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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo geral identificar os potenciais beneficios obtidos
com a implantacdo do método de custeio ABC (Activity Based Costing), no Centro de
Educacdo Profissional do SENAC de Florianopolis e propor um sistema alternativo de
custeio baseado na atividade. Inicialmente, realiza-se uma breve revisdo tedrica com o
proposito de evidenciar as principais deficiéncias dos métodos de custeio tradicionais como
ferramentas de apoio a tomada de decisdes e, a0 mesmo tempo, destacar a importancia do
ABC, paratal fim. Com o propésito de justificar a elaboracéo de uma proposta aternativa de
custeio, analisa-se 0 atual sistema de custos e verifica-se suainadequacdo como instrumento
de calculo de custos e de apoio a tomada de decisdo. Realiza-se andlise dos custos da
referida unidade, referente ao periodo de janeiro a agosto de 2000, constata-se que seus
custos indiretos correspondem, em média, a 51% do custo total. Constata-se, também, que
estes custos comprometem, em média, 63% de sua receita operacional mensal e que as
despesas das principais segdes apresentam acentuada tendéncia de crescimento no periodo.
Diante de tais constatacOes, realiza-se levantamento de dados junto a referida unidade
operativa e identificam-se as principais atividades e recursos. Em decorréncia de
significativa incidéncia de compartilhamento de recursos, especiamente de mao-de-obra,
elaborase um modelo basico de rastreamento de custos de pessoal. A partir do
levantamento, apontam-se 26 atividades e respectivos direcionadores de recursos, elabora-se
o dicionério de atividades e demonstra-se 0 calculo dos custos das atividades do Nucleo
Administrativo Financeiro. Na sequéncia, definem-se os direcionadores de atividades,
calcula-se o custo por medida de saida do citado nlcleo, demonstra-se, esgquemati camente,
COmMo 0s custos das atividades sd0 atribuidos aos produtos e como o0s custos dos recursos
diretos e das atividades do Nucleo Administrativo Financeiro sdo relacionados a um curso
de excd. Também demonstra-se a sistematica de cdlculo da lucratividade de produtos e
destacam-se 0s beneficios que, eventualmente, seriam obtidos com aimplantagéo do sistema
proposto, cujos principais sdo: acuracia dos custos dos cursos, indispensavel para
racionalizago e precificagdo de cursos; visibilidade das oportunidades de redugdo de custos;
apoio aredefinicédo de processos e auxilio a decisdes rel acionadas ao fornecimento de cursos
para turmas de determinadas i nstituicdes (cursos fechados).
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ABSTRACT

The object of thisresearchisidentify the ABC (Activity Based Costing) Costing methodology
potential benefits applied in SENAC of Floriandpolis, and suggest an alternative Costing
System based on this activity. One brief theoretic review was made to show the main
traditional Costing methods lacks, in order to take decisions with the help of ABC, and
analyze how efficient it can be. The analysis of present Costing System showed that it is
inappropriate to calculate costs or to take decisions. For these reasons, the proposal of an
aternative Costing System elaboration was justify. The Costing analysis in the SENAC
institution was made from January to August of 2000, when was verified that the indirect
costs were 51% of the total costs. The indirect costs are used, in average of 63% of the
monthly operational budget and, in the same period, the increase of main sectors expense was
verified. The main activities and amount of rent of the Institution were studied. The analysis
of the basis revealed that there are the rent sharing, specially with the human sources and a
tracing model of people costs was elaborated. Twenty six activities and its respects resources
wereidentify, so, from them, a dictionary of activities was elaborated to show the costs of the
Financial Management Center activities. In the sequence, the activities directions were
identify, the Financial Management Center way out costs were calculated and the study
expose that the activities costs are dedicated to the final products. Finally, it is demonstrated
how the costs are attributed in a“excel” course. The System of Profit calculation per product
is demonstrated and the alternative system proposed benefits are related. The main benefits
are the followings: the course costs efficacy, that improve the courses rationality and value;
view of costs reductions opportunities; redefinition of processes and assistance in the offer of
special coursesto determinates institutions (closed groups).
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By
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Guidance
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1) CARACTERIZACAO DA PESQUISA

1.1) Definicéo do problema

A estabilidade econdmica brasileira, num contexto de sociedades globalizadas e em
plena evolucdo tecnoldgica, proporcionou o surgimento de um novo amhiente de negdocios
mais concorrido e dindmico, o qual vem exigindo dos administradores, no minimo, uma
adegquada compreensdo dos processos de negocios da empresa e uma nova forma de gerenciar
0S custos e 0 préprio desempenho competitivo das atividades que constituem tais processos.

Para acompanharem o ritmo das transformagdes econdmicas e se tornarem
competitivas nesse novo ambiente de negocios, as empresas, via de regra investem em
servicos para atrair clientes, aumentam a variedade de produtos® ofertados ou intensificam o
processo de diferenciacéo destes, o que quase sempre implica uma maior complexidade do
processo produtivo e, consequentemente, um aumento de custos, especialmente, indiretos.

Isso desencadeia a necessidade de um adequado custeio e gerenciamento ndo so de
produtos, mas também das préprias atividades da empresa e de outros objetos de custos que
se facam necessarios para uma adequada compreensdo dos fatores que, de alguma forma,
afetam arentabilidade daempresa.

Diante da dificuldade de majorar precos, por causa da estabilidade econdmica e da
propria evolugdo da conscientizagcdo dos consumidores, a adequacédo dos custos de produgdo a
nova realidade de mercado torna-se uma necessidade basica, especialmente para as empresas
gue atuam em mercados competitivos.

Entdo, os administradores, mais do que nunca, necessitam de sistemas que Sgjam
fundamentados em um método de custeio compativel com essa nova realidade, pois 0s
métodos de custeio tradicionais revelam-se cada vez mais inadequados como ferramenta de
apoio atomadas de decisdo gerenciais hesse novo ambiente de negdcios.

Os métodos de custeio tradicionais foram projetados para atender as necessidades de
custeio em ambientes de negdcios estavels, com produtos padronizados e de longo ciclo de
vida e com pouca ou nenhuma atencéo dedicada aos servigos. Num ambiente econdmico em
continua e répida transformacdo, a eficacia desses métodos fica bastante comprometida,
especi almente quando aplicados em empresa multi produtora e intensa em tecnol ogia.

Diante das novas exigéncias do mercado, surge a necessidade de reformular o

sistema de célculo e de gestdo dos custos. Uma alternativa € o método de custeio ABC

! Produto: resultado de qualquer atividade humana, o qual pode representar um bem ou servico. Nas empresas
gue prestam Servicos estes sd0 0s seus produtos.



(Activity Based Costing), o qual fornece um modelo mais adequado de determinagéo de
custos, proporcionando melhor compreensdo dos fatores que os influenciam.

O custeio baseado na atividade, ou ABC, segundo Nakagawa (1994), € um novo
método de andlise de custos que busca “rastrear” 0s gastos de uma empresa para anaisar e
monitorar as diversas rotas de consumo dos recursos “diretamente identificaveis’ com suas
atividades” maisrelevantes, e destas para os produtos e servicos.

A exploracdo adequada das potencialidades do método de custeio ABC pode resultar
em importante sistema de gestdo dos custos e de monitoragao do desempenho das atividades,
proporcionando amplo suporte a tomadas de decisdo, ou sea, fornecer informagoes
importantes para apoiar 0 processo decisorio, de forma que os administradores possam
otimizar os eventos operacionais, acompanhando o desempenho e assegurando que as metas
estabel ecidas sejam efetivamente ati ngidas.

Conhecendo o custo e aforma como a atividade é desempenhada, os administradores
tém melhores condicdes de avaliar as implicagdes resultantes da adogdo de um método
alternativo de realiza-la e até de perceber, com mais clareza, sua capacidade produtiva e o
nivel de investimento em recursos humanos e tecnol 6gicos requeridos para bem executé-la. O
conhecimento da atividade também facilita a compreensdo do quanto esta agrega valor paraa
empresae parao cliente.

De acordo com Cogan (1996), a acuracia dos resultados proporcionados pel o sistema
de custeio ABC depende do método de estimativa do direcionador de custo® utilizado,
conforme descrito a seguir: o0 primeiro método, considerado o menos preciso e de
implantac&o menos dispendiosa, consiste em alocar 0 custo aos produtos com base no nimero
de vezes que a atividade foi realizada para esse produto especifico, supondo que cada
ocorréncia de atividade consome a mesma quantidade de recursos; 0 segundo método, um
pouco mais preciso, mas com custos de implantagdo mais elevado, utiliza o tempo requerido
paraarealizacdo de cada atividade (duracéo do direcionador de custo) para alocar as despesas
indiretas aos produtos, e o terceiro método, 0 mais preciso de todos e também o de
implantacdo mais dispendiosa, consiste em medir diretamente os recursos consumidos em

cada ocorrénciadaatividade.

2 Atividades, segundo Brimson (1996), descrevem o que uma empresa faz — a forma como o tempo é gasto e os
produtos (resultados) do processo, de tal maneira que a principal funcdo de uma atividade é converter recursos
(humanos, materiais e tecnol 6gicos) em produtos.

3 Direcionador de custo é o fator que faz com que a atividade seja utilizada. No ato de sua selecdo deve ser
levado em conta, no minimo, a facilidade de obteng&o (custo de medi¢&o) do direcionador e a correlagdo entre o
consumo da atividade e o consumo real.
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Apesar de o primeiro método de estimativa do direcionador de custos ser menos
preciso do que o terceiro, seu resultado, em termos de preciséo, é superior ao proporcionado
pelas praticas de custeio tradicionais. Tal superioridade se justifica pela maneira como 0s
custos das atividades sdo rastreados aos produtos, ou seja, com base na forma como cadatipo
de produto consome essas atividades.

“A contabilidade por atividade esta fundamentada no principio de que as atividades
consomem recursos, enquanto os produtos consomem atividades e materiais. O custeio do
produto € aprimorado por uma identificacdo mais especifica dos custos de suporte, que
tradicionalmente tem sido amontoados nos gastos gerais de fabricagéo e rateados a todos 0s
produtos” (Brimson, 1996, p. 202).

Tal aprimoramento, normalmente, implica uma maior complexidade do sistema de
custeio, de forma que para cada caso terd que ser procedida uma andlise do tipo custo
beneficio afim de certificar-se de que os beneficios proporcionados pela nova metodol ogia de
custeio ndo sejam anulados pel os custos de implantagdo e manutencdo do novo sistema.

Dependendo da variedade de produtos, complexidade do processo produtivo e do
porte da empresa na qual se pretende implantar o método de custeio ABC, os custos de
implantagdo e de respectiva manutencdo de um sistema de custeio baseado na atividade
poderdo superar os beneficios, especialmente se a propor¢éo dos custos indiretos for pouco
representativa, em relacéo aos custos totais da empresa.

Supde-se que no caso do Centro de Educagdo Profissional de Floriandpolis, os
beneficios a serem obtidos com a implantagdo do método de custeio ABC sgjam
significativos; primeiro, porque se trata de uma unidade operativa que se enguadra na
categoriade empresa prestadora de servicos e, como tal, tende ater uma elevada proporcéo de
custos indiretos; segundo, porque a referida unidade operativa of erta uma grande variedade de
produtos. Segundo Kaplan (1999-8 apud Junks 1999), nas empresas prestadoras de servicos,
basicamente todas as despesas sdo indiretas. “Em geral, as empresas de servicos oferecem
um conjunto altamente diverso de ofertas’ (Kaplan, 1998, p. 254). De acordo com Boisvert
(1998-2 apud Junks 1999), a contabilidade por atividade convém muito bem para o calculo
do custo dos produtos, quando os custos indiretos sdo elevados e é grande a variedade de
produtos.

Tendo em vista que o Centro de Educac&o Profissional de Floriandpolis enquadra-se
na categoria de empresa prestadora de servigo e oferta uma grande variedade de produtos,
espera-se que os beneficios superem os custos de implantacdo e manutencao de um sistema
de custeio baseado na atividade.
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Portanto, a questdo a que se pretende responder através desta pesguisa € quais 0s
potenciais beneficios obtidos com a implantacdo do método de custeio ABC, no Centro de
Educacéo Profissional do SENAC* de Floriandpolis, e como proceder para a concepcdo de
um sistema de custeio baseado na atividade, neste caso?

Esta questédo satisfaz os interesses da administracdo regiona do SENAC e da
gerénciado Centro de Educacéo Profissional de Floriandpolis, os quais estdo empenhados em
melhorar os sistemas de custeio de todas as suas unidades de ensino do Estado de Santa
Catarina, pois necessitam de maior precisdo no cdlculo dos custos, para que possam melhor
gerenciar a lucratividade de sua variada linha de produtos e se preparar para enfrentar
eventual possibilidade de corte do repasse proveniente da contribuicdo das empresas.

Para responder a esta questdo, definem-se: os objetivos geral e especificos, a

metodologia, as delimitacdes e a estrutura deste trabal ho.

1.2) Definicdo dos objetivos

1.2.1) Geral

Identificar os potenciais beneficios obtidos com a eventual implantacdo do método
de custeio ABC no Centro de Educacéo Profissional do SENAC de Floriandpolis e propor um
sistema alternativo de custeio baseado na atividade.

1.2.2) Especificos

Evidenciar, sinteticamente, as deficiéncias dos métodos de custeio tradicionais como
ferramentas de apoio a tomada de decisdo e, ab mesmo tempo, destacar a importancia do

método de custeio ABC, paratal fim.

- Analisar o sistemade custeio utilizado pelo Centro de Educagéo Profissional do SENAC de
Florianopolis e 0 comportamento dos custos indiretos em relacdo aos custos totais do

referido centro.

Propor um sistema alternativo de calculo e de gestdo dos custos baseado no método de
custeio ABC e destacar, sinteticamente, os potenciais beneficios obtidos com a eventual

implantagdo do referido sistema.

4 SFNAC — Servico Nacional de Anrendizacem Comercial .



1.3) Procedimentos metodol 6gicos

1.3.1) Finalidade da pesguisa

De acordo com Gil (1995), uma pesquisa pode ter a sua finalidade definida como
pura ou aplicada. Com base nessa classificacdo, define-se este trabalho como uma pesqguisa
aplicada, o qual tem como caracteristica fundamental o interesse na aplicacéo, utilizagdo e
consequiéncias préticas dos conhecimentos.

1.3.2) Delineamento da pesguisa

Segundo Gil (1995), para confrontar a visdo tedrica do problema com os dados da
realidade, torna-se necessario definir o delineamento da pesquisa. O delineamento refere-se
a0 plangiamento da pesquisa e entre outros aspectos considera 0 ambiente em que sdo
coletados os dados, bem como as formas de controle das varidveis envolvidas. Nesse sentido,
o0 delineamento ocupa-se precisamente do contraste entre a teoria e os fatos, e suaforma éa
de uma estratégia ou plano geral que determine as operacdes necessarias parafazé-lo.

Ainda segundo Gil (1995), o elemento mais importante para a identificacdo de um
delineamento € o procedimento adotado para a coleta de dados. Neste caso, adotou-se a
pesquisabibliogréficae documental, o levantamento e o estudo de caso.

A pesguisa bibliografica e documental foi desenvolvida a partir de livros e artigos
cientificos e de relatorios e outros documentos fornecidos pelo Centro de Educac&o
Profissional do SENAC de Floriandpolis.

O levantamento foi readlizado através de entrevistas ndo-estruturadas, isto é,
entrevistas curtas, conduzidas sem o0 uso de questionarios predefinidos e num tom informal.
Os entrevistados foram os colaboradores que atuam nas atividades mais relevantes, o0s
supervisores, 0s coordenadores e os técnicos de ensino. As entrevistas foram realizadas,
individualmente, no periodo de 04 de setembro a 18 de outubro de 2000, durante sessdes de
15 a 20 minutos. O foco da investigacdo foram as questdes relacionadas a identificacéo das
atividades que séo realizadas ao longo da cadeia produtiva da unidade (objeto de estudo).
Apesar do empenho paraarealizacéo do levantamento de atividades, ndo se conseguiu coletar
dados sobre os custos de todas as atividades identificadas. Assim, para a demonstracéo da
aplicacdo pratica do sistema proposto, utilizaram-se dados de custos aproximados.

O estudo de caso, segundo Gil (1995), é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e

detalhado do mesmo. O caso objeto desta pesquisa é o Centro de Educagdo Profissional do
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SENAC de Floriandpolis, o qual sera analisado conforme delimitagdes definidas no topico
seguinte.

Conforme assegura Gil (1995), uma séria limitacdo deste método de pesquisa é a
impossibilidade de generalizacdo dos resultados obtidos. Portanto, pressupde-se que 0s

resultados desta pesquisa sao validos, somente, para a unidade objeto de estudo.

1.3.3) Delimitacfes e escopo

As delimitacfes e escopo desta pesquisa consistem, basicamente, em responder as
guestdes relacionadas a abrangéncia da andise, a finalidade do sistema proposto e a
implementagéo do sistema.

Dado o porte da unidade operativa objeto de estudo e a finalidade de custeio,
decidiu-se estender a abrangéncia da andlise, embora de maneira superficial, a todos os
nucleos e respectivas secBes da unidade operativa, exceto a secdo de protocolo e expedicao,
porque esta praticamente desativada.

Entende-se que uma andlise, mesmo que superficial, das atividades de todas as
secdes, proporciona uma melhor compreensdo das vantagens ou desvantagens provenientes
daimplementacdo do método ABC (custeio baseado na atividade).

Naturalmente, quando da implantacdo do sistema, devera ser feita uma andlise mais
detalhada, inclusive com o proposito de classificar as atividades quanto ao grau de agregagdo
devalor, aqual servirade base para aredefinicdo de processos.

Quanto & execucdo da andlise, convencionou-se que o Centro de Educacgéo
Profissional de Floriandpolis sera tratado como unidade autdbnoma para fins de custeio. Por
enquanto, o projeto ABC ndo contempla a interface com o sistema contébil corrente do
Centro de Educagéo Profissional do SENAC de Floriangpolis.

Quanto a finalidade, o sistema sera desenvolvido com a intencdo de custeio de
produtos, para dar suporte as decisdes relacionadas ao controle de custos, ao gerenciamento
do mix de produtos e do proprio desempenho operacional de determinadas atividades e,
possivelmente, apoiar decisdes rel acionadas ao melhoramento continuo de processos.

Quanto a implementacdo c sistema, procurou-se defini-lo de tal maneira que os
proprios funcionarios da unidade operativa participem efetivamente de sua implantac&o, por
entender-se que assim se cria um ambiente mais favoravel a discussdes sobre possiveis

melhorias no sistema. Ou seja, esta proposta estabelece, apenas, 0s pardmetros de natureza
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técnica considerados mais complexos tais como: a elaboracéo do dicionério de atividades®, a
definicdo dos direcionadores® de recursos e de atividades, entre outros, de maneira que os
préprios direcionadores possam ser mensurados com a gjuda dos funcionarios. Assim, as
pessoas envolvidas, no processo, gudardo a definir, inclusive, o grau de precisdo de tais
direcionadores.

Portanto, o que se pretende ndo é definir um sistema pronto e acabado, e, sim, uma
estrutura bésica, a partir daqual as pessoas possam adequé-la as necessidades e arealidade da
unidade objeto de estudo.

1.4) Estruturadotrabalho
O presente trabalho, a partir do capitulo 2, esta estruturado da seguinte forma:

Capitulo 2 — Fundamentacdo tedrica, no qual procura-se demonstrar, sucintamente,
por que os métodos de custeio tradicionais revelam-se cada vez mais inadequados como
ferramenta de apoio a tomadas de decisdo para o atual ambiente de negdcios, e, a0 mesmo
tempo, destacar as potencialidades do método de custeio ABC, através de uma breve revisao
tedrica. Também destacou-se, neste capitulo, a eficacia da contabilidade por atividade nas

empresas prestadoras de servicos, inclusive nas unidades de ensino.

Capitulo 3 — Estudo de caso, no qual sdo abordadas as questdes relacionadas ao
processo de producéo do Centro de Educacéo Profissional de Florianopolis, ao diagndstico do
atual sistemade custeio e ao comportamento dos custos indiretos em relagdo aos custos totais
da referida unidade operativa. Neste capitulo, também apresenta-se uma metodologia de
célculo dos custos orientada para o caso especifico do Centro de Educagdo Profissional de
Floriandpolis. Para isso, faz-se um levantamento dos grupos de recursos, atividades e dos
respectivos direcionadores, demonstra-se esquemati camente a sistematica de custeio genérica
de produtos, exemplifica-se como os custos das atividades do Nucleo Administrativo
Financeiro sdo atribuidos ao curso de excel e apresenta-se 0 esguema de caculo da
lucratividade de produtos.

® Diciondrio de atividades, segundo Brimson (1996), é a listagem das atividades genéricas de acordo com as
fungbes desempenhadas por uma empresa tipica do ramo.

® De acordo com Martins (11996), ha dois tipos de direcionadores: o de recursos, o qual identifica como as
atividades consomem recursos (humanos, materiais, tecnologicos etc), e o de atividades, o qual identifica a
maneira como os produtos consomem as atividades.
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Capitulo 4 — Conclusdes e recomendacBes, no qual relatam-se as principais
constatacOes, conclusdes e os potenciais beneficios que o Centro de Educac&o Profissional
obteria com a implantagdo de um sistema de custeio baseado na atividade, e as

recomendacdes pertinentes.
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2) FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1) Consideracbesgerais

Nos ultimos anos, o0 mundo dos negdécios vem sofrendo profundas transformagdes,
dentre as quais destacam-se as inovagfes tecnol dgicas, o aumento da concorréncia em escala
mundial e amudanca de comportamento dos consumidores. “ Atualmente, os clientes esperam
produtos de ata qualidade, maior funcionalidade e preco baixo. Estas expectativas sdo
conseguiéncia de progressos tecnolégicos e cientificos sem precedente, conjugados com
concorrentes globais que obrigam as demais empresas do mesmo ramo a adotarem uma
estratégia de excelénciaempresarial ou sairem do negocio” (Brimson, 1996, p. 17).

Nesse contexto, surge a necessidade de uma adequada metodologia de custeio que
permita o entendimento dos fatores que o administrador possa influenciar, para no minimo
preservar as margens de lucro daempresa.

De acordo com Brimson (1996), com o aumento da concorréncia e com a maturidade
dos produtos, os pregos e as margens destes, inevitavelmente, diminuem. Com isso, as
empresas que ndo dispdem de um adequado sistema de custeio e de gestdo dos custos, tendem
aficar vulneraveis as pressdes da concorréncia.

Além disso, na tentativa de se adaptarem as exigéncias do mercado, os
administradores tendem a aumentar as despesas da empresa. De acordo com Kaplan (1998),
muitas empresas tém despesas de vendas, marketing, distribui¢cdo e administrativas (VMDA),
gue representam um percentual significativo mais alto das vendas hoje do que, por exemplo,
ha 30 anos. “A maioria dos gerentes, extrapolando a experiéncia de suas proprias
organizacdes, diria que as despesas de VMDA eram menores, décadas atras, representando,
por exemplo, 15 a 20 por cento dasvendas’ (Kaplan, 1998, p. 199).

Dessa constatacdo, surgiu 0 conceito de custos supervariaveis, que, segundo Kaplan
(1998), sdo custos que aumentam mais rapido do que o volume de vendas. Ainda segundo
este autor, na maioria das situacOes por ele observadas, as despesas de VMDA tornaram-se
um percentual crescente das vendas.

Nessas circunstancias, os sistemas tradicionais de custos, revelam-se cada vez mais
inadequados para essa hova realidade de mercado, pois além de apresentarem deficiéncias na
alocacdo dos custos indiretos aos produtos, ndo tratam de forma adequada as despesas de
vendas, marketing, distribuicdo e administrativas.

Portanto, diante do acirramento da competicéo e das constatacOes acima citadas, as

empresas precisam dispor de um sistema de calculo e de gestdo dos custos confiavel e
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compativel com essa nova realidade, pois os sistemas tradicionais revelam-se cada vez mais
inadequados como instrumentos de calculo dos custos de produtos, e, consequentemente,

como ferramenta de apoio a tomadas de decisdo para esse novo ambiente de negécios.

2.2) Ossistemastradicionaisde custos

De acordo com Brimson (1996), os sistemas tradicionais de contabilidade de custos
foram desenhados para épocas anteriores, quando a mao-de-obra direta e os materiais eram 0s
fatores de producédo predominantes, atecnologia era estavel e existia um nimero limitado de
produtos.

Nessas circunstancias, os métodos de custeio tradicionais, especiamente, o direto e
por absorcéo, atendem as necessidades de custeio tanto para fins de apoio a decisdo, quanto
para o atendimento das exigéncias dos usudrios externos dainformacado contabil .

Sabe-se que as circunstancias atuais sdo outras. A mao-de-obra ja4 ndo é téo
predominante, os custos indiretos de fabricacdo vém aumentando e, de acordo com Kaplan
(1998), as despesas de vendas, marketing, distribuicdo e administrativas tém-se comportado
mai s como um custo supervaridvel do que fixo.

Estudos de vérios autores, entre eles, Nakagawa (1993) e Ching (1997), revelam que,
nas Ultimas décadas, os custos indiretos de fabricagcdo vém crescendo em proporcdes maiores
em relacdo ao crescimento da méo-de-obra direta, fendmeno resultante da intensa propagacéo
datecnologia (substituicdo do homem pela méquina nas empresas).

Diante dessa nova realidade, os sistemas tradicionais de custos tém-se revelado cada
vez mais inadequados como ferramenta de calculo e de gestdo dos custos, por causa das
limitagdes dos métodos de custeio nos quais se fundamentam.

Os métodos de custeio sao técnicas através das quais 0s gastos envol vidos no processo
de producéo sdo apropriados aos bens e servicos. Existem vérios métodos de custeio. Dentre
os considerados tradicionais, destacam-se: 0 método de custeio variavel ou direto e por
absorcdo, os quais serdo brevemente abordados a seguir, com o propésito de destacar
principal mente suas|imitacoes.

2.2.1) O método de custeio variavel ou direto

O método de custeio variavel ou direto caracteriza-se, principalmente, pelo modo de

classificagdo e de acumulagéo dos custos. Por este método, os custos de producéo terdo que
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ser classificados em fixo’ e varidvei€. Os custos classificados como varidveis serdo
contabilizados diretamente no custo do bem ou servigo. Quanto aos custos fixos, segundo
Grell e Beloni (1995), estes serdo global mente langcados como despesas do periodo.

Embora este procedimento possibilite a identificagdo clara da margem de
contribuicao® de cada bem ou servico e proporcione uma base de apoio para a tomada de
decisdo, tal pratica ndo é valida para a contabilidade fiscal. Segundo Leone (1989), o custeio
variavel ou direto, proporciona melhores informaces para plangamento e tomadas de
decisdo de curto prazo, mas 0 seu emprego, gera, ainda, muita controvérsia, principa mente
no que se refere a contabilidade fiscal, pois os principios contabeis ndo aceitam as
demonstracdes de resultados e balancos elaborados com base nesse método de custeio.

A razdo béasica disto, segundo Martins (1995), esta relacionada com os principios
contébeis, principamente quanto ao regime de competéncia e a confrontagdo, 0s quais
exigem que se fagca a apropriacdo das receitas e delas deduzam-se todos os gastos envolvidos
para sua obtencdo. Se uma empresa fabrica um produto hoje, continua o autor, ela esta
incorrendo em custos que s80 necessarios para a obtencéo das receitas derivadas das vendas
dos produtos. N&o seria muito correto, portanto, apropriar todos os custos fixos contra as
vendas de hoje, se parte dos produtos feitos s serdo vendidos amanha.

Por estarazdo, os balancos apurados com base no custeio direto sdo invalidos parao
uso externo. “(...) os principios contbeis hoje aceitos ndo admintem o uso de Demonstragoes
de Resultado e de Balangos avaliados a base do Custeio Variavel; por isso esse critério de
avaliar estoque e resultado ndo € reconhecido pelos Contadores, pelos Auditores
Independentes e téo pouco pelo Fisco” (Martins, 1995, p. 220).

Para Kaplan e Cooper (1998), o custeio direto ignora, totalmente, os custos fixos ao
calcular os custos dos produtos. “Atribuem apenas os custos de material e de mao-de-obra
diretos aos produtos. Os sistemas de custeio direto sdo adequados se 0s custos indiretos e de
apoio ignorados representarem uma pequena fracdo dos custos totais ou se, como alegam 0s
defensores do custeio direto, forem todos custos ‘fixos” (Kaplan, 1998, p. 14). Para muitas
empresas, continua o autor, esses custos sdo semi-variaveis e aumentam em um ritmo maior

do que o volume de producao ou de venda

" Custos fixos sd0 aqueles que n&o variam com o volume de producdo ou de atividade. Exemplos: aluguel,
seguro, depreciagdo linear etc.

8 Custos varidveis sio agueles que variam diretamente com o volume de atividade. Exemplos: mé&o-de-obra
apropriada, matérias diretos apropriados, energia elétrica etc.

® Margem de contri buicdo pode ser calculada em termos totais e unitario. A margem de contribui¢go unitaria € o
resultado da diferenca entre prego unitério e custo varidvel unitario. E importante observar que no célculo da
margem de contribuicdo sdo consideradas as despesas variaveis de vendas e de financiamentos, se for o caso.
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Tendo em vista que o método de custeio variavel ou direto apropria, somente, custos
variaveis, ele permite uma andlise do valor (comparagao entre receita unitéria e custo variavel
unit&io) que cada unidade de produto vendida proporciona a empresa. Esta andlise € feita
através da margem de contribuicdo unitaria, a qual € considerada um importante parametro
para atomada de decisao econdmica, desde que 0s custos fixos sgjam pouco significativos em
relacdo aos variaveis.

A margem de contribuicdo pode ser utilizada para a determinacdo de precos de
venda, mas nem sempre € a maneira mais adequada. Segundo Martins (1996), mesmo com o
uso da margem de contribui¢do, nem sempre se tem a resposta adequada ao se fixar o prego
de venda, ja que a solucdo de analisar dados internos de comportamento de custos e dados
externos relativos ainfluéncia dos pregos nas quant i dades vendidas, tem suas limitacdes

Em sintese, apesar de o método de custeio variavel ou direto proporcionar
informagbes importantes para apoiar a tomada de decisdo, através da margem de
contribuicado, sua eficacia fica comprometida nos casos em que os custos indiretos e de apoio

representarem uma grande frac&o dos custos totais.

2.2.2) O método de custeio por absorc¢ao

O método de custeio por absor¢ao caracteriza-se pela alocagéo de todos os custos de
producéo sobre 0 bem ou servico custeado, independentemente darelagdo de tais custos com
o0 volume de atividade da empresa. Ou seja, por este método, todos os custos diretos™® ou
indiretos'?, fixos ou varidveis, incorridos no processo de producdo, sd0 apropriados aos
produtos através de bases de rateio'?.

De acordo com Leone (1989), o método de custeio por absorcdo se torna
inconveniente para a tomada de decisdo porque trabalha intensamente com 0s custos
indiretos, distribuindo-os através de bases duvidosas entre os departamentos e entre os
produtos. Apesar desse inconveniente, tal método esta de acordo com os principios contabeis
geralmente aceitos, principal mente com o da confrontagéo entre despesas e receitas, 0 que o

tornaideal paraaelaboracdo das demonstragdes contébeis externas.

10 Custos diretos, segundo Brimson (1996), s&o itens de custos que podem ser identificados especificamente com
um anico objeto de custo, de forma economicamente viavel. A classificagdo dos custos quanto a diretibilidade
toma como referéncia o objeto de custo (bem ou servico).

M Custos indiretos, segundo Brimson (1996), sd0 custos comuns a um conjunto mdltiplo de objetos de custo e
ndo diretamente identificaveis atais objetos em um periodo especifico de tempo.

12 Bases de rateio sio valores, tais como: montante dos custos de mao-de-obra direta, dos custos dos materiais
diretos ou outro montante de custos que seja representativo, através dos quais os custos indiretos sdo apropriados
aos bens ou servicgos.
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Muitas empresas, ainda, utilizam o método de custeio por absorcdo para orientar o
processo de formagao de precos de venda, embora apresentem grandes desvantagens para este
fim. Pelo fato de ter como premissa lésica os rateios dos custos indiretos, tal método é
passivel de alocacdes abitrarias e enganosas, podendo resultar em problemas bésicos tais

como os identificados pela TERCO (1995), apresentados a seguir:

- fixagdo de pregos sem um conhecimento real da margem de contribui¢cdo mais efetiva de
cada produto vendido; e,

- fixag8@o de pregos de forma menos eficiente em termos de identificagdo do mix mais
adequado de producéo e vendas, parafins de otimizacdo do resultado global.

Além destes, outro problema também identificados pela mencionada consultoria,
refere-se a aplicacdo de conceitos de custo médio ponderado de materiais e produtos,
distorcendo uma apuracdo mais precisa de custos e resultados, especialmente gquando
registrados altos indices de inflag&o.

Em sintese, 0 método de custeio por absor¢éo apresenta grandes desvantagens para
efeito de tomadas de decisdo, porque se utiliza de rateios, 0s quais estdo sujeitos a
arbitrariedade pessoal de quem define as bases, através das quais 0s custos indiretos séo

alocados aos produtos, prejudicando a acurécia dos custos finais destes.

2.2.3) Judtificativas para a insuficiéncia dos sistemas de custeio tradicionais

Os principais motivos pelos quais o0s sistemas de custeio tradicionais sdo
inadequados para esse novo ambiente de negdécios, quando utilizados parafins gerenciais, séo
0S seguintes. primeiro, apresentam deficiéncia na aocacdo dos custos indiretos,
especialmente quando a empresa é multiprodutora; segundo, as informacdes de custos sdo
resumidas a um nivel t&o agregado que se torna praticamente impossivel identificar as causas
individuais de variagdes nos resultados econdmicos e financeiros da empresa; terceiro,
ignoram as possi bilidades de melhoria continua.

Quanto a deficiéncia de alocacdo, os sistemas tradicionais ndo permitem a
visualizagéo darelacéo entre o custo dos diversos recursos da empresa (humanos, materiais e
tecnol6gicos) considerados indiretos e os produtos por ela fornecidos, o que praticamente
impossibilitaaidentificacdo de quais produtos séo mais ou menos lucrativos.

Via de regra, os sistemas de custos baseados no método de custeio por absorcdo
apuram custos unitérios de produtos, utilizando-se de poucos critérios de rateio. Além disso,
segundo Nakagawa (1994), os critérios de rateios sdo praticados com grande dose de
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arbitrariedade pessoal de quem os utiliza, prejudicando a acurécia dos nimeros rel acionados
com os custos finais dos produtos. Ainda, segundo este autor, os custos indiretos séo
apropriados aos produtos com base em diversos critérios como: horas de méo-de-obra direta,
custo do material consumido na producéo, entre outros.

“No entanto, o custo dos produtos torna-se distorcido quando as atividades indiretas,
ndo relacionadas com o volume de producdo, aumentam significativamente. Atividades de
empresa, como engenharia e assisténcia técnica, ndo sdo relacionadas ao volume atual de
producdo. Outras atividades como compras, preparacdo de maguinas e processamento de
ordens, sd0 relacionadas a quantidade de ordens de producdo, em vez de quantidades
produzidas. Quando uma empresa aloca atividades ndo relacionadas ao volume com base no
volume, os sistemas tradicionais de custeio ndo fornecem uma visdo da relagdo entre as
atividades operacionais que originam os custos indiretos e os produtos. O resultado € um
custo de produto distorcido” (Brimson, 1996, p. 24).

Quanto a agregacdo dos custos, tendo em vista que os sistemas de custo tradicionais
calculam os custos dos produtos, levando em conta tudo que € produzido na empresa, tais
valores apenas representam em meédia quanto custa cada produto. A forma como 0s custos sdo
agregados impede a visualizacdo do que o causou, pois segundo Brimson (1996), a
contabilidade de custo tradiciona orienta-se pela filosofia de maximizagdo dos recursos
globais, segbes ou departamentos e ndo das operacdes ou atividades executadas ao longo da
cadeia produtiva da empresa.

Segundo Brimson (1996), os métodos de custeio tradicionais foram desenvolvidos
basicamente para atender aos objetivos de maximizagdo da produtividade da méo-de-obra
direta e dos materiais diretos, e também as necessidades de inventario dos custos, de controle
dos resultados, de avaliacdo do patriménio e de elaboracdo de demonstracdes contabeis e
fiscais. No entanto, continua o autor, 0os sistemas tradicionais de contabilidade de custos
fornecem poucas informagdes a respeito das fontes de vantagens competitivas.

Quanto as possibilidades de melhoria continua, segundo Kaplan (1998), os sistemas
tradicionais de controle de custos enfatizam a estabilidade, o controle e a eficiéncia de
maguinas, funcionarios e departamentos especificos. De acordo com Brimson (1996), pelo
fato de a contabilidade de custos tradiciona orientar-se pela filosofia de maximizagcdo dos
recursos globais, acabam produzindo informagdes que induzem os administradores a se
dedicarem mais a questdes rel acionadas a ganhos financeiros, como por exemplo, aumento de
escala de producdo, do que ao desenvolvimento de inovacdes de produtos ou de processos
produtivos mais eficientes. Os gerentes, refor¢ca o autor, sdo estimulados a gerenciar a

alocacao e a absorcao dos custos indiretos, em lugar de procurar eliminar o desperdicio e
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melhorar o desempenho oper acional; énfase ndo adequada ao mundo competitivo de hoje, que
exige aprimoramentos continuos e a integragdo multifuncional necessaria para oferecer
respostas rdpidas e processos de el evada qualidade, adequados as exigéncias do cliente.

Em sintese, os sistemas tradicionais de custeio ndo permitem a visualizacéo da
relacdo de causa e efeito dos custos de producéo e orientam-se pelafilosofia de maximizagdo
de recursos globais. No caso dos sistemas fundamentados no método de custeio por absorcéo,
a arbitrariedade do rateio tornou tais sistemas pouco Uteis para fins de apoio a tomada de
decisdo. Por isso, “(...) os resultados obtidos pela utilizagdo dos modelos tradicionais de
célculo do custo de producdo sdo, com freguiéncia, pouco pertinentes em matéria de tomada
de decisdo” (Boisvert, 1999, p. 11).

2.3) A contabilidade de gestao

“A contabilidade de gestdo tem por funcdo guiar 0os gestores para que possam
concretizar a missdo da empresa da maneira mais eficaz possivel” (Boisvert, 1999, p. 90).
Segundo este autor, conforme ilustra a figura 1, a seguir, a contabilidade de gestdo tem por
finalidade produzir informagdes Uteis aos gestores para que possam reduzir 0s custos e

melhorar a performance da empresa.

Figural — A contabilidade de gest&o: informar aos gestores

Atividades
de apoio

Produtos:

Fatores de D [> Bens e

producéo servicos
vendaveis

Insumos:

Cadeia
de valor

Fonte: Boisvert (1999, p. 19)

Ainda segundo Boisvert (1999), a contabilidade de gestdo define como base algumas
guestbes como: que atividades sdo necessarias para custear um determinado objeto de custo?,
gue recursos essas atividades demandam?, por que tais recursos sao necessarios? e que fatores

determinam a utilizac8o desses recursos?
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“Respondendo a essas questdes, a contabilidade de gestéo produz informagdes Gtil a
elaboracao de estratégias e amel horia da performance da empresa em geral” (Boisvert , 1999,
p. 18).

A contabilidade de gestéo proporcionou as condicdes para uma maior utilizacdo de
sistemas de custos em outras atividades que ndo a industrial. As empresas prestadoras de
Servigos passaram a explorar 0 seu potencial, utilizando-se, especialmente, do método de
custeio baseado na atividade — ABC, apesar de, em determinados casos, ser possivel a
utilizagdo do método da Unidade de Esforco de Producdio (UEP):, ou até mesmo, a
combinagdo de ambos.

A utilizacdo do método UEP, nas empresas prestadoras de servicos, nem sempre €
adequada, por causa da intensa variagdo a que as atividades dessas empresas estdo sujeitas.
Este método, normalmente indicado para empresas industriais, exige que o processo de
producdo seja dividido em postos operativos, 0s quais compreendem um conjunto de
operacOes produtivas elementares e semelhantes para todos os produtos que por eles
passarem.

Tendo em vista que a unidade operativa, objeto desta pesquisa, € uma empresa
prestadora de servigos, e que o conjunto de produtos por ela ofertado exige variacbes em
determinadas atividades, resolveu-se utilizar o método de custeio ABC, por consideré-lo o

mai s adequado para este caso.

2.3.1) O método de custeio ABC

De acordo com Gantzel e Allora (1996), o método de custeio ABC (Activity Based
Costing) surgiu nos Estados Unidos, em meados da década de 80. Segundo Junks (1999 apud
Johnson 1994), o sistema ABC originou-se de trabal hos desenvolvidos na General Electric, o
qual foi, posteriormente, codificado e publicado pelos professores Robert Kaplan e Robin
Cooper da Harvard Business School. No Brasil, conforme Nakagawa (1995), o estudo deste
método teve inicio, em 1989, na Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de Sao Paulo - USP.

Para Kaplan e Cooper (1999), o ABC é uma ferramenta de gestdo que da as
organizagbes uma visdo mais clara de sua economia interna e externa. Com aimplantacdo do
método ABC, 0s custos passam a ser visiveis, e, dessa forma, podem ser alvo de programas

de reducéo de custos e de aperfei coamento de processos.

13« A Unidade de Esforco de Produgdo - UEP é um unificador dos controles de gest&o produtiva das empresas, e
que por meio de uma Unica unidade de medida, permite medir toda e qualquer produc&o, por mais diversificada
que seid’ (GANTZEL e ALLORA, 1996, P. 46).
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Segundo Cogan (1999), por este método, os custos sdo atribuidos as atividades
baseados no uso dos recursos, depois atribuidos aos objetos de custos, tais como produtos ou
servicos, baseados no uso das atividades. Ou seja, conforme Nakagawa (1994), neste método
assume-se, COMO pPressuposto, que oS recursos de uma empresa sd0 consumidos por suas
atividades e ndo pelos produtos que ela fabrica. Os produtos surgem como consequiéncia das
atividades consideradas estritamente necessarias para fabrica-los e/ou comercializé-los, e
como formade se atender as necessidades, as expectativas e aos anseios dos clientes.

“A atividade descreve basicamente a maneira como uma empresa utiliza seu tempo e
recursos para cumprir sua missao, objetivos e metas. O principal objetivo de uma atividade é
0 de converter recursos (materiais, mao-de-obra, tecnologia, informacdes etc.) em produtos
ou servigos’ (Nakagawa 1994, p. 43).

Para este autor, em sua formamais simples, a atividade podera ser caracterizada pelo

processamento de umatransacéo, conformefigura2, aseguir:

Figura2 - Atividade como processamento de umatransagéo

Evento p Transagéo Processamento
de umatransagdo

RECURSOS gerador de | ATIVIDADE

OBJETO DA

gerador de
custo custo

ATIVIDADE

v

MEDIDAS DE DESEMPENHO

Fonte: (Nakagawa, 1994, p. 42)

Conformeilustraafigura 2, sdo os eventos que ddo inicio as atividades, sendo que as
transages, procuram reproduzir o mais fielmente possivel tais eventos e as atividades a que
sereferem. O custeio de um determinado objeto da atividade é realizado em dois estagios. No
primeiro estagio, 0s recursos sdo atribuidos as atividades com base no gerador ou
direcionador de custos de recursos, o qual segundo Martins (1996), identifica a relagdo de
causa e efeito entre a ocorréncia da atividade e entre a geragdo dos custos. No segundo
estagio, o custo da atividade é atribuido ao objeto da atividade através do direcinador de
atividade.

Tendo em vista que este direcinador identifica a maneira como os produtos

consomem atividades, €le representa a propria medida de saida de atividade. E por isso que o
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resultado do processamento de uma atividade € uma medida de desempenho da prépria
atividade, aqual proporciona um importante parametro para a andlise estratégica dos custos.

Segundo Nakagawa (1994), o ABC € uma metodologia desenvolvida para facilitar a
andlise estratégica de custos™ relacionados com as atividades que mais impactam o consumo
de recursos de uma empresa, ja que o desempenho destas atividades é que desencadeia o
consumo de recursos.

O método de custeio ABC, aém de proporcionar uma visdéo mais nitida das
verdadeiras causas dos custos, também proporciona célculos mais acurados. De acordo com
Brimson (1996), a acuracidade do custo é essencial para a selecdo de produtos ou outros
objetos de custo a serem enfatizados, e o potencial de lucro é o fator mais importante quando
daavaliacdo e selecdo de um determinado objeto de custo.

Ainda de acordo com Brimson (1996), por permitir que a estrutura genérica de
custos de uma empresa sgja analisada em niveis mais detalhados, este método possibilita a
alocacao dos custos indiretos (overhead) entre um nimero muito maior de critérios do que os
utilizados nos métodos tradicionais, o que torna o calculo dos custos de bens e servigos muito
mais preciso, na medida em que procura reduzir, sensivelmente, as distor¢cdes provocadas
pelo rateio arbitrario dos custosindiretos.

Outro fator que contribui para um maior realismo dos custos € a forma como o
método ABC trata as despesas da estrutura organizacional. Por este método, todos os custos
envolvidos pela empresa, inclusive as despesas, passam a ser incorporados aos produtos. “A
idéia de incorporar as despesas administrativas aos produtos visa acompanhar e dirigir uma
atencdo gerencial a estes custos, relacionando-os ao nivel de complexidade produtiva” (Selig,
1993, p. 65).

Além disso, pelo fato do método em questdo dividir a empresa em atividades, sua
implantaco resulta numa base de apoio adequada para a definicdo de metas™ de resultados e
para a obtencdo de exceléncia empresarial, a qual, segundo Brimson (1996), é a integracdo
eficaz do custo das atividades de todas as unidades de uma empresa para melhorar,

continuamente, a prestacao dos servi¢os que satisfacam ao cliente.

14 segundo Nakagawa (1994), trata-se de conhecer os custos de produtos, servicos, projetos, clientes etc., com o
proposito de viabilizar a empresa agdes estratégicas. Tais agdes podem resultar numa melhor relagdo com
fornecedores e clientes.

15 As metas podem ser do tipo inovadora, de melhoria e de continuidade. As metas inovadoras se referem a
novas iniciativas a serem implementadas na empresa, tais como langamento de novos produtos, aquisi¢cdo de
novas tecnologias etc. As metas de melhoria, normalmente estéo relacionadas a reformas ou aperfeicoamento
nas areas de resultado ou no funcionamento da empresa. As metas de continuidade, as quais dependem do
estagio de desenvolvimento de cada empresa ou das intengdes de seus principais administradores, restringem-se
apenas a gerenciarem resultados que ja apresentam nivel desejavel de eficacia
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De acordo com Brimson (1996), a capacidade de alcancar e manter a exceléncia
empresarial requer a melhoria continua e deliberada de todas as atividades dentro de uma
empresa. Nesse sentido, o autor aponta, como elementos-chaves, a eficacia em custos, a
integracdo de atividades, a coerénciainterna em todas as unidades da empresa, a satisfacéo do
cliente e aalocagéo correta de custos.

Quanto a eficacia em custos, “as atividades devem ser realizadas com tanta eficécia
em custos quanto possivel. Isso significa que a empresa produz a custo baixo, mas ndo
necessariamente ao menor custo. Ter custos baixos significa que 0s custos totais estdo abaixo
da média de todos os concorrentes que of erecem produtos ou servicos equival entes ao mesmo
segmento de cliente” (Brimson, 1996, p. 21).

Quanto & integragdo de atividades, “as empresas sdo organizadas com rigidas
especializacfes por assunto, de maneira que os relatérios gerenciais enfatizam as unidades
organizacionais individuais, quase como se fossem independentes e auto-suficientes’
(Brimson, 1996, p. 21). Esta forma de organizagdo contraria a filosofia da exceléncia
empresarial, porgue ndo incentiva atomada de agdes que visem a melhoria do desempenho da
empresa como um todo, e sim, de unidades organizacionais individuais, como por exemplo,
departamentos. Nesse sentido, 0 autor chama a atencéo para o fato de que os custosincorridos
em um departamento sdo afetados por decisdes e resultados de outros departamentos.

Quanto a coerénciainterna e a melhoria continua, segundo Brinsom (1996), estatem
gue se basear em agdes (atividades), ndo em hierarquia. A excelénciaempresarial, continua o
autor, exige o envolvimento de todas as unidades organizacionais e a melhoria continua em
todas as atividades da empresa. Dessa forma, faz-se necessario a geréncia das atividades para
minimizar os desperdicios e para auxiliar a identificacdo das oportunidades de agregacéo de
valor.

Quanto & satisfacdo do cliente, “a empresa somente terd sucesso se souber
determinar 0 que o cliente quer e oferecer produtos que satisfacam a esses desgjos. A
exceléncia empresarial exige a andlise sistematica de oportunidades estratégicas aternativas
para exploracdo de mercado e de oportunidades técnicas baseadas no entendimento de
rentabilidade relativa dessas estratégias’ (Brimson 1996, p. 22).

Quanto a alocacdo correta dos custos, “o custeio convencional ignora diferencas
importantes entre produtos e servicos, mercados e clientes sobre os quais incorrem diferentes
custos indiretos. Quanto mais linhas de produtos, maiores distor¢des irdo resultar das praticas
convencionais. Com o custo distorcido, alguns produtos ou clientes sdo sobrecarregados,

enquanto outros sdo subsidiados. Consegiientemente, vendas de produtos rentaveis sdo
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perdidas devido aos precos altos, enquanto vendas de produtos pouco rentaveis sdo obtidas
através de pregos baixos’ (Brimson, 1996, p. 23).

Quando os custos dos produtos sdo calculados com acurécia, criam-se condicles
favoraveis para a identificacdo de lucratividade de produtos e para a propria definicdo de
preco, o que é considerado essencial para as empresas que atuam em mercado estavel ou
declinante. De acordo com Brimson (1996), quando se intensifica a luta pela participacdo em
um mercado estavel ou declinante, os gerentes devem especializar-se nos produtos mais
rentaveis.

Paraisso, 0s gerentes terdo que contar com sistemas de gerenciamento de custos que
sejam capazes de proporcionar as informagdes de como as atividades da empresa estdo sendo
realizadas, quais os seus direcionadores e 0 quanto estéo contribuindo para os objetivos da
empresa.

Portanto, estas e outras questdes afins poderdo ser facilmente respondidas, quando os
gerentes dispdem de um sistema de gestéo e de apuracdo dos custos fundamentado no método
de custeio ABC. “Afinal, nada melhor do que conhecer os custos de todas as atividades para
dai se ter condic¢Bes de verificar quais as atividades que ndo adicionam valor e que precisam
ter seus gastos reduzidos ou anulados, e quais as atividades que podem sofrer processo de
racionalizacdo (as vezes de reengenharia) para se chegar a esta adaptacdo ao mundo real”
(Martins, 1996, p. 241).

2.3.2) Sintese dos potenciais beneficios proporcionados pelo ABC

De acordo com Cogan (1996), um dos beneficios obtidos com o método de custeio
ABC é o de permitir uma melhoria nas decisdes gerenciais, pois através deste método é
possivel deixar-se de ter produtos subcusteados ou supercusteados, proporcionando a
transparéncia exigida natomada de decisdo empresarial, que busca em Ultima andlise otimizar
arentabilidade do negécio.

A implantacdo do método de custeio ABC pode resultar numa base de apoio
adequada para diversos tipos de decisdes, em especial as rel acionadas a reducéo de custos, a
melhoria do mix de produtos, a definicdo de precos, a melhoria continua de processos e a
mensuracdo do desempenho operacional.

Em termos genéricos, os potenciais beneficios proporcionados pelo método de

custeio ABC sdo:

- Maior precisdo no célculo dos custos dos produtos;



- Visibilidade dos reais geradores de custo;

- Transparéncia na alocag&o dos recursos;

- Mensuragéo do desempenho das atividades,

- Percepcdo dareal lucratividade dos produtos;

- Visualizagéo da interdependéncia das atividades;

- |dentificagdo do grau de valor agregado; e

- Realizacdo de benchmarking entre atividades da mesma empresa ou de outras

empresas do mesmo setor.

Em termos especificos, “os dois beneficios principais da contabilidade por atividade
s80: (1) aacuracidade do custo do produto e (2) a visibilidade das oportunidades de reducéo
de custo e melhorias de desempenho. A competicdo aumenta a necessidade de ter o custo do
produto mais exato, porgue a empresa ndo pode mais repassar as ineficiéncias, praticando
precos mais altos (...). Uma correta determinacdo do custo do produto é importante porque
afeta grande numero de decisdes de negdcios, que utilizam dados de custo (...). Informagdes
de custo de produtos sdo requeridas em vérias formas e em diferentes niveis de detalhes para

atender aos objetivos, como aseguir:

- Estabelecer pregos de venda

- Estimar custo de produtos novos e pedidos especificos.

- Determinar arentabilidade da expanséo ou descontinuagdo de diferentes segmentos

do negécio, como linhas de produtos e segmentos de mercado.

- Cacular as margens brutas associadas aos produtos’ (Brimson, 1996, p. 188).
Ainda de acordo com este autor, os dados de custos sdo utilizados também para facilitar as
decisdes de terceirizagéo.

Enfim, o ABC é uma ferramenta de gestdo que da as organizagbes uma visdo mais
clara de sua economia interna e externa, através do qual 0s custos passam a ser visiveis, e
dessa forma, podem ser alvo de programas que objetivem melhores resultados para a
empresa. Além disso, proporciona o calculo mais acurado do custo dos produtos, o qual

suporta diversos tipos de decisdes.

2.3.3) Fases do método de custeio ABC

Conforme mencionado anteriormente e ilustrado através da figura 3, a seguir, o
custeio baseado na atividade ocorre em duas fases principais. ha primeira, 0S recursos da

empresa (recursos humanos, materiais e tecnoldgicos) sdo apropriados as atividades que o0s



23

consomem; na segunda, o custo de cada atividade é apropriado aos objetos de custo®® que as
demandam. Ou sgja, segundo Cogan (1999), os custos sdo atribuidos as atividades baseados
No uso dos recursos, depois conferidos aos objetos de custos, apoiados no uso das atividades.

Figura3 — Fases de apropriagao dos custos

RECURSOS > ATIVIDADES —»{ OBJETOSDE CUSTO

Fonte: Boisvert , 1999, p. 25

De acordo com Brimson (1996), o custo de uma atividade inclui todos os recursos ou
fatores de producdo (pessoas, maquinas, materiais etc.) empregados para realizé-la. Quando
uma relacdo de causa e efeito pode ser estabelecida entre um fator de producdo e uma
atividade especifica, os custos sdo facilmente identificaveis a atividade. No entanto, quando
um recurso apoiadiversas atividades, tal identificacéo se torna um pouco mais complexa. Por
isso, de acordo com Martins (1996), a atribuicdo de custos as atividades deve ser feita da
formamais criteriosa possivel, de acordo com a seguinte ordem de prioridade:
1°) alocagéo direta, quando existe uma identificacéo direta do item de custos com a atividade;
29 rastreamento, quando existe uma relacdo de causa e efeito entre a ocorréncia da atividade
e ageragdo dos custos,
3°) rateio, quando ndo for possivel nem a alocagdo direta nem o rastreamento.

A atribuicdo dos custos aos produtos é feita através dos direcionadores de custos, 0s
guais, segundo Martins (1996), sdo fatores que determinam a ocorréncia de uma atividade e,
conseguentemente, refletem a existéncia de seus custos. Tendo em vista que o0 custeio
baseado na atividade ocorre em duas fases, ha que se distinguir dois tipos de direcionadores:
0s de primeiro estégio, também conhecidos como direcionadores de recursos; e os de segundo
estagio, conhecidos como direcionadores de atividades.

Conforme Martins (1996), os direcionadores de primeiro estégio identificam a
maneira como as atividades consomem recursos e servem para custear as atividades. Os de
segundo estégio, identificam a maneiracomo os produtos consomem atividades e servem para

custear produtos ou outros objetos de custos desejados.

16 «Objetos de custo que se deseja mensurar sdo igualmente objetivos de custo” Boisvert, 1999, p. 79). “A
contabilidade por atividade concilia diversos objetivos de reportar e de controlar custos (...). As informagdes por
atividade podem ser resumidas de diversas formas, pelo rastreamento das atividades aos objetivos a reportar. Os
pontos de vista escolhidos dependem do escopo e dos objetivos do controle de custos ou de reportar as
informagdes (...). Os objetivos tipicos de reportar informagdes incluem as unidades organizacionais, pedidos,
unidades de controle de custo, produtos, projetos, fungdes e processos do negdcio” (Brimson, 1996, p. 173). No
caso desta pesquisa, o principal objetivo de custo é o produto (curso), o qual compreende o custo de todas as
atividades envolvidas em projetar, vender e ministrar um curso.
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Portanto, pelo método de custeio baseado na atividade, o custo de um produto € a
soma dos custos de todas as atividades necessarias para a sua producdo e realizagdo, e que a

base utilizada para atribuir os custos das atividades aos produtos é o direcionador.

2.3.4) Métodos de estimacao dos custos e suas limitacdes

Segundo Kaplan e Cooper (1991 apud Cogan 1996), as empresas gque implantam o
método de custeio ABC utilizam-se de trés métodos para estimar 0s custos que ocorrem na
execucao das atividades.

O primeiro método, considerado o menos preciso e de implantacdo menos
dispendiosa, segundo Cogan (1996), agrega os gastos em todos 0s recursos destinados aquela
atividade particular e divide esse dispéndio total pelo nimero de vezes que a atividade foi
realizada, resultando numa unidade de custo para a atividade que é entdo alocada aos
produtos baseado no nimero de vezes que a atividade foi realizada para esses produtos
especificos.

A principa limitacgo desta estimativa é assumir que cada ocorréncia de atividade
consome a mesma quantidade de recursos, no entanto, deve-se ressaltar que embora tal
estimativa sgja menos precisa do gque as outras duas que serdo apresentadas a seguir, seus
resultados sdo superiores aos apresentados pel os métodos de custeio tradicionais.

O segundo método, conforme Cogan (1996), utiliza a duragcdo dos direcionadores de
custos, isto é, o tempo requerido para arealizacdo de cada atividade na alocagéo das despesas
indiretas aos produtos.

Embora seja mais preciso do que o método anterior, 0s custos de implantacdo séo
mai s elevados, em virtude damaior dificuldade na coleta dos dados.

Ainda de acordo com Cogan (1996), o terceiro e 0 mais preciso dos métodos,
consiste em medir diretamente os recursos consumidos em cada ocorréncia da atividade.
Dessa forma, um bem ou servigo que sgja particularmente dificil de ser produzido, pode
exigir os chamados direcionadores de carga direta, 0s quais medem 0s recursos usados cada
vez gque a atividade é executada.

Por ser 0 mais preciso dos métodos, os custos de levantamento das informagdes e de
alimentacdo do sistema sdo os mais el evados. Este método, usualmente, requer um sistema de
ordens de producéo em que materiais, recursos de computacdo e tempo de empregados
possam ser atribuidos cada vez que a atividade € realizada. 1sso implica custo que sO se

justifica quando grande quantidade de recursos sdo necessarios para atividade.
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2.3.5) Hierarquia da analise ABC

De acordo com Ching (1997), a hierarquia que se estabelece entre os varios
elementos que podem ser captados pela andlise do ABC, pode ser graficamente ilustrada pela
figura4, aseguir.

O foco de cada um desses elementos deve ser orientado, conforme o objetivo do
sistema de custeio proposto, de maneira que, quando da andlise ABC de uma determinada
secdo ou departamento, deve-se determinar se 0s custos serdo gerenciados em nivel de
funcdo, processo, atividade, tarefa ou de operacéo.

Conformeilustram asfiguras 4 e 5, a seguir, normal mente os custos sdo gerenciados
em nivel de atividades, as quais identificam o0 que as pessoas fazem na empresa e o grau de
interdependéncia entre elas, pois (as atividades) estdo relacionadas de tal maneira que o
resultado de umainicia outra subseqlente, originando umarelacdo de causa e efeito. Por isso,
o nivel de atividade € considerado ideal para a operacionalizacdo das mudancas. Aliés, de
acordo com Nacagawa (1994), a atividade descreve basicamente a maneira como uma

empresa utiliza seu tempo e recursos paracumprir suamissao, objetivos e metas.

Figura4 — Hierarquia dos elementos de andlise do ABC

FUNCAO

PROCESSO

ATIVIDADE

TAREFA

OPERACAO

Fonte: Ching, 1997, p. 46.

Figura5 — Interdependéncia entre atividades

[ RECURSOS (humanos, materiais, tecnol 6gicos etc.) }
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De acordo com Ching (1997), atividades foram escolhidas como o nivel apropriado
para o gerenciamento de custos, porque o nivel de funcdo®’ é muito genérico e global para
nele se localizarem os custos; e o nivel de tarefa® é muito pormenorizado e, muitas vezes,
insignificante.

Ainda de acordo com Ching (1997), um importante elemento que a andlise ABC
ressalta € o processo de negocio, o qual consiste numa seqiéncia ou rede de atividades
relacionadas e interdependentes realizadas para atingir um objetivo especifico

Conforme ilustra a figura 6, a seguir, 0 processo de negdécio, via de regra, atravessa

varios orgaos funcionais de uma empresa.

Figura6 — Processo de negécio

Entrada Saida

Fonte: Cogan, 1994, p. 43.

Uma vez identificadas as atividades que constituem o processo de negécio, fica facil
controlar e minimizar 0s custos, pois o resultado final de uma intervencdo numa determinada
tarefa ou operacdo é visivel. De acordo com Cogan (1994), é ai, ent&o, que se destacao ABC,
gue é aformade custeio que permite que se calculem os custos de cada atividade que compde
0S processos interdepartamentais.

No caso do Centro de Educacdo Profissional de Floriandpolis, os custos serdo
gerenciados em nivel de atividade, ja que o objetivo principal do sistema proposto é o custeio
de produtos (cursos).

17 Uma funcao, segundo Ching (1997), caracteriza-se como uma agregacéo de diversas atividades que s
relacionadas segundo um propésito comum, como por exemplo, vendas, compras, producdo financas etc.

18 Astarefas, segundo Ching (1997), se caracterizam como componentes comuns de uma atividade, as quais nos
dizem como uma atividade é realizada. Exemplos, preparar um contrato, preencher um cheque etc.
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2.3.6) Por que o método de custeio ABC?

Diante do aumento da competicdo, surge a necessidade das empresas ofertarem
produtos com caracteristicas diferenciadas, 0 que normalmente implica 0 aumento da
complexidade interna dos processos de negdcios, €, por conseguinte, uma maior dificuldade
de identificac&o dos vetores de gastos incorridos na el aboracéo dos produtos of ertados.

Para contornar tal situacdo, faz-se necess&rio uma metodologia de custeio mais
adequada. Nesse sentido, surge o método de custeio ABC, o qual tem a sua superioridade
reconhecida em relacdo aos métodos de custeio tradicionais, ndo sd pela mudanca das bases
de alocacdo de custos, mas também “pela identificacdo que faz dos custos por atividade e da
maneira como aloca 0s custos aos produtos através de um maior nimero de bases’
(Nakagawa, 1993, p. 38).

Diferentemente dos métodos de custeio tradicionais, 0 método ABC permite
identificar as atividades que cada produto demanda e 0s recursos consumidos por cada
atividade, proporcionando um mapa de informacdes proprias para um adequado
gerenciamento dos recursos, dos produtos (cursos) e do préprio custo das atividades.

“O ABC permite balancear, adequadamente, a demanda e o fornecimento de
recursos disponiveis por parte da empresa e mostra, detalhadamente, os recursos consumidos
pelas atividades através de um mapa’ (Ching, 1997, p. 40). O ABC é um método de rastrear
0S custos de um negdcio ou departamento para as atividades realizadas e de verificar como
estas atividades estdo relacionadas para a geragcéo de receitas e consumo dos recursos. Assim,
0 ABC facilitaaavaliagdo do valor que cada atividade agrega para a performance do negécio.

De acordo com Kaplan (1998), muitas vezes determinados produtos e servicos
individuais exigem um mix complexo de atividades pelas quais a unidade de negdcios ndo é
adequadamente compensada nos arranjos de precos e volumes existentes. Os gerentes,
continua o autor, precisam entender a existéncia e a freqiéncia de demandas tdo pouco
lucrativas, a fim de tomar as medidas necessarias para garantir uma compensacéo mais
adequada. Através do método ABC, prossegue o autor, € possivel identificar, com precisdo, a
relacéo entre o mix de produto e o volume e a demanda de recursos indiretos e de apoio paraa
sua producao, ja que ele utiliza um conjunto mais amplo de atividades e geradores de custos.

Isso possibilita o conhecimento do mix de produto capaz de tornar a empresa mais
competitiva e auxilia as tomadas de decisdo relacionadas a definicdo de lucratividade, de
forma que nas situagdes em que a redefinicdo de precos sgja inviavel, ha a alternativa de a
instituicdo procurar aumentar a lucratividade de seus produtos, por exemplo, reconcebendo-

0s, substituindo-os, aperfeicoando atividades ou eliminando-as.
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O método de custeio ABC, também, proporciona as condic¢des para una adequada
gestdo dos processos e das atividades, de tal maneira que 0 gerente possa, a qualquer
momento, questionar as atividades existentes e avaliar como estas se realizam de maneira
mais eficiente no sentido de reduzir custos, de melhorar a qualidade e de agregar valor parao
cliente.

Além disso, enquanto o enfogue dos métodos tradicionais concentra-se, apenas, no
desempenho financeiro da instituicdo, o0 método ABC possibilita uma visdo mais nitida do
desempenho em termos ndo financeiros, pois o resultado da atividade é um indicativo de seu
proprio desempenho.

O método de custeio ABC também proporciona as bases para a realizacdo de
orcamentos'® e para a confrontacdo do realizado com o orcado. “Entender a quantidade de
ocorréncias de atividades € uma ferramenta eficaz para predizer o efeito dos custos de
atividades de apoio em diferentes decisdes estratégicas’ (Brimson, 1996, p. 80).

De acordo com Ching (1996), um orcamento eficaz deve refletir a alocagdo
apropriada de recursos, como pessoas, tecnologia, ativo imobilizado etc., para atingir
determinadas necessidades e objetivos estratégicos relativos aos produtos. Um orcamento
baseado em custeio por atividade, afirma o autor, permite identificar os recursos alocados
para cada atividade e como estas atividades estdo contribuindo para maximizar as
oportunidades de seus produtos e clientes.

Os orcamentos, quando desvinculados de um sistema de custeio eficaz, sG0 pouco
eficientes em relac@o as agdes efetivas que possam ser tomadas para corrigir as distor¢des
eventualmente identificadas. O maximo que se consegue € perceber que as despesas da
unidade em andlise estdo acima ou abaixo do or¢ado, mas ndo é possivel identificar as causas
detal variacéo.

Quando os gerentes se deparam com despesas reais maiores do que as orcadas,
aumentam as chances de tomarem decisdes de corte de despesas de forma indiscriminada, o
gue pode afetar, negativamente, o desempenho da institui¢éo a curto prazo.

“O sistema de custeio baseado na atividade confere as empresas a oportunidade de
passar de um processo de elaboracdo de orcamento estatico para um processo dindmico. Em
vez de autorizar 0 suprimento de recursos para 0s proximos periodos com base em padrfes de
gastos histéricos, os gerentes podem autorizar 0s recursos com base nas necessidades

previstas das atividades que, em sua avaliagéo realmente ocorrerdo” (Kaplan, 1998, p. 19).

9 No caso do Centro de Educagdo Profissional de Floriandpolis, o orcamento anual de previsio de receitas
proprias, das despesas e dos investimentos é realizado com base em estimativas padrdes, fornecidas pela
administracéo regional do SENAC.
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Segundo Santos (2001 apud Padoveze 1994), o ABC procura aprimorar o
custeamento dos produtos, através de mensuragdes corretas dos custos fixos indiretos, em
cima de atividades geradoras desses custos, para acumulacéo ao custo dos diversos produtos
da empresa. Ainda, segundo este autor, o ABC é uma forma de custeamento muito Util no
processo de tomada de decisdo porque permite o calculo de modo mais correto dos custos dos
produtos. Além disso, o ABC facilita a separacdo das atividades que agregam valor aos
produtos das que ndo agregam.

Em sintese, de acordo com Santos (2001), as razbes que motivam o grande interesse

do publico pelo ABC e suas principais finalidades, estdo descritas nafigura 7, a seguir.

Figura7 — Raz0es de interesse e visio contextual do ABC

CRITERIO ABC —CONCEITUACAO - UMA VISAO GLOBAL

RAZOES: FINALIDADES:
1. A evolucdo da tecnologia alterou a
composi¢ao dos custos dos fatores
de producéo, tornando os custos
indiretos mais significativos do Ogdggg? VISAO
gue os custos da méo-de-obra Custos dﬁp@g ECONOMICA
direta indiretos. DE CUSTEIO
2. A competicdo global determinou
mudangas nos processos de Controle
producéo e, conseglentemente, ~ mas
nos model os de administragao. ALOCAGAO efetivo
A . : Direcinadores dos
3. A geéncia necesstou de de custos. custos
informagdes mais precisas quanto e
aredugeo de custos, as atividades| [ 1)y pADES SIGNIFICATIVAS das
que nao acrwtam_ VaIPr aos Que agregam valor aos produtos e despesas.
produtos e a determinagdo dos| | que nao agregam valor aos produtos.
Custos.
4. A multiplicidade de produtos ¢ 3
diferentes e a diversdade de ALOCACAO VISAO DE
clientes. Direcinadores | APERFEICOAM.
5. O amplo uso de computadores de custos. DE PROCE S
eletronicos, que veio a facilitar o
controle automéatico da producéo, PRODUTOS Mdhor
a propria mudanca nos processos suporte as
operacionais e andise das decisies
atividades e seu custeamento. gerenciais.

Fonte: Santos (2001), adaptado de Leone (1997).
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Outra caracteristica importante do método de custeio ABC é o fato dele contemplar,
em sua estrutura, um conjunto de principios, que colocados em prética de forma
sistematizada, podera proporcionar resultados muito significativos.

De acordo com Santos (2001 apud Berliner e Brimson 1992), este conjunto de
principios sdo: principios de custos, principios de mensuragéo de desempenho e principios de
administracéo de investimentos.

Ainda, segundo Santos (2001), no que diz respeito aos principios de custos, destaca-
se a meta de um sistema de gerenciamento de custos de medir 0s custos dos recursos
consumidos pelas atividades relevantes do negécio. Em se tratando dos principios de
desempenho, o autor ressalta duas metas: a primeira, medir quais as atividades empresariais
gue estdo sendo executadas de acordo com as metas e objetivos estabelecidos no plano
estratégico; e a segunda, favorecer o processo de eliminacdo de desperdicios. Os principios de
administracdo de investimento, assegura 0 autor, tém por objetivo identificar o conjunto
maximo de recursos e atividades que gjudardo a realizar as metas e objetivos estabel ecidos,
com o minimo de desperdicios.

Portanto, o método de custeio ABC, quando bem explorado, pode resultar num
eficaz sistema de célculo e de gestéo dos custos. Um sistema de custeio eficaz € aquele que
evidenciaos fatores que originam os custos, ou seja, os fatores geradores de custos. O método
de custeio ABC proporciona avisao de como a empresa emprega 0S recursos em seu processo
produtivo. Facilitaacompreensdo dos recursos que estdo a disposi¢do da empresa e do quanto

tais recursos séo consumidos pel as atividades.

2.4) A eficacia da contabilidade por atividade nas empr esas de servicos

Embora a contabilidade por atividade tenha vislumbrado, inicialmente, as atividades
fabris, rapidamente constatou-se sua eficacia nas empresas prestadoras de servicos, inclusive
nas unidades de ensino, pelas razdes, brevemente, apresentadas:

“Em geral, as empresas de servicos oferecem um conjunto altamente diverso de
ofertas’” (Kaplan e Cooper, 1998, p. 254). Nesse sentido, o autor cita, como exemplo, 0s
bancos de varejos com seus diferentes tipos de contas e poupancas e de empréstimos para
pessoas fisicas e juridicas; as empresas de transportes, que oferecem servigos, envolvendo
varias origens e destinos; as empresas de assisténcia medica que, obviamente, oferecem
tratamento para uma ampla variedade de enfermidades; e os estabelecimentos de vargjo que
estocam dezenas de milhares de itens diferentes. Seguindo esse raciocinio, incluem-se, nesta

lista de exemplos, as unidades de ensino, especialmente as de ensino profissionalizante que,
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via de regra, ofertam varios tipos de cursos de contelidos e cargas horérias diferentes,
envolvendo diversas areas de formagao tais como: informética, idiomas, comunicagéo e arte,
entre outras.

“Cada produto, com suas caracteristicas especiais, cria exigéncias diferentes sobre
0S recursos organizacionais. As empresas de servicos devem avaliar continuamente a
economia da variedade de sua linha de produtos, tomar decisdes relacionadas a pregos,
qualidade, receptividade e langcamento e descontinuidade de produtos especificos. O custo ea
lucratividade de cada produto é vital para essas decisdes’ (Kaplan e Cooper, 1998, p. 255).
Por exemplo, no caso das unidades de ensino, 0s recursos de manutencdo de sistemas
demandados pelos cursos de informética sdo diferentes dos demandados pelos cursos de
idiomas. Os recursos de compras demandados pelos cursos de culinaria, por exemplo, sdo
diferentes dos demandados pel os cursos de idioma e de informatica. Utilizando-se do método
de custeio ABC, é possivel identificar as reais demandas de recursos de cadatipo de curso e,
consequentemente, calcular alucratividade deste.

“De uma maneira geral, costuma-se considerar, como servicos, os trabalhos
relacionados com o atendimento on line com o cliente externo, que € o atendimento direto a
eles — ou sgja, 0 servico de interface com o cliente. Esquece-se que também sd0 servicos 0s
trabalhos de apoio interno das empresas do setor servigo — 0s servigos off line. Em muitas
prestadoras de servico, essas funcfes representam a quase totalidade dos trabalhos (...).
Evidentemente nas empresas do setor servico, as fungdes de contato direto com os clientes
s80 mais amplas que nas do setor manufatureiro (Cogan, 1994, p77).

No caso das unidades de ensino, grande parte do servico € prestado na presenca do
aluno, de tal maneira que ha simultaneidade do consumo e da producdo, o que implica
necessidade do trabalho ser feito na qualidade adequada, pois 0 aluno ja o esta recebendo. “O
servico é relativamente intangivel. A reputacdo, o primeiro contato, a primeira impressao sdo
relevantes na satisfacdo. Deve-se prestar atencdo a todos os detalhes, pois a percepcdo do
servico € global (...). Deve-se cuidar de tudo que compde o trabalho de interface, pois um
defeito tem um impacto maior do que qualquer ‘algo mais’™” (Cogan, 1994, p. 78).

A contabilidade por atividade € eficaz nas empresas prestadoras de servicos, porque
fundamenta-se no conceito de cadeiade valor®®. No caso das unidades de ensino, a cadeia de
valor compreende o conjunto de atividades necessarias para fornecer um curso, as quais se

estendem desde os fornecedores aos alunos. Conhecendo-se todas as atividades envolvidas no

20 De acordo com Santos (2001 apud Porter 1989), a cadeia de valor de uma empresa é o conjunto das
atividades que formam os processos necessarios para seu funcionamento, desde o fornecimento dos insumos até
a entrega efetiva dos produtos ao cliente.
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processo de fornecimento de um curso, € possivel perceber, com antecedéncia, grande parte
de eventuais inconvenientes, pois ha a compreensdo clara da interdependénci€® que existe
entre as atividades. “Ora, 0 objetivo da contabilidade por atividade é precisamente tornar
possivel a andlise das atividades envolvidas no processo produtivo (...)" (Boisvert, 1999, p.
19).

A contabilidade por atividade proporciona a representacdo por processo. “A
representacdo por processos evidencia a representagdo da empresa em varios niveis. Cada
processo € subdividido em atividades e cada atividade pode ser, por sua vez, subdivididaem
outras atividades mais especificas’ (Boisvert, 1999, p. 29).

A representaca@o por processo facilita a identificacgo das atividades agregadoras de
valor aos olhos dos clientes. Segundo Porter (1992), no contexto da competicdo empresarial,
valor é o montante que os consumidores se dispdem a pagar por um determinado produto ou
Sservico.

Para ilustrar a representacéo por processo, Boisvert (1999) apresenta o exemplo de
uma escola de administracdo, através do qual evidencia como processos criadores de valor
(aos olhos dos estudantes, empregadores e sociedade) os programas curriculares ofertados
pela escola. Conforme ilustra a figura 8, pagina seguinte, o autor decompds 0s programas
curriculares em atividades de pesquisa, de desenvolvimento pedagdgico e de transmissao de
conhecimentos®®. Também incluiu processos administrativos que, segundo ele, asseguram o
bom funcionamento dos programas dos cursos.

“Assim, por exemplo, a atividade de transmissdo de conhecimentos da cadeia de
valor compreende os diversos cursos, como o de CPA” (Boisvert, 1999, p. 29).

Através da figura 8, consegue-se identificar as atividades de valor. De acordo com
Porter (1992), as atividades de valor sdo as atividades fisicas e tecnologicamente distintas,
através das quais uma empresa cria um produto valioso para seus compradores, as quais se
dividem em atividades primarias e de apoio.

As atividades primarias s80 aquelas envolvidas na criagdo fisica do produto que,
nesse caso, se destacam: a pesquisa, 0 desenvolvimento pedagdgico e a transmisséo de
conhecimentos. As atividades de apoio, diz o autor, sdo aquelas que sustentam as atividades
primarias e a si mesmas. Nesse caso, destacam-se a gestéo financeira dos programas e das

admissoes.

21 segundo Porter (1992), a cadeia de valor deve ser compreendida como um sistema de atividades
interdependentes. Nesse sistema as atividades de valor estéo relacionadas por meio de elos. Elos, ainda segundo
este autor, sdo relagdes entre 0 modo como uma atividade € executada e o custo ou o desempenho que ocorre em
outra atividade.



Figura8 — Representacao, por processo, de uma escola de administracdo
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Fonte: Boisvert, 1999, p. 29

Ainda de acordo com Porter (1992), cada uma das atividades da cadeia de valor,
guando bem executada, constitui um segmento determinante de vantagem competitiva, de
forma que, 0 modo como cada atividade é executada e integrada, influencia diretamente o
custo final dos produtos de uma empresas.

Dessaforma, analisar custos significaexaminar os custos de cada uma das atividades
desenvolvidas ao longo da cadeia de valor. Através da contabilidade por atividade, a andlise
de custo se torna muito eficaz, pois além de proporcionar resultados mais precisos e
confiaveis, também favorece sobremaneira a andlise de valor, motivando os administradores a
tomarem deci sbes que privilegiem as atividades cujo desempenho tenham como objetivo criar
valor para osclientes.

Portanto, tendo em vista que as empresas do setor servicos, em geral oferecem um
conjunto altamente diverso de ofertas, e que a incidéncia de suas despesas indiretas € ainda
mais proeminente do que nas manufaturas, a contabilidade por atividade se aplica

perfeitamente as estas empresas.

22 Transmisséo de conhecimento, segundo Santos (2001), consiste em ensinar e esta direcionada a transmitir o
conhecimento. Exercida por um professor ou por um responsavel de curso, esta atividade compreende o tempo



3) ESTUDO DE CASO

3.1) Apresentacao da instituicdo objeto de estudo

O SENAC - Servico Nacional de Aprendizagem Comercial - € uma entidade civil de
direito privado e sem fins lucrativos, criada pelo Decreto Lei n° 8.621 de 10 de janeiro de
1946, que atua em todo o territério nacional. E uma instituicdo de educagéo profissional,
aberta a toda a sociedade, cuja administracdo esta delegada a Confederacdo Naciona do
Comércio (CNC).

Desde a sua criagdo, em 10 de junho de 1946, ja preparou mais de 23 milhdes de
profissionais para o setor tercidrio da economia, desempenhando, portanto, importante papel
para 0 desenvolvimento do pais. Atualmente, 0 SENAC forma cerca de dois milhdes de
alunos por ano, através de uma rede com mais de 600 escolas e de outras modalidades de
atendimento, como a Educac&o a Distancia, unidades moveis e treinamento na empresa.

Em Santa Catarina, 0 SENAC iniciou suas atividades em 1948. Atualmente se faz
presente em todas as regides do Estado, através de suas 17 unidades operativas, oferecendo
formacdo profissional em habilitacgo, aprendizagem, qualificacdo, aperfeicoamento e pos-
graduacao, e acdes extensivas aformacao profissional em estudos de suplementacdo, oficinas
de artesanato, palestras, simposios, seminérios, concursos, desfiles, exposicoes e pesquisas
relacionadas ao setor terciario, assessoria e consultoria, feiras e outros eventos de carater
cultural.

O SENAC, em Santa Catarina, pertence a0 Sistema Fecomércio/SC — Federacdo do
Comeércio de Santa Catarina, uma entidade sindical patronal que redine sindicatos de comércio
e de servicos. Com mais de 50 anos de atividade, o sistema Fecomércio/SC atua como
representante legitima do comércio catarinense na conducdo de acdes estratégicas em favor
deste setor da economia. A Fecomércio/SC, em conjunto com o Servico Social do Comércio
(SESC) e com o Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC) forma o Sistema
Fecomércio de Santa Catarina.

A seguir, apresenta-se o organograma do SENAC de Santa Catarina e a estrutura das
respectivas divisdes. Conforme ilustra a figura 9, a seguir, 0 SENAC de Santa Catarina
constitui-se de um Diretor Regional, o qual est4 subordinado ao Presidente do Conselho. Ao
Diretor Regional estdo subordinados a Auditoria, as cincos Assessorias, as quatro divisoes e

as Unidades Operativas no Estado, que estéo sob a responsabilidade das geréncias.

em sala de aula que é o tempo de ensinar os estudantes.



Figura9 — Organograma do SENAC de Santa Catarina
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Figura 10 — Estrutura da divisdo administrativa
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Figurall — Estrutura da divisdo financeira
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Figura12 — Estrutura da divisdo de administracdo de pessoal
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Figura 13 — Estrutura da diviséo de educacéo profissional

Diviséo de Educacéao Profissional
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acompanhamento areas
pedagdgico

Fonte: SENAC

Conforme mencionado anteriormente, em Santa Catarina, 0 SENAC atua através de
17 unidades operativas, as quais sdo constituidas por Centros de Educacéo Profissional CEP),
Agéncias de Formac&o Profissional (AFP) e Centros Especializados, subordinados a Diretoria
Regional.

Dentre estas unidades operativas, destaca-se o Centro de Educacdo Profissional de
Floriandpolis, o qual € objeto de estudo desta pesquisa.

3.2) Caracterizacdo da unidade objeto de estudo

A unidade objeto de estudo desta pesquisa € 0 Centro de Educagdo Profissional
(CEP) de Floriandpolis, situado em Florianépolis — SC, o qua esta subordinado ao
Departamento Regional, 6rgéo executivo da Administracdo Regional do SENAC no Estado
de Santa Catarina, também localizado nesta capital .

Sua atividade principal esta relacionada as agdes de formacao profissional (cursos de
habilitacdo, aprendizagem, qualificacdo, aperfeicoamento e pds-graduacdo) e as aches
extensivas a formagdo profissional (estudos de suplementacdo, oficinas de artesanato,
palestras, simpdsios, semindrios, concursos, desfiles, exposi¢es, festivais, colocacdo de
egressos no mercado de trabalho, pesquisas relacionadas ao setor tercidrio, assessoria e
consultoria, exposi¢do ou feira de produtos e equipamentos, campanhas e outros eventos de

caréter socio-cultural).
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Seu patriménio é de propriedade do Departamento Regional do SENAC e por este
controlado, sendo que a conservagcdo € de responsabilidade do Centro de Educacéo
Profissional.

As receitas oriundas da cobranca de taxas de matricula, mensalidades e de outras
receitas provenientes de atividades de higiene e beleza, desenvolvidas pelo Centro de
Educacdo Profissional de Floriandpolis, sdo incorporadas ao or¢camento deste. Também fazem
parte do orcamento, os repasses do Departamento Regional, 0s quais sdo provenientes da
arrecadacdo de taxa que é de direito do SENAC, transferida pelo governo federal.

3.2.1) Estrutura organizacional

Quanto a estrutura organizacional, o Centro de Educagdo Profissiona de
Florianépolis compreende os 6rgdos ilustrados na figura 14, a seguir, 0s quais estdo

subordinados ao Diretor Regional.

Figura 14 - Estruturado Centro de Educacéo Profissional de Florianopolis
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Cada um desses nuicleos constitui-se de um conjunto de secdes, conforme ilustram as
figuras 15 a 18, aseguir:

Figura 15 - Estrutura do Nucleo de Educacéo
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Figura 16 - Estruturado Nucleo de Comercializacéo
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Figura18 - Estruturado Nucleo Administrativo Financeira
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3.2.2) Areas de formagao profissional

O Nucleo de Educagdo compreende oito areas de formacdo profissional, conforme
ilustra a figura 19 a seguir. Cada area concentra varios cursos, 0s quais estdo sob a
responsabilidade de técnicos especializados.

Além de cursos proprios, o Centro de Educacdo Profissional de Florianopolis
também realiza cursos para atender as demandas do SINE - Sistema Nacional de Emprego.
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As demandas de cursos do SINE séo variadas e descontinuas, de tal maneira que em
determinados periodos sdo realizados varios cursos, enquanto que em outros, nenhum curso €
realizado.

Para atender as demandas por cursos proprios e do SINE, o Centro de Educacdo
Profissional de Floriandpolis produz em trés turnos. Para isso, conta com um contingente de
50 funcionarios com vinculo empregaticio, 5 estagiarios e 8 prestadores de servicos
terceirizados. Além disso, conta também com cerca de 150 professores contratados e

remunerados de acordo com horas/aula ministradas.

Figura19 - Areas de formag&o profissional
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3.2.3) Principais cursos por area

Em cada uma das areas de formacéo profissional identificadas, anteriormente, sdo
ministrados varios cursos com cargas horérias, variando entre 8 e 130 horas aulas. Os

principais cursos por area sao:

- Administracéo
Esta area compreende mercadologia, financas, materid e patrimdnio, recursos

humanos e apoio administrativo, aqual oferece cursos de:



- Vendas,

- Servigcos Administrativos em Vendas;
- Comeércio Exterior: Exportacao;
- Comércio Exterior: Importacéo;
- Servigo de Contabilidade;

- Servico de Controle Financeiro;
- Servigo de Contabilidade Fiscal;
- Servicos Bancérios,

- Servicos de Embalagem;

- Servicos de Almoxarifado;

- Servigos de Estoque;

- Servicos de Compras; e

- Servico de Pessoal.

- Comunicagéo & Arte
Esta &rea compreende artes gréficas, artes audiovisuais, artes visuais aplicadas, a
gual oferece as seguintes opgdes de curso:
- Diagramagéo;
- Elaboracdo Gréfica;
- Producéo Gréfica;
- Fotografia;
- Locugéo e Apresentacéo;
- lluminacao;
- Operagédo de Camera;
- Operacao de Video;
- Sonoplastia;
- Decoragdo de Ambientes;
- Desenho Arquitetonico;
- Maguete;
- Vitrinismo; e

- llustragéo.

- Moda & Beleza
Esta area compreende moda e embel ezamento corporal, moda e comunicagéo, moda

e técnica, modae criacdo, aqual oferece cursos de:
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- Cabeleireiro;

- Depilagao;

- Manicure e Pedicure;

- Maguilagem;

- Modelo Fotogréfico e Publicitario; e
- Modelo de Passarela.

- Hotelaria & Turismo

Esta &rea compreende agenciamento de viagens e operacdes turisticas, recreacéo e
lazer, hospedagem e gastronomia, a qual oferece as seguintes opgdes de cursos:
- Promogdo de Venda; e

- Emissdo de Bilhetes.

- Conservacdo & Zeladoria

Esta érea of erece os seguintes cursos:
- Zelador; e
- Porteiro de Edificio.

- Salde
Esta &rea, em fase de revisdo curricular e gjustamento as tendéncias de mercado,
of erece as seguintes opgoes de cursos:
- Auxiliar de Enfermagem;
- Técnico de Enfermagem;
- Instrumentador Cirargico;
- Primeiros Socorros,
- Auxiliar de Enfermagem do Trabal ho;
- Lavanderia Hospitalar;
- Copeiro Hospitalar; e

- Recepcionista de Consultorios.

- Informatica
Esta érea of erece os seguintes cursos:
- Introducéo a Microinformética;
- Sistemas Operacionais,
- Eticaetrabal ho;



V)

- Negociagéo para o Trabalho em Equipe;
- Qualidade no Atendimento;

- Técnicas de Programacéo;

- Estrutura de Dados;

- Modelagem de Dados;

- Orientacéo a Objeto;

- Arquitetura Cliente/Servidor;

- Banco de Dados;

- Programagéo por Evento;

- Linguagem Especifica; e

- Projeto Final.

- Introducédo a Rede;

- Sistemas Operacionais de Rede;
- Arquitetura Cliente/Servidor;

- Gerenciamento de Redes; e

- Projeto Final.

- ldiomas
Esta &rea of erece cursos de:

- Espanhol —médulo de 1 a 6;
- Inglés— Introducdo A;
- Inglés — Introducgéo B;
- Interchange—moédulos A eB del ab5;
- Inglés Instrumental para profissionais; e
- Técnicas de Traduc&o.

Atualmente, o Centro de Educacéo Profissional de Florianopolis oferece cerca de
112 cursos. Dependendo da demanda, num determinado turno podera haver mais de uma

turma por curso.

3.2.4) Capacidade instalada

Em 1999, a capacidade instalada do Centro de Educacdo Profissional de
Floriandpolis, desconsiderada a area de conservagdo e zeladoria, correspondia a 91.116 horas

aulas por ano, ou 7.593 horas aulas por més.
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De acordo com a tabela 1, a seguir, a area com maior capacidade instalada é a de
informética, a qua corresponde a 39% da capacidade total. Esta estrutura suporta
aproximadamente 48 turmas de 30 alunos por més. A area dispde de 8 laboratérios.

E importante destacar que a infra-estrutura dedicada & informética é exclusiva desta
area. Isso implica necessidade de um eficaz gerenciamento da ociosidade, pois 0s
equipamentos de informéti ca sao rapidamente depreciavels.

Tabela 1 - Capacidade instaladaem 1999

AREA DE FORMACAO CAPACIDADE EM HORAS %.
Turismo & Hotelaria 7.128 8
Informatica 35.568 39
Idiomas 15.120 17
Administracéo 4.860 5
Comunicagdo & Arte 11.880 13
Moda& Beleza 10.800 12
Salde 5.760 6
TOTAIS 91.116 100

Fonte: Centro de Educag&o Profissional de Florianépolis

3.2.5) Breve descricéo do processo de producdo

Conforme visto anteriormente, a producdo do Centro de Educacéo Profissional do
SENAC de Floriandpolis € bastante diversificada, pois os cursos se diferenciam em termos de
contetdo programético e de carga horaria aplicada.

Alguns cursos, uma vez elaborados, podem ser ofertados de acordo com a demanda,
mas quase sempre ndo de forma continua. Ou seja, com excecdo de alguns cursos da area de
de informatica, quase ndo ha curso padronizado com ciclo de producéo continuo. Outros sdo
elaborados praticamente para atender a uma demanda especifica, 0 que implica a existéncia
de cursos com ciclo de vida bastante diferenciado.

Tudo isso contribui para que o processo de producdo do Centro de Educacéo
Profissional de Floriandpolis seja bastante dindmico e, dependendo da variedade e do niUmero
de cursos ministrados por turno, o controle da producdo torna-se, também, relativamente
complexo.

Quando o curso ja existe, o processo de producdo inicia-se na secdo pedagdgica,
especificamente na area de formagdo profissional a que pertence. O técnico responsavel pela

area de formagdo profissional abre o curso e encaminha a decisdo ao nucleo de
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comercializagdo, o qual encarrega-se da divulgacdo e venda do curso. A divulgagdo é
realizada pelas se¢Ges de publicidade e de informages.

A secdo de publicidade, quando necessério, interage com a midia para divulgar os
cursos através de radio, televisio e jornais. A secédo de informagdes interage com o publico
prestando informagdes e cadastrando demanda de cursos por via telefdnica (central de
informacdes por telefone) e atendimento direto (central de informagdes no bal c&o).

A central de informagdes no balcdo informa o cliente sobre o curso. Quando o
cliente decide matricular-se, € encaminhado para a secéo de vendas, aqual o cadastra, emite o
contrato de matricula e o encaminhaparao caixa.

O caixa recebe 0 pagamento da matricula e encaminha a documentacéo de matricula
para o nucleo de administracdo financeira, o qual encarrega-se da emisséo de bloguetos de
cobranga, quando o pagamento do curso for parcelado.

Paralelamente, o técnico da area de formacdo profissional a qual pertence o curso
encarrega-se do acompanhamento das matriculas através do computador, dos preparativos
relacionados a0 ambiente onde sera ministrado o curso, das requisicoes de materiais
necessarios para 0 mesmo, daidentificacéo do instrutor e de outros assuntos pertinentes.

No prazo determinado, o técnico encerra as matriculas, emite di&rios e realiza a
abertura do curso. Concluido o curso, os conceitos sdo langados e os certificados emitidos e
distribuidos normalmente no bal cdo.

Quando se trata de um novo curso, o processo de producdo também inicia na segéo
pedagdgica, especificamente na &rea de formacdo profissional a que pertence. O técnico
responsavel pela érea de formagéo profissional, com o apoio da equipe de pedagogia, elabora
0 projeto do curso com base numa necessidade de mercado e/ou numa demanda estimada e o
encaminha para a secéo de comercializacdo.

Com base nas descri¢cbes constantes no projeto do curso e em multiplicadores
estimados, a secdo de comercializagdo calcula os custos do curso, estabelece 0 preco e
devolve o projeto ao técnico responsavel pela area o qual o encaminha para 0 Departamento
Regional para a devida apreciacéo.

Mediante a aprovacdo do Departamento Regional, o curso € efetivamente
programado e lancado, seguindo os procedimentos descritos anteriormente para cursos ja
existentes.

Caso ao final do curso segja identificado algum indicativo de demanda real a
potencial, 0 mesmo sera incluido na lista de cursos rotineiros a iniciar no proximo periodo.

Caso contrario, o técnico responsavel pela &rea a que o curso pertence o incluird no rol de
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cursos a ser divulgado pela internet ou pela secéo de informacfes, e aguardard 0 momento
adequado para uma nova edi¢do do mesmo.

Portanto, 0 processo de producdo do Centro de Educacéo Profissional de
Floriandpolis poderia ser classificado como multiplo (vérias linhas de producéo), sendo que
boa parte dos cursos sdo ministrados em periodos irregulares com duragdo e ciclo de vida
bastante diversificado.

3.3) Diagnostico do sistema de custos
3.3.1) Analise do atual sistema de custos

Os custos do Centro de Educacdo Profissional do SENAC de Florianopolis séo
calculados através de um conjunto de planilhas el etronicas do Microsoft Excel, de forma que
ha uma planilha especifica para cada um dos centros acumuladores de custos, identificados
por nucleo, secdo, area de formagéo profissional, eventos, despesas gerenciais, despesas com
assisténciaa servidores, auxilio médico e odontol 6gico e vale transporte.

Os custos sdo acumulados com base na classificacdo direto ou indireto em relacéo a
area de formagdo profissional ou aalgum evento especifico. Portanto, os gastosidentificaveis
com determinada &rea ou evento sdo lancados como custo direto.

Os gastos ndo identificados com uma area de formacdo profissional ou evento
especifico, sdo lancados como custos indiretos nos ndcleos, nas secbes e em outros
acumuladores de custo tais como assisténcia a servidores, auxilio médico e odontol 6gico, vale
transporte e geréncia do Centro de Educagéo Profissional.

Nos casos em que 0s gastos ndo estdo relacionados a um nucleo, uma se¢éo, uma
area ou aoutros acumuladores de custos especificos, 0s mesmos sdo lancados como despesas
da geréncia ou como despesas do nucleo administrativo financeiro, mesmo que tal gasto néo
tenharelagdo com estes centros acumul adores de custos.

Tendo em vista que o patrimbénio do Centro de Educacdo Profissional de
Floriandpolis pertence ao Departamento Regional do SENAC, os gastos relativos a
depreciacdo do referido patrimdnio ndo sdo considerados como custos daguel e centro, embora
ageréncia entenda que deveriam ser.

Para se ter umaidéiade como o sistema atual do Centro de Educacéo Profissional de
Floriandpolis acumula custos, transcreveu-se a estrutura de algumas planilhas com seus

principaisitens de custo, conforme planilhas de despesas 1 a5, a seguir:



Planilhal - Estrutura da planilha de despesas da Secéo de Publicidade

DESPESA Mésl | Més2 | Mé&3 | Mésn | TOTAL

Servicos de terceiros (pessoajuridica)

Assinaturas e periédicos

Correios (selos e servicos)

Xerox e encadernacoes

Publicidade e propaganda

Servigosfotograficos

Outros

TOTAL

Fonte: Centro de Educagéo Profissional do SENAC

Planilha2 - Estruturada planilha de despesas com assisténcia a servidores

DESPESA Mésl | Més2 | Mé3 | Mésn | TOTAL

Servicos de terceiros (pessoa juridica)

Auxilio médico e odontol 6gico

Seguro de vida

Vale transporte

Complemento aposentadoria

Auxilio aestudante

Seguro de vida (alunos)

Outros

TOTAL

Fonte: Centro de Educagéo Profissional do SENAC

Planilha3 - Estrutura da planilha de despesas da Geréncia

DESPESA Mésl | Més2 | Mé3 | Mésn | TOTAL

Vencimento vant. fixas (pessoal civil)

Salarios servidores

Provisdo 13 salarios servidores

Férias/abono servidores

Materia de consumo

Aguae esgoto

Assinaturas e periodicos
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Despesas|egaisetaxas

Cursos/eventog/palestras

Acesso ainternet

Seguros bens méveiseimoéveis

Combustiveis e lubrificantes

Outros

TOTAL
Fonte: Centro de Educac&o Profissional do SENAC

Planilha4 - Estrutura da planilha de despesas do Nucleo Administrativo e Financeiro
DESPESA Més1 Més2 Més3 Mésn | TOTAL

Despesas bancarias

Energiaelétrica
Telefone

Suporte técnico em software

Manutenc&o e conservacao

Seguranca e guarda

Servico de protecdo ao crédito

Servigo detelefonia

Servicos de terceiros (pessoa juridica)

Obrigacdestributérias e contributivas
CPMF
QOutros

TOTAL
Fonte: Centro de Educagéo Profissional do SENAC

Além dessas, existem planilhas de despesas referentes as Secbes de Registro
Funcional, de Informagdes, de Informatica, de Logistica, de Vendas e Secdo Pedagdgica.
Existem, também, planilhas de despesas da Secretaria Escolar e dos Nucleos de Apoio e de
Educacéo, para eventos e para cada uma das areas de formacéo profissional (moda e beleza,
conservacdo e zeladora, idiomas, comunicacdo e arte, informética, turismo e hotelaria e
saude).

A planilha 5, a seguir, ilustra a estrutura da planilha da &rea de idiomas, com seus

principais itens de despesas.



Planilha5 - Estrutura da planilha de despesas da &rea de idiomas
DESPESA Més1 Més2 Més3 Mésn | TOTAL

Vencimentos vant. fixas (pessoal civil)

Salarios servidores

Provisdo 13 salario servidores

Saariosinstrutores

Férias/abono servidores

ObrigacOes patronais

Encargos sociais servidores

Encargos sociaisinstrutores

Materia de consumo
Materia didético

Outros servigos deterc. pessoajuridica

Xerox e encadernagéo

Cursos/eventos/palestras

Instrutores pessoa juridica

Outros

TOTAL
Fonte: Centro de Educagéo Profissional do SENAC

Através desse conjunto de planilhas, percebe-se que, no Centro de Educagéo
Profissional, os objetos de custo séo basicamente as areas de formacdo profissional e as
secOes. Ou seja, os dispéndios de capital mencionados anteriormente ndo sdo atribuidos aos
produtos, porque de acordo com Kaplan e Cooper (1998), as empresas prestadoras de servico,
gue ndo possuem produtos tangiveis, ndo sao obrigadas a emitir relatorios financeiros para
alocacdo de despesas indiretas e de apoio aos servigos que produzem.

“Consequentemente, a maioria das empresas de servigos nao sofre de distor¢oes nos
valores referentes aos custos; elas ndo possuem numeros relativos aos custos, pois nao
medem os custos de producéo de seus produtos individuais. As empresas de servico possuem
sistemas financeiros que medem e controlam os custos em centros de responsabilidade. Mas
desconhecem os gastos com produtos, servicos e clientes individuais e ndo sabem coisa
alguma sobre os custos dos processos que realizam” (Kaplan e Cooper, 1998, p. 28).

Percebe-se também que, embora haja um esfor¢o no sentido de identificar os custos

diretos das éreas de formacdo profissional, ha deficiéncia na alocagdo dos gastos de infra-
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estrutura de apoio, tais como, os da Secao de Informacdes, os de Publicidade, os de Registro
Funcional, os de Patrimdnio e Compras, 0s da Secretaria Escolar, entre outras.

Por esse sistema, caso se desgjasse custear uma determinada &rea de formagado
profissional, os gastos que ndo foram identificados como custo direto teriam que ser
distribuidos entre as diversas areas de formagao através de determinadas bases de rateio.

A forma como os custos foram acumulados dificulta o processo de rateio ou tornaos
seus resultados muito imprecisos, especialmente pela dificuldade de identificagcdo de uma
base adequada de rateio. Por exemplo, se tivesse que ratear os beneficios sociais constantes
na planilha 2, entre as diversas areas de formagdo profissional, primeiramente teria que
redistribui-los de acordo com alotag&o dos servidores nas diversas éreas e segoes, para depois
ratear 0s gastos incorridos nas secOes de apoio entre as diversas areas de formacéo
profissional.

Pela forma como o sistema acumula custos indiretos e tendo em vista que, via de
regra, as bases de rateio ndo refletem adequadamente a demanda de recurso de cada érea, fica
evidente que, especialmente nesse caso, a aocacdo dos custos indiretos seria bastante
arbitraria

As caracteristicas descritas acima evidenciam o quanto o sistema de custeio adotado
pelo Centro de Educacéo Profissional de Floriandpolis € inadequado como instrumento de
apoio a tomada de decisdo, pelos seguintes motivos: primeiro, ndo reflete adequadamente a
demanda de recursos nem por area, hem por produto (curso); segundo, ndo reflete o
comportamento dos custos indiretos diante de variagBes no nivel de atividade da unidade
operativa; terceiro, o sistema ndo contempla a depreciagdo do imobilizado, nem mesmo dos
equipamentos tecnoldgicos, apesar da significativa presenca de microcomputadores na
referida unidade operativa.

Conforme ilustra a tabela 2, a seguir, ha, atuamente, no Centro de Educacéo
Profissional de Floriandpolis (C.E.P.), 118 microcomputadoresinstal ados.

Tabela2 — Microcomputadoresinstalados no C.E.P. de Floriandpolis

PROCESSADOR QUANTIDADE

Pentium 53
AMD K6 65
TOTAL 118

Fonte: Centro de Educag&o Profissional de Floriandpolis

Dos 118 equipamentos, 27 estdo instalados nas segOes de apoio. Os demais estdo

distribuidos entre as oito salas ou |aboratérios de ensino. A precos de hoje, o investimento em
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equipamentos de informética no Centro de Educacao Profissional de Floriandpolis, incluindo
impressoras e outros periféricos, € de aproximadamente R$ 240.000,00. Tendo em vista que
0s equi pamentos de informéti ca depreciam em média 20% ao ano, o valor da depreciacdo gira
em torno de R$ 48.000,00 por ano, ou de R$ 4.000,00 por més. Este valor corresponde a
2,53% dareceita média mensal.

Dessa forma, o sistema de custos adotado pelo Centro de Educacéo Profissional de
Floriandpolis, além de apresentar deficiéncia na forma de acumulagdo de custos, também ndo
considera 0 montante correspondente a depreciacdo do imobilizado. Isso significa que o
sistema atual ndo apresenta informagdes adequadas e confiaveis nem mesmo sobre o custo
das areas de formacgao profissional. Portanto, tal sistema € inadequado como instrumento de

apoio atomada de decisao.

3.3.2) Comportamento dos custos

Conforme visto anteriormente, no Centro de Educacdo Profissional de Florianopolis,
0s custos sdo classificados basicamente quanto a direto ou indireto em relacéo as areas de
formagao profissional e aos eventos, de tal maneira que os gastos n&o identificados com uma
area de formacdo profissional ou evento especifico sdo langcados como custos indiretos em
determinados acumuladores de custos.

Com o proposito de identificar a tendéncia dos custos indiretos e sua porcentagem
em relacdo a somados custos (diretos e indiretos), elaborou-se atabela 3, aseguir.

O custo direto total (CD) é o resultado da soma dos val ores mensais acumulados em
cada uma das diversas areas de formagao profissiona e nos acumuladores de custos relativos
aeventos. O custo indireto total (Cl) é o resultado da soma dos val ores mensais dos diversos
acumuladores de custosindiretos, identificados anteriormente.

De acordo com atabela 3, a seguir, a participacdo dos custos indiretos em relagdo a
soma (CD + ClI) variou de 44% a 60% no periodo de janeiro a agosto de 2000. Em termos
médio, no referido periodo, os custosindiretos corresponderam a’51% da soma.

E importante lembrar que os valores relacionados a depreciacdo do imobilizado néo

foram incluidos neste resultado.

Tabela 3 — Custos, em reais, dos primeiros oito meses do ano 2000 (val ores modificados)

Custo Custo SOMA| % Custoind. em
Més direto (CD) indireto (Cl) (CD+CI)| relacdo a SOMA
Jan 4.319 6.391 10.710 60
Fev 7.340 9.292 16.632 56
Mar 13.329 10.683 24.012 44
Abr 10.226 8.706 18.932 46
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Mai 11.101 9.633 20.735 46
Jun 11.370 10.151 21.521 47
Jul 9.317 11.560 20.877 55
Ago 12.740 13.101 25.842 51
MEDIA 9.968 9.940 19.908 51

Fonte: Centro de Educagdo Profissional do SENAC de Floriandpolis

Conforme mostra o gréfico 1, o qual foi plotado a partir dos dados constantes na
tabela 3, os custos indiretos do Centro de Educacdo Profissiona de Floriandpolis apresentam
uma acentuada tendéncia de crescimento no periodo, apesar da continua preocupacéo da

gerénciaem reduzir custos.

Gréfico 1 — Comportamento dos custos diretos e indiretos
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Este gréfico também revel a a existéncia de sazonalidade, especialmente nos meses
de janeiro e julho (férias escolares). Por causa da sazonalidade, os custos indiretos nestes
meses sao superiores aos diretos.

Conforme revela a tabela 4, a seguir, no periodo de janeiro a agosto de 2000, os
custos indiretos comprometeram em média 63% da receita total do Centro de Educacéo

Profissional de Florianopolis.

Tabela 4 — Custos e receitas, em reais, dos primeiros 8 meses do ano 2000 (val ores modificados)

Custo Custo SOMA[% Cl emrel| RECEITA[% Cl emrel.
Més dir. (CD)| indir.(Cl)| (CD +Cl) a SOMA TOTAL|aR. TOTAL
Jan 4,319 6.391 10.710 60 7.320 87
Fev 7.340 9.292 16.632 56 17.842 52
Mar 13.329 10.683 24.012 44 18.605 57
Abr 10.226 8.706 18.932 46 15.823 55
Mai 11.101 9.633 20.735 46 13.242 73
Jun 11.370 10.151 21.521 47 15.062 67
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Jul 9.317 11.560 20.877 55 10.553 110
Ago 12.740 13.101 25.842 51 27.950 47
MEDIA 9.968 9.940 19.908 ol 15.800 63

Fonte: Centro de Educacdo Profissional do SENAC de Floriandpolis

O gréfico 2, a seguir, o qual foi plotado a partir dos dados corstantes na tabela 4,

mostra 0 quanto os custos indiretos comprometem as receitas.

Gréfico 2 — Comportamento dos custos diretos e indiretos em relacdo areceitatotal
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Com o proposito de identificar o comportamento dos gastos das principais se¢fes do

Centro de Educacéo Profissional, elaborou-se o gréfico 3, aseguir:

Gréfico 3 — Comportamento dos gastos da geréncia e das principais segdes
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Conforme ilustra o grafico 3, os gastos da geréncia e das prircipais secdes, com
excecdo da secdo pedagodgica, apresentam tendéncia de crescimento no periodo de janeiro a
agosto de 2000. Isso confirma atendéncia dos custos indiretos plotada no grafico 1.

E importante frisar que o acentuado crescimento dos gastos da secdo financeira e o
significativo montante de gastos da geréncia sdo consequiéncia da forma como 0s gastos séo
classificados e acumulados. Conforme explicado anteriormente, Nnos casos em que 0s gastos
ndo estéo relacionados a um nucleo, a uma se¢do, a uma &rea ou a outros acumuladores de
custos especificos, os mesmos séo |ancados diretamente como despesas da geréncia ou como
despesas do nucleo administrativo financeiro, mesmo que tal despesa ndo tenha relagdo com
estes centros acumuladores de custos.

Em sintese, constataram-se, no Centro de Educagdo Profissional de Floriandpolis,
trés caracteristicas que justificam a necessidade de uma melhor gestdo dos custos, e
consequentemente de uma adequada metodologia de custeio. S&o elas. elevada incidéncia de
custos indiretos (51% em relagdo a soma CD+Cl), comprometimento de significativa
proporcdo da receita com tais custos (63% em média) e acentuada tendéncia de crescimento

dos gastos das principais segoes.

3.3.3) A eficacia do método de custeio ABC neste caso

“O Custeio Baseado-em-Atividades estard em condigdes de apresentar resultados

Mmai s precisos, sempre que:

- A organizagdo utilizar grande quantidade de recursos indiretos em seu processo de
producéo; e
A organizacdo tiver significativa diversificagdo em produtos, processos de
producdo e clientes’ (Cogan, 1994, p. 24 apud Cooper et a., 1988b).

No caso do Centro de Educacéo Profissional de Floriandpolis, as duas condi¢oes de
algumaforma so satisfeitas. A primeira condicéo (elevada incidéncia de custos indiretos, ou
sgja, 51% em relacdo a soma dos custos diretos e indiretos) € satisfeita em virtude da
significativa proporcdo de custos relativos a infraestrutura de apoio; a segunda
(diversificacdo da producdo) se justifica pela variedade de cursos que sdo ministrados por
periodo (cercade 112 cursos of ertados).

Pelo método de custeio ABC, os custos das secOes pedagogica, de informacédo, de

vendas, de publicidade, de compras, de assisténcia técnica e da secretaria escolar, referidos
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como custos de infra-estrutura de apoio, serdo alocados aos produtos (cursos) com base em
direcionadores especificos, através dos quais a maior parcela possivel dos custos
considerados indiretos pelo sistema de custeio atual sera transformada em custo direto, de
maneira que cada curso recebera uma parcela de custo mais justa.

Portanto, pelo fato de o método de custeio ABC permitir transformar amaior parcela
possivel de custos indiretos em diretos, sua aplicacdo, neste caso, resultara numa melhor
visualizagcdo da relagdo de causa e efeito entre os custos de infra-estrutura de apoio e o0s

produtos (cursos) e, consequentemente, numamaior precisao dos custos destes.

3.4) Proposta de um sistema alter nativo de custeio baseado na atividade
3.4.1) Definicles preliminares

De acordo com Boisvert (1999), a concepcdo de um sistema de custeio ABC segue
duas etapas principais. definicdo e mensuragdo das atividades da empresa e definicdo e
mensuracdo dos objetos de custo, as quais poderdo ser decompostas em outras etapas mais
detal hadas.

Ainda de acordo com este autor, a defini¢céo e a mensuragdo das atividades de uma
empresa podem ser realizadas, utilizando-se duas metodologias distintas: a primeira consiste
em elaborar uma listagem de tarefas, e em seguida, agrupar as tarefas em atividades e estas
em processos;, a segunda, em proceder na ordem inversa, ou sga, primeiro definir os
principais processos, e em seguida, segmentar 0s processos em atividades e estas em tarefas
ou atividades de niveis menores, sefor 0 caso.

“A primeira metodologia € normalmente mais apropriada para a definicdo dos
processos que se constituem de um reagrupamento de atividades que ndo pertencem a mesma
unidade administrativa. A segunda metodologia oferece a vantagem de proporcionar uma
visdo do conjunto dos principais processos antes de iniciar a descrevé-los de forma mais
detalhada’ (Boisvert, 1999, p. 54). Contudo, o que determina a escolha da metodologia € a
finalidade para a qual a informag@o se destina. Se a informacg8o é destinada a ajudar a
diretoria a elaborar as estratégias empresariais, recomenda-se a utilizacdo da segunda
metodologia. No entanto, se a informagdo se destina a apoiar as decisdes de natureza
operacional, o uso da primeira metodol ogia é recomendado.

Para o desenvolvimento do sistema de custeio objeto desta proposta sera utilizada a
primeira metodologia, ja que esta, além de ser mais adequada ao porte e as condi¢des do

Centro de Educacédo Profissional do SENAC de Floriandpolis, também atende a principal
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necessidade de sua geréncia, qual sgja, a de dispor de informagdes precisas sobre a
lucratividade dos produtos of ertados e o desempenho das atividades a estes relacionadas.

Dessa forma, o foco do sistema - objeto desta proposta - é o custeio de produtos
(cursos) com a finalidade de apoiar principal mente decisdes relacionadas a racionalizacdo de
produtos e a defini¢éo de precos destes com base nos custos de producdo. Naturalmente, pelo
fato de o método de custeio ABC fundamentar-se no principio de que as atividades
consomem recursos e 0s produtos consomem atividades e materiais, o foco deste método é o
custo das atividades. “(...) uma vez que o custo de uma atividade € conhecido, pode ser
relacionado a qualquer objetivo de custo — um cliente, cana de distribuicdo ou produto”
(Brimson, 1996, p. 186). Assim, aém dos cursos ofertados pelo Centro de Educacdo
Profissional de Floriandpolis, pode-se definir também como objeto ou objetivo final de custo:
secdes, nlcleos e areas de formacao profissional.

De acordo com Boisvert (1999), quando as informacdes sdo destinadas
prioritariamente a gjudar a geréncia na gestéo cotidiana da unidade operativa, € recomendavel
gue se proceda a andlise aprofundada das tarefas e, se necessario, utilize-se uma hierarquia de
atividades mais ampla envolvendo processos, subprocessos, atividades e tarefas. Todavia, em
virtude do porte da unidade operativa em andlise e do objetivo de custo, entendeu-se
desnecessario tal hierarquia, de maneira que restringiu-se a andlise basicamente em nivel de
atividade.

E importante frisar que o sistema proposto enquadra-se numa classificacio
intermediaria que Kaplan e Cooper (1998) denominam de Sistema de Estagio IlI,

devidamente caracterizado através dafigura 20, aseguir.

Figura20 —Modelo, em quatro estégios, para projetar um sistema de custos

Aspectos Sistema Sistemas Sistema Sistema
dossistemas de Estagio | de Estagio I de Estagio Il de Estagio |V
Voltados para a
Falhos geracao de Especializados | Integrados
relatorios
financeiro.
Qualidade - Muitoserros - Semsurpresas |- Banco de - Bancos de
dos dados - Grandes - Cumpre 0s dados dados
variagdes padrbes de compartilhados | totalmente
auditoria - Sistemas integrados
Independentes
- Vinculos
informais
Relatérios - Inadequados - Adequadosas |- Sistemade - Sistemas de
financeiros necessidades Estagio I relatorios
externos de geracéo de mantidos financeiros
relatorios




financeiros
Gastoscom - Inadegquados - Imprecisos - Varios - Sistemas
produtos/ - Custose sistemas ABC ABM
clientes lucrosocultos | independentes | Integrados
Controle - Inadequados | - Feedback - Varios - Sistemade
operacional limitado Sistemas avaliagdo do
eestratégico - Feedback independentes | desempenho

desatualizado de avaliacéo estratégico e

do desempenho | operacional

Fonte: Kaplan e Cooper, 1998, p. 23.

Conforme ilustra a figura 20, o Sistema de Estégio |11 ndo descarta os Sistemas de
Estégios| ell. “No Estégio 11, portanto, os gerentes podem ter 3 tipos diferentes de sistemas
financeiros: 1) um sistematradicional parageracdo de relatorios financeiros; 2) sistemas ABC
para informagdes sobre o custo de processos, produtos e cliente; e 3) sistema de feedback
operacional destinados a promover a eficiéncia local e 0 aprimoramento dos processos’
(Kaplan e Cooper, 1998, p. 32).

No caso do Centro de Educagdo Profissional de Florianopolis, embora o sistema
proposto se enquadre na classificagdo intermediaria de estagio I, a proposta sera
desenvolvida com base na subclassficacdo do tipo 2, com énfase no custo de produtos, pois
além do custeio de clientes ndo ser adequado para a unidade operativa em andlise, esta
também ndo comporta um sistema defeedback operacional.

“Em vez de desenvolver duas técnicas personalizadas para o custeio de recursos e
feedback operacional, algumas empresas tentaram realizar as duas funcdes com um Unico
sistema adicional. Geralmente, desenvolvem um sistema de custeio baseado na atividade e em
seguida tentam utiliza-lo também para feedback e controle. Os gerentes dessas empresas nao
percebem que as exigéncias fundamentais desses dois sistemas sdo tdo diferentes que
nenhuma técnica isolada pode servir aos dois fins; é mais provavel que acabem com um
sistema que néo atenda bem a nenhum dos dois propositos’ (Kaplan e Cooper, 1998, p. 32).

“Dentro dessa abordagem progressiva, os sistemas ABC e de feedback operacional
devem ser vistos como complementos dos sistemas organizacionais existentes, ndo como
concorrentes com as mesmas fungdes. Além disso, embora usemos a palavra sistema para
descrever essas duas novas fontes de informagdes relevantes do ponto de vista gerencial, seus
aspectos sistémicos sdo minimos. O investimento necessario para acesso aos dados,
processamento e geracdo de relatdrios € muito inferior a0 que as empresas normalmente
esperam quando ouvem a palavra sistema. Por isso esta técnica do Estagio |11 é tdo poderosa.

Com gastos relativamente modestos , as empresas podem reunir dados que ja estédo sendo
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coletados para suprir informacfes que sustentem duas fungdes gerenciais vitais, que séo
inadequadamente abordadas com os sistemas existentes’ (Kaplan e Cooper, 1998, p. 32).

Pelas razdes anteriormente apresentadas, é que se decidiu no caso do Centro de
Educacdo Profissional de Floriandpolis, ndo aprofundar a andlise em nivel de processos,
primeiro porque se esta interessado em custeio de produtos,; e, segundo porque para a
finalidade a que se destina 0 sistema proposto, a analise em nivel de atividade é suficiente.

Umaforma sistemética para o exame das atividades executadas por umaempresa é a
andlise dacadeiade valores. “ A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades
de relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as
fontes existentes e potenciais de diferenciacéo” (Porter, 1992, p. 31).

Embora a cadeia de valores se encaixe em uma corrente maior de atividades
denominada sistema de valores (cadeia de val ores dos fornecedores, da empresa, dos canais e
dos clientes), a qual podera ser analisada para a obtencdo e sustentacdo de uma vantagem
competitiva, em um caso como este tem-se que utilizar a definicdo de cadeia de valores paraa
andlise dos custos das atividades apenas da unidade objeto de estudo.

“O ponto de partida para andlise dos custos € definir a cadeia de valores de uma
empresa e atribuir custos operacionais e ativos a atividade de valor. Cada atividade na cadeia
de valor envolve custos operacionais e ativos naformade capital de giro ou fixo. Osinsumos
adquiridos fazem parte do custo de cada atividade de valor e podem contribuir para os custos
operacionais (insumos operacionais adquiridos) e ativos (ativos adquiridos). A necessidade de
designar ativos a atividades de valor reflete o fato de que o volume de ativos em uma
atividade e a eficiéncia da utilizac&o dos ativos séo freqlientemente importantes para o custo
deatividades® (Porter, 1992, p. 59).

De acordo com Porter (1992), a cadeia de valores de toda empresa € composta ce
nove categorias genéricas de atividades, sendo quatro de apoio (infra-estrutura da empresa,
geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢éo) e cinco atividades
primarias (logistica interna, operacoes, logistica externa, marketing e vendas e servico). As
atividades de apoio, segundo este autor, sustentam as atividades primérias e a Si mesmas,
fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e vérias fungbes ao ambito da
empresa, podendo estas serem associadas as atividades primérias, aém de apoiarem a cadeia
inteira. As atividades primarias sdo aquelas envolvidas na criagéo fisica do produto e na sua
venda e transferéncia para o consumidor.

No caso do Centro de Educacdo Profissional de Floriandpolis, as atividades
primérias estdo presentes nos servigos de informacdo, recepcdo e encaminhamento de alunos,

na logistica interna, no desenvolvimento de produtos, na publicidade e vendas, na
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programagado e organizacdo de cursos, na transmissdo de conhecimentos e nos servicos de
encerramento de cursos.

Os servigos de informagdo, recepcdo e encaminhamento de aunos, envolve as
atividades: atender clientes por telefone, atender clientes em balcdo e matricular aluno. A
logistica interna envolve as atividades: movimentar materiais e reproduzir cépias. O
desenvolvimento de produtos envolve a atividade desenvolver cursos. A publicidade e vendas
envolve as atividades. editar material de divulgacdo, divulgar cursos, vender cursos. A
programacdo e organizacdo de cursos envolve as atividades. programar cursos, abrir e
encerrar  matriculas, emitir diérios de classe, coordenar cursos. A transmissdo de
conhecimento envolve mais diretamente a atividade ministrar curso. Nos servigos de
encerramento de cursos, a atividade mais significativa é emitir, registrar e distribuir
certificados.

Quanto as atividades de apoio, estas estdo presentes nos servicos de aquisicdo, de
geréncia de recursos humanos e de infra-estrutura da unidade operativa. O servigco de
aguisicao envolve as atividades: negociar compras requisitadas e emitir ordem de compra. A
geréncia de recursos humanos envolve a atividade registrar e controlar pessoal. A infra-
estrutura da empresa, segundo Porter (1992), consiste em uma série de atividades, incluindo
geréncia geral, finangas, contabilidade, problemas juridicos, geréncia de qualidade e questdes
governamentais, as quais déo apoio a cadeiainteira, e ndo a atividades individuais. Financas
envolve as atividades. receber matriculas e mensalidades, executar o controle da gestéo
financeira, efetuar pagamentos, emitir e distribuir bloquetos, emitir e despachar carta
cobranca. Na categoria de atividades de apoio também inclui-se a manutencéo, a qual é
representada pela atividade realizar manutencéo e dar suporte operacional.

Definiu-se, dessa forma, a cadeia de valores do Centro de Educacdo Profissional de
Floriandpolis, ndo com afinalidade de andlise de valor, mas com o proposito de identificar as
atividades relevantes para o desenvolvimento do sistema proposto, 0 sistema de custeio dos
cursos ministrados nareferida unidade operativa.

Nesse sentido, aborda-se, a seguir, as etapas para a concepcao do sistema proposto.
Antes, porém, convém lembrar que em fungdo da volatilidade dos cursos oferecidos pelo
unidade operativa em andlise, 0 sistema proposto devera ser permanentemente alimentado

cominformagoesreais.
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3.4.2) Etapas para concepcao de um sistema de custeio ABC

Conforme mencionado anteriormente, a concepgdo de um sistema de custeio ABC
segue duas etapas principais: definicdo e mensuracdo das atividades da empresa e definicéo e

mensurac&o dos objetos de custo.

3.4.2.1) Definicdo e mensuracgao das atividades

A definicdo e a mensuragdo das atividades decompdem-se em: definicdo das
atividades existentes na empresa, a qual resulta numa lista conhecida como dicionério de
atividades, cuja principal finalidade € uniformizar o entendimento do que seja cada atividade;
e, custeio das atividades, o qual implica necessidade de identificagdo dos recursos e

respectivos direcionadores.

3.4.2.2) Definicdo das atividades

Esta etapa consiste em identificar as principais atividades genéricas do Centro de
Educacéo Profissional de Floriandpolis e descrevé-las sucintamente, utilizando verbos no
infinitivo. Enquanto a identificagdo consiste em listar as atividades mais significativas
desempenhadas no interior da unidade de negdcio, a descricdo consiste em definir de forma
sucinta o que realmente é realizado pela atividade.

Conforme ilustra a figura 14, constante na pagina 37, a estrutura do Centro de
Educacdo Profissional de Floriandpolis € constituida pelos nucleos de educacdo, de
comercializagdo, de apoio e administrativo financeiro, os quais estdo subordinados a uma
geréncia.

O nucleo de comercializagdo, conforme ilustra afigura 16, constante na pagina 38,
compreende as secOes de informacdes, de vendas e de publicidade, o qual esta sob a

responsabilidade de um supervisor.

Na secdo de informagdes, foram identificadas as seguintes atividades:

- Atender clientes por telefone
Consiste em prestar informacdes por telefone sobre os diversos cursos oferecidos
pela unidade operativa e em cadastrar as demandas por cursos nao inclusos na

programacao.



- Atender clientesem balcado

Consiste em recepcionar o cliente, prestar informagdes sobre os diversos cursos ou

outros assuntos pertinentes a unidade operativa e encaminha-lo, quando necessario para
secOes especificas.

- Matricular aluno

Consiste em cadastrar o aluno, emitir o contrato de matricula e encaminha-lo para
atesouraria, para fins de recolhimento da taxa de matricula.

Na secdo de vendas, foi identificada a seguinte atividade:

- Vender cursos

Consiste em entrar em contato com potenciais clientes, via telefone ou pessoal mente,
com o objetivo de realizar a venda de determinados cursos.

Na secdo de publicidade, foram identificadas as seguintes atividades:

- Divulgar cursos

Consiste em visitar escolas e empresas com o objetivo de divulgar os diversos cursos
oferecidos pela unidade operativa.

- Editar material de divulgacéo

Consiste em editar a arte através da qual o curso sera divulgado e a programacao
de atividades periddicas da unidade operativa.

- Coordenar cursosdo SINE

Consiste em coordenar todos os cursos realizados em convénio com o SINE.

O nudcleo administrativo financeiro, conforme ilustra a figura 18, constante na
pégina 38, compreende as secdes de registro funcional, de protocol o e expedicdo®, financeira

e secretaria escolar, 0 qual esta sob a responsabilidade de um supervisor.

Na secdo de registro funcional, foi identificada a seguinte atividade:

%3 Esta secd0 ndo foi considerada nesse levantamento porque esta praticamente desativada.
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- Registrar e controlar pessoal
Consiste em efetuar o registro funcional de docentes e funcionarios e controlar a

freqliéncia e a pontualidade das pessoas que de alguma forma estdo vinculadas ao CEP.

Na secéo financeira, foram identificadas as seguintes atividades:

- Receber matriculas

Consiste em receber os valores referentes as taxas de matricul as.

- Receber mensalidades
Consiste em receber os valores referentes as mensalidades provenientes das vendas

parceladas.

- Executar o controle da gestéo financeira
Consiste em registrar e controlar a execugdo orgamentaria, os saldos bancéarios e a

gestdo financeira da unidade operativa.

- Efetuar pagamentos
Consiste em efetuar pagamentos a fornecedores que tenham fornecido bens ou

Servicos a unidade operativa.

- Emitir e distribuir bloquetos

Consiste em emitir bloquetos de cobranca quando da venda de cursos parcelados.
- Emitir e despachar carta cobranca
Consiste em emitir e despachar carta de cobranca a alunos com mensalidades

atrasadas.

Na secretariaescolar, foi identifica seguinte atividade:

- Emitir, registrar e distribuir certificados
Consiste em lancar o0s conceitos referentes a notas e freguiéncias dos alunos e emitir
os certificados, efetuar o registro junto a Secretaria da Educacéo, e distribui-los aos alunos

em balcdo.
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O ndcleo de apoio, conforme ilustra a figura 17, constante na pagina 38,
compreende as sec¢Oes de patrimdnio e compras, de informatica e de logistica, 0 qual esta sob

aresponsabilidade de uma supervisora.

Na secéo de patrimonio e compras, foram identificadas as seguintes atividades:

- Negociar compras requisitadas

Consiste em contatar fornecedores previamente definidos®® para negociar a
aquisicdo de determinado bem ou a contratacdo de determinado servico solicitado via
requisicao.
- Emitir ordem de compra

Consiste em emitir ordem de compra com base na requisi¢éo e nos dados resultantes

da negociacdo com o fornecedor selecionado.

Na secéo de informética, foi identificada a seguinte atividade:

- Realizar manutencdes e dar suporte operacional
Consiste em prestar servicos de manutencdo dos equipamentos de informatica
instalados na unidade operativa e dar suporte a operacionalizacdo da intranet, internet e dos

programas utilitarios e aplicativos em funcionamento na unidade operativa.

Na secdo de logistica foram identificadas as seguintes atividades:

- Movimentar materiais

Consiste em receber, armazenar e distribuir materiais com base nas requisi¢oes.

- Reproduzir copias
Consiste emreproduzr copias de materiais didatico e de documentos necessarios ao

funcionamento da unidade operativa, através de maquina copiadora.

24 A atividade desenvolver fornecedores é tao pouco representativa que resolveu-se ignoré-la
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O nucleo de educacdo, conforme ilustra a figura 15, constante na pégina 37,
constitui-se das segdes pedagdgica e de multimeios?®, o qual est& sob a responsabilidade de
uma supervisora.

A secdo pedagogica compreende uma equipe de trés pedagogas que da suporte a
todos os cursos ministrados na unidade operativa e um grupo de oito técnicos, sendo que cada
técnico atua exclusivamente em sua area de formagdo profissional e o pessoal de apoio

operacional. A figura 19, constante na pégina 39, ilustra as oito é&reas de formacéo

profissional.
Ressalta-se que as atividades definidas, a seguir, sdo comuns a todas as areas de

formacéao profissional.

- Desenvolver cursos
Consiste em desenvol ver novos cursos com base na expectativa de demanda.

- Programar cursos
Consiste em elaborar a programacao periodica de cursos.

- Abrir e encerrar matriculas
Consiste em preencher um formulério eletrénico com dados sobre a programacéo, a

estrutura curricular, as orientagfes pedagdgicas, o prego, 0 contelido programatico de cada

curso e com os dados rel ativos ao fechamento de turma.

- Emitir diarios de classe
Consiste em emitir os diarios de classes de todos 0s cursos a serem iniciados.

- Coordenar cursos
Consiste em um conjunto de tarefas tais como, contatar aluno, acompanhar

fechamento de turma, visitar empresas, realizar abertura e encerramento de curso, transferir

alunos e outras tarefas pertinentes.

- Ministrar curso
Consiste no ato de transmissao do conhecimento através do instrutor.

% Eda secdo compreende basicamente as tarefas da bibliotecéria. Pelo fato de serem pouco representativas,
decidiu-se ndo consideré-las nessa andlise.
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Conforme quadro 1, a seguir, foram identificadas 26 atividades. De acordo com
Kaplan e Cooper (1998), os diciondrios de atividades podem ser relativamente breves,
contendo, por exemplo, dez a trinta atividades™, especialmente nos locais onde o foco
principal do sistema ABC € estimar custo de produtos.

Quadro 1 — Listade atividades

NUCLEO

SECAO

ATIVIDADE

NUcleo de comercializacéo

Nucleo administrat.financeiro

NUcleo de apoio

Nucleo de educacdo.

Secao de informacdes

Secao de Venda

Secao de publicidade

Secdo de registro funcional

Secdo financeira

Secretariaescolar

Secao de patrim. e compras

Secédo de informética

Secdo de logistica

Secao pedagdgica

Atender cliente por telefone
Atender cliente em balcéo
Matricular aluno

V ender cursos

Divulgar cursos
Editar material de divulgagdo
Coordenar cursos do SINE

Registrar e controlar pessoal

Receber matriculas

Receber mensalidades
Executar o cont. dagest. finc.
Efetuar pagamentos

Emitir e distribuir bloquetos
Emitir e despachar carta cob.

Emitir, regist. edist. certific.

Negociar comprasrequisit.
Emitir ordens de compra

Realizar manut.e sup. operac.

Movimentar materiais
Reproduzir copias

Desenvolver curso
Programar cursos

Abrir e encerrar matriculas
Emitir didrios de classe
Coordenar cursos
Ministrar cursos

% gegundo Kaplan e Cooper (1998), o numero de atividades é uma funcdo do propésito do sistema e da

dimensao e complexidade da unidade organizacional que esta sendo estudada.



3.4.2.3) Custeio das atividades

Apos a definicdo das atividades, a etapa seguinte € custed-las. Para isso, sera
necessario: primeiro, identificar os recursos e, posteriormente, atribui-los as diversas
atividades, diretamente ou com base nos direcionadores de recursos. “ Os recursos sao a base
de custos para 0 modelo. Um recurso compreende um agrupamento isolado e homogéneo de
custos existentes que representam uma fungéo semelhante ou, no caso de pessoas, que tém
um perfil de trabalho semelhante. A soma de todos os recursos incluidos em um modelo
equivale ao custo total de uma organizacdo, dentro de um periodo de tempo determinado”
(Kaplan e Cooper, 1998, p. 101).

De acordo com Martins (1996), o custo de uma atividade compreende todos os
sacrificios de recursos necess&rios para desempenha-la. Afinal, uma atividade é uma
combinacéo de recursos humanos, materiais, tecnologicos e financeiros para se produzirem
bens ou servigos.

Conforme mencionado anteriormente, a atribui¢éo de custos as atividades deve ser
feita da forma mais criteriosa possivel, na seguinte ordem de prioridade: primeiro, faz-se a
alocacdo direta, quando existe umaidentificacdo objetiva de certos itens de custos com certas
atividades; segundo, faz-se o rastreamento, quando existe uma relagéo de causa e efeito entre
a ocorréncia da atividade e a geracéo dos custos, a qual € expressa através de direcionadores
de recursos; e, por ultimo, o rateio quando nédo ha a possibilidade de utilizar nem a alocacéo
diretanem o rastreamento.

Os direcionadores de recursos, segundo Martins (1996), também conhecidos como
direcionadores de primeiro estagio, identificam a maneira como as atividades consomem
recursos e servem para custear as atividades, ou segja, demonstram a relacéo entre 0s recursos
gastos e as atividades realizadas.

No Centro de Educacdo Profissional de Floriandpolis, foram identificados os
principais grupos de recursos e respectivos direcionadores, constantes nos quadros 2 e 3, a
seguir. No quadro 2 foram relacionados os principais grupos de recursos que sao diretamente

identificaveis com certas atividades.

Quadro 2 — Principais grupos de recursos alocaveis diretamente

GRUPOS DE RECURSOS ALOCACAO
Humanos (remuneragao*) Direta
Tecnol 6gicos (depreciacdo/amorti zagao) Direta
Mobiliéario (depreciagéo) Direta
Despesas de correio Direta
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Material de consumo Direta
Material de expediente Direta
Viagens** Direta

* Ma&o-de-obra vinculada (salério + encargos + beneficios) e méo-de-obra terceirizada (valor contratual).
** Viagens (Passagens + locomogdo + hotel + refeigdes).

No quadro 3, a seguir, foram relacionados os principals grupos de recursos a serem
rastreaveis com base em direcinadores. E importante observar que determinados recursos,
considerados diretos em relacdo a atividade, podem ser classificados como indiretos, em
virtude de tal recurso ser compartilhado entre varias atividades. Por exemplo, no grupo de
recursos humanos, os custos de remuneracéo do supervisor, do caixa e do encarregado de RH
(recursos humanos) sdo compartilhados entre as atividades: receber matriculas, receber
mensalidades e efetuar pagamentos, com base nas horas aplicadas por atividade (ver tabela5).
Caso esses profissionais atuassem, cada um, em suas atividades Unicas, seus custos de
remuneracao seriam atribuidos diretamente as atividades por eles executadas. Por estarazéo,

€ que no quadro 3, a seguir, alguns vetores de recursos jarelacionados como diretos aparecem

também como recursos a serem rastreados.

Quadro 3 - Principais grupos de recursos (custos) e respectivos direcionadores

GRUPOS DE RECURSOS (CUSTOS)

DIRECIONADORES DE RECURSOS

Humanos (remuneracao)

Tecnol 6gicos (depreciacdo/amorti zacao)
Energiaelétrica(valor)
Telefoneefax (valor)

Aguae esgoto (valor)

Mobiliéario (depreciagéo)

I nstal acBes (depreciacao/aluguel)
Veiculo (depreciacdo e manutencao)
Seguro de bem imovel

Seguro de bens méveis

Seguranca e guarda

Conservacéo elimpeza

Hora-homem

Hora-maquina
Quilowatt/horal

Estimativa de uso ou tarifador
Estimativa de consumo
Estimativa de uso
Areaocupada

Quantidade de km rodados
Areaocupada

Vaor do mobiliério

Area ocupada e/ou valor do imobiliario

Areaocupada

Com base na lista de atividades (quadro 1), de recursos diretos (quadro 2) e de

recursos indiretos e respectivos direcionadores (quadro 3), faz-se a atribui¢do dos custos para

as atividades, o que resulta no custeio destas.
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Cada um dos vetores de recursos (custos) identificados, anteriormente, tera que ser
direcionado para as atividades que os consomem, sgja de forma direta ou com base nos seus
respectivos direcionadores.

Quando um recurso é dedicado a apenas uma atividade, a atribuicdo de custos é
extremamente simplificada, pelo fato de existir umarelacdo direta entre o fator de producéo e
aatividade, ou sgja, umaalocacdo direta.

No entanto, quando um recurso é dedicado avarias atividades, o custo deste tem que
ser distribuido entre as diversas atividades que ele apdia. Nesse caso, a distribuicéo é feita
através dos direcionadores de custos de recursos, ou sgja, é feito um rastreamento.

Assim, cadafator de producéo importante deve ser incluido no custo, sgja atraves de
alocacdo direta, de rastreamento ou de rateio, daforma mais adequada possivel.

No caso do Centro de Educacdo Profissional de Floriandpolis, constatou-se uma
significativa incidéncia de compartilhamento de recursos, especialmente de méo-de-obra, o
gue implica a necessidade de estabelecer um método de rastreamento dos custos de
remuneracao ou de pessoal (salérios + encargos + beneficios) para as atividades.

Para isso, sG0 necessé&rias informacles a respeito de atividades realizadas pelo
funcionario, de seu custo de remuneracdo e de uma base de rastreamento ou de um
direcionador de recursos.

Utilizando-se dados hipotéticos sobre atividades realizadas, custos de remuneracéo,
horas produtivas disponiveis e horas aplicadas, elaborou-se um modelo bésico de
rastreamento de custo de pessoal do Nucleo Administrativo Financeiro, com base no método

do cédigo ocupacional®’, conformeilustraatabela 5, a seguir.

Tabela 5 - Distribuic¢éo dos custos de remuneracdo do Nucleo Administrativo Financeiro

CARGOS CUSTO DE | HORAS P. TAXA HORAS APLICADAS POR ATIVIDADE

REMUN. R$| DISPON. | HORAR.R$| Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8
Supervisor 1.000,00 200,0 5,00 31 | 36 | 43 | 90
Caixa 550,00 150,0 3,67 45 45 | 60
Encarregado de RH | 700,00 200,0 3,50 7% | 4 | 35 | 45
Auxiliar de RH 400,00 150,0 2,67 79 20 | 24 15 12
Secretaria 500,00 150,0 3,33 54 | 45 | 51
TOTAL 3.150,00 850,0 154 | 121 | 116 | 148 | 110 | 78 60 63
Legenda atividades: Al - Registrar e controlar pessoal A5 - Executar o controle da gestdo financeira

A2 - Receber matriculas A6 - Emitir bloquetos

A3 - Receber mensalidades AT - Emitir e despachar carta cobranga

A4 - Efetuar pagamentos A8 - Emitir, registrar e distribuir certificados

% Por este método, 0s custos de remuneracio s30 acumulados por categorias de cargos e distribuidos
as atividades com base no tempo dedicado a cada uma delas. A opgdo por este método se justifica pela
incidéncia de diferentes niveis de remuneracdo entre os funcionarios e pelo fato de tais funcionérios
realizarem diferentes atividades.
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E importante destacar que as estimativas das horas aplicadas em cada atividade
foram obtidas através de entrevista com os funcionéarios e, posteriormente, consistidas com os
gerentes ou supervisores destes.

Multiplicando-se as quantidades de horas aplicadas por cargo em cada atividade
pelas respectivas taxas horérias e somando-se 0s produtos correspondentes a cada uma das
atividades, obtém-se os custos de remuneracéo constante natabela 6, aseguir:

Tabela 6 - Custo de remuneragdo por atividade emreais

ATIVIDADES CUSTO| DEMONSTRACAO DOS CALCULOS
Registrar e controlar pessoal 473,17 A1 (75*3,50) + (79*2,67)

Receber matriculas 477,50 = (31*5,00) + (45*3,67) + 45*3,50)
Receber mensalidades 467,50 = (36*5,00) + (45*3,67) + (35*3,50)
Efetuar pagamentos 592,50 A4 = (43*5,00) + (60*3,67) + (45*3,50)
Executar o controle da gestéo financeira 503,33 A5 =(90*5,00) + (20*2,67)

Emitir bloquetos 244,000 A6 = (24*2,70) + (54*3,33)

Emitir e despachar carta cobranca 190,000 A7 =(15*2,67) + (45*3,33)

Emitir, registrar e distribuir certificados 202,000 A8 =(12*2,67) + (51*3,33)

TOTAL 3.150,00

Concluida a atribuicéo dos custos de remuneracdo, 0 passo seguinte € identificar a
relacdo de causa e efeito de cada uma das categorias de custos com as atividades que as
demandam.

De acordo com Brimson (1996), nem todos os custos sdo rastreados efetivamente as
atividades. Para este autor, poucas vezes € possivel ou eficiente debitar diretamente 100% dos
custos de um departamento as atividades. Custos de apoio de um departamento, por exemplo,
S80 custos gerais, préoprios do departamento, que ndo devem ser alocados com base no grupo
de custos gerais da empresa, mas sim, aocados as atividades primérias®® da empresa com
base no fator principal de producéo do departamento.

Com o propoésito de ilustrar o rastreamento dos custos do Nucleo Administrativo
Financeiro as atividades, elaborou-se uma demonstracéo simplificada, utilizando-se valores
hipotéticos e apenas atividades de custo recorrente.

Os custos do Nucleo Administrativo Financeiro sdo formados pelo custo de
remuneracéo, de tecnologia e demais itens de custos, constantes na tabela 7, a seguir.
Conforme ilustra a referida tabela, 0 montante de custo do nucleo administrativo financeiro
foi estratificado, primeiro por grupo de recursos e depois por atividades.

Pararastrear os custos dos fatores de producéo até as atividades, foram utilizados os

direcionadores de recursos identificados no quadro 3, pagina 66. De acordo com Kaplan e

8 Segundo Brimson (1996), é aguela cuja saida é utilizada fora da unidade organizaciona. As
atividades utilizadas dentro de um departamento para apoiar as atividades primarias so secundérias.
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Cooper (1998), no caso de outros recursos, que ndo de pessoal, 0 rastreamento € feito com
base em medicOes diretas (energia, tempo de computagdo, telecomunicagdo etc.) ou
estimativa percentual dos recursos utilizados por cada atividade constante no dicionério.
Ainda de acordo com este autor, ndo sdo necessarios estudos abrangentes de tempo e
movimento para associar 0S custos de recursos as atividades executadas. A meta & ser

aproximadamente correto, e ndo precisamente incorreto.

Tabela 7 - Atribuicdo dos custos as atividades do Nucleo Administrativo Financeiro

CUSTO DO CUSTO POR GRUPO CUSTO POR
NUCLEO DE RECURSOS ATIVIDADE
Registrar e controlar pessoal................... R$ 473,17
. Receber matriculas...........cccceevvvvvvvvvenen. . R$ 477,50
gggﬁodf femuneragao: Receber mensalidades........c..ccccccovevn.... R$ 467,50
Encargos + Efetuar pagamentos............ccccvevevrernnnss R$ 592,50
20 Executar o controle da gestao financeira: R$ 503,33
beneficios = R$ 3.150,00 Emitir bloqUetos..........cco..oevverveenrrencrennnnnt R$ 244,00
Emitir e despachar carta cobranga............ R$ 190,00
Emitir, registrar e distribuir certificados.....: R$ 202,00
Registrar e controlar pessoal................... R$ 30,00
: Receber matriculas..............cc.ccocveverenns RS 20,50
Custo de tecnologia: ) . ’
Depreciacao hardware + Receber mensalidades...........cccocvrivenee. : R$ 27,00
Amortizacio software + Efetuar pagamentos.........ccoevvvreeernnnnt R$ 5,00
R$4.130.00 Manutengéo reventiva = R$ 370.00 Executar o controle da gestdo financeira; R$ 92,50
% caop ) ' EMtir DIOGUETOS.....veroveeverreerserssenn, RS 80,00
Emitir e despachar carta cobranga............ R$ 50,00

Emitir, registrar e distribuir certificados...... R$ 65,00

Eﬁga:z gllj:ttﬁ:a N Registrar e controlar pessoal................... R$ 85,00
Comgnica 0 (Tel flax e correios) + Receber matriculas..........c.cccoccrvvrevrnenn s RS 70,00
Denrecia go do mbbiliério N Receber mensalidades..........c..ccccocreenennes RS 60,00
preciaca ~ Efetuar pagamentos...........c..ccccevvvrerreees RS 55,00
Depreciagéo das Instalacoes + o .
: Executar o controle da gestao financeira: R$ 90,00
Material de consumo + Emitir bloquetos :R$ 95,00
Depreciagao e manutengdo de veiculo + Emitir e despachar carta cobranca............ R$ 75,00

Seguro de bens (mdvel e imoveis) +
Seguranca e guarda +
Conservacdo e limpeza = R$ 610

Emitir, registrar e distribuir certificados...... R$ 80,00

A partir dos resultados constantes na tabela 7, foram calculados os custos parciais

por atividade, conformeilustraatabela 8, a seguir.

Tabela 8 - Custos por atividade em reais

DESCRICAO DA CUSTO DE_ CUSTO DE DEMAIS CUSTO DA
ATIVIDADE REMUNERACAO | TECNOLOGIA | CUSTOS ATIVIDADE
Registrar e controlar pessoal 473,17 30,00 85,00 588,17
Receber matriculas 477,50 20,50 70,00 568,00
Receber mensalidades 467,50 27,00 60,00 554,50
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Efetuar pagamentos 592,50 0 55,00 647,50
Executar o controle da gestéo financeira 503,33 92,50 90,00 685,83
Emitir bloquetos 244,00 80,00 95,00 419,00
Emitir e despachar carta cobranca 190,00 50,00 75,00 315,00
Emitir, registrar e distribuir certificados 202,00 70,00 80,00 352,00
TOTAIS 3.150,00 370,00 610,00 4.130,00

A tabela 8, a0 mesmo tempo que ilustra o resultado do rastreamento dos custos as
atividades, também da uma demonstracdo do panorama de custos proporcionado pelo método
ABC. De acordo com Kaplan e Cooper (1998), quando os custos de recursos sdo associados a
atividades, os gerentes obtém percepcdes significativas, identificando os atributos criticos de
cada atividade.

E importante destacar que no custeio de atividades também deve-se considerar o
custo de atividade intercompanhia, isto &, atividade que apdia atividades em outros
departamentos, a qual deve ser tratada como um recurso (custo) e como tal incorporado ao
custo da atividade que a demanda.

Através desta demonstracdo, percebe-se a importancia de correlacionar a
classificagdo das atividades com os objetivos da empresa. A forma como foram classificadas
as atividades, ou sgja, de maneira minuciosa, aumentou significativamente o grau de
dificuldade de custea-las, no entanto, se essa iniciativa estiver alinhada com os objetivos da
unidade operativa, o esforco é recompensado, pois este método proporciona resultados
bastante confiaveis.

Neste estudo de caso, o qual tem finalidade estritamente académica, preferiu-se
classificar as atividades de maneira a proporcionar maior exatiddo. Na pratica, conforme
revela a demonstracdo, a preferéncia por maior exatiddo, utilizando a contabilidade por
atividade, implicamaior custo paracoleta e alimentacdo de dados.

Outra revelagdo importante desta demonstragdo é que contas de despesas
consideradas muitas vezes insignificantes individualmente, podem ser representativas em
termos totais, especialmente nos casos de atividades de custos recorrentes. De acordo com
Brimson (1996), os custos recorrentes podem ser significativos quando estes se ocultam em
diversas contas. Alias, uma caracteristica importante do Centro de Educacdo Profissional de
Floriandpolis é que os custos indiretos estdo distribuidos entre diversas contas de valores,
pouco expressivos individualmente, mas significativos no total .

Outra caracteristicas € a grande incidéncia de recursos com valores pouco

representativos sendo compartilhados entre diversas atividades. Por se tratar de recursos com
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valores individuais pequenos, mas representativos no total, ndo € recomendavel omiti-los
guando do célculo do custo da atividade pelo método ABC. Nesse caso, faz-se necessaria
uma andlise sobre as vantagens e desvantagens de custear tais atividades e sobre as
possibilidades de reestrutura-las.

Portanto, pelas razdes expostas anteriormente, 0 processo de rastreamento dos custos
as atividades no caso do Centro de Educacdo Profissional de FlorianOpolis se torna bastante
trabalhoso. Porém, uma vez justificada a necessidade de um bom sistema de custeio, tal
esforco € compensado pela ampla gama de beneficios que o método de custeio ABC pode

proporcionar.

3.4.3) Definicéo e mensuracdo dos objetos de custo

A definicdo e a mensuragéo dos objetos de custo decompdem-se em: definicdo dos
objetos de custos (produto, cliente, fornecedor, se¢&o, processo etc) os quais variam de acordo
com as necessidades de informacdes gerenciais; selecdo dos direcionadores de atividades,
através dos quais é determinado quanto de cada atividade é consumida pelo objeto de custo; e
custeio do objeto, propriamente dito.

3.4.3.1) Definicdo dos objetos de custos

O método de custeio ABC proporciona a andlise do comportamento dos custos de
uma empresa por diferentes enfoques, tais como: por produto, cliente, fornecedor, processo
de negdcio, entre outros. De acordo com Brimson (1996), os objetos de custo tipicosincluem:
pedidos”, unidades de controle de custo®, produtos™, projetos®, funcées®® e processos de
negocios (rede de atividades interdependentes ligadas pela producéo que permutam).

A definicdo dos objetos de custo consiste basicamente em determinar um foco de
andlise que segja compativel com os objetivos da empresa, e, dessa forma, atenda as

necessidades de informagdes para apoiar decisdes gerenciais.

29 De acordo com Brimson (1996), compreende o custo de todas as atividades envolvidas em obter e processar
um pedido de cliente ou uma ordem de producgéo.

30 De acordo com Brimson (1996), a unidade de controle de custo representa o custo de todas as atividades
resultantes das decisdes tomadas por uma empresa, mesmo que 0s custos tenham sido incorrido em outras
unidades da empresa.

31 Compreende o custo de todas as atividades envolvidas na producao e distribuico de um produto.

32 Um projeto, segundo Brimson (1996), é uma cadeia de atividades interligadas pelo tempo para realizar um
objetivo especifico, como por exemplo, a instalagdo de um sistema computadorizado. O custo de um projeto
pode ser visto como um conjunto dos custos de atividades necessérias para completa-lo.

32 Func&o, segundo Brimson (1996), é o conjunto de atividades que est3o relacionadas a uma finalidade comum.
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No caso do Centro de Educacéo Profissional de Floriandpolis, decidiu-se focalizar os
custos alocados a produtos (cursos), por entender-se ser o foco mais adequado para o porte da
unidade operativa e para a propria necessidade da geréncia, qual segja, a de dispor de
informacdes sobre alucratividade de produtos.

De acordo com Ching (1997), este enfoque considera as diferentes atividades
necessarias para produzir determinado produto e reconhece a diversidade de consumo de
recursos e a complexidade do produto, a qual pode ser causada por processo diferenciado,
numero de pedidos de compras, tempo de ciclo do processo e quantidade de produtos em
linha.

Enfim, definido o objeto de custo, o passo seguinte € identificar os direcionadores de

atividades, através dos quais 0s produtos serdo custeados

3.4.3.2) Direcionadores de atividades

De acordo com Martins (1996), os direcionadores de atividades, também conhecidos
como direcionadores de segundo estagio, identificam a maneira como os produtos consomem
atividades e servem para custear produtos ou outros objetos de custos. Ou segja, estes
direcionadores indicam arelagado entre as atividades e 0 objeto de custo.

Ainda de acordo com este autor, para efeito de custeio de produtos, o direcionador
de atividade deve ser o fator que determina ou influencia a maneira como 0s produtos
“consomem” (utilizam) as atividades. Assim, o direcionador de atividade sera a base utilizada
para atribuir os custos das atividades aos produtos.

No caso do Centro de Educacéo Profissional de Floriandpolis, foram i dentificados os

direcionadores de atividades, constantes no quadro 4, a seguir.

Quadro 4 - Direcionadores de atividades

ATIVIDADES DIRECIONADORESDE ATIVIDADES*
Atender clientes por telefone Numero de clientes atendidos
Atender clientes em balcéo Numero de matriculas
Matricular aluno NUmero de matriculas
Vender cursos NuUmero de matriculas por vendedor
Divulgar cursos NUmero de cursos
Editar material de divulgacdo Tempo de edicéo
Coordenar cursosdo SINE NUmero de cursos
Registrar e controlar pessoal NUmero de pessoas
Receber matriculas NUmero de matriculas
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Receber mensalidades

NUmero de bloguetos

Efetuar pagamentos

NuUmero de ordens de compra|

Emitir bloguetos

NUmero de bloguetos

Emitir e despachar carta cobranca

NUmero de cartas

Emitir, registrar edistribuir certificados

NuUmero de certificados

Negociar comprasrequisitadas

NUmero de requisi¢des de compras

Emitir ordem de compra

Numero de ordens de compral

Realizar manutenc&o e dar suporte operacional

NUmero de microcomputadores

Movimentar materiais

NUmero de ordens de compras

Reproduzir copias

NUmero de copias

Desenvolver curso

NUmero de cursos desenvolvidos

Programar curso

NUmero de cursos programados

Abrir eencerrar matriculas

NUmero de matriculas

Emitir diarios de classe

NUmero de diérios

Coordenar cursos

NuUmero de cursos

Ministrar cursos

NuUmero de alunos por turma

* Na prética, alguns destes direcionadores poder&o ser ponderados.

Conforme ilustra o quadro 4, alguns direcionadores s&o comuns a duas ou mais

atividades, como por exemplo, as atividades atender clientes em balcéo, matricular alunos,

receber taxas e abrir e encerrar matriculas, as quais se relacionam ao direcionador de

atividades nimero de matricul as.

De acordo com Boisvert (1999), é possivel reduzir o nUmero de atividades a serem

vinculadas aos objetos de custos, através da decomposi¢do multiniveis dos custos.

Na decomposicdo multiniveis dos custos, conforme ilustra a figura 21, a seguir, o

processo de custeio de um determinado produto ocorre em trés etapas. na primeira, 0s

recursos séo apropriados as atividades; na segunda, as atividades sdo reagrupadas em centros

de atividades; e naterceira, os centros de atividades sdo associados aos objetos de custo.

Figura21l —Modelo de decomposi¢do multiniveis dos custos

Centros Objetos
Recursos > Atividades >

Reagrupamento custos

de > de

Fonte: Boisvert, 1999, p. 34
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Para que determinadas atividades possam ser reagrupadas em centros de atividades,
faz-se necessario que estas tenham direcionadores comuns.

“Um direcinador € comum avarias atividades:

- Se se observa que estéd na origem de diversas atividades.

- Se se trata do direcionador da Ultima atividade de uma cadeia de atividades; ele €,
entdo, necessariamente comum atodas as atividades da cadeia’ (Boisvert, 1999, p. 34).

No caso das atividades atender clientes em balc&o, matricular alunos, receber taxas e
abrir e encerrar matriculas, os direcionadores s&o comuns.

Um conjunto de atividades que tém o mesmo direcionador de atividades forma um

centro de reagrupamento de atividades, conformeilustraafigura 22, aseguir.

Figura22 — Centro de reagrupamento de atividades

ATIVIDADES

Atender cliente em balcdo

Custo do
Centro de
reagr upamento
deatividades

Direcionador comum

Matricular aluno > Curso

Receber taxas (NUm. de matriculas)

Abrir e encerrar matriculas

Além de simplificar a identificagdo das atividades aos objetos de custos, os centros
de reagrupamento tém em sua origem, também, os objetivos de reagrupar as atividades em
subprocessos e processos, 0 qual esta associado a gestéo por atividade e a reengenharia de
processos; e de destacar as repercussdes financeiras dos direcionadores considerados
estratégicos, os quais refletem o impacto sobre os custos de mudancas de estratégia.

Tendo em vista que para a finalidade a que se destina o sistema proposto, os dois
ultimos objetivos ndo sdo relevantes, resolveu-se ndo aprofundar a andlise destes nesta
pesquisa. Também em virtude da pequena quantidade de atividades identificadas neste caso,
resolveu-se ndo aplicar o0 modelo de decomposicdo multiniveis dos custos, quando da

atribuicéo de custos aos produtos.

3.4.3.3) Atribuicdo de custos aos produtos

Uma vez identificadas as atividades, seus custos e respectivos direcionadores de
atividades, o préximo passo € atribuir custos aos produtos. Para isso, faz-se necessario
levantar a quantidade de ocorréncia dos direcionadores de atividades (medida de atividade)

por periodo e por produto.
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De acordo com Ching (1997), a relagéo entre atividade e medida de atividade cria
um vinculo significativo entre os produtos e o0s recursos gue eles consomem. Medida de
atividade é o resultado ou produto de uma atividade, representado em termos de “ndmero de
ocorréncias da atividade por periodo”.

A definicdo de uma medida de atividade exige habilidade. Segundo Brinson (1996),
amedida de atividade ideal € ser facil de entender, fécil de medir, fécil de extrair de fontes de
dados existentes e diretamente relacionével aos fatores de producéo da atividade.

Ainda de acordo com Brimson (1996), expressar 0 custo de uma atividade por
unidade de producé&o fornece umaformade rastrear com precisao 0s custos para os produtos e
outros objetos de custo. Para rastrear adequadamente os custos até os produtos, deve-se
determinar quanto de cada atividade é consumida no produto.

O levantamento das quantidades de ocorréncias (volume de atividade) dos diversos
direcionadores de atividades exige a definicdo prévia da base de custos®* a ser adotada e do
horizonte de tempo do custo®. De acordo com Ching (1997), no tocante ao volume, devem-se
considerar pelo menos dois tipos de medidas de saida®®, quais sejam: medida de duracdo, a
gual considera a extensdo de tempo despendido para realizar uma atividade; e medida de
transacéo, aqual considera o nimero de vezes que uma atividade é realizada.

No caso do Centro de Educacdo Profissional de Floriandpolis, em virtude da intensa
volatilidade dos cursos, € possivel utilizar como base uma combinac&o de custo real com
custo padréo. Por exemplo, para custear a atividade “ desenvolver produto”, ndo € producente
utilizar-se de custo padréo, dado a diversidade dos valores envolvidos na producédo de cada
produto (curso).

Quanto ao horizonte de tempo, definiu-se o periodo mensal, para fins de custeio,
registro econtrole.

Utilizando-se de dados hipotéticos de volume de atividades, calculou-se o custo por

medida de saida das atividades do Nucleo Administrativo Financeiro, conforme tabela 9, a

Seguir:

% As bases tipicas de custos s30: custo real e custo padréo. Custo real, segundo Brimson (1996), é o
valor exato pago por um fator de producdo baseado em uma transacéo financeira. Custo padréo € um
custo predeterminado baseado em condigdes normais de eficiéncia e volume de producéo, de maneira
que os padrdes sdo determinados em relacdo as operacfes correntes, incorporando-se, desta forma, aos
padrdes, ineficiéncias da operacdo atua e atividades que ndo agregam valor.

% De acordo com Brimson (1996), periodos inferiores a um ano tornam os dados sujeitos a flutuagtes
sazonais.

% As medidas de saida devem ser bem definidas pois, segundo Ching (1997), elas servem para trés
finalidades muito importantes: para direcionar atividades aos objetos de custo, para entender custos e
como medida de desempenho ou performance.
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Tabela9 - Volume de atividade e custo por medidade saidaem reais

DESCRICAO DA CUSTO DA MEDIDA DA VOLUME | CUSTO POR.

ATIVIDADE ATIVIDADE ATIVIDADE DAATIVID. | MED. SAIDA

Registrar e controlar pessoal 588,17 N° de pessoas 150 3,92
Receber matriculas 568,00 N© de matriculas 500 1,17
Receber mensalidades 554,50 N° de bloquetos 250 2,22
Efetuar pagamentos 647,50 | N° de ordens de compra 300 2,16
Emitir bloquetos 419,00 N° de bloquetos 350 1,20
Emitir e despachar carta cobranca 315,00 NOde cartas cobranca 150 2,10
Emitir, registrar e distribuir certificados 352,00 N° de certificados 350 1,00

Na prética, o custo por medida de saida ou unitario por atividade engloba a soma do
custo de cada atividade rastreavel com a porcéo dos custos provenientes das atividades
secundarias, conforme ilustra a equagdo a seguir: custo unitério da atividade = (recursos
rastreaveis + atividades secundarias)/volume da atividade.

Uma vez calculado o custo por medida de saida das atividades, 0 passo seguinte é
atribuir a cada produto a parcela de custo que este consome de cada atividade®” . Para isso,
faz-se necessario conhecer o fluxo de producéo e a seqiéncia de atividades envolvidas direta
e diretamente naelaboracéo e distribuic¢éo do produto.

De acordo com Brimson (1996), o custo de um produto é determinado pela soma dos
custos de todas as atividades a ele identificaveis. A lista de atividades inclui todas as
atividades do negadcio, tanto de producdo quanto de suporte, requeridas pelo produto.

Assim, sd0 rastredveis ao produto (curso), o custo total de esfor¢co de venda,
inclusive de campo, de publicidade de produtos especificos, de coordenacéo, de apoio técnico
e pedagogico, de exposicao efeira, quando for o caso, de secretaria escolar, entre outros.

Quando da atribuicdo dos custos das atividades aos produtos que a elas se
relacionam, é preciso ficar atento a sequéncia de atividades e a relacdo de hierarquia que
existeentreelas.

A figura 23, a seguir, ilustra essa relagdo de hierarquia, no caso do Centro de
Educacéo Profissional de Floriandpolis. Os custos das atividades registrar e controlar pessoal
e realizar manutencado e dar suporte operacional, sdo rastreavels através de seus respectivos
direcionadores atodas as demais atividades.

37 No ato de atribuicso dos custos das atividades aos objetos de custo, duas regras basicas devem ser respeitadas:
aprimeira, é aregra da responsabilidade, pela qual o responsavel pela origem de uma atividade, ou seja, quem a
detona para que aconteca, € 0 objeto de custo; a segunda, é a regra do tempo, a qual segundo Ching (1997),
somente 0s custos que se relacionam com os objetos de custo de hoje podem ser direcionados aos objetos de
custo de hoje. Por exemplo, custo de desenvolvimento relativo a produtos que estéo em gestacdo ndo devem ser
direcionados a produtos do momento atual.



Figura23 - Atribuicéo dos custos das atividades aos produtos
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Os fluxos em tracos continuos representam atribuicfes diretamente rastreaveis aos
produtos (cursos). Os fluxos em tragos pontilhados finos representam atribui¢des que séo
realizadas através de critérios que podem se apresentar na forma de diferimento ou
distribuicéo proporcional em funcdo do nimero de alunos.

Ainda sobre a figura 23, é importante ressaltar que a atividade ministrar curso
engloba todos os recursos diretamente envolvidos na transmisséo de conhecimentos. O fluxo
de traco continuo espesso representa a atribuicdo dos custos diretamente identificaveis aos
CUrsos.

Dentre os custos diretamente identificavei s aos cursos estdo o de instalagdo, o qud
compreende a parcela de depreciacso ou custo de oportunidade®® do imével (sala de aula ou
laboratorio), dos equipamentos de informaética e de projecdo de imagens, do mobiliério (mesa,
cadeira e quadro); os custos de instrutor, de materiais didaticos (livros e/ou apostilas) e de
materiais de consumo (folhas de papéis, transparéncias, canetas etc.).

No caso dos cursos de culinéria, de higiene e beleza e, de corte e costura, h4 uma
série de ingredientes e de outros materiais diretamente identificavei s aos cursos.

Conforme ilustra a figura 23, os custos de todas as atividades fluem para 0s cursos,
representado pelo retangulo cinza. Este retangulo representa cada um dos cursos listados
anteriormente, ou sgja, cerca de 112, sem considerar agueles que sdo encomendados pelo
SINE — Sistema Nacional de Emprego.

Apesar de alista de cursos ser longa, na pratica, ndo sdo ministrados todos ao mesmo
tempo; primeiro, porque ha limitacdo de capacidade instalada, isto €, no maximo para 7.593
horas aulas por més; segundo, porgue ndo ha procura suficiente paratanto.

A figura 24, a seguir, ilustra a sistemética de custeio de cada um dos diferentes
cursos ofertados pelo Centro de Educacdo Profissional de Floriandpolis. Os custos das
atividades sdo repartidos entre os produtos que a eles se relacionam, através dos
direcionadores de atividades, obedecendo a uma hierarquia natural das atividades e néo
funcional de centros de custos ou departamentos como nos métodos de custeio tradicionais,
em gue as despesas indiretas so rateadas entre os objetos de custo através de bases de rateio.

De acordo com Cogan (1994), o ABC intervém no custeio das despesas indiretas,
distribuindo-as pelas atividades que consomem 0s recursos. Em vez de se obterem sal&rios,

materiais auxiliares e outros recursos por totais departamentais, como € feito atualmente no

38 Segundo  Sandrone (1994), por esse conceito, os custos ndo devem ser considerados como absolutos, mas
iguais a uma segunda melhor oportunidade de beneficios ndo aproveitada. Ou sgja, quando a decisdo para as
possibilidades de utilizagdo de A exclui a escolha de um melhor B, podem-se considerar os beneficios ndo
aproveitados decorrentes de B, como custo de oportunidade.
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Centro de Educacdo Profissional de Floriandpolis, o ABC providencia esses valores pelas

diversas atividades que cortam horizontal mente as segdes ou departamentos.

Figura24 - Sistematica de custeio de cursos
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“O ABC §, portanto, uma tentativa de transformar as despesas indiretas em despesas
diretas incidentes em cada atividade. (...) “Em suma, a premissa basica do ABC €, pois, ade
custear atividades, ndo produtos. Os custos das atividades s&o entdo alocados nos produtos
com base na forma como cada produto individual consome essas atividades’ (Cogan, 1994,
p. 19). Esta € uma das caracteristicas que torna o método de custeio ABC superior aos
tradicionais, pois de acordo com Brinsom (1996), uma vez que o custo de uma atividade é
conhecido, pode ser relacionado a qualquer objeto de custo de interesse para apoiar atomada
de deciséo.

Neste caso especifico, preferiu-se relacionar os custos das atividades aos cursos, ja
gue o interesse maior da geréncia do Centro de Educacéo Profissional € conhecer a
lucratividade de seus cursos para poder incentivar a producdo dos mais rentaveis, e, também,
atender outros objetivos tais como: estabelecer prego de venda, estimar custo de produtos
novos, e até mesmo subsidiar anadlises de custos de infra-estrutura para apoiar decisdes de
melhoramento continuo.

Utilizando os custos unitarios por atividade (custo por medida de saida) constantes
na tabela 9 da pagina 76, os custos de recursos diretos constantes na tabela 10 e os
direcionadores do curso excel, constantes natabela 11, a seguir, demonstra-se como 0s custos
das atividades e dos recursos identificados nas tabelas 9 e 10, sdo atribuidos a um curso de
excel com carga horériade 10 horas aulas ministrado na sala (laboratério) de informatica 105.

Através desta demonstragdo, pretende-se apenas ilustrar 0 mecanismo de atribui¢do
dos custos das atividades e dos recursos diretos identificados nas referidas tabel as ao curso de
excel, de maneira que néo se pretende demonstrar o calculo de todos os custos envolvidos no
referido curso. 1sso sb seria possivel depois de cal culados os custos de todas as atividades.

Tendo em vista que nafigura 24, constante na pagina 79, aparece a atividade realizar
manutencdo e dar suporte operacional resolveu-se inclui-la nesta demonstragcdo apenas para
ilustrar a sistematica de custeio representada pelareferidafigura.

Dessa forma, supde-se que o custo unitério da atividade realizar manutencéo e dar
suporte operacional sejade R$ 2,54 (R$ 300,00/ 118), onde R$ 300,00 é o custo da atividade
e 118 € o numero de microcomputadores instalados na unidade operativa. Conforme quadro 4
dapagina 73, o direcionador dareferida atividade € 0 nUmero de microcomputadores.

Na tabela 10, a seguir, apresentam-se 0s principais itens e respectivos custos de

recursos diretos envolvidos no curso deexcdl.
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Tabela 10 — Principais itens de recursos diretos em reais do curso de excel

DESCRICAO CUSTO
Custo do material didético por aluno 9,00
Custo hora das instalagGes da sala 105 26,00
Custo hora do instrutor 15,00
Custo do material de consumo (papéis, transparéncias, pincéis etc.) 5,00

Tabela 11 — Direcionadores do curso excel

DESCRICAO

DIRECIONADORES

Numero de microcomputadores instalados nasala 105 16
Numero de alunos matriculados no curso 12
Numero de ordens de compra de material para 0 curso 2
NuUmero de bloquetos emitidos para o curso 12
NuUmero de carta cobranca emitidas e despachadas 2
NuUmero deinstrutores 1
Numero de certificados emitidos para o curso 12

Através dos principais itens de recursos diretos constantes na tabela 10, do nimero

de alunos matriculados no curso de excel, constante na tabela 11 e da carga horéria,

calcularam-se os custos dos recursos diretos do referido curso, constantes na tabela 12, a

Seguir.

Tabela 12 — Custos, em reais, dos recursos diretos do curso de excel

RECURSOS CALCULOS CUSTO CURSO
Custo do material didético (R$ 9,00* 12 alunos) 108,00
Custo dasinstalagGes dasala 105 (R$ 26,00 * 10 horas) 260,00
Custo do instrutor (R$ 15,00 * 10 horas) 150,00
Custo do material de consumo R$ 5,00 5,00
TOTAL DOSRECURSOSDIRETOS 523,00

Tendo em vista que o custo unitério do direcionador de cada atividade encontra-se

calculado na tabela 9 constante na pégina 78, o passo seguinte é calcular o custo de cada

atividade atribuido ao produto, conforme tabela 13, a seguir. De acordo com Martins (1996),

uma vez calculados o custo unitério de cada direcionador (custo da atividade dividido pelo

numero total de direcionadores), o custo da atividade atribuido ao produto (curso) € igual ao
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custo unitario do direcionador, vezes o nimero de direcionadores do produto. Os

direcionadores do curso de excel encontram-se natabela 11 (pagina anterior).

Tabela 13 — Custos, em reais, das atividades atribuidos ao curso de excel

ATIVIDADES CALCULO CUSTO ATIVID.
Registrar e controlar pessoal (lingtrutor * R$ 3,92) 3,92
Receber matriculas (12 matriculas * R$ 1,17) 14,04
Receber mensalidades (12 bloquetos * R$ 2,22) 26,64
Efetuar pagamentos (2 ordens de compras * R$ 2,16) 4,32
Emitir bloquetos (12 bloguetos * R$ 1,20) 14,40
Emitir e despachar carta cobranca (2 cartas cobranca* R$ 2,10) 4,20
Emitir, registrar e distribuir certificados (12 certificados * R$ 1,00) 12,00

TOTAL PARCIAL DO CUSTO DASATIVIDADESATRIB. AO CURSO 79,52

De acordo com os resultados das tabelas 12 e 13, os custos do curso de excd,
desconsiderando os custos das outras atividades relacionadas no quadro 4 da pagina 74,
corresponde a R$ 602,52. Por enquanto, o custo médio por aluno é de R$ 50,21. E importante
destacar que os custos de atividades importantes como desenvolver, divulgar e programar
cursos ndo foram considerados neste calculo. No entanto, 0s custos das poucas atividades
consideradas ja representam cerca de 13,20% do custo parcial do curso (R$ 523,00 + R$
79,52) e 15,20% do custo direto (R$ 523,00).

A partir das informagbes constantes no conjunto de tabelas utilizadas para o
desenvolvimento desta demonstracdo, € possivel visualizar ndo sd o quanto e onde 0s custos
foram realizados, mas também o que os causou. “As atividades sdo respostas para a pergunta
‘Porgue os custosforam realizados? ” (Boisvert, 1999, p. 26).

Através dessa demonstracdo, constata-se que o método de custeio ABC, além de
mensurar corretamente as atividades e os produtos, também fornece informagdes confidveis
para a tomada de decisdo. A forma como o método expbe as informagdes motiva os
administradores a interferirem nas atividades que estejam comprometendo suas margens de
lucro. “Os gerentes usardo as informagdes ABC para desenvolver produtos e servigos que
possam ser fornecidos aos clientes a precos que cubram os custos dos recursos utilizados,
permitindo-lhes servir os clientes em relacionamentos lucrativos’ (Kaplan e Cooper, 1998, p.
272).

A demonstracdo anterior também revela que a implantagdo do método de custeio
ABC exige um certo grau de preciosismo “Indubitavel mente, essa nova sistematica exige um
preciosismo maior que as préticas tradicionais de custeio” (Cogan, 1994, p. 18). No entanto,

de acordo com Kaplan e Cooper (1998), o ABC ndo é uma forma mais complexa e cara de
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alocar custos. (...) E verdade que os sistemas ABC utilizam muitas estimativas. Por exemplo,
0 sistema pode usar um gerador de transagdo para estimar os recursos utilizados todas as
vezes que uma atividade é executada, em lugar de um conjunto detalhado de custos (gerador
de despesa direta ou intensidade) todas as vezes que o0 evento ocorrer. (...) Entretanto, essas
estimativas sdo utilizadas, ndo porque sejaimpossivel calcular os custos reais, mas porque o
custo desse calculo parece grande demais vis-a-vis seu valor ou seus beneficios” (Kaplan e
Cooper, 1998, p. 114).

No caso do Centro de Educacdo Profissional de Floriandpolis, em virtude da
significativa proporcdo de custos indiretos, do significativo comprometimento das receitas
por estes custos, da tendéncia de crescimento dos custos das principais secdes, da grande
variedade de produtos, da inadequagdo do atual sistema de custeio como ferramenta de
célculo, inclusive da lucratividade de produtos, e de apoio a tomada de decisdo, e pelo fato
de a unidade operativa ja dispor de pessoal dedicado ao controle de custos, o qual poderia ser
utilizado para a manutencdo do sistema proposto, deduz-se que os potenciais beneficios,
nesse caso, superam os custos de implantacdo e manutencdo de um sistema ABC, mesmo
guando utilizados os geradores de despesas diretas nas atividades que apresentam maior
variacao nos custos por medida de saida.

Em sintese, conforme demonstrado anteriormente, o método de custeio ABC, além
de proporcionar uma ampla visdo da alocacdo dos fatores de producdo, ja que permite
estabel ecer umarelacéo de causa e efeito entre o objeto de custo e os recursos a ele atribuido,
também possibilita maior precisdo nos calculos, porque, de acordo com Brimson (1996), o
custeio dos produtos € aprimorado por um rastreamento mais especifico dos custos de
suporte, que tradicionalmente sdo amontoados em contas de gastos gerais e, posteriormente,
rateados para todos os produtos ou, simplesmente, tratados como despesas do periodo. Pelo
método ABC, o custo de um produto torna-se a soma dos custos de todas as atividades

identificaveis desde o projeto até a distribuicdo do produto.

3.4.4) Principais beneficios do ABC neste caso

Um importante beneficio obtido com a eventual implantagdo do método de custeio
ABC, no Centro de Educacéo Profissional de Floriandpolis, € amaior precisao do calculo da

lucratividade dos produtos, o qual sera abordado a seguir.



3.4.4.1) Caculo dalucratividade de produtos

Para o célculo dalucratividade de produtos, o procedimento € simples e o resultado é

bastante confiavel, quando o método de custeio ABC é utilizado. A figura 25, a seguir, ilustra

tal procedimento.

Figura25 - Célculo dalucratividade de produto

Custo Custo variavel
das unitério por
aividades produto
Medida de Cdculo do custo Lucratividade do
atividade e P de atividades por produto — custeio
custo/medida produto e margem
Volume de Receita de
medida de vendas
atividade/produto por produto

Fonte: (Ching, 1997, p. 137)

De acordo com Ching (1997), a lucratividade do produto € calculada, deduzindo os
custos das atividades por produto, mais os custos variaveis de producédo, da receita de vendas
recebidas por produto. Para isso, faz-se necess&rio calcular o custo das atividades por
produto; obter o custo variavel unitario por produto (mao-de-obra direta, materiais direto etc);
obter a receita de vendas por produto; e, calcular a lucratividade por produto. O quadro 5, a

seguir ilustraum modelo de relatério de lucratividade.

Quadro 5 - Modelo de relatério de lucratividade por produto

CONTA PRODUTO A PRODUTO B PRODUTON

Receita

(-) Custo variavel

(-) Custo das atividades

LUCRO/PREJUIZO

Fonte: (Ching, 1997, p. 195)

Tendo em vista que o Centro de Educacéo Profissional de Floriandpolis oferece uma

amplae diversificada gama de cursos, o custo e alucratividade de cada produto € vital paraas
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tomadas de decisdo, especialmente, as relacionadas com definigdes de mix de produtos mais
lucrativos e de pregos de venda.

Afinal, que cursos oferecer e que precos cobrar por eles? Esta € uma questéo
importante, especialmente para uma empresa gque atua em mercados competitivos e que o
preco do seu produto € praticamente definido pelo mercado. Nessas circunstancias, a precisao
dalucratividade dos produtos € muito importante.

Mas, no caso do Centro de Educagéo Profissional de Floriandpolis, estes ndo sdo os
unicos beneficios proporcionados pelo método de custeio ABC. Um sistema de custeio por
atividade poderd proporcionar informagdes importantes para apoiar diversos tipos de decisdes

no contexto de gestdo, dentre as quais destacam-se as relacionadas a:

a) Reducéo de custos

O método de custeio ABC proporciona um melhor panorama dos processos
existentes naempresa, favorecendo a avaliagdo de como tais processos podem ser conduzidos
mais eficientemente no sentido de reduzir custos sem comprometer a qualidade do produto ou

servigo orientado ao cliente.

b) Racionalizagdo de produtos
O ABC proporciona a visualizacdo das atividades que cada produto demanda e os
recursos consumidos por estas atividades de forma que a geréncia poderd maximizar os

recursos da empresa e racionalizar seus produtos, através da analise de lucratividade.

) Redefinigao de atividades
O ABC facilita a classificacdo de atividades quanto a capacidade de agregar valor
para o cliente, evidenciando as atividades que pouco contribuem para o sucesso da empresa.

d) Orcamento

Pelo fato de o método de custeio ABC poporcionar a visibilidade de recursos
(humanos, tecnoldgicos, materiais etc) alocados aos produtos, o or¢camento baseado neste
método, além de retratar a alocacdo de tais recursos com maior precisdo, também proporciona
a visibilidade de como cada atividade contribui para a maximizagdo dos resultados dos
produtos. Com um sistema ABC, segundo Kaplan e Cooper (1998), os administradores teréo
como associar decisdes de orcamento que autorizam o suprimento de recursos para centros de
responsabilidade especificos as demandas de produtos para as atividades e servicos prestados

por esses centros de responsabilidade.



d) Mensuracéo da performance

O ABC também proporciona um ambiente favoravel ao desenvolvimento de medidas

de performance tais como:

- indice de novos alunos conquistados;

- Proporcéo de novas matriculas em relacdo ao indice de atendimentos; e
- Indice de produco por atividade.

Em sintese, 0 método de custeio ABC proporciona as condi¢fes para uma melhor
compreensdo do comportamento dos custos e das oportunidades de reducdo destes,
contribuindo sobremaneira para o aprimoramento da capacidade de criar e agregar valor. No
caso do Centro de Educacdo Profissional de Floriandpolis, o ABC proporciona as condi¢des
para uma continua avaliagdo do comportamento dos custos de sua variada linha de produtos,
para a tomada de decisdes relacionadas a definicdo de mix de produtos mais lucrativos, a
definicéo de pregos destes e a lancamentos de novos produtos, através de informagdes mais

confiaveis.
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4) CONCLUSOESE RECOMENDACOES

4.1) Conclusdes

Este estudo teve como principal objetivo identificar os potenciais beneficios obtidos
com a implantacdo do método de custeio ABC, no Centro de Educacdo Profissional do
SENAC de Florianépolis e propor um sistema alternativo de custeio baseado na atividade.

Naturalmente, para a consecucdo deste objetivo, fez-se necessaria a identificacdo das
principais deficiéncias dos métodos de custeio tradicionais como ferramenta de apoio a
tomada de decisdo gerencial, visto que o0 sistema de custeio da unidade operativa objeto de
estudo fundamenta-se nesses métodos.

Também fez-se necessario analisar o sistema de custeio utilizado pelo Centro de
Educacdo Profissional de Floriandpolis, o comportamento dos custos, especialmente dos
indiretos e as linhas de produtos ativas da referida unidade operativa, para justificar o
desenvolvimento de uma proposta alternativa de custeio.

Dessa forma, relatam-se, a seguir, as principas constatagoes e conclusdes a que se
chegou através desta pesquisa.

4.1.1) Sobre os métodos de custeio tradicionais

As principais deficiéncias dos métodos de custeio tradicionais como ferramentas de

apoio atomada de decisdo gerencial estéo relacionadas a:

- alocacdo dos custos indiretos, especialmente quando a empresa € multiprodutora, ja que o
método de custeio por absorcdo € passivel de aocacbes arbitrarias de custos indiretos,
podendo resultar em sérias distorcdes nos custos, a ponto de alguns produtos ficarem
subcusteados ou supercusteados, induzindo a fixacéo de precos de forma menos €ficiente

em termos de identificacdo domix mais adequado de producéo e venda; e a

- agregacao dos custos, ja que as informagdes de custos proporcionadas por estes métodos sdo
resumidas a um nivel tdo agregado que se torna, praticamente, impossivel identificar as

causas individuai s de variagdes nos resultados econdmicos e financeiros da empresa.



4.1.2) Sobre o sistema de custeio vigente no Centro de Educacéo Profissional

O sistema de custeio vigente no Centro de Educacdo Profissional de Florianopolis é
inadequado como instrumento de apoio a tomada de decisdo, pois ndo reflete,
adequadamente, a demanda de recursos nem por centro de responsabilidade nem por produto
(curso).

As planilhas de custo utilizadas atualmente sdo inadequadas tanto para o calculo de
custos de centros de responsabilidades quanto de custos de produtos. Consequentemente,
também ndo sdo adequadas para a formagéo de pregos com base nos custos de producéo, pois
a forma como foram planejadas ndo é prépria para a alocacdo dos custos indiretos aos
produtos.

Os custos sdo acumulados por um critério inadequado para o custeio de produtos,
porque ndo foi observada a regra da homogeneidade dos custos. Ou sgja, a forma como os
custos foram acumulados dificulta o processo de rateio ou torna os seus resultados muito
imprecisos, especial mente pela dificuldade de identificacdo de uma base adequada de rateio

As planilhas também ndo contemplam 0s custos de depreciacdo do imobilizado,
nem mesmo dos equipamentos de informatica, apesar de 0s custos de depreciacdo destes
representarem cerca de 2,53% da receita média mensal, e de serem considerados bens de
acelerada depreciacéo.

Verificou-se também que, atualmente, o Centro de Educacdo Profissional de
Floriandpolis ndo dispde de valores relativos aos custos de produtos, pois ndo mede 0s custos
de producdo de seus produtos individuais. Pelo sistema de custeio atual, mesmo que se
conseguisse identificar alguma base de rateio para atribuir os custos dos atuais acumuladores
aos produtos, o resultado certamente seria bastante arbitréario.

Portanto, o atual sistema de custeio do Centro de Educagdo Profissional de
Floriandpolis é inadequado como instrumento de cllculo de custo de produtos e como

instrumento de apoio atomada de deciséo.

4.1.2.1) Comportamento dos custos

Com o propésito de justificar a elaboracdo de uma proposta alternativa de custeio
para o Centro de Educacéo Profissional de Floriandpolis, realizou-se andlise dos custos da

referida unidade no periodo de janeiro a agosto de 2000, através da qual constatou-se que:

- aproporcdo média de custos indiretos em relacdo aos custos totais na referida unidade

operativa é de 51%, sem considerar os custos de depreciac&o do imobilizado;



- oscustosindiretos comprometem em média 63% de suareceita operacional mensal;

- no periodo anadlisado, os custos indiretos apresentaram uma acentuada tendéncia de

crescimento, apesar do empenho da geréncia para reduzi-los;

- hagrande variedade de produtos, cercade 112 cursos.

4.1.3) Sobre o sistema proposto

Diante das constatagOes anteriores, resolveu-se desenvolver um sistema alternativo
de custeio baseado na atividade para 0 Centro de Educacdo Profissional de Floriandpolis, para
fins de custeamento e gest&o de produtos.

Para isso, realizou-se o levantamento de dados junto a referida unidade operativa e
identificou-se 26 atividades, 12 grupos de recursos mais representativos e outros dados
pertinentes. A partir do levantamento de dados, procedeu-se a analise das atividades e dos

respectivos direcionadores, através da qual constatou-se:

- significativa incidéncia de compartilhamento de recursos, especialmente de méo-de-obra,

0 que exigiu aelaboracdo de um model 0 bésico de rastreamento de custos de pessoal;

- fregulientes contas de despesa consideradas muitas vezes insignificantes individual mente,
mas representativas em termos totais, especialmente nos casos de atividades de custos

recorrentes,

- ocorréncia de varios recursos com valores pouco representativos sendo compartilhados

entre diversas atividades.

Isso significa que o0 processo de rastreamento dos custos as atividades, no caso do
Centro de Educacéo Profissional de FlorianOpolis, é bastante trabalhoso, porém uma vez
justificada a necessidade de um sistema de custeio mais preciso, constata-se que tal esforco €
compensado por um conjunto de potenciais beneficios que um sistema ABC pode

proporcionar Nesse caso.



4.1.3.1) Potenciais beneficios

Os potenciais beneficios proporcionados pelo sistema proposto, no caso do Centro

de Educacéo Profissional de Floriandpolis, so:

- Acuréciados custos dos cursos, proporcionando condicdes favoravel s atomada de decisdes
relacionadas a:

- racionalizagdo de cursos, ja que o sistema informa com precisdo a lucratividade dos cursos,
facilitando, dessa forma, a selecdo domix de cursos que mais contribuem para o0 sucesso da

unidade operativa;

- precificac8o de cursos baseada nos custos de produgéo, ja que o sistema calcula o custo de

cada curso com precisao; e

- determinac&o de descontos e pregos promocionais, com base na lucratividade de cada curso.

- Visibilidade das oportunidades de reducéo de custos e melhorias de desempenho, ja que o
sistema possibilita:

- visibilidade dos reais geradores de custos;

- transparéncia na al ocacdo dos recursos;

- visualizagdo da interdependéncia das atividades; e

- mensuragdo do desempenho das atividades.

redefinicdo de processos, ja que o0 sistema, além de facilitar a visualizacdo da

interdependéncia das atividades, também informa o custo destas, auxiliando, a compreensdo
do comportamento dos custos em caso de intervengdes em determinadas atividades.

- Auxilio a decisdes relacionadas ao fornecimento de cursos orientados para turmas de

determinadas instituicdes (cursos fechados), ja que o sistema proporciona a base para o

orcamento baseado na atividade, através do qual poderdo ser realizadas simulagdes para
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identificar as implicacBes de mudancas em determinadas variaveis relacionadas ao curso
especifico.
Além desses beneficios, 0 ABC também proporcionara um ambiente favorével ao

desenvolvimento das seguintes medidas de performance:

- indice de novos alunos conquistados; e

- Proporg&o de novas matriculas em relagdo ao indice de atendimentos.

Finalmente, com base nas constatagOes acima citadas, conclui-se que a implantagéo
do método de custeio ABC, no Centro de Educacéo Profissional de Floriandpolis, resultaem

significativos beneficios.

4.2) Recomendagoes
4.2.1) Sobre a implantagdo do sistema proposto

Recomenda-se que, em caso de decisdo pela implantacéo do sistema proposto, antes
sgja redlizada uma reestruturacdo dos principais processos de negécios do Centro de
Educacdo Profissional de FlorianOpolis, priorizando aguelas atividades que realmente
agregam valor para o cliente (aluno).

Para se ter uma idéia, apesar de, atualmente, a referida unidade operativa dispor de
umainfra-estrutura dedicada a emissdo dos certificados, estes sdo distribuidos aos alunos dias
depois de encerrado o curso. Essa pratica € inconveniente para o aluno, e da forma como é
feita hoje, € também anti-econdmica, ja que ha repeticdo desnecessaria de procedimentos para
aemisséo do certificado.

Também recomenda-se uma ampla discussdo sobre os objetivos estratégicos da
unidade operativa, no sentido de alinhar 0 sistema de gestdo dos custos as decisdes
estratégicas. O método de custeio ABC, conforme visto anteriormente, proporciona muitos
beneficios, mas a eficacia dos resultados obtidos com a sua implantacdo depende, quase que
integramente, do alinhamento do sistema de custeio com a estratégia de competicdo da

unidade operativa.
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4.2.2) Sobre novas pesquisas

O sistema apresentado introduz um enfoque bastante atualizado e vem ao encontro
de uma necessidade bésica das organizagbes empresariais modernas, que € a de dispor de
informacdes adequadas e precisas para fundamentar a tomada de decisdes, tanto de natureza
operacional quanto estratégica. Sendo assim, sugere-se o0 aprofundamento desta pesquisa no
sentido de identificar a viabilidade da implantagdo do sistema proposto em todos os Centros
de Educagdo Profissional do SENAC do Estado de Santa Catarina, e do desenvolvimento de

uma sistema integrado envolvendo a Administragcéo Regional e todas as unidades operativas
associadas.
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