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RESUMO

MORAES, Rodrigo N.. Metodologia para apuragéo de custos do IEL/SC. 2010. 75 1.
Monografia (Graduagdo em Ciéncias Econdmicas) - Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis.

O presente trabalho tem por objetivo apresentar a aplicacdo do sistema de Custeio Baseado em
Atividades (ABC) no Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina — IEL/SC, proporcionando a essa
instituicdo emissdo de relatorios estratégicos e com menos imprecisdes geradas pelo sistema de
custeio atual. A fundamentacdo teorica priorizou o estudo das principais metodologias de
apuracdo de custos, dentre as quais se ressalta o Sistema de Custeio por Absorgédo ou
Tradicional, o Sistema de Custeio Varidvel ou Direto e o Sistema de Custeio ABC. Para o estudo
de caso, optou-se pela utilizacdo do sistema de custeio ABC devido a demanda da instituicdo de
avaliar estrategicamente seus custos e a necessidade de alinhamento institucional com a
Confederagdo Nacional da Industria (CNI), sendo que esta possui um projeto estratégico em
nivel nacional da implantacdo desse método em todo o Sistema Industria (Federagdes, SESI,
SENAI e IEL). Os principais resultados foram os mapeamentos dos objetos de custos, das
atividades, dos recursos e dos direcionadores de custo de 1° e 2° grau. A consolidacdo dessas
analises proporcionara aos gestores do IEL/SC uma visdo mais clara sobre a relacéo entre a forca
de trabalho e as atividades realizadas para obtencdo dos resultados institucionais.

Palavras-Chave: custeio ABC, atividades e esforco de trabalho



CAPTITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo do ambiente de mudancas das empresas

No inicio do século XX, o surgimento de um movimento cientifico-administrativo levou
as organizacOes a se adaptarem a novas abordagens de controle e gerenciamento das atividades
empresariais. A idéia essencial trazida pelo movimento focava-se na eficiéncia, obrigando,
assim, os administradores e engenheiros a levantarem informacGes relacionadas aos custos de
producdo que possibilitassem maior clareza no processo e aumento da produtividade
(GUERREIRO, 2006).

Nesse sentido, a manutencdo dos custos e investimentos passou a assumir maior
importancia, sendo que as decisdes relacionadas a fixacdo dos precos ndo eram mais dependentes
dos empresarios, com excecdo daqueles que produziam produtos e /ou servicos que ndo
precisavam passar pelo controle de o6rgdos fiscais, e daqueles detentores da hegemonia do
mercado (ANJOS, 1998). O aumento da competitividade, juntamente & elevacdo do nivel
inflacionario, levou os administradores a um desafio constante para a permanéncia no mercado.

Segundo Kaplan e Cooper (1998), essa mudanga no mundo dos negocios iniciada na
década de 70, aliada ao desenvolvimento de novas tecnologias, demandava informacdes mais
efetivas das organizagdes acerca do desempenho de seus processos, produtos, servicos, clientes,
custos e atividades. Dessa forma, o novo contexto organizacional provocou a implantagcdo de
grandes inovag0es referentes ao uso das informacdes, tanto financeiras quanto ndo financeiras.

Outra consequéncia trazida pela transformagdo do mercado foi a transicdo de um
processo de producdo rigida (produgdo em massa) para um processo de producdo mais flexivel,
passando-se a fabricar varios produtos diferenciados na mesma base produtiva. Tal alteracdo teve
impacto direto na distribuicdo de custos das instituicdes. Gerou um aumento consideravel no
volume de custos indiretos, provocando, assim, distor¢des nas alocacgdes de recursos por produto
e dificultando a tomada de decisBes estratégicas baseadas em custos mais proximos da realidade
dos negécios.

Dessa maneira, a gestdo econdmica das empresas tornou-se bastante dinamica e
complexa, exigindo a utilizacdo de relatorios capazes de informar os custos das empresas com
precisdo de valor e tempo. A emissdo desses relatorios tinha a funcdo de garantir aos gestores
que seus processos de negociagbes e tomada de decisbes estratégicas ndo arcassem com
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prejuizos nas vendas de produtos ou servicos por fatores de mau balanceamento dos custos de
producgéo

Porter (1982) reforca a importancia da analise de custos como estratégias de competicdo
para as empresas, citando que “a vantagem de custos é um dos dois tipos de vantagem
competitiva que uma firma pode possuir.” Partindo do pressuposto que uma empresa
diferenciadora precisa manter seus custos proximos ao da concorréncia, 0s custos se tornam de
vital importancia para as estratégias de diferenciacdo da firma.

Johnson & Kaplan (1993) argumentam que os métodos de custeio atuais ndo fornecem
informacGes precisas para a tomada de decisdo e atendimento das expectativas das empresas,
sendo que grande parte dos sistemas de custos tradicionais utiliza o rateio como forma de
distribuicdo dos custos indiretos, tornando os resultados arbitrarios e ineficientes para tomada de
deciséo.

Segundo Shank & Govindarajan (1997), a compreensdo do comportamento dos custos
possibilita o entendimento da interacdo complexa entre o conjunto de direcionadores de custo
que ocorre em determinada situacdo. Dessa forma, a gestdo estratégica de custos pode ser
considerada uma analise de custos que parte de um contexto mais abrangente, no qual os dados
estratégicos sdo visualizados de forma explicita, formal e consciente, permitindo, assim, a
criacdo de estratégias geradoras de vantagens competitivas pelas empresas.

Leone (1983) afirma que uma gestdo de custos é adequada quando seu objetivo
encontra-se na maximizagdo dos lucros, e torna-se eficaz quanto conquista naturalmente a
lideranca em custos. De acordo com o autor, essa é a estratégia competitiva que possibilita as
empresas a permanéncia e a conquista de maiores fatias do mercado.

Diante desse contexto de transformagdes e mudancas no ambito dos negocios e da
consequente relevancia atribuida pelas organizacdes as analises de custos, é que o presente
trabalho de pesquisa foi desenvolvido. Buscou-se descrever os métodos de custeio tradicionais e,
em especial, o Sistema de Custeio Baseado em Atividades. Dessa forma, procurou-se responder
a seguinte questdo: os modelos de apropriacdo de custos tradicionais e o sistema de Custeio
Baseado em Atividades modificam a gestdo estratégica e permitem o aumento da eficiéncia

econdmica?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar um modelo de gestdo de custos para o Instituto Euvaldo Lodi de Santa
Catarina — IEL/SC.

1.2.2 Objetivos Especificos

Analisar os principais modelos de gestéo de custos disponiveis no mercado;
Identificar o perfil e os produtos do IEL/SC

Propor a utilizagédo do sistema de apropriacdo de custos ABC (Custeio Baseado em
Atividades)

1.3 Metodologia

Método é um instrumento do conhecimento que proporciona aos pesquisadores
orientacdo geral e facilita planejar a pesquisa, formular hipoteses, coordenar investigacoes,
realizar experiéncias e interpretar resultados (FACHIN, 2002). O método torna-se valido quando
sua escolha baseia-se em dois motivos: a natureza do objeto ao qual se aplica e o objetivo que se
tem em vista (SOUZA, 2004). Porém, o desenvolvimento de um trabalho de investigacéo
cientifica requer a aplicacdo de uma metodologia especifica ao caso em estudo e a elaboracédo de
um projeto de pesquisa.

Gil (1990) define metodologia como sendo a exposigdo dos procedimentos usados com
a pretensdo de responder a pergunta formulada no projeto de pesquisa. Nesse sentido a
metodologia ndo é um fragmento da pesquisa, ela precisa ser incorporada a prépria investigacdo
para a compreensao das solugdes apresentadas, ou seja, ela € fundamental para a organizacgao das
ideias de como os fatos podem ser observados e tratados (SOUZA, 2004). Porter (1993) também
destaca que é preciso fazer a pergunta certa ao se buscar uma explicacdo convincente para o
fendmeno estudado.

O presente trabalho pode ser classificado como de natureza qualitativa, ja que ndo busca

enumerar ou medir os eventos estudados, tampouco busca empregar instrumentos estatisticos
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para a analise dos dados. Ele parte das questdes amplas para aquelas mais especificas. Dessa
forma, também cabe ser considerado como um estudo de caso, pois, segundo Pontes (1998),
permite fazer pesquisas empiricas com o objetivo de investigar fenbmenos contemporaneos
dentro de contextos de vidas reais, em situacfes em que as fronteiras entre o fenémeno estudado
e 0 contexto ndo estdo claramente definidos ou onde sdo constatadas multiplas fontes de
evidéncia.

O primeiro passo para a realizacdo da atual pesquisa foi a definicdo de alguns
pardmetros fundamentais como: i) a escolha do objeto de estudo: Custeio ABC; ii) o local do
estudo: o IEL/SC; iii) o contexto: o processo de mudancgas nas ultimas décadas do dinamismos
empresarial acarretando numa maior necessidade de informagdes para tomada decis&o .

Foram consultadas varias obras bibliogréficas objetivando a composicdo de um
referencial tedrico para analisar a potencialidade da implantacdo de uma nova sistematica de
apropriacao de custos para o IEL/SC.

A monografia permeara os principais modelos de gestdo de custos disponiveis no
mercado, focando principalmente, para andlise e desenvolvimento do estudo de caso, o Custeio
ABC (Custeio Baseado em Atividades).

O estudo de caso sera realizado conforme detalhamento abaixo:

Planejamento do projeto;

Definigdo da bibliogréfica;

Solicitagdo, a empresa, dos documentos necessarios para o desenvolvimento do
projeto;

Identificacdo do perfil da Instituicéo;

Identificacdo dos produtos e servigos fornecidos pelo IEL/SC

Definir melhor forma de apropriagéo de custos para o IEL/SC

Sugerir a utilizagdo do sistema de custeio ABC.

A metodologia de Custeio ABC possibilita a alocacdo das despesas indiretas aos
produtos e servigcos e permite a identificacdo das atividades que agregam valor, contribuindo
para a melhor analise dos processos de trabalho, eliminando desperdicios e otimizando o uso dos
recursos. O desenvolvimento do método pode ser resumido em 4 (quatro) etapas:

Identificacdo das etapas relevantes — levantar e analisar relevancia de todas as
atividades da empresa;
Atribuicdo de custos as atividades — identificar os custos com as atividades

relevantes;
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Identificacdo e selecéo dos direcionadores de custos — identificar os direcionares que
melhor estabelecam a relacdo dos custos das atividades com o produto;
Atribuicdo dos custos das atividades aos produtos — atribuir os custos das atividades

aos produtos por meio de direcionares de custos.

1.4 Estrutura do Trabalho

Capitulo 1: No Capitulo 1 pode-se encontrar uma contextualizacdo do ambiente de
mudancas nas empresas, 0s objetivos (geral e especifico) da pesquisa e a metodologia utilizada
para analise dos dados e elaboragdo do estudo de caso.

Capitulo 2: No Capitulo 2 ¢é apresentada a fundamentacdo teorica objetivando levantar os
principais pontos e opinides de pesquisadores em relagcdo a analise de custos e principalmente
abordar os mais importantes métodos e sistema de custeio.

Capitulo 3: No capitulo 3 é apresentado um levantamento do histérico do IEL/SC,
abrangendo todas as partes interessadas (forga de trabalho, acionistas, clientes, fornecedores,
parceiros) que se relacionam com a empresa e as caracteristicas do negécio (produtos e
processos) que serdo utilizadas na elaboragéo do estudo de caso.

Capitulo 4: Considerado pelo autor o principal capitulo, serd elaborado um estudo de
caso utilizando a teoria que estuda o modelo de custeio ABC. O estudo permeara por todas as
areas do IEL/SC com o objetivo principal de mapear suas atividades, objetos de custos, recursos
e direcionadores de custos de 1° e 2° grau.

Capitulo 5: No capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes obtidas com essa pesquisa, 0S
beneficios da implantacdo do custeio ABC no IEL/SC e algumas recomendag6es e ponderagdes.



14

CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Consideracdes gerais

Durante o periodo da Revolucdo Industrial, no século XVIII, a dificuldade de analise
dos estoques obrigou os profissionais a moldarem a contabilidade financeira a essa nova
realidade do mercado. Os mesmos critérios utilizados em empresas comerciais precisaram ser
adaptados as empresas industriais, de forma que os valores que ndo integravam 0s gastos com

compras dos bens passaram a ser separados dos valores de estoque.

“(...) passaram a compor o custo do produto os valores dos fatores de producdo
utilizados para sua obtencdo, deixando-se de atribuir aqueles outros que na empresa
comercial j& eram considerados como despesas no periodo de sua incorréncia; despesas

administrativas, de vendas e financeiras.” (MARTINS, 2003, p. 20)

Ainda de acordo com Martins (2003), essa nova forma de avaliar os custos obteve éxito
devido & necessidade surgida nas organizacfes de tornar as informagdes mais transparentes, o
que, por sua vez, propiciou a criacdo de um padrdo de avaliagdo por meio de auditores
independentes, possibilitando a abertura de capital. Além disso, 0 sucesso pode ser atribuido ao
advento do imposto de renda, o qual se pautou nos critérios estabelecidos pelo novo modelo de
custos para definir o lucro a ser tributado.

A partir do historico descrito, desenvolveu-se e moldou-se as novas tendéncias de
mercado, por meio da criacdo de padrdes para auditoria e tributacdo, servindo como auxilio aos
gestores na tomada de decisdo e contribuindo, dessa forma, para o controle das finangas

organizacionais.

2.2 Conceitos basicos de custos

Pindyck & Rubinfeld (1999) afirmam que os administradores devem decidir como
produzir, de acordo com determinada tecnologia de produgdo presente na empresa, tendo a
possibilidade de combinar os insumos de diversas formas para a obtencdo de uma mesma
quantidade de produto.

“O objetivo basico da firma é a maximizacdo dos seus resultados quando realiza sua

atividade produtiva. Dessa forma, procurard sempre obter a maxima produgdo possivel

em face a utilizagdo de certa combinagio de fatores” (DIVA &

VASCONCELLOS; 2004; p 172)
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Quando se trata de custos, os contadores geralmente preocupam-se com 0S
demonstrativos financeiros da empresa. JA& 0s economistas tendem a focar o assunto em
perspectivas futuras da organizacéo, preocupando-se com as provaveis previsdes de custos, com
os critérios utilizados para a reducdo dos mesmos e, por conseguinte, com a lucratividade da
empresa. Portanto, conforme Pindyck & Rubinfeld (1999), os profissionais da economia
precisam visualizar os custos de oportunidade, ou seja, aqueles custos vinculados a
oportunidades que poderdo vir a ser desconsideradas em momentos nos quais a empresa ndo
aplica os recursos disponiveis de forma rentavel.

“O custo de oportunidade de um fator de producéo corresponde ao melhor ganho que se
poderia obter empregando-se esse fator em outra atividade que néo a producao da firma.

Por exemplo, o capital em caixa de uma empresa poderia ser destinado a alguma

aplicacdo financeira gerando com isso um rendimento. Esse rendimento e o custo de
oportunidade desse capital”. (VASCONCELLOS & OLIVEIRA; 1996; p.

142)

Ainda que os custos de oportunidade sejam menos visiveis, é fundamental considera-los
nas tomadas de decisGes econbmicas. J& 0s custos irreversiveis, embora mais aparentes na
organizacgdo, deveriam ser deixados de lado nessas circunstancias. (PINDYCK & RUBINFELD,
1999)

Quanto aos produtos fabricados, os custos poderdo ser valorizados em funcéo de certas
medidas de consumo ou ainda de forma arbitraria, como rateios ou estimativas. Esse tipo de
classificacdo, segundo Dubois (2006), é o mais utilizado em relagdo aos objetos de custo, isto &,
0s bens e/ou servicos produzidos pela empresa.

Determinada empresa, a curto prazo, pode ter alguns insumos fixos de producdo e
outros varidveis de acordo com alteragcdes no processo produtivo. A soma dos custos fixos (CF) e
dos custos variaveis define o custo total (CT).

“Em alguns ramos da industria, € costume fazer uma primeira aproximagao do custo
total de producdo de qualquer classe de bens, admitindo que sua cota nas despesas
gerais da empresa € proporcional ao seu custo primario ou a folha de salarios
especialmente pagos para a sua producdo. Fazendo-se depois corre¢des a fim de

acomodar casos como o de bens que requerem mais ou menos do que a cota média de

espaco e de luz, ou o uso de dispendiosa maquinaria, e assim por diante”.
(MARSHALL; 1982, p. 68)

Segundo Byrns & Stone (1996), os Custos Variaveis (CV) sdo aqueles incorridos
quando a organizacdo produz, oscilando proporcionalmente & variagdo do volume de producdo

em determinado periodo de tempo. J& os Custos Fixos (CF) “sdo a soma de todos os custos de



16

curto prazo que ndo estdo relacionados ao nivel de produgdo”. Crepaldi (2009) complementa,
afirmando que os custos fixos incorrem num determinado periodo de tempo, independente de
aumentos ou diminuicdo, naquele periodo, do volume elaborado de produtos. Acrescenta ainda,
0s custos Semivaridveis ou Semifixos, os quais variam em funcdo do volume de venda ou
producdo, mas ndo exatamente nas mesmas proporcoes.

Segue figura 01 com a representacdo Grafica dos custos descritos acima:

Representacdo Gréafica (CF, CV e CSV)

$ Custo Fixo $ Custo Variavel

—p Quantidade —p Quantidade

$ Custo Semivariavel

—p Quantidades

Figura 01 — Representacdo Gréfica (CF, CV e CSV)

Fonte: elaboracdo prépria com base em Crepaldi (2009)

Outros custos de produgdo passiveis de analise, no curto prazo, sdo o custo marginal
(CMg) e o custo médio (CMe). De acordo com Pindyck & Rubinfeld (1999), o custo marginal
representa somente 0 aumento no custo variavel gerado por uma unidade extra de produtos
(CMg =ACV / AQ = ACT / AQ), sendo que o custo fixo ndo varia em funcdo de alteragdes no
nivel de produgdo. O custo médio, por sua vez, é o custo relativo a uma unidade de produto.
Dividindo-se os custos total, variavel e fixo pelo produto total, € possivel obter, respectivamente,
0s custos médios, variavel médio e fixo médio. (PINDYCK & RUBINFELD, 1999)
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Os custos também séo classificados quanto a sua apropriacdo aos produtos (produtos
fabricados). Nesse sentido, para Crepaldi (2009), os custos diretos sdo aqueles que podem ser
diretamente apropriados aos produtos e variam com a quantidade produzida. Segundo o mesmo
autor, os custos indiretos normalmente sdo apropriados via rateio, ndo oferecendo, assim,
condigdes de se realizar uma medida objetiva, j que qualquer tentativa de alocacao precisa ser

feita de maneira estimada e muitas vezes arbitraria.

“Na prética, a separacdo de custos em diretos e indiretos, além de sua natureza, leva em
conta a relevancia e o grau de dificuldade de medi¢do. Por exemplo, 0 gasto de energia
elétrica (forga) é, por sua natureza, um custo direto, porém, devido as dificuldades de
medic¢do do consumo por produto e ao fato de que o valor obtido por meio de rateio, em
geral, pouco difere daquele que seria obtido com uma medicdo mais rigorosa, quase

sempre é considerado como custo indireto de fabricagdo.” (CREPALDI; 2009; p.
08)

De acordo com Dutra (2009), seguindo tal classificacdo, 0s custos podem ser
considerados indiretos quando é impossivel aloca-los diretamente a cada unidade de acumulagéo
no momento em que ocorrem, dependendo do rateio com forma de alocar a sua parcela. Séo
custos diretos quando ha possibilidade de aproprid-los as diversas fun¢Bes dos custos no
momento de sua ocorréncia, sem que seja necessaria a utilizacdo de qualquer recurso posterior
para a alocagéo.

Segue figura 02, resumo das classificagdes de custos.

CLASSIFICACAO DE CUSTOS

Quanto a apropriagdo aos produtos

Custos diretos Custos indiretos

Quanto ao nivel de atividades

Custos fixos Custos variaveis

y
Custos semivariaveis ou semi fixos

Figura 02 — Classificagdo de Custos
Fonte: Crepaldi (2009, p. 08)
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Segundo Dutra (2009), os custos podem ser categorizados, ainda, em fungéo das fases
de sua ocorréncia. Nessa classificagdo, sdo subdivididos em 6 estagios: custo bésico, custo de
transformacgdo, custo direto primario, custos gerais ou indiretos, custo fabril e custos dos
produtos vendidos.

Custo Basico: é constituido pelo valor da matéria-prima ou do material consumido.
Seu valor pode ser obtido por apropriagdo quando se exerce um controle permanente
de estoques.

Custo de transformacdo: € formado pela mao-de-obra e custos indiretos, sendo o
total de recursos aplicados sobre o custo basico para transforma-lo em outro bem.
Custo direto ou primario: representa a soma dos custos com matéria-prima ou
material e da m&o-de-obra.

Custos gerais ou indiretos: sdo denominados gerais, € em sua grande maioria, sdo
classificados como indiretos. Representam a soma de todos os custos ocorridos na
producdo e ndo classificaveis como material e mao-de-obra.

Custo fabril: constitui-se a partir da soma dos trés grupos (matéria-prima, méo-de-
obra e custos gerais de fabricagdo) ou da soma dos custos basicos e de
transformagdo. Representa o total de recursos alocados a disposi¢do da area de
elaboragéo de bens e servigos.

Custo dos produtos vendidos: é constituido pelos produtos fabricados no periodo
(transferidos para o estoque), referindo-se ao valor da quantidade efetivamente saida
do estoque para a venda e podendo, ainda, contar com saldos remanescentes de

periodos anteriores.

2.3 Métodos de custeio

Os métodos de custeio sdo processos de classificacdo, agrupamento, controle e
apropriacdo dos gastos de uma empresa, qualquer que seja seu segmento de mercado,
objetivando gerar informag0es de custeio de produtos e servicos.

Segue Figura 03 com elementos chave de um sistema de custos:
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Onde gastamos 7
— A i P
B0 dades
0 que gastamos 7 i | . |
[Recursas) \ ’
Sistema T
Dz
Custos
Quanmto
gastamos T
Chijetos de Custos)

Figura 03 — Elementos Chave de um Sistema de Custos

Fonte: Material KPMG

O metodo de andlise de custos era bastante simplificado até a revolucdo industrial, e
estava bem estruturado para as necessidades das empresas comerciais. A partir do inicio da
industrializacdo, o modelo mercantilista precisou adaptar-se as novas demandas industriais.
Padoveze (1997), baseando-se na classificacdo e comportamento dos custos e despesas, afirma
que dois sistemas principais de custeio foram desenvolvidos: i) Custeio por absor¢do ou
tradicional; ii) Custeio direto ou variavel.

Ambos 0s métodos sdo considerados classicos e preocupam-se essencialmente com a
gestdo dos custos indiretos. Distinguem-se quanto as informacdes gerenciais, de acordo com as
necessidades da contabilidade de custos.

2.3.1 Custeio por absorcao ou tradicional

O processo de evolugédo provocado nas organizagOes durante a Era Mercantilista, o qual
atingiu seu apice com a Revolucdo Industrial, passou a exigir informacGes contdbeis mais
consistentes. Diante dessa necessidade, surge o Sistema de Custeio Tradicional ou por Absorgéo,
método advindo dos principios contébeis vigentes naquele momento.

O custeio por absorcdo, segundo Crepaldi (2009; p 218) “é o método derivado da
aplicacdo dos principios fundamentais de contabilidade”. Consiste, inicialmente, na distin¢do
entre custos e despesas. Posteriormente, dividem-se os custos em diretos e indiretos. Os custos
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diretos (matéria prima e mao de obra, por exemplo) sdo atribuidos, conforme o préprio nome diz,
de maneira direta aos produtos fabricados no periodo. J& os indiretos sdo separados sob alguma
base de volume. De acordo com esse modelo de custeio, as despesas financeiras, administrativas
e referentes as vendas sdo tratadas por periodo.

A forma de distribuicdo utilizada pelo custeio por absor¢do enfrenta um problema na
forma de apropriar os custos indiretos, sendo que permite a possibilidade de se encontrarem
valores diferentes de custos indiretos e, inevitavelmente, custos totais desiguais por produto.
Esse fator acaba gerando informacdes distorcidas e propiciando analises inadequadas. Para
atenuar essa dificuldade, é preciso analisar minuciosamente as alternativas de rateio e fazer a
escolha que contém menor arbitrariedade possivel. (Mauad & Pamplona, 2002).

Segundo Martins (2000), a departamentalizacdo torna-se um meio de tornar mais
adequada a distribuicdo dos custos indiretos de fabricacdo, no método de custos por absorcao.
Dessa forma, os custos indiretos passam a ser alocados em duas categorias: departamento de
producdo (ou departamento produtivo) e departamento de servigos (ou auxiliares). O primeiro
promove alteragdes diretas sobre os produtos, apropriando custos aos mesmos. Ja o segundo ndo
tem acesso aos produtos e conseqlientemente ndo possui seus custos diretamente apropriados aos
mesmos. E responsavel pela prestagdo de servigos a outros departamentos, para 0s quais &0
transferidos os seus custos. Posteriormente ao rateio, ocorre a transferéncia ao departamento
produtivo, que, por sua vez, realiza a distribuicdo dos custos aos produtos. Citam-se como
exemplos os departamentos de controle de qualidade, manutencdo e almoxarifado.

No processo de departamentalizacdo, conforme ja falado anteriormente, alguns
departamentos (auxiliares ou de servicos) ndo recebem os produtos fisicamente. Como forma de
resolver esse problema, sdo criadas hierarquizagdes dos departamentos de servigos. Assim,
aqueles que obtiverem seus custos distribuidos ndo recebem o rateio de outros departamentos,
sendo que o processo so € finalizado quanto ocorre o rateio de todos esses custos, de modo que
incidam nos departamentos produtivos e, em seguida, nos produtos.

Para Mauad & Pamplona (2002), no inicio dos processos contabeis industriais ndo havia
relevancia consideravel aos custos fixos. Conseqlientemente, ndo eram estabelecidos critérios
especificos de distribuicdo e alocacdo dos mesmos aos produtos fabricados pela empresa.
Entretanto, o desenvolvimento industrial introduziu atividades diferenciadas e cada vez mais
complexas, trazendo consigo a necessidade de apropriar os gastos fixos e indiretos aos custos
variaveis ou diretos.

A adocéo do sistema de custeio por absorcéo deve-se, principalmente, ao fato de estar

de acordo com os principios de contabilidade financeira vigentes naquele momento, ao



21

considerar todos os gastos industriais em relagdo ao produto. Nesse sentido, tal método surge
para auxiliar as empresas no estabelecimento de precos dos seus servigos e produtos, além de
atender as necessidades das mesmas nos processos de avaliacdo de estoque (elaboracdo de
demonstragdes financeiras e fiscais). Dessa maneira, todos os custos relacionados a fabricagdo
(diretos ou indiretos, fixos ou variaveis, estruturais ou operacionais) sdo atribuidos ao valor dos
produtos. Tal metodologia possibilita que cada parcela de custo envolvida no processo de criagéo
do produto seja absorvida na forma de rateio.

Quanto ao custeio por absorcdo, Leone (1983) argumenta que essa metodologia “é

usada para identificar qualquer sistema de acumulacdo onde os custos fixos sdo aplicados a
producdo e incluidos nos estoques”. Segundo ele, 0 método aborda duas finalidades distintas:

1) Informacgdes mais satisfatdrias a geréncia no que se refere ao estabelecimento dos
precos de venda, fator que possibilita, a longo prazo, a recuperagdo de todos 0s
custos.

2) Deébitos de producdo, estoques e custo dos produtos vendidos a todos os custos,
visando atender as convengdes de contabilidade aceitas pela grande maioria dos
profissionais contadores.

Segue Figura 04 com a demonstracéo relativa ao processo de custeio por absorcéo:

CUSTEIO POR ABSORGAO
Empresas de Manufatura

Estoques de
Produtos DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS
v RECEITA
Vendas — 021V

LUCRO

» DESPESAS

LUCRO OPERACIONAL

Figura 04 - Custeio por Absorcao
Fonte: MARTINS (2003, p. 37)
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Conforme se observa na figura, é necessario que os custos e despesas envolvidos nos
processos sejam claramente definidos. Essa precisdo é fundamental, pois tanto as despesas
quanto os custos relativos a venda dos produtos sdo lancados de forma imediata, contra 0s
resultados do periodo. Entretanto, os custos provenientes daqueles produtos ainda em elaboragéo
ou prontos para a venda compdem o estoque dos mesmos e fazem parte do ativo.

Portanto, esse método de apropriagdo, embora ndo se mostre tdo eficiente para fins
gerenciais, especialmente quando se realizam rateios arbitrarios, assume grande importancia para
a apuracdo de resultados e para o proprio balango, quando se trata de avaliacdo de estoques.

No Brasil, esta metodologia é obrigatoriamente utilizada para fins de imposto de renda.
Assim, a depreciacdo de equipamentos e outros imobilizados envolvidos no processo de
producéo sdo distribuidos aos produtos elaborados, de forma que sé compde as despesas quando

ocorre a venda do produto.

2.3.2 Custeio variavel

O custeio por absorgéo aloca todos os custos aos produtos elaborados. Martins (2001)
afirma que esse tipo de apropriagéo enfrenta trés problemas, a saber:

O primeiro diz respeito ao fato de que, independentemente do volume da producgdo, ha
custos fixos necessarios para as operacdes e a capacidade instalada da organizacdo, tais custos
acabam ndo representando diferengas especificas no volume de producéo.

J& o segundo problema refere-se a influéncia de alguns fatores na distribuicdo de custos
fixos, 0s quais acabam tornando-a arbitraria e consequentemente criando vinculos ndo efetivos
de cada custo ao seu devido produto. Isso provoca informagGes incorretas, as quais prejudicam a
adocdo de estratégias lucrativas pelo gestor.

O terceiro problema deve-se a relacdo erronea estabelecida entre o volume da producéo
e o rateio dos custos fixos. Geralmente, a diminui¢do dos custos fixos por unidade € atribuida
exclusivamente ao aumento da producdo, quando, na verdade, o custo varia também em fungéo
dos outros produtos fabricados pela empresa.

O custeio variavel surge como forma de amenizar 0s problemas expostos, tendo como
base a distincdo entre as despesas de custos fixos (aqueles que se mantém constantes
independente do volume de producéo e venda) e varidveis (aqueles que se alteram de maneira
proporcional ao volume de producdo e venda). Essa metodologia, no entanto, atribui aos

produtos, além das despesas variaveis, apenas a parcela variavel dos custos. Assim, os fixos sdo
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alocados como despesas do periodo e, portanto, acabam por atuar de maneira indireta no
resultado. Conseqiientemente, tanto o custo dos produtos acabados, na elaboragdo e na venda
serdo referentes somente aos custos varidveis. De acordo com Leone (1983), o custeio variavel
fornece vantagens capitais a tomada de decisdo do administrador, & medida que apresenta de
forma explicita a medida da margem de contribuig&o.

Uma das maiores contribui¢des fornecidas pelo método de custeio variavel € a margem
de contribuicdo, determinada pela distingdo entre receita e soma de custo e despesas variaveis.
Sua aplicagédo traz a vantagem de demonstrar com maior visibilidade a maneira como cada
produto amortiza os custos fixos e, posteriormente, forma o lucro propriamente dito. Além disso,
a margem de contribui¢do é um fator importante para as tomadas de decisdes relativas ao “mix”
de producéo.

Leone (1983) fortalece esse entendimento e identifica algumas vantagens importantes
na aplicacdo do custeio varidvel. Conforme ja exposto, a primeira refere-se a margem de
contribuicdo, sendo que a mesma disponibiliza meios de identificacdo de produtos, clientes,
territorios e atividades, além de outros segmentos da organizacdo, que apresentam maior
rentabilidade. Pela natureza dos custos variaveis, ha uma garantia de que os segmentos citados
contém os custos essenciais, a medida que torna impossivel a reducdo ou eliminacdo desses
custos. Partindo do pressuposto de que os custos referentes a determinado periodo devem ser
debitados contra as rendas do mesmo, a segunda vantagem identificada por Leone (1983) diz
respeito ao lucro periddico, ou seja, a producdo em um periodo especifico ndo afeta a
contabiliza¢do do lucro neste periodo.

O custeio variavel traz, ainda, outros beneficios importantes, que sdo o ponto de
equilibrio, a alavancagem operacional e a margem de seguranga. O ponto de equilibrio expde a
capacidade minima com a qual a empresa deve atuar sem ter prejuizos. Pode ser representado de
trés formas distintas: ponto de equilibrio contébil (a subtracdo entre custos e despesas totais das
receitas produz um resultado nulo); ponto de equilibrio econdmico (a recuperacdo do capital
investido também € considerada); e ponto de equilibrio financeiro (a depreciacdo contida nos
custos fixos é deduzida e a amortizacdo das dividas é somada). A alavancagem operacional
realiza a medicdo do aumento do lucro em relacdo ao aumento da producdo. J& margem de
seguranga representa um indicativo do valor méximo de reducdo da receita de uma empresa para
que a mesma ndo tenha prejuizos.

Leone (1983) corrobora com os beneficios acima e reforca a idéia de que o custeio
variavel auxilia muito os gestores na tomada de decisdo ao oferecer uma boa organizacdo das

informacGes, principalmente quando se trata dos seguintes fatores: determinagdo da contribuigéo
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marginal por segmentos de distribuicdo, analise do ponto de equilibrio e elaboracdo de
orcamentos flexiveis. Quando o objetivo € planejamento, o custeamento varidvel possibilita a
melhor identificagdo de alteragdes na lucratividade diante de mudangas no volume de produgao
ou venda de produtos, contribuindo na escolha de estratégias de compra ou fabricacdo de
equipamentos, por exemplo.

E importante lembrar que o método de custeio variavel ndo pode ser empregado para
finalidades fiscais no Brasil, pois estd em desacordo com os principios da contabilidade vigentes
no pais. No entanto, as empresas podem aplica-lo internamente, desde que ajustem o0s
lancamentos devidos para aos critérios contabeis estabelecidos, mantendo, dessa forma, ao fim
de cada periodo, a coeréncia das demonstracdes das analises.

O fato de ambos os métodos de custeio descritos acima ndo contemplarem tanto
beneficios quanto restricdes, acaba possibilitando um dilema relativo a qual escolha seria mais
eficiente ou se o correto seria utiliza-los de maneira complementar. Seguindo a evolugdo da
economia, ha, ainda, uma discussdo a respeito da necessidade de outro sistema de custeio que

venha a suprir a demanda gerada pelas mudangas econémicas.

2.3.3 Custeio baseado em atividades

Conforme afirma Porter (1992), a vantagem competitiva, no atual contexto econémico,
encontra-se principalmente na diferenciacdo e no baixo custo dos produtos e/ou servigos. Dessa
forma, o controle, a exatiddo e a medicdo adequada de desempenho tornaram-se processos
fundamentais, sendo que os métodos classicos de custeio ndo propiciam um gerenciamento
estratégico dos custos.

O progresso da economia ocasionou varios fenémenos, dentre 0s quais se destacam:
avancos tecnoldgicos, desenvolvimento de novos e variados produtos e servicos, crescimento da
competitividade, redugdo da méo-de-obra direta e dos custos contabeis, aumento dos custos fixos
e diminuigéo da tecnologia da informagdo. Como consequiéncia, esses fatores acabaram por gerar
imprecisdes cada vez mais evidentes nos sistemas de custeio tradicionais.

Um dos principiais diferencias do custeio baseado em atividades, que surge nos anos 80,
é a possibilidade de gerar informacGes com maior exatiddo a respeito do custo de produtos e/ou
servicos, adquirindo grande importancia nos processos de tomada de decisdes estratégicas e
aperfeicoamento da organizacdo. Kaplan & Cooper (1998), ressaltam que a técnica utilizada pelo

ABC permite a geréncia 0 uso dos recursos empresariais com maior coeréncia e eficiéncia.
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Segundo Kaplan & Cooper (1998), o custeio baseado na atividade é uma técnica
aplicavel as empresas prestadoras de servigos, sendo que as mesmas acabam se deparando com
problemas mais complicados que os enfrentados pelas industrias, considerando-se que suas

despesas sao praticamente todas indiretas.

“As empresas de servicos tém exatamente os mesmos problemas gerenciais enfrentados
pelas industrias. Precisam do custeio baseado na atividade para associar 0s custos dos
recursos que fornecem as receitas geradas pelos produtos e clientes especificos
atendidos por esses recursos. Somente pela compreensdo dessa associacdo e da ligacéo
entre pregos, recursos, uso e melhoria de processos, os gerentes podem tomar decises
eficazes quanto aos segmentos de clientes que desejam servir, os produtos que
oferecerdo aos clientes nesses segmentos, 0 método de fornecimento de produtos e
servigos a esses clientes e, finalmente, a quantidade e 0 mix de recursos necessarios para
que tudo isso acontega. Como praticamente todas as suas despesas operacionais Sdo
fixas, uma vez que o suprimento de recursos estd comprometido, as organizacdes de
servigos precisam das informagbes do ABC ainda mais do que as empresas de

produgdo.” (KAPLAN R.S; COOPER R.; 1998; p. 249)

Kaplan & Cooper (1998) citam, ainda, que o custeio baseado na atividade oferece
melhorias no feedback dos resultados econdmicos atuais sobre a eficiéncia nos processos a
gerentes e operadores, bem como, estimar as despesas operacionais de produtos, servigos e
clientes.

Muitas vezes, diante da diversidade de produtos na mesma empresa, torna-se necessario
alocar os custos indiretos adequadamente, permitindo que a carga de custo relativa a diferentes
produtos possa ser distribuida de maneira mais I6gica. Como forma de amenizar as distor¢des
geralmente causadas pelo rateio arbitrario desses custos indiretos, surge 0 método ABC, mais
apropriado & realidade atual e buscando um tratamento consistente da alocacdo de custos
indiretos referentes a produtos e servigos.

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) abrange uma visdo mais ampla da gestéo de
custos, servindo como uma importante ferramenta ndo apenas para 0 custeio de produtos, mas
também para finalidades estratégicas da organizacdo. 1sso se deve, principalmente, ao fato do
sistema ABC procurar o principio da causa, rastreando o agente causador de determinado custo a
fim de lhe atribuir o devido valor. Isso é feito, inicialmente, através de atribuicfes especificas de

custos aos recursos referentes as atividades que os utilizaram, impedindo alocagdes arbitrarias.

“O desempenho das atividades é que desencadeia 0 consumo de recursos e que,
portanto, merece ser observado e analisado cuidadosamente, com o objetivo de
discriminar as atividades que adicionam o valor e as que ndo adicionam nenhum valor

ao produto.” (NAKAGAWA,; 1993; p. 38)
De acordo com Nakagawa (1995), os recursos de uma empresa ndo sdo consumidos
pelos produtos que esta fabrica, mas pelas atividades que realiza. Os produtos, portanto, séo
consequéncias das atividades indispensaveis para sua fabricacdo e/ou comercializacdo, e o

desenvolvimento dos mesmos se da a partir dos anseios, necessidades e expectativas dos clientes.
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E importante considerar, ainda, que os custos relativos a determinada atividade s&o aplicados aos

servicos e produtos que criaram a demanda por essa atividade.

“Procedimento que mede os custos dos objetos, como produtos, servicos e clientes. O
custeio baseado em atividades (ABC) atribui primeiro os custos dos recursos as
atividades executadas pela empresa. A seguir, esses custos sdo atribuidos aos produtos,

servigos e clientes que se beneficiaram dessas atividades ou criaram sua demanda.”
(ATKINSON,AA.; BANKER,R.D.; KAPLAN R.S.; YOUNG S.M,;
2000; p. 53).

Para facilitar o entendimento, segue abaixo figura 05, referente a construg¢do do sistema
de custeio ABC:

O que foi gasto?
o | Onde? \\:h'-. G ,.-"'f
§ lli\-.."l. |fr’;?
: J) 1\
§ Para que?| = J/ ‘I 'f
Objeto A Objeto B Objeto C

Figura 05 — Construcdo do Modelo (ABC)
Fonte: Material KPMG - “Manual de treinamento — Workshops Regionais”

Considerando atividade de acordo com o conceito descrito por Nakagawa (2001, p.42)
como “um processo que combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e
seu ambiente, tendo como objetivo a producgédo de produtos”, conclui-se que existe um conjunto
de tarefas necessérias para o desempenho de determinada atividade ou concretizacdo de um
processo.

Como o foco do Custeio baseado em Atividades encontra-se nos custos indiretos, que,
em sua grande maioria, sdo alocados em é&reas de apoio da organizagdo, o processo de
identificacdo de atividades especificas acaba tornando-se mais complexo, tendo em vista a
multiplicidade de atividades que compde tais areas. Em empresas nas quais existem
departamentos de custos definidos, hd maior facilidade na especificacdo clara das atividades
envolvidas, tarefa fundamental para a utilizacdo do sistema ABC.
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Corroborando com a afirmacdo, Martins (2001, p. 94) afirma que “a atribuicéo de custos
as atividades deve ser feita da forma mais criteriosa possivel” e acrescenta a importancia de se
estabelecerem prioridades de acordo com a seguinte ordem: alocacdo direta, rastreamento e
rateio. Segundo o autor, na alocacdo direta, a relacdo € mais objetiva e evidente. No
rastreamento, o estabelecimento de custos é feito a partir de uma relacdo de causa e efeito entre
atividades envolvidas e geracao de custo. Ja o rateio € utilizado somente quando ndo puderem ser

contempladas as alternativas anteriores.

“E neste contexto que se justifica a importancia do “rastreamento” que o ABC faz das
atividades mais relevantes de uma empresa, supostamente as que consomem a maior
parte dos recursos da empresa e que sdo, geralmente, aquelas que se localizam nas areas
de engenharia, logistica de armazenamento, movimentacdo, transporte e distribuicdo de

materiais e produtos de inspegio, setups etc.”. (NAKAGAWA,; 1995; p. 31)

Continuando sua argumentacdo Nakagawa (1995; p 31) reforca, “o rastreamento feito
pelo ABC tem o significado de identificar, classificar e mensurar”. Primeiro analisando como as
atividades consomem recursos e, depois como 0s produtos consomem as atividades de uma
empresa.

O sistema ABC parte da seguinte ponderagdo: 0s objetos de custos consomem as
atividades e, estas, por sua vez, consomem 0s recursos. Dessa forma, 0s objetos de custo sdo
elaborados a partir das atividades, as quais despendem recursos e, portanto, geram custos, sendo
0 custo do objeto a parcela referente as atividades executadas para sua produgdo. Ha necessidade
de direcionadores de custos justos para garantir ao maximo a precisdo dos dados.

De acordo com Martins (2001), o direcionador de custos de um produto “deve ser o
fator que determina ou influencia a maneira como os produtos utilizam as atividades.” Portanto,
0 sucesso na utilizacdo do Método ABC relaciona-se diretamente a atribuicéo correta dos custos
a determinado produto, ou seja, a escolha do melhor direcionador responsavel por definir essa
atribuicéo.

O referido autor classifica os direcionadores em dois tipos: de custos de recursos
(direcionadores de 1° grau) e de custo de atividades (direcionadores de 2° grau). O primeiro
direcionador é aplicado na identificagdo do consumo de recursos por meio de atividades,
custeando tais atividades em relacdo aos recursos consumidos. O segundo, por sua vez, €
responsavel pela descricdo e avaliagdo das atividades relativas aos produtos e servigos finais.

A principal limitacdo enfrentada pelo custeio baseado em atividades foi a ndo
aceitacdo pelo fisco, fato que j& vinha ocorrendo com outros métodos de custeio. De acordo com
Kaplan & Cooper (1998), mesmo o ABC analisando os custos de maneira distinta dos métodos
tradicionais, produzindo balancos e resultados desiguais, hd& como emprega-los de forma

complementar.
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Kaplan & Cooper (1998) sugere que o ABC seja utilizado como o sistema primario em
elaboragdes de relatdrios de custos e lucro e que outros métodos de custeio sejam aproveitados
para as conciliagdes contabeis, cumprindo, assim, os principios de contabilidade vigentes.

Diante do exposto pelos autores citados, a implantacdo eficaz do Custeio Baseado em
Atividades deve partir de uma analise criteriosa do sistema de controle interno da organizacdo,
descrevendo-se os fluxos dos processos e estabelecendo-se fungdes claras e bem delimitadas.
Esse método pode ser empregado com graus de especificidade diferentes, baseados,
principalmente, no porte da empresa e em sua atividade fim, além da demanda de necessidades

gerenciais.
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CAPITULO 3 - ESTUDO DE CASO: IEL-SC

3.1 Historico da Empresa

O Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina, denominado doravante de IEL/SC, é uma
entidade do Sistema Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina (Sistema FIESC).
Constituido sob a forma de sociedade civil sem fins econdmicos, € uma entidade juridica de
direito privado, de carater técnico-cultural e educacional, sendo regido pela lei e pelos seus
estatutos.

O IEL/SC foi instituido em 1969 pela Federacdo das Industrias do Estado de Santa
Catarina (FIESC) e pelos departamentos regionais do Servi¢o Social da Industria (SESI/SC) e do
Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI/SC), na condi¢do de ndcleo regional do
IEL Nucleo Central (IEL/NC). Recebeu o nome do idealizador e primeiro presidente da CNI,
Euvaldo Lodi e foi criado com o objetivo de promover a interacdo universidade—industria em
nivel regional, por meio da administracdo de estagios de alunos universitarios nas inddstrias. Em
1989, mediante reestruturag@o organizacional, passou a desenvolver projetos e servigcos de apoio
as empresas industriais do Estado, seguindo as diretrizes e os programas estabelecidos pelo
IEL/NC.

Em 1994, por meio de reformulagdo estatutaria, o IEL/SC passou a ter como fungéo
principal promover, estimular e articular a parceria entre industrias, instituicbes de
ensino/pesquisa e entidades governamentais, agindo como indutor e executor de projetos
respaldados por estratégias estabelecidas por seu Conselho Consultivo. Essa ampliacdo de
escopo contribuiu para tornar o IEL/SC uma referéncia para os demais nucleos regionais, na
busca da consolidacdo de seu papel dentro do Sistema CNI e das Federagfes de Industria de todo
0 pais. Em conformidade com a linha de atuagéo acima descrita, o IEL/SC consolidou-se como a
entidade do Sistema FIESC responsavel pela articulacdo entre o setor produtivo, 0os agentes de
fomento e as instituicGes de ensino e pesquisa.

Atuando no ramo de prestacdo de servicos para empresas, o IEL/SC opera como agente
propulsor do desenvolvimento industrial, estabelecendo parcerias e fazendo com que as
producdes tecnoldgicas e intelectuais das instituicdes de ensino e pesquisa sejam viabilizadas nas
industrias, por meio dos negdcios Gestdo de Estagio e Gestdo e Inovagdo. Para a implementagéo
dos seus negocios, o IEL/SC conta com as areas Estagio Responsavel (EST) e Gestdo e Inovagdo



30

(GEI) e, para prestar suporte & gestdo dos negdcios, com as areas de apoio sendo Gestdo
Organizacional (GEO), Relagbes com Mercado (REM) e Administrativa e Financeira (ADF).
Além das areas de negdcio e de apoio, o IEL/SC conta com as areas integradas do Sistema
FIESC, as quais prestam servicos de suporte comuns as entidades do sistema. Comp&em o grupo
de éareas integradas: Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC), Nucleo de Gestdo de
Pessoas (NGP), Condominio (CONDO), Diretoria Juridica (JUR), Servigos de Transportes
(TRA), Assessoria de Imprensa (IMP), Protocolo (PRO), Centro de Eventos do Sistema FIESC
(CEV), Gestao Integrada de Midia (MID), Engenharia (ENG), Controladoria e Auditoria (COA),
Administracdo do Espacgo Fisico (EFI), Arrecadacdo (ARE) e Restaurante Funcional do Sistema
FIESC.

A estrutura organizacional do IEL/SC é composta ainda pelos 6rgdos de gestédo,
constituidos pelas instdncias diretivas, como a Superintendéncia (SUP) e a Diretoria
Administrativa e Financeira (DAF); aléem dos demais 6rgdos consultivos e deliberativos. Para
atuar como interface constante entre a demanda e a oferta do conhecimento, o IEL/SC conta com
uma sede principal, localizada em Floriandpolis, e nove (9) unidades regionais, situadas nas
cidades de Blumenau, Cacador, Chapecd, Criciuma, Itajai, Jaragud do Sul, Joinville, Lages e
Luzerna, além de dois pontos de atendimento, localizados nas cidades de Sdo Bento de Sul e
Tubardo, extensdes das Regionais de Jaragua do Sul e Criciima, respectivamente.

De acordo com a classificagdo do porte de empresa do Movimento Catarinense para
Exceléncia (MCE), o IEL/SC é uma empresa de médio porte. As principais receitas do IEL/SC
provém das contribuicdes dos mantenedores, que designam até X% de suas receitas
compulsodrias, previstas em lei; da aplicacdo de recursos dos fundos de incentivos publicos e
privados em pesquisas e projetos do efetivo interesse da economia e da sociedade e, das

remuneracdes dos servicos prestados as empresas.

3.2 Caracteristicas do negoécio

3.2.1 Produtos

O portfélio do IEL/SC é composto por 08 produtos, organizados nas areas EST e GEI,

de acordo com o negécio realizado:



Produto

Estagio Responsével

Estagio Customizado

Capacitacdo para
Supervisores de
Estagio

Produto

GESTAO DE ESTAGIO

Descrigéo

Levantamento das competéncias técnicas e comportamentais para as vagas ofertadas;
orientacdo para adequacdo das atividades do estagiario a sua area de formacao; selecao
por competéncia; identificacdo dos perfis em banco de talentos préprio, qualificado e
constantemente atualizado; realizacdo de entrevistas pelo método de selecdo por
competéncia e adequacdo dos métodos de acordo com as necessidades da empresa;
legalizagdo; orientacdo juridica; emissdo de termo de compromisso de estagio (TCE) e
aditivos; seguro 24 horas do estagiario com cobertura médico-hospitalar; gerenciamento
da folha de pagamento e acompanhamento das atividades desenvolvidas pelo estagiario
na empresa.

Segue o desenvolvimento do produto Estagio Responsavel, porém o Estagio
Customizado é adaptado a contratos com necessidade exclusivas e de maior porte.

Orientacdo aos gestores de recursos humanos e supervisores de estagio das empresas de
todos os portes e segmentos quanto a condugdo das praticas de Gestdo de Estagio, de
acordo com a nova lei e com os objetivos de desenvolvimento empresarial. Contribui
para que o programa de estagio das empresas atenda aos requisitos da legislagdo vigente
e promova o equilibrio entre lideres e liderados, de modo a criar boa referéncia
profissional e pessoal para o estagiario.

GESTAO E INOVACAO

Descrigéo

Benchmarking
Industrial

Programa de
Qualificacdo de
Fornecedores (PQF)

Elaboracéo de
Projetos para
Inovacéo

Gestdo da Inovagédo

Possibilita comparar o nivel de competitividade de uma empresa em relacéo aos lideres
mundiais do seu setor de atuacdo. O processo de analise é realizado levando em conta
fatores-chave da empresa, como qualidade total, organizagdo e cultura,
desenvolvimento de novos produtos, gestdo da inovagdo, produgdo enxuta, logistica,
meio ambiente, salde e seguranca. Foi desenvolvido numa parceria entre a London
Business School e o IBM Consulting Group e vem sendo aplicado no Brasil, pelo
IEL/SC, desde 1997. Atualmente tem um banco de dados mundial com mais de 1.200
industrias, de diversos setores.

Objetiva aumentar a competitividade das principais cadeias produtivas de Santa
Catarina, qualificando a rede de fornecedores das grandes empresas do Estado. O
programa prevé a melhoria da interagdo entre empresa ancora e sua cadeia de
suprimentos, elevando o grau de conectividade entre as empresas, desenvolvendo,
assim, competéncias nos fornecedores em pontos considerados criticos para o sucesso
da cadeia.

Consultoria especializada para elaboracéo de projetos de inovacéo voltados para o
estabelecimento de parcerias e captacdo de financiamentos em organismos nacionais e
internacionais, o que possibilita a transferéncia de tecnologias inovadoras, € a
identificacdo de oportunidades de novos negocios.

Consultoria que oferece as empresas uma metodologia integrada que sistematiza o
processo de inovar, desde a identificagdo de novas oportunidades, planejamento e
gestdo da inovacdo até o desenvolvimento de novos produtos.

Tabela 01 — Portfélio IEL/SC
Fonte: adaptado “Relatorio da Gestao 2009”
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3.2.2 Processos de negocios

Os produtos do IEL/SC sdo realizados seguindo processos de negécios devidamente
mapeados, documentados e implementados com o auxilio do sistema de gestdo da qualidade,
implantado com base nos requisitos da NBR ISO 9001/2000. Os principais processos do negécio
e de apoio sdo descritos nas tabelas 02 e 03, respectivamente.

PRINCIPAIS PROCESSOS DO NEGOCIO

Objetivo e Principais Etapas do Processo

Objetivo: Determinar o processo de realizagdo de agenciamento de estagio.

Principais etapas: identificar as necessidades dos clientes, cadastrar empresas, firmar
contratos de concessao de estagio com as empresas, receber oferta de vaga com o
detalhamento do perfil desejado, realizar depuragdo da vaga (detalhamento do perfil),
divulgar a vaga, realizar triagem (busca de estudantes adequados ao perfil), recrutar e
selecionar o estudante, encaminhar candidato a empresa, estabelecer convénio com a
instituicao de ensino, emitir Termo de Compromisso de Estagio, realizar
acompanhamento do estagio (verificar se atividades realizadas estdo de acordo com o
estabelecido e acompanhamento administrativo do estagio), realizar faturamento,
avaliar a satisfacdo dos clientes.

Agenciamento de
Estagio

Objetivo: Determinar o processo de realizagdo de Capacitagdes
Realizar Capacitacéo Lo . . .
P ¢ Principais etapas: divulgar evento, planejar evento (contetdo, prazos,
responsabilidades e recursos), executar capacitagdo de acordo com o contetido
programatico, registrar execugdo por meio dos relatdrios, avaliar a satisfacdo de
clientes.

Objetivo: Determinar o processo de realizagdo de consultorias

Realizar Consultoria L ; . . . -
Principais etapas: planejar servico (atividades, prazos, responsabilidades e recursos),
executar servigo de acordo com as metodologias especificas dos produtos, registrar a
execucdo por meio dos relatérios, apresentar resultados ao cliente, avaliar a satisfacdo
de clientes.

Tabela 02 — Processos de Negocio
Fonte: adaptado “Relatorio da Gestdo 2009”
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PRINCIPAIS PROCESSOS DE APOIO

Processos Principais Etapas do Processo

Elaborar, Atualizar e
Acompanhar o
Planejamento
Estratégico

Gerenciar e Negociar
SolicitacGes de
Clientes, Propostas e
Contratos

Identificar
Oportunidades de
Negdcio e
Necessidades do
Cliente

Aquisicéo — Itens
Criticos

Aquisicdo - Licitacdo

Contratacdo e
Avaliacdo de
Consultoria Externa
(TCN PP 016)

Treinamento e
Desenvolvimento

Avaliacdo da
Satisfacdo de Clientes

Auditorias Internas da
Qualidade

Reclamacédo de
Clientes

Acéo Corretiva

Acdo Preventiva

Planejamento da
Qualidade

Definir as diretrizes, objetivos, metas e indicadores estratégicos, realizar reunides de
analise de desempenho, comunicar os resultados as partes interessadas.

Receber a solicitacdo do cliente, planejar o servico, elaborar o orcamento, gerar a
proposta, firmar o contrato.

Identificar e entrar em contato com a empresa ou grupo empresarial, propor,
programar e realizar visita a empresa, apresentar o produto, registrar relatorio de visita.

Identificar as necessidades e requisitos do item a ser adquirido, analisar as aquisicoes,
fazer a cotacdo de preco, escolher o fornecedor, aprovar a compra, efetuar a aquisigao.

Identificar necessidades de aquisi¢do via processo de licitacdo, definir a modalidade de
licitacdo e encaminhar a licitagdo conforme as exigéncias legais.

Definir os requisitos e identificar a consultoria a ser contratada, cadastrar o consultor,
negociar e assinar a ordem de servigo, monitorar a execu¢do e avaliar o consultor.

Identificar as necessidades de treinamento/desenvolvimento, analisar as solicitagdes do
Levantamento das Necessidades de Treinamento (LNT), aprovar as solicitacdes, gerar
0 Programa Anual de Treinamento (PAT( e realizar os treinamentos, controlar a
execucdo do PAT.

Identificar o cliente a ser avaliado, aplicar o questionario de avaliacdo, realizar analise
das informagoes recebidas, tabular, analisar os dados consultados, apresentar os
resultados.

Elaborar o plano anual de AlQ, identificar a AIQ a ser realizada, agendar, preparar o
relatorio e realizar a AlQ, controlar sua realizaco, realizar andlise critica.

Identificar a reclamacéo, registrar e realizar sua analise, emitir relatdrio de ndo-
conformidade, definir acdo corretiva, responder ao cliente, implementar a acéo
corretiva e realizar o controle das ndo-conformidades.

Identificar a necessidade de implementacédo de acéo corretiva, registrar néo-
conformidade, verificar sua procedéncia, planejar a agdo corretiva, implementar e
verificar sua efetividade e fazer sua analise critica.

Identificar a necessidade de implementar acéo preventiva, registrar acdo preventiva,
verificar sua procedéncia, fazer seu planejamento e implementacéo, verificar a
efetividade e fazer sua anélise critica.

Realizar o planejamento gerencial e operacional do sistema de gestdo da qualidade,
verificar processo de aquisi¢Oes de itens criticos, tratar produto/servigo ndo-conforme,



Seguranca de Dados

Controle de
Documentos

Desenvolver Produtos

Elaboracdo e
Execucdo do
Orgamento

Reunido do Conselho
Técnico
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controlar processos, detectar necessidades de acdes preventivas, corretivas ou de
melhoria, implementar essas acoes, realizar gestdo do sistema da qualidade, divulgar
resultados.

Realizar Backups, gerenciar sistema de Antivirus e anti-spyware.

Definir o documento a ser elaborado ou revisado, solicitar codigo e definir estrutura do
novo documento, digitar, editar e enviar o documento para consenso. Consensar,
aprovar e publicar o documento.

Identificar, avaliar e analisar viabilidade da idéia, realizar o planejamento do
desenvolvimento do produto, desenvolver e fazer a aplicagdo piloto, lancar produto.

Elaboracdo, analise e negociacdo da proposta orcamentaria, apresentar orcamento na
reunido de Diretorias, implementar orcamento, realizar acompanhamento mensal e
quadrimestral.

Consolidar pauta de reunido, moderar a reunido, elaborar a ata, definir responsaveis e
prazos para as deliberacdes, gerenciar os resultados das deliberacdes, publicar e
divulgar a ata e seus documentos completares.

Tabela 03 — Processos de Apoio ao Negocio
Fonte: adaptado “Relatorio da Gestao 2009”

3.2.3 Socios mantenedores ou instituidores

Conforme artigo 6° do estatuto do IEL/SC, o quadro social da organizagdo € composto

pelas trés entidades que o constituiram e o mantém, a saber: FIESC, SESI/SC e SENAI/SC,

denominados associados fundadores e referenciados como mantenedores.

As principais necessidades e expectativas dos mantenedores consistem em: foco na

indastria, retorno financeiro e/ou institucional dos projetos, atuacdo conjunta SESI/SC,

SENAI/SC e FIESC e, complementaridade de a¢des, quando aplicavel.

3.2.4 Forca de trabalho

O IEL/SC denomina sua forga de trabalho como colaboradores, sendo composta por

funcionarios, bolsistas e estagiarios. Em julho de 2009, conta com um conjunto de oitenta e sete

(69) colaboradores, apresentados na tabela 04, por modalidade contratual e nivel de escolaridade:
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NIVEL DE ESCOLARIDADE DA FORCA DE TRABALHO

02 = = 02

Doutores 2,30%
Doutorandos 01 - - 01 1,15%
Mestres 03 - - 03 3,45%
Mestrandos 01 02 - 03 3,45%
Especialistas 10 - - 10 11,49%
Graduados 29 - - 29 33,33%
Graduandos Al - 24 45 51,72%

(2)Funcionarios: contratados pela CLT; (2) Bolsistas: possuem bolsa de 6rgdos de fomento advinda da elaboracéo
de projetos gerenciados pelo IEL/SC, sem vinculo empregaticio; (3) Estagiarios: possuem bolsa de estagio e sem
vinculo empregaticio.

Tabela 04 — Nivel de Escolaridade da Forga de Trabalho
Fonte: adaptado “Relatdrio da Gestdo 2009”

3.2.5 Clientes e mercados

Os clientes do IEL/SC sdo pessoas juridicas de carater publico ou privado; do ramo
industrial, comercial, de servicos, entidades de classes e empresas publicas; de pequeno, médio e
grande porte; localizados no pais. As principais necessidades dos clientes-alvo sdo apresentadas

na tabela 05, agrupadas por produtos e por perfil de clientes:
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PRINCIPAIS NECESSIDADES DOS CLIENTES-ALVO

Principais Necessidades /

Produtos Perfil dos Clientes Requisitos

Marca confiavel, prego subsidiado,

Benchmarking Industrial, Programa de suporte diferenciado, identificacdo de
Qualificacdo de Fornecedores, Pequenas, médias e oportunidades, informacdes
Elaboracdo de Projetos para Inovagéo e grandes industrias comparativas do setor de atuacao,
Gestdo da Inovagdo. capacitacdes, competéncia na

articulacdo universidade-industria.

Prazo de encaminhamento no processo
de selecdo, suporte customizado,
melhores estagiarios, seguro
diferenciado, atendimento as normas
legais.

Pequenas, médias e
grandes empresas
(comérecio, industria e
SEervigos)

Estagio Responsavel, Estagio
Customizado e Capacitagdo para
Supervisores.

Tabela 05 — Principais Necessidades dos Clientes-Alvo
Fonte: adaptado “Relatorio da Gestdo 2009”

3.2.6 Fornecedores e insumos

Os fornecedores do IEL/SC s&o classificados de acordo com o tipo de aquisigédo e grau
de impacto no negocio (nivel de criticidade).

Os principais tipos de fornecedores, considerando o nivel de criticidade, e respectivos
insumos fornecidos para o IEL/SC sdo apresentados na tabela 06, considerando os dados
financeiros referentes ao ano de 2008.

PRINCIPAIS FORNECEDORES E INSUMOS

Tipos de Fornecedores Valor estimado (R$)

Assessoria e Consultoria 105.288,47
B Méaquinas e Equipamentos 44.927,89
B Equipamentos de Informética 18.471,00
B Servico de Comunicacao (copias) 25.947,31
B Servico de limpeza e conservacao 42.785,61
B Servigo de instalacdo e manutencéo 8.659,82

Tabela 06 — Principais Fornecedores e Insumos
Fonte: adaptado “Relatorio da Gestdo 2009”



37

Para as compras efetuadas com recursos de drgdos de fomento, o IEL/SC realiza
licitagBes seguindo a lei n° 8.666/93. Para as demais compras, é utilizado o processo licitatorio

de acordo com os valores limites definidos no Manual Financeiro.

3.2.7 Qutras partes interessadas

O IEL/SC considera como outras partes interessadas as instituiches que estabelecem

relacbes de parceria com a organizacdo, denominadas doravante de parceiros. As principais

necessidades dos principais parceiros do IEL/SC esté&o descritas na tabela 07.

OUTRAS PARTES INTERESSADAS

Parceiros Principais Necessidades

IEL/NC e CNI Alinhamento ao Planejamento Estratégico do Sistema Indistria,
implementacdo de produtos e proaramas nacionais da Rede IEL.

- Proximidade com a industria, competéncia na gestéo de projetos,
Orgaos de Fomento capacidade de articulacéo e trabalho em rede, transferéncia de
conhecimento para o setor privado, fortalecimento da marca IEL/SC.

Ministério Pablico e DRT Atendimento aos requisitos legais do estagio.

Valorizar a formacédo do aluno, atuar dentro da legalidade, acesso &

Instituices de ensino e pesquisa o . . . . . ; <
¢ pesq industria. Gerenciamento fisico e financeiro dos projetos de inovacao.

Retorno do processo seletivo, adequagdo do perfil a vaga,
acompanhamento do plano de trabalho, cumprimento da legislacéo
vigente.

Tabela 07 — Outra Partes Interessadas

Fonte: adaptado “Relatorio da Gestao 2009”

Alunos de nivel médio, técnico e
superior

3.2.8 Estrutura Organizacional

O sistema de lideranga no IEL/SC é exercido segundo uma estrutura organizacional
composta por: Assembléia Geral, Conselho Consultivo, Conselho Fiscal, Diretoria,
Superintendéncia, Diretoria administrativa e Financeira, Conselho Técnico, e coordenagdo das
areas negocios e de apoio, conforme apresentado no Organograma do IEL/SC (Anexo 1 -

Organograma Funcional).
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA DE CALCULO DE CUSTOS
NO IEL

4.1 Considerac0es gerais

Para efeito de desenvolvimento deste estudo de caso, optou-se pela implantacdo do
sistema de apropriacdo de custos denominado “ABC - Activity Based Costs” (Custeio Baseado
em Atividades), o qual vem sendo incorporado nas analises econdmicas e aplicado num grande
namero de empresas.

Desenvolver um modelo Conceitual de Apuracdo de Custos para o IEL/SC propiciara
uma gestdo mais eficaz do negocio, por meio de anélise das atividades realizadas e consequente
apropriacdo aos produtos e servicos, visando, assim, o uso eficiente e transparente dos recursos
préprios e compulsoérios.

Apos a implantacdo do modelo, pode-se gerar aos gestores do IEL/SC analises ndo
apenas sobre composi¢do dos custos reais de seus produtos e servi¢cos, mas também outros
beneficios, a saber:

O aperfeicoamento das projecOes utilizadas nos processos de planejamento
estratégico e operacional;

A visdo dos processos realizados em cada unidade organizacional,

A avaliacdo da eficiéncia e da eficAcia com que sdo geridos 0s recursos
disponibilizados;

O uso eficiente dos recursos;

Os resultados financeiros e sociais gerados;

A projecdo de produtos e servicos que correspondam as expectativas da inddstria
através do uso consciente e transparente dos recursos proprios e compulsorios.

Para o levantamento das informacdes e consequiente elaboracdo do estudo de caso,
foram realizadas 6 (seis) etapas de trabalho, a saber: Mapeamento dos objetos de custos;
Mapeamento das atividades; Mapeamento dos direcionadores de 2° grau; Mapeamento dos
recursos; Mapeamento dos direcionadores de 1° grau; Consolidagdo do modelo.

Considerando o elevado nimero de atividades e recursos levantados no estudo de caso,
o presente trabalho ndo contemplara os dossiés (dicionarios) de atividades e recursos. As analises

serdo focadas nos custos e na forma como estes séo apropriados aos produtos do IEL/SC.
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4.2 Novo modelo de apropriacéo e calculo de custos

A metodologia de Custeio Baseado em Atividades parte do principio que os Objetos de
Custos (exemplo: produtos e servigos) consomem atividades. Portanto, para que o IEL/SC
ofereca seus produtos e servigos, € necessario que execute uma série de atividades, que
dependem, para que essas sejam executadas, do consumo de recursos. Os recursos sdo
apropriados as atividades através de direcionadores de custos de 1° grau, apurando-se 0s custos
por atividades. Posteriormente, 0os custos das atividades sdo apropriados aos objetos de custos
através de direcionadores de custos de 2° grau, calculando-se 0s custos por produtos e servigos.

4.2.1 Etapas do estudo de caso

Mapeamento dos objetos de custos;

Mapeamento das atividades;

Mapeamento dos direcionadores de custos de segundo grau;
Mapeamento dos recursos;

Mapeamento dos direcionadores de custos de primeiro grau;
Consolidacdo do Modelo.

4.2.2 Premissas importantes para realizacdo do estudo de caso

Listas extensas de atividades elevam a complexidade para o apontamento do esforco
de trabalho, podendo diminuir a preciséo das apropriacdes de custos;

Atividades com mesmos direcionadores e com mesmo objeto de custo podem ser
agrupadas;

Os direcionadores devem ser nimeros de facil mensuracao;

Os custos devem ser apropriados até onde for possivel, determinando um
direcionador justo e adequado;

Os custos das atividades ndo passiveis de apropriacdo para objetos de custos devem
ser apropriadas para as “atividades operacionais da area”, com base no percentual de
esforco de trabalho;

Estagiarios e Bolsistas ndo serdo considerados para o apontamento do esforgo de
trabalho na fase de implantacéo.
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4.2.3 Mapeamento dos objetos de custos

Os objetos de custos (tudo o que a empresa deseja custear) foram definidos em quatro
niveis (IEL/SC, areas de negdcio, processos de negdcio e produtos), os quais serdo demonstrados

a seguir por meio do dicionario de objetos de custos do IEL/SC:
4.2.3.1 Objeto de Custo Nivel I (IEL/SC):

IEL/SC: Contribuir para o desenvolvimento sustentdvel da industria catarinense,
promovendo o aperfeicoamento da gestdo, a capacitacdo empresarial, a inovacao e a

interacdo entre instituicGes de ensino/pesquisa e empresas

4.2.3.2 Objetos de Custo Nivel 11 (Areas de Negocio):

Estagio Responsavel: promover o fortalecimento da atuacdo do IEL/SC na oferta de
programas de estagio, que integram empresas, instituicbes de ensino e estudantes,
com o objetivo de contribuir com a descoberta de novos talentos pelas empresas e a
formac&o dos estudantes.

Gestdo e Inovagdo: auxiliar as empresas na ampliagdo de seu potencial inovador,
direcionando seus investimentos, identificando parcerias, gerenciando seus projetos,
captando recursos para investir em inovagédo, analisando e desenvolvendo a cadeia
produtiva na qual a empresa esta inserida e capacitando as pessoas a pensar e agir de

maneira inovadora.

4.2.3.3 Objetos de custo nivel I11 (Processos de Negdcio):

Agenciar Estagios: processo que define as etapas para a realizacdo dos seguintes
produtos: Estagio Responsavel e Estagio Customizado;

Realizar Consultoria: processo que define as etapas para a realizacdo dos seguintes
produtos: Gestdo da Inovacgdo, Benchmarking Industrial, Elaboracdo de projetos de
inovacéo e PQF;

Realizar CapacitacOes: processo que define as etapas para realizagdo dos seguintes
produtos: Capacitacdo de Supervisores de Estagio e Capacitagdo em Gestdo da

Inovacéo.
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4.2.3.4 Objeto de Custos Nivel IV (Produtos):

Estagio Responsavel: obedecendo a legislagdo vigente, proporciona o melhor
aproveitamento do relacionamento entre estagiarios e empresas;

Estagio Customizado: obedecendo a legislagdo vigente, proporciona o melhor
aproveitamento do relacionamento entre estagiarios e empresas (foco em contratos
customizados e com necessidades especificas dos clientes);

Capacitacdo de Supervisores de Estagio (In company e curso aberto): contribui para
que o programa de estagio das empresas atenda aos requisitos da legislacdo vigente
e promova o equilibrio entre lideres e liderados, de modo que o supervisor de
estdgio se constitua como uma boa referéncia profissional e pessoal para o
estagiario.

Benchmarking Industrial (BMK): ferramenta que permite comparar o nivel de
competitividade de uma empresa em relagdo aos lideres mundiais do seu setor de
atuacéo;

Programa Desenvolvimento da Cadeia de Suprimentos (PQF): objetiva aumentar a
competitividade das principais cadeias produtivas de Santa Catarina, qualificando a
rede de fornecedores das médias e grandes empresas do Estado. O programa prevé
uma melhoria na interagdo entre a empresa ancora e sua cadeia de suprimentos,
elevando o grau de conectividade entre as empresas e desenvolvendo, dessa forma,
competéncias nos fornecedores em pontos considerados criticos para o sucesso da
cadeia;

Gestdo da Inovagdo: a area de Gestdo e Inovagdo do IEL/SC oferece as empresas
uma metodologia integrada que sistematiza o processo de inovar, identificando
novas oportunidades, realizando o planejando e a gestdo da inovacdo e o
desenvolvimento de novos produtos.

Elaboracdo de Projetos de Inovacdo: o IEL/SC oferece assessoria especializada as
empresas na elaboragéo de projetos de inovagdo voltados para o estabelecimento de
parcerias e captacdo de financiamentos em organismos nacionais e internacionais,
possibilitando a transferéncia de tecnologias inovadoras e a identificagdo de
oportunidades de novos negdcios.

Capacitagdo em Gestéo da Inovacgdo (In company e curso aberto): objetiva organizar
a empresa para o processo da inovacdo tecnolégica de maneira global. O curso
demonstra em detalhes a implementacdo completa da metodologia de gestdo da
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inovacdo desenvolvida pelo IEL/SC, em parceira com a Universidade Federal de
Santa Catarina.
Com o objetivo de facilitar o entendimento referente ao inter-relacionamento dos
objetos de custo, foi elaborada uma tabela de correlagéo entre os mesmos (Anexo 2 — Inter-
Relacionamento dos Objetos de Custos).

4.2.4 Mapeamento das Atividades

A etapa de mapeamento das atividades realizou-se com a colaboragdo dos
coordenadores de area e principais colaboradores envolvidos na execucdo dos processos de
negocio e apoio ao negacio.

As Atividades foram definidas de acordo com sua relevancia na operagdo dos processos
da instituicdo. Em funcéo do nimero elevado de informacdes gerenciais apontadas/trabalhadas, a
descricdo das mesmas foi realizada sem detalhes excessivos, de modo a ndo inviabilizar o custo
de implantacéo.

As atividades descrevem o que a organizacao faz, a maneira como o tempo é gasto e 0s
resultados alcancados. Resumidamente, é a combinacdo de pessoas, tecnologias, insumos e
processos para gerar determinado produto/servico. Como exemplos, citam-se: recrutar e
selecionar, gerenciar contratos, desenvolver projetos internos, realizar contas a pagar, gerir
processos de &reas meio e integradas, assessorar a presidéncia da federacao, etc.

A seguir, sdo apresentadas as tabelas de atividades, separadas por area da instituig&o:
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Atividades — Area Administrativa e Financeira (ADF)

ADF 01 Realizar Contas a Pagar Realizar contas a pagar, conferir e aprovar pagamentos, inserir
informacdes no sistema de gestdo, conciliar, relacionar-se com
bancos, reembolsar despesas a funcionarios.

ADF 02 Realizar Contas a Receber Lancar, conferir e monitorar as contas a receber, dar baixa de
titulos no sistema de gestdo, conciliar.

ADF 03 Realizar Controle de Caixa Controlar o fluxo de caixa e o fundo fixo.

ADF 04 Gerenciar as aplicagBes Aplicar e controlar os recursos financeiros, conciliar saldos e

financeiras movimentagoes.

ADF 05 Gerenciar e controlar fluxo Controlar e projetar as entradas e saidas de caixa.

de caixa
ADF 06 Realizar e controlar Aplicar, investir e controlar os recursos financeiros, conciliar os
operacgdes bancérias saldos e movimentagdes, negociar as taxas bancarias e buscar 0s
melhores produtos oferecidos pelo banco.
ADF 07 Controlar e realizar Emitir notas fiscais e de faturamento referentes a servigos
faturamento para clientes prestados (Ex.: taxas administrativas do estagio, repasses de
bolsas, taxas de repasse) e gerir a inadimpléncia.

ADF 08 Executar e gerenciar Gerenciar, controlar e executar os processos de pagamento dos

repasse de bolsas de estdgio  estagidrios: calcular as bolsas, validar das informagdes com o
cliente, enviar informac6es de pagamento para o Financeiro.

ADF 09 Administrar AlImoxarifado Controlar a entrada e saida de produtos, realizar inventario.

ADF 10 Comprar Adquirir bens e materiais.

ADF 11 Realizar Compras através Adquirir bens e materiais por meio de licitagoes.

de Licitagdes

ADF 12 Realizar e gerenciar Realizar e gerenciar avaliacdo de fornecedores.

avaliacdo de fornecedores

ADF 13 Gerenciar Contratos Gerir e monitorar os contratos prestados por terceiros (prazos,
valores).

ADF 14 Elaborar Relatdrios Produzir relatérios gerenciais, de gestdo e desempenho com as
principais atividades da Entidade.

ADF 15 Elaborar Orgamento Elaborar o orgamento anual, prestar contas, realizar retificacéo,
suplementacéo e transposicdo or¢camentaria.

ADF 16 Monitorar Or¢camento Acompanhar a execugdo orgamentaria.

ADF 17 Gerenciar Bens Administrar os bens patrimoniais, Manter a seguranca dos bens,

Patrimoniais

receber e identificar o patriménio, realizar tombamento (registro) e
distribui¢do do bem patrimonial.



ADF 18

ADF 19

ADF 20

ADF 21

ADF 22

ADF 23

ADF 24

ADF 25

ADF 26

ADF 27

ADF 28

ADF 29

Gerenciar contratos de
comodato

Realizar Fechamento
Mensal

Reconciliar Contas
Contabeis

Atender Auditorias

Atender demandas legais

Realizar langcamentos
contabeis

Planejar e gerenciar
recursos de infra-estrutura

Dar apoio na utilizagéo do
sistema de gestdo (ERP)

Desenvolver projetos
internos

Monitorar Projetos

Realizar representacéo
institucional

Planejar e Gerenciar
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Controlar e acompanhar os contratos referentes a compra de
equipamentos/bens/patriménio com recursos de convénio e
utilizados pela entidade sob comodato.

Apurar resultados mensalmente.

Realizar conciliagdo contabil das contas de Resultado.

Atendimento as auditorias (Interna, Externa, TCU e CGU)

Relacionar-se e atender as demandas de 6rgéos legais / fisco
(audiéncia, entrega de documentos, resposta a questionamentos,
etc.).

Realizar langamentos contabeis manuais (executados por
usudrio/profissional) no sistema.

Planejar e gerenciar os recursos energia elétrica, telefone,
impressoes, informatica, entre outros.

Prestar suporte técnico ao sistema de gestdo, analisar a demanda
dos usudrios, parametrizar, customizar, rever layouts, relacionar-se
com o fornecedor, melhorar 0s processos.

Estruturar, gerenciar, captar recursos, prestar contas, articular e
executar monitoramento de projetos.

Acompanhar a evolucao financeira do projeto.

Representar a instituicdo e a alta direcdo em eventos, conselhos,
etc.

Contemplar as atividades como planejamento e gestéo
orcamentdria, definir e gerir o planejamento estratégico, realizar a
gestdo corporativa da area, a gestdo de pessoas, de processos e
atividades, treinar os colaboradores, estabelecer planos de acéo,
eventos corporativos e outras atividades relacionadas as politicas
da organizagéo, etc.

Tabela 08 — Lista de Atividades ADF
Fonte: elaboracdo propria



Atividades — Area Gestdo Organizacional (GEO)

Descricao

GEO 01 Elaborar, executar e Estruturar, planejar, implementar e gerenciar projetos.
gerenciar projetos
GEO 02 Executar Processos de Conduzir o processo de planejamento estratégico, monitorar as
Gestdo metas, realizar reunides de analise de desempenho e comunicacées
corporativas, integrar os colaboradores, gerir os documentos,
realizar treinamentos internos de gestdo, avaliar e implementar
melhorias internas de gestao, elaborar relatérios de gestao,
coordenar foruns tematicos internos.
GEO 03 Gerir Processos de Areas Gerenciar e controlar os servicos prestados pelas areas internas
Meio e Integradas compartilhadas
GEO 04 Atuar na melhoria de Analisar os processos atuais, identificar oportunidades de
processos melhoria, mapear novos processos, realizar auditorias, monitorar o
desempenho de processos.
GEO 05 Realizar representacéo Representar a instituicdo e a alta direcdo em eventos, conselhos,
Institucional etc.
GEO 06 Planejar e Gerenciar Planejar e gerir o orcamento, definir e gerir o planejamento

estratégico, realizar a gestdo corporativa da area, a gestdo das
atividades, pessoas e processos, treinar os colaboradores, participar
de eventos corporativos e outras atividades relacionadas as
politicas da organizacéo, etc.

Tabela 09 — Listas de Atividades GEO
Fonte: elaboracdo propria

Atividades — Area de Relages com o Mercado (REM)

REM 01 Elaborar Publicacoes Elaborar publicac6es para Revista Interacdo e Interagdo online,
realizar publicacdes periddicas e ndo-periodicas.

REM 02 Organizar Eventos, Organizar feiras, féruns, missdes e eventos.
Missoes, Feiras e Foruns

REM 03 Planejar e Executar a Criacdo, elaborar e produzir campanhas e materiais para
Comunicacdo Externa comunicacao interna.

REM 04 Prospectar Negdcios Visitar empresas e relacionar-se com clientes.

REM 05 Realizar representacéo Representar a instituicdo e a alta direcdo em eventos, conselhos,
institucional etc.

REM 06 Acrticular Avrticular com parceiros e institui¢des internas e externas.

REM 07 Efetuar Gestdo de Prover suporte a gestao de portfdlio de produtos, gerenciar o
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Marketing processo de prospeccado de negdcios, efetuar mapeamento dos
processos de prospeccao e vendas, realizar estudos e analises de
mercado.

REM 08 Planejar e Gerenciar Planejar orcamento, realizar planejamento estratégico, participar

de eventos corporativos e outras atividades relacionadas as
politicas da organizacdo, realizar a gestdo corporativa da area,
gestdo das atividades, pessoas e processos, etc.

Tabela 10 — Listas de Atividades REM
Fonte: elaboracdo propria

Atividades — Superintendéncia (SUP)

SUP 01 Acrticular Acrticular-se e relacionar-se com parceiros e institui¢des internas e
externas.
SUP 02 Prospectar Negdcios Prospectar novos clientes, alavancar a venda de novos produtos e

parcerias, renovar contratos, etc.

SUP 03 Realizar representacéo Representar a instituicdo e a alta direcdo em eventos, conselhos,
Institucional etc.

SUP 04 Assessorar a Presidénciada ~ Assessorar e apoiar as demandas da Presidéncia da Entidade,
Federacdo viabilizando alguma demanda solicitada ou representando-o em

um evento ou reunido.

SUP 05 Apoiar a Gestdo do IEL/SC Prestar suporte a gestéo, elaborando e revisando documentos,
organizando reunides, preparando logistica para reunides, eventos
e viagens, entre outros.

SUP 06 Apoiar a Superintendéncia Prestar suporte administrativo a Superintendéncia do IEL.
do IEL
SUP 07 Planejar e Gerenciar Planejar orcamento, realizar planejamento estratégico, participar

de eventos corporativos e outras atividades relacionadas as
politicas da organizacdo, realizar a gestdo corporativa da area,
gestdo das atividades, pessoas e processos, etc.

Tabela 11 — Lista de Atividades SUP
Fonte: elaboracdo propria



Caddigo

GEI 01

GEI 02

GEI 03

GEI 04

GEI 05

GEI 06

GEI 07

GEI 08

GEI 09

GEI 10
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Atividades — Area de Gesto e Inovacio (GEI)

Elaborar Projetos

Gerenciar Projetos

Realizar Consultoria e
Assessoria

Prospectar Negdcios

Articular

Desenvolver Novos
Produtos

Gerenciar Projetos Internos

Realizar representacéo
Institucional

Planejar e Gerenciar

Realizar Suporte
Administrativo

Estruturar, planejar, analisar viabilidade, definir escopo,
estabelecer cronograma, detalhar esquema tatico, entre outros.

Estruturar, desenvolver, articular, disseminar metodologias e
regulamentar.

Prestar servicos de capacitacdo e consultoria nas areas: educagao
profissional (apoiando a sua internacionalizacdo e melhoria de
atuacdo da empresa brasileira no exterior); responsabilidade social;
areas técnicas e tecnoldgicas, etc.

Prospectar novos clientes, alavancar a venda de novos produtos e
parcerias, renovar contratos, etc.

Acrticular-se e relacionar-se com parceiros e instituigdes internas e
externas.

Idealizar (identificar as idéias, registrar as idéias e priorizar as
idéias); Planejar (conceituar novo produto e analisar viabilidade);
Executar (desenvolver novo produto, validar novo produto, langar
novo produto e monitorar desempenho).

Gerenciar iniciativas internas do Sistema.

Representar a instituicdo e a alta dire¢do em eventos, conselhos,
etc.

Planejar orcamento, realizar planejamento estratégico, participar
de eventos corporativos e outras atividades relacionadas as
politicas da organizacdo, realizar a gestdo corporativa da area,
gestdo das atividades, pessoas e processos, etc.

Alimentar o BSC da area; realizar logistica de viagem; solicitar
material de consumo e expediente; controlar a documentacéo da
area; secretariar reunides; preparar materiais de apoio a realizacao
dos servigos; realizar pagamentos, ressarcimentos de despesas,
adiantamentos de viagens e prestacdo de contas de viagens; prestar
suporte a coordenacao da area; selecionar estagiarios.

Tabela 12 — Lista de Atividades GEI
Fonte: elaboracdo propria
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Atividades — Area Estagio Responsavel (EST)

EST 01

EST 02

EST 03

EST 04

EST 05

EST 06

EST 07

EST 08

EST 09

EST 10

EST 11

EST 12

EST 13

EST 14

Gerenciar o relacionamento
com clientes

Gerenciar e manter o banco
de dados de talentos

Prospectar Negdcios

Elaborar e negociar
propostas

Elaborar e gerir contratos

Recrutar e Selecionar

Conduzir e gerenciar
processos de legalizacdo do
estagio

Acompanhar e verificar o
andamento de estagio

Avaliar e verificar a
satisfacdo de clientes

Organizar e conduzir o
Forum de Estagio

Realizar capacitacdo

Desenvolver Novos Produtos

Realizar representacéo
Institucional

Planejar e Gerenciar

Gerenciar todo o processo de prospecgao, pds-venda e
desempenho da equipe de agentes de relacionamento com clientes.

Cadastrar estudantes candidatos a estagio, divulgar as vagas
disponiveis aos estudantes e aborda-los nas Instituicdes de Ensino,
manter e atualizar o banco de dados.

Visitar empresas, identificar necessidades do cliente e
oportunidades de negdcio, relacionar-se com clientes.

Negociar com clientes os termos de propostas, escopo de trabalho,
prazos, etc.

Elaborar e gerir os contratos de concessao de estagio.

Recrutar e selecionar funcionérios e estagiarios. Contempla
atividades de triagem e andlise de curriculos, entrevistas,
dindmicas de grupos, aplicagdo de testes, etc.

Estabelecer convénios com Institui¢des de Ensino para
agenciamento de estagio, emitir e gerenciar os termos de
compromisso de estagio (empresa, IEL, Instituicdes de Ensino,
estudantes), aditivos, rescisoes e finalizacdes, gerenciar 0s seguros
dos estagiarios, orientar os clientes sobre questdes juridicas,
gerenciar documentos.

Acompanhar, juntamente com as Institui¢des de Ensino, o
cumprimento dos aspectos legais e das diretrizes planejadas para o
estagio (atividades, carga horaria, ocorréncia de supervisgo),
verificando possiveis desvirtuamentos e garantindo o caréater legal
do estagio.

Realizar e gerenciar avaliacdes de satisfacdo de Clientes.

Organizar e conduzir o Férum bimestral, realizado com todas as
partes interessadas no tema estagio: Instituicdes de Ensino, DRT,
Empresas, Ministério Publico, Entidades do Sistema IndUstria,
Empresas, etc.

Organizar e executar eventos de capacitacdo.

Idealizar (identificar as idéias, registrar as idéias e priorizar as
idéias); Planejar (conceituar novo produto e analisar viabilidade);
Executar (desenvolver novo produto, validar novo produto, langar
novo produto e monitorar desempenho).

Representar a instituicdo e a alta direcdo em eventos, conselhos,
etc.

Planejar e gerir or¢camento, definir e gerir o planejamento
estratégico, realizar a gestdo corporativa da area, a estdo de
pessoas, de processos e atividades, treinar os colaboradores,



estabelecer planos de agéo, participar de eventos corporativos e
outras atividades relacionadas as politicas da organizacéo, etc.

EST 15 Realizar Suporte Alimentar o BSC da area; realizar logistica de viagem; solicitar
Administrativo material de consumo e expediente; controlar a documentacéo da
area; secretariar reunides; preparar materiais de apoio a realizagao
dos servigos; realizar pagamentos, ressarcimentos de despesas,
adiantamentos de viagens e prestagdo de contas de viagens; prestar
suporte a coordenacao da area; selecionar estagiarios.

Tabela 13 — Lista de Atividades EST
Fonte: elaboracdo propria

Atividades — Regionais (REG)

Cddigo Atividade Descrigéo

REG 01 Gerenciar e manter o banco Cadastrar estudantes candidatos a estagio, divulgar as vagas
de dados de talentos disponiveis aos estudantes e aborda-los nas Institui¢cbes de Ensino,
manter e atualizar o banco de dados

REG 02 Prospectar Negdcios Visitar empresas, identificar necessidades do cliente e
oportunidades de negdcio, relacionar-se com clientes.

REG 03 Recrutar e Selecionar Recrutar e selecionar funcionérios e estagiarios. Contempla
atividades de triagem e andlise de curriculos, entrevistas,
dindmicas de grupos, aplicagdo de testes, etc.

Tabela 14 — Lista de Atividades REG
Fonte: elaboracdo propria

O formulério abaixo serd utilizado para elaboracdo do dossié de atividades, com base

nas tabelas acima. Tal acdo ndo serd contemplada neste estudo de caso.

FORMULARIO DE ATIVIDADES

Atividade

Macro Processo Cadigo
Classificagdo Natureza
Operacional

Descritivo

Direcionador Cadigo

Tabela 15 — Formulério de Atividades
Fonte: elaboracdo propria com base no Material KPMG - “Manual de treinamento —
Workshops Regionais”
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Os itens listados abaixo apresentam as informagGes necessarias para preenchimento de
todos os campos do formulario.

Atividade: descrever o nome da atividade de forma clara e objetiva.
Macro processo: definir o macro processo referente a atividade.
Cadigo: codificar as atividades, utilizando as iniciais de cada area e uma seqliéncia
numérica. Ex: ADF 01
Classificacdo: classificar a atividade entre atividade-meio ou atividade-fim.
Natureza: classificar a atividade entre Custo Direto, Custo Indireto ou Despesa.
Operacional: definir, por meio das opc¢bes “sim” ou “ndo”, se a atividade €
classificada como operacional. Uma atividade operacional (Sim) deve estar
diretamente relacionada com a missdo da area. Os custos das atividades ndo
enquadradas como operacionais em uma unidade organizacional deverdo ser
apropriados as suas atividades operacionais (Sim) através do % de esforco de
trabalho das Gltimas.
Direcionador: descrever o nome do direcionador de custos de 2° grau utilizado pela
atividade.
Cadigo do direcionador: codificar o direcionador de custos de 2° grau utilizado pela

atividade.

4.2.5 Mapeamento dos Direcionadores de Custos de 2° Grau

Na etapa de mapeamento dos direcionadores de custos de 2° grau, optou-se pela
definicdo de poucos direcionadores, com o objetivo de facilitar o posterior processo de
implantacéo.

Segue abaixo os formulérios de descri¢do dos Direcionadores de Custos de 2° Grau que

serdo utilizados na fase de implantagéo:



o1

FORMULARIO DE DIRECIONADORES DE CUSTOS DE 2° GRAU

Nome do Direcionador PORCENTAGEM DE ESFORCO DE TRABALHO

Periodicidade Mensal Cadigo D2.M.01
Unidade Percentual
Descritivo Percentual de esfor¢o dedicado a cada unidade organizacional em relacédo ao total de

horas dedicadas a atividade.

Fontes Apontamento do percentual de tempo dedicado a cada objeto de custo, durante a
execucdo da atividade.
Coleta de Dados Ao final de cada més:

- Extrair em relatorio o apontamento de horas na atividade;

- Calcular o percentual de esforco de trabalho dedicado a atividade por objeto de
custo;

- Enviar relatorio a area de Custos, de acordo com o padrdo definido;

- Importar relatério para o sistema de Custos.

Tabela 16 — Formulario de Direcionadores de Custos de 2° grau (D2. M. 01)
Fonte: elaboracgdo prépria com base no Material KPMG - “Manual de treinamento —
Workshops Regionais”

FORMULARIO DE DIRECIONADORES DE CUSTOS DE 2° GRAU

Nome do Direcionador HORAS DE TRABALHO

Periodicidade Mensal Cddigo D2.M.02

Unidade Numérica

Descritivo Quantidade de horas dedicadas a cada unidade organizacional.

Fontes Apontamento das horas dedicadas a cada objeto de custo durante a execucao da

atividade. Ex: Software de Gestdo de Projetos Project Builder

Coleta de Dados Ao final de cada més:

- Extrair em relatério o apontamento de horas na atividade por objeto de custo;
- Enviar relatorio a area de Custos, de acordo com o padrao definido;

Tabela 17 — Formulario de Direcionadores de Custos de 2° grau (D2. M. 02)
Fonte: elaboracgdo prépria com base no Material KPMG - “Manual de treinamento —
Workshops Regionais”
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FORMULARIO DE DIRECIONADORES DE CUSTOS DE 2° GRAU

Nome do Direcionador PERCENTUAL DE ESFORCO DE TRABALHO NAS ATIVIDADES
OPERACIONAIS DA AREA

Periodicidade Mensal Cadigo D2.M.03
Unidade Percentual

Descritivo Percentual de tempo dedicado as atividades operacionais da area
Fontes Apontamento do percentual de tempo dedicado

Coleta de Dados Ao final de cada més:

- Extrair em relatério o apontamento de horas na atividade;

- Calcular o percentual de esforgo de trabalho dedicado & atividade;

- Enviar relatorio a area de Custos, de acordo com o padrdo definido;
- Importar relatério para o sistema de Custos;

Tabela 18 — Formulario de Direcionadores de Custos de 2° grau (D2. M. 03)
Fonte: elaboracgdo prépria com base no Material KPMG - “Manual de treinamento —
Workshops Regionais”

Os itens listados abaixo apresentam as informagGes necessarias para preenchimento de

todos os campos do formulario.

Cadigo: os direcionadores foram codificados por meio das iniciais do direcionador
de custos de segundo grau (D2), da inicial da periodicidade e de um fator numérico.
Periodicidade: define a frequiéncia de coleta e manutencdo do direcionador de custos
de 2° grau.

Unidade: determina o tipo de dado no qual o direcionador de custos de 2° grau é
registrado.

Descritivo: determina a informagéo a ser quantificada no direcionador de custos de
2° grau.

Fontes: representam as areas ou sistemas nos quais podem ser coletados
direcionadores de custos de 2° grau.

Coleta de dados: determina o procedimento de coleta do direcionador de custos de
2° grau.
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4.2.6 Mapeamento dos Recursos:

Os recursos foram identificados pelo balancete do IEL/SC (plano de contas de despesas)
e divididos em 8 grupos:

4.2.6.1 Despesas com Pessoal

Esse grupo de contas abrange os gastos utilizados pelo IEL/SC com salarios,
remuneragdes, encargos trabalhistas e assistenciais referente aos colaboradores.

Origem:
Area de Recursos Humanos

Coleta dos dados:
Ao término do fechamento contabil de cada més, as despesas com pessoal devem ser
importadas para o sistema de custo por unidade organizacional.

Recomendaces Gerais:
Os gastos relativos as despesas com pessoal devem ser apropriados integralmente a
unidade organizacional ou entidade na qual os colaboradores realizam suas
atividades, de acordo com o critério contabil definido;
Nos casos de colaboradores que realizam atividades em mais de uma unidade
organizacional ou entidade, deve-se contabilizar o valor integral das despesas com
pessoal em uma Unica unidade organizacional. Tais despesas serdo apropriadas as
demais unidades organizacionais ou entidades posteriormente, atraves do sistema de
custeio por seu direcionador de custos de 2° grau;
O registro contabil desses gastos deve respeitar o regime de competéncia, sendo
todas as despesas contabilizadas por unidade organizacional. Caso os dados do
sistema contabil ndo estejam adequados para a importagdo, torna-se necessario criar
um mecanismo de adaptacdo das informacdes, de modo a ndo distorcer os resultados
do custeio.

4.2.6.2 Despesas com Ocupacdes e Utilidades

Esse grupo consolida as despesas/gastos com locacdo de imoveis, energia elétrica, agua
e servigo de esgoto, telefonia, entre outras.
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Origem dos Recursos:
Area de Contas a Pagar/Financeiro
Coleta dos dados:
Ao término do fechamento contébil de cada més, as despesas com ocupagdes e
utilidades devem ser importadas para o sistema de custo por unidade organizacional.
RecomendacGes Gerais:
As despesas que compdem o grupo de ocupacdes e utilidades devem ser apropriadas
a todas as unidades organizacionais que as utilizam, de acordo com o direcionador
contabil definido;
O registro contabil dessas despesas deve respeitar o regime de competéncia;
Todas essas despesas devem ser contabilizadas por unidade organizacional. Caso 0s
registros contabeis ndo estejam adequados para a importacdo dos valores, torna-se
necessario criar um mecanismo de adaptacdo das informacdes, de modo a ndo

distorcer os resultados do custeio.

4.2.6.3 Despesas com Materiais

Esse grupo envolve as despesas/gastos com a aquisi¢cdo de materiais para consumo, tais
como: material de expediente, didatico, de computacdo, combustiveis, lubrificantes e gas
engarrafado, material de reproducdo gréfica e editoracdo, materiais para distribui¢do gratuita,
aquisicdo de materiais para revenda, entre outros.

Origem dos Recursos:

Area de Contas a Pagar/Financeiro e Area de Suprimentos

Coleta dos dados:

Ao término do fechamento contabil de cada més, as despesas com materiais de
consumo e distribuicdo gratuita devem ser importadas para o sistema de custo por
unidade organizacional.

RecomendacGes Gerais:

As despesas que compBem o grupo de despesas com materiais devem ser
apropriadas a todas as unidades organizacionais que as utilizam, de acordo com o
critério contabil definido;

O registro contabil dessas despesas deve respeitar o regime de competéncia;

Os materiais podem ser adquiridos para 0 consumo imediato ou para estoque;
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Consumo imediato/direto — ao realizar o “pedido de compra”, o solicitante precisa
informar a unidade organizacional consumidora dos materiais;

Estoque - ao realizar a “requisicdo de materiais” para baixa de estoque, o solicitante
deve informar a unidade organizacional consumidora dos materiais em estoque;
Todas essas despesas devem ser contabilizadas por unidade organizacional. Caso 0s
dados do sistema contdbil ndo sejam adequados para a importagdo, torna-se
necessario criar um mecanismo de adaptacdo das informacdes, de modo a ndo

distorcer os resultados do custeio.

4.2.6.4 Despesas com Viagens

Esse grupo consolida os gastos com a aquisi¢cdo de passagens nacionais e internacionais,
hospedagens, diarias de viagens (no Pais e no exterior), diarias de representacdo de terceiros,
ajudas de custo (viagens, transportes urbanos - em viagem, reembolso pela utilizacdo de veiculo
proprio e outras despesas de viagens).

Origem dos Recursos:

Area de Contas a Pagar/Financeiro

Coleta dos dados:

Ao término do fechamento contabil de cada més, as despesas com transporte e
viagens devem ser importadas para o sistema de custo por unidade organizacional.

RecomendacGes Gerais:

Os gastos que compdem o grupo de despesas com viagens devem ser apropriados a
todas as unidades organizacionais que as utilizam e/ou as suportam, de acordo com
o direcionador contébil definido;

O registro contabil dessas despesas deve respeitar o regime de competéncia;

As despesas com transporte e viagens que sdo proprias a determinado objeto de
custos, devem ser apropriadas ao mesmo;

Quando as despesas forem de uma unidade organizacional especifica, estas devem
ser apropriadas para todas as atividades da unidade;

As despesas devem ser registradas na contabilidade por unidade organizacional.
Caso os dados do sistema contabil ndo estejam adequados para a importagéo, torna-
se necessario criar um mecanismo de adaptacdo das informacgdes, de modo a ndo

distorcer os resultados do custeio.
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4.2.6.5 Despesas com Servicos de Terceiros

Este grupo envolve os gastos com a contratacdo de servigos prestados por terceiros,
pessoa fisica ou pessoa juridica, de diversas naturezas.

Origem dos Recursos:
Area de Contas a Pagar/Financeiro

Coleta dos dados:
Ao término do fechamento contabil de cada més, as despesas com servigos de
terceiros devem ser importadas para o sistema de custo por unidade organizacional.

Recomendaces Gerais:
Os gastos que compdem o grupo de despesa com servigcos de terceiros devem ser
apropriados a todas as unidades organizacionais que as utilizam, de acordo com o
direcionador contébil definido;
O registro contabil dessas despesas deve respeitar o regime de competéncia;
Os servicos de terceiros que s&o regidos por contratos e com longo prazo de
execucdo devem ter o seu valor total apropriado ao periodo de execucdo do servico,
independentemente do pagamento total ou parcial, seguindo, dessa forma, o regime
de competéncia;
Todas essas despesas devem ser contabilizadas por unidade organizacional. Caso 0s
dados do sistema contébil ndo estejam adequados para a importacdo, torna-se
necessaria a criagdo de um mecanismo para adequar 0s registros contébeis, com o

intuito de ndo distorcer os custos.

4.2.6.6 Despesas com Arrendamento Mercantil

Esse grupo abrange os gastos com contratos de bens arrendados por tempo determinado.
Cabe ao arrendatério, nesses casos, a opg¢ao de adquirir o bem arrendado ao fim do contrato
mediante um preco residual previamente fixado.
Origem dos Recursos:
Area de Contas a Pagar/Financeiro
Coleta dos dados:
Ao término do fechamento contébil de cada més, as despesas com arrendamento
mercantil devem ser importadas para o sistema de custo por unidade organizacional.

Recomendaces Gerais:
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Os gastos que compdem o grupo de despesas com arrendamento mercantil devem
ser apropriadas a todas as unidades organizacionais que utilizam os servicos, de
acordo com o direcionador contébil definido;

O registro contabil dessas despesas possibilita 0 atendimento de apenas uma unidade
organizacional, um objeto de custos especifico ou 0 uso comum de uma entidade;
Quando o registro contabil refere-se a uma Unica unidade organizacional, 0 mesmo
deve ser apropriado para todas as atividades dessa unidade, de acordo com o
percentual de esforco de trabalho estabelecido para cada uma delas;

Quando o arrendamento for relativo ao uso comum de determinada entidade, o0s
gastos serdo apropriados diretamente a atividade especifica da unidade
organizacional responsavel pelo "processo Administrativo”. Posteriormente, no
sistema de custo, essas despesas serdo apropriadas aos objetos de custos (que podem
ser unidades organizacionais) por meio de um direcionador de atividades;

As despesas referentes ao arrendamento mercantil, proprias de um objeto de custos,
serdo apropriadas ao objeto;

Todos os gastos citados devem ser contabilizados por unidade organizacional. Caso
os dados do sistema contabil ndo estejam adequados para a importacdo, torna-se
necessaria a criacdo de um mecanismo para adequar 0s registros contabeis, com o

intuito de ndo distorcer os custos.

4.2.6.7 Despesas com Bolsas e Estagios

Este grupo abarca os gastos referentes aos auxilios concedidos a estudantes do Sistema
Industria para participacdo em cursos ou estagios, no Pais ou no exterior, bem como as ajudas de
custo concedidas aos Estagiarios do Sistema.

Origem dos Recursos:

Area de Recursos Humanos

Coleta dos dados:

Ao término do fechamento contébil de cada més, as despesas com bolsas e estagios
devem ser importadas para o sistema de custo.

Recomendaces Gerais:

Os gastos que compdem o grupo das despesas com bolsas e estagios devem ser
apropriados a todas as unidades organizacionais nas quais o colaborador/estagiario
estiver lotado, de acordo com o direcionador contébil definido;
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O registro contabil desses gastos deve respeitar o regime de competéncia;

Para os colaboradores/estagiarios que realizam atividades em mais de uma unidade
organizacional, essas despesas devem ser apropriadas, conforme seu percentual de
dedicaco, a cada uma dessas unidades. E necessario, dessa forma, um estudo que
determine tais percentuais de lotagéo;

Todas as despesas citadas devem ser contabilizadas por unidade organizacional.
Caso os dados do sistema contabil ndo estejam adequados para a importagdo, torna-
se necessario criar um mecanismo de adaptacdo das informacgdes, de modo a ndo

distorcer os resultados do custeio.

4.2.6.8 Despesas Administrativas

Esse grupo responsavel por consolidar os gastos administrativos das entidades,
referentes a impostos federais, estaduais e municipais, taxas, contribuicdes, despesas com
arrecadacao indireta, judiciais, cartoriais e editais, multas de transito, entre outras.

Origem dos Recursos:

Area Contabil
Area de Contas a Pagar
Area Juridica

Coleta dos dados:

Ao término do fechamento contabil de cada més, as despesas com impostos, taxas e
contribuicbes devem ser importadas para o sistema de custo por unidade
organizacional.

Recomendaces Gerais:

Os gastos que compdem o grupo das despesas administrativas devem ser
apropriados a todas as unidades organizacionais que geram 0s impostos, as taxas e
as contribuicdes, de acordo com o direcionador contabil definido;

O registro contabil dessas despesas deve respeitar o regime de competéncia;

Os gastos corporativos devem ser apropriados ao objeto de custos corporativo;
Todos o0s gastos desse grupo precisam ser contabilizados por unidade
organizacional. Caso os dados do sistema contabil ndo estejam adequados para a
importacdo, torna-se necessario criar um mecanismo de adaptacdo das informacdes,

de modo a ndo distorcer os resultados do custeio.
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O formulério abaixo serd utilizado para elaboragdo do dossié de recursos. Tal acdo ndo

sera contemplada neste estudo de caso.

FORMULARIO DE RECURSOS

Grupo

Subgrupo

Nome Cadigo
Descritivo
Recomendagdes

Direcionador de 1° Grau Cadigo

Direcionador Contabil Cadigo
Periodicidade Unidade
Descritivo

Fontes

Tabela 19 — Formulario de Recursos
Fonte: elaboracgdo prépria com base no Material KPMG - “Manual de treinamento —
Workshops Regionais”

Os itens a seguir demonstram como é composta a codificagdo e o contetido de cada um
dos campos do formulario.

Grupo: grupo de contas contabeis que possuem natureza similar.
Subgrupo: subdivisdo de um determinado grupo, no qual foi preciso tornar a o nivel
de abertura de contas de despesas mais analitico. Esse item é aplicAvel apenas para
alguns recursos.
Nome do Recurso: campo designado ao nome do recurso, o qual indica o tipo de
despesa utilizada.
Cdodigo do Recurso: a codificagdo dos Recursos esta estruturada de modo a facilitar
a identificacdo da sua natureza e sua classificacdo contabil.
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Recurso: classificacdo atribuida aos recursos, de acordo com sua apropriacdo as
atividades.

Descritivo: campo no qual sdo descritas as caracteristicas do recurso de forma clara
e objetiva.

Recomendaces: item responsavel por sugerir as melhores formas de se contabilizar
e tratar o recurso indicado.

Direcionador de 1° Grau: indica a maneira pela qual o recurso sera apropriado a(s)
atividade(s).

Cadigo do direcionador de 1° Grau: a estrutura da codificacdo do direcionador de 1°
Grau € constituida para identificar o tipo de direcionador e a periodicidade com a
qual o mesmo deve ser revisado.

Critério Contabil: demonstra a forma como a despesa deve ser alocada a Unidade
Organizacional, ou seja, como as informagdes de despesas devem ser contabilizadas,
sendo que tal processo ocorre no Sistema Contabil e ndo no Sistema de Custo,
possibilitando, assim, que os dados sejam importados para o Sistema de Custo sem
necessidade de tratamento contabil.

Direcionador Contabil: determina que as despesas podem ser alocadas as Unidades
Organizacionais de maneiras distintas, de acordo com a natureza da conta contabil.
Codigo do direcionador contabil: a codificagdo do direcionador contabil é uma
forma de identificar o tipo e a periodicidade com a qual 0 mesmo deve ser revisado.
Periodicidade: define a frequéncia com a qual o direcionador contébil deve ser
revisado.

Unidade: indica o tipo de dado no qual o direcionador contabil é registrado.
Descritivo: responsdvel por descrever as caracteristicas do direcionador de forma
clara e objetiva.

Fontes: areas ou sistemas nos quais podem ser coletados direcionadores contabeis.

4.2.7 Mapeamento dos Direcionadores de Custos de 1° Grau

O direcionador de custos de 1° grau indica de que forma os recursos sdo apropriados as

atividades. Durante a realizacdo do trabalho, foram identificados dois direcionadores. Caso

necessario, outros poderdo ser identificados no momento da implantacdo do sistema de custo e

resultado.
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Segue abaixo o formulario com o dossié dos de Direcionadores de Custos de 1° Grau

identificados:

FORMULARIO DE DIRECIONADORES DE CUSTOS DE 1° GRAU

Nome do Direcionador PERCENTUAL DE ESFORCO

Periodicidade Semestral Cadigo D1.S.01
Unidade Percentual
Descritivo Indica o percentual de esforco de trabalho dedicado a atividade em uma determinada

unidade organizacional.
Fontes Administrador do direcionador de 1° grau: Controladoria.

Atualizacdo do direcionador de 1° grau: Unidades Organizacionais.

Tabela 20 — Formulario de Direcionadores de Custos de 1° grau (D1.S.01)
Fonte: elaboracgdo prépria com base no Material KPMG - “Manual de treinamento —
Workshops Regionais”

FORMULARIO DE DIRECIONADORES DE CUSTOS DE 1° GRAU

Nome do Direcionador APROPRIACAO DIRETA

Periodicidade Mensal Cddigo D1.M.02
Unidade Percentual

Descritivo Aloca 100% do recurso a uma atividade ou objeto de custos especifico.
Fontes Administrador do direcionador de 1° grau: Controladoria.

Atualizacdo do direcionador de 1° grau: Contabilidade.

Tabela 21 — Formulario de Direcionadores de Custos de 1° grau (D1.M.02)
Fonte: elaboracgdo prépria com base no Material KPMG - “Manual de treinamento —
Workshops Regionais”

4.2.8 Consolidacéo do Modelo

Para a compilacdo dos dados coletados em cada unidade organizacional, foi elaborado

um formulario padrdo, consolidando-se, assim, o modelo proposto. Seguem os formularios
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referentes a cada unidade organizacional, demonstrando de que forma as atividades do IEL/SC

sdo consumidas nos objetos de custos.



Assist.
. . . ADF I ADF |
Unidade Organizacional: ADF

Humanos
atvid. | Direc.d de Custo
o - ivid. irec. de 0,
Gy ANTRER S Operac. Custo vael Nivel Nivel vel |veI Yo de Esforco de Trabalho
11 111 v
Re'szsgzgs':vel 10%  15%  10% 4%
0,
ABDlF Realizar Contas a Pagar SIM /gedfr;g;?r:go IEL
I(;’]gff:gég N/A NA  NA 30%  50%  10% 11%
Estagio NA  NA NA 6% 3% 1%
ADF . % de esforco REITEL
Realizar Contas a Receber SIM IEL
02 de trabalho Gestio e
Inovacio N/A N/A N/A 4% 2% 1%
ADF Realizar Controle de % de esforco o 0
03 Caixa SIM de trabalho IEL N/A N/A N/A N/A 5% 1%
1 i 0 0,
ADF Gerenc_lar as apllca(;oes SIM % de esforgo IEL N/A N/A N/A N/A 506 506 206 206
04 financeiras de trabalho
ADF Gerenciar e controlar % de esforgo ? ®
05 fluxo de caixa <117 de trabalho L s s s s U Le
i 0,
ADF B kol g %deesforco N/A NA  NA NA 15%  20% 4%
06 operacdes bancarias de trabalho
Re'szsf;gs';vel NA  NA NA % 5% 2%
ADF Controlar e realizar % de esforco P
N SIM IEL
07 faturamento para clientes de trabalho Gestio e
Inovacio N/A N/A N/A 3% 3% 1%
Executar e gerenciar 0 - .
0l repasse de bolsas de iy | OCRCEEIES | Estagio ~ Agenciar \, \ 80% 10%
08 v de trabalho Responsavel — Estagios
estagio
ADF Administrar % de esforco 9 o
09 Almoxarifado <117 de trabalho L s s s s L R
0,
Al'%': Comprar SIM /(‘;edfraeg;?;g" IEL N/A N/A N/A  N/A 45% 15%  30%  11%



ADF

ADF
12

ADF

ADF

14

ADF
15

ADF
16

ADF
19

ADF
20

ADF
21

Realizar Compras através
de Licitagdes

Realizar e gerenciar
avaliacdo de fornecedores

Gerenciar Contratos

Elaborar Relatérios

Elaborar Or¢amento

Monitorar Orgamento

Gerenciar Bens
Patrimoniais

Gerenciar contratos de
comodato

Realizar Fechamento
Mensal

Reconciliar Contas
Contabeis

Atender Auditorias

Atender demandas legais

Realizar langamentos
contabeis

Planejar e gerenciar
recursos de infra-estrutura

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

% de esforco
de trabalho

% de esforco
de trabalho

% de esforco
de trabalho

% de esforco
de trabalho

% de esforco
de trabalho

% de esforco
de trabalho

% de esforco
de trabalho

% de esforco
de trabalho

% de esforco
de trabalho

% de esforco
de trabalho

% de esforco
de trabalho

% de esforco
de trabalho

% de esforco
de trabalho

% de esforco
de trabalho

IEL

IEL

IEL

IEL

IEL

IEL

IEL

IEL

IEL

IEL

IEL

IEL

IEL

IEL

IEL

IEL

N/A

Gestao e
Inovacao

Estagio

Responsavel

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

Gestdo e
Inovacao

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

Realizar
Consult.

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

10%

5%

5%

5%

15%

7%

2%

3%

30%

10%

15%

5%

5%

10%

5%

20%

15%

5%

5%

5%

5%

10%

10%

5%

5%

5%

5%

5%

10%

10%

10%

20%

1%

3%

3%

1%

4%

1%

1%

2%

3%

1%

2%

1%

3%

4%

4%

1%

64



ADF Desenvolver projetos % de esforco

0, 0,
26 internos SIM de trabalho IEL N/A N/A N/A N/A 5% 1%
® x
ADF Monitorar Projetos iy | POCRCSEIES | O N/A N/A  N/A 200  40%  40%  13%
27 de trabalho Inovacao
ADF Realizar representacao % de esforco o o
28 institucional Sl de trabalho IEL (a (a e e 3% 0%
Ativid.
- 0
ADF Planejar e Gerenciar NAO i operac. da N/A N/A N/A N/A 5% 1%
de trabalho

area

TOTAL 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Tabela 22 — Consolidagdo do Modelo — Unidade Organizacional ADF
Fonte: elaboracdo prépria com base no Material KPMG - “Manual de treinamento — Workshops Regionais”



de Recursos Humanos

— I =
Unidade Organizacional: GEO L

- - OBJETO DE CUSTO
Atividade Direcionador

Atividade - % de Esforco de Trabalho
S CEICED Nivel 11 Nivel 11l | Nivel 1V

Elaborar, executar e Horas de

- £ 0, 0, 0, 0,
GEO - 01 gerenciat projetos SIM wabalho IEL N/A N/A N/A N/A 20% 50% 20%  30%
GEQ-02 | Eecutar Processos de SIM Hlorasde IEL N/A N/A N/A N/A 30% 10% 30%  23%
Gestao trabalho

Gerir Processos de
Horas de

GEO - 03 Areas Meio e SIM trabalho IEL N/A N/A N/A N/A 5% 10% 30% 15%
Integradas
IEL Rei;tgg;g\s/el N/A N/A N/A 15% 15% 10%  13%
GEO -04 Atuar na melhoria de SIM Horas de
processos trabalho
IEL IGngffaagag N/A N/A N/A 15% 15% 10%  13%
_ Realizar representacao Horas de ? ? ? ®
GEO - 05 i eeEl SIM trabalho IEL N/A N/A N/A N/A 5% 0% 0% 2%
- % de Esforco Atividades
GEO - 06 Planejar e Gerenciar NAO ¢ operacionais N/A N/A N/A N/A 10% 0% 0% 3%
de Trabalho Iy -

TOTAL 100% 100% 100% | 100%

Tabela 23 — Consolidagdo do Modelo — Unidade Organizacional GEO
Fonte: elaboracdo prépria com base no Material KPMG - “Manual de treinamento — Workshops Regionais”



Unidade Organizacional: REM

Atividade Direcionador

Atividade - % de Esforco de Trabalho
S CEICED Nivel 11 Nivel 111 Nivel 1V

Estagios o o o o
i Horas de Responsavel 2 i 2 %
REM 01 Elaborar Publicacdes SIM trabalho
IEL ﬁg\sf:é’ag N/A N/A N/A 5% 5% 5% 5%
Organizar Eventos, y IEL ReESStag"?s | N/A N/A N/A 5% 10% 25%  13%
S ) oras de ponsave
REM 02 Missdes , Feiras e SIM
- trabalho Gestio e
Féruns IEL inovacio N/A N/A N/A 5% 20% 25% 17%
; IEL Estagios | N/A N/A N/A 10% 20% 10%
Planejar e Executar a Horas de Responsavel
REM 03 - SIM
Comunicagdo Externa trabalho Gestio e
IEL inovacio N/A N/A N/A 10% 25% 12%
IEL Estagios N/A N/A N/A 2% 1%
. Horas de Responsavel
REM 04 Prospectar Negocios SIM
trabalho Gestio e
IEL 3 ~ N/A N/A N/A 2% 1%
inovacdo
Realizar representacao Horas de ® ?
REM 05 sl SIM trabalho IEL N/A N/A N/A N/A 1% 0%
REM 06 Avticular SIM ':rggflﬁg IEL N/A N/A N/A N/A 5% 5% 0% 7%
IEL Estagios | N/A N/A N/A 20% 10%  10%
Efetuar Gestio de Horas de Responsavel
REM 07 A SIM
Marketing trabalho Gestio e
IEL inovacio N/A N/A N/A 20% 10% 10%
. . P % de Esforco Ativ.idad.es
REM 08 Planejar e Gerenciar NAO de Trabalho operacionais da N/A N/A N/A N/A 10% 5% 10% 8%

area

TOTAL 100% 100% 100% | 100%

Tabela 24 — Consolidagdo do Modelo — Unidade Organizacional REM



Unidade Organizacional: SUP :

Atividade Atividade Direcionador % de Esforco de
Operacional de Custo Nivel 11 Nivel 111 Nivel IV Trabalho
SUP 01 Avticular SIM ':rgg‘::g IEL N/A N/A N/A N/A 10% 0% 5%
IEL Szl N/A N/A N/A 13% 0% 7%
. Horas de Responsavel
SUP 02 Prospectar Negocios SIM
trabalho Gestio e

IEL Inovacio N/A N/A N/A 13% 0% 7%

Realizar representacao Horas de ? ?
SUP 03 s eeEl SIM trabalho IEL N/A N/A N/A N/A 10% 0% 5%

Assessorar a Horas de
SUP 04 Presidéncia da SIM IEL N/A N/A N/A N/A 5% 0% 2%
x trabalho
Federacao

Apoiar a Gestéo do Horas de ® ®
SUP 05 IEL/SC SIM trabalho IEL N/A N/A N/A N/A 0% 40% 20%

Apoiar a Superinténcia P Horas de ? ®
SUP 06 do IEL NAO trabalho IEL N/A N/A N/A N/A 0% 60% 30%

Atividades
~ 0,

SUP 07 Planejar e Gerenciar NAO g’edirli;;?;? operacionais da N/A N/A N/A N/A 50% 0% 25%

area

TOTAL 100% 100% 100%

Tabela 25 — Consolidagdo do Modelo — Unidade Organizacional SUP
Fonte: elaboracdo prépria com base no Material KPMG - “Manual de treinamento — Workshops Regionais”
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Unidade Organizacional: GEI

o - Atividade Direcionador o
Operacional e ” ” % de Esforco de Trabalho
|

(I;:os\tlz‘;:: NA  10% 8% 15% 4%
e PQF N/A 5% 15% 15% 4%
GEI 01 Elaborar Projetos SIM HiEEEEIEE IEL Gestio e Consuloria
! trabalho Inovagéo BMK
Industrial N/A 15% 10% 3%
Realizar Curso 0, 0 0, 0
Capacitagdo Aberto s L L = i
?:j\t/aa?;adoa N/A 10% 0% 2%
Cf::lz'lfgrrla PQF N/A 35% 35% 8%
GEI02  Gerenciar Projetos SIM JEREBES LSRRG
trabalho Inovagéo BMK
T N/A 30% 15% 5%
Realizar Curso ? o
Capacitacdo Aberto e 22 S
?fii%ﬁ: N/A  25%  25% 25% 8%
PQF N/A 10% 1%
Realizar
. . x Consultoria
Realizar Consultoria e Horas de Gestdo e BMK o 0 0
el Assessoria Sl trabalho IEL Inovagéo Industrial (a 2 = et
Eéagfgji‘iz‘; N/A 20% 10% 3%
Realizar In
N/A 10% 5% 10% 3%

Capacitagdo ~ company
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GEI04  Prospectar Negdcios SIM ':rg[flﬁg IEL IGnEf/taagaﬁ N/A N/A NA  15%  10% 10% 10% 10% 5% 5% 5% 8%
GEI 05 Articular SIM Hloraside g, | SR N/A N/A N/A  10% 5% 10% 10% 5% 5% 5% 6%
trabalho Inovagéo
Rl R N/A N/A 3%  10% 20% 10% 20% 30% 10% 11%
Desenvolver Novos Horas de Gestdoe Consultoria
GEI 06 SIM IEL )
Produtos trabalho Inovacdo  Realizar
Copncigio VA NA 3%  10% 10%  10% 4%
gEay | ST s SIM EREBES L | SRR N/A N/A NA 5% 5% 10% 10% 10% 10% 20% 8%
Internos trabalho Inovagéo
Realizar T
GEI 08 Representacéo SIM IEL N/A N/A N/A NA  10% 5% 2%
N trabalho
Institucional
Atividades
. . = % de Esforco .
GEI 09 Planejar e Gerenciar NAO de Trabalho  OPeracion. N/A N/A N/A N/A 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 4%
da area
. Atividades
= 0,
GEI 10 Realizar Suparte NAO % deEsforgo o acion.  NIA N/A N/A N/A 5% 5% 10% 20% 5% 10% 6%
Administrativo de Trabalho .

TOTAL 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Tabela 26 — Consolidagdo do Modelo — Unidade Organizacional GEI
Fonte: elaboracdo prépria com base no Material KPMG - “Manual de treinamento — Workshops Regionais”



Assit.
Grupos Coord. ADF

Assist. | Analista Anallsta Assist. it. | Agente | Agente Total
ADF | I PSC I | REL |

Unidade Organizacional: EST

de Recu
Humanos
o Ativid. Direc. de (o)
ANTRER S Operac. Custo Nive Nivel Nivel Nivel ve Yo de Esforco de Trabalho
| 11 111 AV
- Bstagio  \ya 50 15%  15% 4%
RS Horas de Estagio Agenciar Sup.
EST 01 relacionamento com SIM IEL o gencl
clientes trabalho Responsavel  Estagio Estégio
Cust N/A 5% 10% 10% 3%
CETBIHELN © WEE T Horas de Estagio Agenciar
EST 02 banco de dados de SIM IEL Y p 9 P N/A N/A 20% 30% 30% 10% 10% 11%
trabalho Responsavel  Estagio
talentos
Egtjg"’ N/A  10% 40%  40%  10%
- Horas de Estagio Agenciar :
EST 03 Prospectar Negocios SIM trabalho IEL Responsavel Estagio _——
Cust N/A  30% 15% 15% 7%
EST 04 Elaborar e negociar SIM Horas de IEL Estaglp Agepc_lar Estagio NA  20% 10% 3%
propostas trabalho Responsavel  Estagio Cust.
ESTO5 Elaborar e gerir contratos ~ SIM Horasde g - Estagio — Agenciar —\,\ \ya 5% 5% 1%
trabalho Responsavel  Estagio
_ _ Eg‘jg"’ N/A 40%  60%  60% 18%
EST 06 Recrutar e Selecionar SIM JEEBES IEL Estaglp Agepc_| ar
trabalho Responsavel  Estagio Estagio
Cust N/A 10% 10% 10% 3%
- : Estagio  \ya 75%  75% 17%
Conduzir e gerenciar - : Sup.
T Horas de Estagio Agenciar
EST 07  processos de legalizacdo SIM balh IEL R svel  Estaqi
do estagio trabalho esponsavel stagio Estégio
Cust N/A 10% 10% 2%
EST 08 Acompanhar e verlflc_ar 0 SIM Horas de IEL Estaglp Agepc_lar Estagio N/A 10% 10% 204
andamento de estagio trabalho Responsavel  Estagio Sup.
Avaliar e verifcar Horas de Estagio Agenciar  Estagio 0 ®
=7 ) satisfacdo dos clientes <117 trabalho L Responsavel  Estagio Cust. s S oL



EST 10

EST 11

EST 12

EST 13

EST 14

EST 15

Organizar e conduzir o
Férum de Estagio

Realizar Capacitacao

Desenvolver Novos
Produtos

Realizar representacao
Institucional

Planejar e Gerenciar

Realizar Suporte
Administrativo

SIM

SIM

SIM

SIM

Horas de
trabalho

Horas de
trabalho

Horas de
trabalho

Horas de
trabalho

% de esforco
de Trabalho

% de esforco
de Trabalho

IEL

IEL

IEL

IEL

IEL

Estagio
Responsavel

Estagio
Responsavel

Estagio
Responsavel

Estagio
Responsavel

N/A

Estagio
Sup. N/A
N/A N/A N/A

Curso
N/A

Realizar ~ Aberto

Capacitcao In
N/A
company

N/A N/A N/A
N/A N/A N/A
N/A N/A N/A

3%

5%

5%

5%

10%

5%

5%

40%

40%

10%

10%

10%

10%

5%

5%

0%

1%

6%

6%

3%

1%

1%

2%
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TOTAL 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Tabela 27 — Consolidagdo do Modelo — Unidade Organizacional EST
Fonte: elaboracdo prépria com base no Material KPMG -

“Manual de treinamento — Workshops Regionais”



Unidade Organizacional: REG
dade de Recursos Humanos _—

Objeto de C
- Ativid. Direcionador % de Esforco de
Ailividade Operacional de Custo

P Nivel I Nivel 11 Nivel 11 Nivel IV Nivel V Trabalho

CETEEED © MR @ Horas de Etagio Estéagio Sup. N/A N/A 20% 15% 18%
REG 01 banco de dados de SIM Ih IEL g
e trabalho Responsavel -
Estagio Cust. N/A N/A 10% 5% 8%
Estégio Sup. N/A N/A 65% 33%
- Horas de Estagio
REG 02 Prospectar Negocios SIM trabalho IEL Responsavel
Estéagio Cust. N/A N/A 15% 8%
- Estagio Sup. N/A N/A 60% 30%
REG 03 Recrutar e Selecionar SIM SIS EE IEL =19
trabalho Responsavel
Estagio Cust. 10% 5%

TOTAL 100% 100% 100%

Tabela 28 — Consolidagdo do Modelo — Unidade Organizacional REG
Fonte: elaboracdo propria com base no Material KPMG - “Manual de treinamento — Workshops Regionais”
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4.3 Consideracoes Finais

Durante o estudo de caso, foram levantados 17 objetos de custos (tudo o que uma
organizagdo o deseja custear), 78 atividades (tudo o que uma organizacdo executa para prestar
seus servicgos ou ofertar seus produtos), 3 direcionadores de 2° grau (medidores do consumo das
atividades pelos objetos de custo.), 8 grupos de recursos (contas / despesas de mesma natureza
agrupadas, com um mesmo direcionador de 1° grau) e 2 direcionadores de 1° Grau (que
apropriam os recursos as atividades), consolidado-se o modelo, dessa forma, em 7 planilhas.

A coleta de dados e subseqtiente consolidagdo do modelo objetiva proporcionar ao
IEL/SC um conhecimento mais abrangente e satisfatério do emprego de seus recursos. A
utilizacdo da andlise feita pela pesquisa, referente as atividades realizadas e consequente
apropriacdo aos produtos e servigos, propiciara aos gestores do IEL/SC maior visibilidade dos
recursos, e, portanto, maior eficiéncia e transparéncia na analise de custos.

Para a efetiva implantacdo do Sistema ABC no IEL/SC, outras acdes além das que
foram abordadas no estudo de caso precisariam ser contempladas. Destacam-se as seguintes:
elaborar o dicionario de recursos; elaborar o dicionario de atividades; mapear as receitas e suas
formas de registro; avaliar e adquirir um software de gestdo de custos; treinar e capacitar a
equipe para utilizacdo do software; e definir outros direcionadores de custos de 2° grau ap6s o 1°
ciclo.

No entanto, para fase inicial de implantagdo do sistema de custeio proposto (estudo
realizado nessa pesquisa) ndo seria necessario a implementacdo de todas as a¢bes supracitadas.
Além disso, as despesas relativas a aquisicdo de um software de gestdo de custos e também a
capacitacdo da equipe do IEL/SC foram programadas para o final do segundo semestre de 2010 e
ocorrerdo em parceria com a Confederacdo Nacional da Inddstria (CNI). Considera-se ainda,
que, embora a ampliacdo do nimero de direcionadores de 2° grau poderia aproximar de forma
mais confiavel o consumo das atividades ao seu objeto de custo, a op¢do pelo uso de poucos
direcionadores, por outro lado, facilita a coleta de informacGes e o processo de implantacdo
propriamente dito.

Por fim, ser& necessario um grande envolvimento da Diretoria Executiva do IEL/SC na
sensibilizagdo de todos os colaboradores, buscando orienta-los acerca da importancia da analise
estratégica de custos para o desenvolvimento das acGes previstas no planejamento estratégico.
Além disso, para uma boa utilizacdo do sistema proposto, serd fundamental um efetivo trabalho

das areas Administrativa e Financeira (ADF) e Gestdo Organizacional (GEO), que serdo
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responsaveis, respectivamente, pela alocacdo adequada dos custos e pela elaboracdo de relatorios

de custos para a analise estratégicas.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES

Devido ao grande aumento no volume de custos indiretos com relagdo ao custo total de
uma empresa, fator que provocava distor¢des nas alocagdes de recursos por produto, a grande
maioria das empresas, a partir da década de 80, passou a necessitar de ferramentas/sistemas de
custos que propiciassem mais informagdes para tomada de decisGes estratégicas, baseadas em
custos.

Baseando-se nesse contexto, a fundamentacdo teodrica realizada concentrou-se na
tentativa de demonstrar as virtudes e fraquezas dos sistemas de custos tradicionais (custeio por
absorcdo e custeio variavel) e do sistema de custeio baseado em atividades (ABC).

O Sistema de Custeio por Absorcdo, na conjuntura atual, embora demonstre ser
ineficiente para fins gerenciais, especialmente quando se realizam rateios arbitrarios, assume
grande importancia para a apuracao de resultados e para o préprio balanco, quando se trata de
avaliacdo de estoques. Além disso, para as empresas brasileiras, tal metodologia € de uso
obrigatério para fins de imposto de renda.

Ja o Sistema de Custeio Variavel surge para amenizar os problemas do custeio por
absorcdo, tendo como base a distingdo entre as despesas de custos fixos e varidveis. Essa
metodologia, no entanto, atribui aos produtos, além das despesas variaveis, apenas a parcela
variavel dos custos. Assim, os fixos sdo alocados como despesas do periodo e, portanto, acabam
por atuar de maneira indireta no resultado.

O principal diferencial do Sistema de Custeio Baseado em Atividades € a possibilidade
de gerar informagdes com maior exatiddo a respeito do custo de produtos e/ou servigos,
adquirindo, assim, grande importancia nos processos de tomada de decisdes estratégicas, no
aperfeicoamento da organizacdo e no uso eficiente dos recursos empresariais. Tem como
principal limitagdo a ndo aceitacdo pelo fisco, portanto deve ser utilizado como o sistema
primario em elaboracbes de relatorios de custos para informacOes estratégicas. J& os demais
métodos de custeio podem ser aproveitados para as conciliagdes contabeis, cumprindo, dessa
forma, os principios de contabilidade vigentes.

Para atender ao objetivo principal do trabalho e as necessidades especificas do IEL/SC,
0 estudo de caso foi pautado na utilizacdo do método de custeio ABC. Os dados coletados no
estudo de caso possibilitam grandes beneficios ao Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina, a
saber:
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Preparar-se para a demonstracdo da gestdo de custos do IEL/SC perante
adversidades e/ou contestacgdes;

Apurar e controlar os custos reais dos produtos e servicos, incluindo os custos
indiretos;

Demonstrar a relacdo entre os custos dos produtos / servicos e seus beneficios, bem
como o volume de atividades;

Possibilitar maior acuracidade nas projecGes utilizadas nos processos de
planejamento estratégico e operacional;

Avaliar a eficacia e eficiéncia da gestdo dos recursos disponibilizados, assim como
da geracéo de resultados financeiros e sociais;

Projetar produtos e servigcos que correspondam as expectativas da industria e que
possam ser produzidos e oferecidos com garantia de sustentabilidade;

Orientar a composicdo (mix) de produtos e servicos e as decisbes sobre
investimentos.

Considerando o questionamento inicial da pesquisa: “os modelos de apropriacdo de
custos tradicionais e o sistema de Custeio Baseado em Atividades modificam a gestdo estratégica
e permitem o aumento da eficiéncia econdmica?”, conclui-se, a partir dos beneficios apontados
acima, que a implantacdo do sistema de custeio ABC possibilitara a instituicdo utilizar seus
recursos de forma consciente, configurando, assim, um aumento na gestdo da eficiéncia

econdmica e das atividades que fazem parte dos produtos ofertados pelo IEL/SC.
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Anexo 1: Organograma do IEL/SC
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Anexo 2 — Inter-Relacionamento dos Objetos de Custos
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