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Modelagem conceitual para implementacao de custeio baseado em atividades em uma
instituicao ensino superior

1. INTRODUCAO

Para Horngren (1978, p. 21-22), a contabilidade de custos procura atender a trés
objetivos distintos: (1) a geracdo de relatdrios tteis para o planejamento e controle de operacdes
rotineiras; (2) a emissdo de relatérios que apoiem a tomada de decisdes ndo rotineiras e a
formulacgdo de planos e politicas de acdo; e (3) o custeio de produtos e servigos para a avaliagao
de estoques e a determinacgdo de lucros dos objetos de custeio.

A esséncia contébil se subsidia no atendimento aos usudrios da informacao, sendo teoria
e pratica consolidada na contabilidade financeira e gerencial, a partir do atendimento da
demanda dos usudarios externos e internos (Hendriksen & Van Breda, 1999).

Todavia, o método de custeio por absorcao, utilizado para atendimento as normas
contdbeis, podem ndo ser o mais adequado para gerar informacdo aos usudrios internos.
Guerreiro, Casado e Bio (2001) explicam que existe o que se pode chamar de inconsciente do
grupo de pessoas ligadas a contabilidade que os leva a assumir o método de custeio por absor¢cao
como a melhor maneira de avaliar os produtos, apesar de sua pouca — ou nenhuma — utilidade
como ferramenta para a tomada de decisdes.

O método de custeio por absor¢do requer a utilizacao de rateios, que sdo procedimento
l6gico para alocar os custos e despesas indiretos (Iudicibus, Marion & Pereira, 2001, p. 167-
168). A determinacdo de critérios de rateio, ou até mesmo a aceitacdo da necessidade de se
utilizar critérios de rateio na determinagdo do custo de um determinado objeto, estd permeada
de influéncias do inconsciente, seja ele pessoal ou coletivo (Guerreiro, Casado & Bio, 2001).

Alternativamente, pode-se utilizar o método de custeio varidvel no processo de geracao
de informagdes para usudrios internos, com objetivo de eliminar a subjetividade dos rateios
(Martins & Rocha, 2010). Todavia, quando a estrutura de custos e despesas da organizagdo estd
baseada preponderantemente em elementos de natureza indireta e fixa, o método de custeio
varidvel poderd ndo ser o mais adequado por considerar apenas os elementos varidveis para
determinagdo do desempenho dos objetos avaliados (por meio da margem de contribuicao).

Sendo assim, o método de custeio baseado em atividades, conhecido como ABC
(Activity-Based Costing), apresenta-se como uma metodologia de custeio adequada as
organizacdes onde hd preponderancia de custos indiretos-fixos, porque procura reduzir
sensivelmente as distor¢des provocadas pelo rateio arbitrrio aos objetos (Martins, 2010).

Entretanto, quando uma organizacao que estd habituada a utilizar o método de custeio
por absorc¢do para avaliar o desempenho, poderd haver resisténcias em aceitar e adotar qualquer
“inovagao”, ou seja aquilo que é percebido como novo (Blackwell, Miniard e Engel, 2005).

A criacdo oportunidades lucrativas por meio de inovag¢do ou novas metodologia, é
importante criar vantagens competitivas (Schumpeter, 1982; Possas, 1999; Drucker, 1985).
Rogers (2003) apresenta a teoria da difusdo da inovacao contendo cinco elementos bésicos para
que uma inovagao seja adotada: (1) os atributos da inovagdo devem ser percebidos; (2) os tipos
de decisdo que a inovagdo ird facilitar devem ser identificados; (3) os canais de comunicagdo
para geracdo e utilizagdo da inovacdo devem ser vidveis; (4) a natureza do sistema social
envolvido deve ser favorédvel; e (5) o suporte do agente da mudancga é fundamental.

Além disso, para o sucesso de qualquer modelagem € importante considerar os fatores
contingencias internos e externos em que a inovacgdo serd aplicada, tais como (i) estratégia
organizacional; (ii) tamanho da organizacdo; e (iii) sistema de informacdo disponivel
(Donaldson,1999; Guerreiro, Pereira e Rezende,2006; Guerra,2007; Pereira, S4 & Jorge,2010).

O presente estudo se deu em uma instituicdo de ensino superior que possui diversos
produtos (unidades geradoras de receitas), que adota o método de custeio por absor¢do tanto
para atender a legislacdo contébil, fiscal e regulatdrias, quanto para gerar os relatdrios de



desempenho. A gestdo de instituicdes de ensino possui menor €nfase nas medidas de
desempenho financeiro foco nos indicadores do desempenho operacional, baseados nos
critérios do Ministério da Educac¢do e Cultura (MEC) (Bodini, 1998, p. 2).

Neste contexto, o objetivo principal do presente trabalho foi realizar um estudo aplicado,
no contexto de uma instituicdo de ensino superior, para propor uma modelagem de avalia¢do
de desempenho financeiro com alocagdo dos custos e despesas indiretos aos produtos pelo
método de custeio ABC, bem como avaliar a viabilidade de adocdo dessa inovacdo a luz da
teoria de difusdo da inovacao e da teoria contingencial.

A principal contribui¢do tecnoldgica-social do trabalho foi a descricdo das etapas
relevantes para mapeamento dos processos e proposicdo de um modelo de avaliacao de
desempenho financeiros para instituicdes privadas de ensino superior. Além disso, o trabalho
buscou oferecer uma contribui¢do efetiva a gestao da institui¢ao objeto de estudo.

2. CONTEXTO INVESTIGADO

A institui¢do pesquisada possui mais de 40 anos de existéncia e aproximadamente 100
funciondrios. Possui uma gestdo profissional e uma estrutura de governanca que contém uma
diretoria executiva composta pelo diretor presidente, um diretor financeiro, um diretor de
pesquisa, um diretor de cursos e um controller. A diretoria executiva se reporta ao conselho
curador da institui¢do, quem deve aprovar as decisdes estratégicas em dltima instancia.

O portfélio de produtos da instituicio € bastante diversificado, contendo cursos
presenciais e a distancia, bem como cursos de curta e longa duragdo, além de areas dedicadas a
consultorias e pareceres, entre outros. O portfolio completo de produtos € organizado, para fins
de andlise, em 13 familias de produtos (objetos de custeio), sendo 7 produtos relativos a divisao
educacional (Graduagdo Presencial, Graduag¢do Ead, Mestrado, Cursos de Longa duragdo,
Cursos eLearning, Cursos de curta duracdo de educagdo executiva e cursos de extensdo). Ha
também 3 produtos pertencem a divisao de projetos (Pesquisas, Projetos e Pareceres) e outros
3 produtos da divisdo corporativa (Aluguéis, Espaco fisico e Direitos autorais).

Todos os objetos de custeio produzem receitas e t€m custos diretos relacionados a essa
geracdo de receitas (exceto os produtos “Aluguéis” e “Direitos autorais”, que ndo possuem
custos). Apds a deducao dos custos diretos, calcula-se a “Margem de Contribuigao 1”.

Além dos custos diretos incluidos na primeira margem de contribuicdo, hi custos
estruturais indiretos, que sio alocados para a divisdo educacional, mas ndo para os produtos. A
razdo da alocag@o desses custos apenas para a divisdo educacional estd na clara identificacdao
destes com aquela divis@o. Apds subtrair os custos indiretos identificados a divisdo educacional,
apura-se a “Margem de Contribuigdo 2”.

Ha também outros trés tipos de custos (Prediais e condominiais; Tecnologia de
informacdo; e administrativos) que sao alocados apenas para a divisdo educacional, mas por
meio de uma estimativa subjetiva de rateio, baseado na experiéncia passada. Assim, calcula-se
a “Margem de Contribui¢ao 3”. H4 ainda outros custos corporativos que sao deduzidos do
resultado global da institui¢do, mas que ndo sdo alocados para as familias de produtos, nem
para as divisdes. A Tabela 1 ilustra o modelo de relatério gerencial atual da institui¢do (os
nimeros sdo ficticios, apenas ilustrativos do modelo de relatério atual).



Tabela 1 - Modelo de relatorio gerencial atual por familia de produto

Janeiro a Dezembro 2016

Graduacio

Graduacio

Educacao

Cursos

Total

Espaco

Direitos

Presencial EAD Mestrado Duracao eLearning Executiva | Extensao Educacional| Pesquisas | Projetos | Parecer Projetos Aluguéis Fisico | Autorais REAL %
Receita 1.569 460 623 8.306 1.396 2.723 1.194 16.270 1.135 | 10.041 | 3.482 | 14.658 893 689 144 | 32.654 | 100%
Prego de Transferéncia (28) (102) - (20) 150 - - - - - - - - - - 0 0%
Remuneracdo de pessoal (1.350) (192) (977)| (4.251) (856) (1.240) (433) (9.300) (818)| (6.344)| (2.554)| -9.716 - (203) - (19.220)| -59%
Outros Custos (118) (24) (31)| (1.467)] (216) (71)] (115)| (2.042)] (208) (379) (22) -609| - (109)] - (2.760)| -8%
Margem de Contribuigdo 1 72 142 (386)] 2.569 473 1.411 647 4.928 110 3.318 905 4.333 893 377 144 | 10.674 33%
Coordenagdo Geral de Cursos - - - - - - - (190) - - - - - - - (190) -1%
Biblioteca - - - - - - - (147) - - - - - - - (147)] 0%
Comunicagdo e Marketing - - - - - - - (949) - - - - - - - (949)] -3%
Economatica - - - - - - - (28) - - - - - - - (28)] 0%
Cobranca Bancéria/Cartdo de Crédito - - - - - - - (185) - - - - - - - (185)| -1%
Margem de Contribuicdo 2 72 142 (386)] 2.569 473 1.411 647 3.429 110 3.318 905 4.333 893 377 144 9.176 | 28%
Prediais e Condominiais - - - - - - - (1.341) - - - - - - - (1.341)| -4%
Tecnologia de Informagdo - - - - - - - (1.329) - - - - - - - (1.329)| -4%
Administrativas - - - - - - - (688) - - - - - - - (688) -2%
Margem de Contribuigdo 3 72 142 (386)] 2.569 473 1.411 647 72 110 3.318 905 4.333 893 377 144 5.818 18%
Prediais e Condominiais (575)] -2%
Administrativas (1.420)| -4%
Tecnologia da Informagdo (43)] 0%
Gerais (541)| -2%
Comunicagdo e Marketing (72)] 0%
Corporativas (170)] -1%
Subtotal 2.998 9%
Financiamentos (313)] -1%
Subtotal 2.685 8%
Ganho Avaliagdo Parimonial 1.650 5%
Depreciagdo e Amortizagdo (581) -2%
Margem Operacional 3.754 | 11%
Resultado Financeiro (1.009)| -3%
Superavit antes Doagdes 2.744 8%
Fomento a Pesquisa (1.682)] -5%
Superavit do Exercicio 1.062 3%

Fonte: adaptada de documentos da empresa (os nimeros foram convertidos por fracdes para preservar a confidencialidade da instituicao).




3.  DIAGNOSTICO DA SITUACAO PROBLEMA

Como pdde ser observado na Figura 1 o relatério gerencial de avaliagdo de desempenho
financeiro revelou que a instituicdo obteve um superavit total de $ 1.062 milhdes no exercicio,
todavia, o produto “Mestrado” foi o tinico que apresentou margem de contribui¢cao negativo,
ou seja, as receitas geradas por esse produto foram insuficientes para cobrir os custos diretos.

Além disso, hd diversos custos que, embora identificados com a darea Educacional
(Coordenacao geral de cursos, Biblioteca, Comunica¢do e marketing, Economadtica, Cobranga,
Predial, Tecnologia e Administrativas), impactam a margem de contribuicio mas nao sao
distribuidos aos produtos, portanto, nao € possivel saber quanto cada produto estd consumido
desses recursos diretos.

O problema central diagnosticado foi que aproximadamente 27% dos gastos
operacionais da institui¢do sdo representados por custos indiretos, assim, nao sdo alocados para
as familias de produtos por ndo possuirem um critério 16gico definido pela institui¢do.

Ainda, os custos indiretos relativos a “Comunicagdo e Marketing”, “Prediais e
Condominiais” e “Tecnologia de Informag¢ao” sdo alocados entre 70% e 97% para a divisdo
educacional, enquanto que, do custo indireto relativo as estruturas “Administrativas”, apenas
38% sao alocados para a divisdao educacional e 62% ndo sao alocados para nenhuma divisao,
sendo considerado apenas no o nivel corporativo (abaixo da Margem de Contribuicao 3).

No exemplo ilustrativo apresentado na Tabela 1, o total de custos administrativos
representou $ 2.293 milhdes no periodo, sendo que esse montante nao esta sendo considerado
na apurac¢do do resultado dos produtos no modelo atual de avali¢do de desempenho. Todavia,
esses recursos poderiam ser alocados por critérios 16gicos com a utilizacdo do método ABC.

Ap6s o diagnéstico do problema por meio da andlise dos relatrios atuais, foram
realizadas reunides individuais com membros diretoria executiva da institui¢ao (especialmente
o diretor financeiro e o controller), em que se decidiu por delimitar o escopo do trabalho a
alocacao dos custos de Cobranca e Administrativos (itens em destaque na Tabela 1). A adogao
do método ABC em uma area piloto, com escopo reduzido, gera o aprendizado necessario para
adotar em maior escala, para toda a organizagdo (Gosselim, 2007, p. 647).

Apesar da delimitacdo de escopo, o presente estudo propde uma modelagem inovadora
para a instituicdo com objetivo de alocar aos produtos alguns relevantes contidos na Margem
de Contribui¢do 3, além disso, buscou critério 16gicos para alocar aos produtos despesas
administrativas que estavam alocadas apenas ao nivel corporativo. O relatorio final revelou que
alguns produtos que se apresentavam como superavitarios no relatdrio atual da institui¢io se
mostraram deficitario apds apresentacdo da nova modelagem proposta.

O ABC traz o entendimento sobre o direcionador de custo como um evento associado a
uma atividade que resulta no consumo de recursos (Babad e Balachandran, 1993; Costa, 2011).
Assim ap6s a modelagem proposta a institui¢do podera identificar de forma mais precisa onde
esta consumido recursos administrativos. Para tanto, faz-se necessario identificar dois niveis de
direcionadores: (a) direcionador de recursos, que corresponde ao entendimento de como as
atividades consomem recursos; e (b) direcionadores de atividades, que representa o
entendimento de como os produtos consomem as atividades (Martins & Rocha, 2010).

O entendimento dos direcionadores de custos permite identificar consumo de recursos
no nivel das operagdes, possibilidade aumento da eficiéncia organizacional, e a gestdo de
atividades que ndo adicionam valor aos produtos (Nakagawa, 1994).



4. INTERVENCAO PROPOSTA

O desenvolvimento do novo relatério de desempenho baseado na modelagem ABC foi
constituido em seis etapas: (1) selecdo dos gestores chaves dos departamentos administrativos
para entrevistas; (2) realizacdo das entrevistas com os gestores chaves; (3) definicdo dos
direcionadores de recursos e direcionadores de atividades; (4) alocagc@o dos custos dos recursos
as atividades e aos produtos; (5) avalia¢do dos resultados da modelagem ABC; e (6) entrevistas
com membros da diretoria executiva para identificar viabilidade de adog¢@o e uso da inovacao.

Inicialmente, constatou-se que as despesas administrativas estavam distribuidas em seis
departamentos: (1) Recursos humanos, (i1) Contabilidade; (ii1) Faturamento e contas a receber;
(iv) Tesouraria; (v) Controladoria; Secretaria executiva; (vi) Administrativo. Foram
selecionados na estrutura organizacional o gestor responsédvel por cada departamento, alguns
gestores eram responsaveis por mais de um departamento.

A entrevista com o gestor do departamento de recursos humanos teve duragdo de 60
minutos e foram identificadas quatro atividades relevantes. O principal recurso para execugao
das atividades era o custo de saldrios dos colaboradores dessa drea e o principal direcionador
de recursos era o tempo dedicado a cada atividade. Dessa forma, o custo das atividades foi
alocado proporcionalmente ao tempo dedicado a cada atividade e o direcionar de consumo de
atividade identificado foi a quantidade de funciondrios de cada produtos, conforme Tabela 2:

Tabela 2 - Custo das atividades de Recursos Humanos

1. Realizar manutencao da folha de pgto. 50% 100.809 Funcionarios
2. Realizar fechamento da folha de pgto. 40% 80.648 Funcionérios
3. Realizar contratacio de novos funcionarios 5% 10.081 Funciondrios
4. Realizar demissao de funcionarios 5% 10.081 Funcionarios
CUSTO TOTAL 100% 201.619

O segundo departamento investigado foi o de contabilidade. A entrevista com o gestor
teve duracdo de 90 minutos e, ao final, foram identificadas cinco atividades relevantes,
conforme ilustra a Tabela 3. Da mesma forma, o principal custo do departamento € o gasto com
pessoal. Nem todas as atividades foram alocadas aos produtos, por auséncia de direcionares
l6gicos que fundamentem a alocacdo, porém, a quantidade de centro de resultados em cada
produto foi apontada como um bom direcionar de algumas atividades, pois representa uma
medida de esfor¢o identificada com os produtos, por exemplo, se houver 10 turmas de
graduacao atividades e apenas 2 turmas no mestrado, havera mais esforco para gerar relatérios
e preparar acompanhamento or¢amentdrio na graduacdo, portanto, este receber mais despesas.

Tabela 3 - Custo das atividades de Contabilidade

EINUETIES RGN TeZ‘;po At?‘lf::lt;)de cll)lisl;f)ccil(:en:t(ii\(')ilt‘lgfle
1. Registrar eventos contabeis 10% 22.130 Naio alocar
2. Realizar fechamento e conciliacoes 35% 77.456 Nao alocar
3. Gerar relatdrios contabeis 25% 55.326 Centros de resultados.
4. Processar rotinas fiscais 10% 22.130 Nio alocar
5. Preparar, revisar, acompanhar e avaliar orcamento. | 20% 44.260 Centros de resultados.
CUSTO TOTAL 100 % 221.302

O terceiro departamento visitado foi o departamento de contas a receber, onde foram
identificadas outras quatro atividades relevantes. O principal recurso consumido no



departamento também é o recurso humano. Para aloca¢do dos custos das atividades aos
produtos, identificou-se que a quantidade de titulos emitidos seria o melhor direcionador. O
resultado da entrevista com o gestor do departamento € representado na Tabela 4:

Tabela 4 Custo das atividades de Faturamento e Contas a Receber

Atividades Relevantes

%0
Tempo

Custo
Atividade

Direcionador de
custo de atividade

1. Acompanhar contrato dos alunos 30% 61.030 Titulos Emitidos
2. Emitir Faturamento 30% 61.030 Titulos Emitidos
3. Realizar cobranca 20% 40.686 Titulos Emitidos
4. Processar boletos 20% 40.686 Titulos Emitidos
CUSTO TOTAL 100 % 203.432

Em seguida realizou-se a entrevista com o gestor do departamento de tesouraria e foram
identificadas trés atividades relevantes. Definiu-se que os custos de algumas atividades
deveriam ser atribuidos aos produtos baseados na quantidade de titulos pagos ou na quantidade
de centros de resultados. O resultado a avali¢do € ilustrado na Tabela 5:

Tabela 5 - Custo das atividades de Tesouraria

Atividades Relevantes

Custo

Atividade

Direcionador de
custo de atividade

% Tempo

1. Agendar pagamentos 25% 71.283 Titulos Pagos

2. Registrar pagamentos 35% 99.796 Titulos Pagos

3. Gerenciar fluxo de caixa 40 % 114.052 Centros de Resultados
CUSTO TOTAL 100% 285.131

O quinto departamento a receber entrevista foi a Controladoria. O controle explicou suas
atividades e concluiu que a drea de dedica a coordenar os outros departamentos administrativos,
dessa forma, foram identificadas cinco atividades relevantes. Nem sempre foi possivel alocar
os custos das atividades aos produtos. A Tabela 6 ilustra os custos das atividades da area.

Tabela 6 - Custo das atividades de Controladoria

Atividades Relevantes

%

Custo

Direcionador de

Tempo

Atividade

custo de atividade

1. Assessorar o Departamento de RH 5% 16.309 Funcionérios

2. Coordenar o Departamento de Contabilidade 20% 65.235 Centros de Resultado
3. Coordenar o Departamento de Contas a Receber 10% 32.617 Titulos Emitidos

4. Coordenar o Departamento de Tesouraria 50% 163.087 Titulos Pagos

5. Assessorar demais areas 15% 48.926 Nio alocar

CUSTO TOTAL 100 % 326.175

O sexto departamento foi a Secretaria executiva, que € responsavel pela organizacio da
agenda dos membros da diretoria, organizacao de eventos e também & responsavel por toda area
de recepc¢do. Trés atividades relevantes foram identificadas, porém, apenas uma delas (realizar
recepgdo) serd alocada para os produtos, conforme ilustra a Tabela 7.

Tabela 7 - Custo das atividades da Secretaria Executiva

Atividades Relevantes

%

Custo

Atividade

Direcionador de
custo de atividade

Tempo

1. Organizar Reunioes/Eventos 30% 121.087 Nao alocar

2. Realizar Rotinas de Secretaria 40 % 161.450 Nao alocar

3. Realizar Recepcao 30% 121.088 Titulos Emitidos
CUSTO TOTAL 100% 403.625




Finalmente, o tltimo departamento onde ocorreram as entrevistas foi o0 Administrativo.
Nesse departamento ndo hd pessoas alocadas e os custos da drea puderam ser alocados a cada
atividade com base em rastreamento do consumo de recursos em cada atividade. A instituicao
disponibiliza café da manha aos funciondrios que trabalham no periodo matutino e o controle
dos funciondrios da manha foi a base para alocagdo de custos dessa atividade aos produtos. O
gerenciamento de cartdes também pode ser alocado aos produtos com base no controle de titulos
emitidos. Outras diversas atividades sdo executadas nesse departamento, porém, ndo foi
possivel encontrar um direcionador de custo de atividade adequado para alocar os custos aos
produtos. A Tabela 8 resume os custos das atividades do departamento administrativo.

Tabela 8 - Custo das atividades do Departamento Administrativo

Direcionador de

Atividades Relevantes Custo Atividade custo de atividade
1. Disponibilizar café da manha 126.996 Funciondrios Manha
2. Gerenciar Cartoes/Tarifas Bancarias 184.511 Titulos Emitidos
3. Outros — Nao Alocar 292.291 Nao alocar
CUSTO TOTAL 603.798

No periodo analisado foi observado ainda gastos de 46.090 no departamento de
almoxarifado, porém, no periodo em que foi realizado a presente pesquisa (outubro de 2017) ja
ndo havia mais esse departamento na estrutura administrativa, portanto, ndo houve entrevista
para esse departamento e seu custo nao foi alocado aos produtos.

Com base nas entrevistas e nos relatdrios internos da organizagao foi desenvolvido a
primeira versao do relatério de desempenho baseado no método de custeio ABC. O protétipo
foi objeto de diversas revisdes e ajustes com membros da diretoria executiva, especialmente o
Controller. Ap6s aprovacao preliminar da modelagem, realizou-se integracdo da obtencao de
dados de volumetria para alocag¢do das despesas administrativas aos produtos (e.g. quantidade
de funciondrios por centro de custos, quantidade de titulos emitidos por produtos, quantidade
de centros de resultados por produto etc.).

O novo relatério desenvolvido conservou a Margem de Contribuicao 3, conforme o
relatdrio inicial (exceto pelos gastos administrativos que estavam contidos nesse indicador) e
adicional uma quarta medida de desempenho de produtos, denominada margem operacional,
pos-custeio ABC, contemplando a alocagdo dos recursos indiretos administrativos aos
produtos. A Tabela 9 ilustra 0 modelo conceitual de relatério ABC proposto a instituicao.

Analisando o novo relatdrio, percebe-se que o custeio ABC foi capaz de alocar 49% do
total dos custos administrativos para o Grupo Educacional, contra 38% do relatério atual.
Destes 49% alocados, 97% estao alocados diretamente aos produtos, enquanto antes eram
alocados somente ao grupo educacional, sem identificacdo com nenhum produto especifico.

Além disso, foram alocados 4% dos custos administrativos para o Grupo Projetos e mais
6% para o grupo Outros (Alugueis, Espaco Fisico, Direitos Autorais e Fomento a Pesquisa),
enquanto anteriormente nada era alocado para nenhum produto destes grupos.

Desta forma, ficaram sem ser alocados aos produtos 41% dos custos administrativos,
que foram considerados custos puramente administrativos (antes do custeio ABC eram 62%
sem alocacdo). Assim, além do produto Mestrado, o estudo evidenciou que a graduacdo
presencial também possuem margem deficitaria, sendo que as atividades Gerenciar cobranca,
Realizar recepcdo, Disponibilizar café da manhad e Realizar manutencio da folha foram as
atividades que mais consomem recursos na Graduagdo Presencial, e podem ser objeto de andlise
para melhoria de eficiéncia.



Tabela 9 - Relatério gerencial proposto apés aplicacao do ABC

Janeiro a Dezembro 2016

Graduacio | Graduagio Longa Educacdo | Cusos Educacion Total Espaco | Direitos |Fomento a
Presen:ial I<1AI: Mestrado I)uralggﬁo eLearning Execufiva Extensdo Outros al Pesquisas | Projetos | Parecer Projetos Alugués Fl’sim;fb Autorais | Pesquisa Adm. REA &

Margem de Contribuicdo 3 72 142 (386)] 2.569 473 | 1411 647 - 944 110 | 3.318 905 | 4.333 893 377 144 - - 6.690 | 20%
Realizar manutencéo folha de pagto RH (10) (1) (6) (20) (8) (2) - (18) (65) - (6) - (6) - - - (13) (17) (101) 0%
Realizar fechamento folha de pagto RH (8) (1) (5) (16) (6) (2) (15) (52) (5) (5) (10) (13) (81)] 0%
Contratar novos funciondrios RH (1) (0) (1) (2) (1) (0) (2) (6) (1) (2) (1) (2) (10)] 0%
Realizar demissdo funciondrios RH (1) (0) (1) (2) (1) (0) (2) (6) (1) (2) (1) (2) (10)] 0%
Assessorar Dept. RH Controladoria (2) (0) (1) (3) (1) (0) - (3) (11) - (1) - (2) - - - (2) (3) (16)] 0%
Coordenar Dept. Contabilidade Controladoria (4) (2) (2) (6) (11) (22) (3) (2) (51) (1) (2) (2) (6) (0) (0) (3) (3) (2) (65)] 0%
Coordenar Dept. Contas a Receber | Controladoria (4) (3) (1) (14) (6) (3) (0) - (30) (0) - (0) (0) (0) (1) - (1) - (33)| 0%
Coordenar Dept. Tesouraria Controladoria (4) (0) (1) (51) (15) (8) (9) (1) (90) (6) (15) (2) (22) - - (12) (39) (163)] 0%
Assessorar Demais Areas Controladoria - - - - - - - - - - - - - - (49) (49)| 0%
Registrar eventos contdbeis Contabilidade (22) (22)] 0%
Realizar fechamento e conciliagdes | Contabilidade (77) (77)] 0%
Gerar relatdrios contdbeis Contabilidade (3) (1) (1) (5) 9) (19) (3) (2) (43) (1) (2) (1) (5) (0) (0) (3) (3) (2) (55)] 0%
Processar rotinas fiscais Contabilidade (22) (22)] 0%
Preparar e avaliar o orgamento Contabilidade (3) (1) (1) (4) (7) (15) (2) (1) (34) (1) (2) (1) (4) (0) (0) (2) (2) (2) (44)| 0%
Gerenciar contratos Contas a Receber]| (7) (5) (2) (25) (12) (5) (0) - (57) (0) - (0) (0) (0) (2) - (2) - (61)] 0%
Emitir o Faturamento Contas a Receber| (7) (5) (2) (25) (12) (5) (0) (57) (0) (0) (0) (0) (2) (2) - (61)] 0%
Realizar cobranga Contas a Receber (4) (3) (1) (17) (8) (3) (0) (38) (0) (0) (0) (0) (1) (1) - (41)] 0%
Processar boletos Contas a Receber| (4) (3) (1) (17) (8) (3) (0) - (38) (0) - (0) (0) (0) (1) (1) - (41)] 0%
Agendar pagamentos Tesouraria (2) (0) (0) (22) (7) (4) (4) (0) (39) (2) (7) (1) (20) - - (5) (17) (71)] 0%
Registrar pagamentos Tesouraria (2) (0) (1) (31) (9) (5) (5) (1) (55) (3) 9) (1) (14) - - - (7) (24) (100)| 0%
Gerenciar fluxo de caixa Tesouraria (7) (3) (3) (10) (19) (39) (6) (3) (89) (2) (4) (3) (10) (0) (1) (5) (6) (4) (114) 0%
Organizar Reunides e Eventos Secretaria - (121) (121) 0%
Realizar rotinas de Secretaria Secretaria (161) (161) 0%
Realizar Recepgdo Secretaria (13) (10) (4) (50) (24) (10) (1) - (113) (0) - (0) (2) (1) (4) (3) - (121)] 0%
Disponibilizar café da manhd Administrativa (12) (1) (8) (25) (10) (3) - (23) (82) - (8) - (8) - - (16) (22) (2127) 0%
Gerenciar Cartdes/Tarifas Bancarias| Administrativa (20) (16) (6) (77) (36) (16) (1) - (172) (0) - (1) (2) (1) (6) (5) - (185)] -1%
Outros Adm — N&o Alocar Administrativa (292) (292) -1%
Almoxarifado - Fora Escopo Almoxarifado (46) (46)] 0%
Resultado Operacional (44) 84 (436)[ 2.147 262 | 1.246 611 (72) (185) 92| 3.254 892 | 4.239 889 359 131 (96) (938)] 4.399 | 13%
Prediais e Condominiais (575)] -2%
Tecnologia da Informagdo (43)] 0%
Gerais (541)| -2%
Comunicagdo e Marketing (72)] 0%
Corporativas (170)] -1%
Subtotal 2.998 9%
Financiamentos (313)] -1%
Subtotal 2.685 8%
Ganho Avaliagdo Parimonial 1.650 5%
Depreciagdo e Amortizagdo (581) -2%
Margem Operacional 3.753 | 11%
Resultado Financeiro (1.009)| -3%
Superavit antes Doagdes 2.744 8%
Fomento a Pesquisa (1.682)] -5%
Superdvit do Exercicio 1.062 3%




4.1  Avaliacio da viabilidade de adocao da inovacao

Para avaliar a viabilidade de ado¢do da inovacdo, representada pelo novo relatério de
resultados baseado no método ABC, foram elaboradas oito questdes extraidas da teoria da difusao
da inovacdo de Rogers (2003) e da teoria contingencial conforme Donaldson (1999); Baines e
Langfield-Smith (2003) e Marques, Souza e Silva (2015).

Questao 1: Qual a principal motivacao para a adocio (ou nao adociao) do Custeio ABC? Quais
qualidades e deficiéncias percebidas neste método?

Os membros da diretoria explicaram que a motivac¢ao principal para ado¢cdo de um método
alternativo ¢ a “insatisfagdo do Conselho Curador com a forma atual de distribui¢do dos custos
fixos”. Também alertaram que “a acurdcia do método (apontamento dos drivers) depende do
comprometimento das pessoas com a sua implantagdo”. Porém, de forma geral, os executivos se
mostraram satisfeitos com o resultado na nova alocacdo. Segundo Rogers (2003), hd maiores
chances de adocao das inovagdes quando estas sdo percebidas pelos individuos como oportunidade
de melhorar o ambiente atual.

Questao 2: Que tipo de decisoes poderiam ser subsidiadas com a adoc¢ao do Custeio ABC, e para
quais decisoes relevantes o Custeio ABC nao daria suporte?

As principais decisdes que poderiam ser suportadas pelo novo método, segundo os
executivos da instituigdo foram: “realizar investimento/desinvestimento em atividades especificas”
e “gerenciar o consumo de recursos nas atividades”. Todavia, os executivos alertaram que as
decisdes financeiras e gestdo de fluxo de caixa ndo seriam imediatamente cobertas pelo novo
modelo. Novamente, sobre o aspecto do uso da inovagdo, o modelo proposto foi considerado como
de provavel adogdo pelos executivos. Rogers (2003) explica que os atributos percebidos de uma
inovagdo sdo importantes para explicar sua taxa de adocao.

Questao 3: Quem seriam os principais atores envolvidas na geracao, transmissao e utilizacao da

informacao gerada pelo Custeio ABC? Ha necessidade de mudancas no canal de comunicacio em
relaco aos relatérios gerenciais atuais?

Os executivos afirmaram que “ndo seriam necessarias mudangas significativas sobre os
responsdveis pela geracdo e transmissdo da informag@o”, apenas alertaram que seria necessario
treinamento para que os envolvidos estivessem cientes da importancia da informacdo gerada e
como utilizd-la. Embora os executivos tenham apresentado algumas criticas e riscos especialmente
relacionada a possivel resisténcia de envolvidos quanto ao uso da inovagdo, novamente h4 indicios
de inclinagdo para a adogdo do método. Rogers (2003) alerta a transparéncia e o controle do canal
de comunicagdo da inovacao € crucial para o sucesso de sua adocao.

Questao 4: Existe a percepcao sobre a aceitacao (ou forte resisténcia) dos atores envolvidos no

processo gerencial em relacdo a adocio do Custeio ABC? Todos os profissionais envolvidos
possuem conhecimentos e qualificacdo para a mudanca?

O diretor financeiro respondeu que os membros do conselho curador (usudrios da
informagdo) possuem conhecimento profundo sobre o método e isto facilitaria a aceitagdo, todavia,
alguns membros exatamente por conhecer bem os métodos, especialmente os seus pontos criticos,
poderiam oferecer maior resisténcia. A difusd@o da inovacao ocorre dentro de um sistema social,
quanto maior a compatibilidade entre inovagado e valores dos membros do sistema social, e quanto
mais homogéneo € o sistema, mais rdpida serd a taxa de difusdao (Mowen & Minor, 2006).

Questdo 5: Existe disposicio da diretoria executiva da instituicio para apoiar o processo de
mudanca dos relatérios gerenciais para uma visao do Custeio ABC?



O diretor financeiro rapidamente respondeu que hd total apoio da diretoria executiva para
adog¢do da inovagdo, salienta-se que foi a propria diretoria que buscou esse projeto. O gerente de
controladoria concordou com o diretor e ndo adicionou novas informagdes. Portanto, pode-se
avaliar que hd apoio da diretoria para adocao da inovacao, que é¢ um dos atributos relevantes citados
por Rogers (2003) para explicar a taxa de ado¢@o da inovagao.

Questao 6: A quantidade de centros de resultado da organizacao pode ser considerada uma
barreira para a implementacao do Custeio ABC?

Na visdo do diretor financeiro, o custeio ABC nao precisa chegar a todos os niveis de
subprodutos. O gerente de controladoria complementou que a quantidade de centros de resultado
(proxy para o tamanho da estrutura organizacional) nao é considerada uma barreira para adocao do
ABC, pois o sistema de informacio da companhia suporta essa quantidade de dados.

Questio 7: O custeio baseado em atividades esta alinhado com alguma das diretrizes estratégias
da organizacio?

O diretor financeiro explicou que a diretoria entende que € necessdria qualidade e eficiéncia
em todos os processos. A qualidade da informacdo serd aumentada com o modelo proposto,
proporcionando suporte para essas diretrizes estratégicas, além da racionalizagdo dos recursos.
Marques, Souza e Silva (2015) advertem que o alinhamento com os objetivos estratégicos da
empresa € um fator contingencial relevante para a implementacdo de ferramentais gerenciais.

Questio 8: O sistema de tecnologia atual da organizacio € suficiente para gerar as informacoes de
um Custeio por atividades ABC?

O diretor financeiro respondeu que o sistema de or¢camento da instituicdo tem espago para
inserir as atividades e os respectivos direcionadores propostos no modelo, o que reduziria a
dependéncia do MS-Excel. O gerente de controladoria complementou que o sistema atual €
adequado para suportar o custeio ABC, portanto, ndo vé€ necessidade de aquisicio de um novo
sistema para esse propdsito; mas “seria necessdria uma andlise de custo-beneficio de uma nova
ferramenta, pois o sistema contébil e o sistema de orcamento poderdo gerar informacgdes de custos
por atividades para serem trabalhadas no MS-Excel”. O sucesso da implementagdo de sistemas de
controle gerencial estd relacionado a tecnologia presente na organizacao (Donaldson, 1999).

5.  CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

Este estudo teve como principal motivagdo desenvolver a modelagem conceitual para
avaliacdo de desempenho de produtos de uma instituicdo privada de ensino superior sem fins
lucrativos, com alocacdo dos custos indiretos através do custeio ABC e analisar os possiveis
impactos nas avaliacdes dos resultados gerenciais. Um ponto critico do trabalho foi avaliar a
viabilidade de implementagdo dessa inovacao, uma vez que a instituicao estd habituada a analisar
os seus resultados por meio de relatério baseado no custeio por absor¢ao.

Nesse sentido, pode-se considerar que objetivo principal foi atingindo e resultou em um
estudo que ofereceu para a diretoria executiva da instituicio uma modelagem conceitual, com
mapeamento das atividades relevantes e definicdo de direcionadores de custo, ampliando o
conhecimento sobre o consumo de recursos indiretos.

A demonstracao das etapas do desenvolvimento da modelagem conceitual do ABC em uma
instituicdo de ensino pode gerar contribuicdes também para outros profissionais e outras
institui¢cdes. Além disso, o trabalho buscou suporte conceitual oferecido pela teoria da difusdo da



inovagdo para aumentar as possibilidades de ado¢do do novo relatério. Aspectos da teoria da
contingéncia, com o alinhamento com a estratégia, o suporte do sistema de informagdes e a
capacitagdo do pessoal também foram considerados nas discussdes com a diretoria executiva para
aumentar as possibilidades de adoc@o da inovacao.

Como principais limitacdes do método, destaca-se que ele ndo elimina completamente a
subjetividade, além disso, o método depende do apontamento acurado dos responsaveis pela
geracdo da informacdo, especificamente, o correto apontamento do tempo necessirio para
execugao das atividades.
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