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SUMARIO

Este trabalho trata da implantacio de um novo sistema de custos — Activity-Based

Costing (ABC) — através de um projeto piloto realizado em uma escola.

Inicialmente foi feito um estudo teorico dos modelos tradicionais de custos € do sistema
utilizado pela escola. Em seguida, foi estudado o ABC, suas caracteristicas e vantagens
para a escola. A aplicagdo se deu com o projeto piloto efetuado sobre toda a escola. Por
fim, foi feita uma analise dos resultados obtidos e das vantagens e dificuldades

agsinaladas pelo projeto piloto.



Capitulo 1 - Introducao

O objetivo deste trabalho é fazer a implantagio de um novo sistema de custos —
Activity-Based Costing (ABC) — através de um projeto piloto. Ele é fruto de um
trabalho, realizado em uma pré-escola ao longo do ano de 2000 e teve como base o

conhecimento adquirido pelo aluno durante um estagio em uma consultoria.

O trabalho se inicia situando o seu contexto de realizacfo, ou seja, a empresa e o
projeto. Nos capitulos seguintes, fazemos um estudo teorico dos modelos tradicionais de
custos e do sistema utilizado atualmente pela empresa. Em seguida, estudamos o ABC,

suas caracteristicas e vantagens para a escola.

A aplicacio se da com o projeto piloto efetuado sobre toda a empresa. Por fim, ¢ feita
uma analise dos resultados obtidos e das vantagens e dificuldades assinaladas pelo

projeto piloto.

Ressaltamos que este trabalho foi desenvolvido em sua totalidade pelo aluno. Durante
sua elaboracgdo, ele contou com o acompanhamento do diretor administrativo da escola e
do professor orientador, sendo, ao final, apresentado & Escola Politécnica da USP e &

Diretoria Administrativa da escola, principais “clientes™ do trabalho.



1.1 A empresa

O presente trabalho foi desenvolvido em uma pré-escola chamada Centro Educacional
Chacara Itatiaia (CECI). Trata-se de uma empresa familiar, que foi fundada em 1995 em

uma casa que pertence a familia do diretor, no bairro do Jabaquara, em Sao Paulo.

Tudo comegou quando um morador da regifio notou a casa abandonada, procurou os
donos e propds que eles fizessem uma escola no local. A idéia era que os donos

montassem a escola, o morador a administrasse e eles dividissem os lucros.

A proposta foi rejeitada, mas a idéia de montar uma escola no local parecia ser muito
boa. Tao boa que o atual diretor administrativo comegou a estudar Pedagogia e, com um

capital familiar de aproximadamente R$50.000,00, montou a escola.

Desde o inicio, a estratégia da escola foi competir por diferenciagio (PORTER, 1996),
oferecendo aos seus alunos refeitorio, quadra de esportes, playground, viveiro de
passaros e horta, em mais de 1000 metros quadrados de area verde. Desse modo, ela se
propde a ser uma Otima alternativa as criangas, que, em uma cidade como S#o Paulo,

acabam ficando cada vez mais presas nos seus apartamentos.

Nas suas atividades pedagdgicas, a escola utiliza material didatico do Colégio Positivo.
Além disso, para complementar o curriculo escolar, a Chacara Itatiaia oferece atividades
artisticas e musicais, além de aulas de judd e ballet. Ao longo do ano, sdo realizados

varios eventos, como excursdes, Festa Junina e Festa de Natal.

Durante os primeiros trés anos de existéncia, a escola deu prejuizo. A partir do quarto
ano, ela comegou a dar lucro, mas este ainda é muito pequeno, se comparado com o que

0s donos pretendem.



Na regido, existem varias escolas que cobram mensalidades menores do que a Chacara

Itatiaia, mas nenhuma dispde das mesmas instalagdes que ela. Atualmente, a escola

emprega quinze funcionarios e possui 52 alunos de um a seis anos de idade.

A escola oferece oito opgdes de horarios diferentes para os alunos, como se pode ver na

tabela 1.1:

Periodo Turno Refeicdes incluidas | Horario
1- Meio Periodo Manha - 7:45 as 12:00
2- Meio Periodo Tarde - 13:00as 17:15
3- Intermediario Manha 1+2 7:30 &s 13:30
4- Intermediario Almogo 2+3 11:30 as 17:30
5- Intermediario Tarde 3+4 13:00 as 19:00
6- Especial 8hs 3 refei¢des A combinar
7- Integral 10hs 1+2+3 | 7:00 a5 17:15

|

8- Integral 12 hs Todas 7:00 as 19:00
(1) Lanche da Manha  (2) Almogo "(3) Lanche da Tarde  (4) Jantar

Tabela 1.1: Opgdes de horarios. Elaborada pelo diretor da escola.




Para controlar os horarios de todos os alunos

conforme se pode ver abaixo:
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Gréfico 1.1 Grfico de Gartt dos horérios dos aunes, Baborado pelo diretor daesoda

for elaborado um grafico de Gantt,

Como se pode notar, a escola ¢ frequentada pelos alunos de um modo bastante irregular
ao longo do dia, havendo um nitida preferéncia dos pais por matricularem seus filhos no

turno da tarde.




1.2 O estagio

O estagio na Estratege Assessoria Empresarial LTDA. iniciou-se em abril de 1999.
Desde o inicio, eu fui alocado em projetos de custos ABC no Bradesco. O primeiro

projeto foi feito na area de Conta Corrente do banco e durou até dezembro de 1999.

No inicio do projeto, as pessoas envolvidas foram divididas em dois grupos: a equipe
de recursos e a de atividades. A equipe de recursos, da qual eu fazia parte, era
responsavel por analisar as despesas de cada um dos dez departamentos do banco
envolvidos no projeto. Além das despesas, nos analisdvamos os bens de cada

departamento contabilizados nos sistemas do banco.

Ja a equipe de atividades era responsavel por fazer o levantamento de todas as
atividades desempenhadas pelos funcionarios dos departamentos envolvidos no projeto.
Ao final das suas atividades, os dois grupos se juntaram e formaram a equipe de custeio,
que juntou as informagdes obtidas pelos dois grupos, montou os objetos de custeio e

calculou os custos dos produtos.

Em janeiro de 2000, ja como consultor, eu participei de um projeto de custos ABC nas
areas de Cartdes de Crédito e Telebanco. Esse projeto foi até maio. Em julho, teve inicio

um projeto de custeio de todo o banco, que deve ir até fevereiro de 2001.



Capitulo 2 — Sistemas de Custos Tradicionais

Neste capitulo, mostraremos as estruturas dos sisternas de custos tradicionais. Para
tanto, iniciaremos com as definigdes dos termos utilizados nos sistemas de custos. Em
seguida, discutiremos os sistemas de custos tradicionais €, no final, faremos uma analise

das razdes pelas quais esses sistemas niio sdo ferramentas gerenciais eficientes.

2.1 Conceitos e estrutura

2.1.1 Conceitos
Em todas as areas sociais (e econdmicas em particular), encontramos uma série de

nomes para um unico conceito e também conceitos diferentes para uma tinica palavra.

Sem que tenhamos a pretensio de conseguir generalizar a terminologia de custos,
adotaremos a nomenclatura e a conceituagio explanadas por MARTINS (1998), pela

sua maior corregdo do ponto de vista técnico. Os principais termos utilizados sio:

- Gasto: sacrificio financeiro que a entidade arca para a obtengfio de um produto

ou servigo qualquer;

- Investimento: gasto ativado em fungdio de sua vida 1til ou de beneficios
atribuiveis a futuro(s) perfodo(s);
- Custo: gasto relativo a bem ou servigo utilizado na produciio de outros bens ou

SEervigos;

- Despesa: bem ou servigo consumidos direta ou indiretamente para a obtengdo

de receitas;



Desse modo, o custo € um gasto s6 considerado como custo no momento da utilizagio
dos fatores de produgio (bens e servigos) para a fabricagdo de um produto ou execucio

de um servico.

Ja as despesas representam sacrificios no processo de obtencdo de receitas, como a
comissdo do vendedor, por exemplo. Os custos de produgio tornam-se despesas quando

da entrega dos bens ou servi¢os a que se referem.
Os custos podem ser classificados como diretos ou indiretos.

Os custos diretos sio aqueles que podem ser apropriados diretamente aos produtos
através de uma medida de consumo (quilogramas de materiais consumidos, horas de
mao-de-obra utilizadas). Os outros ndo oferecem condi¢io de uma medida objetiva e
qualquer tentativa de alocagdo tem de ser feita de maneira estimada e muitas vezes

arbitraria (como o aluguel, a superviso). S3o os custos indiretos.

Portanto, a divisdo em direto ¢ indireto que fazemos é em relagio ao produto, e nfo a

produgdo no sentido geral ou aos departamentos da empresa.
Outra classificagdo bastante usada € entre custos fixos e variaveis.

Custos variaveis sio aqueles que, em um dado intervalo de tempo, variam de acordo
com o volume de produgfo, como o custo com materiais diretos, por exemplo. Ja os
custos fixos t€m seus valores determinados independentemente do volume produzido. O

aluguel € um exemplo.

Fixos e variaveis sao uma classificagdo aplicavel também as despesas, enquanto diretos

e indiretos sdo aplicaveis somente a custos.



2.1.2 Custeio por Absorgéo

O método de custeio por absor¢do consiste na apropriagio de todos os custos de
produg@o aos bens elaborados. Desse modo, todos os gastos relativos ao esforco de
fabricagio sdo distribuidos para todos os produtos feitos.
Nio € um principio contabil propriamente dito, mas uma metodologia decorrente dele,
nascida com a propria contabilidade de custos. Outros critérios diferentes tém surgido
atraves do tempo, mas este ¢ ainda o adotado pela contabilidade financeira. Portanto, é a
metodologia valida tanto para fins de balango patrimonial e demonstraciio de resuitados
como também, na maioria dos paises, para balanco e lucro fiscais.
O esquema basico do custeio é:

1. Separacéo entre custos e despesas;

2. Apropriagao dos custos diretos diretamente aos produtos;

3. Rateio dos custos indiretos aos produtos;

Os sistemas utilizados nas indistrias néo sdo tdo simples. Eles sdo estruturados em

departamentos a fim de que se faca uma distribui¢do mais racional dos custos indiretos.

Os departamentos, em geral, sdo divididos em centros de custo. Desse modo, o esquema

passa a ter a seguinte forma:

1. Separacio entre custos e despesas,

2. Apropniagcio dos custos diretos diretamente aos produtos;

3. Apropriac@io dos custos indiretos que pertencem visivelmente aos departamentos,
agrupando, & parte, 0s comuns;

4. Rateio dos custos indiretos comuns e dos custos da administragdo geral da producio

aos diversos departamentos, seja de producio ou de servigos;



5. Escolha da seqiiéncia de rateio dos custos acumulados nos departamentos de
servigos e sua distribuicao aos demais departamentos;
6. Atribui¢do dos custos indiretos que agora so estdo nos departamentos de produgio

aos produtos segundo critérios fixados.

Os critérios para o rateio dos custos indiretos podem variar bastante de acordo com a
empresa, setor, tipo de atividade e processo produtivo. Esses critérios devem ser fixados
em fungdo de fatores relevantes para que a arbitrariedade seja a menor possivel. Os
critérios de rateio para os custos comuns variam de acordo com a natureza do custo. O
aluguel, por exemplo, ¢ rateado, em geral, em fungiio da éarea ocupada pelos
departamentos.

Com relagio ao rateio dos custos dos departamentos de servigos para os de produgio,
uma medida logica deve ser adotada em fungio da demanda gerada pelos ultimos.
Finalmente, a apr:)priag:éo dos custos acumulados nos departamentos de produgio aos
produtos deve ser feita através de critérios fixados.

Se a empresa pretende ir apurando ¢ talvez até contabilizando o custo de cada produto a
medida que ele vai sendo fabricado, so podera fazé-lo se tiver bases adequadas para
uma boa estimativa.

Ela tera que prever quais Custos Indiretos de Fabricagdo (CIF) ocorrerfo, como eles
serio distribuidos pelos diversos departamentos e como serdo alocados aos produtos.
Com isso, ¢ possivel fazer a previsio da Taxa de Aplicagdo de Custos Indiretos de

Fabricagéo.
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2.1.3 Custeio Direto

O custeio direto (ou variavel) foi criado em fun¢do da faita de utilidade, para fins

gerenciais, das informag¢des geradas no sistema por absor¢io. Trés fatores contribuem

para isso:

1. Os custos fixos existem independentemente da fabricaciio ou n@o desta ou daquela
unidade. Eles tendem a ser muito mais um encargo para que a empresa possa ter
condi¢des de produg@io do que sacrificio para fabricar uma unidade a mais de um
determinado produto.

2. Por ndo dizerem respeito a este ou aquele produto, os custos fixos sdo quase sempre
distribuidos a base de critérios de rateio, que contém, em maior ou menor grau,
arbitrariedade; quase sempre grandes graus de arbitrariedade. Se, a fim de avaliar
estoques, 1ss0 pode ser uma forma de minimizar injustigas, para efeito de decisio
simplesmente mais confunde do que auxilia.

3. O wvalor do custo fixo por unidade depende ainda do volume de producio:
aumentando-se o volume, tem-se um menor custo e vice-versa. Desse modo, se a
empresa estiver reduzindo um item por ser pouco lucrativo, pior ainda ficara sua
posi¢ao, devido & diminui¢io do volume.

Por esses motivos, no custeio direto so sdo alocados aos produtos os custos variaveis,

ficando os fixos separados e considerados como despesas do periodo, indo diretamente

para o resultado.

Para decisGes gerenciais, € largamente utilizado o conceito de margem de contribuicao,

que ¢ a diferenga entre receita € a soma dos custos ¢ despesas variaveis. Através desse

concelto, fica clara a forma como cada produto contribui para a amortizacio dos custos

fixos e a formag&o do lucro para a empresa.
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Na inexisténcia de restri¢des de capacidade, o produto com a maior margem de
contribuigdo unitaria ¢ o mais rentavel. Se restri¢des de capacidade estiverem presentes,
0 produto mais rentavel deve ser aquele que tiver o maior quociente na divisdio: margem
de contribuigdo pelo fator de limitagdo da capacidade.

E importante mencionar que o custeio direto ndo significa que os custos fixos sdo
sempre abandonados. Quando estes sdo identificados especificamente com um produto
ou um grupo de produtos, sdo deduzidos diretamente deles. No entanto, eles ndo sio
alocados a cada unidade do produto. Assim, criam-se diversas margens de contribuicio
numa seqiiéncia logica e agregativa.

Também os investimentos podem ser separados no grupo dos identificados e dos néo-
identificados. Quando se tem margem de contribuicio identificada e investimento
também, constroi-se a taxa de retorno identificado, elemento de extrema ajuda na

analise interna da rentabilidade.

2.1.4 RKW

Uma idéia bastante difundida € a de que uma das finalidades da Contabilidade de Custos
¢ o fornecimento do prego de venda. Fundamentada nessa crenca, foi criada, no inicio
do seculo XX, uma forma de alocacio de custos e despesas muito conhecida no meio
brasileiro por RKW (abreviago de Reichskuratortum flir Wirtschaftlichtkeit).

Trata-se de uma técnica disseminada originalmente na Alemanha, que consiste no rateio
ndo s6 dos custos de producio como também de todas as despesas da empresa, inclusive
financeiras, a todos os produtos.

Com esse rateio, chega-se ao valor de “produzir e vender” (incluindo administrar e

financiar), que, fossem os rateios perfeitos, nos daria o gasto completo de todo o
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processo empresarial de obtengdo de receita. Entdo, bastaria adicionar o lucro desejado
(ou fixado pelo governo) para se ter o prego final de venda.

Ocorre que essa formula pode até ser usada numa economia de decisdo totalmente
centralizada, mas dificilmente consegue ter sucesso numa economia de mercado,
mesmo que parcialmente controlada pelo governo. Afinal, dentro do que se conhece
numa economia de mercado (mesmo com restricbes), os pregos sdo muito mais
decorréncia dos mecanismos e forgas da oferta e da procura.

O mercado ¢ o grande responsavel pela fixagdo dos pregos, e néo os custos de obtengio
dos produtos. E muito mais provavel que uma empresa analise seus custos e suas
despesas para verificar se é viavel trabalhar com um produto, cujo preco o mercado
influencia marcantemente ou mesmo fixa, do que ela determinar o prego em funcéio

daqueles custos ou despesas.

2.1.5 Custo Estimado e Custo Padrio

Para que seja exercido um controle sobre o desempenho, ¢ preciso que haja uma
referéncia com a qual a realidade possa ser comparada. Em termos de custos, duas
referéncias sdo normalmente utilizadas: custo estimado e custo padrio.

O custo estimado ¢ obtido através de melhorias técnicas introduzidas nos custos médios
passados, em fungdo de determinadas expectativas quanto a provaveis alteracdes de
alguns custos, de modificagdes no volume de produgdo, de mudangas na qualidade de
materiais ou do proprio produto, introdugdes de tecnologias diferentes etc.

Ja o custo padrdo pode ser entendido de duas maneiras: custo ideal de fabricacdio ou
custo padrdo corrente.

O custo ideal de fabricagdo seria o valor conseguido “em laboratério”, com o uso das

melhores matérias-primas possiveis, com a mais eficiente mao-de-obra viavel, a 100%
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da capacidade da empresa, sem nenhuma parada por qualquer motivo, a néo ser as ja
programadas em fun¢io de uma perferta manutencao preventiva. No final, esse custo
seria um objetivo da empresa a longo prazo.

O custo padrao corrente consiste no valor que a empresa fixa como meta para o proximo
periodo para um determinado produto ou servigo. A diferenca é que ele leva em conta as
deficiéncias sabidamente existentes em termos de qualidade de materiais, mao-de-obra,
equipamentos, fornecimento de energia etc. E um valor que a empresa considera dificil

de ser atingido, mas n3o impossivel.

2.2 Analise dos sistemas de custeio apresentados

Desde as primeiras linhas de montagem até os dias atuais, houve um tremendo
desenvolvimento nos sistemas de produg&o.

No inicio do século, a mao-de-obra direta e a matéria-prima eram os principais fatores
de custo dos produtos. Por isso, tanta aten¢do era dada as operagdes de produgio (como
estudos de tempos e métodos). O numero de linhas de produtos fabricados em uma
industria era, em geral, baixo. A producdo em massa era uma verdade indiscutivel, pois
satisfazia as necessidades do mercado da época. Isso resultava em lotes de produgio
muito grandes e maquinas dedicadas. Os estoques eram considerados como necessidade
de seguranca.

Assim, setores de suporte, como planejamento, programagao e controle da produgiio e
movimentacio e armazenagem de materiais ndo precisavam realizar atividades muito
complexas, ja que a propria estrutura do sistema era mais simples. Além disso, setores
como marketing ¢ finangas representavam muito pouco em termos de custo para a

empresa, em fun¢ido das necessidades da época.
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Foi para lidar com esse tipo de ambiente competitivo que se estruturaram os sistemas de
custos tradicionais. Todos os custos eram alocados aos produtos em fungiio de bases de
volume de produgéo. Considerando que apenas cerca de vinte por cento dos gastos da
empresa eram associados as areas indiretas e que a maior parte das atividades estavam
diretamente ligadas a produgdo, as distorgdes causadas por esses sistemas eram
pequenas.

O sucesso obtido na primeira metade do século garantiu que esse tipos de sistemas
fossem mantidos, praticamente sem alteracdes até os dias de hoje. O que nido foi
considerado € que o tipo de estrutura de producio e ambiente competitivo que deram
base ao nascimento desses sistemas tradicionais deixaram de existir.

As condigdes atuals s@o totalmente diferentes daquelas da década de 20. A parcela de
mdo de obra direta vem diminuindo consideravelmente, tanto em funcdo do
desenvolvimento tecnologico na produciio, quanto do crescimento das areas indiretas.
As taxas de overhead das empresas (quociente entre os custos de overhead pelos de méo
de obra direta) chegam a mil porcento (BRIMSON, 1991).

Atualmente, as empresas, em geral, fabricam uma diversificada linha de produtos. H4
necessidade de uma flexibilidade minima para atender o mercado, ou seja, a fabricagio
se¢ da em lotes menores e os estoques passaram a ser um obstaculo a ser vencido.
Técnicas de produgio como “Just in Time” e “Sistemas Flexiveis de Manufatura”, por
exemplo, sdo uma evidéncia desse ambiente atual. Além disso, a crescente competico
internacional trouxe a tona a questio da qualidade, que implica em diferentes
necessidades que a empresa moderna deve satisfazer e, para isso, novas atividades e
setores foram criados.

O resultado € que a complexidade do processo como um todo e dos setores de suporte

cresceu muito. Esses setores sdo geralmente associados aos custos fixos. Acontece que
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esses custos fixos foram os que mais cresceram nas empresas nas tiltimas décadas e tém
crescido de forma continua ha mais de um século (BRIMSON, 1991).

A rigor, ndo existem custos fixos. A propria defini¢ho de custos fixos é subordinada a
uma referéncia temporal, isto €, qual o horizonte de analise que se esta considerando.
Dado um horizonte curto (uma semana, por exemplo), a grande maioria dos custos serd
considerada fixa. Em um horizonte longo (cinco anos, por exemplo), provavelmente
todos os custos podem ser considerados variaveis (deve-se esclarecer que o adjetivo
variavel aqui passa a ter simplesmente o significado de nio ser constante, e ndo mais se
refere a proporcionalidade com a variagdo do volume de produgio).

Os custos fixos variam em degraus, mesmo que a demanda pelas atividades as quais
eles estdo associados variem segundo uma curva (crescente ou decrescente) sem
inflexdes. Por exemplo, em um departamento de custos, a carga de trabalho
provavelmente serd maior se o numero de linhas de produtos aumentar. Um aumento na
carga de trabalho poderad ser suprido, primeiro, através da utilizagio de capacidade
ociosa, depois através de horas extras e, sO entfo, sera contratado um novo funcionario.
Um grande problema que ocorre atualmente € a utilizacio desses conceitos tradicionais
de custos fixos e variaveis relativos a um horizonte relativamente curto (seis meses, um
ano) como suporte para decisdes estratégicas, como introduzir um novo produto no
mercado. Essas decisdes produzirio, claramente, efeitos de longo prazo. Ha, portanto,
uma forte contradi¢éo no processo.

A utilizagdio do custeio direto “...fazia sentido quando os custos varidveis eram uma
porgdo relativamente alta do total do custo, € quando a diversidade de produtos era
suficientemente pequena, de modo que ndo houvesse grande variagdo na demanda
gerada por diferentes produtos pelos recursos da empresa.” (COOPER e KAPLAN,

1999). Essas condi¢des nio sao encontradas atualmente na maioria das empresas.
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Um ponto importante na analise dos atuais sistemas produtivos € a fonte de variagdo na
carga de trabalho. Os sistemas tradicionais de custos, ao utilizar bases de volume,
consideram que todos 0s custos estio associados ao volume produzido. No entanto, é
bastante claro que a maioria das atividades da empresa tem sua carga de trabatho
afetada por outros fatores. Nao ha sentido em se afirmar que uma atividade como definir
pregos esta diretamente associada ao volume de producgao. Alocar quaisquer custos que
nido sejam os diretamente de produgio através de bases de volume causa grandes
distor¢des.

Os sistemas tradicionais distorcerdo os custos de qualquer empresa que tenha uma linha
diversificada de produtos. Essas distor¢des ocorrem pela falta de sensibilidade dos
sistemas as diferentes caracteristicas dos produtos ¢ processos, e pela diferente demanda
gerada para cada produto (ou linha) em relagio as atividades de suporte.

Por fim, esses sistemas mostram-se inadequados também no que tange ao conhecimento
das operagdes efetuadas na empresa. DecisOes estratégicas, que terdo efeito direto sobre
muitas atividades, sdo tomadas apenas com base em dados financeiros. Isso gera,
invariavelmente, conflitos entre diversas arcas e dificuldade de implementagio de
projetos. Ha um hiato enfre a empresa enquanto organismo vivo € as decisdes
suportadas pelas informagdes geradas nos sistemas tradicionais de custos.

A conclusio a que se chega € que esses sistemas sdo nadequados tanto para efeito de
conhecimento efetivo dos custos dos produtos quanto do ponto de vista do fornecimento

de informagdes para gerenciamento da empresa.



17

Capitulo 3 — O sistema de custos atual da empresa

Neste capitulo, faremos uma analise do sistema de custos atual da escola. Para tanto,
iniciaremos mostrando como esse sistema estd estruturado. Em seguida, discutiremos as
suas deficiéncias, fazendo uma andlise das razdes pelas quais esse sistema n#o atende as

necessidades dos gestores.

3.1 Estrutura

O sistema de custos atual da escola calcula apenas quanto é o custo de cada turma de
alunos. Ele néo calcula qual o custo de cada aluno, individualmente.

Existe um banco de dados no qual sio contabilizadas todas as despesas da escola. Elas
sdo classificadas como fixas ou variaveis em relacio ao numero de alunos e sio

divididas em sete grupos de custos, conforme mostra a Tabela 3.1:
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GRUPO COMPOSICAO
1. Pessoal / Salarios dos funcionarios, pro-labore dos donos da escola e
despesas com vale transporte, cesta basica, férias, demissio,
Encargos
admissio, encargos (como FGTS e INSS) e fundo de reserva
dos funcionarios
2. Consumo Despesas com luz (custo fixo), gua e esgoto (variavel), gas

(variavel) e telefone (fixo)

' 3. Impostos

Pagamento do Simples (variavel) e do IPTU (fixo)

4. Manutencio /

Conserto predial

Manutencéo de bens eletronicos e dos computadores (fixo),
manutencio dos jardins (fixo), despesas com material de
limpeza (fixo), com material de construgo (fixo), com
material elétrico (fixo), com manutenc¢io de veiculos (fixo),
com combustivel (fixo), com manuteng¢io e reparos gerais

(fixo) e comragio para os passaros (fixo)

5. Administrativo

Despesas com o escritério de contabilidade (fixo) e com o
aluguel (fixo). Nesse ponto, ¢ importante mencionar que,
apesar do imovel ser proprio, o diretor paga um aluguel

mensal para os familiares donos do imovel

6. Seguro

Despesas com o seguro da escola (fixo) e com 0s seguros

contra acidentes para cada aluno da escola (variavel)

7. Diversos

Despesas com refeigdes (variavel), com agua (variavel),
com preparativos para aniversarios (variavel), com jornais e
revistas (variavel), com material pedagogico (variavel), com
material para a secretaria (fixo), com propaganda da escola
(variavel), com fotos tiradas nos eventos promovidos pela
escola (variavel), com medicamentos (variavel) e com

uniformes dos alunos (variavel)

Tabela 3.1: Grupos de custos atuais e suas composi¢oes. Elaborada pelo autor.
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No inicio de cada més, depois de contabilizadas todas as despesas do més anterior, sd0

calculados os custos de cada turma de alunos, seguindo as seguintes etapas:

1) Divisio da soma dos custos fixos pelo nimero de turmas, obtendo-se o custo fixo
por turma (CFT),

2) Diviso da soma dos custos variaveis pelo numero de alunos, obtendo-se o custo
varidvel por aluno (CVA),

3) Soma dos custos com todos os funcionarios, incluindo todos os encargos e
beneficios (CTF),

4) Soma dos salérios dos professores (CSP);

5) Divisdo de CTF / CSP, obtendo-se um fator k;

6) O custo de cada turma € obtido a partir da conta:

CTi=CFT+CPi+CPi*k+CVA*n

Onde:

CT: custo da turma

1: numero da turma

CFT: custo fixo por turma

CP: salario do professor responsavel pela turma i
k: fator obtido na divisdo de CTF por CSP

CVA: custo variavel por aluno

n: numero de alunos da turma 1
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Se somarmos as mensalidades pagas pelos alunos de cada turma, obtemos as receitas
obtidas com cada turma. Subtraindo essas receitas pelos custos calculados, obtemos o

lucro ou o prejuizo que cada turma gera para a escola.

3.2 Deficiéncias

A forma de custeio adotada pela escola ndo ¢ capaz de atender as necessidades
gerenciais da empresa.

Na contabilizagdo dos gastos, varias despesas relevantes sfo esquecidas, como despesas
com seguros contra acidentes para os funcionarios, com correspondéncias para os pais
dos alunos, com fretes e carretos € com material para pintura da escola. OQutro ponto
falho € que, pelo fato do imédvel pertencer a familia do diretor, o valor pago pelo aluguel
¢ menor do que seria o justo para um imovel desse porte.

Além disso, nesse sistema de custeio ndo ¢ levado em consideragdo o custo com
depreciagio de nenhum bem, apesar da contabilidade apontar um valor relevante de
depreciag@o a cada més. Se contarmos os bens que sdo comprados sem notas fiscais e,
por isso, nfio entram no ativo da escola, esse custo se torna ainda mais significativo.
Quanto ao calculo do custo de cada turma, podemos dizer que a separagdo em custos
fixos ¢ variaveis € bem feita, seguindo como critério a relagio dos custos com o numero
de alunos.

Podemos classificar o método utilizado como um custeio por absorgdo. Nesse calculo, a
soma dos custos com todos os funcionarios (incluindo todos os encargos € beneficios:
CTF) é rateada de acordo com o salario do professor de cada turma (CPi); a soma dos
custos fixos € dividida igualmente para cada turma € a soma dos custos variaveis ¢

rateada para cada turma de acordo com o numerc de alunos.
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A respeito do método utilizado, podemos dizer que ele ¢ de facil aplicagio e
manutencdo e seus critérios de rateio sdo razoaveis, nac havendo uma alta
arbitrariedade.

No entanto, no que diz respeito a aplica¢do do modelo para fins gerenciais, o modelo se
mostra muito ineficiente. Atualmente, a unica informagio que ele fornece € qual o lucro
ou o prejuizo que cada turma gera. Nem o célculo da margem de contribuigio de cada
turma € feito.

Desse modo, os custos calculados pelo modelo nio sfo levados em consideragio em
praticamente nenhuma decisdo. Para se ter uma idéia, das oito turmas existentes na
escola, mostrou-se que cinco davam lucro e trés, prejuizo, € nenhuma medida for
tomada a respeito.

A principal falha do modelo estd em calcular o custo por turma. No capitulo 1, vimos
que a Chacara Itatiaia oferece oito opgdes diferentes de horarios. No Grafico 1.1,
mostramos que a escola ¢ frequentada de uma manetra bastante irregular ao longo do
dia.

Desse modo, os alunos que passam o dia todo na escola fazem parte de uma turma
durante a manhi, e de outra durante a tarde. Além disso, algumas criangas fazem aula de
judd, outras, de ballet, algumas alunas fazem as duas aulas e nada disso é levado em
conta.

Por tudo 1ss0, a conclusdo a que se chega é que a escola necessita de um novo sisterna
de custos. Um modelo que, nZo so ajude a calcular o custo de cada aluno com maior
precisdo mas, principalmente, fornega informacgdes valiosas para o gerenciamento da

emipresa.



22

Capitulo 4 — O sistema de custos baseade em atividades (ABC)

Neste capftulo, mostraremos a estrutura do sistema de custos baseado em atividades.
Para tanto, iniciaremos contando as razbes que levaram a sua criagdo. Em seguida,
discutiremos 0s seus conceitos e como ele é estruturado e, no final, faremos uma analise

das suas aplicacgdes.

4.1 Conceitos e estrutura

4.1.1 Introdugéo

Com a percepeio de que os sistemas tradicionais de custosja ndo atendiam mais as
necessidades das organiza¢des, um novo sistema tomou corpo a partir da experiéncia de
varias empresas americanas e européias desde a década de oitenta: o sistema de custos

baseado em atividades (Activity-Based Costing - ABC)

Inicialmente, ocorren um aumento no nimero de bases de alocagio nos sistemas
tradicionais. Onde antes havia apenas a base “horas de mao de obra direta” (ou qualquer
outra base de volume), passaram a existir as bases “horas-maquina”, “mimeros de

ordem de produgio” e “numero de partes por produto”, por exemplo.

Esse simples aumento no nimero de bases ja permitia uma menor distor¢do no célculo
do custo dos produtos, pois ja nio mais existia um sistema de custeio baseado em
volume, isto €, aquele que aloca custos ao produto apenas em fungio do volume de

produgdo.
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Em seguida, a alocagfo inicial de custos aos centros de custo foi substituida por uma
alocagfio para atividades, ou grupos de atividade, pois os centros de custo sdo muito
agregados, sendo neles desenvolvidas atividades bastante diversas. Ficou claro que
quanto maior o numero de bases, maior a precisdo alcangada, pois haveria uma relagio

mais direta entre atividades e produto.

Obviamente, o numero de bases também ¢ funcio do custo de se conseguir coletar os
dados necessarios, ja que cada base a mais significa uma nova pesquisa de dados, novas

rotinas no sistema e, talvez, novos apontamentos.

Esse modelo inicial tinha o objetivo de melhorar a analise de custos, ¢ isso foi
conseguido. Mas o mais importante foi que o modelo mostrou-se uma ferramenta
poderosa para a gestdo da organizagdo ao analisar as atividades desenvolvidas em

relagdo aos recursos utilizados € aos resultados obtidos.

Naturalmente, houve uma evolugio grande do modelo com sua aplicagdo em diferentes
empresas, industriais e de servigos, e a afinidade do modelo com as modemas técnicas

de gestdo e de manufatura foi o catalisador desse processo.

Atualmente, o modelo encontra-se em franca expanszo, tanto nas empresas quanto no
ambiente académico. Sua aplicagdo em areas diversas como analise estratégica,
melhoria da produtividade, gestdo da qualidade e analise de custos propriamente dita

tem se mostrado de grande utilidade.

Depoimentos recolhidos em empresas que se utilizam do ABC mostram que ele pode
servir como uma linguagem comum a ser entendida por todos os setores da organizagéo,
diminvindo o abismo existente entre as areas de finangas, opera¢des, marketing, etc.
Isso possibilita que todos possam se comunicar melhor, criando condi¢Bes para que a

empresa caminhe de acordo com o planejamento estratégico.
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4.1.2 Conceitos € estrutura
O sistema de custos baseado em atividades estd fundamentado em duas premissas. A
primeira considera que as atividades exercidas em uma organizagio consomem recursos
e a segunda assume que os objetos de custeio geram demanda para as atividades. Assim,
temos quatro conceitos basicos:

- Recurso: todo tipo de bem (elemento econdmico) utilizado em uma atividade.

Exemplos: salarios, energia, equipamentos.

- Atividade: unidade de trabalho realizada por individuos, grupos, setores ou
departamentos dentro de uma organizacdo. Representa onde os recursos sdo utilizados.
Exemplos: fazer o pagamento dos funcionarios, cadastrar novos clientes.

- Objeto de custeio (cost object): finalidade dos recursos gastos nas atividades.
Representa para que os recursos séo utilizados nas atividades. Sdo classificados como
objetos intermediarios ou objetos finais. Os objetos intermediérios s@o internos ao
processo produtivo da empresa, como o suporte administrativo, por exemplo. Objetos
finais sdo os produtos que a empresa oferece aos seus clientes.

- Produto: bem gerado por uma organizacio e objeto final de suas atividades.
Pode ser um objeto de natureza fisica, urna prestagio de servigos ou uma combinacgio de
ambos.

A grande diferenca, o que distingue o ABC do sistema tradicional ¢ a maneira
como ele atribui os custos aos produtos. Portanto, o grande desafio, a espinha dorsal, a

verdadeira “arte” do ABC esta na escolha dos direcionadores de custos (cost drivers).
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Direcionador de custos ¢ o fator que determina a ocorréncia de uma atividade. Como as
atividades exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que o direcionador é a
verdaderra causa dos custos. Portanto, o direcionador de custos deve refletir a causa
basica da atividade e, consequentemente, da existéncia de seus custos.

A rigor, ha que se distinguir dois tipos de direcionador: os de primeiro estigio, também
chamados de “direcionador de recursos” ¢ os de segundo estagio, chamados
“direcionador de atividades”.

O primeiro identifica a maneira como as atividades consomem recursos € serve para
custear as atividades, ou seja, demonstra a relagdo entre os recursos gastos e as
atividades.

As atividades, ao serem executadas, consomem recursos que devem ser alocados a elas.
Os direcionadores de recursos responderdo as seguintes perguntas: “o que é que
determina ou influencia o uso deste recurso pelas atividades?” ou “como é que as
atividades se utilizam deste recurso?”

Por exemplo: “Como a atividade Comprar Materiais consome materiais de escritorio?”
A manetra como esta atividade se utiliza deste recurso pode ser mensurada através das
requisiges feitas ao almoxarifado; assim, as requisi¢des de material identificam as
quantidades utilizadas deste recurso (material de escritorio) para realizar aquela
atividade (Comprar Materiais). O direcionador de recurso, neste caso, € a quantidade
necessaria, € nao as requisi¢des; estas apenas indicam o direcionador.

O segundo identifica a maneira como os objetos de custeio “consomem’ atividades e
serve para custea-los, ou segja, indica a relagio entre as atividades e os objetos.

Por exemplo: “Como os produtos consomem a atividade Comprar Materiais?” O

numero de pedidos e cotagdes emitidos para comprar um produto em relagio ao numero
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total de cotacdes e pedidos indica a relagdo da atividade com aquele produto. Assim, o
direcionador desta atividade (Comprar Materiais) para os produtos é o nimero de
pedidos e cotagdes emitidos.

Através desses conceitos, pode-se entender a logica do modelo. Para se calcular os
valores dos objetos de custeio, € necessario que diversas atividades sejam realizadas em
diferentes niveis. O que torna possivel a realizacdo dessas atividades sdo os recursos.
Estabelecendo-se uma relagio entre recursos e atividades, e outra entre atividades e
objetos de custeio, fecha-se a cadeia.

A primeira relagdo € a alocag@o de recursos para atividades, através dos direcionadores
de recursos (ou de primeiro estigio). A segunda relagdo ¢ a alocago das atividades para
os objetos de custeio, através dos direcionadores de attvidades (ou de segundo estagio).

A figura 4.1 mostra esquematicamente esse processo.
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O que foi gasto ? RECURSOS
RECURSOS Jj— RECURSOS
Nt

Xymrecionadores de Recursos ‘:J
Onde ? ’\]—:,l"

'ATIVIDADE1 —> ATIVIDADE2 —> ATIVIDADE 3

5 7

Figura 4.1. Esquema bdsico do processo de custeio ABC. Elaborada por Leandro, da
Estratege.

4.1.3 Recursos

Os recursos de uma organizagio incluem saldrios com os respectivos encargos socias,
materiais, deprecia¢do, energia, uso de instalagdes etc. O ABC pressupde um bom
conhecimento da utilizagio desses recursos. A primeira fonte para esse tipo de
informac@o sdo as areas gestoras, através do razio geral da empresa, de uma rotina de
despesas por centro de custo ou algo semelhante.

Para que essas informagdes sejam uteis a0 ABC, geralmente € necessario um rearranjo
no plano de contas, de forma que as contas possam ser consideradas grupos de recursos

a serem alocados para as atividades.
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4.1.4 Atividades

Uma atividade ¢ uma combinagio de recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e
financeiros para se produzirem bens ou servigos. Ela é composta por um conjunto de
tarefas necessarias ao seu desempenho. As atividades sdo necessdrias para a
concretizacdo de um processo, que € uma cadeia de atividades correlatas, inter-
relacionadas.

Geralmente, em um departamento, sdo executadas atividades homogéneas. Assim, o
primeiro passo para o custeio ABC ¢ identificar as atividades relevantes dentro de cada
departamento.

A maneira mais usual e pratica de se identificar as atividades ¢ através de um
questionario e / ou entrevista com aqueies que conhecem com profundidade o trabalho

desenvolvido em cada setor analisado ¢ até com aqueles que executam as atividades.

4.1.5 Atribuig8o de custos as atividades

A atnbuicdo de custos as atividades deve ser feita de modo a espelhar, da melhor
maneira possivel, o efetivo consumo dos recursos pelas diferentes atividades.

Essa atribuig¢do deve ser feita da forma mais criteriosa possivel, de acordo com a
seguinte ordem de prioridade:

1. Alocagdo direta;

3

Rastreamento;

3. Rateio.
A alocagdo direta se faz quando existe uma identificacio clara, direta e objetiva de
certos itens de custos com certas atividades. Pode ocorrer com salarios, depreciagéo,

viagens, material de consumo etc.
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O rastreamento € uma alocacio com base na identificagdo da relagio de causa e efeito
entre a ocorréncia da atividade e a gerago dos custos. Essa rela¢do € expressa através
de direcionadores de custos de primeiro estagio, também conhecidos como
direcionadores de custos de recursos (isto é: de recursos para atividades). Alguns
exemplos desses direcionadores s#o:

¢ Numero de empregados;

e Area ocupada;

e Tempo de mio-de-obra (hora-homem);

e Tempo de maquina (hora-maquina),

* Quantidade de kwh;

s Estimativa do responsavel pela area
O rateio € realizado apenas quando ndo ha a possibilidade de utilizar nem a alocag#o
direta nem o rastreamento.
Diversas criticas sdo feitas ao ABC no sentido que este método de custeio nio elimina a
figura do rateio dos custos. Ha entfo que se fazer aqui uma distingo entre o “rateio” € o
“rastreamento”.
Entende-se por rateio aquela alocagdio dos custos de forma altamente arbitraria e
subjetiva, como, por exemplo, o “rateio” dos custos dos departamentos de produgio
para os produtos através de hora-maquina, inclusive os custos que nio se relacionam
diretamente com as maquinas, tal como o aluguel.
Os critérios de rateio ndo necessariamente indicam a verdadeira relagdo dos custos com
o produto ou atividade, o que acaba por gerar grandes distor¢des, como acontece com o
método de Custeio por Absorgio, com ou sem departamentalizagio.
Ja o rastreamento procura analisar a verdadeira relacdo entre o custo e a atividade

através do direcionador de recurso. Ou seja, procura identificar o que € que
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efetivamente gerou o custo de maneira racional e analitica de forma a diminuir as
possiveis distor¢coes.

Poder-se-1a dizer que ha semelhanga entre os critérios de rateio e os direcionadores de
recursos, pois ambos indicam a relagdo do custo com o departamento ou atividade. A
grande diferenca entre eles € que o segundo indica uma relagfio mais verdadeira, obtida
através de estudos e pesquisas e ndo sdo resultados de mera arbitrariedade e

subjetivismo.

4.1.6 Atribuicio dos custos das atividades aos objetos de custeio

Uma vez identificadas as atividades relevantes, seus direcionadores de recursos e
respectivos custos, a proxima etapa € custear os objetos. Para tanto, faz-se necessario o
levantamento da qualidade e da quantidade de ocorréncias dos direcionadores de
atividades por periodo e por objeto.

Assim, os direcionadores que forem escolhidos para levar os custos das atividades para
os objetos devem ser os que demonstrarem a “melhor” relago entre atividade e objeto.
Seria tecnicamente possivel e bastante preciso para o sistema a determinagfo de um
direcionador para cada atividade. No entanto, isso levaria a um sistema muito
complexo. Na pritica, o numero de direcionadores necessario deve ser resultado de
analise e bom senso para que haja um equilibrio entre precisdo desejada e complexidade
de operagio.

A selecdo dos direcionadores apropriados envolve trés fatores importantes: custo de
medi¢ao, grau de correlagio com a realidade e efeitos comportamentais (COOPER e
KAPLAN, 1999).

O custo de medicido corresponde a facilidade de obtencio dos dados requeridos pelo

direcionador. O ABC procura utilizar direcionadores cujos dados associados sejam
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relativamente faceis de ser obtidos. Isso pode ser alcancado através de direcionadores de
frequéncia da atividade ao invés de direcionadores de durag@o da atividade.

Por exemplo, substituindo o direcionador horas de inspegéo pelo direcionador numero
de inspegdes. Claramente, o segundo requer dados de obtencfio mais facil que o
primeiro.

QOutro fator importante € o grau de correlagdo entre o consumo de atividade que o
direcionador gera ¢ o consumo real. A utilizacho de direcionadores de frequéncia
(indiretos) pode introduzir distor¢des no sistema. Se a duragio da atividade varia muito
cada vez que ela ¢ realizada, a utilizag@io de um direcionador de frequéncia ndo mostrara
uma boa correlagio com a situagio real.

No exemplo das inspegdes, se um produto demanda mais horas por inspecdo que a
média, sera subcarregado, outro, que demande menos horas por inspegdo, sera
sobrecarregado. Assim, a utilizagio de direcionadores de frequéncia deve ocorrer
quando a duragdo de cada ocorréncia da atividade for aproximadamente a mesma. A
verificacdo da correlagio pode ser feita através da comparag8o entre o consumo real da
atividade pelos objetos € o consumo gerado pelo direcionador. Para uma analise mais
profunda, devem ser feitos estudos estatisticos de analise de regresséio, como mostram
ROTH e BORTHICK (1991).

O terceiro fator importante na selecBio de direcionadores sdo os efeitos
comportamentais. E muito importante que se considere o efeito que a utilizagio de
determinado direcionador pode trazer sobre os individuos, pois estes, em geral, sentem
que podem ter sua performance avaliada com base na quantidade de direcionadores
consumidos ou no custo unitario daquele direcionador. De fato, muitas empresas os

utilizam para medigéo de eficiéncia.
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Efeitos comportamentais podem ser benéficos quando o comportamento mduzido pelo
direcionador € o desejado. Se a inten¢@o de uma empresa € diminuir o nimero de pegas
por produto, a utilizacio deste como direcionador de diversas atividades e medida de
avaliagio dos projetistas pode trazer bons resultados. O outro lado da moeda séo os
efeitos maléficos que podem acontecer. Se um dado setor tem como direcionador para
sua principal atividade o nimero de set-up’s, pode-se forgar a produgéio em lotes muito
grandes, prejudicando uma possivel estratégia de flexibilidade na manufatura.

Cada um dos fatores discutidos esta associado a um tipo de custo diferente: custos de
medi¢do, custos de erros (devido a uma baixa correlagfio, distor¢des podem aumentar,
levando a decisdes equivocadas) e custos de comportamento induzido. O objetivo €
conseguir o maior beneficio com o menor custo total. O tipo de beneficio dependera do
ambiente competitivo que determina a estratégia da empresa.

Em uma situagio de competi¢do severa, o conhecimento preciso dos custos pode ser
uma necessidade estratégica. Nesse caso, a empresa deve optar por direcionadores que
tenham uma boa correlagdo. Se a estratégia da empresa demandar uma reducio no
tempo de producio (throughput time), a utilizagdo deste como direcionador para
algumas atividades-chave pode trazer resultados benéficos, mesmo que sua correlagdo

nio seja muito boa.
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4.1.7 Medidas n#o financeiras

Em paralelo & vis@o de custeio colocada até aqui, 0 ABC permite uma analise
operacional das atividades além da analise implicita nos direcionadores. Percebeu-se
que o conhecimento adquirido sobre o funcionamento da empresa, quando da analise
das atividades, era muito valioso, gerando novos estudos e informagdes-chave para
tomada de decisbes nfio diretamente relacionadas a custos. Em varias empresas, a
fungio de custeio do ABC tomou-se secundéaria apds alguns anos de utilizagdio do
modelo.

0O modo mais comum de utilizagio de medidas n#o financeiras é através da
determinacdo de indicadores de desempenho para cada atividade, que devem definir
quio bem a atividade ¢ realizada. Para a atividade de atendimento ao consumidor, por
exemplo, o nimero de reclamacgBes apds o atendimento pode ser um indicador de
desempenho. Cada atividade pode ter mais de um indicador de desempenho.

Esse tipo de indicador geralmente existe ao nivel de chdo de fabrica, mas, para as
atividades indiretas, raramente ha alguma medida de eficiéncia.

Por outro lado, existem os indicadores financeiros globais, sempre utilizados como
suporte para decistes de gestdo da empresa. O impacto dessas decisdes ¢ quase sempre
violento e a operacionaliza¢io, dificil, pois qualquer mudanga determinada afetara e
sera afetada por fatores operacionais, enquanto a propria tomada de decisfio foi feita
com base em poucos fatores concretos. Em suma, a alta geréncia raramente tem uma
visdo clara do tipo de consequéncia que certas medidas podem acarretar. A utilizagdo de
indicadores de desempenho pode ampliar a visio oferecida inicialmente pelo ABC,

provendo os tomadores de decisdo de um panorama mais real da organizagdo.
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A utilizagdo do ABC para a formagio de um sistema de indicadores de produtividade é
uma 1déia defendida por varios autares, como TURNEY e CHALOS.

Eles associam ao estudo dos indicadores de desempenho a determinacgfo de fatores de
desempenho de cada atividade, isto €, os fatores que causam alteragdo na performance
da atividade (o fator de desempenho seria uma entrada (input) para a atividade,
enquanto o indicador de desempenho seria um resultado (output) da atividade).

Na atividade Inspecionar Materiais Recebidos, por exemplo, os fatores de desempenho
podem ser o numero de ordens de compra, numero de entregas agendadas e
porcentagem de fornecedores qualificados. Em uma cadeia de atividades, a medida de

desempenho de uma certa atividade geralmente € um fator de desempenho da seguinte

4.2 Aplicacdoes do ABC

4.2.1 Introdugéo
O ABC permite que o gerenciamento da empresa mude de foco: ao invés de gerenciar
custos, passa-se a gerenciar atividades, através das informages geradas. Diversas

aplicagOes tem sido feitas nesse ambito, sendo mais significativas as analisadas a seguir.

4.2.2 Analise de custos

O ABC revela as melhores oportunidades de grande reducio potencial de custos. O
meétodo mais tradicional para esse tipo de estudo € a andlise de Pareto. Podem ser
montados graficos enfatizando atividades mais caras em relagio a determinado produto,
processo, departamento etc. Também pode ser feita uma analise de que tipo de
direcionador tem associado maior porcentagem de recursos, mostrando provaveis

pontos de ineficiéncia.
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Se uma porcentagem razoavel dos recursos esta associada & movimentagdo de materiais,
que tem como direcionador o numero de Iotes, pode-se decidir por uma melhora no lay-
out. Do mesmo modo, uma alta porcentagem de recursos relativos ao direcionador
numero de lotes pode representar uma ineficiéncia no setor de planejamento da
produgio.

Uma outra ferramenta interessante € a simulacdo de custos que pode ser feita para
analises diversas, como o impacto que determinada decisdo pode ter. A simulacio
permite a comparagio entre diversas alternativas para avaliagdo da melhor opgo, e
pode ser feita com certa facilidade, uma vez que o sisterna esteja montado. A simulagfio
ndo lida simplesmente com dados financeiros, mas principalmente com os dados

operacionais que sdo a base de todo o modelo.

4.2.3 Analise de valor

A analise de custos propiciada pelo ABC pode ser complementada pela analise de valor
das atividades e dos processos. Essa analise de valor deve ser realizada sempre sob a
Otica do cliente, interno ou extermno, isto €. daquele que recebe e utiliza o bem ou servigo
gerado pela atividade.

Nesse sentido, o ABC propde que os custos sejam reportados por atividades que
adicionam ou ndo valor para o cliente (interno ou externo).

Atividades que nio adicionam valor s3o aquelas que poderiam ser eliminadas sem afetar
os atributos do produto ou servico. Esse julgamento € um tanto quanto subjetivo; porém,
ha certo consenso com relagio a algumas atividades que ndo agregam valor, como por

exemplo: inspecionar, conferir, retrabalhar, armazenar, movimentar materiais etc.
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4.2.4 Analise estratégica

O fato de o ABC revelar um rentabilidade mais proxima da realidade ja traz implicagdes
consideravels para as decisoes estratégicas da empresa em relagéo a precificagio e mix
de produtos. Para empresas que procuram obter vantagem competitiva através de custos,
informagOes precisas sdo fundamentais. E, mesmo empresas que competem por
diferenciagéo ndo podem negligenciar informagées de rentabilidade.

O celebre estudo de “make-or-buy” toma outra forma pois, além da tradicional
comparagéo se tornar mais realista em fungfo da maior preciséo dos dados, pode, € deve
ser feita uma analise do impacto da decisdo sobre as atividade da empresa.

O ABC pode ser uma arma bastante util na analise competitiva da concorréncia. Através
do conhecimento dos produtos vendidos e canais de distribui¢io, pode ser feita uma
espécie de engenharia reversa através do ABC. Desse modo, determinam-se as
provaveis atividades necessdrias para o concorrente produzir e distribuir os produtos, ou
seja, podem ser obtidos “insights” sobre a estrutura da concorréncia. Esse tipo de
conhecimento € fundamental na andlise da rivalidade entre as empresas concorrentes, e
mesmo para analise de entrantes potenciais, duas das forcas competitivas que regem
determinado setor do mercado.

Por fim, o ABC tem grande utilidade na focalizagio da empresa. Foco significa
exceléncia no que importa, pois uma empresa ndo consegue tornar-se excelente em
todos os critérios de desempenho como qualidade, custos, velocidade de entrega,
confiabilidade de prazos e flexibilidade (GIANEST e CORREA, 1994). A empresa deve
determinar prioridades de a¢io e controlar o desempenho das atividades relacionadas as
prioridades. O uso do ABC para anélise da situagio presente da empresa, mostrando
pontos mais fortes e mais fracos, valor relativo das atividades, assim como para

avaliacdo de desempenho € bastante recomendavel.
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4.2.5 Orgamento baseado em atividades

O poder do ABC em simular situacdes € mudangas pode ser aproveitado para
planejamento do or¢amento. O processo se inicia com projecdes de vendas e mix de
produtos para o periodo. Estes produtos geram demanda de atividades, através dos
direcionadores. A partir do volume de atividades, chega-se ao volume de recursos
necessarios. Percebe-se que o orgamento € simplesmente o mesmo caminho em sentido
contrario.

E claro que hé limitagdes quanto ao mix de atividades que se deseja, pois ha uma
capacidade limitante e muitos recursos ndo podem ser fracionados (como pessoas). De
qualquer modo, o orgamento baseado em atividades ja se mostra bem mais consistente
que o atual por forcar uma andlise das atividades envolvidas, € ndo apenas de nimeros

financeiros.

4.2.6 Custos de ciclo de vida

Custear um produto através do seu ciclo de vida significa considerar todas as atividades,
desde o nascimento, passando pela maturidade ate a retirada de circulag@o. Sabe-se que
boa parte dos custos do ciclo de vida de um produto incorrem antes de o produto “entrar
em regime” e ndo devem ser negligenciados.

Para o ABC, nfio existiriam mudancas nos conceitos, mas ha um dado que pode
complicar esse tipo de custeio: 0 volume de produgao estimado para a vida do produto.
Baseado nesse dado € que os custos iniciais seriam distribuidos ao longo da vida do
produto. Todavia, numa situaco instdvel como a brasileira, a confiabilidade de uma

previsdo de longo prazo (mais de um ano) geralmente € pequena.
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4.2.7 Custo meta

Custo meta € o objetivo a ser atingido quando da etapa de plangjamento e projeto do
produto / processo. Uma vez fixado o preco de mercado € a margem esperada para
determinado produto, hd um custo a ser atingido. O setor de engenharia de
desenvolvimento deve balizar suas a¢des pelo custo meta.

Isso é possivel através do ABC porque os engenheiros t€m a sua disposi¢do as
atividades necessarias para produzir determinado tipo de componente € produto. Além
disso, eles dispdem dos direcionadores associados, que mostram como determinadas
mudangas no projeto do produto / processo podem exigir um alto consumo de recursos.
Desse modo, o desenvolvimento de produtos pode ser feito “escothendo-se” opgdes que
requeiram atividades “mais baratas”, ou menor uso de atividades.

A diferenca em relagdo ao custo meta atual é que, com o ABC, ha uma base concreta
para escolha de alternativas pelos engenheiros. Hoje em dia, tudo depende de
estimativas baseadas em tempo de produgio e de suposi¢des dos projetistas quanto aos

efeitos da complexidade embutida no produto.

4.2.8 ABC e técnicas contemporineas de manufatura

No ambiente competitivo atual, a busca de exceléncia é uma necessidade para
sobrevivéncia. Just in Time, Total Quality Control, CAD / CAM, Automacio, Flexible
Manufacturing Systems sdo conceitos cada vez mais discutidos, sendo sua aplicagio
uma ocorréncia comum na maioria das empresas. O ABC possibilita uma analise
bastante realista do impacto da implantagio dessas técnicas, podendo inclusive justifica-
las financeiramente, sendo uma poderosa ferramenta para analise de investimentos

desse tipo.
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Na area de qualidade, a contabilizagio dos custos pode ser feita em quatro itens: custos
de prevengdo, de avaliacdo, de falhas intemas e de falhas externas (NAKAGAWA,
1991). Desse modo, a empresa pode avaliar sua fung¢@io qualidade e efetivamente medir
o “custo da qualidade”. Um programa de melhoria da qualidade seria amplamente
embasado por uma analise via ABC.

De modo semelhante, as outras técnicas podem ser utilizadas em integragdo com o
ABC, pois este ¢ um modelo dindmico e maleavel, que pode dar suporte 4 empresa na

busca do aprimoramento continuo e da exceléncia.

4.2.9 ABC e custeio variavel

Conforme ja comentado, a grande critica ao uso do ABC esta no problema do rateio dos
custos fixos. Por isso, muitos simplesmente o detestam.

Na verdade, o uso do ABC ¢é extraordinario em termos de identificar o custo das
atividades e dos processos e de permitir uma.viséo muito mais adequada para a analise
da relacdio custo / beneficio de cada uma dessas atividades e desses processos. Permite o
levantamento do quanto se gasta em determinadas atividades, tarefas e processos onde
nfio se agrega valor ao produto (manufaturado, na forma de servigos etc.), mesmo que
com a devida cautela em fungio da sempre permanente presenga de algum nivel de erro
e mesmo de arbitrariedade nesse rateios.

Todavia, € necessario lembrar que € absolutamente possivel, viavel e mesmo necessario
ter a aplicagdo do ABC também dentro do conceito do Custeio Variavel: ou seja, ndo
existe nenhuma dificuldade maior, impossibilidade ou razo conceitual adversa para que
se tenha a totalidade dos custos e despesas apurados pelo ABC completamente

segregados em fixos e variaveis.
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Desse modo, pode-se chegar ao custo + despesa globais de um produto dividido em
duas parcelas: a} os custos diretos + os custos ¢ despesas indiretos variaveis de cada
produto e b) os custos e despesas fixos apropriados por esse método.
Assim, com inteligéncia pode-se aproveitar o lado bom dos dois extremos: apropriagio
s0 dos custos e despesas variaveis (Custeio Direto ou Variavel) e apropriacio de todos
0s custos e despesas da empresa (ABC, neste caso).
Na realidade, o conceito de Margem de Contribui¢@o fica exatamente completo dessa
forma, ja que todos os custos e despesas variaveis de todas as naturezas (produgdo,
vendas, administragdo, financiamento etc.) estardo totalmente alocados ao produto.
E absolutamente incorreto dizer-se sempre que um método é, por definigdo, melhor que
outro. Na realidade, um é melhor do que outro em determinadas circunsténcias, para
determinadas utiliza¢des etc.
O fundamental e desejavel seria que a empresa tivesse sempre um sistema flexivel que
propiciasse todas as informagdes necessarias, que séo basicamente as seguintes:
1. Margem de contribuigio de cada produte (custeio variavel),
2. Custo de produgdo de cada produto (custeio por absorgdo, de preferéncia
com o rateio dos custos indiretos de fabricagdo pelo ABC — muito mais
detalhado, analitico e com menor nimero de possiveis erros do que o
tradicional rateio por departamentos).
3. Soma de custo global (custos e despesas) de cada produto (ABC completo).
Claro que nem sempre isso € possivel, necessario e passivel de ser financeiramente
suportado pela empresa. Por isso, muitas vezes ha que se analisar as necessidades mais
prementes e escolher-se entre as alternativas existentes.
O importante, ressaltamos, ¢ ndo ter uma atitude inflexivel e talvez até obtusa de, por

definicio, ser sempre contra um determinado método de custeio.
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Todos t€ém, conforme ja mencionamos, seus meritos € suas falhas. Alids, se um deles

fosse absolutamente correto e completo, os outros ja teriam simplesmente sumido da

literatura e da vida pratica.

4.2.10 Gestio estratégica de custos

A expressio “gestdo estratégia de custos” vem sendo utilizada nos dltimos tempos para

designar a integracio que deve haver entre o processo de gestiio de custos e o processo

de gestdo da empresa como um todo. Entende-se que essa integragdo € necessaria para

que as empresas possam sobreviver num ambiente de negdcios crescentemente

globalizado e competitivo.

A estrutura conceitual da gestdo estratégica de custos € constituida por uma série de

principios reunidos em trés grandes grupos: principios de custos, de mensuragio de

desempenho e principios de investimentos. Vejamos quais sdo alguns desse principios.

Alguns principios de custos:

Custos relevantes devem ser apropriados, preferencialmente, diretamente aos
objetos que se pretende custear;

Devem ser identificadas bases de alocacio que reflitam, adequadamente, as
relagdes de causa e efeito entre os recursos consumidos e as atividades, e
entre estas € os objetos que se pretende custear;

O custo real deve ser confrontado com o custo-meta:

Devem ser estabelecidos centros de custos com base em grupos homogéneos
de atividades,

A utilizacdo do Custeio Baseado em Atividades devera melhorar o processo

de apropria¢do dos custos.
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Principios de mensuracdo de desempenhos:

e Devem ser estabelecidas mensuragBes de desempenho para as atividades
relevantes;

» Essas mensuracdes de desempenho devem ser de natureza financeira e nio-
financeira (produtividade por hora trabalhada, por quilo consumido, vendas
por funcionario, dias de atraso dos balancetes contabeis, grau de satisfagdo
dos adquirentes dos servigos do departamento juridico etc);

s As mensuragoes de desempenho devem ser consistentes com os objetivos da
empresa;

e As mensuragdes de desempenho devem melhorar a visibilidade dos
direcionadores de custos, quando utilizados.

Alguns principios de gestio de investimentos:

* A gestdo de investimentos deve ser mais do que um processo de orgamento
de capital,

» A gestdo de investimentos deve ser consistente com os objetivos da empresa;

s As decisdes de investimentos devem ser tomadas com suporte de multiplos
critérios;

e A gestiio de investimentos deve dar suporte ao processo de redugio ou
elimina¢do de atividades que nio adicionam valor;

* A gestdo de investimentos deve dar suporte para atingimento do custo-meta;,

e A gestdo de investimentos deve levar em consideracio os dados relativos as

atividades desempenhadas antes e depois da adog#o de novas tecnologias;
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s Todos os investimentos devem ter efetivo acompanhamento posterior para
que seu desempenho possa ser comparado com o que fora originalmente
previsto.

Vemos que 530 principios basicos que fazem com que a Contabilidade de Custos esteja
inserida num mundo bem maior do que simplesmente acompanhar os custos de
fabricacdo de cada produto. O contador de custos acaba, numa visdo estratégica, tendo
um papel muito mais amplo e relevante, bem como assumindo responsabilidade bem
maior do que a sua funcéo tradicional.

Ele precisa acompanhar todos os gastos da empresa, precisa conhecer e acompanhar
todas as atividades; analisa-las quanto & sua utilidade e valor; acompanhar as efetivas
consequéncias das novas tecnologias feitas ou dos novos investimentos realizados, alem
de verificar o desempenho de novos produtos e outras tarefas mais tradicionais.

Ele precisa conhecer quais s3o os planos estratégicos da empresa para participar do
processo de acompanhamento € se os fatos estdo realmente fazendo com que a empresa
se encaminhe para os objetivos previamente definidos.

Passa a ser papel também da Contabilidade de Custos prevenir, evitar, reduzir, eliminar
ou otimizar os custos e as despesas, propiciando aos gestores uma postura muito mais
pro-ativa do que reativa.

Numa visdo muito mais abrangente, a Gestdo Estratégica de Custos requer analises que
vio além dos limites da empresa para se conhecer toda a cadeia de valor: desde a
origem dos recursos materiais, humanos, financeiros e tecnologicos que utiliza, ate o
consumidor final. Passa a nfio ser apenas importante conhecer os custos da sua empresa,
mas os dos fornecedores e os dos clientes que sejam ainda intermediarios, a fim de
procurar, ao longo de toda a cadeia de valor (ate chegar ao consumidor final), onde

estiio as chances de reducio de custos e de aumento de competitividade.
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Capitulo 5 — Implantacio do ABC: Projeto Piloto

Neste capitulo, faremos a implantagdo do ABC na escola através de um projeto piloto.
Para tanto, iniciaremos com os objetivos ¢ as delimitagBes do projeto. Em seguida,
mostraremos todo o processo de implantacdo, do levantamento dos recursos e das

atividades até a determinacéo dos custos dos alunos.

5.1 Objetivos e delimitagdes

5.1.1 Objetivos
O objetivo do projeto piloto ¢ possibilitar que a empresa tenha subsidios para analisar a

viabilidade da utilizagdo do sistema ABC.

O projeto piloto deve servir como um termometro para as dificuldades que uma futura
manuten¢io do sistema enfrentara em termos de obtengdo de informacgdes, calculos dos

custos e resisténcias internas dos funcionarios.

Além disso, deve mostrar algumas das aplicagdes possiveis do ABC para gestio da
escola. Finalmente, o projeto piloto deve ser capaz de dar uma medida da distorgao

embutida no sistema de custos atual da empresa.
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5.1.2 Delimitagdes

O projeto piloto foi desenvolvido pelo aluno e contou com a ajuda do diretor da escola,
principalmente na obtencfio dos dados necessarios. Os demais funcionérios também
auxiliaram, principalmente no levantamento das atividades desempenhadas por cada
um. Como se trata de uma pequena empresa, foi possivel abranger toda a escola, néao

tendo que se restringir a uma turma de alunos.

Quanto ao levantamento dos recursos, foi possivel criar contas de despesas, dividi-las
em dez grupos de custos e integra-las ao banco de dados da empresa. Ento, desde maio
de 2000, sdo contabilizadas mensalmente todas as despesas da escola nos novos grupos

de custos.

Para esse trabalho foram consideradas as despesas de junho a setembro de 2000.
Segundo Brimson (1991), um quadrimestre ¢ considerado um perfodo significativo para

a analise das despesas de uma empresa.

5.2 O processo de implantac¢io

5.2.1 Metodologia de implantagédo

O processo de implantag@o do projeto piloto do ABC consistiu de seis etapas basicas:
mapeamento do processo, levantamento das atividades, levantamento dos recursos por
grupo de custos, alocagao dos recursos para as atividades, alocagdo dos custos das

atividades para os objetos de custeio e calculo do custo de cada aluno (figura 5.2.1).
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As etapas seguem uma ordem légica de necessidade de conhecimento: é preciso
primeiro saber como e onde ocorre o processo para depois fazer um levantamento das
atividades; € preciso levantar os recursos para depois fazer a alocagdo para as atividades

e asstm por diante.

No entanto, algumas etapas podem ser realizadas independentemente. Por exemplo, a
etapa de levantamento dos recursos por grupo de custos ndo depende do levantamento

de atividades.
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Mapeamento do processo

¢ Levantamento dos recursos

Levantamento

das atividades por grupo de custos

|

v

Alocagao dos recursos
para as atividades

v

Alocagdo dos custos das atividades
para os objetos de custeio

v

Calculo do custo
de cada aluno

Figura 5.2.1. Processo de implantagdo do Projeto Piloto. Elaborada pelo autor.
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5.2.2 Mapeamento do processo
Em primeiro lugar, foi necessario analisar todos os setores da escola e suas fungBes
basicas, tendo como referéncia o processo de formagio do aluno. O resultado &

mostrado na tabela abaixo.

Setor Atividades

Pedagogico Atividades pedagogicas, atividades recreativas,

higiene dos alunos e refeigdes

Limpeza / Refeigoes Preparar as refeicbes e limpar as dependéncias
mnternas

Manutengéo Limpeza e manutengio das areas externas

Administrativo Administrag@o geral da escola e atender os pais dos
alunos

Tabela 5.2.2. Alividades basicas de cada setor, Elaborada pelo autor.

O setor pedagdgico é composto por uma professora, trés recreacionistas, trés auxiliares
de classe, uma professora de ballet e um professor de judo. Eles sdo funcionérios da

linha de frente, que lidam diretamente com as criangas.

O setor de limpeza e refei¢Oes € composto somente por uma auxiliar de servigos gerais.
Ela é responsavel pelo preparo das refeigtes e pela limpeza das dependéncias internas

da escola (secretaria, cozinha, refeitério, salas e banheiros).
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O setor de manutengiio ¢ composto somente por um auxiliar de servigos gerais. Ele ¢
responsavel pela limpeza € pela manuten¢ao das areas externas da escola: horta, viveiro,

quadra e playground — chamado de “parque” pelos funcionarios.

O setor administrativo € composto por uma recepcionista, uma encarregada geral e um
diretor administrativo. Eles sfo responsaveis por supervisionar as atividades dos outros

funcionarios, atender os pais dos alunos e administrar a escola.

A figura 5.2.2 mostra os relacionamentos entre os setores € destes com os principais

clientes da escola: os alunos e seus pais.
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Pais dos alunos

Administrativo

Manutencdo Pedagogico Limpeza / RefeigGes

Alunos

Figura 5.2.2. Relacionamentos entre os setores e destes com o0s clientes. Elaborada pelo
autor.
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5.2.3 Levantamento das atividades

O levantamento das atividades foi feito com todos os funcionarios da escola. As
funcionarias do setor pedagdgico ja faziam um “diario”, relatando todas as atividades
que elas faziam com os alunos. Apos uma explicagdo da necessidade do conhecimento
do tempo das atividades para o modelo ABC, foi solicitado que elas escrevessem a que

horas comecavam e terminavam cada atividade.

Adotando esse mesmo método para os outros funcionarios, foi possivel obter “diarios”
de todos, durante trés semanas. Além disso, nos pudemos acompanhar o trabalho de
cada funcionario e conferir com o que foi relatado, a fim de averiguar possiveis

distorgdes.

Foi preciso que se tomasse cuidado para que ndo fosse transmitida a idéia de simples
avaliacio do trabalho executado por cada empregado, pois isso poderia interferir
bastante no tipo de informag&o recebida. Embora o ABC permita, efetivamente, uma
avaliacio desse tipo, o objetivo era simplesmente a montagem de um sistema

preliminar.

Durante o levantamento, o diretor percebeu que o sistema estava se tornando muito
complexo e que, desse modo, seria dificil para ele fazer a manutengio no futuro. Por
isso, ele me pediu para que eu ndo utilizasse as atividades desempenhadas pelos
funcionarios do setor administrativo. Eram atividades como “cadastrar novos alunos”,
“receber pagamentos das mensalidades”, “ir ao banco”, enfim, atividades necessarias,
mas que acontecem com uma frequéncia que varia muito € que ele ndo desgja ficar

controlando.
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Desse modo, visando uma maior facilidade na manutengao do sistema no futuro, foi
decidido nfo utilizar essas atividades e alocar os custos relacionados a esse setor

diretamente aos objetos de custeio.

Na tabela 5.2.3 temos um exemplo de tabela com as atividades desempenhadas pelos

funcionarios. As tabelas completas encontram-se no ANEXO B.

codigo do funcionirio 46 e 49 cargo: Auxiliar de Classe Heloisa

Recreacionista Luciene

Inicio n® atividade tempo {mm) frequéncia tempo mensal (min) porcentagem

13:00 1 educagiio fisica 90 2x/semana 720 10,0%
13:00 2  atividades musicais 90 semanal 360 5,0%
13:00 3 atividades artisticas 90 semanal 360 5,0%
13:00 4  atividades na horta 90 semanal 360 5,0%
14:30 5 Ingiene para lanche 15 diaria 300 4,2%
14:45 6 lanche 30 diaria 600 8,3%
15:15 7  higiene bucal 15 diaria 300 4,2%
15:30 8  atividades na sala 75 diaria 1500 20,8%
16:45 9  atividades no parque 30 diaria 600 8,3%
17:15 10 higiene para jantar 15 dharia 300 4,2%
17:30 11 jantar 30 diaria 600 8,3%
18:00 12 atividades na sala 60 diaria 1200 16,7%
Total: 7200

Tabela 5.2.3: Levantamento de atividades. Elaborada pelo autor.
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Essa tabela mostra todas as atividades executadas pelas funcionarias responsaveis pela
turma 3 — tarde. Para calcular o tempo mensal de cada atividade a partir do seu tempo
unitario foi considerado que cada més possui quatro semanas, com cinco dias 1teis cada

uma.

Outro dado importante que foi necessario obter foi a relagdo dos alunos que estavam
presentes durante cada uma das atividades. Essa informag@o sera utilizada quando

alocarmos os custos das atividades para os alunos.

5.2.4 Levantamento de recursos por grupo de custo

Como ja foi dito, para fazer o levantamento de recursos, foram criadas contas de
despesas, divididas em dez grupos de custos, € elas foram integradas ao banco de dados
da escola. Entfo, a partir de maio de 2000, todas as despesas da escola passaram a ser
contabilizadas mensalmente nos novos grupos de custos. Esses grupos € as suas

composi¢des podem ser vistos na tabela 5.2.4.a.
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GRUPO

COMPOSICAO

1. Pessoal

Remuneragdes, encargos sociais € beneficios

2. Ocupacio

Gastos relativos ao imovel, como: aluguel, seguro, agua,
energia, manutengdo, limpeza, seguranga e outros

correlatos

3. Processamento

Gastos com manuten¢do e depreciagéo de equipamentos de

informatica
de Dados
4. Uso de Bens Gastos com manutencio e depreciagdo de moveis,
- utensilios e equipamentos {exceto os de processamento e
Moveis

comunicagdo de dados)

5. Comunicagio

Gastos com postagem, telegramas, telefonemas,
manuten¢do e depreciagdo de equipamentos telefonicos,

aparelhos telefénicos e outros correlatos

6. Transportes

Gastos com transportes, fretes, catretos, combustiveis,

manutengo e depreciagéo de veiculos

7. Publicidade

Gastos com propaganda

8. Impostos

Gastos com impostos e tarifas

9. Materiais

Gastos com material pedagogico e com material para a

secretaria

10. Gerais

Despesas com refeicoes, com agua, com preparativos para
aniversarios, com jornais e revistas, com fotos tiradas nos
eventos promovidos pela escola, com medicamentos, com

a contabilidade, com os animais e com alimentag¢io

Tabela 5.2.4.a: Novos grupos de custos e suas composigdes. Elaborada pelo autor.
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Na tabela 5.2.4.b, nos temos os valores totais utilizados para caiculo dos custos,
divididos entre os dez grupos de custo. Como se pode notar, 0s principais grupos sio

pessoal, ocupagdo € gerais, sendo responsaveis por 80% dos custos apurados.

'CUSTOS TOTAIS POR GRUPO DE CUSTO

Grupos Valor R$ %
1. Pessoal 6.198,82 47 72%
2. Ocupagao 2.374,28 18,28%
3. Processamento de Dados 502,58 3,87%
4. Uso de Bens Moveis e Equipamentos 47218 3,63%
5. Comunicagao 384,32 2,96%
6. Transportes 412,52 3,18%
7. Publicidade 331,24 2,55%
8. Impostos 31,77 2,86%
9. Materiais 81,19 0,62%
10. Gerais 1.862,00 14,33%
Total 12.890,89 100,00%

Tabela 5.2.4.b: Custos apurados divididos por grupo de custo. Elaborada pelo autor.
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As tabelas com todos os recursos divididos por grupos de custo encontram-se no
ANEXO A. Nesse momento, € importante fazer comentarios sobre cada uma dessas

tabelas.

Na tabela 1, existem trés quadros. No quadro I, encontram-se as despesas com pessoal
de junho a setembro de 2000, bem como a média dos quatro meses. No quadro I, nos
temos um calculo dos custos de pessoal utilizando o salario e uma porcentagem

referente aos encargos médios que cada funcionario registrado acarreta para a escola.

O calculo dessa taxa de encargos encontra-se na tabela 5.2.4.c.
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Calculo de Encargos Sociais

Basicos %
Seguro Acidente de Trabalho 0.83%
FGTS 8,00%
SubTotal 8,83%
Sociais

Férias 8,33%
1/3 Férias 2,78%
130 Salario 8,33%
Part Lucros 1,50%
FGETS Sociais 1,68%
SubTotal 22,62%
Acessorios (Varidveis)

Rescisdo 0,84%
Multa FGTS 0,88%
Aviso Prévio 2,52%
SubTotal 4,24%
Beneficios Gerais

Vale Transporte 10,82%
Cesta Basica 547%
Auxilio Escola 4,10%
SubTotal 20,39%
Total Geral 56,08%

Tabela 5.2.4.c: Calculo de Encargos Sociais. Elaborada pelo autor.
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No calculo mostrado na tabela 5.2.4.c, alguns encargos sdo porcentagens fixas, como o
13° salario (1/12 = 8,33% do salario mensal). Outros encargos, como o vale transporte,
sio obtidos dividindo a sua despesa média pela soma dos salarios dos funcionarios

registrados.

Por fim, no quadro I da tabela 1, nés temos uma comparagfo entre os custos obttdos
nos quadros I e II. Podemos perceber que a diferenga entre os dois esta um pouco alta,
em grande parte porque nos meses apurados, nao houve despesas muito altas com 13°

salario e fénas.

Na tabela 2, encontra-se um quadro mostrando as despesas com ocupagdo. Conforme ja
foi dito, o imovel pertence & familia do diretor e ele paga um aluguel de R$ 900,00 por
més. Como esse valor € pequeno para um imével desse porte, ele foi desprezado e no
seu lugar foi realocado um valor de aluguel atribuido, que corresponde a 0,5% do valor

do imovel (R$300.000,00).

O IPTU da escola ¢ pago em dez parcelas de janeiro a outubro. Para refletir melhor o
seu custo mensal para a escola, foram desconsideradas as parcelas e, no seu lugar, foi

realocado 1/12 do IPTU anual.

Outra realocagio necessaria foi em relagio & pintura da fachada da escola. Essa pintura
custou trés parcelas de R$333,00. Como foi considerado que essa pintura ficara durante
um ano, as parcelas pagas foram desconsideradas e, no seu lugar, foi realocado 1/12 do

custo total da pintura (R$1.000,00).

No quadro inferior, temos os valores, dentre todos os apurados, que serdo utilizados

para calculo dos custos.
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Na tabela 3, temos as despesas com os bens de informética. No quadro inferior,
encontra-se uma relagfo dos bens de informaética, incluindo o cédigo que foi utilizado
para contabilizar esse bem no Ativo da escola, o valor de aquisi¢@o desse bem, o quanto
ja foi depreciado, a que taxa anual esta sendo feita essa depreciagio e qual o valor

depreciado a cada més. Este valor foi realocado ao quadro superior.

Nessa relagio, encontram-se tanto os bens contabilizados no balancete de julho/ 2000 da

escola quanto bens que n#o estdo 14 (que foram comprados sem nota fiscal).

Na tabela 4, encontram-se os bens moveis contabilizados no Ativo da escola. Sdo bens

como mesas, cadeiras, armarios e pequenas reformas, que podem ser depreciadas.

As despesas com comunicagio estdo na tabela 5 e as despesas com transporte, incluindo

a depreciacio de um veiculo, na tabela 6.

Na tabela 7, encontram-se as despesas com propaganda que ¢é feita de duas maneiras:
mandando malas diretas para pessoas que moram na regido ou fazendo anincios em

jornais do bairro.

Na tabela 8, temos o Unico imposto que a escola paga: o Simples. As despesas com

materiais encontram-se na tabela 9 e as despesas gerais, na tabela 10.
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5.2.5 Alocagdo dos recursos para as atividades

Conforme j foi dito, como foi decidido que as atividades utilizadas para o custeio
seriam as dos setores Pedagogico, de Manutengéo e de Limpeza / Refei¢Bes e as do
setor Administrativo nfio seriam, foi necessario separar quais recursos seriam alocados

para as atividades e quais seriam alocados diretamente para objetos de custeio.

O critério utilizado foi o seguinte: os recursos que sfio utilizados nessas atividades
tiveram seus custos alocados a elas ¢ os demais tiveram seus custos alocados
diretamente a objetos de custeio. Desse modo, a primeira tarefa foi descobrir quais

recursos sao utilizados nas atividades consideradas.

O principal recurso utilizado nas atividades séo os salarios dos funcionarios envolvidos,
acrescidos dos encargos. O material pedagogico e os alimentos utilizados no preparo

das refeigdes sdo outros recursos utilizados em atividades.

Definidos quais os recursos que seriam alocados para as atividades, o segundo passo foi
definir quais critérios seriam utilizados para alocar cada recurso. O salario de cada
funcionario, acrescido dos encargos, foi alocado as atividades que ele executa de acordo

com o tempo mensal que cada atividade leva.

O custo do material pedagdgico foi alocado as “atividades em sala de aula”, utilizando
como direcionador o tempo mensal dessas atividades. E o custo dos alimentos utilizados
no preparo do almogo, lanches e jantar foram alocados para as atividades “preparar

almogo”, “preparar lanches” e “preparar jantar”, respectivamente.

Na tabela 5.2.5, temos os valores, divididos entre os grupos de custo, que foram

alocados as atividades e aos objetos de custeio.
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ALOCACAO Vaiorfs emR$
GRUPO Atividades Objetos de | Valores Nao Total
Custeio Alocados
1. Pessoal
4.547,22 1.651,60 6.198,82
2. Ocupacao
2.374,28 2.374,28
3. Processamento de
Dados 502,58 502,58
4. Uso de Bens Méveis e
Equipamentos 472,18 472,18
5. Comunicacgao
384,32 384,32
6. Transportes
412,52 412,52
7. Publicidade
331,24 331,24
8. Taxas
3N,77 374,77
9. Materiais
34,99 46,20 81,19
10, Gerais
1.221,82 640,17 1.862,00
Total 5.804,03 7.186,86 " 12.890,89

Tabela 5.2.5: Alocagdes por grupo de custo, Elaborada pelo autor.

Como se pode notar na tabela acima, todos os custos apurados foram alocados. Os

custos alocados para as atividades representaram cerca de 45 % e os custos alocados

para objetos de custeio, 55 % dos custos totais.

No ANEXO C, encontram-se as tabelas com as alocagdes dos recursos para as

atividades.
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5.2.6 Alocagio dos recursos para os objetos de custeio

Nessa etapa foram criados objetos intermediarios de custeio a partir de recursos e de

atividades ja custeadas. Eles so intermediarios porque nao representam o objetivo final

do nosso trabalho, que € calcular o custo de cada aluno.

Na tabela 5.2.6, encontra-se a relagio dos objetos intermediarios e as suas composigdes:

Objeto Intermedidrio

Composigio

Imposto Custo médio mensal do Simples

Seguro Custo médio do seguro dos alunos

Almogo Custo da atividade “preparar almogo” + metade do custo da
atividade “lavar a louga”

Jantar Custo da atividade “preparar jantar” + metade do custo da
atividade “lavar a louga”

Lanches Custo da atividade “preparar lanches”

Limpeza Interna

Custos das atividades de limpeza no setor de Limpeza /

Refeigdes

Obras

Custo da atividade “cuidar de obras”, executada no setor de

Manuteng&o

Limpeza Externa

Custo das outras atividades do setor de Manutengio

Suporte Administrativo

Custo mensal com ocupagio, com bens de informatica,
com bens movets, com comunicagio, com transportes, com
propaganda, com materiais utilizados pela Secretaria,
custos gerais que ndo haviam sido alocados e custos dos
objetos intermediarios Limpeza Interna, Obras € Limpeza

Externa

Tabela 5.2.6: Objetos intermediarios e suas composicoes. Elaborada pelo autor.
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5.2.7 Calculo do custo de cada aluno

Para calcular o custo de cada aluno, foi necessario alocar os custos das atividades dos
funcionarios do setor pedagogico e alocar os custos dos objetos intermediarios
calculados no item anterior.

Na alocagio dos custos das atividades, foi utilizada a relago dos alunos presentes em
cada uma das atividades levantadas. Desse modo, se cinco alunos participam de uma
determinada atividade, o custo dela vai ser dividido igualmente entre esses cinco alunos.
Por ser calculado de acordo com o faturamento da escola, o custo do objeto
intermediario Imposto fot alocado aos alunos de acordo com o valor da mensalidade que
cada um paga a escola.

O custo do objeto intermediario Seguro foi dividido igualmente entre todos os alunos.
Os custos dos objetos intermediarios Almogo, Jantar e Lanches foram alocados aos
alunos de acordo com as refeigbes que cada um faz na escola.

Por ultimo, o objeto intermediario Suporte Administrativo foi alocado para cada aluno
de acordo com a quantidade de horas que cada um passa na escola.

Na tabela 5.2.7, encontra-se o custo de cada aluno e como ele foi composto. As tabelas

compietas com o custeio encontram-se no ANEXO C.
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Codigo Suporte
Aluno Ativ Imp Seg |Almogo | Jantar |Lanches| Adm Custo Total
185 218,74 12,68 2,31 21,40 27,40 52,08 | 287,39 516,02
184 218,74 12,68 2,31 21,40 21,40 52,089 287,39 616,02
145 177.63 12,68 2,31 21,40 271,40 52,09 2B7.39 574,91
175 128,91 12,68 2,31 21,40 271,40 52,09 287,39 526,19
142 128,91 12,68 2,31 21,40 21,40 52,09 287,39 526,18
2 138,00 12,68 2,31 21,40 21,40 52,09 287,38 233,17
50 138,07 12,68 2,31 21,40 21,40 52,081 287.3% 535,35
19 123,53 12,68 2,31 21,40 21,40 22,08 287,389 520,81
16 T08,Z8 8,08 2,31 271,40 143,70 283,77
192 68,69 5,33 2,31 26,04 101,78 205,13
161 54,09 0,29 2,31 101,78 164,34
B1 54,99 5,25 2,37 701,78 164,34
166 5489 5,25 2,31 101,78 164,34
199 82,54 5,25 Z,37 101,78 192,18
127 87.21 5,25 2,31 101,78 206,55
146 84,52 9,09 2,31 21,40 52,08 191,59 371,81
o4 649,87 8,99 2,31 21,40 21,40 26,04 191,58 342,62
188 87,00 5,85 zZ. 3 21,40 27140 28,04 191,59 359,74
120 54,57 8,u8 2,31 21,40 143,70 230,08
187 44,88 5,25 2,31 101,78 154,32
196 44,893 5,25 2,31 101,78 154,32
193 44,98 2,22 2,31 101,78 154,32
T98 4458 5,25 2,37 101,78 154,32
150 44,58 5,25 2,37 101,78 154,32
171 44,98 G,34 2,31 26,04 101,78 181,46
184 44,88 6.34 2,37 26,04 101,78 181,46
169 101,00 8,18 2,31 21,40 25,04 143,70 302,68|
3T 47,32 2,29 2,31 101,78 156,67
a7 4732 525 Z3T 101,78 156,67]
130 47,32 5,25 2,31 101,78 156,67
177 47,32 5,25 2,31 101,78 156,67
137 02,32 2,29 2,31 101,78 - 161,67
148 02,32 5,25 2,31 101,78 161,67
160 47,32 6,34 2,31 26,04 101,738 183,80
114 18,37 7,10 2,31 21,40 143,70 252,87
143 58,87 5,25 2,37 101,78 166,25
162 53,36 5,25 2,37 101,78 162,71
791 53,36 5,45 2,31 101,78 162,71
139 56,49 5,25 2,31 101,78 165,83
173 63,03 5,25 2,31 101,78 172,38
159 53,36 6,34 2,31 26,04 101,78 189,84
46 53,36 6,34 2,31 26,04 101,78 189,84
149 65,53 7.49 2,31 21,40 26,04 118,75 242,53
167 82,53 8.18 2,31 21,40 26,04 143,70 284,17
41 38,42 7,06 2,31 21,40 101,78 170,97
5] 38,42 5,25 2,31 101,78 147,76
56 38,42 5,20 2,31 101,78 141,70
2] 358,42 2,49 2,31 101,78 147,76
157 48,45 5,25 2,31 101,78 158,79
185 47,95 5,25 Z,31 101,78 151,28
38 62,02 5,25 2,31 125,73 195,31
138 38,42 5,34 2,31 26,04 101,78 174,89
Total: 3.819,94 371,77 | 120,00 | 299,64 | 299,64 | 781,34 | 7.288,55 12.990,89

Tabela 5.2.7: Composigio dos custos de cada aluno. Elaborada pelo autor.
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Capitulo 6 — Analise do Modelo Aplicado

Neste capitulo, faremos uma analise do modelo aplicado. Para tanto, iniciaremos
comparando-o com o modelo atual. Em seguida, faremos uma andlise dos resultados
obtidos com o projeto piloto e faremos uma avaliacdo do modelo. Por fim, discutiremos

como devera ser feita a manutengio do modelo.

6.1 Analise dos resultados obtidos

6.1.1 Comparagéo com o modelo atual

O primeiro fato que chama a ateng¢fio nos resultados obtidos com o novo modelo é a
quantidade de custos calculados. A escola possui 52 alunos e eles geraram 35 custos
diferentes, ou seja, foi calculado quase um custo para cada aluno.

Isso prova que, como a escola oferece oito op¢des diferentes de horarios, refei¢tes
opcionais e aulas de judd e ballet também opcionais, cada aluno acaba realmente tendo
custos diferentes.

Por isso, em qualquer tentativa de agrupar os alunos (como a feita no modelo atual), sdo
perdidas muitas informages relevantes para o gerenciamento da escola que ficam mais
expostas quando calculamos o custo por aluno.

Outra diferenga entre os dois modelos € que o novo modelo apura mais custos do que o
modelo atual. Além de todos os custos ja levados em conta, o modelo proposto analisa o
custo do aluguel atribuido e o custo de depreciagio de varios bens.

A tunica maneira de comparar numericamente os dois sistemas de custeio foi calcular os

custos de cada turma de alunos pelos dois métodos. Nos dois casos, foram utilizados
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como input os custos médios dos meses considerados (de junho a setembro de 2000).
Porém, como o novo modelo leva mais custos em consideragdo, o total de custos
levantados no modelo atual foi R$ 10.419,73 e no modelo proposto, R$ 12.990,89.

Os calculos com os custos de cada turma nos dois sistemas encontram-se no ANEXO C.
Uma comparagdo entre os dois modelos, dividida por turma de alunos, pode ser

observada no grafico 6.1.1.

Comparagao entre os custeios

3.000,00
2.500,00
2.000,00
1.500,00
1.000,00

500,00

R$

N D e @ Velho
B Novo

Turmas

Grafico 6.1.1: Comparagao entre os custeios, Elaborado pelo autor.
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Como se vé no grafico 6.1.1, os custos calculados pelo modelo novo sdo maiores do que
os custos calculados pelo modelo atual em todas as turmas. Contudo, como o modelo
novo fornece os custos de cada aluno, vamos fazer uma analise dos resultados que cada

aluno traz para a escola.

6.1.2 Analise dos resultados de cada aluno
A primeira analise que podemos fazer € calcular o lucro ou prejuizo que cada aluno
acarreta para a escola. Para isso, basta subtrair o custo total calculado do valor da

mensalidade pago por cada um.

Qutro calculo que pode ser feito € o da margem de contribuicio de cada aluno. Para
tanto devemos subtrair da mensalidade apenas os custos considerados variaveis, que
nesse modelo sd3o: os custos das refeigdes, o custo do seguro dos alunos, o custo do
imposto e o custo das atividades (lembramos que n#o estdo incluidas as atividades

administrativas).

Desse modo, no célculo da margem fica de fora o custo do suporte administrativo que
so engloba custos fixos como ocupagdo, depreciagdes, custos com transporte, com

propaganda, custos administrativos etc.

A tabela 6.1.2 mostra a receita, a margem e o resultado de cada aluno.
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Codigo

Aluno Entrada Saida [Permanéncial Mensalidade Margem Lucro / Prejuizo
195 07:00 19:00 12:00 423,75 -38,51 -250,52
184 07:00 19:00 12:00 423775 -38,51 -250,5
145 07:00 18:00 12:00 42375 40,55 471,45

75 07700 19:00 12:00 42375 108,14 -102,87
142 0700 19:00 12:00 423,75 109,14 -102,87
52 07:00 19:00 12:00 423,75 97,43 -114757
50 07:00 19:00 12:00 423,75 g7.79 -114722
19 47:00 19:00 12:00 42375 710,65 -101,386
176 07:00 13:00 06:00 269,93 70,06 -35,85
182 0735 12:00 “04:15 211,80 55,40 -19,69
161 07:4% 12:00 04715 175,50 79,84 476
181 07245 12:00 04:15 175,50 79,84 4,76
166 0745 12:00 04:75 175,50 79,84 478
199 07:45 12:00 04:15 175,50 37,81 -37.27
127 07:4% T2:00 04:15 75,50 21,84 -03,25
146 09:15 1715 08:00 333,80 107,86 -35,38
54 10:00 18:00 058:00 333,80 137,82 -3,52
188 11:00 15:00 08:00 333,90 122,57 -18,77
120 T1:30 17.30 06:00 269,93 158,60 52,58
197 13:00 1715 04:75 175,50 106,00 30,91
1796 13:00 1715 04:15 175,50 106,00 30,91
193 13:00 17:15 04:15 175,50 106,00 30,97
198 173:00 17.15 04715 175,50 108,00 30,91
150 13:00 1715 04:15 175,50 106,00 30,81
171 13:00 17:15 04:15 211,80 113,57 38,48
194 13:00 17:15 04:15 271,80 113,57 38,48
169 13:00 19:00 08700 273,40 72,33 -33,68
137 13:00 1775 0475 175,50 103,65 28,57
147 T3:00 1715 04:15 175,50 103,85 28,57
130 13:00 17:15 04:15 175,50 103,865 28,57
177 13.00 17:15 0475 175,50 10365 28,57
137 13:00 1715 04:15 175,50 97,85 22,77
148 13:00 17:15 04:15 175,20 97,85 22,01
160 1300 17:15 0415 211,80 111,22 36,14
114 13:00 79700 05:00 237,10 98,34 -7.66
143 13:00 1715 04:75 175,50 91,54 16,86
162 T3:00 17:15 04715 175,50 85,69 20,60
191 173:00 17:15 04:15 175,50 85,80 20,60
1739 173700 1715 04:15 175,50 §2.,30 7,21
173 13:00 17:15 0495 175,50 80,23 514
159 13:00 1715 0475 271,80 T03,28 28,18
45 13:00 1715 04:15 211,80 103,2 28718
149 13:00 T8:00 05:00 250,45 101,08 T2,75
167 173:00 19:00 08:00 273,40 100,36 -5,65
47 T73:00 17:15 — 04715 236,00 143,41 ~ 68,37
B 1300 17715 04:15 175,50 108,65 33,50
56 13:00 17.15 04:15 175,50 108,69 33,80
88 1300 T715 04:15 175,50 108,69 3360
157 13:00 1715 04:15 178,50 97,35 22730
189 13700 T75 04:15 175,50 105,76 — 30,07
38 13:00 18215 0515 175,50 81,55 -11.2
138 13:00 7715 0475 217,80 116,20 7,17
Total: 12.423,01 4.816,24 -567,88

Tabela 6.1.2: Receita, margem e lucro para cada aluno. Elaborada pelo autor.
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A primeira colocagdo que precisa ser feita a respeito da tabela 6.1.2 € que,
diferentemente do que se pode imaginar, a escola ndo teve um prejuizo médio de
R$ 567,88 durante o periodo analisado. Lembramos que dentro dos custos analisados,
estdo o custo do aluguel atribuido e o custo de depreciaciio de varios bens (incluindo

bens que ndo estdo contabilizados no Ativo da escola).

Todos os alunos possuem margens de contribuigdo positiva. Isso significa que as
mensalidades que eles pagam cobrem os seus custos variaveis e ajudam a cobrir os

custos fixos da escola.

Entre os 52 alunos, vemnos que 34 dio lucro e 18, prejuizo. Dentre os que dfo prejuizo,
14 passam uma parte do seu tempo de manh, que € o periodo em que a escola fica mais
vazia ¢, durante algumas atividades, os professores chegam a contar com apenas trés

criangas.

QOutra constatagdo interessante € que entre os alunos que déo prejuizo, estdo os oito que
passam o dia todo na escola e apenas dois entre 0s 35 que passam meio periodo. Isso

motivou o diretor a rever o aumento que ele daria nas mensalidades do préximo ano.

A principio, ele daria 5% de aumento para todos os alunos. Depois de mostrados os
resultados, ele decidiu estudar melhor o caso dos alunos de periodo integral. Ele
verificou que esses alunos passam o dia todo na escola porque tanto © pai quanto a mée

trabalham fora de casa ¢ néo tém tempo para cuidar dos seus filhos.

Fazendo uma pesquisa entre varias escolas, ele verificou que algumas chegavam a
cobrar mais de R$ 700,00 pelo mesmo servigo e ele, RS 423.75. Além disso, ele

percebeu que ndo havia inadimpléncia entre esses alunos. Sendo assim, ele achou que
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nio havia muito risco de perder esses alunos e deu um aumento de 10% nas suas

mensalidades.

Quanto aos alunos de meio periodo, a situa¢io é bem diferente. Em muitos casos, a mée
nio trabalha e os alunos vio para a escola para néo ficarem trancados em casa o dia
todo. Nesse grupo, existe inadimpléncia e o diretor percebeu que um aumento brusco
poderia causar a saida de alguns alunos. Por isso, ele resolveu dar um aumento de 4%

nas suas mensalidades.

6.1.3 Avaliagdo do modelo

A questdo que surge, neste ponto, € a da confiabilidade dos resultados obtidos. A fim de
fazermos uma avaliag¢do do modelo e checarmos a confiabilidade dos resultados, vamos
fazer uma analise das etapas seguidas e das possiveis falhas cometidas.

Durante o levantamento dos recursos, as despesas eram contabilizadas em um banco de
dados no Access na medida em que elas ocorriam. Nessa etapa, ocorreram algumas
falhas, como contabilizar a mesma despesa duas vezes ou esquecer de marcar um gasto
que tinha ocorrido.

Porém, quando esses dados foram trazidos para uma planilha do Excel, todas as
despesas foram analisadas, conta por conta. Assim, esses erros puderam ser facilmente
identificados e corrigidos.

O levantamento das atividades foi feito pelos proprios funcionarios, estando sujeito a
falhas, como um funcionario querer mostrar que trabalha mais do que na realidade. No
entanto, talvez por se tratar de uma pequena empresa onde os funciondrios sio

facilmente identificados, isso ndo ocorreu. Mesmo assim, depois de passadas para a
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planilha, as atividades foram conferidas pelo diretor que validou também o tempo € a
frequéncia com que cada uma ocorria.

No caso das professoras, como varias atividades desempenhadas por elas sdo as
mesmas, ainda foi possivel comparar os tempos e a frequéncia e adotar “tempos padréo”
para algumas. Por exemplo a atividade “jantar” leva sempre 30 minutos, que € o tempo
que todas as professoras apontaram.

Depois, foi feita a alocagfo dos recursos para as atividades. Nessa etapa foram alocados
os custos dos salarios, acrescidos dos encargos, dos funcionarios que tiveram suas
atividades levantadas de acordo com o tempo mensal de cada atividade. Além disso, o
custo do material pedagdgico foi alocado as “atividades em sala de aula”, utilizando
como direcionador o tempo mensal dessas atividades. E o custo dos alimentos utilizados
no preparo do almogo, lanches e jantar foram alocados para as atividades “preparar
almogo”, “preparar lanches™ e “preparar jantar”, respectivamente.

Nos trés casos, o critério utilizado foi alocar os recursos as atividades que os consomenmn.
Feito isso, foi feita a alocaco dos custos das atividades dos professores para os alunos.
Essa foi uma etapa muito trabalhosa em que, a partir do levantamento das atividades e
dos horarios dos alunos, foi possivel identificar quais alunos estavam presentes em cada
atividade. Trata-se de uma tarefa que, apesar de ter sido feita com muito cuidado, esta
muito sujeita a erros.

A etapa seguinte foi a alocagfo de custos para os objetos de custeio intermediarios. O
uso desses objetos visou facilitar a etapa seguinte. que foi o calculo do custo de cada
aluno.

Nesse calculo, foram somados os custos das atividades aos custos dos objetos
intermediarios alocados a cada aluno. O unico critério de alocacdio que pode causar

alguma discussdo foi 0 adotado para alocar o objeto Suporte Administrativo.
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Por se tratar de um conjunto de custos fixos, pode-se argumentar que esse objeto néo
deveria nem ser alocado aos alunos e sim coberto pela soma das margens de
contribuigéo de todos. Porém, como o diretor fazia questdo de dividir esse custo entre os
alunos para depois comparar o custo total com o preco da mensalidade, foi adotado um
critério bastante razoavel: alocar de acordo com o tempo que cada aluno passa na
escola.

Desse modo, estamos considerando que quanto mais tempo o aluno passa na escola,
mais ele utiliza as suas dependéncias (custo de ocupagdo), os seus bens (custo de
depreciagiio) e mais os seus pais utilizam os servicos administrativos (custo de
administragio).

De uma maneira geral, podemos concluir que as etapas seguidas nfo estiveram sujeitas

a muitas falhas e que o modelo trouxe resultados bastante confiaveis.

6.2 Manutenc¢io do modelo

Esse modelo foi criado de forma que a sua manuten¢ao seja feita facilmente. Para tanto,
serdo necessarias algumas providéncias.

Em primeiro lugar, sera necessario continuar apontando todas as despesas da escola do
modo como ja vem sendo feito ha seis meses. Além disso, sempre que um novo bem for
comprado ele deve ser cadastrado com o seu valor € a sua taxa de depreciagio na tabela
correspondente.

Quanto ao levantamento das atividades dos funcionarios, ele s6 precisa ser cormrigido
quando surgirem mudangas, como a criagdo ou o fim de alguma turma de alungs, a
mudanga no horario de trabalho de algum funcionario ou a corregio de algum tempo de

atividade que tenha mudado.
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Por outro lado, uma etapa em que ocorrerdo muitas mudangas é na relagio de alunos
presentes em cada atividade. A cada aluno novo que entrar, a cada aluno que sair, a cada
horério que um aluno mudar, havera reflexos nessa relacio. Por isso, a minha sugestdo é
que essa relagdo seja sempre atualizada assim que ocorrer a mudanga. Essa,
provavelmente, serd a parte mais trabathosa da manutencg3o.

E ¢ logico que a cada aluno que entrar e a cada aluno que sair, a lista com os nomes,
horarios e mensalidades de cada aluno deve ser atualizada.

No comego de cada més, depois de feita toda a contabilizagio, as despesas do més
anterior devem ser analisadas e anexadas aos trés meses anteriores a este, formando um
novo grupo de quatro meses.

Com isso, serd possivel calcular os custos € os resultados de cada aluno a cada més.
Podera ser feito, inclusive um histérico com os custos de cada aluno ao longo dos meses
e analisadas as eventuais mudangas.

AlteragGes nos critérios de alocagfio so devem ser feitas se surgir alguma necessidade de

aperfeicoamento do sistema.
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Capitulo 7 — Conclusdes

Pode-se concluir que este trabalho atingiu o objetivo proposto de implantar um novo
sistema de custos ABC na escola.

Quando esse trabalho comegou, o sistema atual nio estava nem sendo usado. As
despesas mensais da escola eram anotadas em folhas de papel e havia pouco controle
sobre os gastos.

Com a ajuda do diretor, foi possivel reativar o sistema atual, avalii-lo, entender as
necessidades da empresa, estudar mais sobre custos e, a partir dai, comegar a projetar
um novo modelo.

Um modelo que fosse facil de se manter e, a0 mesmo tempo, resolvesse a principal
deficiéncia do anterior € permitisse conhecer os custos de cada aluno. Um modelo que
fizesse o diretor voltar a gerenciar os custos da escola.

Desse modo, contando com a boa vontade de todos os funciondrios, foi possivel
comecar a cadastrar as despesas no banco de dados, levantar as atividades dos
funcionarios, levantar os bens em depreciagdo, enfim, obter todos os dados necessarios
para o modelo.

Quando esse trabalho comegou, muitas pessoas diziam que o ABC s6 servia em
empresa grande, que em empresa pequena era desnecessario. Eu espero que esse
trabatho tenha mostrado o contrario. O ABC foi muito util, principalmente na alocagio
dos custos de méio de obra direta, passando pelas atividades e chegando até os alunos.

Sem ele, seria muito dificil chegar aos custos de cada aluno.
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Para o futuro, eu espero que a manutengdo do modelo seja sempre feita e que ele
continue fornecendo informagdes relevantes para o gerenciamento da escola.

Assim como a Chacara Itatiaia, muitas outras empresas podem estar com as mesmas
dificuldades que ela tinha. Eu acredito que esse modelo possa ser adaptado a varias

empresas, grandes ou pequenas, € que possa ajuda-las a gerenciar os seus custos.
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TABELA 1
Apuracdo e Consisténcia das Despesas de Pessoal

78

[T-DESPESAS DE PESSOAL Valoresem RS
COD. |DESCRIGAO DA CONTA Jun/00 Jul/oo Ago/00 Set/0D MEDIA
16|1/3 Férias 23,85 269,40 65,79 89,79
14(13° Salaric 95,80 211,88 76,92
Acertos Funcion. Demitidos {Salario
10|Rescisan) 191,60 47,90
23]Aviso Previo e Adicional Avisc Prévio 263,14 65,79
17|Desp.De Obrig.Sociais-Contrib.Sindical 8,77 2,19
13|Estagiaios 36,00 9,00
124 |Férias Antecipadas e Proporcionais 71,85 310,73 197,37 144,93
5|FGTS 263,67 275,04 291,81 293,82 281,08
118|INSS (+Guia INSS+Salario Familia) 151,97 229,58 132,22 81,18 148,74
8| Cesta Basica 227,50 162,50 170,00 188,10 187,03
4{Pro-Labore 900,00 900,00 900,00 900,00 900,00
Salério (+Base-INSS-Familia+Hora
Atividade+Compl-Indevido-Faltas-
S|Atrasos-DSR) 2.967.60 2.830,34 2.952.46 2,633,834 2.846,06
20|Seguro Acidentes 30,00 30,00 30,00 30,00 30,00
Vale Transporte (+Valor Compra VT -
18|Desconto de Funcionario) 358,65 130,05 434,00 329,50 313,05
TOTAL CONTABILIZADO 5282,50 | 513764 4.910,29 5.239,39 5.142,53
[IT- CUSTOS DE PESSOAL CALCULADOS G BASE NU SALARIO POR FUNGIONARIO
Encargos TOTAL Adictanal REMUNER.
céD. CARGO SALARIO | 56,08% | POR FUNC. Notumo TOTAL
Diretor 200,00 | 900,00 800,00
33|Encarmregada Geral 136,00 136,00 136,00
45|Recepcionista 276,54 176,66 453,20 453,20
50| Auxiliar de Serv Gerais 221,08 160,05 381,13 381,13
31|Aux. de Serigos Gerais 221,08 160,05 381,13 281,13
8|Recreacionista 231,01 147,57 378,58 378,58
40 (Recreacionista 231,01 147,57 378,58 378,58
14|Professor de judd 150,00 150,00 150,00
46|Auxiliar de Classe 247,77 169,30 417,07 417,07
12{Professora 293,87 200,21 494,08 494,08
60|Professora de Ballet 60,00 60,00 60,00
48|Recreacionista 231,01 147,57 378,58 378,58
44|Recreacionista 231,01 147 57 378,58 378,58
20| Recreacionista/Professora 457,96 312,92 | 770,88 770,88
10|Psicdloga 162,40 | 162,40 162,40
49|Recreacionista 231,01 147,57 l 378,58 378,58
TOTAL 4.281,75 1.917,07 6.198,82 | £.198,82
[ll - DIFERENGA Cf CONTABIL
Diferenga entre o tofal contabilizado e o apurado com base
no salario por funcionario {1.056,29)
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TABELA 2
Apuracao das Despesas de Ocupacao
; o
BES PESAS DE OCUPAGAO
cob. DESCRICAC DA CONTA JaGn7o0 Julioo Agofon ™[ Setdl T MEdia
i 38| Aloguéis Iméveis B 900,00 900,00 500,00 [ 90000 TG00
Diesp. Cor Manit de Tnstalagass - B
35|Exceto Pintura 104,84 478,77 168,85 101,16 213,36
3i|Despesas ¢/ Consumo-Agua E Esgoto 173,14 | 13838 | HEEET 170,81
3| espesas & Consumo-Energia 158,53 | 165,47 168,28 182,29
32| Despesas G/ Consumo-Gas 15,007 18,60 32,00 2,76
36iDespesas com Pintura (Material) 333,33 331333 166,67
i 27|impostos ipiu Transf. 558801/9 251,61 251,61 25181 25161
“““ 4i}Jardinagem ” ; 0,76
......... D et 00 00 1000
I "33|Materid De Timpeza [ BT 3457
CONTABILIZADO 1.601,49 | 1.978,05| 199391 | 202474 1.899,55
...................... |
REALOCAGOES
g A T (600,00)(900,00)| " (900,00){ " (900;00)| " 100:00)
(+) Aluguel Afribufdo 1.500,00 | 1.500,00°]  1.500,00 | 1.500,00 | " 1.500,60
36((-) Despesas com Pintura (Material) - - (333,33) (333,33)| {166,67)
....... Y DSEESa G5 PIRES gy g 8323 a3 b
e e i T E i T e e BB E)
(+)IPTU 209,68 209,68 209,68 209,68 209,68
SUBTOTAL REALOCAGOES 641,40 | 641,40 308,07 308,07 474,73
TOTAL 2.24289 | 261945 | 2.301,98| 233281 | 2.374,28]
Valores Utilizados para Calculo de Custos
Custo total de ocupagéo 224289 | 261945 230188 | 233281 237428
TOTAL 2724289 | 261945 | 230198 | 233281 2.37428
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| TABELA 3
______ Apuracao das Despesas com Processamento de Dados
‘ ' : : - (R9)
DESPESAS DE PROCESSAMENTO DE DADOS
COD. | DESCRICAODACONTA | Jun/00 | Julio0 | Ago/od | Set00 | Média
R R
46/Informética e Software 758,00 899,00 414,25
CONTABILIZADO - - 758,00 899,00 414,25
REALOCAGOES
{+) Despesa de Depreciagao
dos Bens de informatica 88,33 88,33 88,33 88,33 88,33
REALOCACAO 88,33 88,33 | 88,33 88,33 88,33
TOTAL 88,33 88,33 | 846,33 987,33 502,58
Valores {}titizados para Calculo de Custos
T e e e
Informética 88,33 88,33 | 846,33 987,33 502,58
TOTAL 88,33| 88,33| 84633 987,33| 502,58
[RESUMO DOS BENS DE INFORMATICA - 07/2000
AQUIS. | DEPR | TAXA | DEPRMas
CONTAB DESCRIGAO (R$) RS) | (Uaa) (RS)
VSN ISCNSSESII————— F_—. (r— _——
1 MICROS E IMPRESSORAS 300,00 1371 20 5,00
3 MICROS 4.500,00 20 75,00
SN et e~ S s SR s
TOTAL 5.300,00] 234,85 88,33




81

45.758,86| 3.866,98

TABELA 4
CUSTOS COM BENS MOVEIS/EQUIP.
(R$)
CUSTOS COM BENS MOVEIS 7 EQUIF. (EXCETO INFORMATICA E COMUNICAGAO)
coD. DESCRICAO DA CONTA Jun/0o Jul/00 Ago/00 Seff0D Média
CONTABILIZADO - - = 5 I
REALOCACOES
(+) Depreciagéo de Bens
Moweis - Exceto Informética 472,18 472,18 472,18 472,18 472,18
REALOCAGOES 472,18 472,18 | A7218 472,18 472,18
TOTAL 472,18 472,187 472,18 ATL18 472,18
[Valores Ulilizados para Calculo de Cusios
Custo Total com Bens Moweis 472,18 472,18 472,18 472,18 472,18
TOTAL 472,18 472,18 472,18 472 18] 47218
|'R"ES'UIVID'D'US'EENS MOVEIS - 07/2000 ]
TAXA DEPR/Mas
CONTAB DESCRICAC AQUIS. (R$)| DEPR. (R$}| (%a.a.) (RS}
01.3.01.20
3 MOVE!S E UTENSILIOS 20.167,80|  1.816,37] 10 168,07
(SRR E <X e ] 1 T =
3 INSTALAGOES | 12.291,83 851,51 10 102,43
51 30T SO IMAQUINAS E .| ........... O QJ
3 EQUIPAMENTOS j 2.397,00 221,14 10 19,
| [
01.3.03.1.0 |BENFEITORIAS IMOVEIS DE i I
1 TERCEIROS | 10.802,23  1.177,96 20 181,70
.............................. . i
TOTAC athlid
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TABELA 5
Apuracdo das Despesas de Comunicacio

- (RS)

COD. DESCRIGAO DA CONTA Jun/00 Jul/00 Ago/00 | Set/00 | Média
63|Conta De Telefones 309,09 389,27 | 36948 | 45059| 381,86
58|Desp Correios 9,84 2,46
CONTABILIZADO 309,09 389,27 | 369,48 | 469,43 | 384,32
TOTAL 309,09 369,27 | 60,48| 469,43| 354,37

[ValoresWilizadoes para Calculo de Custos

Custo Total com Comunicagdo | 309,09 380,27 | 36948 | 46943 384,32
TOTAL 309,09 389,27 %948 469,43 384,32




23

TABELA 6
Apuragao das Despesas com Transportes
(R$)
[DESPESAS COM TRANSPORTES
COD. DESCRIGAC DA CONTA Jun/00 Jul/00 Ago/00 Set/00 Média
69]Combustiveis 47,00 58,05 | 183,41 185,00 118,37
66|Despesas De Transportes 3,00 0,75
67|Fretes E Carretos 16,28 16,28 8,14
68|Manutenggo Veiculos 141,06 35,27
CONTABILIZADO 47,00 198,11 | 199,69 204,28 162,52
REALOCAGAQ
(+) Depreciagdo de Veiculo
de Senigo 250,00 250,00 250,00 250,00 250,00
REALOCAGAD 250,00 250,00 250,00 250,00 250,00
TOTAL 287,00 44917 443,68 454,28 412,52 |
Custo Total com Transpories 297,00 449 11 449,69 454,28 412,52
TOTAL 297,00 449,117 449,69 — 45428 412,52 |
JRESUMG DOS BENS MOVEIS - 0712000 |
TAXA DEPR/Més
CONTAB DESCRIGAO AQUIS. (RS} DEPR. (R$)| (%a.a.) {R$)
O 3.07. 7.0 |VEICULO DE SERVICT ™1 45,000,008 4g4, 85 20 250,
TOTAL 15,006,007 250,00
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TABELA 7
Apuracdo das Despesas com Propaganda ”
DESPESAS COM:PROPAGANDA sl
CoD. DESCRIGAO DA CONTA Jun/g0 Jul/00 | Ago/00 | Set/00 Média
78|Despesas com Propaganda 160,00 682,00 224,00 258,96 331,24
CONTABILIZADO 160,00 | 682,00 224,00, 258,96 331,24
TOTAL 160,00 | 682,00 | 224,00 | 258,96| 331,24
Valores Utilizados para Calculo de Cusios

Propaganda 160,00 682,00 224,00 258,96 331,24
TOTAL 160,00 | 682,00 | 224,00 | 258,96 331,24
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TABELA 8
Apuracao das Despesas com Impostos
(RS)
DESPESAS COM IMPOSTOS
CQD. DESCRIGCAO DA CONTA Jun/00 Jul/00 Ago/00 Set/00 Média

89|Simples 295,85 365,45 414,47 411,32 371,77
1UTAL 29585 365,45 M4.47 417,32 371,77 ]

Valores UHilizados para Calculo de Custos
Custo do Simples 295 85 365,45 414,47 411,32 371,77
AL 29585 | 365,45 4MA4A7| 4132 377
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TABELA 9
Apuracdo das Despesas com Materiais
(R$)
[DESPESAS C/ MATERIAIS
CcOoD. DESCRICf\O DA CONTA | Jun/00 Jul/00 Ago/0D Set/00 Média
92| Material Secretaria 160,45 3,00 40,86
95| Xerox Pedagigico Gera 103,44 36,51 34,99
94| Xerox Secretaria 4,44 16,92 5,34
CONTABILIZADO - - 268,33 56,43 81,19
TUTAL. = = 268,53 L BT, 191
a iz i
Custo com Material
Pedagogico - - 103,44 36,51 34,99
Custo com Material
Secretaria - - 164,89 19,92 46,20
TOTAL 5 G 268,33 56,93 BT 19|
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TABELA 10
Apuracdo das Despesas Gerais
(R$)
[DESFESAS GERAIS
COD. DESCRIGAO DA CONTA Jun/00 Jul/oo Ago/00 Set/00 Média

103|Agua Mineral 33,00 15,00 39,00 18,00 26,25
110[Alimentagdo - Almogo 504,00 504,00 552,00 456,00 504,00
111|Alimentagdo - Geral 1.232,13 620,05 775,10 244,01 717,82
105|Cadastro (Consulta Scpc) 30,40 7.60
106|Contabilidade 403,00 403,00 453,76 447,78 426,89
108|Despesas Com Animais 74,50 37,00 11,00 27,50 37,50
101|Diversos 35,00 8,75
102{Liwos Jornais E ReMstas 36,00 9,00
114|Medicamentos 8,26 8,49 4,19
109|Segum Acidentes 120,00 120,00 120,00 120,00 120,00

CONTABILIZADO 2.397,03 1.743,31 1.958,35 1.348,29 1.862,00

ITOTAL 2.397,03| 1.743,31| 1.959,35| 1.348,29] 1.862,00

Talores Ulllizados pala Galculo de Custos

Custo do Almogo 252,00 252,00 276,00 228,00 252,00

Custo do Jantar 252,00 252,00 276,00 228,00 252,00

Custo dos Lanches 1.232,13 620,05 775,10 244,01 717,82

Custo do Seguro Contra

Acidentes dos Alunos 120,00 120,00 120,00 120,60 120,00

Qutros Custos 540,50 499,26 512,25 528,28 520,17

TOTAL 239703 1.743,31 1.959,35| 1.348,2937 1.862,00
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ANEXO B

LEVANTAMENTO DAS ATIVIDADES

ALOCACAO DE RECURSOS AS ATIVIDADES

ALUNOS PRESENTES NAS ATIVIDADES PEDAGOGICAS
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codigo do Aux. de Servigos
‘funcionario 31:cargo: Gerais
Témpo Custo | Outros | Custo
‘tempo mensal Pesscal | Custos | Total
n° :atividade (min) freq. (min) % {R$) (R$) (R$)
1 limpar a cozinha 30 diaria 600 8,3% 31,76 31,76
i 68 BARRgios 20 dizria" 600 83% D 375"
Jdimpar o quarfo dos
3:bebés 15 diaria 300 4,2% 15,88 15,88
i e raaieie o iR 300 409 T R T
5 limpar a secretaria 30 diaria 600 8,3% 31,76 31,76
" 6:limpar as salas 90 diaria 18007 25,0% 2 95,28
....... Tibrepar oGS 30" 5 BB A% A TE SO0 28376
" '8:préparar [anchés  60:diania 1200 16,7%| 863,52 717,827 781,34
9 preparar jantar 30:diria 600 8,3%| 31,76 252,00 |728376
107 1avar alotica 30 diaria 600  8,3%] 31,76 TR
‘Total: 1200
:codigo do Auxiliar de Serv
funcionario 50 cargo: Gerais
tempo Custo | Outros | Custo
temipo mensal Pessoal | Custos | Total
n® afividade {min) freq. (min) % (R%) (R$) (R$)
1:limpar o pamgue 60 diana 1200 16,4% 02,48 62,48
2ilimpar a quadra “g0diana T 600 8,2% 31,24 31,24
3 limpar a horta 15 2'x / sem. 120 1,6% 625" 8,25
4 limpar o vivéiro 60 diaria 1200 16,4%| 62,48 62.48
5recolherolixa™ ™ 30 digia™ 600 8.2% 31,24 31,24
"8 limpar o eféitorie” 60 diaria 1200 16,4% 62,48 TR 48"
“““ 7 cuidar de obras 300 ZX Fsem. 2400 32.8%| 124,06 124,66
Total: 1320
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codigo do
funcionario 40 cargo: Recreacionista
tempo Custo | Outros| Custo
tempo mensal Pessoal |Custos| Tota!
inicio n® atividade {min) freq. (min) % (R$) {R%) (R$)
7:00 1 receber as criangas 45 diaria 900 12,5%| 47,32 47,32
7:45 2 atividades no parque 60 diaria T 1200716,7%| 63,10 83,10
8:45 3 higiene para lanche 15 diania 300 4,2%| 15,77 15,77
g0 A SRR 30 Wik 600 “8.8% | 3155~ 131 55
G405 higigha T 14 troea 30 digria” 600 B.3%| 3155 3155
preparar as criangas
10:00 6 p/ domir 30 diaria 800 8,3%| 31,55 31,55
10:30 7 atividades nasala 45 diaria 900 12,5%| 47,327 Z587749,90
11:15 8 higiene para almogo™ 15 diria 300 4,2%| 15,77 15, 74
11:30 9 almogo e 30 diaria 600 8,3%| 31,55 ] 81,55
42:00 10 atividades na sala 60 diaria 1200 716,7%| 63,10 77773,44 | 66,55
oGl 7500 S Eai SO O | | m (U

Alunos presentes:

Grupos 1 e 2 manha

:das 7:00 &s 13:00
OB ATaERE

s
"145 Jilia de Cliveira

das 7:45 as 12:00

181 Jilia Cunha

166 Kristel

146 Gabriel de” Aguidr

das 9:15 as 9:30
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codigo do

48 cargo:

inicio n° .atividade

tempo
{min) freq.

tempo

:mensal

{min) %

Custo
Pessoal

(R$)

Outros
Custos
(R$)

7:00

8:15
9:45

10:45
10:45
10145
10:45

12:00
- 12:30
2:45

g

07007

10:30°

10:45
T

T receber as criangas
2! atividades no parqué’
3:atividades na sala

6: higiene bucal
7 atividades no parque

8.atividades nasala

10 educagso fisica

11 assistir a um filme ™
B HigiHE pars ArEco T

13 almogo

30:diana
45:diaria
80 diaria

" 80-diaria

15.diara
60 semanal
60.semanal

60 semanal

60 semanal

60 semanal
15:digria
30 diaria

15 atividades na sala

15dlana

600 8,3%

900 12,5%|

1800
300
© 600
300
240
240
240
240
240
300
600
300
300

25,0%
4

3,3%

3,3%

8,3%

4,2%

g3
4.2%]

3,3%]"
bl

3,3%|
42%|

4,2%]

31,55
473 -
94,65 515

,,,,,,,,,, N S |

15,77
12,62

12,62
12,62
12,62
31,55

15,77
1577086

Total:

7200

12,65 066

BT B
N R 4

Alunos presentes:

‘Grupos 3, 4 e 5 manha

‘das 7:00 as 13:00

e
19:Leticia
142 Leonardo”
o
175 Karla

:das 10:00 as 13:00

das 7:00 as 7.30 e
das 9:30 as 13:00

116 Marina’

120 Vitor

das 12:00 as 13:00
146 Gabriel de Aguiar
145 Jilia de Oliveira

das 9:30 &5 12:00

166 Liigas
127 Julia Franc.

das 11:00 as 13:00
188 Arthur Martins
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-codtgo do
" ‘funcionario

20 cargo:

Professora

tempo

inicio in° atividade (min) freq.

tempo
mensal
{min)

45 diaria
60 diaria
15 diaria
30 diaria

7:30° 1:iatvdades no parque
[ 81157 2. atividades na sala ™
9:45 4 higiene para lanche
OO 1aREFE
S0

6 higiene bucal

10:45 7 atividades no parque
| 10:45 8 atividades na sala
[ 10:45 Y atividades na horta
[ 10:45" 10 educagéo fisica 60 semanal
“10:45 11.assistir a um filme 60 semanal

60 semanal
B0 semanal
60 semanal

o P

300
1800 33,3%]
300
5001471
30056

240
a4 A
pa0AAUT AT T 6
240 4 4%t 1T 62 ..
240 4,4%|
A

Total:

5400

Alunos presentes:

Grupos 2, 3 e 4 manha

das 7:30 as 9:30
116 Marina™™— 127

g g
161 Brenda

166 Krsfel ™
146 Gabriel de Aguiar
145 Jalia de Oliveira

199

das 7:45 as 9:30
Jiilia Franc.
TR
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inicio n® atividade

tempo
{min) frequénc (min)

fempo
:mensal
%

Outros
Custos
(R$)

Custo
Total
(R$)

13:00" 1 receber as criangas
13:30 2 atividades no parque
14:30 3 higiene para lanch

15:15

16:00
A7:00 7 Drepar:
1715 8'higiene para jantar
17.30

S
5 banho

N
[0S que vdo sair

1800 10 atiidades nasala

30 digria

600"
1200
300

30 diana
60 diaria
15 dignia

8,3%
16,7%

45 diaria 500
“o0diara

15 diaria
15 diaria

30 diaria

60 diaria

300
600

1200 16,7%]

4%l
e00T B3%]
12,5%|
1200 1679 12649 5

300 "4.2%7
4,2%|
83%]

63,10
126,19

31,55

63,10
94,65

129,63

4819”

31,55
“AYEE
6310

3,44

129,63

Total: 7200

Alunos presentes:

‘Grupos 1 e 2 tande

‘das 13;00 as 17:15
197 | Ariel
194iDanilc
193 Eduards
146 Gabriel de Aguiar
.
171 0gor
196 Nilton ™
150 :Priscilla Epprecht

das 13:00 as 19:00
195 Alexandre
184 Beatriz de Souza
............ 169 Filip-
145 Jllia de Oliveira
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:codigo do Auxiliar de
funcionario 46 e 49 cargo: Classe
tempo Custo |Outros| Custo
tempo mensal Pessoal | Custos| Tota!
inicio.n® atividade {min} freq. {min) % (R%) {R$) (R$)
13:00 1 educagao fisica 90 2 x 7 sem. 720 10,0%| 79,57 79,57
13:00 2 atividades musicais 90 semanal 360 5,0%| 3978 35,78
13:00 3 atividades artisticas 90 semanal 360 5,0%| 39,78 39,78
13:00 4 atividadés nahorta " 90 semanal 360  5,0%| 3G 39,78
{230t Sl igieHe DA TARERE T BT 300 42% azqs 3315
14:45 6 lanche 30 diaria 600 8,3%| 66,30 66,30
15:15 7 higienebuca - 15 diaria 300 4,2%| 3315 T3S
15:30 8 atividades na sala 75 diaria 1500 20,8%| 165,76° " 4,29 170,06
16:45 9. atividades no parque 30 diana 600 8,3%| 66,30 66,30
17:15 10-higiene para jantar =~ 15 diada 3000 42%| 33,15 3310
17:30 11jantar " 30 diara 600 8,3%| 66,30 66,30
18:00 12:atividades nasala™ 60 diaria 12007 16,7% | 132,617 773,44'| 136,05
Total: 7200

Alun

0s presentes:

Giupo 3 tarde

1

1"
.']‘
1
1
1

das 13:00 as 17:15
31'Beatriz Akemi
30 Bruno Inoue
6{).Cassio
77 Catharine
37 Femanda ™™
18 Laig

.das 17:15 &s 18:15
PR

das 13:00 as 17:30

:das 17:15 as 18:00
149 Gustawo

das 13:00 as 19:.00

188 Arthur Martins

175 Kana
142 Leonardo

52 Flavia

R —

50 Yur
19.Leticia
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codigo do funcionario 12 cargo: Professora
tempo Custo | OQutros| Custo
tempo mensal Pessoal | Custos| Total
inicio n°® atividade {min) freq. {min) % (R$) (R$) (R$)
13:00 1 ativdades no parque 45 diania 900 17,6%| 87,19 87,15
13:45 2 atividades pedagdgicas 75 didna 1500 29,4%| 145,32 145,321
R e 15 diaria 300 5.0%| 29,08 ] 26106
15:15 4 lanche 30 diaria 600 11,8%| 58,13 | 88,13
15:45 75 'higiene bucal 15 digria 300 5,8%| 29,06 7 [Tenoe
""" ~ atividades na sala p/ os T
16:00 6 que ndo fazem judd 40 semanal 160 3,1%{ 15,50 15,50
atividades na sala para
16:00 7 os que nao fazem ballet 30 semanal 120 2,4%[ 11,63 11,63
[ 16:00 " 8 atividades nahota 75 semanal 300 59%| 2606 29,08
16:00 9 educagdo fisica 75 semanal 300 5,9%| 29,06 20,06
16:00 10 assistir a umfilme 75 semanal 300 59%| 2906 T 29,06
"16:30 11 atividades nasala™ 45 semand 180 3,5% 17,44 TOBZ717,98
"16:40 12 atiidades nasadla 35 semanal 140 27%| 1356 04071898
Total: 5100

Alunos presentes:

Grupo 4 tarde

16 Edgard
UB2Flava

149 Gustaw
1911 Joa0 Pedro

idas 13:00 as 17:15
14 BRca
139:Bruno Stoy

159 Estéfano

46:Guilherme

167:Lukas
173 Priscilla Venancio
507%Yun




96

codigo do funcionario 20 cargo: Professora
tempo Custo |Outros| Custo
tempo mensal Pessoal | Custos| Total
inicio n° atividade (min) freq. (min) % (R$) (R$) (R$)
13:00 1 atividades no pamue 45 diaria 900 1/7,6%| 66,08 66,08
13:45 2 atividades pedagbgicas 75 diaria 15007 29,4%| 110,13 110,13
15:00 3 higiene paralanche © 15 diaria 3000 59%| 2z03: 22,03
1515 4 lanche 30 diaria 600 11,8%| 44,05 44,05
15:45 5 higienebucal = = 15 diaria 3000 59%| 2208 22,03
16:00 6 atiidades nasala 45 semanal 180 3,5%| 13,22 0527 1373
16:00 7 atividades na sala 35 semanal 1407 2,7% 10,28 0,40 10,88
16:00 8 atividades na horta 75 semanal 300 59%| 22,03 22,03
16:00 9 educagiofisica 75 semanal 300 58% 22,03 22,03
16:00 10 assistir a um filme 75 semanal 300 59% 22037 22,03
atividades na sala para '
16:40 11 os que ndo fazem judd 40 semanal 160: 3,1%' 11,75 1,75
T AR i B A . e s |
16:30 12 os que ndo fazem ballet 30 semanal 1200 2,4% 8,81 8,81
Total: 5100

Alunos presentes:

GG 5 tarde

151 Arthur Daniel
AT CassiE

6 Celso
S6Diogo
99 G abridl Ratti
54 [sabella

138 Renato
38 Vivian

........ das 15005 1715
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-codigo do funcionario 14 cargo: Protessor de
............ Judd —
tempo Custo |Outros| Custo
tempo mensal Pessoal | Custos| Total
inicio n° atividade (min) freq. (min) % (R$) (R$) {R$)
16:00 1 aula de judo 1° tuma 40 semanal 160 50,0%[ 75,00 75,00
16:40 2 aula de judb 2° turma 40 semanal 160 50,0%| 75,00 75,00
TowaT: e e -
Alunos presentes:
Turma 1 Turma 2

.
ool -
127 Jilia Frane.

143/Bianca
162 Edgad™
191 Jos0 Pedio
159 Estéfans
46:Guilherme

idas 16:00 as 16:40

das 16:40 as 17:20
139 Bruno Stoy
149 Gustaw
167 Lukas

..........
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“codigo do funcionario 38:cargo: Frotessora de
. Ballet
‘tempo Custo |Outros| Custo
tempo mensal Pessoal | Custos | Total
inicio n° :atividade (min) :freq. {min) % (R$) (R$) (R$)
16:00: 1:auia de ballet 19 fuma 30:semanal 120 30,0%] 30,00 30,00
16:30 2 aula de ballet 2% turma 30: semanal 120 50,0%| 30,00 30,00
: ToET: I (R S————
Alunos presentes:
“Turma 1 Tuma 2

:das 16:00 as 16:30
I e
AT EERERE

das 16:30 as 17:00
19 Leticia®

TS Maina

148 Lais

143 Bianca
173 Priscilla Venancio

127 Julia Franc.
54 Isabella
189 Janaina
38 Vivian™
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ANEXO C

ALOCACAO DOS CUSTOS DAS ATIVIDADES A CADA ALUNO

CALCULO DO CUSTO DE CADA ALUNO

CALCULO DO CUSTO DE CADA TURMA
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Cadigo
Aluno | Permanéncia| Grupo Refeigoes Judé Ballet
185 12:00 1[todas
184 1200 T{todas
145 12:00 2[todas
175 12:00 3|todas
142 1200 3]icdas
52 12.00 4|todas 1
50 12:C0 4[todas Z
18 12:00 Sltodas
116 6:00 4{almogo i
192 415 1[lanche manhd
161 415 2[nennuma
T81 415 Z[nenhuma
166 4:15 Z[nenhuma
185 415 Jtnenhuma
127 415 4lnenhuma 1
146 8:00 Z|lanche manh3, almogo e Tanche tarde
o4 8:00 blalmogo, Tanche farde e Jantar
188 800 3|almogo, Tanche larde e jantar
120 6:00 d|almogo
197 415 Tinenhuma
186 415 1|nenhuma
193 4:15 Z[nenhuma
188 415 Z2[nenhuma
150 4:15 Zinenhuma
171 415 Z|lanche tarde
194 415 Z[lanche tarde
165 ©:00 2[lanche farde €Janiar
131 415 3inenhuma
147 415 3|nentuma
130 415 3{nenhuma
177 415 3[nenhuma
137 475 3[nenhuma
148 415 “3[nenhuma
160 415 3{lanche tarde
114 o0 3jantar
143 4.15 4Inenhurma 1
162 75 dnenfuma 7
157 415 4nenhuma 1
139 4.5 4nenhuma 2
173 415 4|nenhuma
1589 4:15 4llanche tarde 1
46 415 4tanche tarde 1
149 500 4]lanche tarde e jantar 2
167 6:00 4{lanche tarde e jantar 2
41 415 5lalmogo
5} 415 5|nenhuma
|333) 415 B{nenhuma
ele) 415 bInenhuma
151 415 Sinenhuma prd
189 4:15 5[nenhuma
38 515 S|henhuma 2
138 45 o|lanche tarde
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Coaigo

Aluno Custo Atividades Taotal

155 577 1.2 35 5344 327 4458 BB 07 it

T84 5,771 11,271 3,98] 53.44| 33.27] 48,98 56,07 18,75
145 T8 77 1,27] 3.04[ 38,78 43.98[ 551 5607 7753
175 5[ A2 97 5B BB/ .43 551 4732 504 1707 28,51
47 56 A2 197 58| 6,38 1430 5,81 4732 9.0 1709 128,51
15%) 55 042 157 5.8 8.3 T, BT 9.0 17,07 5,38 500 31,71 083 TE5|
50 BB 2942 197 528 638 143 581 S04 17,07 1250 31,77 145 08313807
19 55| 2942 1,97 56| 638, 143 581 904 17011 500 35, 147 553
715 55| 67,75 197 526 635 143 581 9,38 50 108, 78]
o3 1,271 3.04] 53,09 ' ' FBES
18T 1,271 388 W78 ’ 519
T8 11,07 3,941 30,78 54,00
15 T2 304 30578 %)
1% 57,79 197 5% 638 143 8054
127 57,79 197 52 638 143 938/ 5.0 97,27
T35 S 30,78 581 43,08 ’ 5452
5T 5B 6.3 145 5581 004 500 3548 T1.47 5987
TE3 B38| 143 5,81 47,32] 9,04 1701 87,00
20 103 5,81 47,32 54,57
757 44758 44,58
s 2298 4408
193 A3T8 . 24,575]
198 44,58 1 7405
150 4458 ' 34,98
77 4498 24,58
19 7358 7458
769 4398|5607 07,05
73 7737 L.y i)
a7 47,37 ' 732
T 737 732
T77 373D ; 732
137 732 500 ! Ay
148 2732 5,00 5237
T80 r.ycy; | 73
7 7320 004 T70T 5,00 ' 75,37
183 ITAT S, 500 10,53 [ 56,97
62 IT,7T 145] 9,38 10,83 5335
197 37T a5 9.38] 10,53 [ ; 5336
) 3T 7 T45] 12,50 10.63 ' 55,40
173 3771 15,50( 5,001 10,53 = 6303
55 7T 1451 0,38 1053 53,55
75 .71 145 5,38 1053 T35
49 3T T A5 1083 12,50 3.4 5553
67 T 1451 1083 12.50] 9,04 1707 8253
ZT 3548 147 147 * WA
5 3548 147 147 ' i 3847
5 3548 147 147 ] 3847
3]s) 3548 147 147 , 3847
151 35,48 1250 147 ' j 49,45
T80 3545 5,00] 147 * ? 2795
35 35,28 12500 500] 9.4 | . 5202
T 5B TATT TAT | 3847
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Cédigo Suporte

Aluno Ativ Imp Seg |Almogo| Jantar |Lanches| Adm Custo Total
195 218,74 12,68] 2,31 21,40| 2140| 52,09 287,39 616,02
184 218,74 12,68| 2,31 21,40 21,40 5208 28739 616,02
145 177,63 12,68] 231 21,40 21,40] 52,09| 28739 574,91
175 128,91 12,68 231] 2140| 21,40 5208| 287,38 526,19
142 128,91 12,68 2,31| 21,40 2140| 52,09 287,39 526,19
52 138,50 12,68) 2,31 21,40 21,40 52.08| 287.39 53577
50 138,07 12,68 2,31] 21,40] 2i40]| 52,00 287,39 535,35
19 123,53 12,68 231] 21,40 2140] 52,09| 28739 520,81
116 108,28 8,08 231 21,40 143,70 2B3,77
192 68,65 8.34] 2,31 26,04 101,78 205,13
161 54,09 525 2,31 101,78 164,34
181 54,989 525 2,31 101,78 164,34
166 54,99 525 2,31 101,78 164,34
199 82,84 525 2,31 101,78 192,18
127 97,21 525 231 101,78 208,55
146 94,52 9,99 2.31] 21,40 52,09| 191,59 371,91
54 69,87 9,998 2,31] 2140} 21,40 26,04 191,58 342,82
188 87,00 99| 231 2140 21,40] 26,04 191,53 359,74
120 54,57 8,08 231 21,40 143,70 230,06
197 44 98 525 2,31 101,78 154,32
196 44,98 5,25] 2,31 101,78 154,32
193 44 98 525 2,31 101,78 154,32
198 44 98 525 231 101,78 154,32
150 44,98 525 2,31 101,78 154,32
171 44,98 6,34 2,31 26,04 101,78 181,46
194 44 98 6,34 2,31 26,04 101,78 181,46
169 101,05 8,18 2,31 21,40 28,04 14370 302,68
131 47,32 525 231 101,78 156,67
147 47,32 525 2,31 101,78 156 67
130 47.32 525 2,31 101,78 156,67
177 47 32 525 2,31 101,78 156,67
137 52,32 525 2,31 101,78 161,67
148 52,32 535 2,31 101,78 161,67
160 47 .32 6,34 2,31 26,04 101,78 183,80
114 78,37 710 2,31 21,40 143,70 252 87
143 56,91 525 231 101,78 166,25
162 53,36 525 2,31 101,78 162,71
191 53,36 525 231 101,78 162,71
139 56,49 525 2,31 101,78 165,83
173 63,03 525 2,31] 101,78 172,38
158 53,36 6,34 2,31 26,04 101,78 189,84
46 53,36 6,34] 2.31] 26,04 101,78 189,84
149 65,53 749 231 21.40] 26,04 119,75 242 53
167 82,53 8,18 2,31 21,401 26,04 143,70 284,17
41 38,42 7,06] 231 21,40 101,78 170,97
6 38,42 525! 2,31} 101,78 147,76
56 38,42 525 2,31] 101,78 147,76
29 38,42 525 2,31 101,78 147,76
151 49,45 525 2371 101,78 158,79
189 41,95 525 2,31 101,78 151,29
38 52,02 ! 525 2,31 12573 195,31
138 38,42 6,34 2,31 26,04 101,78 174,89
Total: 3.819,64 371,771 120,00 | 298,64 | 299,64 781,34|7.298,55| 12.990,89




