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Resumo

O método do Custeio Baseado em Atividades tem sido objeto de extensa discussdo na
literatura de custos. Apesar da crescente aceitagdo, ABC tem sido historicamente percebido
como uma ferramenta de gestdo cara e complexa, uma percep¢do que tem desencorajado
empresas de menor porte a melhorar seus sistemas de custos. Hicks (1999) sugere ainda que
ao longo do tempo uma énfase em “virtuosismo computacional” tem caracterizado a aplicagao
de ABC. Nesse contexto, este estudo se constitui em uma proposta de modelagem ABC
dentro dos principios de simplicidade e facilidade de aplicagdo. O objeto de estudo ¢ uma
instituicdo académica — uma escola de administracdo de uma universidade. O modelo
proposto tem como objetivo principal permitir a avaliagdo da correspondéncia entre objetivos
institucionais e a realidade da alocacao de recursos (principalmente recursos docentes). Os
objetivos e a missdo da instituigdo académica ditam como a alocagdo de tempo dos
professores deveria ocorrer. O padrao de gastos em relagdo as demais despesas deveria,
igualmente, ser consistente com a missao institucional.

1. INTRODUCAO

O método do Custeio Baseado em Atividades (ABC — Activity-Based Costing) tem
sido objeto de extensa discussdo na literatura de custos. Introduzida no mundo corporativo em
meados da década de 80 com o objetivo de reduzir as distor¢des causadas pelos sistemas
tradicionais de alocagdo dos custos indiretos aos produtos, o método tem sido objeto de
crescente aceitagdo, tanto no contexto internacional quanto no contexto nacional. ABC tem
sido historicamente percebido, entretanto, como uma ferramenta de gestdo cara e complexa
(COBB et al, 1992, KHOURY; ANCELEVICZ, 1999, HICKS, 1999, CROPPER; COOK,
2000; AZEVEDO et al. 2004 ¢ HORTA 2004). Hicks (1999) relata resultados de surveys
conduzidas pelo Institute of Management Accountants (IMA) que indicam, de forma
consistente, que ABC ¢ adotado com muito maior freqliéncia em grandes empresas do que em
pequenas empresas. O autor sugere, entretanto, que o alto custo e a complexidade de ABC
tem desencorajado empresas de menor porte a melhorar seus sistemas de custos e afirma: “o
maior obstaculo a aceitacdo universal e uso do ABC tem sido, em minha opinido, a énfase
colocada no seu “virtuosismo computacional” ao invés de na “utilidade para o negocio” pelos
engenheiros industriais, desenvolvedores de software e contadores que promovem e
implementam o conceito”.

Nesse contexto, o presente trabalho se soma a estudos anteriores (AVILA;
PUSTILNIC, 2001) e avanga a proposta de que o conceito ABC pode ser implementado de
forma simples, rapida e a baixo custo. Este estudo descreve como a metodologia pode ser
aplicada a uma Instituicao de Ensino Superior (IES) mais especificamente em uma escola de
administragcdo de pequeno/médio porte, pertencente a uma universidade. A escolha de uma
unidade académica ao invés da universidade como um todo para foco do estudo se justifica
por duas razdes. Em primeiro lugar coloca o projeto dentro de uma dimensdo passivel de
gerenciamento. Em segundo lugar, existe em universidades razodvel autonomia decisoria para
as unidades académicas, nas diversas dimensdes estratégicas relevantes (decisdes de
lancamento/eliminagdo de produtos, decisdo sobre mercados a atender, etc.), desde que a
unidade demonstre capacidade de gerar recursos para financiar as estratégias que desejar
adotar.
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O caso descrito ¢ representativo, sugere-se, de diversas IES no Brasil. Os dados foram
levantados através de entrevistas e consultas a professores e administradores da escola objeto
do estudo. Os dados quantitativos adotados neste estudo sdo ficticios, por razdes de
confidencialidade, mas, procurou-se manter a importancia relativa de cada item de custo na
estrutura global de custos.

2. 0 ABC EM INSTITUICOES DE ENSINO E PESQUISA

Além da adogao limitada em pequenas e médias empresas em geral, o uso de ABC se
mostra particularmente limitado em organizacdes do setor de educagdo (ACTON; COTTON,
1997, ALEJANDRO, 2001, GRANOF et al, 2000, DELLA VECHIA, 2001, DURON e 2001;
SANTOS et al, 2001). Aparentemente, conforme registrado por um autor internacional,
“professores e administradores universitarios sabem o valor de tudo, mas o custo de nada”
(GRANOF et al, 2000). Por sua natureza — valorizagdo da autonomia e da auséncia de
hierarquia funcional - universidades tendem, aparentemente, a mostrar maior resisténcia a
restricdes que a implementagdo de sistemas de controle gerencial tendem a criar.

As restrigdes orgamentarias sofridas pelas institui¢des de educagdo superior, publicas e
privadas, sdo, entretanto, crescentes (SILVA, 2000). No contexto de universidades publicas
em particular, identifica-se significativa escassez de recursos financeiros e crescente pressao
por parte da sociedade para que a Lei de Responsabilidade Fiscal tenha cada vez mais impacto
nas organizacdes publicas, o que demanda controle efetivo dos custos (RIBEIRO, 1997;
PINTO 2002; MORAES, 2003).

3. PROPOSTA DO MODELO DE CUSTEIO
3.1 Introducao

A escola de administracdo que sera objeto deste estudo ¢ de médio porte (os
parametros especificos da escola — nimero de funcionarios e ordem de grandeza dos custos
serdo descritos adiante) e oferece programas stricto sensu (Graduacao, Mestrado, Doutorado),
e programas lato sensu (Especializacdo e Extensdo). A escola se mantém com recursos de
multiplas fontes: fundos publicos, receitas de cursos, doagdes de empresas e recursos de
agéncias de fomento a pesquisa (nacionais e internacionais; publicas e privadas). O modelo a
ser descrito se aplica igualmente caso a escola pertenca a uma universidade publica (cursos
stricto sensu sao gratuitos) ou a uma universidade privada (cursos stricto sensu sao pagos).

Os professores do corpo permanente da escola desempenham trés atividades basicas:
ensino, pesquisa ¢ administragdo. Esta terceira atividade se refere a participagdo do docente,
de forma regular, em atividades administrativas na instituicdo e fora dela: coordenagdo de
cursos, participagdo em comités e conselhos diversos no ambito da universidade, participagao
como membros do corpo editorial de revistas, consultoria em agéncias governamentais
(CAPES e CNPQ, por exemplo), representacdo de associagdes de classe etc. A premissa que
sera adotada ¢ a de que os professores do quadro permanente tem um contrato de trabalho
com a IES pelo qual recebem uma remuneracido fixa (saldrios) e, em contrapartida, se
comprometem a cumprir determinadas metas de ensino (no stricto sensu) € em pesquisa.
Essas metas sdo flexiveis e dependem, em parte, de acordos especificos quanto a participagao
do professor nas atividades administrativas citadas. Além da remuneragdo fixa, assume-se a
existéncia de uma remuneragdo variavel (por hora-aula) para participarem dos programas de
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extensdo e especializacdo. O modelo de custos sera organizado a partir de um processo de 8
etapas:

= Defini¢ao dos objetivos do projeto e dos objetos finais de custeio (produtos)

= Defini¢do e mensura¢do dos custos diretos aos produtos

» Defini¢do de atividades e respectivos drivers

» Organizacdo da base de custos indiretos, defini¢do dos drivers de primeiro estagio e

alocacdo dos custos indiretos as atividades

= Redistribuicao dos Custos Entre as Atividades

= Alocacao dos custos das atividades de suporte aos produtos aos objetos finais de custo

= Alocac¢do dos custos da atividade de administracao institucional

= Identificacdo do custo global de cada produto

3.2 Etapa 1: Defini¢do dos Objetivos do Projeto e dos Objetos Finais de Custeio
(produtos)

O objetivo principal do projeto sera o de permitir a avaliagdo da correspondéncia entre
objetivos institucionais e a realidade da aloca¢do de recursos (principalmente recursos
docentes). Os objetivos e a missdo da institui¢do académica ditam como a alocagdo de tempo
dos professores deveria ocorrer. O padriao de gastos em relagdo as demais despesas deveria,
igualmente, ser consistente com a missao institucional.

Nesse contexto, os objetos finais de custeio considerados relevantes serdo as
atividades para as quais o corpo docente aloca seu tempo: (Ensino Stricto Sensu, (SS), Ensino
Lato Sensu, (LS), Pesquisa ¢ Administragdo. O ensino nos programas de stricto sensu pode,
dependendo da escola, incluir a ‘linha completa’ — graduag¢do, mestrado e doutorado — ou
parte dela. Igualmente, o ensino LS pode incluir cursos de extensdo e especializacdo ou
somente uma dessas categorias.

3.3 Etapa 2: Definicio e Mensuracio dos Custos Diretos aos Produtos

Os custos diretos incluem os valores pagos a organizagdes ou profissionais externos a
unidade que podem ser diretamente relacionados (rastreados) a cada objeto final de custo.
Custos diretos tipicos ao ensino stricto sensu e pesquisa sdo: professores colaboradores e
visitantes, pesquisadores, estagiarios, viagens, inscrigdes em congressos, € servigos diversos
de reprografia, tradugdes e assinatura de bases de dados. Nos casos dos programas de
especializacdo e extensdo, custos diretos tipicos sdo: pagamento por hora-aula a professores
(internos e externos) e pagamento a prestadores de servigos de apoio (por exemplo,
coordenadores e secretarias de cursos, hotéis, refeicdes, reprografia, livros e outros materiais
didaticos). Os custos diretos podem ser mensurados a partir de informagdes dos registros
contabeis ou de outras fontes de dados através de levantamentos especificos realizados offline.

Os custos (salarios e encargos) dos professores ndo foram considerados custos diretos
aos objetos finais de custo. Eles forma distribuidos para as atividades docentes. Cada docente
se constitui em conseqiiéncia, em um centro de custo. Os custos das atividades docentes
incluem, além de salarios e encargos de professores, os demais custos que a atividade docente
gera para a unidade — espaco, equipamentos, material de consumo, etc. A alocacdo do custo
das atividades docentes aos objetos finais de custeio devera ocorrer na fase final do processo
de alocacdo, conforme sera especificado adiante.
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Para efeito do estudo de caso que compora este trabalho, serdo assumidos os valores
relacionados na Tabela 1 (a suposicao ¢ a de que todos os custos associados a participa¢do dos
docentes na administragcdo académica sejam indiretos):

Tabela 1: Custos diretos aos objetos finais de custos (em RS por ano)

Ensino SS Ensino LS Pesquisa Administragdo

R$ 200.000,00 R$ 500.000,00 R$ 50.000 -

Fonte: Elaborado pelo autor
3.4 Etapa 3: Definicdo de Atividades e Respectivos Drivers

O grau de detalhamento do mapa de atividades depende do foco do projeto — custeio
de produtos ou custeio de processos (COOPER; KAPLAN, 1998). O objetivo deste trabalho
estd associado a custeio de produtos e, portanto, permanece a perspectiva de se definir
atividades de forma mais agregada.

O mapeamento das atividades, que exigiu avaliagdo do organograma da escola,
entrevistas e visitas a instalagdes, definiu inicialmente um elenco de 80 atividades que apos
analise foi reduzido a um elenco de 20 atividades. Os critérios de materialidade e perfil de
custo deram base as decisdes de agregacao das atividades (HICKS, 1992). Materialidade se
refere a relevancia do custo da atividade enquanto perfil de custo se refere a definicao do
driver da atividade e a taxa de alocagcdo do custo da atividade. Assim, duas atividades que
possuam o mesmo driver e taxas pouco diferenciadas de alocagao podem ser combinadas em
um unico centro de atividade. Na utilizagdo desses critérios, duas tarefas devem ocorrer: (a)
realizagao de um julgamento, mesmo que fortemente subjetivo, sobre a relevancia do custo da
atividade e (b) obten¢do / pesquisa de informacao (julgamento) sobre os principais candidatos
a drivers das diversas atividades, a fim de se avaliar perfil de custo da atividade. A Tabela 2
apresenta o mapa de atividades e respectivos drivers.

Tabela 2: Atividades e drivers

Centros de atividades Principal driver

Gerencia de Recursos Humanos Head-count

Gerencia Administrativa Tempo de dedicacdo

Suporte de TI (help-desk e suporte a rede) Numero de ordens de servico
Administragdo da sede (limpeza, manutengdo e conservacio predial) Area ocupada

Apoio administrativo Tempo de dedicacdo

Compras, Almoxarifado e Distribuicao Tempo de dedicacdo
Contabilidade e Tesouraria Numero de langamentos contabeis
Biblioteca Numero de solicitagdes
Administragdo e Secretaria de Especializagdo Numero e alunos de especializagdo
Administragdo e Secretaria de Extensao Numero de alunos de extensao
Administragdo e Secretaria de Stricto Sensu Numero de alunos de stricto-sensu
Administracdo de Pesquisa Julgamento gerencial
Administragao Institucional Somatoério dos custos ja apropriados
Atividades docentes Tempo de dedicacdo

Ensino SS

Ensino LS

Pesquisa

Administragao

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.5 Etapa 4: Organizaciao da Base de Custos Indiretos, Defini¢cao dos Drivers de primeiro
Estagio e Alocacio dos Custos Indiretos as Atividades

A organizacdo da base de custos requer, em primeiro lugar, que se revise o mapa,
conteudo e codificagdo das contas contdbeis. O objetivo ¢ examinar possibilidades de
agrupamento de contas que se refiram a funcdes semelhantes, ou, no caso de pessoas, contas
associadas a grupos que tenham um perfil de trabalho similar. Alguns custos podem nao estar
registrados na contabilidade, dada a provavel precariedade da contabilidade em pequenas e
médias organizacdes. Logo, ¢ provavel que seja necessario a busca de informagdes em
sistemas de informacdes fora da contabilidade (OSTRENGA,1992).

Um passo provavelmente necessario sera o de ajustar-se e adequar-se a estrutura dos
registros contabeis a visdo de processos. Por exemplo, gastos com viagens podem ser
significativos. Logo, se tais gastos forem registrados somente por natureza (passagem, hotéis,
taxis etc.) ndo haverd condicdes de rastreamento das atividades que demandaram essas
despesas (por exemplo, quanto se gastou a viagem para o Congresso X). O mesmo principio
se aplica aos demais tipos de lancamentos: ¢ necessario especificar o objetivo associado a
cada despesa. O objetivo ¢ organizar um elenco de custos que permita a apropriacdao de cada
custo (ou cada pool de custos) diretamente a algum centro de atividades. A lista a seguir
apresenta uma relacdo de itens de custo (custos indiretos) representativa de uma institui¢ao
académica, conforme entrevistas realizadas.
= Salarios: Reune as contas associadas a pagamentos aos funciondrios — Salario, Férias, 13°

Salario, horas extras. Deve haver informagdo a respeito de cada profissional da
organizagdo (a ser obtida na contabilidade ou na area de recursos humanos): professores,
pesquisadores, estagiarios e funciondrios técnico-administrativos. Sao levados as diversas
atividades por tempo de dedicagdo ou, em alguns casos, sdo diretos as atividades.

= Encargos e Beneficios: Reline todos os encargos sociais e beneficios ndo pagos através
dos salarios (INSS, FGTS, PIS, Encargos CLT, Abono Pecuniario, Seguro Saude, Vale
Transporte, Conducdo e Transporte, Afiliagdes e Contribui¢cdes Sindicais, etc.). Os
encargos e beneficios estdo diretamente relacionados aos salarios e numero de
profissionais assalariados da organizacdo. Por exemplo, gastos com seguro satde tém
como driver o nimero de funcionarios. Esses custos devem, portanto, ser desagregados em
duas categorias: Encargos que tém como driver a folha salarial (sera assumido um valor de
50% do salario, como mostrado na tabela de pardmetros, acima) e encargos que tem como
driver o nimero de. A relacdo intrinseca entre encargos e saldrios e nimero de
funcionarios cria uma oportunidade importante de simplificagdo no processo de custeio:
informagdes sobre gastos reais com encargos € beneficios tornam-se desnecessarias. Dada
a natureza precaria da organizacao de registros contabeis em organizagdes de menor porte,
essa simplificacdo de processo torna-se uma oportunidade de facilitagdo que deve ser
explorada.

* Depreciacio: Une a depreciagdo referente a Terrenos e Edificios, Maquinas e
Equipamentos, Moéveis e Utensilios. Para o presente estudo a suposicdo ¢ de que as
instalacdes sdo alugadas. Portanto, custos de depreciacdo estdo associados a equipamentos.
O custo deve ser atribuido a atividade onde o equipamento esta alocado (é custo direto a
atividade). Se ndo houver um sistema de patrimdénio bem organizado, deve ser realizado
estudo especial para esta alocagao.

= Materiais de Consumo: Retine materiais de diversas naturezas: materiais de conservacao
¢ manutengdo predial, materiais de informatica, materiais de escritorio, materiais de
higiene e limpeza. Materiais didaticos ndo sdo incluidos na relagdo por se constituirem em
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custos diretos aos produtos. A contabilidade, se organizada adequadamente, deve registrar
a saida dos materiais de consumo e rastrear o consumo até o usuario. Uma parte dos
materiais representa custo direto as atividades (caso de manutengdo predial, informatica e
higiene e limpeza). Outra parte, como os materiais de escritorio, sera alocada tendo como
driver o niimero de funcionarios, caso nao haja controle de requisi¢des por centro de
atividades — premissa assumida para este trabalho.

= Servicos de terceiros: Agrupa todas as contas relacionadas a prestacdo de servigos, seja
por firmas ou por profissionais auténomos. Estas contas podem se referir a diversas
categorias de servigos, conforme sera descrito a seguir;

- Utilidades: Telefonia — Custo direto as atividades.

- Utilidades: Agua e gas — Custo direto & administragio da sede.

- Manutengao predial — Sao servigos de marcenaria, instalagdes elétricas etc. Custo
direto a administragdo da sede.

- Manutencio de hardware — Custo direto a atividade de suporte a rede.

- Manutencao e licencas de software — Direto a atividade de suporte de TI.

- Bases de dados — Custo direto a atividade de pesquisa.

- Afiliagdoes — Custo da atividade de administragao institucional.

- Aluguel das instala¢des — Custo direto a atividade administracao da sede.

- Servicos profissionais diversos — Custo direto as diversas atividades.

* Viagens: Reune custos associados a contas contdbeis diversas (passagens aéreas, hotéis,
taxis, refei¢cdes sdo alguns exemplos). A medida que os registros contabeis ja reunam
contas diversas e especifiquem o motivo de cada viagem, esse custo sera direto as
atividades e aos produtos. Caso contrario, devera haver um julgamento gerencial quanto a
parcela de custo a ser alocada a cada produto e a cada atividade.

Para este estudo, a Tabela 3 especifica os parametros que serdo adotados:

Tabela 3: Parimetros para a base de custos

Itens de Custo Parimetro Valor
Salario de professor R$ 80.000,00 por ano
Salario de pesquisador R$ 48.000,00 por ano
Salario de funcionario
Salarios (valores técnico-administrativo R$25.000,00 por ano
médios) Numero de professores 30
Numero de pesquisadores 10
Numero de funcionarios técnico- 50 Distribuidos igualmente entre as
administrativos atividades
. [ Representam, aproximadamente
0 e >
Encargos Com driver saldrio >0% 50% do valor do salario
Com driver nimero de funcionarios 5.000,00 por funcionrio ao ano
o Depremaqao média dos RS 2.000,00 por ano
Depreciacdo equipamentos
Numero de equipamentos 120 de acordo com estudo especial

Materiais de
consumo

Conservagao e
Manutencdo Predial
Informatica

Escritorio

Higiene e Limpeza
Utilidades — Telefonia
Utilidades — Agua e gés
Manutencao Predial
Manutencdo de Hardware

R$ 200.000,00

R$ 235.000,00
R$ 190.000,00
R$ 200.000,00
R$ 90.000,00
R$ 100.000,00
R$ 150.000,00
R$150.000,00

por ano

por ano
por ano
por ano
por ano
por ano
por ano
por ano
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Manutencdo e Licengas de Software R$ 80.000,00 por ano

Afiliagdes R$ 50.000,00 por ano
Aluguel de instalagdes R$150.000,00 por ano
Servigos profissionais diversos R$350.000,00 por ano
Viagens R$200.000,00 por ano

Fonte: Elaborado pelo autor

Os calculos realizados em func¢do desses pardmetros resultam na base de custos
indiretos mostrada na Tabela 4.

Tabela 4: Custos indiretos anuais (em R$ por ano)

Item de Custo Sub-item Valor

Professor R$ 2.400.000,00
Salérios Pesquisador R$ 480.000,00

Funcionarios técnico-administrativos R$ 1.250.000,00
Encargos Com driver salario . . R$ 2.065.000,00

Com driver nimero de funcionarios R$ 450.000,00
Depreciagdo R$ 240.000,00
Materiais de consumo R$ 825.000,00
Servigos de Terceiros R$ 1.320.000,00
Total R$ 9.030.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 5 reporta o resultado da alocagdo dos custos indiretos, tendo por base os
drivers definidos na etapa 4 do projeto.

Tabela 5: Custeio das Atividades (em RS por ano)

Atividades Total

Gerencia de recursos humanos RS 166.278,00
Gerencia administrativa RS 166.278,00
Administragdo da sede R$ 1.013.889,00
Compras, estocagem e distribuigdo RS 213.889,00
Apoio administrativo RS 213.889,00
Suporte de TI RS 608.889,00
Contabilidade e tesouraria RS 213.889,00
Biblioteca RS 217.889,00
Adm. e secretaria de ensino SS RS 213.889,00
Adm. e secretaria de Ensino LS /Especializagdo R$ 213.889,00
Adm. e secretaria de Ensino LS / Extensdo RS 213.889,00
Adm. de pesquisa R$ 213.889,00
Atividades docentes RS 3.926.778,00
Administragdo institucional RS 303.889,00
Ensino SS RS 93.444,00
Ensino LS R$ 103.444,00
Pesquisa RS 908.556,00
Administragdo RS 23.444,00
Total R$ 9.030.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor
3.6 Etapa 5: Redistribuicio dos Custos Entre as Atividades

A redistribui¢do dos custos entre as atividades requer uma prévia classificacdo dos
custos, de acordo com a relagdo das atividades entre si € com os objetos finais de custeio
(HICKS, 1999). Algumas atividades existem para dar suporte a outras atividades dentro da
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organizagdo (serdo denominadas de atividades de suporte as operagdes e servigos (O&S)):
recursos humanos, geréncia administrativa, administracdo da sede, compras, almoxarifado e
distribuicdo, apoio administrativo, suporte de TI e contabilidade e tesouraria. Em
conseqliéncia os custos dessas atividades deverdo ser repassados as atividades as quais dao
suporte. Uma segunda categoria de atividades se refere aquelas que dado suporte direto aos
produtos (biblioteca, administragdo e secretaria dos programas e atividades docentes). A
atividade de Administragdo Institucional ocupa um a posi¢ao especial: esta atividade inclui os
custos associados a acdes como planejamento estratégico, relacdes institucionais, pesquisa de
novos mercados, etc. E questionavel se o custo dessa atividade deva ser alocado aos produtos
(COOPER; KAPLAN, 1998). Nesta etapa, o passo seguinte ¢ o de projetar o esquema de
redistribuicdo dos custos entre as atividades.

A Figura 1 apresenta o esquema referente ao relacionamento entre as atividades de
suporte a O&S para o caso em estudo. A Figura 1 reporta ainda os drivers associados as
atividades de suporte a O&S. Trés dos drivers relacionados requerem dados de facil obtencao
(head-count, area ocupada e nimero de solicitacdes de suporte de TI). A mensuragdo dos
demais drivers requer entrevistas (a Tabela 6 ilustra o tipo de informacao a ser levantada nas
entrevistas).

Figura 1: Hierarquia das Atividades, Fluxo de Alocacio e Drivers para as Atividades de
Suporte a O&S
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Tabela 6: Tempo de Dedicacio dos Funcionarios (Biblioteca)

Saldrio Atividade Process. técnico | Desenv. da Atendimento Process. de Outros
L do acervo colegdo ao publico empréstimos
Funcionario
25.000,00 Funcionario 1 20% 80%
25.000,00 Funcionario 2 80% 10% 10%
. 25.000,00 Funcionario 3 90% 5% 5%
S | 25.000,00 | Funcionario 4 5% 90% 5%
' | 25.000,00 | Funcionario 5 100%
8 | 25.000,00 | Funciondrio 6 100%
25.000,00 Funcionario 7 100%
25.000,00 Funcionario 8 15% 15%
25.000,00 Funcionario 9 10% 70%
Total % 3,20% 2,05 1,30 90%
225.000,00 | Total 80.000,00 51.250,00 32.500,00 41.250,00 20.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado da redistribuicao dos custos das atividades de suporte a O&S ¢ relatado na
Tabela 7.

Tabela 7: Resultados da Redistribui¢ido dos Custos das Atividades de Suporte a O&S
(em RS por ano)

ATIVIDADES Custos Redistribuidos
Adm. e secretaria de ensino SS R$  327.455,92
Adm. e secretaria de Ensino LS /Especializagdo RS 384.160,29
Adm. e secretaria de Ensino LS / Extensdo R$ 384.160,29
Adm. de pesquisa R$  384.160,29
Atividades docentes R$ 4.545.406,38
Administragdo institucional R$  794.630,44
Ensino SS RS  598.999,77
Ensino LS R$  386.986,00
Pesquisa R$ 1.200.596,18
Administragio R$ 23.444.44
TOTAL R$ 9.030.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor

3.7 Etapa 6: Alocacdo dos custos das atividades de suporte aos produtos aos objetos
finais de custo

A Figura 2 reporta o esquema referente ao relacionamento entre as atividades de
suporte aos produtos com os produtos e a Tabela 8 reporta o resultado do primeiro passo na
execuc¢ao dessa etapa do processo de custeio.
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Figura 2: Hierarquia das Atividades, Fluxo de Alocacio e Drivers para as Atividades de
Suporte aos Produtos e Atividades Diretas aos Produtos
DRIVERS
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Tabela 8: Resultado da Distribuicio dos Custos das Atividades de Administracio e
Secretaria dos Diversos Servicos (em RS por ano)

Atividades Custos Redistribuidos

Atividades docentes RS 4.545.406,38
Administragdo institucional R$  794.630,44
Ensino SS R$  926.455,69
Ensino LS R$ 1.155.306,57
Pesquisa R$ 1.584.756,47
Administragéo RS 23.444 .44
TOTAL R$ 9.030.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor

A alocacao do custo das atividades docentes ¢ uma etapa critica no processo de
custeio, dada a relevancia desses custos. A alocagdo deve ocorrer caso a caso, isto ¢, professor
a professor, e para cada professor, entrevistas devem ser feitas de maneira a se determinar a
propor¢do de tempo que ele gasta em cada um dos objetos finais de custo. Neste estudo ndo
foram feitas entrevistas com professores. A suposi¢do sera de que existem trés perfis de
docentes em funcao da dedicagdo horéria aos objetos finais de custeio (ver tabela 9).
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Tabela 9: Perfil de Dedicacao Horaria dos Docentes
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Perfil (a)

Perfil (b)

Perfil (¢)

Tipo de Perfil

Dedicagao preponderante
a atividade de ensino LS

Dedicagdo preponderante
a atividade de pesquisa

Dedicagao preponderante
a atividade administrativa

Numero de Professores

18

8

4

Dedicacio ao Ensino SS
Dedicacio ao Ensino LS
Dedicacio a Pesquisa
Dedicacio 23 Administracio

30%
40%
20%
10%

30%
10%
50%
10%

20%
20%
20%
40%

Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado desta etapa do projeto ¢ reportado na Tabela 10.

Tabela 10: Custos da Atividade Docentes redistribuidos aos objetos finais de custo (em

RS por ano)
Custos
ATIVIDADES Perfil (a) Perfil (b) Perfil (¢) Total
Ensino SS R$ 818.173,15 R$ 363.632,51 R$ 121.210,84 R$ 1.303.016,49
Ensino LS R$ 1.090.897,53 R$ 121.210,84 R$ 121.210,84 R$ 1.333.319,20
Pesquisa RS 54544877 R$ 606.054,18 R$ 121.210,84 RS$ 1.272.713,79
Administracio R§ 272.72438 R$ 121.210,84 RS 242.421,67 RS 636.356,89
TOTAL R$ 2.727.243,83 R$ 1.212.108,37 R$ 606.054,18 RS 4.545.406,38

Fonte: Elaborado pelo autor

3.8 Etapa 7: Alocacio dos custos da atividade de administracio institucional

Finalmente, a ultima atividade pode ser alocada em fun¢ao dos custos ja distribuidos
de forma a se obter o resultado final da alocagdo dos custos aos objetos finais de custos.
Conforme mencionado anteriormente, ndo existe consenso na literatura sobre se os custos
associados a atividades institucionais deve ser alocado aos produtos. Neste estudo, entanto,
optou-se por distribuir os custos destas atividades de forma proporcional aos custos ja
alocados aos produtos; a premissa, questionavel sem davida, ¢ a de que produtos mais caros
exigem maior esfor¢o institucional (HICKS, 1999). A tabela 11 representa o resultado desta
alocacdo, de acordo com os dados utilizados neste trabalho.

Tabela 11: Custos Indiretos Finais (em RS por ano)

ATIVIDADES Custos Redistribuidos Peso Custos Indiretos Finais
(percentual)
Administragdo institucional RS 794.630,44 - RS -
Ensino SS RS 2.229.472,19 27% R$ 2.444.593,86
Ensino LS RS 2.488.625,78 30% RS 2.728.753,17
Pesquisa R$ 2.857.470,26 35% R$ 3.133.187,43
Administragdo RS 659.801,34 8% RS 723.465,54
TOTAL R$  9.030.000,00 100% R$ 9.030.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor

3.9 Etapa 8: Identificacao do custo global de cada produto

Adicionando-se aos custos indiretos finais os custos diretos, chega-se aos custos totais

dos objetos finais de custos de acordo com o modelo proposto neste trabalho. A Tabela 12

ilustra este resultado.
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Tabela 12: Custos Totais Finais dos Objetos de Custos (em RS por ano)

Objetos Finais de Custos Custos

Ensino SS R$ 2.644.593,86
Ensino LS R$ 3.228.753,17
Pesquisa RS 3.183.187,43
Administragdo R$ 723.465,54
TOTAL RS 9.780.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor
4. ANALISE

Um objetivo central do projeto de custeio, conforme indicado, ¢ o de permitir a
avaliagdo do grau de alinhamento entre os objetivos da institui¢do e a maneira como 0s
recursos, principalmente recursos docentes, sdo alocados. A observacdo dos diferentes
cenarios de dedicagdo de tempo por parte do corpo docente levard, por exemplo, a diferentes
custos para os servigos prestados pela unidade. ABC, ao alocar os custos as atividades e
servigos permite identificar circunstancias nas quais os objetivos da instituicdo podem estar
desalinhados coma realidade da alocacao dos recursos institucionais.

De forma geral, sugere-se que decisdes importantes em unidades académicas sdo
freqlientemente tomadas sem a devida consideracdo de implicacdes de custos. Quando
analises de custos sdo realizadas, provavelmente elas envolvem a consideragdo de custos
incrementais de curto prazo (o custo de uma viagem, de contratacdo de um professor visitante,
etc.). A implementacdo de um sistema de custos ABC traz a atengdo para implicagdes nos
custos de longo prazo que surgem em funcdo das decisdes tomadas. Por exemplo, novos
cursos e novos programas de pesquisa requerem esfor¢os adicionais em atividades diversas na
unidade, incluindo, com freqiiéncia, expansdo de instalagdes — conforme assinala Kaplan
(1998), no longo prazo os custos fixos sdo os custos que t€ém mostrado maior grau de variacao
e torna-se fundamental entender a causa dessa variacdo. O ABC traz novas informagdes que
auxiliam na tomada de decisdes estratégicas.

Os fundos que sustentam a instituicdo vém de fontes diversas (recursos publicos —
Federais, Estaduais — e recursos privados — receitas do ensino LS). A contabilidade da
instituicdo normalmente ndo reltine esses recursos na mesma base. Logo, perguntas diversas
que, acredita-se, sdo relevantes na administragdo estratégica da unidade n3o t€ém resposta
simples (por exemplo, se a unidade académica fosse uma entidade independente, como seria
seu desempenho em termos de auto-sustentacdo? Ou, qual o desempenho (e nivel de
eficiéncia) do segmento de ensino LS? O resultado ¢ compativel como desempenho de
unidades privadas que atuam no segmento?

Abaixo, sdo apresentadas algumas observagdes referentes as limitagdes e dificuldades
que podem ser observadas na implementa¢ao do ABC a institui¢cdes de ensino e pesquisa.

* Custos conjuntos: Alguns custos sdo conjuntos, ou seja, ¢ impossivel aloca-los a um
produto especifico. Por exemplo, ao orientar uma tese de mestrado o docente esta
dedicando tempo a ensino e a pesquisa (a tese se torna publicagdo posterior). Logo em
tais casos a alocagdo de custo do docente (e de outros recursos) entre ensino € pesquisa
se torna arbitraria.

» Defini¢do dos custos que serdo considerados no estudo: Esses custos sdo passiveis de
avaliacdo. Por exemplo, bolsas de mestrado sdo recursos publicos aplicados a
educacdo. Devem, tais recursos, ser considerados parte dos custos a serem distribuidos
aos produtos?
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= Perfil e salarios reais dos docentes: No estudo, definiu-se o perfil dos docentes e
adotaram-se valores salariais hipotéticos. Na realidade os salarios do corpo docente
variam e ¢ possivel encontrar um docente lecionando em determinado curso que
receba salario mais alto sem que haja necessidade de que este docente especifico esteja
alocado ao curso. Como lidar com tal situagdo no processo de custeio?
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