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RESUMO

Com as constantes transformac¢des no cenario dasiigiees de educacdo superior, este
trabalho tem como objetivo geral propor um modetoaguracdo e gestdo de custos para
instituicbes de educacdo superior, gerenciado pw@ controladoria focada no estratégico,
que possibilite a visualizacdo de cenarios prospest contribuindo para melhoria de seu
desempenho ante os desafios que surgem com a érpdaeducacdo. Em adicao, pretende-
se identificar, mediante levantamento bibliografios principais métodos de custeamento
utilizados; apresentar um modelo de identificacamm®trole de custos que seja simultaneo
com as atividades dessa institicdo; averiguar assipitidade de execucdo do modelo,
mediante aplicacdo no Instituto de Estudos e Psasjubobralense (IEPS), e prospectar
cenarios para 0s proximos cinco anos da institui€ara atingir os objetivos propostos,
tomam-se como referéncia dados do MEC/INEP (2068 mostram a aceleragdo do
crescimento no periodo de 1997 a 2006, com a pgagab da LDB, e a relacdo entre as
universidades e os institutos de apoio, o chamadeito setor, sendo o modelo de Custeio
Baseado em Atividade(ABC), proposto por Peter 20@daptado para implantacdo no
IEPS. Em complemento, embasou-se na teoria depgugdo de cenarios argumentada por
Carneiro (2010) e Souza (2009). A metodologia dsgpisa € de abordagem descritiva,
classificada como bibliografica, documental e denma com natureza qualitativa e
quantitativa. O universo selecionado como respdedeforam 0s gestores que exercem
fungBes gerenciais, administrativas, pedagogiaes assessorias. A ferramenta para coleta de
dados deu-se por meio de questionarios semiestdasi com abordagem especifica para
cada respondente. A interpretacdo e o tratamergodddos foram realizados por meio de
analise de contetudo e tratamento estatistico. @gltados indicaram a necessidade de
reorganizagdo nos processos gerenciais do IEP&tia ge um planejamento estratégico e,
consequentemente, da implantacdo de um sistemsstia; 0 qual auxiliard a direcéo geral e
as coordenadorias do instituto no acompanhamest@atiladades da sede e das unidades de
extensdo, que encontra-se em posicionamento pepcesentativo no mercado educacional,
deixando a desejar no sentido de uma real apeggentoerente entre a miSSao e 0S Servigos
ofertados a sociedade. Diante da andlise dos osrdei 2006-2010 e 2011-2015, visualizou-
se gue a instituicdo, apesar de uma evasado de @6%mmnteve uma receita consideravel,
mas veem tilizando-se de estratégias pouco, ou seja, que praporcionam diferencial
competitivo e sustentavel em busca de crescimeptsiedo superioAfere-se que este trabalho
responde parcialmente a questdo formulada, tendeigtm as limitacées identificadas no
percurso da elaboracdo metodoldgica.

Palavras-chave:Métodos de Custeamento. Ensino Superior. Cenarios.



ABSTRACT

With the constant transformations in the scenehef ihstitutions of higher education the
present work has as general objective to consideodel of verification and management of
costs for institutions of higher education (IHE)amaged for a focus control in the strategy
itself , that makes possible the visualization oftufe scenes, contributing for the
improvement of its performance front to the chajlesthat appear with the expansion of the
education. In addition to identify, by means oflimigraphical survey, the main used methods
of costings; to present a model of identificatiord aontrol of costs that are simultaneous
with the activities of this institution; to inquirthe possibility of execution of the model,
through the application in the Institute of Studaesl Pesquisas Sobralense (IEPS) and to
scenes for the next the five years to the instingi To reach the considered objectives, they
are overcome for reference given by the data frolBCMNEP (2008), that show the
acceleration of the growth in the period of 199¢ 006, from the promulgation of the LDB,
and the relation between the universities and tippart institutes, the so called third sector,
being the model of Expenditure Based on ActivityB(@ considered by Peter (2001), adapted
for implantation in the IEPS. In complement it waased in the theory of prospection of
scenes argued by Sheep (2010) and Fort (2001).nTé¢thodology of the research is of
descriptive, classified boarding as bibliographiciicumentary and of field, with qualitative
and quantitative nature. The selected universegmndent had been the managers who exert
management functions, administrative, pedagogiwadlad assessorship. The tools for the data
collection were given by means of questionnaird&dtaucturalized with specific boarding
for each respondent. The interpretation and treaitroé the data were carried through by
means of analysis of content and statistical treatmrlhe results had indicated the necessity
of reorganization in the managemental processeélseofEPS, through a strategical planning
and consequently the implantation of an costingtesys which will assist the general
direction and the coordenadorias of the institotéhe accompaniment of the activities of the
headquarters and the units of extension, that mediitle representative positioning in the
educational market, leaving to desire in the diogctof one real coherent presentation
between the mission and the offered services tbetyo Ahead of the analysis of the scenes
of 2006-2010 and 2011-2015, it was visualized thatinstitution although a 10% evasion a
year, kept a considerable prescription, but theyuseng itself of strategies little, that is, that
they do not provide to competitive and sustainatiféerential in search of growth and
superior position. It is surveyed that this worlsaers partially to the formulated question, in
view of the limitations identified in the passaddl®e metodologic elaboration.

Keywords: Costing Methods. Higher Education. Scesar
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo do tema

O mercado educacional no Brasil esta em constargscimento e atrai
estudiosos, a razdo da sua importancia em nossoi@efato esse que pode ser comprovado
na divulgacdo dos dados apresentados pelo censaJmante realizado pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Ah@gxeira (INEP), o qual demonstra o
desenvolvimento tanto qualitativo, como quanti@tibouza (2009, p. 13) relata que, no
Brasil, observa-se uma evolucdo no numero de uigiés educacionais e alunos
matriculados no ensino superior. Dados do MEC/INEFO8) apontam que no periodo pos-
LDB, de 1997 a 2006, houve uma variacdo de 152%tab de IES (de 900 em 1997 para
2.270 em 2006) e de 140% no total de alunos mé&idos (de 1.945.615 em 1997 para
4.676.646, em 2006).

Nesse ambito, ha o crescimento de universidadesuld&des, centros
universitarios, entre outros, e as organizacoegmgais, sem fins lucrativos, denominadas
como “ terceiro setor”, que proliferam substanciexhte, sem se tratar de uma criacao recente.
O intuito dessas fundacdes € a oferta de servigletivos com fins sociais, pela luta em
defesa dos direitos, interesses da populacadusétcsocial.

Independente da classificacdo da organizacdo, essaiiicdes que ofertam
servicos educacionais superiores conscientizanasedessidade de possuirem instrumentos
modernos de administragdo para enfrentar a acircaheorréncia nesse segmento de
mercado, no qual poderdo viabilizar determinadéassgteis a tomada de decisbées dentro do
seu processo da gestédo, tendo, ainda, que visualizkeia de que, em mercados altamente
competitivos, € essencial que as organizacOesamstafentas as necessidades de seus
colaboradores internos e externos. Descobrir eesassidade, porém, é uma virtude que
poucas empresas conseguem alcancar. Essa inoesgéoerse no alinhamento de expansao
com maior visibilidade de suas acdes presentegelagao ao futuro.

Para Souza (2009, p. 14), as instituicdes se vdmigaglas a se manterem em
continuo alerta, adaptacéo e ajuste as mudancderdaaib, tendo que contar, cada vez mais,
com o mais alto nivel de confiabilidade das infogées, para definir seus posicionamentos
estratégicos com base nos seus recursos e compstéme capacidades, visando a

manutencado ou ampliacdo das suas vantagens cawgsepiira o futuro.
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O debate sobre as atuais condicbes de competdvidaz com que as
organizagfes implantem modernas estratégias de, @isigando seus gestores a repensarem
suas praticas de administracdo de estratégiassde die futuro. A globalizacdo exige que
essas instituicdes estejam comprometidas com dancene a completa qualidade de seus
produtos e processos, como também da proatividadseds funcionarios em relagdo as
constantes mudancas do ambiente e suas varidlesiantes.

Os elementos que compdem o0s custos na producacergigos devem ser
percebidos pelas empresas como um consideravelunmstito para os varios niveis de
planejamento, tomada de decisdes e controle.

Com efeito, a questdo relativa a custos passou desenorme importancia no
setor educacional, um ambiente bastante concoerigoe conduz os gestores a buscar uma
série de recursos que possam auxilia-los no segtinaos negdcios. A probabilidade de
geracdo de lucro depende da forma como a empEdaidistrada, ou seja, sua aptidao, pois,
desde sua cadeia de valor, pode formular e implEmestratégias que criem vantagens
competitivas. Segundo Porter (1986 apud SHAK; GAOYARAJAN, 1997, p. 60), “uma
unidade empresarial pode desenvolver uma vantagempetitiva sustentavel com base no
custo”.

De acordo com Johnson e Kaplan (1998), a anaéiseudto deixa de ser vista
como processo de avaliacdo do impacto financeisodé&isdes gerenciais e assume maior
amplitude como elemento de informagfes consisigsta o desenvolvimento de estratégias
superiores a fim de conseguir vantagens competifuatentaveis.

Ante a abrangéncia do tema, os pilares ora citadgdiam na percepcao de que
os sistemas de Contabilidade Gerencial sdo inadequ@ara o0 contexto competitivo
vivenciado pelas organizacbes contemporaneas, dmts que nao existe a mesma
preocupacado entre a oferta de cursos que o mereagder com a de controlar fluxo de
valores que asseguram a propria existéncia. E ngobes existentes sdo falhos por néo
conseguirem definir com precisdo a relacdo entreusio dos funcionarios, professores,
equipamentos, instalacdes dos cursos e os cliatgrdidos.

As metodologias de custeio sdo utilizadas ha mutoss pelas organizacdes
como ferramenta fundamental de controle de custos auxilio da tomada de decisGes, mas
desde a Revolucdo Industrial essas ferramentasust®escpassaram a ser aplicadas nao
somente pelas industrias, mas também pelos gestooss o intuito de controle e

planejamento.
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Conforme Kaplan e Cooper (1998), implantar um modde custos em
instituicbes de ensino apresenta varios desafimscd® membros da administragdo possuem
experiéncias em custos e normalmente essas orgaesatilizam orcamento para controlar
gastos departamentais, mas raramente vinculangastes a resultados.

Diante do contexto, percebe-se que um sistema ste por si s6 ndo resolve o
problema, as fundacBes de apoio as universidadesssitam de controles de gestdo
profissional, os quais demonstrem que a atividad®rtem igual importancia a atividade-
fim, deixando claro que uma néo existe sem a outra.

Dentre as varias metodologias para apuracdo eoteile custos, Activity Based
Cost— ABC (Custeio Baseado em Atividades) destacassmeio académico e empresarial.
A identificacdo dos custos com as atividades darorgcao € uma boa maneira de medir o
desempenho, pois possibilita reconhecer e distingsiiatividades que rednem valor aos
clientes.

De acordo com Gianesi e Correa (1994), ndo € éstrentender por que as
organizacdes de servi¢cos buscam na tecnologia iovaas de atendimento, em substituicdo
de mao de obra humana, valendo-se de terminaisutte atendimento, computadores e
internetem atividades como prestacéo de servicos.

Por tal raz&pos problemas a resolver surgem com a seguinsgagdio: como
desenvolver um sistema de custos fundamentado steiGuBaseado em Atividades, que
propicie aos gestores condicfes para tomar decpdespossam efetivamente conduzir a
instituicdo a obtencdo de resultados favoraveis astdesafios que surgem com a expansao
de fundacbes de apoio as universidades e conhecenpacto desses resultados no
desempenho futuro da empresa?

O modelo proposto devera considerar todos os cudesenvolvidos pela
organizacao, sendo considerado como ponto fundaimeara a analise da funcionalidade da
gestao, envolvendo eficicia e eficiéncia da proaldp® servigos ofertados. Apés a utilizacao
de um modelo de apuragédo de custos baseadActiaty Based Costgue propicie aos
gestores condicOes de tomar decisdes que posstimaefente conduzir o IEPS a passar por
mudancas organizacionais mais complexas e, conseeguente, a obtencdo de resultados
favoraveis ante a geracdo de cendrios estratégicp®r conseguinte, a permanéncia da
Instituicdo no mercado.

Pretende-se que a finalizacdo deste trabalho auxiB administradores de
instituicbes que possuem as mesmas caracteristacasstituicdo em estudo uma reflexao

quanto ao manuseio de ferramentas que possibikterisualizacdo de futuros provaveis.
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Melhor explicando, de cenéarios que possam redmacjoprospectar e potencializar suas
estratégias e recursos para satisfazer e atendecassidades de seus clientes e da sociedade,

gue esperam inovagdes sobre o proprio papel desgasizacoes.

1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivo geral

Propor um modelo de apuragéo e gestdo de custaspanstituicoes de apoio as
universidades que possibilite a visualizacdo déres, contribuindo para a melhoria de seu

desempenho perante os desafios que surgem conaasa@xpeducacional.

1.2.2 Objetivos especificos

= apresentar um modelo de identificacdo e controleuséos baseado nas atividades
dessa institicao;

= averiguar a aplicacéo no Instituto de Estudos guess Sobralense (IEPS);

» visualizar cendrios para os proximos cinco anodERS e o impacto em seus

custos.

1.3 Estrutura da Dissertacao

Este estudo foi dividido em oito capitulos, sendwimeiro a prépria introducao,

a qual fornece a visao geral do objeto do estudormio da explanacdo dos objetivos, da
relevancia e da organizacao estrutural da pesquisa.

O segundo capitulo dispde sobre a revisdo bibligra responsavel pelo
embasamento tedrico que serve de suporte paraeavadgmento da pesquisa, enfatizando
um breve historico da Contabilidade; os métodoscatsteamento, conceito, finalidades,
caracteristicas, vantagens, desvantagens e a fentigfo tedrica necessarias para 0
desenvolvimento do método, baseado na propostaide 001). Embora resumidamente,
mostrou-se a importancia da aplicacao de sistemassteios nas organizagoes.

No terceiro segmento, faz-se uma analise das aagies prestadoras de servigcos

educacionais, como fundacdes de apoio a univessidadlica, procurando abordar temas de
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expansao e interiorizagdo do ensino superior, disedo, também, sobre a contribuicdo de
cenarios estratégicos nessas instituicoes.

O quarto moédulo € composto da metodologia, quapce seu papel de
descrever os meétodos e técnicas utilizadas em te@dasetapas percorridas para o
desenvolvimento do trabalho. Comeca por descrevatgeza da pesquisa, 0s instrumentos
para coleta de dados, as etapas de seu desenvtlvjragerfil dos respondentes e, por fim,
a técnica de coleta de opinides.

O quinto capitulo é a apresentacéo da propostandmadelo da gestdo de custos
para fundacdes de apoio a universidades publisasaplicado no capitulo seguinte.

O sexto capitulo compde-se da aplicacdo do métagmpto, com suas etapas e o
desenvolvimento de cada uma.

O sétimo segmento traz a discusséo dos resultddio®® na pesquisa, enquanto
a ultima parte expde as consideracdes e recomesslggia futuros estudos, fazendo o
fechamento das ideias e dos resultados encontragosppanhados da discussdo e das

referéncias.
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2 METODOS DE CUSTEAMENTO

2.1 Evolucao da Contabilidade de Custos

A preocupacdo com custos teve inicio, basicamergeRevolucdo Industrial,
durante a qual surgiu a necessidade de avaliarvestarios, sejam eles de matérias primas,
de produtos acabados ou de produtos em proceasd de servicos prestados. Na verdade, a
contabilidade de custos teve seu processo evoljiiiviamente com o segmento industrial,

onde exigiu-se mais precisdo da contabilidade.

A contabilidade de custos surgiu com o adventoistersas produtivo, ou seja, com
a Revolucédo Industrial, na Inglaterra, no finalsulo XVIII, reconhecendo que
muitas praticas e teorias contabeis sdo muito asjtigproximadamente no século
XIV, quando pequenas empresas industriais foramddas do progresso comercial
da Italia, Inglaterra e Alemanha. (BEUREN, 199%3).

Depois de algum tempopercebeu-se a necessidade de contadores e da
Contabilidade de custos para o reconhecimento skensatica dos registros contabeis,
trazendo aos gestores vantagens competitivas,apsibrevivéncia das empresas dependem
cada vez mais das préaticas gerenciais de apuragatise, controle e gerenciamento dos
custos de producéo dos bens ou servicos ofertpdosipalmente no atual quadro de enorme
competitividade.

Em todas as empresas, independentemente do ram@videde, 0 componente
Contabilidade de Custos, deve ficar subordinadona gontroladoria ou a uma diretoria
financeira, e teranesse caso, uma integragagpar, ou seja, devera trabalhar em sintonia
com a Contabilidade e com os principios que a reggmovados pela Resolucdo n° 750/93,
do Conselho Federal de Contabilidade (CFC).

De acordo com as necessidades da administracdo nte arganizacao
apresentadas pelos diversos niveis gerenciais, ial@lidade de Custos organiza-se em
termos de sistema de acumulacéo de dados, critigiagaliacdo e apropriacdo dos custos aos
seus produtos/servigos para produzir relatorios sptsfagam as exigéncias dos diversos
USUuarios.

Conforme Ferreira (1982, p. 1228) usuario pode ser definido como aquele que
frui alguma coisa alheia por direito de aproveitatnogemporario de suas utilidade, a titulo

oneroso ou gratuito, na medida de suas propriasaeades.
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Isto demonstra claramente o0 conceito de usuariafartdo das suas
“necessidades” que atualmente sao consideradas muitas, poiseexigta constante
preocupacao dos administradores responsaveis pstma das organizagdes, justificando-se
pela busca continua de um bom posicionamento ncaaer e em suas diversas fases do
ambiente empresarial, das exigéncias da socieddoe enarios futuros.

No século XX, com a crescente complexidade do menadaresarial, essa mesma
Contabilidade passou a ser uma arma de controlecis&d gerencial, sendo utilizada no
planejamento, controle e na tomada de decisfes.

Leone (1991) diz que a Contabilidade de Custos #ge pmtegrante da
Contabilidade, sendo um instrumento disponivel alepmso porque utiliza, em seu
desenvolvimento, os principios, critérios e proceditos fundamentais da Ciéncia Contabil.
Consegue resolver problemas e produzir informagiiass a contabilidade, porém, se néo
esta coesa e articulada com os principios fundaiseda Contabilidade (PFC), ndo tera
utilidade nenhuma.

Sdo varios o0s objetivos e as finalidades da Cdidale de Custos.
Primeiramente, formam um campo de aplicacdo deabiau seja, serdo fixados de acordo
com as necessidades gerenciais apresentadas pelsos escalas gerenciais; jaA o segundo
atua no setor de controle das operacbes dos psdpustos por departamento, unidade,
centro, enfim, por componentes organizacionais.

De acordo com a exposicéo de ideias, percebe-sa Qantabilidade de Custos
esta estritamente ligada a gestdo estratégica, alilidade Gerencial e Contabilidade
Financeira, pois a tomada de decisGes propostaselaérios gerenciais € fundamental nos
sistemas de custos adotados pelas entidades.

O avanco acelerado da tecnologia da informacaonaBitidade deve desempenhar
um papel estratégico, onde as variaveis externeasssgam ser monitoradas a seu
impacto na entidade avaliado, tendo em vista suatintodade e seu
desenvolvimento, sejam quais forem a sua natuneidiga e seus objetivos. O
processo administrativo ndo pode mais ser tratadmocum conjunto de decisées,
refletindo papel passivo, que apenas reage a eerternos e produz informacdes
cuja preocupacédo séo eventos passados. (PEXOR, p. 9).

A seguir, os conceitos fundamentais para um me#mbendimento dentro do

trabalho proposto.
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2.1.1 Conceito de custos e suas terminologias

A principio, a Contabilidade de Custos surgiu psoéucionar problemas de
mensuracao monetaria dos estoques e do resultatiy eomo um instrumento da gestéo,
pela falta de interesse e visualizacdo dos usuitiesios e externos da Contabilidade, como
também dos contadores. Somente ao longo do temgwgaespaco e melhor visualizagcdo
como ferramenta administrativa.

Leone (2002) diz que a terminologia custo apresdiversidade de concepcgoes.
As necessidades podem variar de uma situacédo pae assim como o tipo de linguagem
utilizado e o que pretende alcancar.

O termo custo possui significado muito amplo, palderser utilizado para
representar o Custo das Mercadorias Vendidas (CéV)uma empresa comercial, o Custo
dos Servicos Prestados em uma empresa de presag@ovicos, o Custo de Fabricacao de
um Produto, o Custo Direto de Fabricacéo, entreosuAssim, € necessario ter consciéncia
de que se podera encontrar conceitos distintosiste,c analisando cada um deles de acordo
com o enfoque que estiver sendo dado a cada caparéipular. Santos (2004) relata que, nas
atividades comerciais, por exemplo, custo significguanto foi gasto para adquirir varias
mercadoriasnas industrias, o que foi despendido para fabdeterminando produto.

Independente da variacdo de significados, obsengae 0s custos aparecem em
todos os ramos de empresas, seja comercial, poessadle servigcos, entre outras, mas com o
mesmo intuito, ou seja, expor o produto/servicomfr@ara ser comercializado.

ludicibus (1998) considera custo o quanto foi gasta vender determinando
produto ou servigco. Além disso, 0s custos sociaia ps instituicdes prestadoras de servigos
representam o sacrificio com o qual a sociedade @aca fornecer educacdo superior anota
Morgan (2004).

Temos diversas citagcées solmesto. Assim, percebe-se, pelas definicdes, que
todas levam ao entendimento de que sé@o parcelgagdos ligados a producdo ou servico,
mas, como entender 0s conceitos apresentados?aAdtalconvivio rotineiro dos individuos
com 0s custos provoca versdes erroneas a respelieordos contabeis, fazendo-se necessario
conhecer os significados e as diferencas das gegyalavras: gastos, investimentos, custos,
despesas, desembolsos, entre outros. Com o inflentieixar evitar davidas relativa aos
termos usuais da Contabilidade, conceituam-segurses mais utilizados.

Leone (1991) ressalta quagjossao transacdes financeiras nas quais a empresa

utiliza recursos ou assume uma divida em trocabt@ngdo de algum bem ou servigo, ou
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seja, correspondem ao valor pago com o intuitmhder a propriedade de um bem, o valor da
aquisicao de ensino de qualidade.

Para Ribeiro (2007), a ideia devestimentoxompreende, geralmente, 0os gastos
com a obtencéo de bens de uso de uma emmestassignifica os gastos com a obtencéo de
bens e servicos aplicados na produgcdo ou pres@easervicos,despesasao 0s gastos
decorrentes do consumo de bens e da utilizacderdieas da area administrativa, comercial
e financeira, que direta ou indiretamente visarbtargdo da receitadlesembols@ a entrega
de numerario antes, no momento ou depois da ociardnsgastos

Segundo menciona Matos (2008)ustos Diretossdo aqueles incorridos e que
tenham identificagdo com o produto ou departaméfgte tipo de custos mostra uma relagao
direta com a producao ou prestacdo do servicd3sos Indiretosido possuem referéncia
com o produto ou departamento, e a apropriacdsdazem auxilio de algum critério de
rateio. Este tipo de custos mostra uma relagatadi@m a producgéo ou prestagao do servico.

Matos (2005) advoga a nocao de dimestos Fixossédo todos aqueles que nao
variam conforme a quantidade produzida ou servgrestados. O£ustos Variaveisao
uniformes por unidade, mas flutuam no seu totalazdo direta das variacdes de atividades
totais (volume).

Conforme Leone (1991)Custos SemivaridvesSemifixos sdo custos que, apos
serem analisados, verifica-se que possuem paite/ghgque se comporta como custo variavel
e uma parte fixa como se fixo fosse.

Os conceitos acima sao de sublime importancia, esnma tempo amplos, e se
aplicam a todos os produtos, bens e servigcos adgsiiou ofertados, conforme uso na
organizacgdo. A vista dessas definicbes, a Contaliéi de Custos se destina a produzir
informacdes para diversos niveis gerenciais de emia@ade, como auxilio as funcdes de
determinacdo de desempenho, de planejamento eoleonkns operacdes e de tomada de
decisdes, bem como para tornar possivel a alocagéocriteriosados custos de producéo aos
produtos ou servigcos prestados.

Analisando mais especificamente a Contabilidade Gisstos, esta coleta,
classifica, registra e controla os dados operaodas diversas atividades da entidade,
denominados de dados internos, bem como, algunzas,veoleta e organiza dados externos
como também monetarios e fisicos, utilizando-secdogeitos ora mencionados e por meio
dos métodos de custeios, para elaboracdo de retatamtabeis demostrando o desempenho

das diversas areas da instituicdo, cuja grande fontecedora € a Contabilidade.
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Para um melhor entendimento da utilizacdo desseseitos na aplicacdo dos
sistemas de custeamentos, serdo discutidos os ssé&akguir.

2.2 Sistemas de custeamento

A bibliografia sobre custos na area educacionala# resumida. Poucos sao os
trabalhos produzidos por pesquisadores das unilelss, faculdades e centros universitarios,
mas 0S poucos existentes sdo realizados por déscent docentes de instuicdes de ensino
publico, sem, entretanto, conseguirem éxito détircsdnalizacdo de cada particularidade das
organizacdes de ensino.

Peter (2001, p. 77) relata que a SESU/MEC deseewalvna metodologia que
permite coletar dados referentes a avaliacdo gefedos institutos federais de ensino
superior (IFES) e transforma-los em indicadoresapegam a tomada de decisdes.

O problema na determinagdo de custos na educag@icsu é discutido em
diversas hierarquias por tratar-se de um assutd@varge na conjuntura de ensino; sendo as
faculdades, fundacdes, centros e universidadeartiastomplexos, o grau de dificuldade que
abrange o tema é vasto. Essa afirmacédo € comprpedaSESU/MEC e, principalmente,
pelos esforcos despendidos pelas préprias orgdizggara se manterem no mercado por
meio dos célculos do custo na educacgdo superijarese universidades ou em fundacdes de
apoio a estas.

Apesar do avan¢o na demarcacdo dos custos, o SisterApuracdo de Custos
(SAC), sistema desenvolvido pela SESU/MEC, aprasgigimas difilcudades, pois segundo
Peter (2001, p. 102), um dos principais problemassiste em tratar-se de mais uma
ferramenta de controle externo as instituicdes, wezaque o sistema é alimentado em cada
uma delas, mas consolidado pela SESU/MEC, embaraexi&ta nenhum dispositivo que

obrigue as IFES a repassarem as informacdes ggraltasistema.

Os sistemas de custos tem como uma das principalgdlades o conhecimento do
gue ocorre na entidade, e sua implantacdo pode mgsiaténcias. O sucesso de sua
implantacdo depende de uma andlise cuidadosa pasaimplantacdo gradual,
educacéo e conscientizacdo do pessoal, a fim deejuensiga reduzir ao minimo,
esses tipos de reacdes. (PETER et al., 2003, p. 323

Atualmente, existem algumas fomas de transfereicusdos para servigcos ou
produtos; denominam-se métodos de custeamento.s Essétodos direcionam a

contabilizacdo das depesas e dos custos para lalizagdo da valorizacdo dos produtos e
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servicos. De acordo com Martins (2008, p. 41), mnte custeio tem como significado
“método de apropriacdo de custo” e cada profissigtiliza o que mais se adequar a sua area
de atuacao ou o que melhores informacdes geragsdorgla empresa, dependendo, assim, da
necessidade de informacdes de cada organizacamntmrque haja eficacia do processo
decisorio sobre o resultado da instituicdo, petmmbecimento dos custos envolvidos nesse
processo.

Os sistemas de custeio fornecem informacdes imprdgeis a tomada de
decisbes, porém estes devem estar fundamentadosnaipios que venham a estabelecer um
quadro geral dos custos de producao/servicos m atetiectar ineficiéncias existentes neste
processo e viabilizar o aumento das receitas.

Sabe-se que a finalidade de qualquer empresa éniaxiseus lucros, pois é um
indicador da eficiéncia e eficacia da gestdo. Ramne (2002, p. 29), o lucro € o maximo
valor que alguém pode consumir durante uma semaieda continuar depois disso com a
mesma riqueza com a qual comegou a semana.

Partindo dessa citacao e da evolucdo mencionadeamanterior, e sem acreditar
na totalidade que a implantacdo de sistemas deioustja capaz de funcionar ao ponto de
resolver todos os problemas administrativos, paeséster um instrumento capaz de ser nao
somente um conjunto de normas, fluxos ou rotinagas mm método que dependa
primordialmente da qualidade das acdes diariasqu#pe com a finalidade de produzir
servigcos/produtos de boa qualidade, como tambeénmmat o lucro.

Segundo Leone (2002, p. 342), esses critérios t@npanto em comum: eles se
preocupam com a administracdo dos custos indirBtogo mesmo tempo, apresentam uma
diferenca fundamental: cada um deles fornece irdQd®s gerenciais exclusivas, ou seja, a
Contabilidade de Custos pretende, com a aplicagdoada um deles, produzir diferentes
informacdes que vao atender a necessidades dsstinta

Na concepc¢ao de Petepud Guerreiro (2001, p. 119), independente de qual
método de custeamento implantado, 0 mesmo devguér sama estrutura basica, de acordo
com os elementos a seguir: Sistema de Acumulacad€wdtos, Sistema de Custeio e

Modalidade ou Método de Custeio.

O Sistema de Acumulacdo de Custos corresponde #&iemte basico no qual
operam o Sistema e o Método de Custeio, devendormartado pelo sistema de
producédo da entidade: se por ordem ou continua.Sistema de Custeio independe
do sistema produtivo, devendo atender ao tipo ftemacdo e de controle que se
pretende obter a partir do Sistema a ser implantasedaseado em dados reais,
atuais e histdricos, ou em dados estimados ou femieados. No entanto
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Modalidades ou Métodos de Custeio do Produto coemgiee 0 processo de
identificar o custo do objeto que esta sendo cdsteseja um produto, servigo, ou
outro, partindo dos custos diretos ou indireto£TER apud GUEREIRO, 2001,
p.120)

Apesar das rigidas opinides aos métodos de cusbegpwocesso decisério, que na
maiorias das vezes ndo sao construtivas, eles pedenonsiderados como ferramentas que
contribuam com o processo para identificar o custibario de um produto, partindo dos
custos diretos e indiretos. Basicamente, ha tré®dog de custeamento, baseados na
classificacdo e comportamento dos custos e desf@sasétodos de custeio mais conhecidos

sdo: Custeio por Absorcgédo, Custeio Direto ou ValiévCusteio Baseado em Atividades.

2.2.1 Custeio por absorcéao

A metodologia do Custeio por Absor¢céo apura o vds custos dos bens ou
servigcos, tomando como base todos os custos daigiodquer sejam fixos ou variaveis,
direitos ou indiretos.

Esse método foi derivado do sistema desenvolvidé\leenanha no inicio do
século XX, conhecido como RKWRéichskuratorium fir WirtschaftlichkgitOutros critérios
tem surgido através do tempo, mas este é o airatadade valido para fins de demonstracdes
contibeis/finaceiras, e a legislacdo do imposto de rengan como base, ressaltando que néao
existe impedimento de aplicar os demais métodos.

De acordo com Martins (2008, p. 37)

O Custeio por Absorcao € o método derivado daagdic dos Principios Contabeis
geralmente aceitos, editados pela resolucdo n®93586 Conselho Federal de
Contabilidade, que consiste na apropriagdo de todd®ens elaborados, e s6 os de
producdo; todos os gastos relativos ao esforcoadedsstribuidos para todos os
produtos ou servigos feitos.

Dessa forma, o Custeio por Absorcao distribui amlpto ou servico somente 0s
custos de producdo, tais como; matéria-prima, ngéoklia, energia elétrica, manutencao,
entre outros, ndo alocando produtos/servicos ggedas da administracdo. Nesse sentido,
percebe-se 0 motivo pelo qual é aceito pela fizsagdio brasileira, pois reconhece todos os
custos de producdo como despesas somente no modeentnda, demonstrando de modo
mais apropriado a confrontacéo da receita com @edasna apuracao do resultado.

Por outro lado, temos como desvantagem na utikizdgdCusteio por Absorcéo

dois fatores: apresenta pouca quantidade de ing@esapara fins gerenciais, atendendo
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basicamente a valorizacao dos estoques e das despes mercadorias/servigos prestados; e
considera a alocagédo de todos os custos aos bmhsips/servicos, havendo necessidade de
rateio dos custos indiretos, o que traduz inforraac@e custos sujeitos a erros, na de
concepcao de que rateios estdo sujeitos ao suspetivda acdo humana.

Para Florentino (1983, p. 37), no custeamento plosorgdo procura-se
descarregar a0 maximo toda a gama de custos dagsnmas, assim mesmo, em certos
casos 0s gastos de carater tipicamente de adragéstgeral poderao ficar fora da absorcéo e
serem levados ao resultado.

O nome do critério revela sua particularidade, cpjocedimento é fazer com que
cada produto/servico absorva parcela dos custesodie indiretos, ou seja, todos 0s gastos
relativos ao esforco de fabricacdo séo rateados foalos os produtos feitos ou servicos
ofertados.

Nesse custeio, € imprescindivel a distingdo enistos e despesas. Essa divisao
faz-se necessaria, pois as despesas sao incorpdnaddiatamente contra o resultado do
periodo, enquanto apenas o0s custos ligados aosutpsodvendidos obterdo o mesmo
tratamento. Conforme Leone (1991, p. 341), as jpdi& vantagens estdo no fato de que os
resultados pelo custeio por absorcdo sejam acpaos a preparagdo de demonstracoes
contabeis de uso externe para obtencdo de solugbes de longo prazo, noentd sao
recomendadas as informacgdes do custeio por absor¢ao

Deve-se fazer sempre ressalvas: apesar da nomeackaguns gastos potenciais
nado fazem parte desse custeamento para fins titmit&implesmente porque nao sao
reconhecidos tributariamente como encargos, elgse @ imposto de renda do exercicio, que
€ um gasto em potencial que ndo sera rateado pestio Ghdireto de Fabricacdo (CIF), nem
classificado como despesa operacional.

Entre as vantagens, Padoveze (2000, p. 50) coaside@mo a mais 6bvia
vantagem do custeamento por absor¢do a de quedestdcordo com o0s principios
fundamentais de Contabilidade (PFC) e as leis thiias, entretanto, como desvantagens,
pode-se considerar o ndo fornecimento das vantage®mso custeio variavel fornece para

tomada de decisao.

2.2.2 Custeio direto ou variavel

Esse sistema de custeio procura amenizar as dis®mos critérios de rateios

exigidos no custeio por absorcédo. O custeio dioetowvariavel consiste em considerar como
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custo de producgdo do periodo apenas os custoveigriacorridos. Ja os fixos, pelo fato de
existirem mesmo que nao haja producdo/servicos, sd@@o considerados como custo de
producao e sim como despesas, sendo encerradtardirge contra o resultado do periodo.
Megliorini (2001, p. 137), afirma que enquanto msteio por absorcdo os custos fixos séo
rateados aos produtos, no custeio variavel, s&adba como custos do periodo, indo
diretamente para o resultado igualmente as despesas

Florentino corrobora com Megliorini (2001), resaatlo que a técnica do custeio
direto segue o principio de nao ratear e nao blistriaos custos dos produtos, as parcelas de
custos fixos. Na técnica do custeio direto todosustos diretos variaveis sao imputados aos
custos dos produtos ou servigos mediante sisteenaputacdo e medigéao.

Kraemer (2000) ressalta que:

[...] os defensores do custeio variavel afirmam gsecustos fixos estdo mais
estreitamente relacionados com a capacidade deizpratb que com o volume de
producéo, e que qualquer rateio destes aos profuicss atividades) € subjetivo e
altamente questionavel.

Desse modo, o0 custo dos produtos/servicos vendddos estoques finais de
produtos em elaboragdo e acabados sé conterdocs cmtidveis. Os métodos de Custeio
atribuem para cada custo uma classificacdo especifa forma de custos fixos ou custos
variaveis. Muller (1996) considera que os custegsfindo devem ser inseridos no custo dos
produtos ou servicos ofertados, considerando q@®aspos custos variaveis incidem na
elaboracdo do produto. Neste caso, os custos $i&ogratados como despesas do periodo,
podendo receber outras nomenclaturas, tais contei@walreto ou marginal.

Esse método de custeamento fundamenta-se na sepa@s; gastos em fixos e
variaveis, isto €, em gastos que oscilam propoativente ao volume da
producdo/servico/vendas e 0s gastos que se mantdéveis perante volumes de
producao/servigos/venda oscilantes dentro de clemass.

De acordo com Martins (2008, p. 216),

[...] no custeio direto, s6 sdo alocados aos posdos custos variaveis, ficando os
fixos separados e considerados como despesas idd@eando diretamente para o
resultado, para os estoques s6 vdo, como conseguéunstos variaveis.

Esse sistema produz informagfes importantes, commargem de contribuicdo
conhecida também como contribuigcdo marginal, sengistema que proporciona os subsidios

necessarios para a tomada de decisdes nas emjresasnétodo de custeio, no entanto, ndo



29

€ aceito para demonstrativos externos, pois fergriasipios contabeis aceitos no Brasil e
também ndo é admitido perante a legislacao do itop@srenda.

Para Koliver (2000), o custeio variavel esta atiado na apropriacdo de todos 0s
custos variaveis — diretos ou indiretos — aos gdores finais dos custos, fundamentado na
relacédo entre esses e 0 grau de ocupacgao da entidatbs os custos de fabricacdo fixos sao
excluidos dos custos inventariaveis: eles sdo sukt@eriodo em que ocorreram.

O sistema de custeio direto destina-se a supmestores com informacdes para
a tomada de decisdo. Oferecem também claras dnksiles de analise do comportamento
dos custos diante das diversas atividades, decsdi@® precos em capacidade ociosa e
equagOes do mix dos produtos e servigos, visandoethoria da rentabilidade (MATOS,
2005).

Concluindo o pensamento de Matos (2005):

[...] uma outra andlise de extrema relevancia ndittmdessa abordagem é a
conceituagdo do ponto de equilibrio, cuja infornsagd fundamental ao
planejamento das atividades que venham assegurdabdidade econbmica e
financeira da empresa.

Nesse ambito, observa-se que o custeio variavatdé&ado para controles
gerenciais, consiste na apropriagdo somente désscugriaveis aos produtos, sendo aqueles
que variam proporcionalmente a producao, por exenmphtérias-primas. Se empregaram
duas unidades de matéria-prima para produzir uritad@ de produto, utilizar-se-ao quatro
unidades de matéria-prima para produzir duas uagldé produto. Os custos fixos ndo sao
rateados para os produtos, mas considerados costm dw periodo, pois ndo dependem do

volume de producéo.

2.2.2.1 Caracteristicas do custeio direto ou vatiav

O custeio direto ou variavel ndo é aceito peloofigelos auditores independentes
nem por contadores, embora do ponto de vista gateno que melhor mostra as variacoes,
por tratar os custos fixos como despesa, deixasdmstos variaveis mais visiveis aos olhos
dos gestores.

Este método ndo esta de acordo com os principiogloes, pois apropria 0s

custos fixos de producdo como despesas dentrorfmpendependentemente de sua venda
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ou ndo, pois 0 principio da competéncia prevé queleye apropriar as receitas e delas
deduzir todos os sacrificios envolvidos na suarujéte.

Portanto, presta os servicos hoje, acontece o tgto porém a receita pode nao
ser de todos os produtos/servicos; pode-se veraepéarte da producdo em outro periodo.
Por tal motivo, o ndo aceite deste método pelmfipois ndo seria correto lancar todo custo
fixo contra as vendas de hoje se parte da prodig@o em estoque. Diante das explanacdes
acerca do custeamento variavel, seguem algumadedsticas essenciais do método:

- divisdo dos custos em dois grupos principaidir variaveis (eventualmente
pode ser necessario criar as categorias internieslide semifixos ou semivariaveis);

- atribuir ao custo final dos produtos somente wstas variaveis, obtendo-se,
assim, um custo final variavel dos produtos. Areifiga do custo variavel com a receita de
vendas é a chamada margem de contribuicéo; e

- gerencialmente, os custos fixos sao consideradegralmente como redutores
do resultado, n&do se ativando 0s mesmos em estoques

Desta forma, o calculo dos custos finais por pradetvico computa somente 0s
custos variavejga os custos fixos sdo considerados como desgegsadas integralmente ao
resultado do periodo. Por ndo serem consideradus etemento componente do custo dos
produtos, obtém-se, pois, o custo final varidva piadutos, ainda que sobrecarregados. Este
tipo de custeio, porém, ndo demonstra os custosdesmerdiciossetup gargalos dayouts.
Estes deverdo ser computados em planilhas paraipadie empresa.

Para Leone (1991, p. 341), as vantagens propoasngelo custeio variavel séo
basicamente com relacdo a producéo de informagiasapomada de decisdo, onde se extrai
a margem de contribui¢@o, que é a diferenca erngregp de venda e o custo do produto.

E evidente que a adogcdo dos métodos de custeindiples objetivos desejados
pela organizacdo. Caso a empresa tenha somente owEted respeitar 0s principios
fundamentais da Contabilidade (PFC) e a legisldig@al, sem considerar as informacdes
prestadas pela Contabilidade de Custos para a tomdlecisdes, adotard o custeio por
absorcédo. Se a instituicdo, entretanto, utiliza idformacdes prestadas pela Contabilidade
Gerencial para a tomada de decisdes, podera adetdorma complementar, o custeio
variavel.

A competitividade, no entanto, ndo permite querapresas foquem apenas nos
PFC e na legislacéo fiscal. Faz-se necessario offtemacdes gerenciais para 0S aspectos

decisorios que refletem diretamente nos resultados.
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Peter (2001, p. 127) menciona que os métodos imadis de custeio foram
desenhados para épocas em que a mao de obreedoetmaterias diretos eram os fatores de
producdo predominantes, enquanto 0s custos e aesdssindiretas apoiavam apenas o
processo produtivo.

A seguir sera abordado o Custeio Baseado em Atividades mpra muitos
pesquisadores, foge do tradicionalismo e buscaveg@o da Contabilidade Gerencial.

2.2.3 Custeio baseado em atividades (ABC)

Em pesquisas realizadas no Brasil, o Activity BaSedting — Custeio Baseado
em Atividade (ABC) teve inicio em 1989 na Univeesld de Sdo Paulo (USP), por
Nakagawa (2009), no Departamento de Contabilidadeuéria da Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade d@e Baulo, por ele, implantada. Esse
custeio é uma metodologia que facilita a analgeatgica de custos relacionados com as

atividades que mais impactam consumo de recursomdeanstituicao.

O grande desafio, a espinha dorsal, a verdadeieado ABC esta na escolha dos
direcionadores de custos, que sdo os fatores gaeendeam a ocorréncia de uma
determinada atividade. Como as atividades exigemrses para serem realizadas,
deduz-se que o direcionador é a verdadeira causaeies custos. (PETER et al.,
2003, p. 96).

Segundo Khoury e Ancelevick (2000, p. 56-62), debma Tradicional de Custos
foi desenhado para atender bem ao primeiro objetjue € fornecer relatérios auditaveis e
atender aos principios fundamentais da Contab@idgwis automaticamente atendia aos
usuarios externos.

As distor¢des na sistematica de custeamento tosdiGiprincipalmente nos mais
utilizados, Custeio por Absorcdo e Custeio Diretopperaram para 0 aparecimento do
Custeio Baseado em Atividades (ABGakagawa (2009) relata que, para alguns autores, em
outros paises, aspectos das técnicas do ABC jawibtradas por volta de 1800 e inicio de
1900.

Com a exigéncia do mercado, os sistemas tradicditairam ultrapassados e néo
mais atendendo a exigibilidade do mundo globalizqde requer um sistema que forneca
respostas rapidas e que siga o processo que aesdjalar, sendo considerado, apesar de
controvérsias nao fundamentadas, o melhor em ned&l@arodutividade.
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Embora os custeios sejam conhecidos ha muito tesgpoente agora estao sendo
reconhecidos por parte dos profissionais, acad@&eiqeesquisadores pelas possibilidades que
essa ferramenta oferece de se aperfeicoar aedalisustos tradicional.

Nesse sentido, para Kaplan e Cooper (1998), o iDuBtseado em Atividades —
Activity Based Costing(ABC) é um método poderoso aplicavel a qualquep tde
organizacdo, mesmo tendo suas origens nas fabAd¢aalmente, muitas empresas que
prestam servicos também estdo obtendo beneficmoE®U USO.

O Custeio Baseado em Atividades, no cenario atoaha-se cada vez mais
popular, ndo sendo mais entretanto, considerad® c¢oais um sistema de acumulagéo de
custos para fins contabeis, em relacdo aos jdeaxest. Alguns autores demonstram, porém
que as organizacles situadas em um mercado totallo@mpetitivo terdo a necessidade de
utilizar custos mais aperfeicoados para precifs@ars servigos/produtos, e o ABC constitui
essa ferramenta estratégica que auxiliara paran@apéncia da empresa economicamente no
mercado.

Os métodos tradicionais, citados anteriormentesyma suas areas especificas,
podendo ser considerados eficientes e eficazegtamip, as pesquisas em plano conceitual
ou praticas relacionadas ao ABC mostram que eledut relevantes mudancas para a
sobrevivéncia das organizacfes no atual cenario.

Para Nakagawa (2009p competitividade em percurso, bem como a busca
acirrada pelo lucro, exige novas atitudes emprasague incorporem ferramentas assertivas
para tomada de decisbes. Enquanto os meétodos deioctidicionais ou classicos se
preocupam somente com exatidao e precisdo dos asgmerABC busca, nesses mesmos
nameros, as atribuicdes que lhes assegurem a mEcurécessdria a gestdo baseada em
atividades

Diante da definicdo, pode-se avaliar que uma dsacteristicas do sistema é
fazer a identificacdo das atividades desenvolvikagro da empresa e, consequentemente,
identificar o seu consumo pelos servi¢os prestadgeoducéao.

A ideia basica do ABC é tomar os custos das digeasiwidades da Instituicdo e
entender seu comportamento, encontrando base®lge@®nem os produtos e essas
atividades. Isso porque esse método “pressupde aguatividades consomem
recursos, gerando custos, e que os produtos utiliaes atividades, absorvendo seus
custos. (BORNIA, 2002, p. 122).

Para um melhor entendimento do referido custemséanecessario uma pequena

introducdo de alguns conceitos basicos que permiteara melhor operacionalizacdo do
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sistema, pois possui sua origem atrelada a geSeiuem os conceitos @ompetitividade
Accountabillity, Mensuragéo, Exatiddo, Acuracia, t®a e Rastreamentona visdo de
Nakagawa (2009, p.16):

A competitividadeé passivel de ser aplicada a paises, setoresesaspou até
mesmo a produtos. Nesse sentido, percebe-se quempetitividade esta ligada a
concorréncia e clientes, ou seja, ao mercado, tisaa em conta a posicdo atual da empresa
e sua capacidade de competir ndo s6 a curto praprincipalmente a longo prazo, o que
ird ao encontro de cenarios estratégicos.

Na visdo de Nakagawa (2009, p.19A&ountabillityé a obrigacdo de se prestar
contas dos resultados obtidos, em funcdo das reaspitidades que decorrem de uma
delegacdo de poder, sendo considerada ainda demjiartancia para a sobrevivéncia de
qualquer organizacao, e nos ultimos tempos senddaga em outras areas de conhecimento
humano.

Assim, com a utilizagdo do ABC, pretende-se ter urs@ melhor das atividades
e dos responsaveis pelas decisfes. Para Martifi8,(0100), atividade é a combinacao de
recursos humanos para se produzirem bens ou sengcessa comunicacao entre ambas
podera melhorar a eficacia na institui¢éo.

ludicibus (1998) considera a Contabilidade umacié€que identifica, registra,
mensura e realiza a troca de informagGes, comuitonde permitir decisées e julgamentos
assertivos por parte dos usuarios das informag®esse sentido, amensuracdodeve ter
grande importancia quando se pretende desenharisiem@ Relacional Numérico (SRN),
gue no caso da contabilidade serve para menswratesvde um Sistema Relacional Empirico
(SRE), quesegundo Peter (2001, p. 136), corresponde asgijErairetamente relacionadas
com as atividades da empresa.

E importante ressaltar que, para se alcancar ostival§ acima, deve-se, no
contexto de gestdo de custos, mensurar com exatdatransacoes de uma empresa,
preocupando-se com a acurdcia, ou representatevidid informacdo gerada para o
administrador, com a pretensao |lhe mostrar quersuaracdo pelo ABC pode trazer para a
organizacao valor para os clientes e otimizacaludt®, considerando-se sempre a acuracia
que esta diretamente relacionada a comunicacamdiag empresas.

De acordo com Nakagawa (2009, p. 22), o que seadpexatiddodos niumeros
obtidos é a eficiéncia do processo decisorio (nraigéio); e aacuracia € a eficacia na

comunicacdo dos mesmos processos.
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Perante o context@ evidente que os desempenhos e resultados qitése por
meio desta andlise e interpretacdo de numerosadlmnénte diferentes, considerando-se
ainda que em um sistema como o ABC séo custeadasasps atividades relevantes.

Prosseguindo com as definicbes, veremos ageao e rastreamento Existem
inUmeras criticas sobre o ternmateio, que para Martins (2008, p.53) é a forma
tradicionalmente utilizada para fazer a alocacds dostos indiretos de fabricacdo e
amplamente aplicado nos tradicionais custeios.

Nas ultimas décadas, surgiram criticas relacionatgasateio de custos, sob a
justificativa de que é o maior causador das diées¢ provocando inimeros erros nas
tomadas de decisdes, mas as criticas apontam madifeoenciados, tais como:

* (ue os custos variam em fungédo do volume da prodagimesmo tempo que em 0S
relatorios financeiros para serem realizados atiise 0 esquema em que os Custos
Indiretos de Fabricacdo (CIF) ficam “rateados” alepartamentos e esses aos
produtos, esquema esse exigido pela legislacéal;fesc

» considera-se que os rateios sao realizados condegrdose de arbitrariedade dos
recursos humanos, prejudicando a acuracia dos n8melacionados com 0s custos
finais dos produtos, a0 mesmo que tempo em queossidera que 0O mau uso
representado pelas arbitrariedades é absolutamenéssario em alguns casos, pois
nao existe nada fora do comum do ponto de vistesitual.

De modo geral, o uso dmteio € antigo, no Custeio Variavel ou Direto,
identificando que o “rateio” esta relacionado agemas custos “diretamente identificaveis”.
Segundo Nakagawa (2009, p. 27), eventualmente, © pdle-se utilizar do rateio, deixando
claro que o mesmo faz essencialmentgastieamentalo consumo dos recursos.

Para Nakagawa (2009, p. 28streamentdem por definicdo o ato de identificar,
classificar e mensurar a maneira como as ativid@d@somem 0S recursos e como 0S
produtos consomem as atividades de uma organizAgiposi¢cao acima traduz que o dados
desenvolvidos pelastreamentsao considerado apenas um meio para se chegan,aguée
reflete na resisténcia a competicdo do atual cenari

Percebe-se com efeito, a relevanciardstreamentoque o ABC realiza nas
atividades mais importantes de uma organizacastautialmente as que consomem maiores
parcela dos recursos localizadas nas areas de hamgenlogistica de armazenamento,
movimentacéao, transporte e distribuicdo de matgnmaobdutos, entre outras. Portanto, o ABC
€ um proporcionador para a apropriacdo direta dets indiretos e o rateio deve ser usado
s6 em ultima instancia. Martins (2008, p. 87) infa que o Custeio Baseado em Atividades
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“é uma metodologia de custeio que procura redwisigelmente as distor¢des provocadas
pelo rateio arbitrario dos custos indiretos”.

Segundo Cogan (2000, p.8), a implantacdo do meéwBE possibilita a
organizacdo, melhoria nas decisdes gerenciais, ifpigioise a transparéncia exigida na
tomada de decisdo, na reducgéo de desperdicioshenmalos processos.

Para Amarante (2002), os custos dos produtos peeeroalculados com maior
precisdo por meio do método ABC, pois:

- identifica as reais fontes geradoras de custduagéio dos geradores de custos,
podendo, desta forma, identificar exatamente quaisde os recursos sdo consumidos [...];

- identifica o custo efetivo dos produtos e proosssm funcao da eliminacao das
distor¢cdes propiciadas pelos atuais sistemas @ejattribuindo aos objetos de custeio 0s
custos efetivamente incorridos [...]; e

- incentiva a integracdo entre as areas envoluviss processos e atividades,
maximizando os esforgos para a resolucao de praisleraumento da qualidade.

Percebe-se no ABC uma nova metodologia que lnasteear os gastos de uma
empresa para analisar e monitorar os diversos basirdos recursos por meio dos
direcionadores de custo. Nesse sentido, tratarenseguir de um melhor entendimento de
“direcionadores” para, consequentemente, uma metiapreenséo da implantagéo do ABC.

2.2.3.1 Direcionadores de custos

Direcionador de custos, também conhecido caosl driver € um instrumento
utilizado pelo método de custeio ABC para alocast@s as atividades e dessas para 0s
produtos. Assim, Nakagawa (1994) define direcionad® custo como “[...] o fator que
determina ou influéncia o consumo de recursos paiaglades e destas para os produtos,
deduzindo-se que o direcionador é a verdadeiraaadas custos.”

Conforme entendimento dos direcionadores de custdSusteio Baseado em
Atividade fornece um rebuscado auxilio a area dmht@ossibilitando uma alocacédo de
custos mais compreensivel e veridica.

No que diz respeito a relagdo com as atividadesitimda(2008) corrobora
Nakagawa (1994) quando afirma que direcionador wktos é o fator que determina a
ocorréncia de uma atividade, e que as mesmas exgmmnsos para serem realizadas, deduz-
se que o direcionador é a verdadeira causa dogscust quantidade de direcionadores com

que se vai trabalhar depende do grau de precissejade e da relacdo custo-beneficio”
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(PETER et al., 2003, p. 104). Quanto maior a péecipretendida, maior o nimero de
direcionadores de custos a serem utilizados.

Dentro das definicdes de direcionadores e a fimtdeder de forma eficiente as
exigéncias do macroambiente politico, educacia@tndmico, social e tecnoldgico o custeio
ABC é operacionalizado em duas etapas, conformegurs

- 12 etapa: recursos gastos na empresa sdo aloeadadividades que os
consumiram, conhecidos cordmecionadores de recursps

- 22 etapa: os custos das atividades sdo alocadasbgetos que consumiram essas
atividades, conhecidos cordoecionadores de atividades

Bornia (2002) corrobora com Martins (2008), quandn que a ideia basica do
ABC é tomar os custos das diversas atividadesslauigdo e entender seu comportamento,
encontrando bases que relacionem os produtos & asgi@ades. Isso porque esse método
“pressupde” que as atividades consomem recurscdye custos, e que os produtos utilizam
tais atividades, absorvendo seus custos.

Para Pamplona (1997), tanto na primeira quantgeganda etapa de alocacao, é
necessario agrupar recursos ou atividades e utilos driverscomuns, de modo que possam
ocorrer distor¢des também na primeira etapa deagdac quando os custos dos recursos sdo
apropriados as atividades que 0s consumiram, par&mimeira etapa, o caminho percorrido
pelos recursos até as atividades é mais facilmeetgtificavel do que na segunda etapa,
guando as atividades séo associadas aos produtosedidas de desempenho.

Os autores Gasparetto (1999) e Bornia (2002) nmmosaadecisdo de quais e
quantos direcionadores de atividades se deveautitia modelo ABC. Dependera do nivel de
exatiddo que a organizagao deseja obter de inf@esagla disponibilidade de recursos e
esforcos para implementar as ferramentas desses @ados efeitos comportamentais que
poderéo ser gerados com a utilizacdo de deternmsrdidecionadores de atividades.

A Figura 1, na pagina seguinte, mostra o sistemeudeeamento ABC que, para
Kaplan e Cooper (1998), pode fornecer informacdasa p controle operacional, cujo
objetivo é a melhoria de processos, e para o cudéeprodutos ou outros objetos de custos.

Na visdo de Kaplan e Cooper (1998, p. 107), a diqavaixo traduz a ligacéo
entre atividades e objetos de custeio por meioideidnadores de custos da atividade. Um
direcionador de custo da atividade € uma medidatijativa do resultado de uma atividade.
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Visao de Custeio de Produtos

Recursos

Yisao de Controle Operacional |

!

Direcionadores Atividades | Medidas de
de Custos - | Desempenno

!

Ohjetas de Custos

Figura 1- As duas visbes do ABC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Cooper (1998, p. 169)
Nesse sentido, os critérios para selecdo dos diradores de custos devem ser
analisados dentro de diversas opc¢des, observandoass adequados para aproveitar as

potencialidades do ABC.

De modo geral, ndo se pode afirmar a quantidadea eleadirecionadores com que
se deve trabalhar, pois os direcionadores variarorganizacdo para organizagao,
“depende do grau de precisdo desejado e da retagdo-beneficio [...] de como e
por que as atividades sdo executadas. (MARTINS3,20006).

O ABC confirma que nao foi projetado para levareaisbes automaticas, e sim
para promover informacfes mais apuradas sobrevadadies da empresa, com o intuito de
potencializar os lucros. Assim para o estudo dessteamento deve-se ponderar sobre as
atividades envolvidas em cada processo de prodegr@mo prestado, sendo necessario
caracterizar-se a atividade, reduzindo-a a suaaonas simples.

De acordo com Nakagawa (2009, p. 40), o rapido medeamento de novas
tecnologias e metodologias de producdo e comera@@o, bem como a globalizacdo da
economia fizeram com que as organizagcfes desemsgelve novas formas da visdo e de
gestdo de negocios, dentre elas, o sistema decASE.

Portanto, o custeio baseado em atividades nao gEdeestringido apenas a um
sistema de Contabilidade Gerencial de custos, ggies tem grande utilidade na definicdo e
relacdo entre os custos e suas causas fornecerslorformacbes para que 0s gerentes
possam atuar nestas causas tentando minimiza-lag ossivel elimina-las. Por meio do
ABC os gestores terdo uma ferramenta poderosageatdo de melhorias, a qual se trata do

gerenciamento baseado em atividades ABRtiyity-Based Manageme@nt
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2.2.3.2 Importancia e utilizagdo do custeio ABC

A importancia que existe na utilizacdo do métodBCAe pelo fato de este ndo ser
apenas um sistema em que se da valor aos estogagsambém proporciona informacdes
gerenciais que auxiliam na tomada de decisdo, cporogxemplo, os custos das atividades,
gue proporcionam aos gestores atribuirem respditsaiss a que responde por elas.

Moreira (2008) relata que, nos tempos atuais, & gad maior a competitividade
a gque as instituicbes estdo expostas. Em razace dass, as informacdes de custos
normalmente possuem importante fundamentacéo pamasg@cucao da competitividade e n&o
podem ser negligenciadas pelos administradores.

Habitualmente, as informacgfes internas de uma eapestdo relacionadas a
diversos aspectos importantes no que se referenadt de decisdo, ou seja, rentabilidade,
lucratividade, custeios, entre outros, tendo o ABtho um diferencial a exigibilidade de
controles pormenorizados, proporcionando o acongaehto, correcbes e implantacdes
devidas nos processos de controle interno da izaygio.

No plano de aprimorar as informacfes de custosodispis nas organizacoes,
desenvolveu-se o Custeio Baseado em Atividadeglevancia que se tem na utilizagdo do
sistema de custeio ABC é em virtude de este ndasaras um sistema que da valor aos
estoques, mas também proporciona informacfes gaiermpie auxiliam os tomadores de
decisdo, como, por exemplo, os custos das ativilagee proporcionam aos gestores
atribuirem responsabilidades aos responsaveidamr e

Segundo Nakagawa (2009, p. 30), o ABC tem comatigbjéacilitar a mudanca
de atitudes dos gestores de uma empresa, a fimudeestes tragam paralelamente a
otimizacao de lucros para os investidores e busquetimizacéo do valor dos produtos para
clientes internos e externos.

Um diferencial do sistema de custeio ABC é que a @wilizacdo, por exigir
controles minuciosos, proporciona o acompanhamentorrecbes devidas nos processos
internos da empresa, a0 mesmo tempo em que paasiiinplantacéo e/ou aperfeicoamento
dos controles internos da entidade.

N&o ha intengéo de substituir o uso dos controle®aelos de custos existentes,
mas sim a incorporagdo de uma filosofia gerenaatustos, em que cada gestor em cada
unidade de servicos e atividades possa ser de fasponsavel direto pelos resultados desta

unidade ou atividade; € a total mudanca no compemnto gerencial.
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No método de Custeio Baseado em Atividades, tecois® pressuposto o fato de
gue os recursos de uma empresa sao consumidosgzoatsvidades e ndo pelos produtos que
ela fabrica. Os produtos surgem como consequénsiatividades consideradas estritamente
necessarias para fabrica-los e/ou comercializéelasmo forma de se atender a necessidades,
expectativas e anseios dos clientes.

A implementagéo desse método de custeamento ramqeecuidadosa analise do
sistema de controle interno da entidade. Sem estegimento que contemple funcbes bem
definidas e fluxo dos processos, torna-se inviavaplicacdo do ABC de forma eficiente e
eficaz.

O ABC, por ser também um sistema da gestao des;uxide ser implantado com
maior ou menor grau de detalhamento, dependendondesssidades de informacdes
gerenciais para o gestor, o que esta intimamegéeldi ao ramo de atividade e porte da
empresa. Consoante Nakagawa (2009, p. 39) o temuafmental do ABC prescreve que: “as
atividades das areas funcionais da empresa consamemsos; 0S produtos consomem
atividades”.

Em sintese, os custos sdo apropriados as atividgues posteriormente sdo

alocados aos bens ou servigos via direcionadores.

O método de custeio baseado em atividade é projgtach municiar os gerentes
com informac8es de custo, para decisdes estraségicade outra natureza, que
potencialmente afetem a capacidade e, os custas™fiAssim o custo é projetado,
de forma que ndo possa ser atribuido diretamenf@auto, logo é descarregado
inicialmente nas atividades necessarias para apsodugdo, para em seguida
chegarem aos produtos. (GARRISOMDOREEN, 2001, p. 5-13).

Para melhor entendimentessalta-se que a implementacdo do ABC requer uma
cuidadosa anélise do sistema de controle da empreshecendo as funcdes bem definidas
do fluxo dos processos. Caso contrario, torna-g&el a aplicacdo desse custeamento de

forma eficaz e eficiente.

2.2.3.3 Vantagens e desvantagens da aplicacacstenacABC

Métodos de custeios sdo formas de apuracdo dosgesalle custos dos bens,
mercadorias ou servicos das entidades publicag/adps, tendo como funcdo determinar o
modo de como serao atribuidos custos aos produtos.

Faz-se necessario lembrar que o critério de custigial € aquele capaz de

fornecer informacdes Uteis e fidedignas para guasaarios internos da organizacdo possam
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avaliar a empresa tanto no desempenho, como partdepento, para as tomadas de decisdes.
Por outro lado, ndo podendo ser tao sucinto, quegaée as informacdes necessarias para 0s
processos decisorios.

Apesar da exceléncia exibida nos refinamentos déale, os resultados ainda
alocam mal as despesas gerais aos produtos. Fumiddémmente, cada componente das
despesas gerais é causado por alguma atividadentedinor entendimento, apresentamos as

vantagens e desvantagens da aplicacdo do métausieéo ABC.
Na visdo de Nakagawa (2009, p. 40):

[...] o ABC é um método e analise, que busca raistre gastos de uma empresa para
analisar e monitorar as diversas horas de consuosorecursos “diretamente
identificaveis” com suas atividades relevantessgiak para os produtos e servigos.

VANTAGENS

DESVANTAGENS

informacBes gerenciais mais fidedignas por meiq
reducdo do rateio

dastos elevados para implantag&o

melhor adequacdo as empresas de servicos,
dificuldade de definicdo do que seja custos, gast
despesas nessas entidades

jpdtia nivel de controles internos a serem implargazl
pavaliados;

menor necessidade de rateios arbitrarios

necessidade de revisdo constante

atende aos Principios Fundamentais de Contabilid

adleva em consideragdo muitos dados

obriga a implantacdo, permanéncia e revisdo
controles internos

idéormacdes de dificil extracao

identifica, de forma mais transparente, onde assi
em estudo estdo consumindo mais recursos

tedificuldade de envolvimento e comprometimento
empregados da empresa

Hos

identifica o custo de cada atividade em relagéo
custos totais da entidade

avscessidade de reorganizacao da empresa antea
implantacdo

de su

pode ser empregado em diversos tipos de emp
(industriais, comerciais, de servicos, com ou SIS
lucrativos);

redifisuldade na integracdo das informacdes e
fdepartamentos

ntre

pode, ou ndo, ser um sistema paralelo ao sistem
contabilidade

dali de pessoal competente, qualificado e experi
para implantagdo e acompanhamento

en

pode fornecer subsidios para gestdo econémicay
de oportunidade e custo de reposi¢ao

cutcessidade de formulacdo de procedimentos pad

roes

possibilita a eliminacdo ou reducdo das atividaples

maior preocupagdo em gerar informacdes estraté

gicas

ndo agregam valor ao produto

do que em usa-las

Quadro 1 — Vantagens e desvantagens do Custeio ABC
Fonte: Leone (2002)

2.2.3.4 O sistema de custeio ABC como apoio a getda instituicdes prestadora de servigos

educacionais

Essas organizacOes, teoricamente, devem seguireasian regras de qualquer

empresa, tais como comercio, industria

etc, serado wincipal produto “vendido”

0]

conhecimento/ensino. Também necessitam de gereswiame de uma metodologia de

custeio.
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Pégas e Manolescu, em seu artigo “Gerenciamentoigtes para instituicdes de
ensino’, apresentado no XI Encontro Latino Americano decidgéo Cientifica e VI
Encontro Latino Americano de Pds Graduacdo — Usiglade do Vale do Paraiba, concluem
que nas filosofias recentes de administracdo facadaqualidade e competitividade com o
objetivo da tomada de decisfes, o método de cusBi® € uma tentativa atraente de
aprimoramento do sistema tradicional de custos.

De modo geral, as organizacdes, ao longo da hastéoram evoluindo e
adaptando-se as condi¢cdes de mudanca do ambigmite na estrutura como em modelos da
gestdo. Muitas das praticas empresariais foramosaddptadas e incorporadas a gestao das
instituicbes de ensino, sem maiores reorganiza¢fsas, além da legislacdo social, também
estdo sujeitas a legislacado educacional, inclugelos processos de avaliacdo aos quais séao
submetidas pelo MEC.

Diante da explanacao, ressalta-se que a efiaei@uod gestores educacionais pode
ser melhorada com as informacfes geradas pelonsistie custeio por atividades. Nesse
sentido, qual a sua matéria-prima? Como se da ecepsamento das atividades? Tentando
fazer uma relacéo de semelhanca entre os objdevertdes aos sistemas de producéo, nota-se
a necessidade de se fazer uma adaptacédo das fetaando ABC para tratar destas
particularidades: “As formas mais eficazes de gest® instituicdes gerenciadora de servigos
educacionais foram sendo difundidas enquanto emasuessas praticas encontram
dificuldades de serem implementadas” (BODINI, 2qd.(®).

Essas instituicbes necessitam de instrumentos esiz auxiliar na tomada de
decisédo. Na condicdo de sistema de informacéo gaten sistema de custeio aqui proposto
vai ao encontro desta caréncia, apresentando Segesportunas e objetivas, para dirimir o
problema do reconhecimento do custo-aluno e d@eéim na administracdo baseado em
tedricos do ABC da forma como os fatores de proolug&orrem na abrangéncia e
peculiaridades dessas fundacdes de apoio as udades.

Nesse sentido, existe a necessidade do conhecirdestaustos, por parte dos
administradores, para poder definir estratégia aendcdo de preco das mensalidades
cobradas, pois a incorreta gestdo de custos levaemsalidades mais altas, tornando o
“produto” educagdo menos competitivo no mercadeePsedvisualizar uma estrutura comum
para todas as instituicbes gerenciadora se seremwsacionais, onde os produtos ofertados
Sao ensino, pesquisa e extensao, embora cadasidad®/faculdade/centro possua estrutura
propria de funcionamento, obedecendo as normasslgga as autorizam, e independente de

uma ou outra possuir aumento ou diminuicao de daspelativas a recursos.
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O modelo de custos idealizado mostra aos gestatesemnsao e o tamanho destas
grandes areas, sugerindo mudancas em seu compottarpeovendo meios estratégicos e
consistentes para discussao quanto de sua autonomia

Leite (1999) agrupa as estruturas em quatro macidedes, como a da
Reitoria/Dire¢do, de Apoio Administrativo, de Apofcadémico (ao ensino, pesquisa e
extensdo) e de Ensino (incluindo além do ensinmesauisa e a extensdo). Ele é, contudo,
uma ferramenta gerencial que da a organizacao usAa ¢lara de sua economia interna e
externa, voltada para fins gerenciais e estratégidssim, o ABC € uma ferramenta que

visualiza melhor os custos por meio das ativida@esro de uma organizagao.

2.3 Comparativo dos métodos de custeamento

O ingresso de instituicdes nas novas tecnologiaetedologias, como sistemas
de planejamento, controles e sistemas informatza#engenharia de processos, implantacao
de programas de qualidade, fazem com que os cumtinstos crescam consideravelmente.
Além da necessidade do aperfeicoamento contindionenacdo dos desperdicios impéem o
uso de custeamento avancado, além das novas egdoemas de gestbes, modelos classicos
confrontados com modelos modernos da gestao |patica.

Na justificativa de Fernandes (2001) , “enquantacusteio tradicional os custos
sdo concentrados nos centros de custos ou depattaneo ABC sao nas atividades ou
centros de atividades”. No método ABC, assume-seocpressuposto a ideia de que os
recursos de uma empresa sado consumidos por tridades e nao pelos produtos que ela
fabrica, conforme Figura 2.

DECISAO MENSURAGAO INFORMAGAO
RECURZOS ‘ CONTABILIDADE DE CUSTOS ‘ ‘ QUANTO?
I

Departamentos Responsabilidades

CONTARBILIDADE =
ATMWIDADES POR ATIVIDADE COMC? POR QUEY

RASTREAMEMTO

PROD/ SERVICOS COMTABILIDADE PARA QUE 7
GEREMCIAL

Figura 2 - Modelo ABC.
Fonte: Nakagawa (1994). Adaptado.




43

Enquanto o custeio por absorcéo e variavel est&iditado para a gestdo societaria e
tem apenas a exatiddo dos numeros, o ABC buscéificeennesses mesmos numeros 0s
atributos que Ihe assegurem a acuracia necessamenpetitividade das organizacdes. As
diferencas entre as formas de mensuracdo dos asstden custeios e suas capacidades de

decisdes estdo mostradas no Quadro 2.

NIVEIS DE CONTROLE X . B
GERENCIAL MENSURAGAO INFORMACAO DECISAO
Estratégico ABC Oportgn!dades de otimizar retornos Competitividade
estratégicos
Tatico Desempenhos de produtos, Eficiéncia
Variavel departamentos, (areas de resultados), e
unidades estratégicas de negocios. eficacia
AbSOrcio Custo unitario de produtos,
; ¢ rentabilidade, qualidade, liquidez, ~ o]
Operacional ou - ; Gestéo societarig
2 produtividade e oportunidades de
Variavel ; .
investimentos.

Quadro 2: Andlise estratégica de custos e o ABC.
Fonte: Martins (2008).

Quando nao existir especificidade de processo,uposde atividades, todos os
sistemas de custeio se assemelham. Mesmo assiBC @dde cumprir o papel de ferramenta
gerencial e necessidade do aprimoramento continuo.

Para sobreviver nesse mercado cada vez mais cdrgesegundo Martins
(2008), a empresa precisa perseguir e alcancas mlieis de qualidade, contudo, faz-se
necessario conhecer as vantagens e desvantagemetolos de custeio, para analisar qual €

0 mais relevante para alcancar a qualidade desejaafmrme Quadro 3.

METODOS DE

CUSTEIO VANTAGENS DESVANTAGENS

Custos fixos sdo rateados por
critérios arbitrarios; pouca
eficacia para a tomada de
decisfes gerenciais.

E amplamente utilizado tanto para
Custeio por Absor¢ao relatérios internos, quanto para
relatérios externos.

Atende aos gestores, e oferece No caso de custos mistos, nem
Custeio Variavel informacdes imprescindiveis ao sempre € possivel separar
planejamento. objetivamente.

A complexidade do sistema,
Planeja e realiza o0 uso eficiente e | que implica perda de tempo e

Custeio ABC eficaz dos recursos da empresa dg de recursos, bem como dificulta
modo a otimizar o lucro. a estimativa de suas reais
vantagens.

Quadro 3 - Comparativos entres os custeios.
Fonte: Martins (2008, p. 40) - Adaptado
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2.4 LimitagOes dos sistemas de custeios tradiciosa

Além dos sistemas expostos acima, existem outrstensas de custeamento
tradicionais, mas bastantes limitados se analisagmscontexto econdmico descrito
anteriormente. Todos 0s sistemas de custeio gaimao ambiente interno da empresm
analisar as entradas e saidas que ocorrem no goocBercebe-se que a cultura das
organizacdes ainda tradicionalistas concentra as ssforcos de reducdo de custos nos
aspectos relacionados a transformacdo, em que aesangfetivamente reune valor ao
produto/servigo.

Diante desse fato e com a busca incessante por sampetitividade, que tem
carater sisttmico e multidimensional, possuindeeagie mdultiplos fatores e ndo de acoes
isoladas, visando a maiores lucros e, principalmemtsua sobrevivéncia da organiza¢cdo no
mercado, surge a gestao estratégica, e que asalestem ser otimizados, pontos positivos
que os analistas tradicionais ndo buscam melhomeas que sdo determinantes para a
competitividade do produto final no mercado.

Os métodos tradicionais realizam o custeio do @udoj realizado, ou seja,
retratam a falta de competitividade para depoisrhear a solugdo do problema. A Gestao
Estratégica de Custos preenche essa lacuna dagosustdicionais por analisar a cadeia
como um todo e ndo somente nos processos em gagrégacdo de valor por parte da
empresa. A Contabilidade mais moderna vem criarsiensas de informacdes que permitem
melhor gerenciamento dos custos. Com base nessgquen$urgiram o ABC e o Custeio-
Alvo, que procuram atingir os objetivos aqui retssiis.

No que se refere a decisdo, o papel da gestadégiteade custos reveste-se de
suma importancia, pois consiste na alimentacamfdenacdes sobre valores relevantes que
dizem respeito as consequéncias de curto e loraym @mm todas as atividades da empresa.
Assim, percebe-se que essa gestédo atual anal@sios dentro de um contexto mais amplo,
podendo vislumbrar estratégias mais coerentes @azek para a competitividade da
organizacao.

Johnsore Kaplan (1996), mesmo tracando um perfil sobre solgscéncia dos
sistemas atuais de Contabilidade Gerencial, ass®vgue nesta era de rapidas mudancas
tecnologicas, de vigorosa competicdo global e darne@ expansdo da capacidade de
processamento das informacfes sistemas de contabilidade gerencial — por st $@o
levardo a organizacao ao fracasso. Tampouco sisteen@ontabilidade Gerencial excelentes

irdo assegurar seu sucesso, mas eles podem conpaloa o declinio ou sobrevivéncia das
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organizagcées. Pamplona (1997) diz que o sistemacuos tradicional tem como
caracteristicas a utilizagdo de um método de ajighiy de custos em dois estagios:

- no primeiro, 0s custos indiretos sdo imputadas @mtros de custos por meio
de varias bases de rateio, como, por exemplo, igaalet produzida, horas de mao-de-obra
direta, valor de mao de obra direta, area ocupadas da producgdo, poténcia das maquinas
etc;

- no segundo estagio, 0s custos sao apropriadosedt®s de custos aos produtos
mediante de uma base de volume, quase sempre d®mso de obra direta. Outras bases
utilizadas para esta apropriagdo: horas-maquirsip @a mao de obra direta, quantidade ou
valor da matéria-prima. A figura 3 ilustra o fludo sistema tradicional.

Diversos sdo os depoimentos das limitacdes atuass ststemas de controle
gerencial nas instituicbes educacionais, ndo s@nasil, mas no mundo. Constata-se em
diversas pesquisas que os sistemas de custeicarglamente utilizados como auxilio na
tomada de decisbes, como base para precificacamelasalidades e apuragéo de resultados,
sendo os controles de custos utilizados na andlebal e individual dos cursos,

possibilitando-os a criacdo e o encerramento dsosurSegue graficamente o método de

GASTOS

Indiretos rate ados EI

para o Curso

custeio tradicional.

INDIRETOS

DIRETOS

Custo dos servigos
- prestados

!

| Margem desejada |

| =

| Preco total do curso |

|

| N.° de Alunos |

! [

| Preco do curso por aluno |

Figura 3 - Método de Custeio Tradicional.
Fonte: Ponte e Lustosa (2004) — Adaptado
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Segundo o autor da figura acima, os centros de@sastxiliares, de apoio ou de
servigos, distribuem seus custos aos centros descde producédo e estes, por sua vez,
apropriam seus custos aos objetos de custos, pordaebases de rateio citadas.

Portanto, a necessidade de melhorar os processgsca por autonomia na
educacdo superior a adaptacdo da legislacdo atuakansparéncia administrativa e
pedagogica requerida pela opinido publica e aindameento da concorréncia em virtude da
globalizacdo econbmica e da implantacdo de nossuigdes, conhecidas como “ terceiro
setor”, levam a repensar seus modelos da gestacspegm mais competitivas e produzirem
ensino com maior qualidade.

Para enfrentar esse novo mundo de profundas tramsfées, as instituicoes
necessitam mudar a filosofia de gerenciar seuscsstvpois essas mudancas exigem maior
detalhamento e acompanhamento do consumo de regoesameio de controles eficazes,
como forma de planejar as modificacdes necesgzarasmelhor otimizar seus investimentos.

Para Nakagawa (1994), isto é realmente uma inovag&odoldgica, que pode
mudar a atitude dos gestores, tornando-os maisiivog e criativos. Em vez de saber do
desempenho de sua area apenas através dos relatadicionais, que retratam aquilo que ja
aconteceu ou deveria ter ocorrido, agora eles podantecipar seus desempenhos futuros,
tornando-os ainda mais eficientes e eficazes.

Portanto, uma gestdo baseada em atividades devdificde primeiro as
atividades que consomem 0s recursos empresarsaimente depois atribuir essas atividades
aos objetos de custos. No custeio tradicional,cadrério, os recursos sdo consumidos pelos

produtos, como demonstrado a sequir:

CONTABILIDADE CONTABILIDADE
TRADICIONAL POR ATIVIDADES
Rastreia os custos baseado em sua
demanda por atividades.
| RECURS0S |

Asgsume gque 08 produtos

cotigsometn 08 custos. CORSTMIDOS
FOE.
| RECTIRSOS |
S | ATIVIDADES |
FCOE.
i
POE

| PRODUTOS ‘

| OBIETOS DE CUSTOS |

Figura 4 - Fluxo de Consumo dos Recursos.
Fonte: Adaptado de Ching (1997).
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2.5 Custos nas Instituicoes Gerenciadoras de Serg;Educacionais

As instituicdes de ensino sdo bastante complexas, @e apoio as universidades
mais ainda, pois, apesar de apresentarem diveesadigsidades, realizam as mesmas
atividades-fim, ou seja ensino, pesquisa e a extens

Por desenvolverem basicamente as mesmas atividasless instituicoes
apresentam estruturas organizacionais bastanteamiNas palavras de Peter et al. (2003, p.
6), as variacbes aparecem nos 6rgdos de assessmriplementares e suplementares. No
namero de unidades, também hé variagbes quanteansos financeiros destinados a cada
uma delas. Esta similaridade de estrutura faciitestante a possibilidade de maior
generalizacdo na aplicacdo de uma metodologia codeuapuracéo de custos a elas.

Segundo os autores supracitados, a preocupacas deiom sistema de custos
deve estar concentrada no tratamento dos custus Bxatamente pelo fato de representarem
a parcela mais significativa dos custos das ingfias que ofertam ensino superior, que para
Leone (2002) sao os custos para planejamento eltodeadecisdes.

As instituicbes gerenciadoras de educacado supeoem propiciar a obtencéo de
diversos custos, tais como; por discente, do endm@esquisa, da extensao, das unidades de
extensdo, entre outros. De acordo com Amaral (2@0Aais debatido € o custo por discente,
que divide o total dos recursos aplicados na uigéib pelo numero total de estudantes.

Peteret al (2003), em sua pesquisa, consideram que a bibfiagsobre custos na
area de educacéao ainda é bastante reduzida. Altabredhos produzidos por pesquisadores
das universidades publicas tratam do assunto, sgrmetanto, conseguirem institucionalizar
uma metodologia que atenda as peculiaridades ddgsuipdes gerenciadoras de ensino
superior. Essa discussédo é comprovada pela uniésfagos feitas por parte das instituicoes,
sejam, publicas, privadas, ou gerenciadoras den@ngior meio de seus pesquisadores,
docentes ou discentes, como também pelo MinistdaoEducacdo, por intermédio da
Secretaria de Educacédo Superior (SESu).

Diante das propostas existentes de apuracfes de pasa instituicbes de
educacao superior foram, encontradas as seguirndgegpas nesta linha, mas apenas para
instituicbes federais de ensino superior BrasildifeEB): os autores responsaveis pela
elaboracdo desses modelos estao citados a saffolynec (1990); Gaetani e Schwartzman
(1991); Camacho (1993); SESU/MEC (2004); Pefialt289); Tribunal de Contas da Uniédo
(TCU) (BRASIL, 2004e); Amaral (2004); Peter (2008) Morgan (2004).
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Reinert (2005), em sua dissertacdo, citou algunmess mropostas, com suas
limitacbes e superagfes dos autores apresentaning, aesponsaveis pela metodologia do
Custeio ABC aplicada em universidades brasileistgdeiais e federais. Nenhum modelo foi
aplicado em instituicbes privadas. As propostagmasvidas por esses pesquisadores, no
geral, objetivaram demonstrar um sistema de apordeécustos que serviu como estudo de
caso para aplicacao piloto nessas universidades.

Todos os modelos, como ja citado, possuem posdivaisacdes e a0 mesmo
tempo uma visdo de sua superacdo, afinal, asuigsis que ofertam ensino superior sao
bastante complicadas e apresentam enorme diveesifleohto as atividades que realizam. No
entanto, contemplam basicamente as mesmas atigifiadleou seja, ensino, pesquisa e

extensao.

De uma maneira geral, as IFES oferecem educagadivarsos niveis. Atuam na
educacdo infantil, com os nlcleos de desenvolvimenfantil; no ensino
fundamental e médio, com os colégios de aplicag@oircipalmente, na educacéo
superior, oferecendo cursos de graduacdo e posagad nas diversas areas de
conhecimento. Possuem, ainda, escolas técnicaEgiam agricolas, normalmente
em campi no interior dos Estados. Desenvolvenidatiles de educacdo a distancia
e formacdo continuada. As atividades de extensd® gesquisa sdo desenvolvidas
em todos os niveis, sendo que as Ultimas acontgamipalmente, nos programas
de pos-graduacdo. Essas Instituicbes apresentanda:aihospitais, clinicas
odontolégicas, museus, teatros, bibliotecas, remtées, planetarios, centros
esportivos, laboratorios, etc. Por desenvolveresichmente as mesmas atividades,
as IFES apresentam estruturas organizacionais nb@ssimilares. (REINERT E
REINERT, 2005, p. 28-30).

Observou-se que as mudancas sdo encontradas revtadegtos de assessoria,
no que se refere a numero de unidades, centrogpmartdmentos académicos e seus termos
técnicos. Outra situacdo de variagcbes encontragserecursos financeiros, oriundos do

Tesouro Nacional, destinados a cada um dos depantam

Na realidade, o que hoje mundialmente se constgte&@penas algumas empresas
lideres estdo criando uma infra-estrutura tecnokbgiapaz de impulsionar e
acompanhar as novas aberturas que estdo ocorrendwmdo. Outras continuam
presas ao velho paradigma empresarial ou compugcisem compreender as
mudancgas, sem incorporar 0 novo ou as novas @gfstécapazes de garantir sua
sobrevivéncia e transcendéncia a novas posicoeRAES, 2000, p. 131).

Nesse sentido, apresentar-se-a a seguir propedeatér (2001), que norteou o
andamento deste estudo, trabalhado com base naacbes e superacOes da proposta,
tentando empreender esforcos académicos da busemalenetodologia para solucionar o

problema do custeamento nas instituicdes gereneiadi® ensino.
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2.5.1 Proposta de Peter (2001)

O modelo elaborado por Peter (2001), foi fundantentao Custeio Baseado em
Atividades (ABC), sendo o mais indicado na congi#to de um sistema de custos para
instituicdes que apresentam grande diversidadeatiifos/servigcos e elevados custos fixos.

Peter (2001) apresenta alternativa ao SAC , sistededado pelo MEC, que,
segundo a autora, ndo vem atendendo as necessiilaglegestores sobre informacdes de
custos. A viabilizacdo do modelo ocorreu junto aversidade Federal do Ceara (UFC), que
serviu como estudo para aplicagéo-piloto, no quaak a implementacéo do sistema, propds a
sequéncia de oito etapas: (1) definicdo do esc@)adefinicdo de objetivos e resultados
esperados; (3) definicdo do objeto de custeio;idditificacdo, andlise e classificacdo das
atividades relevantes desenvolvidas em cada umanildades organizacionais da Instituicao;
(5) identificacéo e sele¢do dos fatores de consiemecursos pelas atividades; (6) calculo do
custo das atividades; (7) céalculo dos volumes eetes aos fatores de consumo de recursos;
(8) calculo dos indices de consumo de recursos pékadades, ou taxas.

De acordo com itens citados a autora elenca ardgegsituacao: (1) o modelo
considera somente 0s gastos efetuados com recareogios do orgamento da prépria
Instituicdo, pois outras consideracdes poderiampcometer a relacdo custobeneficio,
além de parecerem irrelevantes; (2) as atividesBs classificadas em primarias e
secundarias, de acordo com a relacdo direta ouetadjunto as atividades fim.; (3)
recomenda-se construir um “Dicionario de Atividdde®m o nome e o objetivo de cada
atividade; (4) levantar os custos necessarios parfuncionamento de cada unidade
organizacional, subdivididas em: pessoal e encagomis, materiais de consumo, servigos
de terceiros e depreciacdo; (5) identificar odosude cada atividade e (6) alocar os custos
diretos; em seguida, os custos indiretos e, cass@j@ encontrado vinculo entre os custos e
as atividades, estes custos devem ser alocadasitéigiio como um todo, evitando rateios
arbitrarios.

Peter et al. (2003, p.8) consideram a preocupagaorelacdo aos gastos com o
pessoal, sendo excluidas as parcelas referentestiaos e pensionistas. Ja 0s gastos com
material de consumo séo identificados por valo@s quisicdes de materiais recebidas
pelas respectivas unidades organizacionais. A glocg feita de acordo com o consumo
efetivo de cada unidade, ressaltando-se a \egdiw de estoques relevantes de materiais,

pois sO deve ser incorporado ao custo da atividad&or do que foi realmente consumido.
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No mesmo sentido, sera realizada a alocacdo do gast os servi¢os terceirizados e a
depreciacdo dos bens utilizados.

Percebe-se um detalhamento excessivo da autora celacdo ao
acompanhamento do nivel de cada servidor, custoselascos terceirizados, matérias de
consumo, depreciacdo e classificacdo das atividagles primarias e secundarias,
demonstrando que os dados evidentemente serddogaesis, pois, quando a proposta do
sistema € muito complexa, comecam a surgir digatgeculdades, além de tornar o custo do
proprio processo de apuracdo muito elevado, podeadarnar, ele mesmo, ineficaz.

Diante do exposto surgem entdo as superacdes pamapasta da autora, na
percepcdo de Reinert (2005, p.73), que se proi@ @célculo por atividades que o custo
pode ser alocado diretamente em cima de cadaade+fim, respeitando-se a proporcao de
cada uma delas no total, até porque o custo dog@eSsnais ou menos equivalente para toda
a Universidade. Nao h& por que haver diferencasnaltte significativas entre titulacoes,
carga horaria etc. As atividades secundarias padgmalocadas ou rateadas diretamente em
funcdo do numero de horas da atividade-fim. Naonbéessidade de separa-las, pois
encareceria e complicaria muito o sistema.

Apesar dos esforgos académicos empreendidos natitentle solucionar o
problema do custeamento nas universidades, muiest@ps ainda continuam sem resposta.
A busca por uma metodologia de facil compreensaoperacionalizacdo, que produza
informacdes confiaveis e comparaveis ao longo dptee que ao mesmo tempo seja uma
ferramenta Util para os gestores, ainda demamdaita dedicacédo dos estudiosos desta area.

Consoante a exposi¢cdo da proposta apresentadalizasse a ideia de que a
maior preocupacdo desse sistema de custeamentocoestntrada no tratamento dos custos
fixos, exatamente pelo fato de representarem aelgaroais significativa dos custos das
instituicoes.

O capitulo a seguir apresentara os fundamentoscdsdque auxiliaram na
visualizacdo das caracteristicas da instituicdce amastudo sera aplicada as fundacgbes de

auxilio as universidades publicas, denominadaséiry setor.”
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3 AS INSTITUICOES DE APOIO AS UNIVERSIDADES PUBLICAS

Muito se tem falado em expanséo de educacéo sup@riacesso dos estudantes
ao ensino publico esta se tornando cada vez msidgtge Dados claros mostram que a
educacdo superior no Brasil, até a década de 18@0ofertada em grande parte por
instituicbes publicas e em sua totalidade de eanaligioso. Nessa mesma década, foi
forcada a definicdo de politicas destinadas a pvemo crescimento do sistema de ensino
superior brasileiro. Tudo isso deu-se com o inid& urbanizacdo e a implantacdo de
propostas de ampliacdo do acesso de uma maiotgpdecpopulacdo as universidades.

Nas décadas seguintes, percebeu-se, no Brasil,aocglaracdo no crescimento
significativo do numero de instituicdes educacisnarescimento esse que segundo dados
claros do MEC/INEP (2008), mostram que no periodo 1897 a 2006, a partir da
promulgagédo da LDB, aconteceu um aumento, printipate, de instituicbes de ensino
superior privadas, novos cursos e aumento do nudex@agas, todavia, em todos os lugares
0 ensino superior depara com grandes desafiosaaldddes relacionadas as condicdes de
igualdade de ingresso, qualidade e manutencae eutiras.

Com efeito as organizagOes privadas, sem finstivos enquadradas pela classe
académica como terceiro setor, aumentam sua jpa¢id nas atividades de caréater coletivo
sem fins sociais, pois existem desde a época dal Bieolonia, tendo apenas como novidade
a sua expansao e, consequentemente, maior viatelide suas atividades.

Para Alves e Azevedo (2007), a expressao “tercsgtor” traduz a oferta de
servigos coletivos sem fins lucrativos. E aindageogonhecida no meio académico, mas
despertar a atencdo do Estado e de boa parte dalapgdp. Apesar disso, existem
organizacdes “filantropicas” que administram matexsirsos. Assim, o grande desafio para o
Estado e a sociedade € evitar que as fundacdéstivstndo primem pelas corretas acoes,
contudo é necessério que atuem com transparéresi@jtipdo a fiscalizagdo, auditoria e a
avaliacao interna e externa.

Conforme a Lei de Diretrizes e Bases da Educac&mnha (LDB) n° 9.394/96,
as instituicdes classificam-se, segundo as categadministrativas, em publica e privada. Os
dados do Censo da Educacéo Superior de 2008, atibopelo INEP, mostram que existem
no Pais 2.252 instituicdes de ensino superior,csgnd a maior parte delas (2.016) é privada,

conforme tabela 1.
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Tabela 1 — Tipos de InstituicGes de Ensino Superipipor
categoria administrativa - Brasil - 2008

Instituicbes NUumero %
Total 2.252 100,00
Publica 236 10,48
Federal 93 4,13
Estadual 82 3,64
Municipal 61 2,71
Privada 2.016 89,52
Particular 1.579 70,12
Comunitaria,

Confessional ou 437 19,40
Filantrépica

Fonte: INEP — 2008.

Dentre as instituicdes publicas, 93 sdo feder@s®aduais e 61 municipais. As
particulares dividem-se em duas categorias: péaties com fins lucrativos e privadas sem
fins lucrativos, que podem ser comunitarias, candesis ou filantropicas. As particulares
sdo compostas de 1.579 instituicbes e as comw@astdanfessionais ou filantropicas por 437.

De acordo com Sampaio (2000), a partir de 1980srubm-se varias tendéncias
do setor privado: a) a estabilizacéo, seguida dénile da participacao relativa das matriculas
privadas no ensino superior; b) aumento de unadss privadas e centros universitarios; c)
desconcentracdo regional e interiorizacdo dos @staEimentos particulares e de suas
matriculas; e d) crescimento acelerado do numeroutsos e ampliagdo do leque de carreiras
oferecidas pelo setor privado.

Ressaltou Carneiro (2010), em sua dissertacdo,aqgeande participacdo das
instituicbes privadas no ensino superior € dectereem especial, da forte pressao da
sociedade por vagas e do apoio concedido pelo Govieederal mediante politicas que
incentivaram a criagao dessas entidades.

Nesse ambito, os institutos ou fundacdes de apoiatam-se comuns no interior
das universidades publicas no Brasil, onde as fioetasdo chamadas de “terceiro setor” e as
universidades “primeiro setor”. Dessa forma, € coma discussdo académica, dentro da
esfera publica, se essa relagdo conduz a benedicipgejuizos.

A atividade fundamental das instituicbes de ensmmgerior, independentemente
de sua classificacéo juridica ou organizacéo ac@déem todos os sentidos, € educar, ndo se
desvirtuando de suas finalidades e servindo redérohn esteio para 0 avancgo da ciéncia, da
qualidade e do desenvolvimento e melhoria do endimpesquisa e extensao.
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Sabe-se que a responsabilidade sobre qualquerizagao exige o constante
exercicio do planejamento, ou seja, pensar e defiriecipadamente aonde se quer chegar,
observando-se 0s cenarios internos e externosp@os s aspectos econdmicos e sociais.
Essa atitude de planejamento é o grande desafiordasizacdes, pois envolve avaliacbes de
riscos e oportunidades, antecipacéo de fatos, id@finde a¢gbes, mudancas e ajustes da
organizacdo, a partir da analise constante.

Na sociedade do conhecimento, a educacdo expeanmemtlancas profundas,
transformacdes que, apesar de estarem ainda eat@@séxigem visdo prospectiva, aléem de
planejamento de atividades permanentes. Em merobéeate altamente dindmico, o poder
competitivo das organizacdes pode ser avaliado sparcapacidade de decidir, influir nos
processos que lhe interessam e antecipar as anmagpsrtunidades.

O surgimento de instituicdes privadas e o aumenta@mnero de cursos e de
vagas ofertadas esta colocando em risco sua soéneia. A flexibilidade da legislacdo da
educacao superior e a gestdo dessas faculdadegob@mos fatores econémicos, qualidade
de ensino e os investimentos em tecnologias edutas| tornam-se fatores criticos de
sucesso nesse segmento econdémico. Para Fischa),(20@erceiro setor emergiu de um
relativo anonimato para uma posicéo de importamgiando passou a destacar as formas de
organizar a participacéo de pessoas em torno deaates, interesses e objetivos comuns a
certos segmentos da sociedade.

Esse novo contexto de participacdo de responsadhdsl podera abrir um novo
caminho para a gestdo integrada de politicas @#hlioo qual os agentes sociais se
configuram como novo elemento agregador na socgedad

O terceiro setor passa a fazer parte das discuas@speito dos problemas e das
solugbes da vida comunitaria. Tais questbes poddedopossibilidade para o Governo
reinventar politicas publicas que alcancem a topois, por falta de um planejamento mais
amplo, surgem outras instituices privadas ou fodes de apoio as universidades publicas,
e juntamente com elas a liberacdo do aumento demide cursos e de vagas ofertadas, que
sensivelmente estad colocando em risco a qualidadeddicacdo superior no Brasil. A
flexibilidade da legislacdo da educacéo superiargestdo dessas organizacdes do “terceiro
setor”, bem como os fatores econdémicos, qualidagleermsino e 0s investimentos em

tecnologias educacionais, tornam-se fatores csitieosucesso nesse segmento econémico.

O terceiro setor esta se tornando um “biombo” mpra o Estado, hegemonizado
pelas classes, setores e atores sociais domindetxsgrte-se de obrigacdes sociais
universalizantes.Apesar de reunir diversos tiposididades, caracterizadas pela
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promogdo de interesses coletivos, em época demafdp Estado “[...] pode esta
servindo como um meio de participagdo politicaydgoos sociais marginalizados,
promocédo de politicas focalizadas e para mascaanfrentamentos sociais que
tém por objetivo uma sociedade fraternal, iguatitérde promocdo do bem social”
(ALVES; AZEVEDO, 2007, p. 486-507).

Alves e Azevedo (2007, p. 486-507) utilizam a nwmt&f‘méo esquerda’ do
Estado para chamar o “terceiro setor” , onde “pensaa mao esquerda do Estado tem o
sentimento que a mao direita ndo sabe mais ou, rAorquer mais verdadeiramente saber o
que méao esquerda faz.”

O Estado nado pode, contudo, fechar os olhos pam e@sguerda, pois iSSO
comprometeria a protecéo social, e percebe-se)gsie esta falta de observancia do Estado
para com o terceiro setor, sendo uma das evidéacestolha dos investimento em cursos
classicos que na maioria das vezes nao atendemanda social. Muitas organizacdes ja se
deram conta de que fizeram escolhas equivocadgisireexdo um alto indice de evaséo ou
procura baixa de suas ofertas e, consequentememrtgprometimento de seus custos e

transmitindo efeito negativo para a sociedade.

Sem educacédo superior e sem instituicbes de pesqdisquadas que formem a
massa critica de pessoas qualificadas e cultadhyunerpais pode assegurar o
desenvolvimento e nem reduzir os niveis que separanpaises pobres e em
desenvolvimento dos paises desenvolvidos (UNESGE8,1p. 17-18).

Dessa forma, a existéncia de fundacdes/instituigiiesapoio a universidade
devem ter uma relacdo de apoio. Metodologicameleteem ser parte do pressuposto de que
a universidade pode ser tratada como um campol sgg@agentes sociais travam relacoes e
estratégias internas e externas e alcancando acasuniversidade.

Brasil (1996), no artigo 2° da LDB diz que “a edi@ dever da familia e do
Estado, inspirada nos principios de liberdade eidesis de solidariedade humana, tem por
finalidade o pleno desenvolvimento do educandopseparo para o exercicio da cidadania e
sua qualificacdo para o trabalho”.

As instituicbes de ensino, quer publicas, privadasdacdes ou ONGs sdo as
grandes responsaveis pelo desenvolvimento e irglusédiante a educacédo, da civilizacao.
Deve ser considerada como espaco que promovetwidade e a descoberta e até mesmo
um centro produtor e inovador de conhecimentonpeip do ensino, pesquisa e extensdo, nao
apenas para 0 consumo, mas também para novasesriactecnologia, de tal forma que

conhecimento enseje conhecimento, conforme asdadds expostas na LDB.
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A LDB, em seu artigo 1°, estabelece que “A educagi@i@mnge 0s processos
formativos que se desenvolvem na vida familiarcoavivéncia humana, no trabalho, nas
instituicbes de ensino e pesquisa, N0S movimeiitiais e organizacdes da sociedade civil e
nas manifestagdes culturais”. (BRASIL, 1996). O°dp artigo 1° da LDB diz que “A
educacéo escolar deverd vincular-se ao mundo balliae a pratica social”.

O artigo 7° da LDB repete a Constituicdo e diz quensino é livre & iniciativa
privada, atendidas as seguintes condicfes: | - tomapto das normas gerais da educacéao
nacional e do respectivo sistema de ensino; ltereaacédo de funcionamento e avaliacdo de
qualidade pelo Poder Publico; Il - capacidade wefmanciamento, ressalvado o previsto no
art. 213 da Constituicdo Federal”. (BRASIL, 1996).

A gestéo e o financiamento da educacéo superiguémem o desenvolvimento de
capacidades e estratégias apropriadas de plandgf@aneeranalise de politicas
baseadas em parcerias estabelecidas entre irtuige ensino e organismos
publicos e privados” (UNESCO, 1998, p. 28).

De acordo com Bowman (2000, p. 87), “As institug@e ensino comunitarias e
particulares americanas dependem basicamente deisasede mensalidades dos alunos”.
Esse fato também é observado no Brasil, onde aawohrde mensalidades escolares
representa a principal fonte de receitas da inghés/fundacdes, independente da
organizacdo académica. As mensalidades cobradasppedtacdo de servicos educacionais
sao regulamentadas pela Lei 9.870 de 23/11/1996didas provisorias, editadas pelo Poder
Executivo. As IES, conforme artigo 6° da referida, Ihdo podem suspender provas escolares,
reter documentos escolares ou aplicar quaisqueasopenalidades pedagdgicas por motivo
de inadimplemento, sujeitando-se o contratante,qne couber, as sancdes legais e
administrativas, compativeis com o Cadigo de Dedfles@onsumidor.

Como qualquer outro tipo de organizacdo uma uritl@de, para sobreviver, tera
que priorizar 0s seus ganhos para poder ter coggligé investir, manter e melhorar as
condicOes fisicas, bem como garantir a capacitaig seus colaboradores e docentes,
entretanto, existindo a preocupacédo das fundagéesservirem apenas de canais para
determinados grupos, ou ingresso de verbas, seferta @e qualidade nos seus servicos
ofertados por elas.

Muitos sé@o os debates e as criticas sobre essaantbmalacdo, que é a relacao
entre setores publico, privado e o terceiro setade existem interpretacfes que malversam a
ideia de que o “terceiro setor” tenha tendénciasil@stituir o Estado nas acdes que lhe sé&o

proprias.
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Em suma, o terceiro setor vem colaborando nas r#eguguestdes: para inclusao
de individuos que desconhecem seus direitos; i&glna educacdo; alavanca para o avanco
das atividade fins na educacdo superior; entrea®wgm que as iniciativas do Estado séo
distantes e nao alcangcam os menos favorecidosaD@ssa, para que os institutos/fundacdes
ndo sejam mal interpretados, é importante queaenima boa relagdo entre a universidade e
o denominado terceiro setor, de maneira a fazercavap controle e a fiscalizacdo de seus
atos, bem como avaliar o desempenho econdmicoeiian e o cumprimento das suas
responsabilidades sociais e fiscais.

Neste ambito, é considerdvel a nog¢do de que o mustlga vivendo um
momento historico pleno de instabilidades e ineede e essa progressiva turbuléncia
ambiental comecou a exigir novos arranjos orgaiopais € novos tipos de liderancga,
ficando assim as organizacdes sujeitas a implagaatégias como forma de defesa das
crises, dos problemas e conflitos internos, do atonéas incertezas ambientais impostas por
um mercado cada vez mais competitivo e pela buacaxdeléncia na oferta de servicos.
Tavares (1999) conclui que a estratégia de umana@gio influencia sua estrutura interna,

ficando a partir dai a célebre frase: “a estrut@igue a estratégia”.

Administracdo é um sistema estruturado e intuijue consolida um conjunto de
principios, normas e fungbes para alavancar, haosamente, o processo de
planejamento de situagdes futuras desejadas eosgeripr controle de eficiéncia e
produtividade, bem como a organizacéo e direcado@mngsos empresariais para 0s
resultados esperados, com a minimizacdo de canflitierpessoais. (OLIVEIRA,
2007, p. 26).

Dessa forma, é preciso adotar politicas e esc@igatégias para conviver em
ambientes de rapidas mudancas e valores, com doirde implantacdo de acdes de
planejamento que auxiliem na antecipacdo de dexisbeoordenacdo das atividades da
universidade e o chamado terceiro setor, com vatasresultados desejados, que incluam a
expansao e qualidade do ensino superior paraemdasimento do Pais.

Visando a compreender a variacdo constante degsgersm institucional que
possui grande relevancia para o desenvolviment@lsaultural e econdémico, 0 proximo
capitulo reveste-se dos desafios da gestao egteatie custos nas instituicdes gerenciadoras
de prestacdes de servigos educacionais, nas qagisydo Ghemanat (2007), os gestores tém
por finalidade, quando tencionam mapear cenarmapeeender as mudancas dos “niveis do
mar econémico” em que estao inseridos seus negd®os como incorporar tais variacdes as

suas acoes estratégicas.
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3.1 Desafios da gestéo estratégica de custos meiiuicdes gerenciadoras de prestacdes

de servigos educacionais

Para Johnson e Kaplan (1998) os atuais sistemasstieio datam, basicamente,
de mais de um século, e foram desenvolvidos comjetieo de produzir informacgdes sobre
oportunidades de reducgéo de custos e melhoriasegenho nas empresas.

Percebe-se que naquele periodo as empresas trarlbasicamente apenas um
modelo e produziam poucos ou apenas um unico o4 custos de materiais e mao-de-
obra direta representavam a maior parcela dos sukioproduto e os custos indiretos de
fabricacédo (CIF) eram irrelevantes. Assim, os efedas distor¢bes provocadas, pela adogcao
dos meétodos tradicionais ndo eram tédo significanEssa contabilidade tradicional, foi
perdendo seu espago por ndo acompanhar o desiemvole das organizacdes.

Segundo Nakagawa (2009, p. 27), percebe-se quenlas tle produtos se
expandiram, surgiram tecnologias de producdo edgesis CIF ganharam importancia,
conforme Figuras 5 e 6, e seu tratamento, em teda@sministracdo e mensuracao, tornou-

se decisivo para a analise dos custos.

m CIF
W Materiais

Mao-de-obra

Figura 5 — Mudanca de comportamento nos custos deqalucéo.
Fonte: Adaptado de Nakagawa (2009, p. 27)

N

mCIF

= Materiais

Mao-de-obra

Figura 6 — Mudanca de comportamento nos custos de producéo.
Fonte: Adaptado de Nakagawa (2009, p. 27)
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Essas mudancas na estrutura de custos fez comnguesas e pesquisadores
buscassem novas formas de custear produtos/sergigesmelhor retratassem a nova
realidade, surgindo, entdo, a gestédo estratégicustes. De acordo com Bodini (2010), as
organizacdes, de um modo gerab longo da histéria, foram evoluindo e adaptasel@s
condicbes de mudanca do ambiente, tanto na estratumo em modelos da gestdo. Muitas
das praticas empresariais foram adaptadas e irmealg®a gestdo das instituicdes de ensino.
Estas, além da legislacédo social, também estadasugelegislacdo educacional, incluindo os
processos de avaliacdo aos quais sao submetidasvigel. “As formas mais eficazes de
gestéo das instituicdes educacionais foram serfdodidas enquanto que em outras essas
praticas encontram dificuldades de serem implerdasta(BODINI, 2010, p. 2).

Nesse periodo de intensa globalizacdo, a gest@atéggta de custos aparece
como reposta para uma série de duvidas, em qudeasten as demandas relacionadas as
novas perspectivas e remodelacdo dos mercados emont@xto de busca por melhoria
continua da competitividade. Segundo Nakagawa (300B0), o conceito de competitividade
€ passivel de ser aplicado a paises, setores, sase até mesmo a produtos.

Ressaltou Martins (2008, p. 22), que a contabibddd custos, nessas ultimas
décadas, passou de mera auxiliar para importamiz @& controle e decisées gerenciais.

De acordo com Leone (1991, p. 20), a Contabilidé@l€ustos engloba técnicas
para o registro, organizacao, analise e interpiietale dados relacionados a producdo ou a
prestacdo de servigos. Dessa forma, quando acwswastos e os organiza em informacdes
relevantes, pretende atingir trés objetivos: a)emi@ihacdo de custos, b) controle das
operacoes, c) tomada de decisdes.

A gestdo estratégica € um novo conceito fundamentabs premissas da
globalizacdo dos mercados, implicando um conteetaegstruturacdo e flexibilizacdo dos
processos produtivos, de transnacionalizacéo, fenérasse que percebido a partir desde os
anos 1960 onde as filiais das empresas multinasicaugperaram em valor de produgédo o
comeércio mundial, e a preocupacao extrapolou o embdida empresa para todo o sistema do

qual ela faz parte.

A Gestdo Estratégica de Custos ocupa esse espagdanfentando-se na
importancia de analisar o contexto para se entemé#ror as estratégias e decisGes
no nivel empresarial. Assim, a Gestao Estratégic&€ulstos analisa 0s custos sob
um contexto mais amplo, visando desenvolver vantgempetitivas e dar suporte
a tomada de decisdes no ambiente da globalizallaéA$1999, p. 18).
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Com efeito o acirramento da concorréncia e a ppEgAd com a determinacéo e
definicdo dos custos como fator estratégico levaxarecessidade de se repensar os sistemas
de custeio com énfase na determinacdo do custoodaéeste ambiente de competitividade.
Dessa forma, a andlise do custo evoluiu para nesdemas de gerenciamentos, tais como
ABCeBalanced Scorecardjue possibilitam o melhor uso de informacdesesobstos para a
tomada de decisoes.

A gestdo estratégica de custos é “uma analise stescwista Destarte, a principal
preocupacdo da Gestdo Estratégica de Custos dajocem toda a cadeia de valor
para que se compreenda onde estdo as oportunidadesiucdo dos custos e os
possiveis ganhos de competitividade”. Para a @fichesse tipo de analise de
custos, o foco sdo os conceitos estratégicos, iefpeate sobre a cadeia de valor, o
posicionamento estratégico e os direcionadores destos (SHAK;
GOVINDARAJAN, 1993, p. 4).

Segundo os aludidos autores, com o surgimento sii@estratégica e com a
evolucéo dos custos, resultou uma associacaogieetr@as-chave, 0s quais revolucionaram os
custos, cada um retirado da gestao estratégica:

- andlise de cadeia de valor - conjunto de ativddactiadoras de valor desde as
fontes de matéria-prima até o produto final enteegaio consumidor (SHAK E
GOVINDARAJAN, 1993, p. 13-14);

- analise de posicionamento estratégico - compee@ntbrma como a empresa
decide competir, sendo citadas por Shak e Govijadgrd1993, p. 17) a estratégia de
lideranca de custos, ou seja, ter menores cust®nsg|Lconcorrentes sem prejuizos para a
qualidade do produto, e a estratégia de diferedcjague significa oferecer produtos
diferenciados a um custo compativel com o da co@cora. Por fim, trata-se da avaliacéo
das oportunidades ambientais externas, dos recexssientes, da definicdo de metas e de um
conjunto de planos de acao para realiza-los;

- analise de direcionamento de custos - assimndieaolos por serem os fatores
gue determinam os custos das empresas. De acardSitak e Govindarajan (1993, p. 20), é
a busca pela compreensao da complexa interacamededadores de custos em acdo numa
determinada situacdo, sejam eles estruturais, @stalas, escopos e tecnologia, sejam eles
de execucéao, que trata da capacidade de executar be

Gerenciar custos com eficacia exige um enfoque@negterno a organizacao.
Porter (1986) chamou esse enfoque de cadeia de ¥loonjunto de atividades de uma
empresa, de qualquer setor, desde as matériasspbésicas até o produto/servico final, é

criador de valor.
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A Contabilidade Gerencial € o0 processo de ideatio, mensuracao,
acumulacdo, analise, preparacdo, interpretacdomeirgoacdo de informagfes financeiras
usadas pela administracdo para planejar, avatiatralar e assegurar dentro de uma empresa
0 uso apropriado e também responsavel de seussoscuque se modifica com as novas
caracteristicas do sistema econdmico representdalobalizacao.

Os custos tornaram-se determinantes a competitigid@ muitos setores e uma
obsesséo constante das organizacoes, independatdetisesegmento de atividade, no que
diz respeito a otimizac&o dos recursos, visandor@gcimento do lucro e a sobrevivéncia no
mercado, e esse novo cenario € na Contabilidaden@al denominado Gestao Estratégica de
Custos. O enfoque foi direcionado para toda a eageoddutiva, vislumbrando-se a
cooperacao como arma para se competir, ja que asomformacdes dos custos atribuidos a
determinadas atividades, pode-se gerir 0os gastos, g Contabilidade de Custos fornece
dados de que a administracao precisa para coafidée planejamento de agdes futura.

Motta (1999) relata que se torna evidente a impoigddo estudo de técnicas de
gestdo que visa a auxiliar o administrador dasrozgades.

Mediante o uso correto destas ferramentas da gestadministrador consegue
produzir melhores resultados por meio de uma afwcatais eficaz dos recursos escassos da
organizacdo. Em termos de controle, existem alguarasmentas que podem ser utilizadas
nas instituicées educacionais para otimizar o secegso da gestdo - métodos de custeio.

Nesse sentido, a gestdo de custos procura agruplanejamento estratégico e
administrativo em processo unico ou atividade e@ssir que para a administracao ser eficaz
nao basta a interdependéncia de fatos, mas tamlfescaberta de mecanismos que gerem
resultados, pois a Ciéncia da Gestao esté totadnigatia com o aprendizado.

Para Takashina e Flores (1996), um indicador devgeyado criteriosamente, de
forma que se assegure a disponibilidade dos dadossultados mais relevantes no menor
tempo possivel e ao menor custo.

Percebe entéo que trata de um desafio aos resgimpéla gestdo de custos para
utilizar instrumentos capazes de produzir infornescd@ue permitam a administracdo
conhecer o custo de cada produto ou servico gexddomular indicadores de resultado que
possam ser assimilados e utilizados por toda a wiolade académica, seja publica ou
privada. Conforme Alonso (1999), medidas de custelciéncias estdo diretamente ligadas.

Concluido o estudo da gestdo de custo na educpgésar-se-a a exposicao de
conceitos sobre cenarios prospectivos para coigéblda gestdo de instituicbes prestadoras

de servigcos educacionais.
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3.2 Cenarios prospectivos

Projetar imagens e antecipacfes provavies, € usiandss antigas e intrigantes
necessidades humanas, pois 0s cenarios nao efintodas as incertezas em relacdo ao
futuro da organizagdo, mas age antecipadamentendgricias e possuem mais chances de
sucesso que 0s concorrentes.

Para GodetapudMARCIAL; GRUMBACH, 2008, p. 47), cenario € “o comjp
formado pela descricdo coerente de uma situacdoafud pelo encaminhamento dos
acontecimentos que permitem passar da situacacaigemoa situacdo futura”. Algumas
instituicbes passaram a utilizar a técnica de p&vicomo suporte para planejamento
estratégico, mas a possivel estabilidade politanteira nacional e internacional
considerava esse procedimento adequado.

Schwartzman (2001), relata que cenarios prospectiemecam a ser difundidos
apos a Segunda Guerra Mundial, com base em métpdanejamento militar. A Forca
Aérea dos Estados Unidos foi pioneira nessa aragartdo estratégias opcionais as varias
possibilidades de atuacao de seus opositores.

Com a chegada da “Era do Conhecimento” e conseguente o avanco
tecnolégico em todas as areas, estes fizeram camaguécnicas de previsfes ficassem
obsoletas pois ndo se podemos falar em estrat®giado se olhar a longo prazo. Nesse
sentido, a prospeccado de cenarios, considerandéespqultiplas e incertas, tem maior
consisténcia e pode tornar-se uma ferramentagopracesso de planejar estrategicamente as
instituicdes publicas, privadas e o terceiro setor.

A importancia de se trabalhar com cenarios, condomenciona Valdez (2007, p.
216), € que eles permitem “estimular a imaginag@&duzir as incoeréncias, criar uma
linguagem comum e permitir a reflexdo”. Além do spanforma Franco (2007, p. 102), “a
existéncia de mais de uma solucdo € condicdo bpsieaa tomada de decisdo e uma das
bases do planejamento estratégico”.

Segundo Cortez (2007), no contexto estratégicoermd “cendrio” pode ser
entendido no tocante a atividade de planejamenitatégico, em dois tipos de enfoques que
explicam os estudos referentes ao futuro: a aberdamyojetiva e a prospectiva.

Na visdo desse autor, a abordagem projetiva seerefecendario Unico, sendo
considerada uma abordagem classica. Consoantei@af2@10, p. 49) para os seguidores
dessa linha de pensamento, as forcas que atuargassado até o presente serdo as mesmas

que atuardo no presente até o futuro. Com essechaici, acreditam poder prever o que
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ocorrera. Naturalmente, a previsdo classica nasidera o ambiente macro, tendo somente a

visdo parcial do problema. A figura abaixo apreseiat maneira simples esta abordagem:

Figura 7 - Abordagem Projetiva.
Fonte: Carneiro (2010).

Para Santos (2004), a abordagem prospectiva ®atartbs cenarios provaveis de
ocorrer no futuro, dentro de um horizonte de temeterminado. Segundo Carneiro (2010,
p.49) relata, diferentemente da abordagem antaig@rospectiva indica que as forcas que
atuaram no passado até o presente ndo necessdeaseefio as mesmas que atuardo no
presente até o futuro, como se percebe, é a cridgdan cone (cone de futuro), onde o
passado e o presente sdo conhecidos, sendo @ste altvértice e os diversos caminhos até
sua base os cenarios que poderéo vir a ocorreta fema, nao existira somente um cenario,

mas diversos. A figura 8 exemplifica o raciocinfogpectivo:

Figura 8 — Abordagem Prospectiva.
Fonte: Carneiro (2010).

Segundo Marcial e Grumbach (2008), a logica debsadagem esta no sentido
de que, conhecendo os diversos caminhos, o homdenipituir na constituicado de um futuro
melhor. Isso requer, naturalmente, que se consmembiente como um todo, levando em
consideracao as variaveis econdémicas, ambientalisicps, tecnologicas, entre outras, bem

como os diversos agentes, clientes, governo, cardes etc. Perceber a intensidade dessas
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forcas e se possivel interferir, para obter o methsultado é o propdsito maior da analise
prospectiva. Construir cenarios significa respordeergunta: o que acontecera se...?

A abordagem prospectiva, segundo os autores cita@qsouco, ao ser apoiada
nos instrumentos de analise socioecondmicos digpgnie em técnicas auxiliares de
previsao, como Delphi e Impactos Cruzados, se amostomo uma extraordinaria ferramenta
para fornecer ao administrador visbes do futuro,qne se refere a tomada de decisdes.
Segundo Carneiro (2010, p. 50) sua importancia @alanejamento estratégico esta na ajuda
que este da ao desenvolvimento de projetos de I@mgpo, pois auxilia a identificar

problemas, reduzindo as incertezas e permitindtngd®m de medidas corretivas.

Considerando os conceitos abordados sobre cenérids, cenarios séo tratados,
fundamentalmente, como elaboracdo de hipotesesipdasi e coerentes sobre
eventos futuros, explorando as trajetrias maivgwels para as variaveis-chave,
via uso de informagdes passadas, presentes e dut@raorreto afirmar que a
esséncia de sua metodologia reside no “tratamepn® piocessos e eventos
incertos”. (BUARQUE, 2003).

Os estudiosos Bontempo (2000) e Kato (2005) elermaElon menos 13 modelos
de construcéo de cenarios que, segundo os awéeses mais utilizados pelos estudiosos do
assunto, sendo os mais relevantes em termos dm@jni pratica nas grandes empresas e
largamente presentes na literatura: (1) Analisesgarctiva; (2) Andlise de Impactos de
Tendéncias; (3) Abordagem Légica Intuitiva; (4) ba CSM -Comprehensive Situation
Mapping; (5) Future Mappin;(6) Andlise de Impactos Cruzados; (7) Método GBGIabal
Business Network(8) Modelo Arthur D. Little e Consultores; (9) Méim Schomaker; (10)
Modelo de Michell, Tydeman e Georgiade; (11) Modele Porter; (12) Modelo de
Vasconcelos e Pagnocelli (13) BASICBattelle Scenario Inputs to Corporate Strategy

A elaboracéo de cenarios é composta, de manenal, ger dez etapas e abrange
inUmeras técnicas e modelos, com diferentes caistatas. Segundo Bontempo (2000), as
etapas do macro processo sdo as seguintes: (lijfficd@nas decisdes estratégicas; (2)
relacionar as variaveis de impacto; (3) analisavasaveis de impacto; (4) extrapolar as
tendéncias; (5) analisar o impacto cruzado; (6pgmaa 0s cenarios iniciais; (7) realizar as
analises de sensibilidade; (8) construir os cenaaialhados; 9) analisar as implicacbes dos
cenarios e (10) monitorar o ambiente.

E imprescindivel, entdo, o entendimento de que aboehcdo de cenarios
prospectivos é fundamental em ambientes de tranafgies, o qual demanda respostas

rapidas, criativas e inovadoras, como € o casoedmento na area de educacdo superior.
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Portanto, tem-se como necessaria esta abordagerfutdie®, constru¢cdo de cenarios
estratégicos, cujos conceitos e metodologias ma#@o prestam ao processo e Visdo

administrativas no ambito das instituicdes do saber

3.3 Contribuicdo dos cenérios estratégicos na gestdlas instituicbes de prestacdes de

servigos

O atual quadro de mudancas, que trabalha e exesititacdes futuras em
ambientes de turbuléncia didria, como o mercadeamional, onde se encontram implicitas
a globalizagdo e competitividade, ndo pode passsapgrcebido da contribuicdo, do
conhecimento e aplicacdo dessa tecnologia esttatégnhecida por “cenarios estratégicos”,
que auxiliard na determinacdo da capacidade deragifize dos desafios ambientais e o
desenvolvimento institucional.

E do conhecimento de todos o fato de que as iitétis educacionais apresentam
l6gicas diferentes dos demais tipos de organizae@esOmicas e em alguns casos sao
constituidas sob a forma de fundacfes ou assosiagdapoio as universidades publicas, mas
com um mesmo objetivo: a formacao e disseminac&mwdbecimento por meio de préaticas
educacionais, no ensino, pesquisa e extensao

Ressalta-se que elas podem ser organizadas comersidades, centro
universitarios, faculdades, institutos ou escolgsesores, mas seguem legislacéo fiscal e
trabalhista diferenciada, sendo obrigadas a auglpaiblicar suas demonstragdes financeiras e
continuamente sao orientadas para uma crescergssidade de manter vinculo com o social.

E importante lembrar que a estrutura fisica e #égwa de uma instituicdo € de
grande valia para o andamento dos cursos. Jawueatde recursos humanos abrange os
recursos mais importantes dentro dela, desde oocadogente, apoiado pelo pessoal das
células administrativas e servigos gerais, pois €@ a parcela que fardo a instituicdo atingir
a superacdo dos desafios. E importante planejacessario compreender o contexto da
organizacao e, consequentemente, as metas e objgins planejar estratégias esta atrelado
ao que sera realizado para atingi-las, ou sejacai®lo com Braga e Monteiro (2005, p. 17), é
a combinacgéao dos fins e dos meios pelos quais eesmpretende chegar.

Nos dias atuais a sociedade e o governo forcammgadae a educagao superior
resiste a esses impactos. Nesse sentido, Stréd8d)(felata que as forcas de mudanca estéo

crescendo, e as forcas de resisténcia sdo demasgaagrandes, uma descontinuidade é
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possivel, pois o crescimento dessas mudancas atéadm ponto provavelmente quebrara
essa resisténcia, causando uma mudanca descontinua.
O estudo de Forte (2001) salienta:

[...] uma empresa pode utilizar-se de estratégiashimadas (mistas), e que em seus
Planejamentos e DecisGes Estratégicas, deve levabsta uma seqiiéncia, ou seja,
uma empresa pode planejar ac6es de sobrevivéncaoparesente momento e
pensar em manutencdo logo em seguida, e no futum@dio e longo prazo em
crescimento. O dificil, e porque ndo dizer, muitibcd, € estar em uma postura de
sobrevivéncia e sair para postura de desenvolvanent

Considerando o que foi exposto, € importante erdfata correlacdo entre a
aplicacdo dos cenarios estratégicos e a gestd@@doal, tornando-se imprescindivel aos
gestores adotar as técnicas de cenarios estratégiom vistas a identificar futuros
alternativos e aceitaveis pois, caso algum desgasos porventura venha a se concretizar,
encontrara os institutos condi¢ces de prontamenaéglsquar a nova realidade.

A andlise de cenarios ndo tem como objetivo praigever o futuro, mas sim
descobrir imagens de futuros possiveis e provawgi®e possibilitem as instituicbes que
prestam servicos educacionais tomar decisfes bedariutentadas a respeito dos trabalhos da
organizacdo. Braga e Monteiro (2005, p. 100) relatme a construcdo de cenarios exige
quatro competéncias basicas: (a) capacidade desc(iv) capacidade para se compreender
os padrbes mentais; (c) capacidade para pensaodie icbnico e simbdlico e; (d) capacidade
para realizar investiga¢gOes detalhadas.

Em linhas gerais, para se obter um resultado faebei necessario que exista o
envolvimento e a participacdo do corpo docente, dissentes e do quadro funcional da
instituicdo, que sdo os maiores beneficidrios dmess0s que porventura 0S cenarios irdo
proporcionar ao longo do tempo. Nesse caso, podersguir que, para uma organizagao ser
bem sucedida € necessario que tenha definidosobgeis/os e metas e obtenha vantagens

competitivas sobre a concorréncia.
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4 METODOLOGIA

4.1 Procedimentos metodologicos

No quadro atual e no contexto real — custo totalidstituicbes de ensino superior
brasileiras foi estudado um evento denominado cdstensino superior em instituicbes
prestadoras de servicos. Neste sentido, optoussanadisar esse custo por meio do Custeio
Baseado em Atividades, com a finalidade de excedaue for preciso e onde for possivel,
seguidamente, investigar a percepc¢do do publi@niat que possam interferir nas politicas
gerais da Instituicdo, com intuito de uma anal@®es o futuro do IEPS.

No principio, decidiu-se pesquisar e reunir as gstgs que, de forma direta ou
indireta se reportavam ao custo com servicos dome@rsuperior no Brasil. Para isso, foi
usado o critério da acessibilidade, ou seja, foestndadas propostas referentes ao custeio
citado acima, encontradas de imediato na litergtartinente, de alguns conceitos, teorias e
dados que procuram dar maior sustentacao as abemapntidas no estudo.

Em decorréncia disso, optou-se por considerar aguedtudos cujas propostas
metodoldgicas haviam sido aplicados em universglafculdade, centros universitarios
publicos, privados, de apoio, complexas e com&afga nacional.

Este estudo tem carater propositivo, pois procucpii@tar um sistema de
apuracdo de custos para as instituicdes de apoimigsrsidades, que seja, ha medida do
possivel, 0 mais completo, econémico, de facilcapllidade e que respeite a realidade dessas
organizacfes. Ao mesmo tempo, a pesquisa usa femi@snmetodologicos para descobrir as
necessidades dos clientes do segmento educacsohaé cenarios prospectivos, uma parte
tedrica e uma prética. A parte tedrica foi baseenta analises bibliograficas dos temas
relacionados com a pesquisa, enquanto a partegiatiformada pela pesquisa documental,

gue esta apresentada em graficos.

4.1.1 Natureza da pesquisa

De acordo com o que se defendeu em Lakatbarconi (2000, p. 174), a
metodologia utilizada neste trabalho envolveurdifees técnicas, assim entendidas como “o
conjunto de preceitos ou processos de que se se@eieéncia”.

Na visdo de Vergara (2007, p. 47) existem doigigo$ basicos para classificacao

de uma pesquisa: quanto aos fins e quanto aos.n@iasto aos fins, uma pesquisa pode ser
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exploratdria, descritiva, metodoldgica, aplicadaimervencionista, jA quanto aos meios de
investigacdo, pode ser de campo, de laboratériourdental, bibliogréfica, experimental,
participante, pesquisa-acao ou estudo de caso.

Ainda com base em Vergara (2007), quanto aos ésts, pesquisa se caracteriza
como descritiva por ndo requerer a elaboracdo pétdses a serem testadas no trabalho,
restringindo-se a definir objetivos e buscar mafermacdes sobre determinado assunto de
estudo, realizando descri¢des da situacdo e d@sdotrelacdes entre os seus elementos. E
recomendada quando se tem pouco conhecimentocpboblema a ser estudado.

Quanto aos meios de investigacdo, esta pesquissifida-se como de campo e
bibliografica, por promover uma revisdo de literattsobre métodos de custeamentos,
instituicbes de educacao superior, gestao estecatégietodologias de apuracdes de custos e
cenarios prospectivos.

Quanto a natureza, a pesquisa apresentada nesto edassifica-se como
guantitativa e qualitativa, fazendo-se uso de t&ndescritivas.

4.1.2 Instrumentos para coleta de dados

As informacdes utilizadas na pesquisa partiram dis drupos distintos: o0s
alcancados pela pesquisa de campo e os obtidosigiorde consultas bibliograficas. J& o
desenvolvimento do estudo compreendeu adaptacdonodelo proposto por Peter (2001);
realizacdo de pesquisa com os clientes intern@disare interpretacdo dos dados.

Segundo entendimento de Campos (2008, p. 114quia de campo € “aquela
em que a fonte de dados é desconhecida e serddéaasmravés de busca diretamente no
universo do estudo”. Para ele, existem trés ingnios que podem ser utilizados: o
questionario, a entrevista e a observacéao.

Neste estudo, além de entrevistas semi estruturamtasos gestores do IEPS,
foram utilizadas observacOes diretas dos processcatividades realizadas para que seus
propoésitos fossem atingidos; bem como pesquisaodpiéficas, documentais, cobrindo

informacdes contabil-gerenciais, entre outros dantos disponibilizados pelos gestores.

Enquanto técnica de coleta de dados entrevistst@nmite adequada para a obtengéo
de informagbes acerca do que as pessoas sabem, esggeram, setem ou desejam,
pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como adaseaexplica¢cdes ou nogdes a
respeito das coisas precedentes. (GIL, 2002).
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4.1.3 Etapas do desenvolvimento da pesquisa

Utilizaram-se trés caminhos na metodologia adotgqule seguiram as etapas.

A primeira etapa preocupou-se em identificar undidmgrafia sobre educacéao,
custos e cenarios prospectivos, tendo como focestig de custos na tomada de deciséo.
Conforme recomendacdes de Campos (2008), a pestibsiagréfica, considerada o
primeiro passo de qualquer pesquisa cientificatesgmta o levantamento, o estudo e a
catalogacao das informacdes sobre o tema examinado.

A segunda teve origem em uma revisdo da literatema,livros, dissertacoes,
teses, artigos publicados em periddicos, além destigacdes ninternet sobre possiveis
estudos realizados na area do custos e especifitamhe custeio ABC, estratégias e cenarios
prospectivos. Dentre as metodologias descobertasopdesenvolvimento de uma proposta de
modelo no decorrer da pesquisa, optou-se por artigz metodologia aplicada por Peter
(2001), na qual se detectou que, por meio delalcscariam respostas para as perguntas
orientadoras da pesquisa e 0s objetivos deste cgstesipeitando a estrutura matricial da
Instituicao.

O IEPS foi escolhido como objetivo do estudo desktdo para verificar a
viabilidade e aplicabilidade do modelo propostor;, fazer parte da amostra analisada para
elaboracdo do modelo, bem como pela disponibiliddole dados do exercicio de 2010,
proporcionados pela referida organizacao.

Finalmente, a terceira etapa foi alicercada peloshecimentos adquiridos,
constituidos do desenvolvimento do método propdstcialmente, preparou-se a arquitetura
do método, depois, sua proposta. Seguidamenterefdizada uma analise baseada em

documentos para visualizar o cenario do IEPS dé a®015.

4.1.4 Perfil dos respondentes

Com vistas a atender as finalidades da pesquisardpo foram selecionados os
nove respondentes que ocupam as funcoes estratégachministrativas, pelo fato de estarem
envolvidas em todos os processos ligados ao andamaratividade-fim da organizagao para
responderem os questionarios do apéndice A a GimAslefiniu-se como adequado ao perfil
dos respondentes os que exercam funcdes gerereiguspistrativas, pedagogicas e de

assessoria.
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4.1.5 Técnica de coleta de opiniées

Para coletar as opinides dos respondentes do IgptBy-se pela técnica de
entrevistas diarias individuais ou em grupo pa@atéapalhar as atividades cotidianas, sendo
levados em consideragéo o horario e o local das\asiias,bem como o tempo disponivel dos
respondentes.

Por se tratar de questionarios semi estruturadosxfgdicado, em cada contato
com os participantes, além dos objetivos da peagaifato de que, se concordassem, seriam
novamente consultados mais vezes, deixando beno gara 0os mesmos que suas

informacgdes seriam utilizadas tdo somente paragupsa em andamento.

4.1.6 Delimitacédo do estudo

O estudo foi realizado tendo como unidade de analignstituto de Estudos e
Pesquisas do Sobralense (IEPS), tomando-se por dfsseestrutura administrativa e
académica. Como ja relatado, esses tipos de igéts; denominadas “terceiro setor”,
oferecem uma grande diversidade de servicos aestedi, produzidos por meio de uma
enorme gama de atividades, como também apresefgaate estrutura de gastos fixos, que
segundo Peter (2001, p. 29), correspondem a cer8@% do gasto total.

Procurou-se adaptar uma proposta de apuracédo stesctundamentada no
Custeio ABC; no entanto, percebeu-se que, paranéiaccesse custo, outros deveriam ser
identificados, o que acabou por ampliar sensivelenerestudo. Dessa forma, foram adotadas
as premissas e critérios do ABC, ou seja, geremitorbaseado nas atividades da empresa,
como modelo proposto por Peter (2001).

O IEPS atendeu todos os fatores considerados enddares e também
relevantes a pesquisa, comecando pela complexidede na estrutura fisica quanto na
estrutura académica. Acredita-se, que quanto nuaigplexa for a instituicdo, mais fatores

podem ser abordados e mais interessante e corsplédona o estudo. A IEPS possui:

atividades de ensino (cursos de graduacao; graolteg@oldgica e licenciaturas);
atividades de pesquisa e extensao;
namero significativo de cursos, principalmenteiderciaturas;

expressivo corpo discente;

AR NEENEEN

corpo docente prestador de servico;
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v" 0s cursos funcionam em 51unidades de extensao;

v" unidades de extensdo - biblioteca.

Além disso, O IEPS foi escolhido tendo em vistacesao disponibilizado. No
préximo capitulo, tendo por base o material teésobre o tema, sera apresentada uma
proposta de um sistema, baseado no modelo progesReter (2001), com a finalidade de

contribuir como mais uma ferramenta de tomada dis@le na area do ensino superior.

4.1.7 Limitagdes da pesquisa

Os dados coletados em campo limitaram esta pesspisante a esse estudo, o0 que
pode levar a incerteza sobre a eficacia da aplicdgasistema de custeio por atividades em
todas as instituicbes de ensino superior, carecdedestudos mais aprofundados em outras
instituices semelhantes, porém, de portes e peiclddes diferentes.
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5 PROPOSTA DE UM MODELO DE GESTAO DE CUSTOS PARA FUNDACOES
DE APOIO A UNIVERSIDADES PUBLICAS

Neste item, € apresentada uma proposta de aputagéiasto para as instituicdes
qgue auxiliam as universidades publicas, tendo ctmase outros modelos ja testados e
viabilizados em instituicbes federais do ensinoesiop no Brasil, mas principalmente a
proposta de Peter (2001).

A tentativa de elaborar um método capaz de desezvoim elo entre 0os aspectos
referentes & tomada de decisbes das fundacodestifalade da pesquisa-piloto desta
investigacdo, que deu origem a proposta do usoRId eomo ferramenta para verificar se a
gestao estratégica esta condizente com a miss#is&oainstitucional.

Considerou-se que a metodologia adotada poderidritmgn para avancos
financeiros e estratégicos nos servicos ofertaddebdizar a elaboragéo de cenérios.

Um meétodo de custos elaborado para instituicbesademdalidade deve ser um
instrumento capaz de detectar suas peculiaridadesdendo as necessidades transmitidas
pelos gestores como seus principais usuarios.

O sistema devera organizar-se como um instrumestalizador, ou seja, de
controle, tendo como objetivo principal a coopeoag@ melhorias na modernizagéo da gestéo
das institui¢des.

No capitulo 2, foram apresentados conceitos e roktgids de custeamento, que
se resumem no fundamento do método a ser apresergacho sugestdo a solucdo do
problema gerencial a ser enfrentado pelas orgaesague auxiliem as universidades
publicas.

Para Nakagawa (1994), a metodologia ABC pressupO&urmla analise do
funcionamento da instituicdo, para que sejam seguid etapas de desenho de um modelo
gue devera definir os termos de referéncia do frojais como: escopo, objetivos, resultados
esperados, gestao de projetos e recursos paramemigcao, conforme explicitado na Figura
9, na pagina seguinte.

A figura 9 apresenta uma proposta de apuracaostes;pressupondo passos que
vao de seu desenho até a implantacdo. Ressaltaeseesga proposta segue 0S passos
considerados na obra de Peter (2001).
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Etapas de implantagio do Custeio Baseado em Atividades

Etapas iniciais do projeto:
Definican do escano. definicdo dos ohietivos e resultados
esperados e definigao do abjeto de custeio.

{

Selegdo dos direcionadores de custos

|dentificag 8o dos direcionadores de
custos possiveis

|

Chteng&o de dados de custos e
dos direcionadores de custos

|

Avaliacdo dos direcionadores de custos possiveis

ldentificacéo, anilise e classificacio Identificacan, selecan dos fatores
das atividades relevantes desenvolvidas | | de consumo de recursos pelas atividades,
erm cada uma dessas unidades. ou direcionadores de custos.

¥

Selegdo dos direcionadores de
custos a serem utilizados

CAILLID o custo das atividades fCtaIcuIDdst vulumezreferentes aons Calculo dos indices de consurmo
ELEIE RIS E USRI L el de recursos pelas atividades, ou taxa.
direcionadores de custos.

}

Etapas finais do projeto:
Interpretagao dos resultados e preparagao de relatarios gerenciais

Figura 9 - Metodologia proposta para a selecdo dalrecionadores de custos na implantacdo do ABC.
Fonte: Nakagawa (1994)

Uma das dificuldades em se elaborar e propor unodoéile custeamento para
organizacdes prestadoras de servigos encontra-isieméicacdo e mensuragédo do resultado
do processo produtivo, tornando-se uma tarefa campl quando se trata de uma instituicdo
de apoio as universidades publicas.

Antes de dar inicio ao processo, a organizacdo fkmer um estudo da real
importancia de sua implantacdo, devendo ser fiEda a necessidade e estar convencida
das vantagens e beneficios que o projeto teraaplastituicao.

De acordo com Martins (2008), € fundamental defioiescopo do projeto, que
pode incluir itens como custeio dos produtos, knlba familias de produtos, custeio de
processo, custeio de clientes, mercado e segmentoedcado, analise de lucratividade dos
objetos de custos, se o sistema sera recorrerdpemas periodico, entre outros. Definido o
escopo com clareza, é importante que todos os\edwsltenham em mente o objetivo e 0s

resultados que desejam alcancar.
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Segundo Nakagawa (2009, p. 51), a metodologia dete@@u Baseado em
Atividades pressupfe profunda andlise do funciomémela instituicdo, para que sejam
seguidas as etapas do desenho de um “modelo”,eyaeeaddefinir os termos de referéncia do
projeto, tais como: escopo, objetivos, resultadpe@dos, gestdo do projeto e recursos para
implementacéo.

Portanto, o projeto ABC, aqui apresentado para dgbes de apoio as

universidades publicas, compreende os delineadssquéncia.

5.1 Definigéo do escopo

E importante antes de iniciar o modelo propost@, @unstituicdo avalie as suas
necessidades e 0 que é possivel realizar com @terap recursos disponiveis. O escopo sera
composto pela Diretoria, incluindo as coordenadorimnidades de extensdo e células de
assessorias, onde se desenvolvem as atividadésistdativas, pedagdgicas, financeiras e de
assessoria a atividade-fim do IEPS.

O projeto abrange apenas gastos efetuados consoscoriundos do orcamento
da Instituicdo, pois sabe-se que ndo ha registmodsumo de recursos originarios de outras
fontes (ex. governo), sendo esta ja uma institudgi@poio a universidade. Por outro lado
para Peter et al (2003), estes recursos ndo s@nées e uma preocupacao com este aspecto
poderia comprometer a relacao custo x beneficimaodelo proposto.

De acordo com a proposta de Peter (2001), o pr@qto proposto deve ser
implementado por uma Controladoria, que ird digluma equipe composta por contador,
administradores, coordenadores, analista de sistensaprogramador da instituicdo. O lider
do projeto deve ser um profissional conhecido céoumtroller”, o qual esta subordinado
diretamente ao diretor geral do Instituto, e serasponsavel direto pela implementacéo do
projeto. Os meios ou recursos, imprescindiveis @ementacdo do projeto, sera avaliado de
forma que cubram os gastos com 0s recursos hunmaeasos e externos, material, viagens e
apoio de infraestrutura fisica e tecnoldgica, o jppeera apresentar proporcoes diferentes, de

acordo com o porte da instituicao.

5.2 Definigdo de objetivos e resultados esperados

O objetivo do projeto ABC para as fundacdes deapsiuniversidades publicas

nao € a busca da andlise pela lucratividade, camaomaiorias dos casos em que este método



74

€ aplicado. Consideradas instituicbes do terce@imrs ou seja, sem fins lucrativos, a
implementacéo do ABC para essas fundacdes tem abjativo prover informagdes fisicas e
monetarias sobre o custo das macroatividades dasalas, para melhoria da eficacia da
gestdo, sob a otica do custeio de atividades, ja1 ABC de primeira geracdo. Gatetani e
Schwartzman (1991), Morgan (2004) ressaltam qu#aswwniversidades geram recursos
proprios, posicdo que chancela a metodologia ptapguera instituicdes, como a em estudo,
que utiliza somente recursos proprios.

De acordo com Nakagawa (2009), a primeira versdARIO preocupava-se em
como apropriar o consumo de recursos da empres#\ersos grupos de atividades, que, por
sua vez, eram aproximadamente da mesma forma cawsipelos produtos.

Nesse contexto, e de acordo com o pensamento de (801, p. 180), avaliar
custos das areas administrativa e de suporte druig®es que geram seus recursos € um
trabalho complexo, pois o quadro atual exige querganizagfes utilizem ferramentas que
fornecam informacdes que possibilitem a sua ad@guas reais necessidades da instituicdo, e
na melhoria dos servigcos ofertados.

Pretende-se, com a implantacdo do ABC, nessa rdadalide organizacao,
decompor suas unidades organizacionais nas macddeals mais relevantes, obtendo-se,
assim, os custos das atividades mais importantesesto das atividades secundarias em

relagcéo as atividades primarias.

5.3 Definicdo do objeto de custeio

Neste ponto, identificam-se como objeto de cusisimacroatividades relevantes
desenvolvidas nas diversas células organizaciaoaiempladas em seu escopo. Nesta visao
Nakagawa (1994) acentua que um sistema utilizanfssmacdes de custos para efetuar
calculos, sendo possivel atribuir custos a unidamganizacionais, centros de trabalho,
cargos efetivos, cargos e empregados.

N&o obstante a implantacdo do projeto ABC podepipiar a benfeitoria nos
processos institucionais, contudo, ndo € preterd@oestudo identificar nem custear

processos, mas influenciar na visdo dos gestardgsresse pela tematica.
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5.4 ldentificacéo, analise e classificagdo das\atlades relevantes desenvolvidas em cada

uma das unidades

Nessa etapa, sera considerado a coleta de infoem@eda identificacdo e analise
das atividades, por meio de observacdes em viagasélulas organizacionais (diretoria,
coordenadorias, unidades de extensdo e célulassdesarias), de aplicacado de questionarios,
reunides com o0s pesquisados ou entrevistas, adirselibcionar as atividades e processos
relevantes realizados em cada uma dessa célulasprEscindivel ter como critério o nivel
de detalhamento que se pretende obter, sempredecasilo o custx beneficio da
informagao.

Ainda nessa etapa, as atividades devem ser otaskf em primarias ou
secundarias, de acordo com a missao da organizBe#a.reconhecimento das atividades,
sugere-se que sejam definidas aquelas desempenlswagada uma das unidades
organizacionais existentes na estrutura da entidade

Peter et al (2003) corrobora a ideias de Nakagd®@84( quando relata quea
definicdo do escopo do projeto, faz-se necessalédimicdo da forma de coleta e informacdes
necesséarias ao desenho do ABC. Esse levantamevecadeer identificado por entrevistas
com os lideres dos departamentos ou responsavassatividades levantadas.

Todas as atividades incluidas no processo devesdiar eelacionadas e
classificadas de acordo com sua relacéo, diretinditeta com a atividade-fim, ou seja,
ensino, pesquisa e extensdo, em atividades de apoiatividades fins ou produtivas,
passando-se & elaboracdo do Dicionério de Ativielddpéndice D a SS). Para Hansen e
Mowen (2001) a feitura desse dicionario € uma tigtaefinicbes padronizadas das atividades
desempenhadas por uma empresa, onde se nomeiaidadatj descreve as tarefas da
atividade, classifica as atividades como operacsoma de apoio, lista os usuarios e identifica

os direcionadores de atividade.

5.5 Identificacdo e selecdo dos fatores de consumos recursos pelas atividades, ou

direcionadores de custos

Essa etapa consiste em identificar e selecionarecionador de custo para cada
atividade, representando a melhor relacdo entreoeéncia do custo e a producédo daquela

atividade. Atividade, para Nakagawa (2009), € uatg@sso que combina, de forma adequada,
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pessoas, tecnologias, matérias, métodos e seurambiendo como objetivo a producéo de
produtos.

Podemos decompor as atividades em tarefas, suddagebperacdes, sendo as
tarefas elementos de trabalho de uma atividadeuim organizacao prestadora de servicos
educacionais, podem ser descritos de forma claeségs elementos, como seduamcao —
Ensinar; Atividade — Ministrar Aulas; Subtarefa$reparar o Material de Aulas; Operagdes
— Tirar Xerox.

Segundo Nakagawa (2009), os direcionadores descgdtmusados no ABC para
caracterizar duas situagoes:

- rastrear e iniciar os recursos consumidos pdiaglales: direcionadores de
recursos; e

- rastrear e indicar as atividade necessariasgal#encao dos objetos de custos
considerados direcionadores de atividade.

De acordo com o autor, os critérios de escolhaditesionadores de custos sao
essenciais para o desenho e implementacéo do ABC.

Para identificacdo dos direcionadores, as entes/isbm 0s responsaveis pelas
atividades poderao ser de grande auxilio.

De acordo com Pamplona (1997), tem-se como exemmtvidade “analisar
processos de despesa”. Poder-se-ia perguntare aligeciona o volume de trabalho nesta
atividade? A resposta mais logica seria que cataque um processo € recebido ele é
analisado, de onde se poderia concluir que o dimedor de custo desta atividade seria a
quantidade de processos analisados, que consistienetirecionador de transacao. Caberia,
ainda, perguntar: todos os processos levam o memmoo para serem analisados? Caso a
resposta seja afirmativa, o direcionador € realem@ntjuantidade de processos analisados;
caso a resposta seja negativa, devera ser seldciama direcionador de intensidade,
representado pela quantidade de horas de anélipeodessos . Podera ainda ser utilizada a
analise de regresséo, para validar o direcionaglecisnado. Para maior aprofundamento na
utilizacdo de métodos quantitativos na selecaolidag@io de direcionadores de custos das

atividades, consultar Pamplona (1997).

5.6 Calculo do custo das atividades

Para Peter (2001), essa fase consiste em atribsiox as atividades elencadas

anteriormente. No principio, dever-se-4 identifioar custos diretos de cada atividade, em
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seguida reconhecer os custos indiretos, buscamdellzor relagdo entre sua ocorréncia e o
volume de trabalho da atividade. Ressalte-se queseado detectada uma relagdo que
vincule o consumo dos recursos com a ocorrénciatidédade, estes custos devem ser
alocados a instituicdo como um todo, impedindonassiteios ndo obrigatorios.

Conforme Peter et al (2003), para conseguir estedtado, o modelo sugere que
inicialmente sejam levantados os custos das ursdadgnizacionais, 0 que ja consiste em
uma tarefa bastante ardua, uma vez que as umiades ndo utilizam de forma sistematica a
Contabilidade de Custos, embora disponham do nsastie Apuracéao de Custos (SAC).

Os custos das células organizacionais deverdo dentificados pelo
levantamento dos elementos de custo de cada unidabdivididos nos seguintes grupos:
pessoal, encargos sociais, material de consumagaerde terceiros (docentes convidados
por tempo determinado, demais servicos) e dep@ian que se percebe que sdo apenas 0s
custos necessarios ao respectivo funcionamentedia & unidade de extensdo. Com base
nesses valores, procura-se relacionar esses @sstatdvidades por meio dos direcionadores
de primeiro estagio.

Martins (2008), define direcionadores de recursoomeiro estagio, como o
fator que determina a ocorréncia de uma ativid@deo as atividades exigem recursos para
serem realizadas, deduz-se que o direcionadoeéadeira causa dos custos. Ele identifica a
maneira como as atividades consomem recursos ensgrara custea-las, ou seja, demonstra
a relacéo entre os recursos gastos e as atividadatirecionadores de recursos respondem as
seguintes perguntas: “0 que é que determina oueimdia o uso destes recursos pelas
atividades?” Ou “como € que as atividades utilizardestes recursos?” De acordo com a
citacdo acima e diante do pensamento de Peter ,(200187.), a figura 10 demonstra a

alocacéao dos custos dos recursos consumidos raedesiorganizacionais para as atividades.

CUSTOS DAS UNIDADES
ORGANIZACIONAIS

PESSOAL

Pessoal

| |

ENCARGOS SOCIAIS Encargos
Sociais
A
l ( B A Mat. de
MATERIAL DE @ D Consumo
CONSUMO
Servigos
de
Terceiros
SERVICOS DE
TERCEIROS Depreciagao

Figura 10 — CusteimBeado em Atividades para Fundacdes de apoio as Uarisidades Publicas.
Fonte: Adaptada de Ign e Cooper (1998, p.102)
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Ressalta-se que o grupo material de consumo esgesto servicos de terceiros
deverd usar alocacao direta as atividades de acord@m consumo de sua realiza¢ao; ja& com

relacdo a depreciacdo, somente se referira agsuiénados na realizacdo de cada atividade.

5.7 Céalculo dos volumes referentes aos direcionad® de custos

De acordo com Peter (2001, p. 184), devem aindaleetificadas as quantidades
de ocorréncia do direcionador por periodo. Retalbam exemplo da atividade “analisar
processos de despesa” devem ser consideradasagjdaras de andlise de processo de
despesa ocorreram no periodo, no caso da selecsiddale um direcionador de intensidade.
Isto servira para que se possa encontrar a taxairdocionador ou custo unitario do

direcionador de cada atividade.

5.8 Calculo dos indices de consumo de recursosgsehtividades

De acordo com Peter (2001, p. 184), dividindo-sesio alocado a atividade pelo
volume de ocorréncia do direcionador no periotitérn-se a taxa média de custo unitario do
direcionador da atividade considerada. Seguindxemplo, serd determinada a taxa do
direcionador “hora de analise de processo de dajpdividindo-se o0 custo atribuido a
atividade “analisar processos de despesa” pelomelde horas de analise de despesas

ocorridas no periodo.
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6 APLICACAO DO METODO PROPOSTO AO INSTITUTO DE EST UDOS E
PESQUISAS SOBRALENSE

Com base no modelo proposto no quinto capitulogidea-se verificar a sua
viabilidade, como também a capacidade de atengespbsta de criacdo, e a0 mesmo tempo
verificar suas limitagfes. Para tanto, sera reddizama aplicagdo no Instituto de Estudos e

Pesquisas Sobralense.

6.1 Caracterizagao da instituigéo

O Instituto de Estudos e Pesquisa Sobralense (JEES)ma organizacao
gerenciadora de cursos superior, que foi criado3g&nde maio de 1996. E uma sociedade
dotada de personalidade juridica de direito privaem fins lucrativos, regida por Estatuto e
pela legislacdo que Ihe for pertinente. O Institeton sede e foro na cidade de Sobral, Estado
do Ceard, podendo instalar dependéncias, esostérrepresentacdes em outras cidades do
Brasil e no Exterior, a critério do conselho direto

Sua histdria relata com clareza o papel que oitersetor desempenha, cada vez
mais amplo e marcante na sociedade contempor@adi@aando pesquisa, ensino e extensao e
primando sempre pelo interesse publico.

A missdo do IEPS é colocar produtos, servicos etriboigcdes sociais a
disposicéo da comunidade e do governo, satisfazeuma® necessidades. E através da missio
gue se determina qual conjunto de atividades derule desenvolver e, consequentemente,
quais produtos, servigcos e contribuicdes sociais gstardo a disposicdo da sociedade,
exercendo, assim, a funcéo de orientar e delimitaampo de acdo da gestdo organizacional;
ainda direciona a empresa ao ponto onde pretendgachcomo também esta ligada
diretamente aos seus objetivos institucionais erams/os pelos quais foi criada.

Nesse sentido, o IEPS tem por objetivo a prestagiservicos de assessoria,
consultoria, execucdo de pesquisas de trabalhds as prefeituras municipais, empresas,
orgaos publicos e privados, escolas e universidades campos de reciclagem de
conhecimento, arquitetura organizacional, cursogulages ou extensivos, cursos de
especializacdo e de desenvolvimento, planejamérgmamento de recursos humanos e
qualificacéo profissional.

A visdo é perspectiva de uma organizacéo. E o gq@sera ser num determinado

tempo e espaco, um plano, uma ideia mental queedeso que a organizagdo quer realizar
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objetivamente nos proximos anos de sua existéBeiguindo este critério, o IEPS pretende
ser lider e reconhecido no mercado onde atua e \@ada atuar, transformando o meio em
que se insere em uma sociedade igualitaria em sed@m@onhecimento e, consequentemente,
mais justa. Com relacdo aos valores, o Instittbalha segundo: relacdes éticas e também
morais, comprometimento, inovacao, criatividadeetharamento continuo, ja que os valores
de uma organizacdo representam os principios étjaesnorteiam todas as suas acoes e,
normalmente, compdem-se de regras morais que sgabolos atos de seus fundadores,
administradores e colaboradores em geral.

Hoje, com 15 anos de existéncia, o IEPS esta famdi no centro da cidade de
Sobral/CE, cujas instalacdes fisicas, apesar deaeimonio histérico, foram adequadas
tecnologicamente para atender as necessidadepre@sito de suas atividades. O prédio
amplo e adaptado para portadores de necessidaoesiags, disponibilizando banheiros,
bebedouro, biblioteca, lanchonete, salas climatizadmbiente de atendimentos com senhas
eletrbnicas e colaboradores treinados para atenttiiecom qualidade dos alunos e dos
articuladores de extensao, na resolucéo dos prablemrios. O Instituto funciona 11 horas,
ininterruptamente, de segunda a sexta-feira, es@wosdos, de 8hs as 12hs, com uma equipe
de colaboradores para atendimento a eventuaiséooias nas unidade de extenséo. A equipe
de trabalho é composta de 114 colaboradoresegaises funcdes, conforme gréfico 1.

M Estagidrios
M Funcionarios

Professores

Gréfico 1 — Recursos Humanos do IEPS
Fonte: Pesquisadora

O IEPS encontra-se em 51 municipios, ressaltandpseas instalagfes fisicas
das unidades de extensdo possuem em peculiaridiidesnciadas e referentes a cada
municipio, pois podem funcionar em colégios muynas, estaduais ou particulares, mas
independentemente do local de funcionamento, tadssiendo as exigéncias do Conselho de
Educacdo do Ceard (CEC) e da Comissao de Aval@dg@imiversidade Estadual do Vale do
Acarau (UVA).
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A administracdo e a coordenacéo das atividadesdlituto séo exercidas em dois
niveis: pela Diretoria Geral e pelas Coordenadd@lémica, Administrativa e Financeira.

A Direcdo Geral tem atribuicbes normativas, delibeas, consultivas e
fiscalizadoras, além de repassar as informacoeaidas da Universidade Estadual Vale do
Acarau (UVA), que rege e diploma todo o alunaddnstituto.

A Coordenadoria Académica € responsavel pelo amtamdas atividades
indissociaveis de ensino, pesquisa e extensdo,ormaaf dos respectivos estatutos e
regimentos. Ressalta-se que a Coordenacdo Académicaxecucdo das atribuicbes é
auxiliada pelas coordenacfes de area, pelos adiods das unidades de extensdo e pelas
células de assessoria, como também o conjuntcediz@s, desde as inscricbes para o
processo seletivo até a diplomacao do discente.

A Coordenadoria Administrativa € dividida em dogpdrtamentos: é responsavel
pela célula de Recursos Humanos; pela conservagsmstalacdes, aquisicdo e entrega de
material de expediente, maquinas e equipamentesdee em todas as unidades de extensdo
que dao andamento a atividade fim do instituto. dor@enadoria Financeira € responsavel
por todo recebimento de matriculas, mensalidadesgpso seletivo demais receitas oriundas
da atividade- fim da organizacéo. A figura 11 mestrestrutura organizacional do IEPS. Para
melhor conhecimento, apresenta-se tudo o que fatac® acima, de forma bastante
detalhada.

Diretor Geral

Coordenadoria
Administrativa

Célula de Recursos
Humanos

Coordenadoria
Financeira

Coordenadoria
Acadbamina

Célula de Compras
e Patriménio

Célula de
Lotacédo

Célula de Contratos
e Convénios

Célula de Controle
Académico

Célula de
Avaliacao

Célula de
Colacédo de Grau

Arquivo

Coordenagao
de Quimica

Coordenacao de Administracao de

Emporesas.

Coordenacéo de

™ Educacéo Fisica

Coordenacédo
de Biologia

Coordenacao de Fisica
e Matematica

Coordenacao de Histéria
e Geografia

Coordenacéo de Letras,
Portugués e Pedagogia

| |
Célula de
Estaaio

| |
Unidade de
Extensao

Figura 11 - Organograma do IEPS
Fonte: Pesquisa Direta (2010)
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O IEPS conta com 7.097 alunos, sendo 4.927 nos<sdsslicenciatura, 1.506 nos
cursos de bacharelados e 664 nos tecnolégicosf&elde ndo se trabalhar com um quadro
fixo de docentes, existem atualmente 3586 professtadastrados, dos quais cerca de 16%
tém doutorado, 35% mestrado, 39% tem especializacH® graduacdo. Compde ainda o
IEPS um quadro 71 funciondrios técnico-administosti dos quais cerca de 30% tém nivel
superior.

O IEPS oferece, nos diversos ramos do conheciméditolicenciaturas, 02
bacharelados e 02 graduacdes tecnoldgicas. Alérautess citados, sao ofertados 07 cursos
de pos-graduacdo. Com relacdo as atividades deipasy extensdo, sdo desenvolvidas pelas
coordenacdes de area, utilizando, quando necessaapoio da UVA, da Coordenadoria
Académica do IEPS, dos laboratorios portateis ndaexperimental e aulas de campo.

O IEPS, por funcionar de forma diferenciada, apdsaatuar em 51lunidades de
extensdo, vai de encontro as mudancgas e regimadttados pela UVA, e de acordo com a
nova LDB, que propiciam alteracdes no espaco usitéeio, onde faculdades inteiras foram
transferidas e concentradas em um s6 campus.

A cooperacao interorganizacional, entre o IEPSunatades de extensao, garante
o funcionamento do Instituto, fazendo crescer o emds) de alunos, respectivamente, de
cursos, turmas e novos municipios. Conta com stelm automagdo, composto por:
administragdo de recursos humanos, sistema acamlénadministracdo financeira,
administracdo de material e patriménio, sistemacalacdo de grau e administracdo das

bibliotecas.

6.2 Aplicagdo do método

Neste item, € apresentada uma proposta de aputagéigsto para as Instituicdes
de Ensino Superior que auxiliam as universidadédiqas, tendo como base outros modelos
ja testados e viabilizados em instituicbes fedexs ensino superior no Brasil, mas
principalmente a proposta de Peter (2001).

A escolha para a aplicacdo do método proposto sttuto de Estudos de
Pesquisas do Sobralense (IEPS), situado na cida&@®loral/CE, entre os demais existentes
no referido Municipio, se deu com base nos segritérios:

* ainstituicdo é pioneira em Sobral/CE e na zomgeno
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» a facilidade da pesquisadora em obter as infornsag@eessarias a realizacdo da
pesquisa, por trabalhar nessa unidade; e

* 0 apoio demonstrado pela direcao do Instituto abzacdo da pesquisa.

De posse dos pré-requisitos citados e por intelondelse estudo alicercado pela
investigacdo bibliografica realizada sobre os netode custeio e gestdo estratégica, esta
pesquisa verificou a importancia de cada caratt&xispontada por Peter (2001). Como

resultado dessa analise, foram realizadas as sege@itapas e 0s aspectos a seguir.

Etapa 01: Definicdo do escopo

Na definicdo do escopo do projeto ABC para a re&erinstituicdo, foram
analisadas as suas unidades organizacionais caoitoide reconhecer a existéncia de células
gue possuem funcionamento independente do nuctemakcedo IEPS. Na existencia de tais,
essas unidades poderdo implementar seu préprio lonatee ABC, baseando-se nas
peculiaridade das atividades desenvolvidas.

Para maior clareza das acdes, prop6s-se a exst@adl célula organizacional
de Controladoria, na qual o gestor do projeto é caniroller, vinculada a Diretoria Geral, a
qual deve ser responsavel pela implantacdo dotprdissa unidade deve ser composta da
seguinte forma: um contador, um administrador, aonemista, um engenheiro, o analista de
sistema e programador, sendo esses dois ultimgségoio Instituto. O processo para uma
melhor efetividade devera ainda ser assessoraaa dogentes que desenvolvam pesquisas
nessa area de conhecimento.

Diante da exposicao de atividades e da complexidddeprojeto, é necessario,
para andamento adaptacdo de um espago para agéalidos trabalhos, cincotbookscom
acesso iternet impressora e demais recursos, como materisdcé@d@io e alguns servicos
de terceiros. E importante ressaltar que o proj@@nge gastos efetuados com recursos
vindos do orcamento do Instituto, pois este nagsyioregistros de recursos oriundos de

outras fontes.

Etapa 02: Definicdo de objetivos e resultados espeos

O objetivo do projeto ABC é prover informacdes icis e monetarias sobre o

custo das macroatividades desenvolvidas, para melti@ eficacia da gestéo, sob a Optica do
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custeio de atividades, ou seja, ABC de primeiragio. Traduzindo o pensamento de Peter
(2001, p. 202), e levando em consideragao as peicades da instituicdo o projeto visa:
melhoria dos recursos; reducdo de desperdiciosadag&o dos custos das atividades
administrativas e de suporte, principalmente dédadles de extensao.

Na implementacdo do processo ocorreram tomadaseciedds sobre eventos
importantes baseadas nos resultados, tais conueiriear atividades, disponibilizar/alocar
recursos financeiros para as atividades, definlasalimensdes da forca de trabalho, dentre
outros. Assim, é importante avaliar se as perg@acpropostas no modelo original do ABC

privilegia as particularidades da organizagao pissga.

Para alcancar as perguntas orientadoras da pesjosabjetivos deste estudo, foi
proposto um modelo que se volta para o custo dadaates que levam a prestacao
de servigos, tais como: aulas ministradas; tralsadimyolvendo pesquisa e extenséo,
fazendo avaliagcdo do custo dessas atividades earérgs com as atividades de
apoio como a limpeza e a propria administracao,amg@s nos processos poderao
ser surgidas e esfor¢os concentrados nos aspastaggmente contribuem para a
eficiéncia da organizacdo. (PETER et al., 2003).

Nessas circunstancias, espera-se que a aplicacadoétmo no IEPS, possa
decompor as células organizacionais, visualizadassnopo do projeto. Assim sera obtido o

custo das atividades secundarias e primarias déagranidades.

Etapa 03: Definicdo do objeto de custeio

Apoés ter definido o escopo, 0s objetivos e resokadsperados, esta etapa
consiste em definir os objetos de custos. No eetedd Ching (1997), a finalidade para a
qual a informacao sobre o custo é necessaria ecimighcomo objeto de custo, que pode ser
0 produto, o cliente, o fornecedor, o setor de a@o®u a infra estrutura.

Nesse sentido, para identificar como objeto de etmsas macroatividades
relevantes desenvolvidas nas diversas células iaegdonais contempladas nas etapas 1 e 2
desse trabalho, é de fundamental importancia eatemcesséncia do desenvolvimento do
projeto, buscando coeréncia do que se propbe @ ca@xecuta, sem produzir conflitos de
objetivos e reafirmar a razao de sua existéncia.

Ressalte-se que este trabalho busca apresentaeunmbgeto de custeio as
atividades relevantes desenvolvidas no IEPS, pordade organizacional e,

consequentemente, das unidades de extensao.
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Etapa 04: Identificacdo, analise e classificacdad atividades relevantes desenvolvidas —
Dicionario de Atividades para IEPS

Para elaboracdo e adaptacdo do dicionario de adies] apresentado nos
apéndices de D a SS, foram consideradas a colétdodeacdes para identificagcdo e analise
das atividades, por meio de observacdes em viagasélulas organizacionais (Diretoria,
coordenadorias, unidades de extenséo e célulassdesarias), de aplicacado de questionarios,
reunides com o0s pesquisados, entrevistas e miestpa) a fim de selecionar as atividades e
processos relevantes realizados em cada uma ddgkes c

Peter (2001) corrobora com Nakagawa (1994), padefmicdo do escopo do
projeto, faz-se necessaria a definicdo da formeotita informacdes necessarias ao desenho
do ABC, sendo as que seguem as técnicas maisdakz

- observacéo: forma rapida e econémica de se offtemacdes sobre atividades
gue se quer analisar, mas nao é facil e nem sutiicigara se obter tudo o0 que se necessita;
serve apenas como complemento. Deve ser de formpiglarée econdmica de obter
informacdes sobre as atividades que se intentessanatdo sendo facil de se realizar e nunca
sera suficiente para tudo o que se necessita, godeomplementar informagdes obtidas
mediante outras técnicas;

- registro de tempos: é uma técnica simples, pdrabalhosa, que requer um
registro para cada atividade que se tenciona anaier amostragens periodicas, associadas e
entrevistas, pode-se organizar uma matriz de atiésl e de tempos gastos com cada uma
delas;

- questionarios: é, normalmente, a técnica maikzada e viavel, quando o
namero de pessoas a serem entrevistadas € muitdegr®s questionarios possibilitam
informacdes mais consistentes, haja vista que @ gs terdo mais tempo e privacidade para
preenché-los;

- goryboards trata-se da reunido de um grupo de pessoas pdiscassao e
solucéo de problemas, mas pode ser utilizada tanplaéano desenho e coleta de informacdes
doABC,

- entrevistas: € um elemento-chave para o desenhwplementacdo d&BC,
conduzidas sob a forma de dialogo, pois as infobemcfluem nos dois sentidos,
possibilitando melhor conhecimento sobr@RC. Apesar de mais demoradas e mais caras, as

entrevistas sdo mais eficazes para o sucesso tenemacao déaBC.
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Das técnicas ora listadas acima, o IEPS aderissegsintes critérios avaliativos
demonstrados no Quadro 4, para identificacdo, saliposterior classificacdo das atividades

relevantes desenvolvidas em cada uma dessas ustidade

Critérios de Avaliacéo Etapas Grau de Implementacag
- comprometer a alta geréncia;

parcialmente contemplado
12 Acao- Reunides com o
grupo definido no escopo

- avaliar a necessidade na implementagéo parciténcentemplado

- conceituar o tema,; amplamente contemplado
22 Acao -Palestra proferida- expor a importancia da implementac&o;
pgla_Prof" Esp. Rogeane Nplanejamento; execucéo; avaliacdo para assegueamplamente contemplado
Ribeiro sua continuidade

- capacitar a equipe. amplamente contemplado

- participacdo dos profissionais ligados

diretamente a implantacdo do método; amplamente contemplado

32 Agdo -Storyboards

- discusséo e solugbes de problemas. parcialmenterapladg

- conduzidas sob forma de didlogos junto aos
43 Acdo —Entrevistas responsaveis pelas células parcialmente contemplado

Quadro 4 - Critérios de avaliagdo de abordagens dmplementacdo do ABC.
Fonte: Elaborado pela autora.

As quatro acdes avaliativas aconteceram no pededwovembro a dezembro de
2010 e foram de enorme importancia para o conhetor#do sistema de custeamento ABC,
fortificando a coalizao dentro do Instituto.

A execucdo da? acao percebeu-se que produziu uma expectativa favbedne
0s gestores tornando-se notavel que a alta gerésugeu a proposta de implementagédo do
ABC de forma positiva, sendo do conhecimento desaa importancia da nova forma de
gerenciar os custos da instituicdo, no entantoe@ida que as reunides aconteciam, detectou-
se que eles nao se preocupavam com a avaliac@aplementacdo de melhorias na
metodologia abordada, com excecao de alguns queettesn, parcialmente, @uadro 4,
na etapa de grau de implementacéo.

Percebe-se o risco de alguns gestores acharemagtaedeguir o roteiro proposto
na Figura 9e implantar a nova metodologia, com o intuito deeoresultados positivos. Na
realidade, isso é bastante negativo para a impl@ggm do sistema. Consideram necessarias
as condicdes que justificam a implementagéo, camiém necessidades de aperfeicoamento
continuo, que podem ser sistematizadas mediantiegdes periodicas embutidas no projeto

da implantacéo do custeio.
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No cumprimento da ®acao, preocupou-se com a exposicao do tema, que se
considera relativamente novo para muitos profissorEntdo, optou-se pela exploracdo do
tema em trés dias de palestras proferidas pelaaaujoe tratou diretamente da conceituacao
do tema, sua valia em qualquer organizacdo e aafalenacdes na implementacdo. Outro
assunto abordado na apresentacdao foi a Iimportadeia sua continuidade, e o
acompanhamento através de avaliacbes periddicaarae fpturas melhorias, assegurando
aperfeicoamento continuo.

Na observancia d&2 acdo,em que se tratou do métodtoryboards segundo
Nakagawa (1994): “[...] geralmente utilizada paiscdssédo e solugcdo de problemas, através
da reunido de um grupo de pessoas diretamentevada®kcom eles [...]".

Aconteceram trés reunides, com o0s profissionaistaihente envolvidos no
processo. Nessa etapa nédo acontecem as discuspossieis solucdes para os problemas
apresentados, levando em consideracao os objelivpsojeto, as caracteristicas do IEPS e o
grau de precisdo de implementacdo do ABC. A iddeacao foi amplamente contemplada
por parte dos participantes, podendo-se considen utilizacdo dessa técnica foi muito util
para o desenho da metodologia proposta.

A 42 acdo considerada a mais demorada, foi conduzida somafode
dialogo/entrevista com o grupo envolvido, constitia elemento-chave para implementacéo
do custeio, principalmente para instituicdes quéceadotando a metodologia pela primeira
vez, como € o caso do IEPS.

A entrevista realizada nesse trabalho foi a do égtruturada/padronizada, que,
de acordo com Mattar (2009), se caracteriza peét da, no momento de sua realizagao, o
entrevistador e 0 contato se orientam por um {@ieviamente elaborado e conhecido.

O roteiro da entrevista foi enviado previamente,g3mail aos nove profissionais
envolvidos diretamente com o processo de impleméaatau seja, 0os respondentes foram os
que exerciam funcdes gerenciais, administratiy@egagogicas e de assessoria. Com intuito
de ter-se repostas consistente as questfes piadéesy cujo teor das respostas oferecidas foi
contributivo para ampliacdo e o aprofundamento>admaécio de interpretacdo, indispensavel
na compreensao do tema investigado.

Para analisar as questbes propostas, buscou-seldoroma entrevista, com
perguntas abertas, conforldpéndices A, Be C, com base no Quadro 5, na pagina seguinte,
levando em considerag&o os assumersusos objetivos. E de intencdo da autora diagnosticar

a situacdo atual e a visao estratégica futura BSIE
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Assuntos Objetivos
Objetivou-se extrair informag8es de cunho geratesabadministracdo quanto a dinamica
dos controles internos e sua interagdo com o @er@)to estratégico do IEPS,
observando o grau de envolvimento de todos as enathbrias e a direg&o geral com
esses mecanismos de controle.

Aspectos Gerais

Relatorios
Financeiros e
Qualidade dos

Dados

Buscou-se aferir a qualidade e integracéo dos ddidpsnibilizados nos possiveis
sistemas de custos e se 0s mesmos atendem aastosdagais de auditoria, como
também da direc@o e coordenadoria.

Por fim tentou-se verificar a capacidade da ingéiim de acompanhar 0s seus custos com
produtos e clientes, se a instituicdo utiliza mtke custos e receitas de suas atividades por
Gastos com . o

Senvicos e Clientecentros de resultados, tanto dos custos direto® o3 indiretos (overhea_d_), se alocanl e
levantam os custos por atividade ou processo (AB&) como a confiabilidade de todgas

essas informacodes.

Quadro 5 - Blocos de perguntas (Assuntos versus @bivos).

Fonte: Adaptado de Kaplan e Cooper (1998).

Tratar-se-a da exposi¢cdo dos resultados refer@ntestrevista semi estruturada
dos Apéndiced, B e C.

A andlise foi realizada conforme critérios apresdos na metodologia proposta.
Os resultados foram baseados segundo as respdsidasono instrumento de coleta dos
dados, o qual proporcionou a visualizacdo e and@léseituacdo da forma de tomada de
decisbes baseada nos custos que o IEPS possunati@ como o mesmo € visto pela
comunidade académica e o patamar em que se encBetn@ discutidas aqui apenas as
questdes relevantes a elaboracéo do custeio baseedtividade do instituto.

Propositalmente, foram apresentadas algumas pesysobre conhecimento de
“custos”. Tem-se consciéncia de que existe pouicadatie com o assunto. Entdo nao foi
surpresa a totalidade de respostas negativas, piasnfmadora a verbalizacdo dos
respondentes do desejo de conhecer profundamastioto para futura implementagéo.

Nesse ambito, os gestores deixaram transparecepejaeberam a importancia
dos sistemas de custeamentos dentro do cenariddramm que demanda informacdes
relevantes relativas a atividades, processos, fedservicos e clientes.

Os questionarios foram enviados pemail e as nove respondentes procuraram a
autora para solicitacdo de se reunirem com intlgtoesponder em grupo, pois seria mais
viavel, visto que, como ja explanado, anteriormetitdos possuiam pouca afinidade com o
assunto, exceto a responsavel pela Coordenadagi@éAtca, por conta de sua formacao.

A primeira entrevista foi relativa aasspectos geraisque objetivava extrair
informacgdes de cunho geral sobre a administragéotqua dindmica dos controles internos e
sua interacdo com o planejamento estratégico d8,|BBPservando o grau de envolvimento de

todas as coordenadorias e a direcéo geral commssanismos de controle.
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Os nove respondentes, com relacdo as perguntad @e00J, do Apéndice A,
afirmaram que a organiza¢do ndo possui planejamesttatégico, e que durante esses dez
anos que atua no mercado de gerenciamento de ealsmlos a educacdo superior, foi
contratada uma empresa de consultoria para reg&al@ possivel implantacdo de processos
internos em 2008, mas, apos a conclusdo dos tEb@dklos consultores, engavetou-se a
proposta, deixando de lado o pensamento do mwocds planejar estrategicamente as
habilidades e competéncias na tomada decisdes sesse de tanta concorréncia. Para
Michael Porter (1986), pensamento estratégico €puocesso organizado para olhar as
informacdes sistemética e analiticamente, visaraldesenvolvimento da estrutura de uma
organizacao.

Ressaltaram ainda, todos os respondentes, que ajsanthla em planejamento
estratégico, se pensa no todo, e esse todo ieclgualidade nas acdes do IEPS, tais como;
ensino com qualidade, professores e material dm&iualizados, infra-estrutura que possa
abrigar discentes e docentes confortavelmente aaeguado repasse do conhecimento e
preparacdo para o mercado de trabalho. Essa potidcoferta de ensino com exceléncia
reflete diretamente nas estratégias da analiseustm-beneficio, e diante das palavras dos
respondentes a organiza¢cao ndo possui concepcatEgsa.

Com base na entrevista foi constatado que a om@@giwnz N0 executa
superintendéncia de forma minuciosa, ou seja, ®hdas organizacionais ou centro de
custos, dos seus negocios, sendo assim, percejuesta ndo reconhece seu direcionadores
de custos.

Foi levantada a questdo de como é realizado o admmento dos custos das
disciplinas ofertada, ja que o IEPS atua em 5tiladds de extensdo, trabalhando de forma
totalmente presencial, tendo, ainda que, além darpearga horaria integral da disciplina,
efetuar pagamento ao docente, de descolamentcedagggm e alimentacdo. Nesse momento,
detectou-se um siléncio por parte dos respondetabssz como forma de reflexdo ou
preocupac¢do, mas que, ao término dessa cessacamdeicacao, houve pelos presentes uma
acdo de multiplos questionamentos sobre o que,fapero fazer, para quem fazer, quem
executar, entre outras coisas, com o intuito dealsancar uma forma de trabalho, ou
metodologia de custeamento, que assegure o IERSeraado, ja que este, empiricamente,
apenas tenta, semestralmente, na abertura de hawvaas, se manter com seu numero
minimo de discentes, ndo possuindo nenhuma acaoepéaar a evasao ou resgatar alunos
evadidos, sendo reconhecida por todos os pesqgsisada falha que afeta diretamente seu

equilibrio financeiro.
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Portanto ao se buscar, neste estudo, um métodasieamento que auxilie o
IEPS nas suas compras, processos, funcoes, cliergesvicos ofertados, deve-se antes de
tudo planejar. Como nos explica Peter Drucker (},984planejamento ndo diz respeito a
decis@es futuras, mas as implicacoes futuras dasods presentes.

As respostas as questdes de 08 A 14 mostram eiémelia quanto ao sistema de
controle nas células organizacionais, nas diretriza;adas e nos controles de custos. Essas
respostas coincidem com as relatadas anteriormengs esses resultados correspondem
efetivamente a real situacdo do IEPS, isto podetirefima avaliacdo de performance de
oferta de cursos realizadas em bases imprecisas minimo, questionaveis com todas as
suas potenciais consequéncias danosas.

Percebe-se, no contexto, que o sistema de comkeoteistos utilizado pelo IEPS
nNao possui integracdo com as diretrizes tracadas,oferecendo relatorios gerenciais para
que consiga uma posicdo mais estavel no mercadaednal.

O segundo instrumento da coleta de dados buscowdabms relatorios
financeiros e qualidades de dadoslo IEPS, em que se pretendeu aferir a qualidade e
integracdo dos dados disponibilizados nos posséi&ismas de custos e se eles atendem aos
requisitos legais de auditoria, como também dadgdoes Coordenadoria.

Embora os membros da diregdo e coordenadorias B& IEonfirmem que
trabalham com sistemas de controle de custos, amméempo, avaliam que o sistema
utilizado é simplista, atendendo apenas aos aspdetgais, ndo tendo mecanismo de
integracdo com as demais células, e possivelmeaikerd abertura para erros no banco de
dados. Ressalte-se também que os dados do cotra@lestos ndo possuem integracdo com
as demais coordenadorias, e contemplam com magotuegdo as informacgdes financeiras,
nao tendo alocacgao por centro de custos.

As respostas também afirmam que os relatérios deiers ndo ajudam muito na
gestao de custos, refletindo claro conflito de ggemento, pois apesar do sistema de custos
atual ndo ser integrado entre as células orgaoizaisi, os respondentes afirmam que o IEPS
qualifica o banco de dados como adequado para tensisde controle de custos as
necessidades de geracao de relatorios finance&irairmam que ele, com alguns ajustes,
pode aumentar a acessibilidade e reduzir os cds®$processos de implantacdo dos novos
servigos/cursos e manutencéo dos existentes.

Na ultima etapa da aplicacdo dos questionariosouese verificar a capacidade
da instituicho de acompanhar os seustos com produtos e clientesse as instituicoes

prestadora de servigos educacionais utilizam rakeioustos e receitas de suas atividades por
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centros de resultados, tanto dos custos diretosp ats indiretos, se alocam e levantam os
custos por atividade ou processo, bem como a ¢nidiade de todas essas informacgoes.

Observou-se uma deficiéncia quanto ao entendimeleista etapa, pois a
dificuldade de interpretacdo das perguntas foinmtporém, a pesquisadora mais uma vez se
procedeu a interpretacdo de cada questdo para gugo pudesse dar o retorno mais fiel
possivel com a realidade.

As respostas com relacdo as questde®lda 08do Apéndice 3, mostram-se
fortemente coerentes. A instituicdo ndo aloca @®is$0s a centro de custos, visto que 0s
responsaveis nem possuem conhecimento do que realrseja uma alocacdo, e que até
podem realizar essa acdo sem uma padronizacaejapaleatoriamente.

Os custos diretos ou indiretos ndo sao alocadosanatividade, departamento ou
disciplina. Diante dessa situacdo, € retratado uadmp que mostra as dificuldades que o
IEPS enfrenta com relagdo aos seus custos, st diu indireto; esses custos ndo sdo
alocados como relatado anteriormente, nem como thasateio, apesar de serem custos
significativos.

A vista dos trés questionarios aplicados é possilassificar que os sistemas
existentes na instituicdo atendem apenas as neadsside geragdo de relatorios financeiros,
0S quais ndo contemplam o objetivo do estudo, p&tsatendem as necessidades de gestao;
controle operacional e estratégico. Embora limitagwesentou-se da parte dos respondentes
interesse em implementacao do custeio ABC.

E claramente ausente o uso de algum dos métodosstisamento apresentados
anteriormente, falta tratamento adequado pararalentle custos, mesmo em termos
funcionais, e o que parece pior, inexiste de alcag custos diretos e indiretos.

A pesquisa realizada teve seus resultados limitpdts falta de conhecimento
aprofundado do tema aqui proposto, e a maioriadnakr evitar evidenciar ou fornecer
informacgdes que julgassem o IEPS desequilibradocomamente.

Sugere-se, para trabalhos futuros, rever a meaigdotle forma a garantir maior
treinamento sobre o assunto aos respondentes, dateplicacdo da coleta de dados e
consequentemente, maior liberdade para respostathomrefletindo a realidade da
Instituicéo.

Apés aplicacdo, coleta e analise de dados, foizegld o levantamento das
atividades e 0s processos relevantes para apickcénetodologia ABC. As atividades e os
processos devem ser documentados e colocados me farfacilitar a compreensdo da

sequéncia e momento em que ocorrem, sendo o utaxdgramas, conforme Figura 6, uma
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maneira de transmitir maior transparéncia ao psmces®mo um todo, ou seja, uma forma

simples de se agrupar as atividades.

‘ Recursos ‘

!

| Direcionadores de Recursos‘

‘

‘ Atividades ‘

| O Objeto de Custo |

.

| Direcionador de Atividades |

Figura 12 - Modetie Fluxo de Custos ABC.
Fonte: Nakagawad@4).

Para identificacdo das atividades significativasudea empresa e analise em
detalhe de seus custos e desempenho, é empregadoniumto de técnicas, que, segundo
Brimson (1996):

[...] uma auditoria de como a empresa funciona nesgnte, conduzindo ao
planejamento de atividades para determinar ossesye, portanto, as habilidades e
nivel de pessoal) necessarias para apoiar detetoniigel de atividades de servicos
e indicar como os processos do negdcio podem sdelados pela eliminacao de
atividades redundantes e de desperdicios.

Tendo todas as atividades documentadas e validaelas responsaveis pela
execucdo, é imprescindivel, a formulacdo de umiddério de atividades”, garantindo o
controle de todas as informagOes referentes a atddade. Sua utilizacdo permite total
compreensao de cada atividade identificada.

Peter et al. (2003) ainda citam que o critério pketerminar a relevancia depende
do nivel de detalhamento que se pretende obteande¥se em conta a relagdo custo
beneficio da geracdo da informacgéo. Ainda segusdautores, deve-se evitar detalhamento
excessivo, considerando que o foco ndo é a exatid@s a relevancia dos valores
identificados.

Para Martins (2008), a atribuicdo dos custos addaties deverdo ter como
prioridade, além dos critérios bastantes solidosacsegue:

- alocacéo direta quando existe uma identifica¢é@i@cdireta e objetiva de certos

custos com certas atividades;
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- rastreamento € uma alocagdo com base na idagéficda relacdo de causa e
efeito entre a ocorréncia da atividade e a gerdoa@ustos; e

- rateio é a ultima das formas de distribuicdo clestos por atividade e somente
se realiza quando da impossibilidade de procedefanmas anteriores.

A classificagdo das atividades foi realizada apo® wanalise detalhada dos
processos, constando uma série de pesquisas &deiizsin loco, devem ser classificadas
em atividades secundarias e atividades primariasaardo com a sua relacdo direta ou
indireta com a atividade fim do IEPS.

O dicionario das atividades, conforlApéndice Da SS de acordo com Hansen
e Mowen (2001), é uma lista de definicbes padralggadas atividades desempenhadas por
uma empresa, no qual se nomeia a atividade, desorsg as tarefas as classifica as mesmas
como operacionais ou de apoio, lista os usuaridemifica os direcionadores de atividade,
mas antes da realizagdo do dicionario foi efet@adkssificacdo das atividade conforme os
Quadros 7a 12

Diversas consideracdes podem ser feitas das inf@esaobtidas quando da
aplicacdo do modelo na organizacdo em foco, tendw@rincipio a comparacédo dos custos
das atividades primarias e secundarias que estioaglas conforme os Quadro 7 a 12, mas
sendo de extrema importancia, antes de demonstgadfisamente, conhecer as defini¢des.
Segundo Martins (2008), as atividadaemarias sdo aquelas que contribuem diretamente
para a missdo da Instituicdo, enquantsesundarias/auxiliares sdo aquelas que apdiam
atividades primarias e incluem geréncia, admirgéwaconselhos e outros.

Foram identificadas 49 atividades, sendo 05 prasai7 primérias/auxiliares, 27
secundarias/auxiliares que sdo segregadas emaakdadacadémicas conforme Quadro 6,
constante no Anexo |. As atividades primarias estdodivididas em centro de custos de
ensino, pesquisa e extensdo. Ja as secundariavideldse em administracdo geral,
finangas, recursos humanos, materiais e patrimoénio.

Para Kaplan (1998), a identificacdo de atividaddmima com a criagdo de um
“Dicionario de Atividades” que relaciona e definegoau de atividades executado na
instalacdo da producéo e, por meio da pesquisaocgmpo envolvido, foi tracado o mapa
dos processos com a definicdo das atividades eadsut instituicdo, formando-se, conforme
Apéndices de D a SS) modelo proposto para o IEPS.
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Etapa 05: Identificacdo e selecdo dos fatores densmmo de recursos pelas atividades ou
direcionadores de custos

De acordo com Peter et al (2003), esta etapa teresisidentificar e selecionar o
direcionador de custos para cada atividade, queréeepresentar a melhor relagdo entre a
ocorréncia do custo e a producdo daquela atividaddirecionador devera ser a medida da
atividade. Sua analise envolve exame e quantiftgaggm como a explicacdo de seus efeitos
sobre a atividade. Deveréo ser selecionados comrmagrau de correlacdo com o consumo
de recursos, observando-se também a possibilidadeleta de processamento.

Para Horngren, Foster e Datar (2000), quanto niaic variedade de produtos e
de escala, maiores serao as distorcdes da aborgeyerantro de custos, onerando 0s custos
indiretos de producao de forma acentuada em begedde volume de producédo e de forma
leve nos de pequena producéo. Conforme exposic&anmplona (1997), apresenta-ses
Quadros de 6 a 11, o levantamento dos centrossliescda presente instituicdo prestadora de
servicos, em que se observem as atividades edgeggnadores que deverdo ser a medida
da atividade.

Dessa forma, para identificacdo dos direcionaddassatividades dos Quadros 6 a
11, foi necessario por parte da autora a visitartertrés dias do més de dezembro ao
Instituto, com intuito de realizar questionamergeginentes baseados nos quatro parametros
de Kaplan (1998), juntos aos responsaveis por caldéa.

A principio percebeu-se a falta de conhecimen®pmsquisados sobre o assunto
abordado, mesmo com 0 acompanhamento anteriornmeatiante palestras, reunides e
storyboards.E oportuno ressaltar que a linguagem utilizada gedensejado a complicacio
no entendimento das perguntas

Nesse sentido, foi necessaria a realizacdo deunaasrodada de reunido com o
grupo para maiores explicacbes sobre as definigiigstivos e utilizacdo dos parametros
referentes aos direcionadores de custos dentratidatades dos centros de custos do IEPS.

O quadro a seguir contém o resultado dos questienta®s realizados junto aos
responsaveis pelas células organizacionais, setiitada a metodologia baseada em Peter
et al (2003).

Para se atingir o objetivo da pesquisa, foi necessarealizacdo de debate em
forma de mesa redonda, quando se delinearem acdes de “centro de custos”, o processo
do levantamento das “atividades” exercidas poademento, para que eles pudessem definir

os “direcionadores” e, consequentemente a mergurata quantidade de recursos
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consumidos por uma atividade. Foram sugeridos a&spondentes alguns itens de
“direcionadores”, para que ndo houvesse muitas espcliferenciadas e aleatérias,
dificultando assim o objetivo da pesquisa. A setgriemos a apresentacdo do levantamento

dos direcionadores das atividades.

GRUPO 01: CENTROS DE CUSTOS ADMINISTRATIVOS

CENTROS DE CUSTOS ATIVIDADES DIRECIONADORES
Desenvolver visao e estratégia Horas consumidas
Formular a politica geral do IEPS Horas consumidas
Tracar diretrizes e normas técnicas gerais Homaswoidas

DIRECAO GERAL | Superintender os negocios do IEPS e a estratégiaade
organizacdo

Gerenciar relacionamento com a comunidade interna g
externa desenvolvendo programas de relagdes pablig

Analisar Processos sobre Questdes Juridicas Honasimidas

Horas consumidas

Horas consumidas

Quadro 6 - Levantamento dos direcionadores das ativades dos centros de custos da Direcdo Geral.
Fonte: Adaptado Borges e Silva (2000).

GRUPO 01: CENTROS DE CUSTOS ADMINISTRATIVOS

CENTROS DE CUSTOS ATIVIDADES DIRECIONADORES
Criar e gerenciar estratégias de Recursos Hum&ids (| Horas consumidas
Gerenciar recursos de informacéo e de RH. Honasurnidas
COORDENADORIA | Gerenciar distribuicdo de pessoal. Horas consumidas
ADMINISTRATIVA Desenvolver e treinar funcionarios. Horas consasnid
Gerenciar recursos fisicos. Horas consumidas
Medir desempenho organizacional. Horas consumidas
Apoiar o planejamento, o orcamento e o controle. raslgonsumidas
Administrar compras. Horas consumidas
Implementar seguranca e controle de sistemas. lorssimidas

COORDENADORIA | Gerenciar o armazenamento e acesso de informacdes. Horas consumidas

ADMINISTRATIVA Facilitar compartilhamento e comunicacdes de
informacdes.

Manutencéo, conservacgado e limpeza de infra-estrutur
(sede e unidade de extensao)

Suprir com recursos humanos e tecnol6gicos todos oS
departamentos

Horas Consumidas

Horas consumidas

Horas consumidas

Quadro 7 - Levantamento dos direcionadores das atidades dos centros de custos da Coordenadoria Adnsiriativa.
Adaptado Borges e Silva (2000).

GRUPO 01: CENTROS DE CUSTOS ADMINISTRATIVOS

CENTROS DE CUSTOS ATIVIDADES DIRECIONADORES
Supervisionar as atividades de Ensino e Graduacao orasitonsumidas

COORDENADORIA | Superintender os 6rgaos de apoio académico. Horssimidas
ACADEMICA Gerenciar o setor de registros académicos Horamioudas
Supervisionar as atividades Pesquisa e Extensao asltonsumidas
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GRUPO 01: CENTROS DE CUSTOS ADMINISTRATIVOS

CENTROS DE CUSTOS

ATIVIDADES

DIRECIONADORES

Gerenciar as coordenacgbes de area.

Horas consum

da

COORDENADORIA

Gerenciar a célula de avaliacdes docentes.

Horamumidas

ACADEMICA

Gerenciar a célula de registros e entrega dos Digdade
Graduacao

Horas consumidas

Apoiar as atividades de Ensino, Pesquisa e Extenséo

Horas consumidas

Quadro 8 - Levantamento dos direcionadores das atidades dos centros de custos da Coordenadoria Académ
Adaptado Borges; Silva (2000).

GRUPO 01: CENTROS DE CUSTOS ADMINISTRATIVOS

CENTROS DE CUSTOS

ATIVIDADES

DIRECIONADORES

Realizar planejamento académico

Horas consumid

as

COORDENADORIA DE

Administrar as Unidades de Extensao

Horas consismig

la

AREA

Apoiar e gerenciar ensino, pesquisa e a extensao.

Horas consumidas

Prestar assessoria educacional

Horas consumi

das

Quadro 9 - Levantamento dos direcionadores das atidades dos centros de custos da Coordenadoria de Are
Fonte: Adaptado Borges; Silva (2000).

GRUPO 01: CENTROS DE CUSTOS ADMINISTRATIVOS

CENTROS DE CUSTOS

ATIVIDADES

DIRECIONADORES

Processar transacfes orcamentarias, financeiras e
contébeis.

Horas consumidas

Conduzir o controle interno.

Horas consumida

Analise financeira de alunos

Horas consumida

COORDENADORIA
FINANCEIRA

Gerenciar recursos financeiros.

Horas consumid

Controlar abastecimento dos veiculos

Horas consasniq

Atendimento de alunos e articuladores.

Hora condasni

Emissdo de pagamentos de professores, fornecedore
funcionarios, articuladores de unidade de extenséo.

™ Horas consumidas

Quadro 10 - Levantamento dos direcionadores das attdades dos centros de custos da Coordenadoria Fimzeira.
Fonte: Adaptado Borges; Silva (2000)

GRUPO 02: CENTROS DE CUSTOS DE ATIVIDADES SECUNDARIAS

CENTRO DE CUSTOS

ATIVIDADES

DIRECIONADORES

COORDENACOES
- Administracao
- Biologia
- Ciéncias Contabeis
- Educacao Fisica
- Fisica
- Geografia
- Tecnoldgicos
- Histéria
- Letras
- Matematica
- Pedagogia
- Portugués
- Quimica

Realizar planejamento académico

Horas consumidas

Administrar as Coordenacdes de Area e Unidades
Extenséo

qsoras consumidas

Coordenar curso de graduacédo e graduacao tecrm

dtpcas consumidas

Apoiar e gerenciar ensino, pesquisa e a extensao.

Horas consumidas

Prestar assessoria educacional

Horas consumidas

Horas consumidas
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Quadro 11 - Levantamento dos direcionadores das atdlades dos centros de custos das Coordenacées.
Fonte: Adaptado Borges; Silva (2000).

GRUPO 03: CENTROS DE CUSTOS DAS ATIVIDADES PRIMARIAS
CENTROS DE
CUSTOS ATIVIDADES DIRECIONADORES
Realizar ensino Horas consumidas
UNIDADE DE Reall P - H "
EXTENSAO ealizar Pesquisa oras consumidas
Realizar Extenséao Horas consumidas

Quadro 12 - Levantamento dos direcionados das ativédies primarias das Unidades de Extenséo.
Fonte: Adaptado Borges; Silva (2000).

As atividades descritas nos quadros 6 a 12 forahoehdas com base em
documentos da empresa, identificadas com base ewersas com os pesquisados. Percebe-
se gue os respondentes tiveram as mesmas respoatspos alimentados os quadros 6 a
12 e apresentados em formapmever point para a segunda andlise, eles tiveram a certeza qu
de todas as “atividades” realmente tinham comecetilimador” horas consumidas, ou, melhor
exprimindo, sempre seria necessario calcular ournas/olume de horas.

Apo6s definir os centros de custos, teve-se condigie determinar o custo
unitario do direcionador e o custo dos produtos gitosidades pela seguinte sequéncia de
calculos (MARTINS, 2008, p. 108):

1. Custo Unitario do Direcionador ou Taxa do Dioeeidor,

Custo Total da Atividade
Cuantidade Total de Direcionadores da Atividade

2. Custo da Atividade Atribuido ao Produto,

Custo Unitano do Direcionador x Quantidade de Direcionadores do Produto

3. Custo da Atividade por Unidade de Produto,

Custo da Atividade Atribuido ao Produto
Cluantidade Produzida
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Em seguidaacha-se o custo total de cada unidade de extpasam®m IEPS. Apos
os levantamentos, alocam-se todos os custos wsitélds direcionadores de atividades,
formando-se o total dos custos de cada curso adbe auno, podendo o IEPS identificar os
Cursos mais proveitosos e 0s que oferecem mais 6nus

Diante das consideracdes, este sistema ABC, juntancem um plano de contas
elaborado adequadamente para a empresa em questBsao fornecer varios relatorios
financeiros/contabeis que oferecerédo a Direcaol@eraordenadorias condi¢cdes para avaliar
as informacdes quanto ao desempenho dos cursegidies pelas IEPS, sendo que, por meio
do resultado operacional e da lucratividade, padeer confrontado resultados de varios
periodos e com base nessa agao, realizar plandf@smnen

De acordo com Kraemer (2000), a implantacdo desistema ABC envolve
mudanca de paradigma, pois este sistema servirBade para decisbes estratégicas e
pedagodgicas da instituicdo. Em determinado semestrecurso apresentdéficit, podera
trabalhar com este resultado, verificando as sugsre e planejando metas para o futuro.

Percebe-se que a implantacdo e a utilizacdo deicudBC possibilitardo aos
gestores a possibilidade de obter informacfes somaior grau de detalhamento e preciséo,
viabilizando também a otimizag&o dos recursos exiss no IEPS. Para se dar andamento ao
estudo, na proxima etapa, serd realizada a atéibuigs custos as atividades.

Etapa 06: Calculo do custo das atividades

Esta etapa consiste na apuracdo do custo das aaiad das células
organizacionais e em seguida a realizacdo a alocdgé custos as atividades relevantes
realizadas em cada unidade organizacional.

Para a realizacdo do processo, foram descartagdogalores referentes a
depreciacao, pelo fato da impossibilidade de infapdo com a devida confiabilidade sobre os
bens pertencentes ao IEPS, espalhados em suasdatiaside extensdo e na propria sede.
Apesar do registro de entrada ser preciso, exigteomsisténcias no inventario contabil.

Os custos das células organizacionais deverdo datificados mediante
levantamento dos elementos de custo de cada unidabdivididos nos seguintes grupos:
custos das unidades organizacionais; gasto conogegmstos com material de consumo,
gastos com servicos de terceiros (docentes cornsdado tempo determinado e demais
servicos). A partir desses valores, procura-seimlar esses custos as atividades por meio

dos direcionadores de estagio.
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Martins (2008), define direcionadores de recursegpomeiro estagio como o
fator que determina a ocorréncia de uma ativid@deo as atividades exigem recursos para
serem realizadas, deduz-se que o direcionadoeéadeira causa dos custos. Ele identifica a
maneira como as atividades consomem recursos ensgrara custea-las, ou seja, demonstra
a relacao entre os recursos gastos e as atividadafirecionadores de recursos respondem as
seguintes perguntas: “0 que é que determina oueindia o uso destes recursos pelas
atividades?” Ou “como é que as atividades utilizandestes recursos?”.

Para melhor aplicacdo do modelo, deverdo ser feiklgsmas adaptacdes na
estrutura organizacional. A seguir trataremos Afauracdo dos Custos das Unidades
Organizacionais.

Conforme o modelo sugerido, tivemos na primeirgpatde determinacdo dos
custos das células organizacionais a coleta desdaferentes ao exercicio de 2010 para a
alimentacdo do sistema ABC, sendo extraidos diesttgandas unidades responsaveis, e em
poucos casos no setor contabil.

No sistema utilizado na Contabilidade do IEPS, a®rinacbées nao sao
registradas de forma separada, ou seja, de qualinidade beneficiada com a aplicacdo dos
recursos, nem para quais atividades os recursamfempregados, conforme se apresente

abaixo.

- Gastos com pessoal e encargos sociaipara reunido dos dados referentes aos gasios co
pessoal referentes ao exercicio financeiro de 20D, solicitada a Coordenadoria

Administrativa, a qual € composta pela Célula deuR®ms Humanos e Célula de Materiais e
Patrimonio, sendo aprovada pelo diretor geral. isrmacdes foram repassadas contendo
todas as informacfes pertinentes para o andamenestddo, ou seja constando categoria
funcional, se docente ou técnico-administrativazalode trabalho (sede ou unidade de
extensdo), e tempo de servico. Ressalta-se quen fieappassados os valores brutos referente
aos docentes que sdo prestadores de servicos, tamimEem excluido os gastos com

pensionistas e inativos (categoria ndo existept#)a particularidade da empresa.

- Gastos com material de consumaas informacoes referentes aos gastos com matkerial
consumo foram requisitadas a Coordenadoria Admaiigd, a qual € composta pela Célula
de Recursos Humanos e Célula de Materiais e Patiomé que forneceu dados dos materiais

requisitados pela sede e unidades de extenséo.
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- Gastos com servigos de terceirosis informacodes referentes aos gastos com serg&os
terceiros foi requisitada a Coordenadoria Admiaista, foram selecionados os mais

relevantes: agua e esgoto, fotocopiadoras, tekeford e moével e vigilancia.

O Quadro 13 apresenta os valores dos custos a®casd unidades
organizacionais da IEPS, no ano (exercicio) de 2Rb0eferido quadro, sdo apresentados 0s
recursos consumidos pela instituicdo estudadaca@l@a com os respectivos Direcionadores

de Recursos e Unidades Organizacionais, definidgeaquisa de campo.

ORGXS:E:&%?\I AlS SALARIOS || ENCARGOS MATSE S SERglEQOS TOTAL
CONSUMO || TERCEIROS
| Direcéo Geral [|  85.572,24|  29.779,04| 21.754,79| 100.117,57|  237.223,64
| Coordenadoria Académica [| 353.869,04| 146.675,24| 12.762,10| 22.323,64| 535.630,04
| Coordenadoria Administrativa ||  89.057,40|  45.764,24 | 33.727,94| 181.402,30|  349.941,93
| Coordenadoria Financeira [| 168.10524|  64.42544| 11.842,94 | 7.402,84| 251.776,54
| Coordenacdes de Area [|  87.024,04] 23.262,00] 14.388,90 | 15.355,11]  140.030,07
| Unidade de Extens&o || 2.993.335,00| 777.967,77| 64.873,59| 328.440,45| 4.164.616,7%
TOTAL DA INSTITUICAO 3.776.962,96| 1.087.873,8¢ 159.350,24 655.041,9| 5.679.219,01

Quadro 13 - Gastos Totais das Unidades Organizaciais do IEPS Exercicio Financeiro de 2010.
Fonte: Adaptada de Peter (2001).

Apobs coletar todos os dados necessarios, o gquaapresenta os valores dos
custos alocados as unidades organizacionais dg, P& o (exercicio) de 2010. Apesar das
restricoes encontradas para alocar os gastos ddedas organizacionais aos quatros itens
(salarios, encargos, material de consumo e serdigdsrceiros) do instituto, os dados foram
transferidos conforme documentos repassados de waidade solicitada; a parcela foi
inserida a sua categoria de custo, que ao térnainaldcada a instituicio como um todo,
tendo-se: (1) o grupo salarios corresponde a samsasdlarios do pessoal efetivo e sem
vinculo; (2) encargos corresponde ao percentu@reefe a tabela previdenciaria exigida
governo, com seus respectivos encargos obrigatdniediante categoria funcional; (3)
matérias de consume equivale a toda aquisicao teriadale expediente, limpeza e todos 0s
classificados para o andamento dos trabalhos @aesadidades de extensao e (4) servigos de
terceiros sdo os dados de acordo com as planilbagodtrole repassada pelo setor
responsavel com gastos de telefonia, manutenc@&gupamentos, vigilancia, agua, energia,

e demais servigos contratados para o andamenttidiasdes do IEPS.



101

Etapa 07: Célculo dos volumes referentes aos fat@ede consumo de recursos ou

direcionadores de custos

ApoOs coletar todos os dados necessarios, relatiwescusto das unidades, com
auxilio da Coordenadoria Financeira, e de volumdideionadores com auxilio do superior
imediato de cada unidade, foi realizada a ideaitio das quantidades de ocorréncia do
direcionador referente ao ano de 2010, conformedfud4. Tem-se como exemplo a
atividade “desenvolver visao estratégia do IEP&Jnsiderando-se quantas horas de processo
ocorreram no periodo, e baseada nos quadros deatigtl (apéndices TT a ZZ). No estudo
em foco, a selegao do direcionador foi de intemmdauxiliou para detectar a sua taxa ou
custo unitario do direcionador de cada atividadedit®cionador de todass atividades foi
“horas consumidas.”

O quadro 14 discrimina todos os centros de custd&EES com suas respectivas
atividades e o volume de atividade total, que forastabelecidos pelos gestores de cada
centro. Baseou-se nas entrevistas (apéndices AapliCadas junto aos responsaveis pelos
centros de custos, tendo sido determinadas as tratedhadas conforme calendario do ano
de 2010, pelo seguinte raciocinio: o IEPS execstmas atividades conforme calendario
estabelecido pela Coordenadoria Académica em csossym a Diretoria Geral. Mediante
cronograma dos dias trabalhados foram estabelepatasa realizacdo dos calculos os 241
dias de trabalho letivos, 60 semanas no ano, 7pdiasemana, e de oito a dez horas diarias
de trabalho. Ressalte-se que o calculo foi readizeambém com base no numero de

funcionarios por departamentos.

VOLUME
ATIVIDADES R VOLUME | [ crmiouine paga | DISTRIBUIDO
DIREGAO GERAL TOTAL DA PARA
(01 COLABORADOR) SEAEERSCINAS | gyl UNIDIBISS ATIVIDADES
PELOS GESTORES SECUNDARIAS | ATADADES

Desenvolver visao e estratégia

120

445

349

96

Formular a politica geral do IEPS

120

445

397

48

Tragar diretrizes e normas técnicas gerais

120

445

397

48

Superintender os negoécios do IEPS e a estra)
de sua organizac¢ado

tégia 100

371

323

48

Gerenciar relacionamento com a comunidade
interna e externa desenvolvendo programas
relacdes publicas.

de 60

222

202

20

Analisar Processos sobre Questfes Juridicas

180

160

160

Quadro 14 - Volume dos direcionadores para distribigdo das atividades secundarias da Direcdo Geral.

Fonte: IEPS (2010).
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VOLUME
ATIVIDADES R VOLUME | [ e rmioUie para | DISTRIBUIDO
COORDENADORIA ADMINISTRATIVA TOTAL DA PARA
(07 COLABORADORES) LIS | o vnasis SNBSS ATIVIDADES
PELOS GESTORES SECUNDARIAS <
PRIMARIAS

Criar e gerenciar estratégias de Recursos 120 558 558 0
Humanos (RH).
Gerenciar recursos de informacgéo e de RH. 60 279 79 2 0
Gerenciar distribuicédo de pessoal. 24 112 112 0
Desenvolver e treinar funcionarios. 10 46 46 0
Gerenciar recursos fisicos. 200 930 930 0
Medir desempenho organizacional. 24 112 112 0
Apoiar o planejamento, o orcamento e 0 200 930 930 0
controle.
Administrar compras. 554 2576 2576 0
Implementar seguranga e controle de sistemas. 241 120 1 1120 0
GerenC|a~r 0 armazenamento e acesso de 241 1120 1120 0
informacoes.
Fa«:llltar (Eompartllhamento e comunicagoes de 241 1120 1120 0
informacoes.
Manutencéo, conservagao e limpeza de infra
estrutura (sede e unidade de extenséo) 964 4482 4482 0
Suprir com recursos humanos e tecnoldgicos 2 112 112 0
todos os departamentos

Quadro 15 — Volume dos direcionadores para distribigdo das atividades secundarias da Coordenadoria Aunistrativa.

Fonte: IEPS (2010).

ATIVIDADES VOLUME DE VOLUME VOLUME =,
COORDE[\IADORIA HORAS TOTAL DA DISTRIBUIDO PARA PARA
ACADEMICA ESTABELECIDAS ATIVIDADE ATIVIDAI?ES ATIVIDADES
(22 COLABORADORES) PELOS GESTORES SECUNDARIAS <
PRIMARIAS
Superwstonar as atividades de Ensino e 241 4397 4176 16
Graduacéo
Superintender os 6rgéos de apoio académicq. 60 1094 1028 16
Gerenciar o setor de registros académicos 60 1095 028 1 16
Supervisionar as atividades Pesquisa e Extensao 12 219 201 8
Gerenciar as coordenagdes de area. 1928 35178 3346 30194
Gerenciar a célula de avaliag6es docentes. 12 219 201 8
G_erenciar a célula de [egistros e entrega dog 12 219 201 8
Diplomas de Graduagéo
Quadro 16 — Volume dos direcionadores para distribigdo das atividades secundarias da Coordenadoria Adémica.
Fonte: IEPS (2010).
VOLUME
ATIVIDADES R VOLUME | [ crmiouine paga | DISTRIBUIDO
COORDENADORIA FINANCEIRA TOTAL DA PARA
(12 COLABORADORES) ESTABELECIDAS | aTivibape | ATIVIDADES | a7ivipapEs
PELOS GESTORES SECUNDARIAS <
PRIMARIAS
Proceslsar' transagOes orgamentarias, financeiras 1928 4524 1001 2623
e contébeis.
Conduzir o controle interno. 241 566 241 325
Analise financeira de alunos 1446 3393 1446 1947
Gerenciar recursos financeiros. 1928 4524 1928 2596
Controlar abastecimento dos veiculos 482 1131 1131 0
Atendimento de alunos e articuladores. 1446 3393 4614 1947
Emissao de pagamentos de professores,
fornecedores, funcionérios, articuladores de 2388 5604 5604 0

unidade de extenséo.

Quadro 17 — Volume dos direcionadores para distribigdo das atividades secundarias da Coordenadoriari@nceira.

Fonte: IEPS (2010).
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VOLUME
ATIVIDL’-\DES 5 VOIF](L;I\éIESDE VOLUME DISTR\’/ISB)LI]%JDMOEPARA DISTRIBUIDO
COORDENACOES DE AREA TOTAL DA PARA
(06 COLABORADORES) SSUNESHEGINS | e AUNID/ADSS ATIVIDADES
PELOS GESTORES SECUNDARIAS <
PRIMARIAS
Realizar planejamento académico 120 348 328 20
Administrar as Unidades de Extensao 1928 5593 5580 13
Apoiar e gerenciar ensino, pesquisa e a 120 35 28 7
extensao.
Prestar assessoria educacional 1928 5593 5573 20

Quadro 18 — Volume dos direcionadores para distribigéo das atividades secundarias das Coordenacdeshtea.

Fonte: IEPS (2010).

A distribuicdo do volume total de horas para agaddes secundarias e primarias

foi estabelecida pelo gestor de cada centro de.cust

Etapa 08: Calculo dos indices ou taxa de consurde recursos pelas atividades.

Dividindo-se o0 custo alocado em cada unidade petdunve total

de

direcionadores da unidade no periodo, obtém-sexa taédia de custo unitario do

direcionador da unidade; apés multiplicarmos a taédia de custo unitario do direcionador
da unidade pelo volume alocado em cada atividadi&oeteremos o custo total de cada
atividade. Seguindo o exemplo, sera determinadaado direcionador “ analisar processos

juridicos” multiplicando o custo unitario do direniador. Apéndice BBB.
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7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O mercado educacional, encontra-se entre os variselores da economia que
atravessam por circunstancias criticas com a rapilde globalizacdo. Este vivencia, nos
altimos anos, véarias modificacdes que, de acordon as tomadas de decises, seu futuro
pode ser exposto positivo ou negativamente. Didetdal situacdo, o calculo dos custos
baseado em atividades e o estudo de cenarios ptivggesdo ferramentas fundamentais para
esse setor direcionar suas a¢des que desencade@nasios futuros.

Nas instituicbes prestadoras de servigos, printipate as voltadas para educacgéo
superior, as pesquisas observatérias e de opini&iittiem-se recurso de grande importancia
para a avaliacdo dos resultados buscados. A sleachdib neste estudo forneceu indicios
essenciais sobre a imagem que a organizacao apaaaat a comunidade que serve, ou seja,
0 método que o IEPS utiliza para calcular os sestos, de que forma a direcdo visualiza os
elementos que compdem tal calculo dos servico®reseguentemente, a forma como séo
repassados para 0s usuarios, se estao de acordsuaanissao.

Vérias reflexdes podem ser feitas diante das irdgfies obtidas quando da
aplicacdo do modelo no IEPS, iniciando-se por raosts trés grupos de centro de custos,
com suas respectivas atividades e seus custosiyidade como no Quadro 11, que trata do
“Consumo dos Recursos pelas Atividades”, do quahnfo extraidas informacdes dos
documentos concedidos pelo Instituto, das ent@isbm 0s responsaveis pelos centros
organizacionais, do controle do ponto digital, colmmbém o nimero de dias letivos (241
dias, 12 meses e 60 semanas), 0 qual se tomouaperdara calcular uma estimativa do
percentual do tempo de trabalho consumido par&zagab de cada atividade durante o ano
de 2010 (apéndice TT a ZZ).

Pode-se constatar, conforme o Quadro 19 seguintegg valores que seguem em
ordem crescente de custos representam os Gastas Tas Unidades Organizacionais
(Quadro 9), referentes ao Exercicio Financeiro @402 Coordenadoria de Area R$
140.030,07; Direcdo Geral R$ 237.223,68; Coordemadbinanceira R$ 251.776,52;
Coordenadoria Administrativa R$ 349.941,92; Cooadiemia Académica R$ 535.630,08; e
Unidade de Extensédo R$ 4.164.616,75. Todos osemlaferentes a coluna “custo total do
centro de custos” foram extraidos de documentnsetbdos pela Coordenadoria Financeira,
autorizada pela Direcdo Geral; as atividades mtacias por cada centro de custos foram

levantadas conforme entrevista realizada (apéndice<C). Ja os percentuais das atividades
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foram determinados conforme estimativa confirmagas cada responsavel pelo centro de

custos conforme apéndices TT a ZZ.

GRUPO 01: CENTROS DE CUSTOS ADMINISTRATIVOS

%

CENTROS CUSTO TOTAL DO ATIVIDADES CONSUMIDO | CUSTO POR
DE CUSTOS CENTRO DE CUSTOS POR ATIVIDADE
ATIVIDADE
Desenvolver viséo e estratégia 25% R$ 59.305,92
Formular a politica geral do IEPS 15% R$ 35.583,55
Tracar diretrizes e normas técnicas gerais 10% R$ 23.722,37
~ Superintender os negoécios da IEPS e a estra
DIRECAO GERAL R$ 237.223,68 dezua organizac&o 9 20% R$ 47.444,74
Gerenciar relacionamento com a comunidade
interna e externa desenvolvendo programas 10% R$ 23.722,37
relacdes publicas.
Analisar Processos sobre Questdes Juridicag 20% R$ 47.444,74
TOTAL 100% R$ 237.223,68
Criar e gerenciar estratégias de Recursos 15% R$ 52.491.29)
Humanos (RH).
Gerenciar recursos de informagéo e de RH. 20% R$ 69.988,38
Gerenciar distribuicdo de pessoal. 15% R$ 52.491,29
Desenvolver e treinar funcionarios. 5% R$ 17.497,10
Gerenciar recursos fisicos. 5% R$ 17.497,10
Medir desempenho organizacional. 5% R$ 17.497,10
Apoiar o planejamento, o orcamento e o 8
COORDENADORIA R$ 349.941 92 controle. il R$17.497,10
ADMINISTRATIVA B Administrar compras. 5% R$ 17.497,10
Implementar seguranca e controle de sistemg 5% R$ 17.497,10
QerenC|a~r 0 armazenamento e acesso de 5% R$ 17.497.10
informacdées.
Fauhtar (Eompartllhamento e comunicagdes d 5% R$ 17.497,10
informacdées.
Manutencdo, conservacao e limpeza de infra 8
estrutura (sede e unidade de extens&o) il R$17.497,10
Suprir com recursos humanos e tecnoldgicos 5% R$ 17.497.10
todos os departamentos
TOTAL 100% R$ 349.941,92
glﬁg(jel;\gsgc;nar as atividades de Ensino e 2506 R$ 133.907,52
Superintender os 6rgédos de apoio académicq 25% R$ 133.907,52
Gerenciar o setor de registros académicos 10% R$ 53.563,01
COS(I;&E&EQG%C;\RIA R$ 535.630,08 Supervisionar as atividades Pesquisa e Extel 10% R$ 53.563,01
Gerenciar as coordenacgdes de area. 10% R$ 53.563,01
Gerenciar a célula de avaliacdes docentes. 10% R$ 53.563,01
G_erenuar a célula de [eglstros e entrega dos 10% R$ 53.563,01
Diplomas de Graduacao
TOTAL 100% R$ 535.630,08
Proces'sar' transacdes orgcamentérias, finance 20% R$ 50.355.30
e contabeis
COORDENADORIA R$ 251.776.52 IS.
FINANCEIRA : ) Conduzir o controle interno. 20% R$ 50.355,30)
Andlise financeira de alunos 15% R$ 37.766,48
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GRUPO 01: CENTROS DE CUSTOS ADMINISTRATIVOS
%
CENTROS CUSTO TOTAL DO ATIVIDADES CONSUMIDO | CUSTO POR
DE CUSTOS CENTRO DE CUSTOS POR ATIVIDADE
ATIVIDADE
Gerenciar recursos financeiros. 15% R$ 37.766,48
Controlar abastecimento dos veiculos 15% R$ 37.766,48
Cogﬁiﬁgéf;&mp‘ R$ 251.776,52 Atendimento de alunos e articuladores. 10% R$ 25.177,65
Emissdo de pagamentos de professores,
fornecedores, funcionarios, articuladores de 5% R$12.588,83
unidade de extensdo.
TOTAL 100% R$ 251.776,52
GRUPO 02: CENTROS DE CUSTOS DE ATIVIDADES SECUNDARIAS
Realizar planejamento académico 25% R$ 35.007,52
. . ) ~ )
COORDENAC;OES R$ 140.030.07 Adrr?lnlstrar as L.Jnldade.s de Exter.13ao 30% R$ 42.009,02
DE AREA 0 Q)E)tcgr?;éeogerenuar ensino, pesquisa e a 35% R$ 49.010,52
Prestar assessoria educacional 10% R$ 14.003,01
TOTAL 100% R$ 140.030,07
GRUPO 03: CENTROS DE CUSTOS DAS ATIVIDADES PRIMARIAS
Realizar ensino 25% R$ 1.041.154,19
Realizar Pesquisa 30% R$ 1.249.385,01
UNIDADE DE R$ 4.164.616,75 - = 9
EXTENSAO Realizar Extensao 35% R$ 1.457.615,8(
éggﬁ;gcs) atividades de Ensino, Pesquisa e 10% R$ 416.461,68
TOTAL 100% R$ 4.164.616,75

Quadro 19 - Consumo dos recursos pelas atividades.
Fonte: IEPS. 2010

Dando continuidade ao raciocinio da pesquisa, odf@ud9 deste trabalho
determina os valores alocados aos recursos, naaqualvidades primarias e secundarias sao
a primeira etapa da mensuracado das atividades B8, IEstando esses recursos alocados as
atividades, mediante os critérios estabelecidosapdtulo 5, etapa seis. Para possibilitar uma
complementacdo melhor do Quadro 19, apresentao-ss-Tabela 2 e 3jue demonstram os
Centros de Custos: Administrativos; das Atividageuhdarias e o das Atividades Primarias,

com seus respectivos Custos Totais e percentuslioodo por centro.

Tabela 2 - Valor dos recursos consumidos pelas athades primarias, por grupo de recursos (2010).

GRUPO DE RECURSOS VALOR ((R$) % Estimado
(Unidades Organizacionais)
Unidade de Extenséo 4.164.616,75 73,33
TOTAL DA INSTITUICAO 4.164.616,75 73,33

Fonte: IEPS (2010).
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Tabela 3 - Valor dos recursos consumidos pelas atlades secundaria, por grupo de recursos (2010).

GRUPO DE RECURSOS VALOR ((R$) % Estimado
(Unidades Organizacionais)
Direcéo Geral 237.223,68 4,18
Coordenadoria Académica 535.630,08 9,43
Coordenadoria Administrativa 349.941,92 6,16
Coordenadoria Financeira 251.776,52 4,13
Coordenacoes de Area 140.030,07 2,47
TOTAL DA INSTITUICAO 1.514.602,27 26,37

Fonte: IEPS (2010).

A patrtir das Tabelas 2 e 3, pode-se detectar d@ardenadoria Académica” e
as “Unidades de Extensdes”, com suas respectixas tie 9,43% e 73,33% sao as Unidades
Organizacionais que consomem 0 maior numero desesumesmo executando atividades
que estédo ligadas diretamente ao ensino, pesgeisgresao e possuindo grande absorgéo de
atividades sugerem-se acdes gerenciais para pgssiveecoes inadequadas na alocacdo dos
recursos, tentando assim atingir o equilibrio.

Percebe-se que o Centro de Custos “Unidades daedaxtepossui 0 maior custo
para o andamento das atividades do instituto, ta de R$ 4.164.616,75, correspondendo a
73,33% do custo total do IEPS. Ndo é possivel coanpzustos entre as coordenadorias
podendo ser explicada tamanha discrepancia deegaldem-se o fato de os custos com 0s
docentes e encargos sociais, numero de cursomaduque correspondem a maior fatia dos
recursos consumidos pelas atividades, levando esid®racéo a titulacdo dos docentes.

O Grafico 2 representa os custos das atividadegsndédas com relacdo as
primarias, conforme conexdo demonstrada no mesafwgrem que a Direcdo Geral, todas
as coordenadorias e as coordenacfOes de area rggmese percentual secundario e as

unidades de extensdes o percentual primario.

26,67%

M Primarias

M Secundarias

Gréafico 2 — Custos das Atividades Primarias e Sendarias do IEPS (Exercicio 2010).
Fonte: IEPS (2010)
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O modelo proposto presta-se a analises relevaquiespodem auxiliar o gestor a
otimizar a alocagao dos seus recursos, buscarmaear custos a resultados. Por exemplo:

e comparar o custo da atividade de ensino com o raideralunos formados;

comparar o trabalho realizado com pesquisa e édeosm relacdo ao numero de
publicacgdes;
* comparar o custo das unidades de extensédo cordoedaQadimpléncia;
e comparar os custos ofertados com relacao ao istedescomunidade académica;
» a eficiéncia e eficacia dos trabalhos executadeoscflula com relagcdo aos custos,
entre outras.
Partindo dessas sugestfes, outras analises e @mdesr podem ser
acrescentadas, sempre procurando a melhoria dossgas executados pela Instituicao.
Véarios comentarios podem ser feitos a respeitodifesionadores das atividades
(quadro 6, 7 e 8), e suas respectivas taxas (a@ndiT a ZZ), embora para algumas
atividades nédo tenha sido possivel obter a ocaaé@nrecisa referente ao periodo estudado,
tendo-se convicgcdo de que o problema foi ocasionz@la auséncia de sistematizacao
tecnoldgica, ou seja, sistemas eficazes de armaesmna dos dados do IEPS. Fazendo-se
todo o possivel para contornar essa probleméateaalhou-se manualmente para nao afetar o
resultado da pesquisa.
No presente estudo, baseado em Peter (2001, p. &24tividades secundérias
foram reunidas em dois grupos: atividades de Apoiddministracdo Geral do IEPS e
atividades de Apoio as Atividades Primarias, apresias de forma resumida na Tabela 4.
Ressalte-se que o IEPS possui um somatorio devddaakes, sendo 26 de apoio a
Administracdo Geral e 11 de apoio as atividadesdias, que representam, respectivamente
55,39% e 44,61%, estando nitida a representatigiddds atividades de apoio a
Administracdo Geral do Instituto com, 54,49% doteustal das atividades secundarias.
Buscou-se verificar, dentre essas atividades, @setremos, ou seja, as atividades de maior
e menor custos, conforme Tabela 4.

Tabela 4 — Custo Total das Atividades SecundariaodEPS
(Exercicio 2010).

ATIVIDADES DE APOIO A DIRECAO GERAL Custos %
Desenvolver viséo e estratégia R$ 59.305,92 3,92
Formular a politica geral do IEPS R$ 35.583,55 2,35
Tracar diretrizes e normas técnicas gerais R$ 23.722,37 1,57
Superintender os negdécios do IEPS e a estratégiaaderganizacio R$ 47.444,74 3,13

Gerenciar relacionamento com a comunidade intemdegna desenvolvendo
programas de relagdes publicas.

Analisar Processos sobre Questdes Juridicas R$ 47.444,74 3,13

R$ 23.722,37 1,57
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Criar e gerenciar estratégias de Recursos Humanos (RH) R$ 52.491,29 3,47
Gerenciar recursos de informagéo e de RH. R$ 69.988,38 4,62
Gerenciar distribuicdo de pessoal. R$ 52.491,29 3,47
Desenvolver e treinar funcionarios. R$ 17.497,10 1,16
Gerenciar recursos fisicos. R$ 17.497,10 1,16
Medir desempenho organizacional. R$ 17.497,10 1,16
Apoiar o planejamento, o orcamento e o controle. 1RrR897,10 1,16
Administrar compras. R$ 17.497,10 1,16
Implementar segurancga e controle de sistemas. R$2,10 1,16
Gerenciar o armazenamento e acesso de informacdes. R$ 17.497,10 1,16
Facilitar compartilhamento e comunicac¢des de inémdes. R$ 17.497,10 1,16
‘l;/IXetlgrL]J;%rgao, conservagao e limpeza de infra-estris@de e unidade de R$ 17.497,10 116
Suprir com recursos humanos e tecnolégicos toddeartamentos R$ 17.497,10 1,16
Processar transacdes orcamentarias, financei@g&beis. R$ 50.355,30 3,32
Conduzir o controle interno. R$ 50.355,30 3,32
Andlise financeira de alunos R$ 37.766,48 2,49
Gerenciar recursos financeiros. R$ 37.766,48 2,49
Controlar abastecimento dos veiculos R$ 37.766,48 2,49
Atendimento de alunos e articuladores. R$ 25.177,65 1,66
Eglijsnsiigddeedpeag;a(tn;re];];%s. de professores, fornecetioreimnarios, articuladores R$ 12.588,83 0.83
Sub-total 1 R$ 838.942,17 55,39
ATIVIDADES DE APOIO AS ATIVIDADES PRIMARIAS Custos %
Supervisionar as atividades de Ensino e Graduagéo 13R907,52 8,84
Superintender os 6rgaos de apoio académico. R$UB3D 8,84
Gerenciar o setor de registros académicos R$ 53.563,01 3,54
Supervisionar as atividades Pesquisa e Extensao 3B6x(01 3,54
Gerenciar as coordenacdes de area. R$ 53.563,01 3,54
Gerenciar a célula de avaliagdes docentes. R$ 53.563,01 3,54
Gerenciar a célula de registros e entrega dos Dggade Graduagdo R$ 53.563,01 3,54
Realizar planejamento académico R$ 35.007,52 2,31
Administrar as Unidades de Extensao R$ 42.009,02 2,77
Apoiar e gerenciar ensino, pesquisa e a extensao. R$ 49.010,52 3,24
Prestar assessoria educacional R$ 14.003,01 0,92
Sub-total 2 R$ 675.660,16 44,61
TOTAL R$ 1.514.602,33 100

Fonte: IEPS (2010)

Ao examinar este resultado, pode-se constatar qeansumo de recursos totais
pelas atividades secundarias ndo esta direcior@olgetivos- fins do IEPS. Uma vez que o
apoio ao ensino de graduacao, pesquisa e extemsdaonsta das atividades contempladas
com maiores volumes de recursos, exceto as atesddd “Supervisionar as atividades de
Ensino e Graduacao” e “Supervisionar os orgaogpdmacadémico”, que estao classificadas
em segundo e terceiro lugares respectivamente atimidade de apoio as primarias.

Dentre as atividades de apoio a Administracdo Garglie apresenta maior taxa €
a “Desenvolver Visdo Estratégica”. Foi indicado,dezorrer da pesquisa, que o numero de
reunides realizadas no ano de 2010 para debai@mrdar ou propor novas estratégias para

a instituigéo foi relativamente baixo em relagés @rursos consumidos.



110

Procurou-se, nas atividades primarias, estabeleoer analise grafica entre as
taxas dos direcionadores de cada atividade de @goatividades primarias, como segue no

gréfico.

m Superintender os orgaos
Atividades de Apoio as Atividades Primarias de apoio académico.

m Gerenciar o setor de
registros académicos

= Supervisionar as atividades
Pesquisa e Extensao

3,24 0,92 m Gerenciar as coordenagdes

\ . de area.

m Gerenciar a célula de
avaliagtes docentes.

m Gerenciar a célula de
registros e entrega dos
Diplomas de Graduacao
Realizar planejamento
académico

Administrar as Unidades
de Extensao

Apoiar e gerenciar ensino,
pesquisa e a extensdo.

W Prestar assessoria
educacional

Gréfico 3 — Atividades de Apoio as Atividdes Primarias do IEPS (Exercicio 2010).
Fonte: Autoria da pesquisadm.

A demonstracdo grafica das taxas de direcionaddeesustos das atividades
primarias complementa a analise do custo das rspe@tividades, referentes a Tabela 4,
revelando como se deu a utilizacdo dos recursogedegdo ao volume de atividades
efetivamente realizadas.

De todas as atividades elencadas na Tabela adesaificadas como “Atividades
de apoio as Atividades Primarias” , observa-se wrcemtual irrelevante com relacdo a
“Prestar Assessoria Educacional”, considerando-sénoeros de discentes e a atividade-fim
da organizacg&o. E importante buscar um aprofundanuenanalise em particular para melhor
compreensao do volume apresentado.

Para possibilitar um complemento do diagnostiderar referente aos dados da
Tabela 4 e do Gréfico 3 foram agrupadas, de formpeppiciar comparacdes entre custo das
atividades de Apoio Institucional ao Ensino de @eg@dio, pesquisa, extensédo e administragéo

geral, conforme no Graéfico 4.
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M Atividades de apoio
a Administracao

54,49% RSl

m Atividades de apoio
as Atividades
Primarias

Gréfico 4 — Custos das Atividades Primarias e Sendarias do IEPS (Exercicio 2010).
Fonte: Autoria da pesquisadora

Esta certificacdo da ordem das atividades pringipa alocacdo de recursos,
demonstrada pelo modelo, propicia a possibilidagleucha reorganizagdo da estrutura de
custos de atividades de apoio, procurando diredmspara atender as atividades que apoiam
0s objetivos-fins da instituicéo, ou seja, 0 ensino

Apoés identificagcdo e classificacdo das atividadesi-se inicio a identificacdo dos
processos que, de acordo com Matos (2005), corenstestabelecer uma representacao da
empresa que descreva 0s seus principais processonsgdcios. Nesse sentido, podem ser

identificados os processos da instituicdo estudagdrada pela Figura 13.

Ditegio Geral

Atividades
Secundarias

'
Coordenadorias
'
]

Coordenadores de Area

Apoio ao Ensito,

i Pesquiza i g H
Ensing q Extensiio Pesquisa e Extensio

~

Atividades Primmdrias

Figura 13 - Progsos Identificados no IEPS.
Fonte: Adaptadeedatos (2005)

Com base ainda em Matos (2005, p. 100) descrevara{3mcessos mencionados

na figura 13.

» Direcdo Geral conjunto de atividades executadas pela DirecacalGe suas

respectivas coordenadorias;
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» Coordenadoria Administrativacomposta pelas atividades de suporte adminiab;ati
patrimoénio e RH.

» Coordenadoria Financeiracomposta pelo andamento das atribuicbes contabies
financeiras.

» CoordenadoriaAcadémica conjunto de atividades que apoOiam diretamente as
atividades de ensino, pesquisa, extensao e desasseaos professores, alunos e
articuladores locais;

« Coordenacdes de Areaomposta pelas atividades de suporte, orientagéassessoria
educacional as atividades fins do IEPS.

» Ensino € o processo de transferéncia do conhecimentojn@o as atividades de
producao e coordenacdo dos cursos e de formacatudado;

« Pesquisacaracterizada pelas atividades que proporcioreaeadémicos (docentes e
discentes) o ingresso e a participacdo na prodtieétfica ou na iniciacdo a pesquisa
cientifica; e

* Extensdo:composto das atividades que permitem a articulagéo o ensino e a
pesquisa, com intuito de contribuir de modo efetpara o desenvolvimento do

conhecimento académico, através das ac¢des do UBRS comunidade;

A compreensao da figura acima, e segundo Portéd6(19. 34), baseia-se no
conceito de Cadeia de Valores, que considera catw @ montante que os compradores
estdo dispostos a pagar por aquilo que uma emljtresaferece; tendo-se neste contexto a
afirmacao de que as atividades de valor sdo asrtgarea um produto que tenha valor para o
consumidor.

De acordo com Matos (2005, p. 99), as atividadggaditas na Figura 13, podem
assim ser conceituadas: (1) primarias, que sadi\adaales ligadas a criacdo fisica, venda,
transferéncia e assisténcia pés-venda do prod2iteetundarias ou de apoio, que “sustentam
as atividades primarias e a si mesmas, fornecemglonios adquiridos, tecnologia, recursos
humanos e varias funcées ao ambito da empresa’TEQRL986, p. 34).

Diante da exposicdo acima, tem-se o Anexo |, quelagorar com os dados
obtidos no IEPS, o qual demonstra as atividadeseitaradas acima, como também suas
respectivas classificacdes (primarias, secundarasiliares).

Apos direcionamento dos recursos as atividadesapasie secundarias, baseado

na etapa 08, Quadro 14 a 18, teve-se direcionandatalocacdo dos direcionadores das
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“atividades secundarias para as atividades prisiagae constam no estudo. Elas mesmas
séo deslocadas as atividades que as consomem nteeajesentacdo dos direcionadores e
do volume de horas consumidas.

Utilizando-se o volume dos direcionadores de atidéb secundarias e primarias,
no caso horas, cada gestor responsavel pelo admteostos recebeu um quadro com as 38
atividades levantadas para eles preencherem coinstrédbwicdo das horas utilizadas no
decorrer dos 241 dias, 60 semanas e 12 mesesitetes® ano de 2010, e conforme registros
no ponto digital e nos documentos registradordaidanformacdes, o qual foram transferidas
das atividades primarias e secundarias (apéndice AECC ).

O ultimo passo da transferéncia de recursos aslaties primarias e secundarias
foi apurado de acordo com os critérios estabelscitks etapas 08 e 09 deste trabalho,
conforme descrito na tabela e no objeto de custeiestudo. Nesta etapa de medicdo das
atividades, pode-se definir o custo total das @aides primarias que foram transferidos aos
objetos de custeios do IEPS, ou seja, a cada unladxtensao.

Analisando o Quadro 20, observa-se o0 custo indalidias 51 unidades de
extensdo, portanto diante dessas informacoes, goderar relatorios contabies, financeiros,
ou, por assim dizer, gerenciais, tornando possiegladministradores a analise dos custos por
unidade de extensdo com relagdo aos seus direoi@sade recursos. Esse exame possibilita
a viabilizagdo de cada um dos recursos relacionadasla municipio, ao numero de alunos e
de turmas, como também, rever o quanto o Instjotbe estipular no valor e nimeros de
mensalidades e consequentemente, se seus cliem¢esos estdo dispostos a pagar pelos
servigos ofertados. Para melhor compreensao, aypaese o Quadro 20, no Apéndice DDD
referente aos objetos de custos e em seguida @&Eafelativo aos percentuais do total de

cada recurso consumido.

m Honorério dos
professores

W Honoréario dos
articuladores
M Encargos Sociais

W Materiais

m Servigos de terceiros

0,45%

m Custos recebidos das
atividades

Gréfico 5 - Percentual dos Custos totais dos objet de custos.
Fonte: IEPS. 2010
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Com base nos dados apurados, percebe-se elevackntpal com relagédo a
honoréarios de professores, chegando a 52,24%, losqudar pelo fato do pagamento ser
efetuado baseado no numero de horas de traballotiéulacdo dos professores, ou seja,
guanto maior o numero de turmas, maior sera o mgedocentes e de honorarios. As cinco
maiores unidades de extensdo consideradas dentestddo sdo as seguintes: Cratels R$
98.105,87; Guaraciaba do Norte R$ 112.678,37; ipitea R$ 222.818,30; Tiangua R$
88.140,15; e Sobral R$ 97.682,79.

Contata-se que essas cinco unidades oferecem essabvcursos do IEPS, ao
contrario das demais unidades que se concentramagp®s cursos de licenciaturas, que,
pelos anos em que o Instituto estd no mercados €8680S encontram-se saturados, mas
como ja descrito anteriormente, o IEPS n&o pogsai controladoria que possa nas suas 445
horas gastas para desenvolver visdo estratégica fomea de planejar estratégias que
identifiguem a demanda, dentro dos cursos ofertpetss Instituto, qual o melhor para ser
proposto no processo seletivo.

O quadro mostra que as unidades de extensdo de,Chaibaras, Jordao, Pedra
Banca, Poranga e Tamboril representam unidadesofgréam cursos poucos atrativos
transferindo apenas custos para o IEPS.

Todas as unidades de extensao podem ser analmadasosamente, elaborando
assim para a instituicdo relatorios gerenciais fquditaram informacdes para tomadas de
decisfes voltadas aos servicos prestados quelggtdos diretamente com a misséo e visado
do IEPS, ressaltando-se que essas decisdes datri@bdlho proposto podem ser analisadas
individualmente pelas peculiaridades da organizatgi®e como: municipio, cursos, nimero
de turmas, numero de alunos, infraestrutura, deutiras.

Relativamente ao custeio ABC, e as informacOesntedas no decorrer da
analise dos resultados, percebe-se que a impéantdg método de custeamento aqui
proposto serd de grande relevancia, visto que & IE&® possui um sistema de custos que
possa dispor aos administradores subsidios sobvelume dos dados que originam o
consumo/gasto dos recursos da empresa, e, apasimdacdes detectadas no decorrer da
pesquisa, o desenho aqui proposto se mostrou cernfeita ferramenta no auxilio a Direcao
Geral, suas respectivas coordenadorias e asssssduaacionais, galgando a execugédo de
transformacdes mais eficazes e sdlidas que caopeaea eficacia e eficiéncia da instituicao.
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7.1 Cenérios

Baseado em todos os levantamentos para detectarsto das unidades de
extensdo, realizou-se uma analise da contextuabzdg Instituto em estudo sobre a sua
conjuntura atual e seu cenario até 2015, buscaadacterizar e apresentar 0s maiores
desafios a serem enfrentados pelos gestores testisaigdo prestadora de servigos. Para uma
melhor interpretacdo desta serdo visualizadosogsafque transmitem seu comportamento

estratégico.

13344 13179
12104
] I I I ]
2006 2007 2008 2009 2010

Grafico 6 - Niimero de Alunos por Ano.
Fonte: IEPS. 282010

No Grafico 6 referente aos numero de alunos no intervalo de-20@6, detecta-
se que, de 2006-2008, existiu uma estabilidadsiderada relevante. Ja nos anos de 2008-
2010 ocorreu um declinio em média de 10% ao araluwdwmdo, o qual pode ser considerado
por diversos fatores: o advento da expansédo daaofer ensino privado; ampliacdo dos
programas de ensino a distancia; inadimpléncia idegdo aumento das formas de
financiamento, ja que a instituicdo em estudo rdtmatha com programas de financiamentos;
crescente exigéncia por qualidade no ensino ofertiisando a desmotivagao; entre outras.

Em funcdo dos resultados apresentados € imporégplitear uma pesquisa para
constatar a real probleméatica da evaséo, outrossioom relacdo aos gerenciamento e ao
planejamento estratégico que devem ser considecamos uma sequéncia determinadora do
plano das acfes de manutencado para o cenaricdatliaPS e reflexivo sobre a acfes futuras.

Ainda com base no Gréfico 6, detectou-se o fatgude independentemente do
fator que ocasionou queda no numero de alunos aulatios, percebeu-se no decorrer da
pesquisa a auséncia de estratégiasndeketing de utilizacdo das posicéo estratégicas, do
conhecimento das dimensdes e peculiaridades dewadade e dos recursos para captar

novos alunos, fidelizar os existentes e buscavadieos.
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O IEPS poderia investir mais na sua “imagem”, deslwendo: (1) pesquisas de
satisfacdo sobre a qualidade dos cursos ofertadssnacos agregados; (2) adotando
programas de servigcos comunitarios nas areas deeciomento e exceléncia académica; (3)
valorizacdo dos académicos como forma de retéttasés de parcerias com empresas ou
outras instituicdes visando colocacdo dos mesmasaroado de trabalho; (4) desenvolver e
incentivar  praticas inovadoras no processo denermrendizagem; e (4) politica de
acompanhamento dos egressos, evitando assim pjassgéo.

Com intuito de melhor esclarecer as informacdescaunlhs, acima segue-se 0
Gréfico 7, no qual se visualiza a variagdo do nmietdas matriculas. Esse cenario assinala a
presenca de muitos obstaculos, considerando asuyteitiades do IEPS, as quais sao
permanentemente desafiadas diariamente, forcantfestiuicdo a buscar melhorias e a
reformular sua politica, antigos padrées de furamneento, controle e organizacdo académica,

administrativa e financeira, como diagnosticadoetapas da implementacéo do ABC.
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Gréfico 7 - Variacao do N° de alunos de 2006 a 201
Fonte: IEP3006-2010

A instituicdo deverd estar em constante busca dieonaés visiveis, por exemplo,
infraestrutura; fatores de conveniéncias; laboi@tégue atendam sua demanda; acervo
bibliogréafico, entre outras. E importante ressaltgre no decorrer deste estudo se percebeu
uma falta de comunicacéo, ou integragédo por parteoehadores de decisdes, fato esse que
afeta diretamente no andamento das atividades+iesse sentido, é viavel adotar um
processo decisorio integrado e baseado na gestamentaria (modelo proposto) e nos
instrumentos de desempenho.

Analisando-se os indicadores dos graficos 6 eefectbu-se uma queda do
namero de matriculas. Primariamente, talvez deaderam possivel impacto na receita da

Instituicdo, mas, conforme informagdes extraidas stitema de contas do Instituto e
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demonstradas graficamente, percebe-se um equiliariceceita média por aluno, ou seja,
apesar do declinio da matriculas, e segundo cas/e&sm a Coordenadoria Financeira, o
IEPS possui uma politica de cobranca, e isso ektima reducéo da inadimpléncia.

RS 1.164,07 R$1.123,19

R$952,81 RS$ 947,87 R31.018,00 I I

2006 2007 2008 2009 2010

Gréfico &Receita média por aluno/ano
Fonte: IEP3006-2010

Analisando-se os indicadores do Grafico 8 e fazaml@a comparacao com a
Quadro 20, que versa sobre o Total dos Objetosu$o€ por Unidades Organizacionais,
observa-se um alto custo por unidade, seguido d& faita de controle, melhor dizendo,
auséncia de um sistema de custos que possa omgasizmtradas e saidas de materiais, e
outras acfes que geram o andamento das atividadassioho. Verifica-se que O IEPS esta na
atitude apenas de manutencéo e sobrevivéncia,ndieixparalisado o desenvolvimento.

Diante dos posicionamentos do Instituto em estddterminou-se trabalhar com
a média dos ultimos anos, do Gréfico 6, que ficou \wlta de 10% de reducdo ao ano,

conforme apresenta o grafico 9.
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Grafico 9 e@arios Prospectivos
Fonte: IEP3006-2010
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Fazendo-se a simulagdo de 2011-2015 percebe-seaficd3® uma reducdo no
namero de matriculas, a qual pode ter algumasntege(1l) o IEPS pode permanecer na
atitude de manutencdo, mas com estratégias ina®der apesar do baixo numero de
matriculas, este possa, pela da implementacdoajetempiloto ABC reduzir seus custos, e
transformar essa “manutencédo” em desenvolvimemienado; (2) continuar com a falta de
controle de custos, a ndo aceitacdo de estratigieadoras por parte das coordenadorias, a
auséncia de comunicacéao interna para o eficaz amtandas atividades e consequentemente
o declinio do IEPS; (3) uma terceira situacdo, @a@®ssiva e que visualmente é a mais
viavel para o atual cenario do IEPS, seria a aita busca pelo crescimento, que se baseia
em “estratégias mais complexas”, juntamente commg@laintacdo do Custeio Baseado em
Atividades, aqui proposto, buscando a expansdo, deagorma moderada, e que l|he
proporcione retorno financeiro e a curto prazoesngo assim que o IEPS pesquisado tém
um longo caminho para o crescimento.

Em resumo, de acordo com os teéricos que nortealianestigacdo, somados aos
resultados apresentados, aponta-se, no decoroengdarucao cientifica, que o uso de atitudes
estratégicas predominantementes de manutencaouero tEPS possui pontos fortes, mas
estdo, porém sob ameacga do ambiente externo ea e@horizacdo de recursos considerados
ndo geradores de vantagem competitiva sustentéaelcteriza posicionamento estratégico
fragil, podendo trazer aos gestores desafios amd@res para a manutencdo ou mesmo

crescimento do Instituto sob sua responsabilidade.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo busca apresentar o desenvolvimento de puopsta da gestdo de
custos Baseado no Custeio por Atividade para utetitde apoio a universidades publicas,
visando ao aperfeicoamento dos processos inteomdntuito de refletir sobre a utilizagao
dos recursos disponibilizados para a consecucasuds atividades. Em atendimento aos
objetivos especificos, foram identificados fatogeee melhor explicam a situacdo atual do
Instituto, como também servindo ainda para a ifleado das posturas estratégicas e
dimensdes de recursos competitivos de utilizacde pravavel pelos gestores do IEPS.

A relevancia do estudo culminou com a proposta ddeto para o IEPS pelo fato
das suas peculiaridades, o qual ficou claro nordecde cada secdo como se encontra a
gestdo do instituto e as limitacbes encontradasa paleboracdo do trabalho, que
consequentemente sdo as mesmas que afetam o cemjorida missdo, sem contar com as
criticas que o Instituto recebe da sociedade, zahté pela falta de conhecimento do seu
trabalho da mesma.

Os objetivos especificos sdo considerados as epgrasse alcancar o objetivo
geral. Este foi sendo alcancado a medida que, corde da dissertacdo, foram expostos os
principais métodos de custeamentos e posturagéggtias, tendo sido definido o método de
custeio mais adequado para a pesquisa e realizaplicacdo do método proposto. Ao final
desses passos, atingiu-se o objetivo geral, qiml selesenvolvimento de uma metodologia
que possibilita a visualizacdo de uma gestdo deosugue possa auxiliar na tomada de
decisbes e estabelecer estratégias que possanmplgsErdas na construcdo de cenarios
competitivos para a permanéncia no mercado edutcio

Ap6s minucioso levantamento na literatura a respis métodos utilizados para
estabelecer os custeamentos, foi realizada a parmiestigacdo para se descobrir, entre 0os
métodos aqueles que poderiam colaborar no desémeslio da pesquisa. A fundamentacéo
tedrica da Contabilidade de Custos e de CenariospEctivos, foi de grande valia, pois
apontou: a primeira como a metodologia mais adexaasker utilizada na elaboracdo de um
sistema de custos para a instituicdo em virtudesdas caracteristicas, que sao diversidade de
servicos e elevado custos fixos; ja a segundaiauxd visualizacdo das acbes atuais com
relacdo a situagéo futura da organizacao.

Como resultado desta busca e procurando atingggonslo objetivo especifico,
foram selecionados para o estudo trés métodostdetsrde algumas das caracteristicas em

que a pesquisa se fundamentou para desenvolvedelanaroposto: o Custeio por Absorc¢ao,
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0 Custeio Direto ou Variavel e o Custeio Baseado Adimidades, sendo considerado o
custeamento ABC a melhor metodologia para aplicdgamodelo IEPS.

O método aqui proposto procurou enfatizar a rele@ada visdo da escolha pela
implementacdo e acompanhamento dos processosagas giropostas e adaptadas de Peter
(2001), como ponto fundamental para a melhoriae$éég, embora este estudo néo se trate de
custeio de processos e sim de atividades.

As etapas sao divididas da seguinte forma: (1lyé&sdrimeiras versam sobre a
delimitacdo do sistema de custeamento ABC, de fogoma ja se inicia 0 processos de
visualizagdo de ineficiéncias na gestdo, que m@sut em mudangcas estruturais
consideraveis; (2) das etapas de 4 a 7 compreeraletieterminacdo das taxas dos
direcionadores, bem como a apuracdo dos custoslegastou informacdes consideraveis
referente a produtividade das atividades, e,Irfiaate, a checagem das posicdes estratégicas
atuais do IEPS.

Em consonancia com o terceiro objetivo especifiéo,importante que a
organizacao procure assisténcia, por meio de assessntabil, como proposto no estudo no
sentindo de transferir para a comunidade o mode&logédstdo do IEPS, que possui
peculiaridades, pois se acredita que seja do conbato de todos que o mundo vivencia um
momento de transformacfes econémicas, culturesmmldgicas, representando desafios ou
até mesmo a vinda de sérios problemas para os istheilores e as organizagdes que nao
estdo preparados para enfrenta-los. No intuito repapa-los com ferramentas capazes de
proporcionar maior seguranca para suas ac¢oes,smétndos foram criados, em especial, na
area de custo, que € a mola propulsora para tochadbecisdes nas empresas, aliada ao
planejamento estratégico que visualiza o cenatiodu

Com relacéo a verificacdo da funcionalidade dodeshiloto e suas possiveis
limitacbes na fase de implementacdo de apurac@oigto das atividades, houve as seguintes
situagdes: (1) na identificacdo das atividadegcéel de direcionadores e respectivamente da
construcdo do dicionario de atividades, ndo houfreuttiades, pelo fato da disponibilidade
dos pesquisados. No momento da constru¢cdo do drtowle atividades percebeu-se a
dimensdo do IEPS, que resultard em mudancas oag#amais que colaboraram para a
formacdo de novos cenérios; (2) com relagdo a epardos custos das atividades, foram
encontradas restricdes, mas nao pela omissaoaenafdes e sim pela auséncia de registros
organizados, ou, melhor explicando, informacdesasopela auséncia de um sistema de
custos; (3) a despeito do surgimento dos obstacoémsimpediu a obtencéo de informacdes

relevantes para execucao do trabalho. Acreditaugeagorganizagdo possui condigoes de
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passar por reorganizacao cultural, ambiental, bemocnos sistemas de controle de custos
com intuito de aperfeicoar os resultados positivéeiee (4) sabe-se que o método ABC
procura a compreensao dos custos. Nesse contegtaesultados obtidos viabilizam
condicOes para uma revisdo das diversas ativigadearias e secundarias.

Nesse contexto, € imprescindivel identificar asaésgias de maior utilizacdo
pelos gestores de forma que estejam posicionadagotos fortes e fracos (ambiente
interno ) e das oportunidades e ameacas ofere@ddsente externo), partindo do principio
de que o estudo, além de propor um modelo de,custambra o cenario atual e futuro da
Instituicdo. Dentre as estratégias que o IEPS pddéar com base nas informacgfes obtidas
no decorrer desse trabalho, tem-se:

» alocagdo dos recursos entre as atividades (pemérsecundarias);

* contratacao dos docentes;

» criacao de novos cursos (ensino e extensao);

» qualificacédo dos profissionais;

e encerramento de cursos em algumas de unidadesteles&x, ndo ofertando novo
processo seletivo e consequentemente dando resa@ogdproblemas pendentes para
fechamento das atividades na referida unidade;

e comunicacao mais precisa entre a diretoria gevakdenadorias e assessoria; e

« melhoria na qualidade dos cursos e servi¢cos ofestanll seja, sintonia entre o que se

necessita em uma sociedade e o que se ofereca pesma

Em relacdo a eficacia da Contabilidade por ativvdadomo metodologia para
mensuracao do resultado dos servicos oferecidasIBEIS, questionada no problema e nos
trés primeiros objetivos, considera-se que estedoéd eficaz, pois se, entende que, além da
defesa deste por parte de renomados autores, @afa@dseno capitulo 2, demonstrou-se o
resultado de cada uma das unidades de extensaastimi¢do prestadora de servicos
educacionais.

Finalmente, para a realizacdo do quarto objefm@m analisados documentos
solicitados a Célula Financeira com intuito de &imacdo dos cenarios para 0s proximos
cinco anos, tendo-se detectado o fato de que o tEER& & adotar posicOes estratégicas para

ganhar espaco no mercado educacional.
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Todas essas acdes, além da melhoria das diretmstédscionais sendo realmente
executadas, juntamente com o modelo proposto taedalna eficiéncia e eficacia das acdes
do IEPS. Ressalte-se que, na observancia da dadbdi da proposta buscou atender as
peculiaridades e condicbes atuais da organizagaapesar das dificuldades encontradas,
obtiveram-se informacdes importantes para a impkagéo da nova proposta de
gerenciamento. Acredita-se que, se a Instituic&@virad implantacdo de reorganizagdes na
estrutura, bem como no sistema de controle, odtades poderdo ser aperfeicoados e
positivos.

Em suma, pode-se certificar no decorrer da pes@uisgportancia da utilizacao
de um sistema de custeamento aqui proposto, ofgualdequado as particularidades da
Instituicdo, resultando em busca de informacOesng@is mais precisas, com intuito de
tomadas de decisdes assertivas, visando a meltliotiaas, como também adotar que uma
metodologia como o ABC, cuja preocupacdo é melharaompreensdo para alocacdo dos
custos fixos de forma satisfatoria com relacdocsemo dos recursos.

Como se trata de uma estudo-piloto, todavia acbass# incorporacées ao
modelo proposto para ter uma dimensao maior e gasapcontribuir convenientemente no
desenvolvimento dessa Instituicdo, visto que, deasr posicdes estratégicas visualizadas, a
que ficou mais evidente foi a de “manutencdo” dewigos ofertados, ndo demonstrando
iniciativas ou programas de busca de desenvolvionertescimento, ou seja, trabalha apenas
para custear as unidades organizacionais e paga &ntas em dia, ndo utilizando
estratégias de maior poder competitivo, 0 que rgdeocupacao.

Recomenda-se que sejam realizados novos estudopegortam comparacoes
entre instituicbes que tenham caracteristicas.&flagsas ou fatos ndo previstos neste estudo
poderdo ser verificados, analisados e devidamemttadbs, pois o assunto em foco
possivelmente facilitara comparacoes, particulatenguanto ao custo das atividades-fim
(ensino, pesquisa e extensdo). Espera-se, tamiénesge estudo seja de grande importancia
para que a sociedade possa ter uma percepcaolaraisi@ papel do IEPS, assim, facilitando
o aclaramento desta percepcéao.

Em resumo, teorias que nortearam a investigacamadas aos resultados
apresentados, apontam, no decorrer da elaboraeatifice, que o uso do sistema de
custeamento aliado ao planejamento estratégicapopsoduzir reducdo nos custos, controle
interno e vantagem competitiva sustentavel, podeh@daer aos administradores o

crescimento do IEPS sob sua confianca.
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Como limitagdes, apresentam-se a auséncia de um@msisde controle de
despesas, receitas e custos para dar um maiorocaanpkesquisas, como também a auséncia
total de controle de custos dos respondentes, seerhssaria a colaboracdo da autora para
aplicacdo dos questionarios aos especialistas, m&asmo se tratava de custos e
comportamentos estratégicos, ja havia se deteajadose teria dificuldades na coleta de
dados. Entdo, se tomou a decisao de acompanhaagmntespondentes.

Em termos préticos, esta pesquisa contribuira pargestores do IEPS e para
organizacdes que possuam as mesmas particularidBidedinha académica, sugere-se

continuar os estudos em instituicbes afins pafaz® uma analise comparativa.
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APENDICE A - Entrevista aplicada aos membros da diecdo geral e células
organizacionais do IEPS.

Caro (a) Sr. (a),

Este instrumento de pesquisa é parte do estudissertdcdo “Custeio Baseado
em Atividades na Gestdo de uma Instituicdo Presdade Servicos Educacionais” para
obtencéo do titulo de Mestre em Gestdo de Polifddadicas e Educacdo Superior e sera
aplicada aos membros da direcdo geral e célulasniaarionais do IEPS, tendo nesse
primeiro estagio da entrevista a abordagem aectos gerais Obrigada! Rogeane

Morais Ribeiro - rogeanemorais@yahoo.com.br

Nome do Entrevistado:
Cargo ocupado:

E- mail:

Telefone:

Entrevista realizada:

01. O IEPS possui e mantém atualizada uma sistendgipdanejamento estratégico?

02.0 IEPS executa superintendéncia dos nego6cios?

03.0 IEPS conhece os fatores que influenciam o cusdcsdas atividades direcionadores
de custo?

04.0 IEPS acompanha o custo das células e avaliaeongesiho das mesmos?

05.Dentro das células, o IEPS acompanha o custo damlihas e avalia o desempenho
das mesmas.

06.A organizacéao, dentro da sua viséo estratégicalisaro impacto, nos seus custos, dos
custos dos seus colaboradores externos (fornesdergrocura atuar junto aos
mesmos, sugerindo intervencdes nos processos astatas fornecedores com a
finalidade de reduzir estes custos para a mesma?

07. No quesito politica geral do IEPS, a mesma analisasto-beneficio da sua atuacao
no desempenho profissional e financeiro futurosis discentes?

08.Existe um sistema de controle de custos? Qual? ©dsta é gerado e utilizado por
quais células? Caso o sistema de controle exéstaja utilizado pela direcéo geral,
coordenadorias; e assessorias, existe um feedbatkuwo entre os depatarmentos?

09.Caso a instituicdo ndo use técnicas de custeiatpodades, existe a possibilidade de
implanta-las nos proximos dois anos?

10.Nas diretrizes tragadas pelo IEPS ha treinamenpesgoas para lidar com controle de
custos?

11. Existe afinidade entre as diretrizes tracadas [kRS, controle de custos e as agdes
dos gestores?

12.As informagfes repassadas através do feedbaclat@ries continuos, caso exista,
estdo sendo Uteis para tomada de decisbes?

13.A IEPS usa as informac¢des dos sistemas de custasnpelhorar a sua posi¢cdo no
mercado?

14.0 IEPS trabalha baseado em que direcionador (harasrequisicdes, n° de
atendimento, entre outros) para calcular seus gRisto
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APENDICE B - Entrevista aplicada aos membros da dicdo geral e células
organizacionais do IEPS.
Caro (a) Sr. (a),

Este instrumento de pesquisa é parte do estudissertdcao “Custeio Baseado
em Atividades na Gestdo de uma Instituicio Prestade Servicos Educacionais” para
obtencdo do titulo de Mestre em Gestdo de Poliftddsicas e Educacdo Superior e sera
aplicada aos membros da direcdo geral e célulaanizarionais do IEPS, tendo nesse
segundo estagio da entrevista a abordagemeta®rios financeiro e qualidade dos dado

Obrigada! Rogeane Morais Ribeiro - rogeanemorais@hoo.com.br

Nome do Entrevistado:
Cargo ocupado:

E- mail:

Telefone:

Entrevista realizada:

01.0s dados dos sistemas de controle de custos dristenlEPS atendem nédo s6 aos
requisitos legais e da area financeira como tamBémareas administrativas e
académicas da instituicao?

02.0s dados disponiveis nos sistemas de controlestescatendem aos requisitos legais
cumprindo os padrbées necessarios para auditoria.

03.0s dados disponiveis nos sistemas de controleslescapresentam muitos erros?

04.0s dados disponiveis no sistema nédo séo estaov@sndo variagbes com frequéncia
e ndo podem, portanto, ser considerados confiaveis?

05.0s dados dos sistemas estdo disponiveis em divdransos de dados (néo
integrados)?

06.0s dados disponiveis nos bancos de dados sédo deeip& compartilhados entre as
areas?

07.0s bancos de dados séo totalmente integrados?

08.0s sistemas de controle de custos visam ndo ssbaratao de relatorios financeiros,
mas também contemplam informagBes necessariasgeatdo de custos de areas
especificas, como académica, administrativa e Gieiaa?
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APENDICE C - Entrevista aplicada aos membros da diecdo geral e células
organizacionais do IEPS.
Caro (a) Sr. (a),

Este instrumento de pesquisa é parte do estudissertdcao “Custeio Baseado
em Atividades na Gestdo de uma Instituicio Presdade Servicos Educacionais” para
obtencdo do titulo de Mestre em Gestdo de Poliftddsicas e Educacdo Superior e sera
aplicada aos membros da direcdo geral e célulaanizarionais do IEPS, tendo nesse
terceiro estagio da entrevista a abordagem géssoscom servico e clientesObrigada!

Rogeane Morais Ribeiro - rogeanemorais@yahoo.com.br

Nome do Entrevistado:
Cargo ocupado:

E- mail:

Telefone:

Entrevista realizada:

01. O IEPS aloca todos os custos a centros de cuSwsftérios para alocacédo de custos
S&80 0s mesmos para toda a instituicao?

02.Qual a visdo dos membros responsaveis pelo IEP& solstos diretos; custos
indiretos; alocacéo de custos e estimativa deofatei

03.0s custos diretos sao alocados a atividades, depamto ou disciplinas ou ndo séo
alocados a cada atividade, departamento ou disajpdu existe outra metodologia de
alocacéao aplicada pelo IEPS?

04.0s custos indiretos séo alocados as atividadesrtdepentos ou disciplinas ou néo
sdo alocados as atividades, departamentos ou ldiasipcom base em rateio
estimativo?

05.0s custos indiretos séo alocados a cada atividkacordo com alguma técnica de
custeio e depois alocados a departamentos e dssp|

06.0s custos indiretos ndo alocados as atividadesardepentos e disciplinas sao
minimos.

07.0s custos de depreciacdo e uso de areas de infiédxeis parte dos custos controlados
e alocados em centro de custos pela instituicdo.

08.0s sistemas fornecem os custos e resultados partde@nto e disciplina de forma
confiavel.
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APENDICE D - Dicionario de Atividades

Processo n° 1Direcdo Geral

Atividade n° 1.1 : Desenvolver visao estratégia do IEPS.

Descricdo da Atividade 1.1 :compreende o conjunto de tarefas referentes a nagga do

planejamento estratégico e controle de qualidadsiddade-fim.

Tarefa da Atividade 1.1 :planejar os direcionadores do IEPS.

| Medidas de desempenhohora consumida; nimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores :tempo de execucéo. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accainting Implementation Guide (1990)
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APENDICE E - Dicionario de Atividades

Processo n° 1Dire¢cdo Geral

Atividade n° 1.2: Formular a politica geral do IEPS.

Descricdo da Atividade 1.2 :formular politicas alternativas para que o IEPS possa atermwen
gualidade as demandas da sociedade do conhecina@stqgrocessos de globalizagdo, ao usp de
tecnologias, ao avanco do mercado de ensino supa@rimudanca dos parametros de gestdo| das
pessoas, a demanda pelo acesso, o novo perfil Hiicplingressante do ensino superior €| as

exigéncias dos empregadores.

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Aceminting Implementation Guide (1990)
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APENDICE F - Dicionario de Atividades

Processo n° 1Dire¢cdo Geral

Atividade n° 1.3: Tracar diretrizes e normas técnicas gerais.

Descri¢do da Atividade 1.3 tracar diretrizes e normas técnicas baseadas salsigées norteadorgds

do IEPS, para atingir sua missao, visdo e valores.

Tarefa da Atividade 1.3 :estabelecer diretrizes e normas, colocar em préteaificar andamento.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accainting Implementation Guide (1990)
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APENDICE G - Dicionario de Atividades

Processo n° 1Dire¢cdo Geral

Atividade n° 1.4: Superintender os negdécios do IEPS e a estratégiaaderganizacéo.

Descricdo da Atividade 1.4 supervisionaps negdcios que sdo0 0s parametros e critériosuzos al

instituicdo deve se basear pra definir suas egtestée conseqiientemente acompanha-las.

Tarefa da Atividade 1.4:dirigir os negdcios da IEPS.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accainting Implementation Guide (1990)
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APENDICE H - Dicionario de Atividades

Processo n° 1Dire¢cdo Geral

Atividade n° 1.5: Gerenciar relacionamento com a comunidade intermterna desenvolvendo

programas de rela¢c@es publicas.

Descricdo da Atividade 1.5 :compreende em gerenciar 0 ambiente em que o |IERASnssrida,

desenvolvendo programas de politicas publicas apidade da comunidade interna e externa.

Tarefa da Atividade 1.5 : gerenciar relacdes internas e externas.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)




APENDICE | - Dicionario de Atividades

Processo n° 1Dire¢cdo Geral

Atividade n° 1.6: Analisar Processos sobre Questdes Juridicas.

Descricdo da Atividade 1.6acompanhamento e despacho dos processos judiciais.

Tarefa da Atividade 1.6:receber, analisar e despachar documentos.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula.

| Direcionadores:tempo de execucéo

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Acemnting Implementation Guide (1990)
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Processo n°® 2Coordenadoria Administrativa

Atividade n° 2.1: Criar e gerenciar estratégica de RH

Descricdo da Atividade 2.1 praticas de selecdo, de avaliacdo, de recompensa
desenvolvimento, integradas de forma coerentestensaticamente, unido as praticas de
da empresa e sua cultura, com estratégias comapstitigarantindo assim a

administradores vantagem competitiva e consequemtemaumento do desemper]
corporativo.

e
RH
DS
ho

Tarefa da Atividade 2.1:estabelecer metas, colocar em pratica e verificdamento.

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE K - Dicionario de Atividades

Processo n°® 2Coordenadoria Administrativa

Atividade n° 2.2: Gerenciar recursos de informacgdes e de RH

Descrigdo da Atividade 2.2 facilitar e automatizar os processos diarios, zgildo as buscas e

informacgdes e confianca nas integridade dos daaleglnla de Recursos Humanos.

Tarefa da Atividade 2.2:alimentar e controlar banco de dados do RH. .

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accainting Implementation Guide (1990)
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APENDICE L - Dicionario de Atividades

Processo n°® 2Coordenadoria Administrativa

Atividade n° 2.3: Gerenciar distribuicdo de pessoal.

-

Descrigdo da Atividade 2.3: gerenciar pessoas, dividir, ouvir e mudar a forraapdnsar e ag

dentro da organizacdo, tendo consequentemente mediede trabalho mais produtivg

w

colaboradores mais eficientes e felizes.

Tarefa da Atividade 2.3:estabelecer metas, colocar em pratica e verificdamento.

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE M - Dicionario de Atividades

Processo n°® 2Coordenadoria Administrativa

Atividade n° 2.4: Desenvolver e treinar funcionarios.

Descricao da Atividade 2.4direcionar as necessidades do treinamento parafaneaalavancage
dos negdcios, garantindo o vinculo com o cliemeemtivo e desenvolvimento da criatividade [na

busca de estratégias e produtos inovadores.

Tarefa da Atividade 2.4: analisaresultados das avaliages de desempenho, defimdimaidores 3

serem treinados, e avaliar resultados do programa.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accainting Implementation Guide (1990)
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APENDICE N - Dicionario de Atividades

Processo n°® 2Coordenadoria Administrativa

Atividade n°® 2.5: Gerenciar recursos fisicos.

Descrigdo da Atividade 2.5: utilizar modernas ferramentas gerenciais a fim detrolar com

eficiéncia os recursos fisicos.

Tarefa da Atividade 2.5: tombar recursqosalimentar e controla sistema que gerencia os resjirs

fisicos

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE O - Dicionario de Atividades

Processo n°® 2Coordenadoria Administrativa

Atividade n° 2.6: Medir desempenho organizacional.

Descricdo da Atividade 2.6: controle e organizacdo sdo necessarios para medésempenhd
organizacional, onde se pode enxergar oportungadever a maneira de trabalhar em busch de
melhores resultados e as areas que mais necesditaatencdo, através de dados numéricds e

qualitativos, e ndo de suposic¢des.

Tarefa da Atividade 2.6: criar indicadores de desempenho, acompanharédaakes operacionals

e estudar os dados obtido.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula.. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accainting Implementation Guide (1990)
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APENDICE P - Dicionario de Atividades

Processo n°® 2Coordenadoria Administrativa

Atividade n° 2.7: Apoiar o planejamento, o orcamento e o controle

Descri¢do da Atividade 2.7: possuir estratégicas para dar supantetomada de decis@es referepte
ao planejamento, orcamento e controle organizakigqmas sdo as ferramentas que auxiliam|no

alcance dos planos, politicas e padrées que dexeabedecidos.

Tarefa da Atividade 2.7:estabelecer metas, colocar em pratica e verifitdamento

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE Q - Dicionario de Atividades

Processo n°® 2Coordenadoria Administrativa

Atividade n° 2.8: Administrar compras

Descricdo da Atividade 2.8:responsavel pela aquisicdo de materiais e matgriams dentro dg
instituicdo de acordo com sua politica especifiveluindo os calculos relacionados a despesa om

estocagem e depreciacéo, andlise dos sistemastéeoe avaliagdo das instalacdes.

=}

Tarefa da Atividade 2.8: manter um fluxo continuo de suprimentos, atendimaanda da produca
evitar excedentes e gerar um minimo de investinseatdim de ndo afetar a operacionalidadg da

empresa.

| Medidas de desempenhdhora consumida, niimeros de alunos, horas de aula. |

| Direcionadores: niimero de requisicdes |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE R - Dicionario de Atividades

Processo n°® 2Coordenadoria Administrativa

Atividade n° 2.9: Implementar seguranca e controle de sistema

Descrigdo da Atividade 2.9:relacionada com a implementacdo de um sistema didgde, dg

protecdo de um conjunto de dados, no sentido derwa o valor que possuem para a organizac3o.

Tarefa da Atividade 2.9: implantar, manter e proteger a seguranca das iafgfes da empreda

(confidencialidade, integridade, disponibilidadautenticidade).

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE S - Dicionario de Atividades

Processo n°® 2Coordenadoria Administrativa

Atividade n° 2.10: Gerenciar o armazenamento e acesso das informacdes.

Descricdo da Atividade 2.10:manteruma infra-estrutura de informagfes eficiente quempa
armazenar, proteger, otimizar e aproveitar suasnmcoes, partindo de um simples e-mail até $eus
bancos de dados de producdo, ou seja, gerencias aeilos, com maior eficiéncia, |e

consequentemente mantera as informagées disporiserguras.

Tarefa da Atividade 2.10: aumentar a importdncia da informacdo no suportdodedas dd

decisfes; aumentar a capacidade de armazenamergarigimento de infra-estrutura cada vez mMais

complexa; pressbes com relagéo a custos, conhecimeacursos.

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de aula.. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE T - Dicionario de Atividades

Processo n°® 2Coordenadoria Administrativa

Atividade n° 2.11: Facilitar compartilhamento e comunicac@es de infmdes.

Descricdo da Atividade 2.11:modernizar o fluxo de compartilhamento de infornes;&isandd
melhorar os processos existentes, adotando inesatgcnoldgicas, facilitando a integracdg e

melhorando a qualidade dos servigcos prestados.

Tarefa da Atividade 2.11:implantar modernas tecnologias e manter com efiééa seguranca dg¢s

dados compartilhados.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE U - Dicionario de Atividades

Processo n°® 2Coordenadoria Administrativa

Atividade n° 2.12: Manutenc¢ao, conservacao e limpeza da infra-es&rutur

Descricdo da Atividade 2.12: atender a sede e a crescente demanda dasesdla@xtensdo nqs
servicos de manutencdo de infra-estrutura, comolao registro e controle de materigis,

equipamentos e ferramentas utilizados em servigogaahutencao.

S

Tarefa da Atividade 2.12: planejar, coordenar e avaliar a execugdo das atle&l de manutencd

limpeza e conservacdo da sede e unidades de &xtens

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula.. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE V - Dicionario de Atividades

Processo n°® 2Coordenadoria Administrativa

Atividade n° 2.13: Suprir com recursos humanos e tecnoldgicos de tosldepartamentos.

Descricdo da Atividade 2.13:suprir todas as células com recursos humanos moléggas
inovadoras, utilizando-se de um Unico programa paealizacdo das tarefas e da comunicagdo pntre

si, com intuito da unificacdo do banco de dados.

Tarefa da Atividade 2.13: planejar, coordenar e avaliar a eficiéncia e efcalos recursop

utilizados.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula.. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE X - Dicionario de Atividades

Processo n°® 3Coordenadoria Académica

Atividade n° 3.1: Supervisionar as atividades de Ensino e Graduacéo

O

Descricdo da Atividade 3.l:supervisiona e orienta todas as atividades vidaslaéx administracd
académica dos cursos de graduacdo e as acdes atdenagdes de area dos cursos, relativhs a

ensino.

Tarefa da Atividade 3.1: gerenciar, registrar, controlar e monitorar todsatividades de ensinoj e

graduacéo.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula.. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE Y - Dicionario de Atividades

Processo n°® 2Coordenadoria Académica

Atividade n° 3.2: Gerenciar o setor de registro académico

Descrigéo da Atividade 3.2implantarinformagdes dos discentes e docentes, com inteigedar §

emitir diversos tipos de relatorios, tais como: edp notas, histéricos, declaragdes, entre outros

Tarefa da Atividade 3.2: estabelecer metas, colocar em prética e verifcamcandamento dh

implantacdo dos dados.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:nimero de alunos |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE Z - Dicionario de Atividades

Processo n°® 3Coordenadoria Académica

Atividade n° 3.3: Superintender os 6rgaos de apoio académico.

=4

Descricdo da Atividade 3.3:Dirigir e coordenar as politicas estabelecidasidagy pela direca

geral aos 6rgéos de apoio académico.

Tarefa da Atividade 3.3:estabelecer metas e verificar andamento.

| Medidas de desempenhbora consumida; nimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE AA - Dicionario de Atividades

Processo n°® 3Coordenadoria Académica

Atividade n° 3.4: Supervisionar as atividade de pesquisa e extensao.

Descrigdo da Atividade 3.4:Promover as atividades institucionais de pesquisgensao, visandola

difusdo cultural e de conhecimentos e praticasnesiies as areas do conhecimento humano.

Tarefa da Atividade 3.4: Promover, integrar e fomentar a pesquisa e exdeims@rdisciplinar ng
IEPS.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo. |
Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE BB - Dicionario de Atividades

Processo n°® 3Coordenadoria Académica

Atividade n° 3.5: Gerenciar as coordenacfes de area.

Descricdo da Atividade 3.5: gerencia todas as atividades vinculadas a coogélende area dgs

cursos de graduacgéo.

Tarefa da Atividade 3.5: estabelecer metagerenciar, controlar e monitorar todas as ativédadke

executadas pelos coordenadores de area.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE CC - Dicionario de Atividades

Processo n°® 3Coordenadoria Académica

Atividade n° 3.6: Gerenciar a célula de avaliacdo de docentes.

Descrigdo da Atividade 3.6: implantarinformagfes dos docentes, com intuito de gerarmigire

relatorios de desempenho dos mesmos nas disciphimastradas.

Tarefa da Atividade 3.6: estabelecer metagerenciar, controlar e monitorar todas as impldga

M

de avaliacdes.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)




161

APENDICE DD - Dicionario de Atividades

Processo n°® 3Coordenadoria Académica

Atividade n° 3.7: Gerenciar a célula de registros e entrega de dggom

Descricdo da Atividade 3.71levantar os discentes aptos a colar grau por tien@minhar para Pr(
reitoria de graduacdo, em seguida implantar indgdes dos discentes que colaram grau, para

emisséo e entrega de diplomas. .

Tarefa da Atividade 3.7: estabelecer metas, controlar registros e monigntaegas de diplomas.

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE EE - Dicionario de Atividades

Processo n® 4Coordenacdes de Area

Atividade n° 4.1: Realizar planejamento académico.

=%
o

Descricdo da Atividade 4.11evantar todas as atividades do semgstira elaboracéo e divulgach

dos calendario académico no site

Tarefa da Atividade 4.1: estabelecer metas, alcancar objetivos dentro doogrestabelecidos 1o

planejamento.

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE FF - Dicionario de Atividades

Processo n® 4Coordenacdes de Area

Atividade n°® 4.2: Administrar as unidades de extensao.

Descrigdo da Atividade 4.2:repassar todas as atribuic@es, lotagGes, calerai@aémico, e demals

peculiaridades pertinentes a execugado das atisddidaas.

(%]

Tarefa da Atividade 4.2: estabelecer metas, gerenciar, controlar paragdcas objetivos tracadd

dentro dos prazos estabelecidos no planejamendi&aieo.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE GG - Dicionario de Atividades

Processo n® 4Coordenacdes de Area

Atividade n° 4.3: Apoiar e gerenciar ensino, pesquisa e extensao.

Descrigdo da Atividade 4.3 apoiar, gerenciar e fomentar a indissociabikddd ensingpesquisa

extensdo e o desenvolvimento institucional, dieoticultural e tecnolégico

1

Tarefa da Atividade 4.3: estabelecer metas para atingir e gerenciar osivdgetracados par

realizacdo do ensino, pesquisa e extensao.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE HH - Dicionario de Atividades

Processo n® 4Coordenacdes de Area

Atividade n°® 4.4: Prestar assessoria educacional.

Descrigéo da Atividade 4.4 prestar informagfes a discentes e demais instesscom intuito de¢

esclarecer davidas pertinentes aos servi¢os prestad missao do IEPS.

Tarefa da Atividade 4.4: treinar,gerenciar, controlar e avaliar a eficiéncia e&fia da assessoria

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE Il - Dicionario de Atividades

Processo n° 5Coordenacdes Financeira

Atividade n° 5.1: Processar transacfes orcamentarias, financei@msd&boes

DescricBo da Atividade 5.1 verificar as informag¢Bes alimentadas relativas teensacdes
orgamentarias, financeiras e contabies do IEPSaadoto regime financeiro e contabil que atendp as

suas peculiaridades

Tarefa da Atividade 5.1: controlar e avaliar a eficiéncia e eficacia dainfacdes.

Medidas de desempenhdhiora consumida; numeros de alunos; horas de aui@enos de transa(;(”)fs
efetuadas.

Direcionadores:tempo de execucao. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE JJ - Dicionario de Atividades

Processo n° 5Coordenacdes Financeira

Atividade n°® 5.2: Conduzir o controle interno

o7

Descrigdo da Atividade 5.2 objetiva proteger os ativos, produzindo os dadmgabeis confiavei

que auxiliam r a administracdo na condugao ordedagaegdcios da empresa.

Tarefa da Atividade 5.2: controlar e avaliar a eficiéncia e eficacia dainfacdes.

v

Medidas de desempenhadhora consumida; niumeros de alunos; horas de aimeenos de controlg
efetuados.

| Direcionadores:tempo de execucéo. |
Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE KK - Dicionario de Atividades

Processo n° 5Coordenacdes Financeira

Atividade n°® 5.3: Analise financeira de alunos

Descricdo da Atividade 5.3 objetiva analisar a situagédo financeira dos digge no ato d¢
regularizacdo de matricula, ou outras situacdedémei@as necessarias para a realizacdo del tal

atividade, e seguidamente da parecer ao mesmo.

Tarefa da Atividade 5.3: analisar eavaliar com a eficiéncia as informag6es financeimgplantadag

no sistema.

Medidas de desempenho:hora consumida; numeros de alunos; horas de aulmenos dg
atendimentos.

Direcionadores:tempo de execugao. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE LL - Dicionario de Atividades

Processo n° 5Coordenacdes Financeira

Atividade n°® 5.4: Gerenciar recursos financeiros

Descricdo da Atividade 5.4 controlar da forma mais eficaz possivel, no glie respeito 3
concessao de recursos para a execucdo das at@easlino planejamento das atividades da empyesa,
visando sempre o desenvolvimento, evitando gastesetessarios, desperdicios, conduzindo| aos

melhores caminhos para a conducao financeira deesap

Tarefa da Atividade 5.4: analisar e liberar recursos de forma eficaz.

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de alit@nistrar recursos. |

| Direcionadores:tempo de execucéo. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE MM - Dicionario de Atividades

Processo n° 5Coordenacdes Financeira

Atividade n°® 5.5: Controlar o abastecimento de veiculos

Descricdo da Atividade 5.5 registrar e controla os gastos com combustivabastecimento dds

veiculos.

Tarefa da Atividade 5.5: analisar, controla e liberar abastecimento.

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de airagnos de anélises. |

| Direcionadores:tempo de execucéo. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE NN - Dicionario de Atividades

Processo n° 5Coordenacdes Financeira

Atividade n°® 5.6: Atendimento de alunos e articuladores.

Descricdo da Atividade 5.6 objetiva atender diariamente aos professoresi@iadores e quandp
necessarios aos articuladores de forma agendadarpsolucéo e esclarecimentos dos tramites l¢gais

inerentes ao andamento das atividades da célula.

Tarefa da Atividade 5.6: atender com eficiéncia, eficaz, e prestar inforreadthediatas aos alunps

e articuladores.

| Medidas de desempenhdhora consumida; niimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE OO - Dicionario de Atividades

Processo n° 5Coordenacdes Financeira

Atividade n° 5.7: Emissdo de pagamentos de professores, fornecedanegmnarios, articuladorefs

de unidade de extensao

Descricdo da Atividade 5.7 objetiva emitir em data agendada os pagamentrgrites ao bom

funcionamento do IEPS.

Tarefa da Atividade 5.7: estabelecer calendario, emitir pagamentos, regigcabimento

Medidas de desempenhdhora consumida; numeros de alunos; horas de aitaeno de emissao de
cheques.

| Direcionadores:nimero de emisséo de cheques.

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE PP - Dicionario de Atividades

Processo n° 6: Unidade de Extensao

Atividade n° 6.1: Realizar ensino

Descricdo da Atividade 6.10bjetiva planejar e realizar o ensino com quakdale forma que atenda

a missao do IEPS.

Tarefa da Atividade 6.1:planejar, coordenar, e avaliar o andamento do ensin

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE QQ - Dicionario de Atividades

Processo n° 6UUnidade de Extensao

Atividade n° 6.3: Realizar Pesquisa

(D

Descrigédo da Atividade 6.3 objetiva planejar e realizar o pesquisa com dadk, de forma qu

atenda a missao do |IEPS.

Tarefa da Atividade 6.3:planejar, coordenar, e avaliar o andamento do jEsqu

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE RR - Dicionario de Atividades

Processo n° 6: Unidade de Extensao

Atividade n° 6.4: Realizar Extensao

Descrigdo da Atividade 6.4 objetiva planejar e realizar extensdo com qudédale forma qué¢

atenda a missao do |IEPS.

Tarefa da Atividade 6.4:planejar, coordenar, e avaliar o andamento da s&kten

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:ntimero de horas. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE SS - Dicionario de Atividades

Processo n° 6: Unidade de Extensao

Atividade n° 6.5: Apoiar e gerenciar ensino, pesquisa e extensao

1%

Descricdo da Atividade 6.5 apoiar e gerenciar projetos de ensino, pesqugtensdo e d

desenvolvimento instrumental, cientifico, cultugdakcnolégico.

Tarefa da Atividade 6.5:planejar, coordenar, e avaliar o andamento dostomj

| Medidas de desempenhdhora consumida; nimeros de alunos; horas de aula. |

| Direcionadores:tempo de execucéo. |

Quadro 5: Modelo de Dicionario de Atividades
Fonte: Adaptado de The Managerial Cost Accaunting Implementation Guide (1990)
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APENDICE TT — Estimativa do tempo aplicado pela Dietora Geral

%

ATIVIDADES CONSUMIDO POR
ATIVIDADE

Desenvolver visao e estratégia 25%
Formular a politica geral do IEPS 15%
Tracar diretrizes e normas técnicas gerais 10%
Superintender os negocios do IEPS e a estratégiaaderganizacao 20%
Gerenciar relacionamento com a comunidade intemdezna 10%
desenvolvendo programas de relagdes publicas.
Analisar Processos sobre Questdes Juridicas 20%

TOTAL 100%

Sobral/CE, 30/05/2011

Antonio Gouveia Junior
Diretor Geral
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APENDICE UU — Estimativa do tempo aplicado pela Comlenadoria Administrativa

%

ATIVIDADES CONSUMIDO POR
ATIVIDADE

Criar e gerenciar estratégias de Recursos Hum&ids ( 15%
Gerenciar recursos de informacao e de RH. 20%
Gerenciar distribuicdo de pessoal. 15%
Desenvolver e treinar funcionarios. 5%
Gerenciar recursos fisicos. 5%
Medir desempenho organizacional. 5%
Apoiar o planejamento, o orgamento e o controle. 5%
Administrar compras. 5%
Implementar seguranca e controle de sistemas. 5%
Gerenciar o armazenamento e acesso de informacdes. 5%
Facilitar compartilhamento e comunica¢des de infmdes. 5%
Manutencé&o, conservacéao e limpeza de infra-es&r(sade e -
unidade de extensao)
Suprir com recursos humanos e tecnoldgicos toddgpartamentos 5%

TOTAL 100%

Sobral/CE, 30/05/2011

Emanuela Tabosa
Coordenadora Administrativa



179

APENDICE VV — Estimativa de tempo aplicado pelos Cordenadoria Académica

%
ATIVIDADES CONSUMIDO POR
ATIVIDADE

Supervisionar as atividades de Ensino e Graduacao 5% 2
Superintender os 6rgaos de apoio académico. 25%
Gerenciar o setor de registros académicos 10%
Supervisionar as atividades Pesquisa e Extenséo 10%
Gerenciar as coordenacdes de area. 10%
Gerenciar a célula de avaliacbes docentes. 10%
Gerenciar a célula de registros e entrega dos Dgdade Graduacao 10%

TOTAL 100%

Sobral/CE, 30/05/2011

Rogeane Morais Ribeiro
Coordenadora Académica
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APENDICE WW — Estimativa de tempo aplicado Coordendoria Financeira

%
ATIVIDADES CONSUMIDO POR
ATIVIDADE

Processar transacdes orcamentarias, financei@g&beis. 20%
Conduzir o controle interno. 20%
Analise financeira de alunos 15%
Gerenciar recursos financeiros. 15%
Controlar abastecimento dos veiculos 15%
Atendimento de alunos e articuladores. 10%
Emisséo de pagamentos de professores, fornecetloreimnarios,

5%
articuladores de unidade de extensao.

TOTAL 100%

Sobral/CE, 30/05/2011

Francisco Nilton R. Neto
Coordenador Financeiro
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APENDICE XX — Estimativa de tempo aplicado pela Gordenacéo de Area

%
ATIVIDADES CONSUMIDO POR
ATIVIDADE
Realizar planejamento académico 25%
Administrar as Unidades de Extensao 30%
Apoiar e gerenciar ensino, pesquisa e a extensao. 35%
Prestar assessoria educacional 10%
TOTAL 100%

Sobral/CE, 30/05/2011

Coordenadores de Area
Licenciaturas, Graduagéo Tecnoldgico e Graduacgoes.
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APENDICE ZZ - Estimativa de tempo aplicado pelo Ariculador da Unidade de

Extensao
%
ATIVIDADES CONSUMIDO POR
ATIVIDADE

Realizar ensino 25%
Realizar Pesquisa 30%
Realizar Extenséo 35%
Apoiar as atividades de Ensino, Pesquisa e Extensao 10%

TOTAL 100%

Sobral/CE, 30/05/2011

Articuladores Locais
(Cinguenta e um municipios)
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APENDICE AAA - Volume dos direcionadores de atividdes secundarias alocados em atividades secundarias
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desenvolvimento. Programa de
6es publicas.
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Analisar Processos sobre Questde:

Juridicas

Criar e gerenciar estratégias de
Recursos Humanos (RH).

Gerenciar recursos de informag

e de RH.

Gerenciar recursos distribuicédo de

pessoal
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Suprir com recursos humanos e

tecnologicos todos os

Gerenciar o armazenamento e
departamentos

acesso de informacdes.
Facilitar compartilhamento e

Manuteng

los
Atendimento de alunos e

articuladores.

Gerenciar recursos financeiros.
veicu

orgamentarias, financeiras e
Conduzir o controle interno.
Andlise financeira de alunos
Controlar abastecimento dos
Emisséo de pagamentos de
professores, fornecedores,

Processar transacoes
contabeis.
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14 10
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10

Supervisionar as atividades de

Ensino e Graduagéo
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técnicas gerais

Superintender os negoécios da IES 0

€ a estratégia de sua organizagao
Gerenciar relacionamento. ¢/ a

comunidade interno e externo

desenvolvendo programa. de

relacdes publicas.

Analisar Processos sobre

Questdes Juridicas

Criar e gerenciar estratégias de
Recursos Humanos (RH).

Gerenciar recursos de informacéo 0

e de RH.

Gerenciar recursos distribuicdo fle 0

pessoal

Desenvolver e treinar

funcionarios.

Gerenciar recursos fisicos.
Medir desempenho
organizacional.

Apoiar o planejamento, o
orgamento e o controle.
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Implementar segurancga e contrgle 0

de sistemas.
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Gerenciar 0 armazenamento e
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Processar transacoes
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Conduzir o controle interno.

Andlise financeira de alunos
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Controlar abastecimento dos
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ATIVIDADES

Gerenciar o setor de registros

académicos

Supervisionar as atividades
Pesquisa e Extenséo

Gerenciar as coordenacdes de

area.

Gerenciar a célula de avaliacdes

docentes.

Gerenciar a célula de registros €
entrega dos Diplomas de

Graduacao

Realizar planejamento académicoz37

Administrar as Unidades de

Extensao

Apoiar e gerenciar ensino,

pesquisa e a extensao.

Prestar assessoria educacional

VOLUME TOTAL DE
DIRECIONADOR




APENDICE BBB - Volume de direcionadores das atividdes
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VALOR Volume

Volume

ATIVIDADES DIRECIONADORES Colaboradores
(R$) total total
Desenvolver visao e estratégia Horas consumidps 30592 445 120 F1
Formular a politica geral da IES Horas consumidas 35.583,55 445 120 F1
;;?giaér direirizes & normas tecnicas Horas consumidas 23.722,87 445 120 F1
Superintender os negécios da IES ela ¢ consumidas 4744474 371 100 F1
estratégia de sua organizacéo
Gerenciar relacionamento com a
comunidade interna e externa L __Horas consumidas 23.722,87 222 60 F1
desenvolvendo programas de relagfes
publicas.
Analisar Processos sobre Questes| . ¢ consumidas 4744474 160 180 F6
Juridicas
TOTAL DE HORAS DO F1+F6 2088 700
TOTAL DE HORAS DO F1 1928 1928
ATIVIDADES DIRECIONADORES | VALOR | Volume | Volume | o\ 00adores
(R9$) total total
Criar e gerenciar estratégias de Horas consumidas 52.491,09 558 120 F2
Recursos Humanos (RH).
Sﬁrenc""“ recursos de informagao ejde .o . nsumidas 69.988,38 279 60 F2
Gerenciar distribuicdo de pessoal. Horas consumidas 52.491,29 112 24 F2
Desenvolver e treinar funcionarios. Horas consumidas 17.497,10 46 10 F2
Gerenciar recursos fisicos. Horas consumidas 7789 930 200 F2
Medir desempenho organizacional. Horas consumidas 17.497,10 112 24 F2
Apoiar 0 planejamento, 0 orcamenta e . o onsimidas 17.497,10 930 200 F2
0 controle.
Administrar compras. Horas consumidas 17.497,1@576 554 F2
Implementar seguranga e controle dg ¢ 0 midas 17.497,10 1120 241 F5
sistemas.
Gerenciar 0 armazenamento € acesso |y, ¢ consymidas 17.497,10 1120 241 F5
de informagbes.
Facilitar compartilhamento e Horas Consumida 17.497,10 1120 241 F5
comunicagdes de informagdes.
Manutencdo, conservacao e limpeza de
infra-estrutura (sede e unidade de Horas consumidas 17.497,[10 4482 964 F2
extensao)
Suprir com recursos humanos e Horas consumidas 17.497,10 112 24 F2
tecnolégicos todos os departamentos
TOTAL DE HORAS TRABALHADAS 13496 2903
(DIAS x HORAS POR DIAXN DE COLABORADORES)
TOTAL DE HORAS DO F1 7 colaboradores 13496 1928
ATIVIDADES DIRECIONADORES | VALOR | Volume | Volume | o\ 0radores
(R$) total total
Supervisionar as atividades de Ensifo - o0 midas 133.907,52 4192 241 F3
e Graduacéo
Superintender os 6rgaos de apoio Horas consumidas 133.907,52 1044 60 F3
académico.
Gere[10|§lr 0 setor de registros Horas consumidas 53.563,01 1044 60 F3
académicos
Supervlsmnar as atividades Pesquisp e Horas consumidas 53.563.01 209 12 F3
Extensao
Gerenciar as coordenagfes de area Horas consum|da 53.563,01 33540 1928 F3
Gerenciar a célula de avaliagfes Horas consumidas 53.563,01 209 12 F3

docentes.
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VALOR Volume | Volume
ATIVIDADES DIRECIONADORES (R$) total total Colaboradores
Gerenciar a célulade registros e | o concumidas 53.563,01 209 12 F3
entrega dos Diplomas de Graduacag
Ap0|ar_as at|V|dade§ de Ensino, Horas consumidas 1670 96 F3
Pesquisa e Extensao
TOTAL DE HORAS TRABALHADAS 42116 2421
(DIAS x HORAS POR DIAXN DE COLABORADORES)
TOTAL DE HORAS DO F1 22 colaboradores 42116 1928
ATIVIDADES DIRECIONADORES | VALOR | Volume | Volume | o\1p o dores
(R9$) total total
F_’roces_sar transagf) es orgamentarias, Horas consumidas 50.355,80 4524 1928 F4
financeiras e contabeis.
Conduzir o controle interno. Horas consumidas WABH 566 241 F4
Andlise financeira de alunos Horas consumidgs 667/48| 3393 1446 F7
Gerenciar recursos financeiros. Horas consumidas  7.768,48 4524 1928 F4
Controlar abastecimento dos veiculds Horas conssmida 37.766,48 1131 482 F4
Atendimento de alunos e articuladores. Horas coitlasn 25.177,65 3393 1446 F7
Emissdo de pagamentos de
profgssgrgs, fornecedores, . Horas consumidas 12.588,83 5604 2388 F4
funcionarios, articuladores de unidade
de extensao.
TOTAL DE HORAS TRABALHADAS 23136 0859
(DIAS x HORAS POR DIA X N° DE COLABORADORES)
TOTAL DE HORAS DO F1 12 colaboradores 23136 1928
ATIVIDADES DIRECIONADORES | VALOR | Volume | Volume | o \p 0o dores
(R$) total total
Realizar planejamento académico Horas consumidas .00B52| 348 120 F10
Administrar as Unidades de Extensao Horas consismida 42.009,02 5593 1928 F10
Ap0|ar~e gerenciar ensino, pesquisa g a,, o< consumidas 49.010,62 35 12 F10
extensao.
Prestar assessoria educacional Horas consumiqias 003j@1| 5593 1928 F10
TOTAL DE HORAS TRABALHADAS 11568 3088
(DIAS x HORAS POR DIA X N° DE COLABORADOREYS)
TOTAL DE HORAS DO F1 6 colaboradores | 11568 1928
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APENDICE CCC - Custo das atividades secundarias, poatividade, por recurso
consumido, por custo absorvido e por custo transfafo para atividades secundarias.

ATIVIDADES

Recursos
consumidos
(R$) (extraido

do Q. 11)

valores
absorvidos
(R$)

Horas
Totais

Volume de
direcionador
es alocados
nas
atividades
secundarias

Custo
unitario

(R$)

Valores
Transferidos
para
atividades
Secundarias
(R$)

Total p/
transferir
para
atividades
primarias

(R9)

Desenvolver visdo
e estratégia

59.305,92

215.638,91

445

349

133,27

46.511,83

228.433,0(

Formular a politica
geral da IES

35.583,55

45.796,36

445

397

79,96

31.745,33

49.634,59

Tracar diretrizes e
normas técnicas
gerais

23.722,37

39.657,39

445

397

53,31

21.163,55

42.216,21

Superintender os
negécios da IES e
estratégia de sua
organizacao

47.444,74

36.469,80

371

323

127,88

41.306,33

42.608,20

Gerenciar
relacionamento. ¢/
a comunidade
interna e externa
desenvolvendo
programa de
relagdes publicas.

23.722,37

28.107,28

222

202

106,86

21.585,22

30.244,43

Analisar Processos
sobre Questdes
Juridicas

47.444,74

16.213,58

160

160

296,53

47.444,74

16.213,58

Criar e gerenciar
estratégias de
Recursos Humano
(RH).

52.491,29

26.417,85

558

558

94,07

52.491,29

26.417,85

Gerenciar recursos
de informacao e de
RH.

69.988,38

24.457,11

279

279

250,85

69.988,38

24.457,11

Gerenciar recursos
distribuicéo de
pessoal

52.491,29

18.348,13

112

112

468,67

52.491,29

18.348,13

Desenvolver e
treinar
funcionarios.

17.497,10

27.256,25

46

46

380,37

17.497,10

27.256,25

Gerenciar recursos
fisicos.

17.497,10

17.647,06

930

930

18,81

17.497,10

17.647,06

Medir desempenhg
organizacional.

17.497,10

16.994,47

112

112

156,22

17.497,10

16.994,47

Apoiar o
planejamento, o
orgamento e o
controle.

17.497,10

30.152,02

930

930

18,81

17.497,10

30.152,02

Administrar
compras.

17.497,10

25.780,00

2.576

2576

6,79

17.497,10

25.780,00

Implementar
seguranga e
controle de
sistemas.

17.497,10

15.798,37

1.120

1120

15,62

17.497,10

15.798,37

Gerenciar o
armazenamento e
acesso de
informacdes.

17.497,10

16.878,24

1.120

1120

15,62

17.497,10

16.878,24

Facilitar
compartilhamento
comunicacdes de

informagoes.

17.497,10

19.855,30

1.120

1120

15,62

17.497,10

19.855,30
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ATIVIDADES

Recursos
consumidos
(R$) (extraido

do Q. 11)

valores
absorvidos
(R$)

Horas
Totais

Volume de
direcionador
es alocados
nas
atividades
secundarias

Custo
unitario

(R$)

Valores
Transferidos
para
atividades
Secundarias
(R$)

Total p/
transferir
para
atividades
primarias

(R9)

Manutencéo,
conservagao e
limpeza de infra-
estrutura

17.497,10

22.204,71

4.482

4482

3,90

17.497,10

22.204,71

Suprir com

recursos humanos
tecnologicos todos
0s departamentos

17.497,10

16.715,45

112

112

156,22

17.497,10

16.715,45

Processar
transacdes
orgcamentarias,
financeiras e
contabeis.

50.355,30

17.913,31

4.524

1901

11,13

21.159,47

47.109,15

Conduzir o
controle interno.

50.355,30

44.751,99

566

241

88,97

21.441,04

73.666,25

Andlise financeira
de alunos

37.766,48

11.132,60

3.393

1446

11,13

16.095,00

32.804,08

Gerenciar recursos
financeiros.

37.766,48

30.178,17

4.524

1928

8,35

16.095,00

51.849,65

Controlar
abastecimento dos
veiculos

37.766,48

6.685,10

1.131

1131

33,39

37.766,48

6.685,10

Atendimento de
alunos e
articuladores.

25.177,65

26.465,70

3.393

1446

7,42

10.730,00

40.913,35

Emissao de
pagamentos de
professores,
fornecedores,
funcionarios,
articuladores de
unidade de
extensao.

12.588,83

33.685,31

5.604

5604

2,25

12.588,83

33.685,31

Supervisionar as
atividades de
Ensino e
Graduagao

133.907,52

21.341,05

4,192

4176

31,94

133.396,42

21.852,15

Superintender os
drgaos de apoio
académico.

133.907,52

16.418,24

1.044

1028

128,26

131.855,30

18.470,46

Gerenciar o setor
de registros
académicos

53.563,01

10.924,53

1.044

1028

51,31

52.742,12

11.745,42

Supervisionar as
atividades Pesquis
e Extensao

53.563,01

D

7.433,82

209

201

256,28

51.512,75

9.484,08

Gerenciar as
coordenacdes de
area.

53.563,01

26.306,49

33.540

3346

1,60

5.343,52

74.525,97

Gerenciar a célula
de avaliagbes
docentes.

53.563,01

9.990,67

209

201

256,28

51.512,75

12.040,93

Gerenciar a célula
de registros e
entrega dos
Diplomas de

53.563,01

Graduagao

14.829,60

209

201

256,28

51.512,75

16.879,86
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Volume de Valores Total p/
Recur irecionador Transferi ransferir
consumidos | A% | orac | ‘esalocados| U0 | para | para
ATIVIDADES . absorvidos . unitario S e
(R$) (extraido (R$) Totais nas (R$) atividades atividades
do Q. 11) atividades Secundarias| primarias
secundérias (R$) (R$)
Realizar
planejamento 35.007,52 182.103,34 348 328 100,60 32.995,59 184.115,27
académico
Administrar as
Unidades de 42.009,02 105.880,60 5.593 5580 7,51 41.911,38 105.978,24
Extenséo
Apoiar e gerenciar
ensino, pesquisa eja 49.010,52 30.478,72| 35 28 1.400,30f 39.208,42 40.280,82
extensao.
Prestar assessoria
educacional 14.003,01 45.203,04| 5.593 5573 2,50 13.952,93 45.253,11
VOLUME TOTAL
DE 1.514.602,27| 1.302.110,56 1.301.518,66 1.515.194,17
DIRECIONADOR




APENDICE DDD — Total dos Objetos de Custos
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HONORARIO

HONORARIO

ACARAU 1605 R$ 30.270,00 R$ 510,00 R$ 7.999,72 R$ 646,32 R$ 3.272,17 R$ 15.089,59 R$ 59.392,81
AMONTADA 4440 R$ 82.710,00 R$ 510,000 R$ 21.628,84 R$ 1.787,95 R$9.051,99 R$ 41.743,1§ R$ 161.871,99
ARANAU 1350 R$ 26.325,00 R$ 510,000 R$ 6.974,42 R$ 543,63 R$ 2.752,29 R$ 12.692,18 R$ 51.147,53
ARARENDA 900 R$ 15.615,00 R$ 510,00 R$ 4.190,89 R$ 362,42 R$ 1.834,86 R$ 8.461,45 R$ 31.874,63
BARROQUINHA 660 R$ 11.865,00 R$ 510,00 R$ 3.216,26 R$ 265,78 R$ 1.345,57 R$ 6.205,07 R$ 24.067,67
BELA CRUZ 3900 R$ 72.990,00 R$ 510,000 R$19.102,64 R$ 1.570,50 R$ 7.951,07 R$ 36.666,30 R$ 142.690,52
CAMOCIM 5940 R$ 105.030,0( R$ 510,000 R$ 27.429,85 R$2.391,9 R$12.110,09 R$ 55.845,60 R$ 209.257,53
CARIRE 180 R$ 3.420,00 R$ 510,00 R$ 1.021,41 R$ 72,48 R$ 366,97 R$ 1.692,29 R$ 7.263,15
CHAVAL 1680 R$ 31.785,00 R$ 510,00 R$ 8.393,47 R$ 676,52 R$ 3.425,08 R$ 15.794,72 R$ 62.264,79
CRATEUS 10435 R$ 190.075,0( R$ 510,000 R$ 49.533,04 R$ 4.202,08 R$21.274,22 R$ 98.105,87 R$ 374.135,2(
CROATA 3345 R$ 60.750,00 R$ 510,000 R$ 15.921,47 R$ 1.347,00 R$ 6.819,5717 R$ 31.448,41 R$ 120.141,46
CRUZ 2610 R$ 47.700,00 R$ 510,000 R$ 12.529,78 R$ 1.051,02 R$ 5.321,10 R$ 24.538,27 R$ 94.260,17
FORQUILHA 825 R$ 15.630,00 R$ 510,00 R$ 4.194,79 R$ 332,22 R$ 1.681,96 R$ 7.756,33 R$ 30.930,3(0
FRECHEIRINHA 1665 R$ 32.700,00 R$ 510,00 R$ 8.631,28 R$ 670,48 R$ 3.394,5C R$ 15.653,69 R$ 63.224,95
g/EI\N/IIEiIA(\I)_ 570 R$ 11.550,00 R$ 510,00 R$ 3.134,39 R$ 229,53 R$ 1.162,08 R$ 5.358,92 R$ 22.514,93
GRANJA 2445 R$ 43.800,00 R$ 510,000 R$ 11.516,17 R$ 984,58 R$ 4.984,71 R$ 22.986,95 R$ 87.227,41
GUARACIABA 11985 R$ 213.540,0q R$ 510,000 R$55.631,60 R$ 4.826,25 R$24.434,26 R$112.678,37 R$ 423.605,47

DO NORTE
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SR Yy B IS MATERIAIS IR | e ToTAL
HIDROLANDIA 2010 R$36300,00 R$510,00 R$9.56697 R$809,41 R$ 4.097,86 R$18.897,25 R$ 72.191,44
IBIAPINA 540 R$10.26000  R$510,00 R$2.799,13 R$21745 R$ 110092 R$5076,87 R$ 20.504,37
INDEPENDENCIA 2355 R$43.350,00 R$510,00 R$11.39921 R$94834 R$ 4.801,23 R$22.14081 RS 85.504,58
IPU 810 R$14.490,00  R$510,00 R$3.89850 R$ 3261 R$ 1.651,38 R$ 7.61531  R$ 29.301,37
IPUEIRAS 4305 R$80.62500  R$510,00 R$21.08699 R$1.73359 R$ 877678 R$ 40.473,96 R$ 157.511,2d
IRAUCUBA 1440 R$27.82500  R$510,00 R$7.36427 R$579,88 R$ 2.93578 R$13.53833 R$ 54.193,25
ITAPAJE 8515  R$155.42500  R$510,00 R$40.527,51 R$ 3.42891 R$ 17.359,84 R$80.054,76 RS 305.821,0
ITAPIPOCA 23700  R$439.590,00  R$510,00 R$14.381,99 R$ 9.54378 R$48.318,08 R$222.81830 R$ 858.862,1
ITAREMA 4695 R$89.70000  R$510,00 R$23.44558 R$1.89063 R$ 9.571,81 R$ 44.14059 R$ 173.953,67
JAIBARAS 60 R$1.23000  R$510,00  R$ 452,23 R$24,16 R$ 12232 R$ 56410  R$ 2.962,81
I T 2085 R$38.880,00  R$510,00 R$10.237,468 R$839,61 R$ 4.250,71 R$19.60237  R$ 76.40521
JORDAO 210 R$3.72000  R$510,00 R$1.00938  R$84,57 R$ 42813 R$1.97434 R$ 8.02643
MARCO 1170 R$23.23500 R$510,00 R$6.171,33 R$ 471,15 R$ 2.38537 R$10.999.89 RS 44.942,64
MARTINOPOLE 1140 R$21.36000  R$510,00 R$5.68401 R$ 450,07 R$2.32418 R$10.717,84  R$42.195,08
MASSAPE 2850 R$53.17500  R$510,00 R$13.95273 R$1.147,67 R$581040 RS 26.79461 R$ 104.240,41
MIRAIMA 280 R$4.660,00 R$510,00 R$1.34368 R$11275 RS 57085 R$ 2.632,45 R$ 10.109,74
MORAUJO 765 R$13.23000  R$510,00 R$3.571,03 R$30808 R$ 1.559,63 R$ 7.19224 R$ 27.135,95
MORRINHOS 720 R$13.05000  R$510,00 R$352424 R$28994 R$ 146780 R$ 6.769,16 R$ 26.331,24
NOVA RUSSAS 2790 R$51.07500  R$510,00 R$13.40694 R$1.1235] R$5.688,07 R$ 26.230,51 R$ 100.824,0
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e Yoy o205 | pos | EGEES MATERIAIS e | e ToTAL
PEDRA BRANCA 90 R$1.71000  R$510,00 R$576,98  R$ 3624 R$ 18349  R$ 84615  R$ 3.952,89
PORANGA 735 R$13.38000  R$510,00 R$3.61001 R$29598 R$ 149847 R$ 6.91019 R$ 26.939,65
RERIUTABA 4680 R$86.52000  R$510,00 R$22619,10 R$1.88459 R$ 9.541,29 R$ 43.999,56 R$ 169.754,54
QiIATNETFﬁ R 1755 R$34.29000  R$510,00 R$9.04452  R$706,72 R$ 3.577,99 RS 16.499,84  R$ 66.384,06
SANLANA 0 1770 R$31590,00  R$510,00 R$834279 R$71276 R$ 3.6085 R$ 16.64086  R$ 63.174,9¢
SAO BENEDITO 2955 R$52.81500  R$510,00 R$13.859,17 R$1.189,98 R$ 6.02447 R$27.781,78 R$ 105.135,3
SOBRAL 10390|  R$189.93500  R$510,00 R$49.496,66 R$4.183,96 R$21.18247 R$97.68279 R$ 373.380,84
TAMBORIL 180 R$3.930,00 R$510,00 R$1.15396  R$72,48 RS 366,97 R$ 1.69229 RS 7.90570
TAPERUABA 1455 R$27.00000  R$510,00 R$7.14985 R$58592 R$2.966368 R$ 13.679,33 RS 53.346.48
TIANGUA 9375|  R$169.78500  R$510,00 R$44.250,67 R$3.77523 R$ 19.113,15 RS 88.140,15 R$ 334.958,2]
TURURU 1860 R$33.99000 R$510,00 R$896655 R$ 749,01 R$ 3.792,08 R$ 17.487,01 RS 67.354,6]
UBAJARA 855 R$15930,00 R$ 510,00 R$4.272,7 R$34430 R$1.74313 R$ 803838 R$ 31.693,56
URUBURETAMA 2310 R$43.93500 R$510,00 R$11551,28 R$930,22 R$4.70949 R$ 21.717,73 RS 85.663,69
VARJOTA 1580 R$30.11000  R$510,00 R$7.95814 R$63625 R$ 3.221,20 R$14.85455 R$ 58.870,1%
VIZOSA DO 6135/  R$11547000 R$510,00 R$30.143,20 R$2.470,51 R$ 12.507,65 R$ 57.678,92 R$ 224.915,2¢
TOTAL 161100| R$2.967.325,0( R$ 26.010,00 R$77.967,71 R$ 64.873,53 R$28.440,48 R$ 1.514.6003] R$ 5.679.217,12

Quadro 20 — Total dos Objetos de Custos.

Fonte: IEPS 2010.
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ANEXO I — Classificacao das Atividades

PRIMARIA /

ATIVIDADES SECUNDARIA

Direcéo Geral

- Desenvolver visdo e estratégia.

- Formular a politica geral do IEPS.

- Tracar diretrizes e normas técnicas gerais.

- Superintender os negoécios da IEPS e a estratégiaa organizacéo.

- Gerenciar relacionamento com a comunidade intemdezna desenvolvendo programas de
relagdes publicas.

- Analisar Processos sobre Questdes Juridicas

Secundarias/Auxiliares

Coordenadoria Administrativa

- Criar e gerenciar estratégias de Recursos Humanos (RH)

- Gerenciar recursos de informagéo e de RH.

- Gerenciar distribuicdo de pessoal.

- Desenvolver e treinar funcionarios.

- Gerenciar recursos fisicos.

- Medir desempenho organizacional.

- Apoiar o planejamento, o orgamento e o controle.

- Administrar compras.

- Implementar seguranca e controle de sistemas.

- Gerenciar o armazenamento e acesso de informacdes.

- Facilitar compartilhamento e comunicacfes de infmdes.

- Manutencéo, conservacgao e limpeza de infra-estri{sede e unidade de extensao)
- Suprir com recursos humanos e tecnolégicos todaepartamento

Secundarias/Auxiliares

Coordenadoria Académica

- Supervisionar as atividades de Ensino e Graduaca

- Superintender os 6rgdos de apoio académico

- Gerenciar o setor de registros académicos

- Supervisionar as atividades Pesquisa e Extensao

- Gerenciar as coordenacgfes de area.

- Gerenciar a célula de avaliagdo de docentes.

- Gerenciar a célula de registros e entrega doemgs de Graduagdo

Primarias/Auxiliares

Coordenacdes de Area

- Realizar planejamento académico

- Administrar as Unidades de Extensao Primarias/Auxiliares
- Apoiar e gerenciar ensino, pesquisa e a extensédo

- Prestar assessoria educacional

Coordenadoria Financeira

- Processar transacfes orgamentérias, financei@g&oeis.

- Conduzir o controle interno.

- Andlise financeira de alunos

- Gerenciar recursos financeiros. Secundarias/Auxiliares
- Controlar abastecimento dos veiculos

- Atendimento de alunos e articuladores.

- Emisséo de pagamentos de professores, fornecefloremnarios, articuladores de unidade e

extensao.

Unidades de Extensao

- Realizar Ensino

- Realizar Pesquisa Primarias
- Realizar Extensao

- Apoiar e gerenciar ensino, pesquisa e a extensao

Quadro 6: Classificacdo das Atividades
Fonte: Leite (1999)



