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RESUMO

Este estudo teve por objetivo analisar como a gestdo de custos adotada por uma fundacao de
apoio as institui¢des de ensino favorece ou ndo a aplicagdo do Custeio Baseado em Atividades
— ABC em fundagdes de apoio, bem como na determinagdo da precificacdo dos servigos
oferecidos. O custeio ABC foi escolhido por realizar uma alocagdo mais racional dos recursos
aos produtos e/ou servicos. Trata-se de uma ferramenta estratégica que contribui para analise e
reducdo de custos, para otimizagdo dos processos e auxilia no alcance de vantagens
competitivas. A pesquisa segue um método indutivo por meio de uma abordagem
interpretativista com aplicacao de estudo de caso tinico em uma fundag¢ao de apoio. A escolha
do caso considerou, além dos aspectos normativos e praticos, a viabilidade e o potencial de
atendimento aos objetivos da pesquisa. A coleta de dados ocorreu por meio da andlise
documental, da observacao direta e das entrevistas semiestruturadas com os gestores € com 0s
colaboradores da entidade. Os resultados mostram que a aplicagao do custeio ABC na fundagio
de apoio promoveu uma alocacao menos arbitraria dos custos, corroborando o atendimento do
critério de proporcionalidade da distribuicdo das despesas, requerido pela portaria
interministerial n.° 6.170/2007. Pode-se identificar o desempenho das atividades e dos projetos
analisados, permitindo a entidade verificar as atividades que ndo agregam valor e implementar
melhorias sobre seus processos. Os achados apontam para a necessidade das fundagdes em
possuir reservas de investimentos e capital de giro para amparar projetos deficitarios, fatores
esses ainda ndo considerados na precificacao dos projetos. Em suma, o estudo contribui para a
literatura e para a ampliacdo das pesquisas sobre métodos de custeio em fundagdes de apoio.
Ademais, a aplicacdo do custeio ABC nessas organizagdes colaborou para o aumento da
transparéncia e da otimiza¢do dos processos e permitiu verificar a influéncia das exigéncias
normativas dos oOrgdos financiadores e instituicdes apoiadas em gestdo de custos.
Adicionalmente, a sociedade se beneficia em decorréncia da otimizagdo do uso dos recursos
publicos e do papel desenvolvido pelas fundagdes de apoio as instituicdes de ensino frente a
execugdo de projetos que promovem o desenvolvimento educacional, cientifico, tecnologico,
inovador e econdmico do pais.

PALAVRAS-CHAVE: Fundacdes de Apoio; Gestdo de Custos; Custeio Baseado em
Atividades; Precificagdo; Terceiro Setor.



ABSTRACT

This study aimed to analyze how the cost management adopted by a support foundation for
Educational Institutions favors or not the application of Activity Based Costing - ABC in
support foundations, as well as in determining the pricing of the services offered. The ABC
costing was chosen because it provides a more rational allocation of resources to products
and/or services. It is a strategic tool that contributes to cost analysis and reduction, process
optimization, and helps achieve competitive advantages. The research follows an inductive
method through an interpretativist approach with the application of a single case study in a
support foundation. The choice of case considered, besides the normative and practical aspects,
the feasibility and the potential to meet the research objectives. Data were collected through
document analysis, direct observation, and semi-structured interviews with the entity's
managers and employees. The results show that the application of ABC costing in the support
foundation promoted a less arbitrary allocation of costs, corroborating with the fulfillment of
the proportionality criterion for the distribution of expenses, required by the interministerial
decree no. 6.170/2007. The performance of the activities and projects analyzed can be
identified, allowing the entity to verify which activities do not add value and to implement
improvements on its processes. The findings point to the need for foundations to have
investment reserves and working capital to support loss-making projects, factors not yet
considered in project pricing. In summary, the study contributes to the literature and to the
expansion of research on costing methods in support foundations. Furthermore, the application
of ABC costing in these organizations has contributed to the increase of transparency and
optimization of processes, and has allowed us to verify the influence of normative requirements
of funding agencies and supported institutions on cost management. Additionally, the society
benefits as a result of the optimization of the use of public resources and the role developed by
the foundations of support to educational institutions in the execution of projects that promote
the educational, scientific, technological, innovative and economic development of the country.

KEYWORDS: Support Foundations; Cost Management, Activity-Based Costing, Pricing;
Third Sector.
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1 INTRODUCAO

A economia mundial subdivide-se em trés setores econdmicos distintos, conforme
modelo trissetorial: o primeiro setor, representado pelo Estado na forma de instituigdes
governamentais; o segundo, representado pelo Mercado, composto pelas empresas privadas
com finalidade de lucro e, por tltimo, o terceiro setor, formado pelas organizagdes privadas
sem fins lucrativos pautadas no interesse social (FISCHER, 2002, 2010; SLOMSKI et al.,
2012). O terceiro setor, ao qual fazem parte as associagdes, as organizagoes religiosas € as
fundagdes (em destaque as fundagdes de apoio que sdo objeto de estudo desta dissertagdo), é
um campo recente e multivariado em tipos de atividades desempenhadas (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE, 2016). De modo geral, essas
entidades, dadas suas caracteristicas e finalidades, sdo classificadas em Organizagdo Social
(OS), Organizagao da Sociedade Civil (OSC) ou Organizacdo Nao Governamental (ONGs) e
Organizacao da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), conforme a Fundagdo Instituto
de Administragdo (FIA) (2019). A saber, ha também outras denominagdes empregadas: setor
independente ou sem fins lucrativos, economia social, economia solidaria e economia popular
(OAB, 2011; PAES, 2020).

Este capitulo introdutorio apresenta a contextualizacdo sobre o tema gestdo de custos e
precificacdo no terceiro setor e nas Fundagdes de Apoio as Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFES) e Instituigdes Cientificas e Tecnologicas (ICTs), além de propor uma breve
discussao sobre os controles internos e sobre a prestacdo de contas. Na sequéncia, sdo apontados
o problema, o objetivo geral e os especificos, assim como a relevancia do tema, justificativas,
contribui¢des esperadas e delimitagdes da pesquisa e metodologias. E, por fim, apresenta-se a

estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizacio

As entidades, sejam comerciais, industriais ou prestadoras de servigos com ou sem fins
lucrativos, atuam, em sua maioria, em ambientes dinamicos e com condi¢des altamente
competitivas (MARTINS, 2021; TENORIO, 2009). Em cenarios como esses, nio cabe a
defini¢@o de pregos apenas com base nos custos incorridos, ¢ necessario também considerar os
precos praticados no mercado de atuagao (MARTINS, 2021). Por isso, preocupacdes relativas

ao gerenciamento de seus custos t€ém ganhado maior relevancia nas organizagdes (LIMONGI;



IMETON; LAFFIN, 2007). E, como resultado recente, tem surgido sistemas de informagdes e
metodologias, como o Custeio Baseado em Atividades (ABC — Activity Based Costing), com
objetivo de melhorar o gerenciamento dos custos (MARTINS, 2021).

O custeio ABC oferece “uma nova forma de visdo e de gestdo de negocios”, atuando
como facilitador na apropriacao dos custos indiretos por meio do rastreio dos fluxos de consumo
dos recursos diretamente identificaveis das atividades mais relevantes de uma empresa e,
dessas, para produtos e servigos (NAKAGAWA, 2014, p. 31). Além de ser uma metodologia
de gerenciamento de custos, essa ferramenta estratégica contribui para a busca da
competitividade e da sobrevivéncia das empresas, visto que, ao possuir informagdes relativas
aos custos das atividades, permite as empresas identificar vantagens estratégicas no mercado
de atuagdo (MAHER, 2001; NAKAGAWA, 2014).

Em especial, as fundagdes de apoio, objeto de analise desta pesquisa, constituem-se de
regime de direito privado (sem finalidade lucrativa), mas, no exercicio de sua finalidade, se
reveste de carater publico (ALMEIDA, 2018; ROCHA, 2012). E, por gerenciarem recursos
publicos, tais institui¢des vivenciam uma situagdo peculiar: estao sujeitas a maiores imposicoes
legais, a exposi¢cdo de preocupagdes quanto ao desempenho das suas fungdes gerenciais € ao
levantamento de criticas pelo poder publico e por estudiosos da area quanto a custo-efetivo
desse modelo de gestdo estabelecido na parceria publica-privada (LIMONGI; IMETON;
LAFFIN, 2007; ROCHA, 2012).

Ressalta-se que a criagao dessas fundagdes esta sujeita ao prévio credenciamento por
ato conjunto dos Ministérios da Educacdao (MEC) e da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e
Comunica¢des (MCTIC). Segundo MEC (2020), ha 101 fundacdes de apoio com
credenciamento ativo ¢ 94 dessas fundacdes estao filiadas ao Concelho Nacional das Fundagdes
de Apoio as Instituicdes de Ensino Superior e de Pesquisa Cientifica e Tecnologica (CONFIES,
2022), constituidas com a finalidade de dar apoio as IFES e ICTs, no desenvolvimento e na
execugdo, inclusive quanto a gestdo administrativa e financeira, de projetos de pesquisa, de
ensino, de extensdo e de desenvolvimento institucional, cientifico e tecnolégico (BRASIL,
2010, 2015), de modo a viabilizar, por intermédio da agao integradora dos poderes publicos, a
relagdo entre a academia e a sociedade (CONFIES, 2019).

Como prestadoras de servigos, as receitas das fundagdes de apoio advém principalmente
da elaboracdo e da execucdo de contratos e de intermediagdo de projetos financiados em sua
maioria (mais de 70%) por recursos publicos ou advindos de empresas estatais, executados sob

a celebragao de convénio de Educagdo, Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (ECTI) ou de contratos
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de repasses com as IFES ou ICTs (CONFIES, 2019; PAES, 2020; RICHARTZ; BORGERT;
SILVA, 2011).

Em especifico quanto a precificagdo e a gestdo de custos dessas fundagdes, para cada
projeto, ¢ exigida uma Demonstracao Operacional e Administrativa (DOA), que corresponde a
uma parte do valor total dos recursos destinados a execug¢ao de um projeto, para cobertura de
despesas administrativas e operacionais da fundacdo, ou seja, preco do servico (CONFIES,
2018, 2020).

Paes (2020, p. 259) esclarece que, no caso de contrato, a remuneragao das fundagoes de
apoio “deve ter previsao contratual e ser fixada de acordo com critérios claros, definidos com
base em custos operacionais”. Quanto a cobranca das despesas administrativas (tais como:
aluguel, luz, transporte etc.), a portaria interministerial n.° 6.170/2007 exige que essas (i)
estejam previstas no plano de trabalho; (ii) ndo ultrapassem 15% (quinze) por cento do valor
do objeto e (iii) sejam necessarias e proporcionais ao cumprimento do objeto do instrumento
(BRASIL, 2016; PAES, 2020).

Dessa forma, visto que nao ha finalidade lucrativa, a precificagdo ¢ formada
considerando-se os gastos diretos e indiretos, exigindo dessas institui¢des, para cada projeto,
uma DOA, detalhando as despesas operacionais ¢ administrativas para a gestdo de projetos € o
estabelecimento da parcela da fundacdo a receber pela prestagao do servigo (CONFIES, 2018,
2020).

Pontua-se que, para essas organizagdes, a definicdo dos pregos esta atrelada a aplicacao
de critérios de rateios dos gastos indiretos, o que se torna uma problematica, visto que o nivel
de subjetividade pode ser alto a depender do método de alocagdo, podendo afetar o atendimento
ao critério de proporcionalidade da distribui¢do das despesas, colocado pela portaria n.°
6.170/2007, além de outras implicagdes no processo de tomada de decisao.

Ainda, em relacdo aos desafios travados pelas fundagdes de apoio, uma pesquisa
realizada pelo CONFIES (2020) evidenciou que, mesmo apds a aprovagdo da Lei n.°
13.019/2014, designada como o Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (MLCTI), e
da Lei n° 13.243/2016, a burocracia existente nas relagdes das fundagdes com seus
financiadores e com os 6rgaos de controle permaneceu da mesma forma para 32% delas e para
61% aumentou (CONFIES, 2020).

Ademais, as evolucdes tecnologicas ocasionaram implica¢des diretas na estrutura de
custos das organizagdes, sendo essas as responsaveis pelo rapido crescimento dos gastos

indiretos (MEGLIORINI, 2012; NAHAGAWA, 2014). Neste cenario, iniciado em 1970, a



maior parte dos custos passaram a se concentrar em materiais € Custos Fixos de Fabricacio
(CIF), podendo esses chegar a representar 95% dos gastos (MEGLIORINI, 2012;
NAHAGAWA, 2014). Cerca de 93% das fundacdes de apoio relatam que, desde 2014, com
aprovacdo da MLCTI, o custo operacional aumentou ou ndo diminuiu e, preocupantemente,
relatam uma maior dificuldade em conceber a DOA (CONFIES, 2020). Isso denota a
importancia da gestdo de custos e de precificagcdo dos seus servigos para as fundagdes de apoio.

Entretanto, os métodos de custeio tradicionais, baseados no volume da produgao (VBC
- Volume Based Costing), ndo conseguem satisfazer as necessidades informacionais dos
gestores (MEGLIORINI, 2012). Frente a isso, o custeio ABC apresenta-se como ferramenta
voltada para a andlise estratégica de custos que, sobre os mesmos nimeros gerados pelo VBC,
trabalha com conceito de atividades e de rastreamento dos custos indiretos, produzindo
informacgdes gerenciais que revelam oportunidades de otimizagao dos processos e de alcance
de vantagens competitivas (NAHAGAWA, 2014).

Observa-se que, nos ultimos anos, as fundacdes de apoio tém vivenciado um aumento
da burocracia e dos custos operacionais em contraponto a precificagdo de seus servigos que
permanece limitada. Frente a isso, a gestdo de custos das suas atividades tem levantado
preocupagdes quanto a viabilidade desse modelo de parceria publico-privado (entre as
Fundacdes de Apoio, IFES e ICTs) e a sobrevivéncia num cenario marcado por disputas de
financiamento e de competicao acirrada.

Diante do exposto, este trabalho apresenta a seguinte problematica: Como a gestao de
custos adotada por uma fundacao de apoio as instituicoes de ensino favorece ou niao a
aplicacao do Custeio Baseado em Atividades — ABC e, consequentemente, a precificacio
dos servicos prestados?

Para tanto, além da literatura sobre o assunto, sera utilizado com base o modelo do
Custeio ABC para as Fundagdes de Apoio proposto por Caetano (2005). Ressalta-se que, o uso
de metodologias na gestao de custos que auxiliem de forma estratégica, aqui proposto o Custeio
ABC, ¢ essencial a essas instituicdes no cumprimento de seus objetivos sociais de forma
eficiente e efetiva. O emprego do custeio ABC pode auxiliar as fundagdes a ter critérios mais
claros para alocagdo dos gastos e contribuir com atendimento do critério de proporcionalidade

da distribui¢do das despesas, requerido pela portaria interministerial n.° 6.170/2007.



1.2 Objetivo Geral e Especificos da Pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa ¢ analisar como a gestdo de custos adotada por uma
fundagdo de apoio as institui¢cdes de ensino favorece ou ndo a aplicacdo do Custeio Baseado em
Atividades — ABC em fundacdes de apoio, bem como na determinagdo da precificagdo dos
servigos oferecidos.

Tendo em vista alcancar o objetivo geral, estabeleceram-se os seguintes objetivos
especificos:
1. Verificar quais praticas e procedimentos gerenciais inerentes a gestdo de custos sdo
adotados pela fundagdo de apoio.
ii.  Identificar quais e como fatores externos influenciam a gestdo de custos da fundag¢do de
apoio e a precificacao dos servigos oferecidos.

iii.  Analisar a propensdo da fundacao de apoio a utilizagao do custeio ABC.

Com vista alcangar o proposito deste estudo, as andlises serdo realizadas com base no

arcaboug¢o metodolégico do Custeio Baseado em Atividades — ABC.

1.3 Relevancia, Justificativas e Contribui¢oes Esperadas do Estudo

A relevancia das institui¢des sem fins lucrativos é observada na sua for¢a econdmica
significativa e crescente e no recente reconhecimento dessas instituigdes como uma importante
presenc¢a econdmica no mundo (ONU, 2003). Complementarmente, Oliveira e Godo6i-de-Sousa
(2015) adicionam a relevancia desse setor nos diversos segmentos da sociedade civil, na
academia e, como também, no primeiro e segundo setores economicos. De fato, compreende-
se que a competividade cientifica e a capacidade de geracdo de conhecimento inovador e
tecnolégico tornam-se cada vez mais determinante para riqueza e progresso do pais
(ALMEIDA, 2018).

No Brasil, cerca de 90% dos investimentos Federais em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) sdo realizados por institui¢des tipicas de P&D (como Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria - Embrapa, Fundagdo Oswaldo Cruz - Fiocruz, etc.), pela Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) e pelo Conselho Nacional de

Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq). De 2000 a 2013, observaram-se



investimentos crescentes em P&D (IPEA, 2020), situacdo essa que acentuou a relacdo
fundacao-universidade (CYSNE; COSTA, 2008).

Destaca-se que o apoio administrativo, realizado pelas fundagdes de apoio, ¢ um
importante viabilizador da produgdo cientifica no cendrio brasileiro em que essa ¢
majoritariamente desenvolvida nas universidades publicas (CONFIES, 2015). Ademais, expde
Almeida (2018) que as fundagdes sdao capazes de influenciar o direcionamento da pesquisa
cientifica nacional.

Para o CONFIES (2015), ¢ incomensuravel o acervo cientifico, tecnoldgico e de
inovacao produzido pelas IFES e ICTs em parceria com as fundagdes de apoio e acrescenta que
os resultados advindos contribuem para a melhoria de produtos e de processos das empresas,
além da aplicacdo de recursos de projetos para melhoria da infraestrutura de equipamentos, de
instalacdes e de laboratérios. De 2015 a 2018, as fundagdes de apoio contaram com quase 60
mil colaboradores espalhados pelo pais, trabalhando em 22 mil projetos, cuja mobilizagdo
monetdria ultrapassou os 5 bilhdes de reais por ano (CONFIES, 2018). Assim, € possivel citar
os beneficios e os beneficiados por essa parceria publica-privada: a institui¢do, os professores
e os alunos, as empresas estatais e privadas envolvidas e a sociedade (ALMEIDA, 2018).

Pode-se citar como exemplo a viabilidade da parceria publico-privada verificada no caso
do Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto (HCFMRP) com a
Fundagdo de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Assisténcia do HCFMRP de Ribeirdo Preto (Faepa)
da Universidade de Sao Paulo (MACIEL et al., 2005). Apos a implementacao, observou-se
adequada relagdo de custo-efetividade com menores gastos em custeio € com elevagdo da
qualidade do HCFMRP, mostrando ser possivel por meio da descentralizacdo administrativa
adotar uma gestdo consoante a legislagdo, preservando os principios publicos da Lei sem
padecer as suas limitagdes (MACIEL et al., 2005).

Para Almeida (2018, p. 238), essas parcerias devem ser mantidas “[...] desde que
viabilizado um efetivo controle dos recursos repassados a essas entidades e, igualmente, o
retorno aos cofres publicos dos recursos gerados as instituicdes dentro dessas parcerias”. Dessa
forma, pode-se dizer que esse modelo de parceria publico-privada entre fundagdes de apoio e
IFES e ICTs possuem papel significativo de apoio ao desenvolvimento cientifico, tecnolégico,
social e de consolidacdo de valores democraticos, pluralistas, comprometidos com a
solidariedade humana e o sentido de comunidade (BULGARIM et al., 2011).

Algumas pesquisas se propuseram a investigar, a analisar e a verificar procedimentos,

processos e atividades das fundacdes de apoio (LUNKES, 1999; CAETANO, 2003, 2005;



RICHARTZ; BORGET; SILVA, 2011; CINTRA; VIDIGAL; BRAGA, 2019). Porém, ¢
importante destacar que ndo foi identificada na literatura uma metodologia indicada
especialmente para a gestdo de custos nas fundagdes de apoio, visto que ha poucos estudos
desenvolvidos sobre a temadtica, envolvendo o gerenciamento de custos e os métodos de
apuracado, cujos resultados sdo “incipientes e ainda ndo conclusivos” (CINTRA; VIDIGAL;
BRAGA, 2019, p. 2746). Por isso, a primeira contribuicdo ¢ verificar a aplicabilidade do
método do custeio baseado em atividades nas fundagdes de apoio as universidades.

O custeio ABC foi escolhido por promover uma aloca¢do mais racional dos recursos
aos produtos e/ou aos servigos e por acreditar ser o mais apropriado as caracteristicas e as
condicdes de precificagdo das fundagdes de apoio que atuam com preco estabelecidos pelo
governo (MARTINS, 2021). Por meio da implementacao desse método, serd possivel a entidade
identificar e eliminar as atividades de menor valor agregado, promover melhorias das atividades
e dos processos, identificar e mensurar os custos de qualidade, avaliar o desempenho
operacional ndo mensuravel financeiramente e alcangar vantagens competitivas (BRUNI;
FAMA, 2019; NAKAGAWA, 2014). Trata-se, portanto, de ferramenta estratégica que
contribui para a busca da competitividade e da sobrevivéncia das empresas (NAKAGAWA,
2014).

Ainda, apesar da quantidade volumosa de trabalhos sobre o Custeio ABC aplicados a
outros tipos de entidades, as inconsisténcias conceituais encontradas em algumas pesquisas tém
colocado em duvida a eficdcia desse método (NAKAGAWA, 2014). Martins (2021) acrescenta
que o uso gerencial da contabilidade de custos ¢ um campo recente onde hd muito a ser
desenvolvido. Dessa forma, como segunda contribuicdo, espera-se que o estudo amplie a
compreensao da literatura acerca do fenomeno investigado.

Para as Fundagdes de apoio, este trabalho apresenta a forma como a gestdo de custos
ocorre nessas organizacdes e, principalmente, demonstra a aplicagdo do método de custeio
adaptado as suas operacdes. Possuir informagdes gerenciais para a analise das operagdes e dos
custos pode auxiliar os gestores dessas entidades melhorarem processos e produtos, reduzirem
custos e adicionarem valor ao negdcio (MAHER, 2001; MARTINS, 2021). Em consequéncia,
1sso se traduz em projetos com processos € gastos, realizados com mais eficacia e eficiéncia,
refletindo na precificagcdo desses projetos. Essa ¢ a terceira contribui¢ao do estudo.

Por outro lado, para os financiadores e as institui¢cdes apoiadas, o custeio ABC permite
maior clareza e racionalidade da DOA e a otimizagdo dos investimentos privados e publicos

destinados a ECTI que financiam os projetos desenvolvidos pelas fundagdes de apoio. A



sociedade ganha em decorréncia da otimizagdo dos recursos publicos que, em contrapartida,
essas institui¢des promovem o desenvolvimento educacional, cientifico, tecnologico, inovador
e econdmico do pais, fruto das pesquisas realizadas pelas universidades conveniadas a
fundagdes de apoio em parceria com Orgdos publicos e privados. Sendo essa a quarta
contribuigao.

Dada as caracteristicas similares de gestdo das organizacdes ndo governamentais, este
trabalho podera auxiliar também as demais entidades do terceiro setor, ja que a adogao de
medidas gerenciais pode ajudar no alcance dos objetivos estratégicos e na obtencdo de maior
credibilidade com as demais ONGs, com os beneficiarios de suas a¢des e, sobretudo, com as

fontes financiadoras (TENORIO, 2009).

1.4 Estrutura do Trabalho

Este projeto estd dividido em seis se¢des. A primeira apresenta o contexto, a lacuna, o
problema e os objetivos, a relevancia, a justificativa e as contribuigdes e as delimitagdes da
pesquisa. Na segunda parte, tem-se a fundamentacdo tedrica onde sera aprofundado o tema
sobre o terceiro setor e as fundag¢des de apoio, discorrendo sobre o Custeio Baseado em
Atividades e a aplicacdo de métodos de custeio nas fundagdes de apoio. Em seguida, na terceira
secdo, serdo abordados os procedimentos metodoldgicos norteadores da pesquisa. Na quarta e
quinta se¢des, tem-se a aplicacao do custeio ABC nos seis projetos selecionados da fundagao e

a discussao sobre os resultados encontrados. E, por fim, as consideragdes finais do estudo.



2 QUADRO TEORICO

A se¢do de fundamentagdo tedrica estd estruturada para inicialmente apresentar o
terceiro setor quanto ao seu histdrico, as defini¢des e as fontes de financiamento. Em seguida,
trata-se sobre as fundagdes de apoio as universidades, apontando o desenvolvimento ¢ as
caracteristicas dessas instituigdes. No segundo e ultimo tdpico, expde-se acerca do Custeio
Baseado em Atividade e sua aplicacdo na literatura nas empresas prestadores de servigos, que
trabalham com a execu¢do de projetos e atuam no terceiro setor e, por fim, encerra-se a

discussao sobre os métodos de custeio aplicados nas fundagdes de apoio.

2.1 Organizacoes do Terceiro Setor

O termo “Terceiro Setor” (third sector) parte do vocabulario corrente nos Estados
Unidos costumeiramente associado as expressoes “organizacoes sem fins lucrativos” (no profit
organizations) e organizagoes voluntérias para designar as institui¢des que nao podem distribuir
os beneficios financeiros aos seus diretores ¢ associados (FERNANDES, 1997).

No Brasil, o reconhecimento juridico dessas instituicdes ocorreu em 1893 com a Lei n.°
173/1893 que regulamentou e dispds quanto a organizagdo de associagdes criadas para fins
religiosos, morais, cientificos, artisticos, politicos ou de simples recreio e consolidou-se com a
promulgacdo do Cédigo Civil de 1916 nos artigos 24 a 30 (BRASIL, 1983; ROCHA, 2012).

Garrison (2000) aponta que a denominagao “sociedade civil” variava em relagdo a quem
utilizava, a heterogeneidade do setor devido a presenca vasta e multifacetadas de entidades, o
que dificultava definir conceitual e numericamente o tamanho do setor. No Brasil, o termo era
empregado em diversos segmentos ndo governamentais (ONGs) e sem fins lucrativos, no qual
abrangia associacdes comunitdrias, movimentos sociais, associagcdes profissionais, igrejas,
entidades beneficentes, fundagdes e ONGs (GARRISON, 2000).

Dessas, as ONGs receberam maior visibilidade na sociedade civil, entretanto Garrison
(2000, p. 28) expressa que “ndo retrata com precisdo a natureza do trabalho diversificado
realizado por essas entidades”. O primeiro uso da expressdo ocorreu em 1950 pela ONU para
designar as organizagdes de sociedade civil ndo vinculadas ao governo que pareciam
significativas o bastante para justificar presenga formal na ONU (FERNANDES, 1997;
GARRISON, 2000; PEREIRA et al., 2013).



Fernandes (1997) expressa que o predominio do termo ONG vem da Europa Continental
e tem origem na nomenclatura do sistema de representagdes das Nagdes Unidas. Esse termo
passou a ser usado “quase universalmente pelo Banco Mundial, pelas Nac¢des Unidas e por
outros organismos nacionais ou multinacionais para se referir a entidades ndo-governamentais,
sem fins lucrativos que estdo engajados em atividades de desenvolvimento ou de defesa”
(BANCO MUNDIAL, 1997).

No Hemisfério Sul, o surgimento das ONGs ocorreu nos anos 60 e 70, em medida,
fomentado pelo crescimento na Europa Ocidental e, consequente procura das ONGs europeias
por parceiros para o desenvolvimento de programas de cooperagao internacional para promover
o desenvolvimento no Terceiro Mundo (FERNANDES, 1997).

No Brasil e na América Latina, o terceiro setor ganhava importancia a partir dos
movimentos sociais realizados principalmente pelos partidos de esquerda, pela igreja catélica e
pelas entidades congregadoras da intelectualidade (ALVEZ; AZEVEDO, 2007). De acordo
com Garrison (2000), as ONGs tém sua origem em trés institui¢des, sendo elas a igreja, o mundo
académico e os partidos politicos. O autor expressa que, no Brasil, inicio do século XXI, a
maioria das ONGs foram estabelecidas por meio de recursos advindos de agéncias de
cooperacdo internacionais de carater nao-governamental, que ainda dependiam
substancialmente dos financiadores externos (GARRISON, 2000).

Fischer (2010) relata que, na década 1990, o aumento dos problemas sociais suscitou
discursos empresariais quanto a responsabilidade social. E, como resultado, ocorreu a
promulgacao da Lei do Terceiro Setor que criava e qualificava as Organizagdes da Sociedade
Civil de Interesse Publico (OSCIPs), possibilitando que essas entidades, revestidas de
transparéncia administrativa, estabelecessem parcerias com o Poder Publico para suas
finalidades (BRASIL, 1999; OLIVEIRA; GODOI DE SOUSA, 2015).

Na América Latina, o termo “organizagdes da sociedade civil” (OSC) foi empregado
para caracterizar as institui¢cdes particulares com atuavam livremente com a sociedade, num
plano intermediério entre Estado e Mercado, conforme os limites estabelecidos pelas leis
nacionais (FERNANDES, 1997). O autor complementa ¢ expde que o termo originado do
século XVIII derivou da ideia de “sociedade civil”, usado para representar um espago proprio,
ndo governamental e de participagdo nas causas coletivas, associado as lutas pela
democratizagdo, o qual exerceu papel importante na filosofia politica moderna, principalmente,

na Europa Continental.
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Essas organizagdes, que compdem o terceiro setor, competem-se de carater hibrido,
constituidas na forma de sociedade civil de direito privado sem fins lucrativos e sem vinculo
publico dedicadas a causas, demandas e problemas sociais aos quais caberia ao Estado atender
(ALMEIDA, 2018). Em anuéncia, Rocha (2012) diz que, em um cenario de Estado fragilizado
e de capitalismo selvagem, a presenga do terceiro setor expressa maior relevancia para a
sociedade.

De modo generalista, o terceiro setor engloba o conjunto de organizagdes que atuam
sem finalidade lucrativa (PADILHA; ANDRADE; CASTRO, 2018), com atuagdo publica sem
vinculo com a esfera governamental (PEREIRA et al., 2013), cujo proposito seria de sanar, de
maneira ampla, as necessidades humanas fundamentais, combinadas ao equilibrio da utilizacao
dos recursos naturais, as melhorias na utilizacdo dos recursos publicos e as preocupagdes
proprias a sua preservacao (PEREIRA ef al., 2013).

Paes (2020, p. 82) defini o terceiro setor como o “conjunto de organiza¢des ou
instituicdes sem fins lucrativos dotados de autonomia e de propria que apresentam como fungao
e objetivo principal atuar voluntariamente na sociedade, visando ao seu aperfeigoamento”. O
autor, ainda, visualiza uma relagdo simbiotica do terceiro com o primeiro e segundo setores, a
medida que sua identidade ¢ construida em conjungdo com os demais setores, ao agregar a
natureza privada do mercado e a finalidade da administragdo Estatal a dedicac¢@o aos objetivos
sociais e publicos (PAES, 2020).

Assim, a inser¢do dessa nova categoria (terceiro setor) na dindmica das sociedades
consolida a triade primeiro, segundo e terceiro setores, respectivamente, representados pelo
Estado, pegas organizagdes de carater econdmico e pelas organizagdes sem fins lucrativos
(SLOMSKI et al., 2012; TENORIO, 2009). Para Slomski et al. (2012, p. 4), o modelo
trissetorial surge como uma alternativa a dualidade publico-privado para atender as entidades
que carregam caracteristicas de ambos os setores e descrevem que “o terceiro setor pode ser
entendido como uma conjun¢do do primeiro com o segundo setor, pois as entidades que
compdem o terceiro setor possuem caracteristicas tanto do Estado quanto do mercado”.

Assim, suscintamente, tem-se o seguinte: 1) Estado (e empresas estatais): agentes
publicos atuando para fins publicos; i1) Mercado (empresas privadas): agentes privados atuando
para fins privados e iii) Terceiro Setor (organizagdes sem fins lucrativos): agentes privados
atuando para fins ptblicos (SLOMSKI et al., 2012, p. 4; PEREIRA et al., 2013, p. 29).

Internacionalmente, observam-se os primeiros esforcos de 6rgdos com o intuito de

definir e caracterizar as ONGs do terceiro setor. A pedido do Banco Mundial (1997), o Centro
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Internacional de Direito Sem Fins Lucrativos (ICNL) desenvolveu o Manual de Practicas
Constructivas em Materia Del Régimen Legal Aplicable a las Organizaciones No
Gubernamentales (Manual de Praticas Construtivas sobre o Regime Juridico Aplicavel as
Organizac¢des Nao Governamentais).

Segundo esse manual, as ONGs sdo entidades formalmente organizadas na forma de
pessoas juridicas constituidas em consonancia com o sistema juridico e legal sob o qual foi
estabelecida a caracteristica de ndo distribuicao de lucros e de submissao a regras diferentes das
demais entidades, conceito esse mais restrito do que o adotado pelo banco, assim ndo inclusos:
sindicatos, partidos politicos, igrejas, cooperativas e companhias de seguro de beneficio mutuo
e de protecdo, organizagdes governamentais/oficiais e organizagdes constituidas para ganho
privado (BANCO MUNDIAL, 1997). Assim, conceitualmente, isso descaracterizou as demais
instituigdes do terceiro setor que ndo atendia aos critérios de classificagdo como ONG.

Por isso, com o intuito de obter uma visdo mais clara do amplo setor das institui¢des
sem fins lucrativos, analisar as caracteristicas distintas dessas organizagdes € por meio disso
determinar se essas caracteristicas justificam o tratamento como um setor separado para fins
analiticos, foi elaborado o manual Handbook on non-profi t institutions in the system of national
accounts (Manual sobre as Instituicdes sem Fins Lucrativos no Sistema de Contas Nacionais)
(ONU, 2003).

O manual define como organizagdes sem fins lucrativos, voluntarias, na forma de
sociedade civil ou ndo governamentais comumente estabelecidas nos seguintes formatos:
clubes de esportes e de recreacao, arte e associagdes culturais, escolas particulares, institutos de
pesquisa, hospitais, instituicdes de caridade, instituigdes religiosas, congregacdes e
organizagoes religiosas, assisténcia humanitaria e organizagdes de socorro, grupos de defesa e
fundacodes e fundos de caridade (ONU, 2003).

Assim, a ONU (2003, p. 17) propde os seguintes critérios para denominar as institui¢des
que integram o terceiro setor: (i) organizagdes; que (ii) ndo t€m fins lucrativos e, por lei ou
costume, ndo distribuem qualquer excedente que possam gerar para aqueles que as possuem ou
as controlam; (iii) sdo institucionalmente separadas do governo; (iv) sdo autonomas; e (v) nao
sdo obrigatorios. Esses elementos referem-se aos seguintes pontos:

(i) organizagdes: significa que a entidade possui alguma realidade
institucional.
(i1) sem fins lucrativos: sdo organizagdes que ndo existem principalmente para

gerar lucros, direta ou indiretamente, e que ndo sejam principalmente
orientadas por objetivos comerciais e consideragdes.
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(iii) sdo institucionalmente separadas do governo: significa que a organizagao
ndo faz parte do aparato de governo e ndo exerce autoridade governamental
por direito proprio.

(iv) sdo autonomas: significa que a organizacdo ¢ capaz de controlar suas
proprias atividades e ndo € sob o controle efetivo de qualquer outra entidade.
(v) ndo sdo obrigatorios: significa que a adesdo e as contribui¢des de tempo e
dinheiro ndo sdo exigidas ou executadas por lei ou de outra forma, tornando
uma condicdo de cidadania (ONU, 2003, p. 18-20).

No Brasil, houve um esfor¢o para definir, identificar e mensurar as instituicdes que
englobam o terceiro setor com o emprego de metodologias baseadas em critérios e
classificagdes internacionais a fim de comparar os dados num cendrio nacional e internacional.

Nesse sentido, o IBGE (2004) desenvolveu, conjuntamente com o Instituto de Pesquisa
Econdomica Aplicada (IPEA), um estudo com a proposta de conceituar, definir e identificar as
Fundagdes Privadas e Associacdoes Sem Fins Lucrativos (FASFIL) que integram o Terceiro
Setor. Nesse estudo, optou-se por referenciar-se na metodologia elaborada pela ONU, em
conjunto com a Universidade John Hopkins (ONU, 2003).

Frente a isso, para a classificagdo como instituigdes pertencentes ao terceiro setor, €
necessario que essas instituicdes atendam aos critérios estabelecidos pela ONU (2003). Assim,
em consonancia com o Codigo Civil (BRASIL, 2002), as instituicdes do Terceiro Setor
assumem a forma juridica de associagdes, fundacdes e organizagdes religiosas (IBGE, 2016).

Formalmente, a constituicdo dessas entidades inicia-se com o registro do estatuto em
um cartério de registro civil de pessoas juridicas e, posteriormente, o reconhecimento
governamental por meio do requerimento e da obtengdo de titulos, de certificados ou
qualificagdes para o gozo de beneficios e de iseng¢des tributarias e previdencidrias, do acesso a
recursos publicos (auxilios, subvengdes e parcerias governamentais) e de outros, sendo
possivel, no ambito federal, obter o Titulo de Utilidade Publica Federal (UPF); o Certificado de
Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS); a Qualificacdo como Organizagao Social
(OS) e a Qualificagdo como Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP)
(SLOMSKI et al., 2012).

Fischer (2010) explica que a figura do doador e a solucdo do problema do beneficiario
acobertada pelo conceito de filantropia e de caridade ndo sdo suficientes para alcancar as
dimensdes sociais, econdmicas e politicas afetadas pelos problemas socioambientais, como
miséria, fome, exclusdo social, degradacdo ambiental, etc. De mesmo modo, ha a ineficiéncia
e insuficiéncia do Estado em eliminar ou evitar a expansao desses problemas socioambientais,
os quais ainda se mantém presentes na sociedade contemporanea, mesmo no cenario de

modernidade industrial e tecnologica e em paises de economia avangada (FISCHER, 2010).
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Esses problemas originam-se da complexidade de multiplos fatores associados e
esbarram nos interesses de grupos e de classes sociais fortalecidos € por uma cultura
individualista que “coloca as questdes sociais na marginalidade das ag¢des e das decisdes das
pessoas, das organizagdes e dos governos” (FISCHER, 2010, p. 98). Neste sentido, Pereira et
al. (2013, p. 32) expressam que “o Terceiro Setor surge como uma alternativa para contribuir
para o desenvolvimento de uma economia moderna no século XXI”.

Visto que as organizagdes do Terceiro Setor ndo sdo orientadas a lucratividade de suas
operacdes ¢ nem resultam de agdo governamental, de maneira que sua criacdo depende da
vontade de seus fundadores e sua sobrevivéncia, em grande medida, das adesdes e das
contribuicdes voluntarias (FERNANDES, 1997). Pereira et al. (2013) exprimem que
desenvolvimento humano ¢ foco principal das agdes realizadas pelas organizagdes da sociedade
civil sem fins lucrativos e ressaltam a crescente importancia dessas agdes promovidas pelo
Terceiro Setor no Brasil € no mundo para a sociedade contemporanea.

Dessa forma, a manuten¢ao dessas instituicoes decorre de doacdes, de subvencoes, de
financiamentos internacionais € do Governo, sendo esses dois ultimos agentes seus principais
financiadores (ALVEZ; AZEVEDO, 2007). Nas ONGs, podem-se identificar trés tipos de
receitas: (1) doagdes que provém de recursos repassados por entidade para custear as atividades
da organizacdo a fundo perdido; (2) receitas operacionais que sdo fruto das atividades da
organizagdo e (3) receitas patrimoniais que originam das aplica¢des financeiras, de aluguel de
imoveis etc. (TENORIO, 2009, p. 49).

Alvez e Azevedo (2007) destacam que o financiamento em maior grau pode influenciar
as atividades e os rumos dos projetos e, como resultado, desvincular a instituicdo de seus
propdsitos originais e transforma-la em prestadores de servicos do Estado. Costa (2018)
complementa que as colaboragdes governamentais ou privadas podem afetar as agdes e o
desenvolvimento de atividades e de projetos das organizagdes sem fins lucrativos devido a
divergéncias de resultados esperados por cada parte, sendo possivel que essas organizagdes se
desviem de seus propositos e finalidades.

Fischer (2010) aponta a dependéncia dos empreendimentos sociais brasileiros aos
recursos financeiros privados. No seu estudo, com uma amostra de 18 entidades com
or¢amentos acima de 250 mil reais, a autora identificou que 42% dos recursos financeiros sao
de origem privada, destinados diretamente a projetos ou a fundagdes ou institutos, cerca de 34%
obtidos sdo receitas proprias e 24% advém de contratos e/ou convénios de gestdo com Orgaos

publicos para prestacao de servigos sociais (FISHER, 2010).
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Desde os anos 2000, no Brasil, os investimentos internacionais em institui¢oes sem fins
lucrativos t€ém diminuido, em contraponto, as colaboragdes com o governo aumentaram
(COSTA, 2019). As retiradas de investimentos internacionais sdo observadas em diversas
partes do mundo devido a mudancas de financiamento e da dindmica politica e que podem ter
estimulado as organizagdes a revisar prioridades, atividades e relacionamentos (HAYMAN;
LEWIS, 2018).

Entretanto, Hayman e Lewis (2018) denotam que as organizagdes nao governamentais
(ONGs) internacionais participantes do seu estudo que atuam na distribuicdo de fundo as
instituicdes do terceiro setor ndo apontam como o principal fator para suas decisdes de retirada
a crise de financiamento e complementam que as retiradas ocorreram em uma ampla gama de
contextos de paises e de tipos de relacionamento.

Outros fatores podem influenciar a aplicagcdo de investimentos em determinadas areas.
Isso ¢ observado por Bush (2016) nos investimentos realizados pelos Estados Unidos para
promoc¢do da democracia em paises externos. Os resultados apontam que a maior parte do
dinheiro gasto pelos Estados Unidos ¢ destinado as ONGs americanas que trabalham no
exterior, mesmo com custos maiores das transagdes em vez de ONGs locais em paises em
transicdo e ndo democraticos. Essa preferéncia por ONGs americanas é caracterizada como
“made in america” (BUSH, 2016).

As causas atreladas a essa decisdo relacionam-se a proximidade das ONGs americanas
por compartilharem lagos linguisticos, culturais e sociais com seus doadores e, portanto, sendo
mais provavel a manutencao das preferéncias politicas e a implementagao de projetos mais
alinhados ao esperado, os quais poderdo ser observados e controlados pelos donatarios (BUSH,
2016). Além disso, foi constatado que paises mais relevantes para politica externa, com maior
prioridade militar e mais democraticos recebem mais ajuda “made in america” do que outros
paises (BUSH, 2016).

Para Fischer (2010, p. 99), as empresas do terceiro sdo parceiros preferenciais das
empresas por estas (i) deterem as competéncias técnicas para lidar com os problemas sociais e
(i1) possuirem a legitimidade politica para relacionar-se com as comunidades e com os
segmentos populacionais que sdo alvo dessas iniciativas. Fernandes (1997) expde que as
relagdes entre os trés setores sdo complementares, de forma que o Terceiro Setor faz
contraponto as agdes do Governo e as agdes do Mercado fomentam a participacdo cidada e

projetam uma visdo integradora da vida publica.
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2.1.1 Fundacdées de Apoio as Universidades

Instituto IBGE (2004), em consonancia com os principios de conceituagdo propostos
pela United Nations (UN, 2003), com o Art. 44 do Codigo Civil e com a Lei n.° 10.406/2002,
passa considerar Fundagdes Privadas e Associa¢des sem Fins Lucrativos no Brasil — FASFIL
como institui¢des juridicas privadas, sem fins lucrativos, institucionalizadas, autoadministradas
e voluntarias, constituidas na forma de associagdes, de fundacdes e de organizacgdes religiosas.
Em 2016, as FASFIL representavam 237 mil institui¢des, dessas, 48,9% foram criadas a partir
de 2001, distribuidas em sua maioria nas regides Sudeste (48,3%) e Sul (22,2%) do pais,
contabilizando 2,3 milhdes de funciondrios assalariados registrados em 2016, o que
representava 71,1% do emprego formal das 526,8 mil entidades sem fins lucrativos e 5,1% do
total registrados (IBGE, 2019).

Diante disso, como integrantes, as fundagdes de apoio as universidades de ensino
superior sdo pessoas juridicas configuradas no regime de direito privado, sem fins lucrativos,
que té€m por finalidade dar apoio as Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) e as demais
Instituigdes Cientificas e Tecnologicas (ICTs) no desenvolvimento € na execugdo de suas
atividades, inclusive quanto a gestdo administrativa e financeira, de projetos de pesquisa,
ensino, extensdo e de desenvolvimento institucional, cientifico e tecnoldgico (BRASIL, 2010,
2015).

As primeiras fundagdes de apoio foram constituidas na década de 1970 pelas instituicdes
de ensino com o propdsito de habilita-las a terem maior flexibilidade, agilidade e autonomia
administrativa (ALMEIDA, 2018), de modo a viabilizarem, por intermédio da ac¢do integradora
dos poderes publicos, a relacdo entre a academia e a sociedade conforme expressa 0o CONFIES
(2019). Na década de 1990, expandem-se e ganham relevancia na captacao de recursos com a
iniciativa privada e com os poderes publicos, no momento em que a administragdo publica
estava sobre influéncia do Estado Pos-social de influéncia neoliberal e pela aceleracdo do
mercado de ensino, causado pela difusdo da internet e pelo desenvolvimento de tecnologias de
ensino ¢ de transmissao de dados a distancia (ALMEIDA, 2018).

Neste periodo, as universidades publicas sofrem com uma significativa redugdo nos
or¢amentos e recorrem as fundacdes de apoio como meio de captagdo de recursos adicionais
com a iniciativa privada e com os poderes publicos (ALMEIDA, 2018). Dessa forma, a medida
que as universidades publicas federais sdo atingidas pelo enrijecimento das medidas de controle

e de submissao de novas normas de gestao publica, decorre a constituicdo de fundagdes de apoio
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no intuito de maior agilidade na prestagao de servicos (PEIXE et al., 2011). Maciel et al. (2005)
reforgam que, de fato, a estrutura excessivamente centralizadora e de limitada flexibilidade
funcional do Estado impulsionou o crescimento desse novo modelo de gestao. Visto que a essas
instituicdes conferiu-se maior flexibilidade nos processos gerenciais e administrativos relativos
a gestdo de compras, de importagdes, de contratacdo de pessoal celetista e de prestacdo de
contas (ALVES; AZEVEDO, 2007; BRASIL, 2008).

Porém, na primeira década do século XXI, o modelo comega a ser combatido pelos
orgdos de controle interno e externo da administragdo publica devido a constatacdes de
irregularidades nos processos de compra, de terceirizagdo de servigos e de contratagdo indireta
de pessoal, com fragil ou inexistente transparéncia nas prestagdes de contas, desvirtuamento de
fins para qual a instituicdo foi constituida e ndo observancia aos principios da Administragao
Publica (ALMEIDA, 2013; PEIXE et al., 2011; BRASIL, 2008). A vista disso, o Conselho
Federal de Contabilidade (CFC, 2015) ressalta que as fungdes gerenciais de planejamento, de
organizac¢do, de execucao e de controle sdo essenciais para alcangar a otimiza¢ao dos recursos
e o atendimento das fung¢des sociais.

Considerando-se que o método de custeio proposto para analise neste estudo refere-se
ao ABC, no préximo tdpico sera aprofundada a discussao do referido método e suas influéncias

na gestdo de custos das organizagdes.

2.2 Custeio Baseado em Atividades (ABC)

2.2.1 Defini¢oes e Caracteristicas do Custeio ABC

A contabilidade gerencial pode auxiliar na escolha, no desenvolvimento e na
implementagdo de estratégicas que melhor se adequem ao ambiente e aos recursos internos da
organizagdo ¢ na busca dos seus objetivos estratégicos e, consequentemente, na forma que a
empresa competird no mercado (ATKINSON et al., 2012).

Em consequéncia do crescimento das empresas e da separacdo entre o administrador e
os ativos e as pessoas administradas, a contabilidade de custos passa a exercer um papel
gerencial de fornecimento de dados a administragdo, a fim de servir de suporte as agdes de
planejamento, de controle e de decisdes gerenciais (MARTINS, 2021). Esse novo uso
possibilitou que outros tipos de empresas, como prestadoras de servigos, pudessem ter um

melhor aproveitamento, com adaptacdo dos principios e das técnicas a essas empresas, dadas
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as similaridades de situagdo, principalmente nas entidades em que se trabalha por projeto, aqui
incluidas as fundagdes de apoio (MARTINS, 2021).

Na literatura, o desenvolvimento dos métodos de gerenciamento de custos ¢ marcado
por dois periodos: o primeiro periodo, até a década de 1980, caracterizou-se pelo uso
predominante dos métodos de custeio por absorc¢ao e custeio variavel, denominados métodos
de custeio tradicionais (MIJOC; STARCEVIC; MIJOC, 2014). As empresas vivenciaram um
ambiente tradicional de producao, cujos gastos de produgao se concentravam em custos diretos
com matéria-prima e mao de obra direta (CAETANO, 2005; MARTINS, 2021). Lunkes (1999)
aponta que, na década de 80, que antecede o inicio do segundo periodo, observava-se uma
insatisfacdo com os métodos de custeio tradicionais e, em paralelo, ocorria a informatizagdo
das atividades administrativas.

O segundo periodo deu inicio ao desenvolvimento dos métodos contemporaneos de
gerenciamento de custos (CCM), a compreender, por exemplo, o método de Custeio Baseado
em Atividades (ABC), Custeio-Alvo (CT), Custo do Ciclo de Vida (LCC), etc., desenvolvidos
para atender ao novo ambiente de produgdo (MIJOC; STARCEVIC; MIJOC, 2014) que foi
transformado em decorréncia dos avangos tecnoldgicos, aumento crescente da complexidade
dos mercados, dos sistemas de produgdo, da diversificacdao de bens e servigos e das exigéncias
dos clientes (CAETANO, 2005; MARTINS, 2021).

Dessa forma, as novas metodologias de custos surgiram para atender as necessidades
informacionais dos gestores, que ja nao eram mais atendidas pelos métodos de custeio
tradicionais tais como: o custeio absor¢ao e o variavel (MEGLIORINI, 2012), com objetivo de
auxilid-los a desenvolver produtos ou servicos de sucesso que combinassem qualidade e
funcionalidade ao menor custo possivel (MIJOC; STARCEVIC; MIJOC, 2014).

Nesse periodo de mudancas, nos finais da década de 1980, ocorre uma inversao na
estrutura de custos das organizagdes cujos custos indiretos comegaram aumentar
gradativamente e passaram a representar a maior parte em relacao aos custos totais e, em alguns
negocios, podendo chegar acerca de 90% dos custos totais (CAETANO, 2005; MARTINS,
2021).

Mijo¢, Starevi¢c e Mijo¢ (2014) apontam a variedade de produtos como uma das
principais razoes do crescimento dos custos indiretos e das despesas gerais e argumentam que
o aumento desses gastos estava associado ao tipo de produto e ndo a quantidade produzida.

Martins (2021) aponta que a diversificacdo de linhas de produtos e a propor¢do dos custos
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indiretos no total influenciam o nivel de distor¢des devido aos graus de arbitrariedade e de
subjetividade empregados na alocacao dos Custos Indiretos de Produgao (CIP).

Isso ocorre, pois os métodos tradicionais de custeio, ao alocar os CIP com base no
volume, pressupdem que os produtos sdo homogéneos, desconsiderando suas especificidades
(BRUNI; FAMA, 2019). Nesse sentido, torna-se essencial o controle desses custos e a
identificacao dos seus direcionadores para identificar os produtos/servigos que consomem a
maior parcela dos recursos (gastos) (MIJOC; STARCEVIC; MIJOC, 2014).

E, nesse novo ambiente, que o sistema Activity Based Costing (ABC) comega a ganhar
espaco como uma ferramenta de andlise estratégica de custos e de aperfeicoamento das
informacgdes, que permite identificar oportunidades de otimizagdo dos processos e alcangar
vantagens competitivas (CAETANO, 2005; NAHAGAWA, 2014; MARTINS, 2021).

A origem do custeio ABC ¢ incerta, alguns registros mais antigos apontam que esse
método ja era conhecido e utilizado por contadores desde 1800, tendo como percussor o método
alemdo RKM (Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit) (NAKAGAWA, 2014). Segundo
Lunkes (1999), o livro Activity Costing and Input-Output Accounting, escrito por George J.
Staubus em 1971 nos Estados Unidos, ficou reconhecido como o primeiro trabalho nesse tema.
Ja no Brasil, os estudos e as pesquisas se iniciaram em 1989, no Departamento de Contabilidade
e Atuaria da Faculdade de Economia, Administragao ¢ Contabilidade da USP (NAKAGAWA,
2014).

A “primeira geracdo do ABC", como ficou conhecida, foi desenvolvida no final dos
anos 80 com o objetivo de melhorar a acuracia do custeio. A proposta consistia em primeiro
rastrear os recursos consumidos a um grupo de atividades e depois aos produtos, sendo
utilizado, principalmente, pelas empresas de manufatura para determinar o mix e o preco dos
produtos (NAKAGAWA, 2014).

Essa versao do ABC carregava uma visao funcional e objetivava reduzir o grau de
arbitrariedade na alocagdo dos custos (MARTINS, 2021). Os custos eram primeiramente
apropriados pelo VBC aos departamentos e, posteriormente, pelo ABC, a atividade conforme
o grupo/centro de custos a que essa atividade pertencia (NAKAGAWA, 2014). Por trabalhar
com centro de custos (grupo de atividades), as informagdes eram apresentadas de forma
agregada, o que impossibilitava a realizacdo de analises quanto aos atributos, a relevancia e ao
desempenho individual das atividades, sendo essa forma agregada uma limitacdo desse modelo

(NAKAGAWA, 2014).
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Outras andlises foram sendo realizadas sobre as informagdes geradas pelo sistema ABC,
como analise de rentabilidade de clientes, de mercado e de canais de distribui¢ao e de gestao
das atividades com o objetivo de identificar oportunidades de melhorias nos projetos (desenho
do produto) e nas operacgdes (eliminagdo de desperdicios, Kaizen) (NAKAGAWA, 2014).

A “segunda geracdo do ABC” passa a ser utilizada também como um instrumento de
gestdo de custos para fins gerenciais e estratégicos (MARTINS, 2021). Assim, nessa versao, o
modelo conceitual do ABC se apresenta agora em duas dimensdes (NAKAGAWA, 2014, p.
69; MARTINS, 2021, p. 269).

A primeira dimensdo corresponde a visdo econdmica e de custeio (visdo vertical) que
reflete basicamente as mesmas necessidades que ja vinham sendo atendidas pela primeira
versdo do ABC (princing, mix de produtos, desenho dos produtos, outsourcing, etc.). Ou seja,
trata-se do processo de apropriacdo dos custos aos objetos de custeio por meio das atividades
realizadas por cada departamento/centro de custo. J& a segunda dimensdo compreende a visao
de aperfeicoamento de processos (visdo horizontal) que reflete basicamente todas as categorias
de informagdes nao contempladas pela primeira versdo do ABC, ou seja, aquelas relacionadas
aos eventos (cost drivers), que influenciam as atividades propriamente ditas e seus
desempenhos.

Essa segunda versao, por possui uma configuragdo mais abrangente, ganhou espago nao
sO nas empresas de manufatura como também em empresas de servicos (tais como: instituigdes
financeiras, saude, hotelaria, turismo, universidades, 6rgaos governamentais, instituicoes
militares e religiosas, etc.) (NAKAGAWA, 2014).

Leal, Cotrim e Nardotto (2016) exprimem que o objetivo maior do sistema ABC ¢
fornecer informagdes para orientar a tomada de decisdo quanto a identificacdo de oportunidades
de investimento, auxiliar no planejamento das acdes de curto e longo prazo, eliminar ou reduzir
atividades que nao agregam valor e auferir mudangas para aumentar a lucratividade e melhorar
a competividade das empresas. Como desvantagem, os autores apontam o nao aceite desse
sistema de custeio pelo fisco.

Segundo Nakagawa (2014, p. 29), o Custeio ABC “busca “rastrear” os gastos de uma
empresa para analisar € monitorar as diversas rotas de consumo dos recursos “diretamente
identificaveis” com suas atividades mais relevantes, e dessas para produtos e servigos”. Dessa
maneira, a principal diferenga do custeio ABC comparado aos sistemas tradicionais esta no
tratamento dos custos indiretos, em que o rateio ¢ substituido, sempre que possivel, pelo

rastreamento dos recursos as atividades e, posteriormente, aos produtos (MARTINS, 2021).
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A atividade passa a ser o foco de custo e a demanda dessa atividade determina o custo
do produto (BRUNI; FAMA, 2019). Definida como “uma agdo que utiliza recursos humanos,
materiais, tecnologicos e financeiros para se produzirem bens ou servicos” (MARTINS, 2021,
p. 82), essas atividades partem de um processo ou de cadeia de atividades correlatas, composta
por um conjunto de tarefas necessarias para seu desempenho (BRUNI; FAMA, 2019). Essas
atividades sao desenvolvidas pela empresa para a producao de produto ou a prestagdo do servigo
e, assim, sdo elas que criam os custos indiretos (MIJOC; STARCEVIC; MIJOC, 2014).

Para Mijo¢, Starevi¢ e Mijo¢ (2014), a analise das atividades ¢é util para melhorar o
planejamento, a precifica¢do e o controle gerencial nas organizacdes. Os autores as separam em
dois tipos: (1) atividades de valor agregado: sdo aquelas que os clientes valorizam e estdo
dispostos a pagar e que nao podem ser eliminadas sem comprometer a qualidade do produto
como, por exemplo, design, fabricacdo e entrega de produtos ao cliente; (i) atividades sem
valor agregado: sdo aquelas pelas quais os clientes ndo apreciam nem estdo dispostos a pagar
como, por exemplo, remanufatura de um produto ou verificagdo de produtos ja fabricados.
Entretanto, salientam que pode haver atividades que ndo agregam valor ao cliente, mas que sao
essenciais ao negocio, por isso ndo podem ser eliminadas (MIJOC; STARCEVIC; MIJOC,
2014, p. 397).

Dessa forma, os gastos sdo atribuidos as atividades relevantes, considerando-se a relacao
de causa e efeito, além de permitir analisar aspectos relacionados a eficiéncia e a eficacia com
que esses recursos sao consumidos (NAKAGAWA, 2014). Para tanto, sdo utilizados
direcionadores de recursos, encontrados em estudos e pesquisas, que representam uma relagao
verdadeira entre o custo incorrido e a atividade desenvolvida, ou seja, sdo aqueles que
determinam a ocorréncia da atividade (BRUNI; FAMA, 2019; MARTINS, 2021). E por meio
dos direcionadores que os custos sdo associados e atribuidos as atividades executadas (DE SA;
CALLADO, 2020).

Ha algumas diferencas na aplicagdo da metodologia da primeira para segunda geracao
do ABC. Na primeira, inicia-se pelo levantamento das atividades relevantes, dos respectivos
custos e direcionadores de recursos e, em seguida, faz-se o levantamento da qualidade e da
quantidade de ocorréncia dos direcionadores de atividades por periodo e por produto
(MARTINS, 2021). De posse desses dados, procede-se com o céalculo, nesta ordem, do custo
unitario do direcionador (custo da atividade/n® total de direcionadores), do custo da atividade
atribuido ao produto (custo unitario do direcionador x n° de direcionadores do produto) e do

custo da atividade por unidade de produto (custo da atividade atribuido ao produto/quantidade
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produzida) e, por fim, para encontrar o custo total do produto, somam-se todos os custos
unitarios diretos e indiretos (MARTINS, 2021).

Ja na segunda geracdo do ABC, inicia-se com o levantamento das principais atividades
das areas ndo produtivas, dos respectivos custos e direcionadores de custos (cost drivers) de
recursos e, em seguida, por meio desses direcionadores, deve-se alocar a parcela dos custos as
atividades contidas dentro das areas (MARTINS, 2021). Na sequéncia, deve-se definir os
direcionadores de custo das atividades e, por fim, sob a posse desses dados, € possivel apurar o
custo unitario de cada produto (MARTINS, 2021).

O custeio ABC como método de apuragdo dos custos diminui a arbitrariedade, pois
realiza uma alocag@o mais racional dos custos aos produtos ou aos servicos e ainda se atrelando
ao seu uso estratégico dentro da organizacdo, o que diminui, em parte, essas deficiéncias
anteriormente expostas (MARTINS, 2021).

O uso desse método ¢ justificado em empresas que atuam em setores altamente
competitivos, automatizados e com elevados custos indiretos (MILJ 0OC; STARCEVIC; MIJOC,
2014, p. 397). Martins (2021) assevera que aplicagdo do ABC ¢ muito boa em mercados
monopolisticos ou de oligopolio ou em situacdo de precos absolutamente controlados pelo
governo. Em mercados competitivos, onde as empresas ndo podem alterar seus pregos por
modificacdo na sua estrutura de custos e limitagdes do mercado, ¢ possivel combinar o custeio
ABC com o custeio alvo (custeio meta ou 7arget cost) atrelado ao conceito de engenharia de
valor.

Portanto, nas situagdes em que o preco € o lucro estdo estabelecidos, o objetivo volta-se
a redugdo dos custos, seja pela formulacdo do projeto, dos processos seja pela eliminacao de
desperdicios, de negociagdes com fornecedores, etc. (MARTINS, 2021; MEGLIORINI, 2012).
Nesse sentido, o ABC tem sua maior utilidade por fornecer informagdes e auxiliar no processo
de racionalizacdo, de engenharia e de redugdo de gastos dentro da empresa (MARTINS, 2021).

Em prestadoras de servigos, a viabilidade de aplica¢do do custeio ABC foi analisada por
De Sa e Callado (2020) em uma empresa de servigos contdbeis. Os autores concluiram que,
além de viavel, o ABC como ferramenta gerencial possibilita as essas empresas o conhecimento
mais aprofundado sobre as atividades e os custos fixos com salarios.

Selecionado em razdo do grande numero de atividades, o método de custeio ABC foi
aplicado em uma lanchonete de pequeno porte que atua com a fabricagio e revenda de diversos
tipos produtos. Apos a realizagdo do estudo de caso, o custeio ABC se revelou como método

eficiente para o levantamento de informacdes mais precisas, o que possibilitou uma melhor
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defini¢do de custo sobre os produtos, além de permitir a identificagdo de produtos que merecem
atencdo e direcionar a tomada de decisdo gerencial (LEAL; COTRIM; NARDOTTO, 2016).
Entretanto, os autores ressaltam a necessidade de um controle constante € 0 comprometimento
de todos os envolvidos no processo para que se tenha um bom funcionamento do sistema ABC.

Apesar das vantagens discorridas na literatura, ha uma baixa adesdo das empresas ao
sistema ABC. Em Portugal, Tomas, Major e Pinto (2008) analisaram o grau de adogdo do
Activity-Based Costing and Management (ABC/M) nas 500 maiores empresas ndo financeiras
e constataram que apenas 22% dessas aderiram ao ABC/M e que 27% pretendem aderir num
periodo de 1 a 2 anos como método principal de apurag¢do dos custos ou apenas em determinas
areas, tendo como um dos principais motivos de adesdo ser uma ferramenta de gestao e reducao
de custos, de obtencao de medidas de desempenho e de informagao para apoio a decisdes. Esses
achados sao proximos aos estudos desenvolvidos por Innes ef al. (2000) no Reino Unido e por
Cotton et al. (2003) na Nova Zelandia que tiveram como base o mesmo questionario (TOMAS;
MAJOR; PINTO, 2008).

J4 no México, o percentual de adotantes do sistema ABC ¢ de apenas 7,22% entre as
Pequenas e Médias Empresas (PMEs, sendo considerado por essas um instrumento de
informagao util no seu processo de tomada de decisdo, mas apenas o utilizam para comparar e
corrigir erros ou falhas nos sistemas tradicionais e para eliminar as atividades que ndo
acrescentam valor (RIOS-MANRIQUEZ; COLOMINA; PASTOR, 2014). Cerca de 6% das
PMEs, que utilizam sistemas de custos tradicionais, alegaram que nao tém qualquer
conhecimento do sistema ABC e, ainda, ha as que ndo utilizam nenhum sistema de custeio,
dessas, 7% sdo compostas por empresas industriais e 19% por empresas de servigos (RIOS-
MANRIQUEZ; COLOMINA; PASTOR, 2014).

Mesmo com a intensa promoc¢ao recebida desde os finais de 1980, promovida pela
Harvard Business School em conjugacao com o CAM — I, os estudos realizados em diversos
paises indicam uma defasagem entre a teoria e a prética efetiva nas empresas (TOMAS;
MAIJOR; PINTO, 2008).

Em Portugal, as evidéncias apontam existir um fosso entre a teoria e a pratica ao
constatarem que 57% das empresas nunca pensaram em adotar essa metodologia por nao
considerarem aplicavel a atividade desenvolvida (32%), por motivo de desconhecimento da
abordagem (10%) ou por considerarem complexa a sua ado¢do e implementagdo (20%).

Quanto ao ultimo quesito, as empresas apontam como obstaculos a inadequagao dos sistemas e
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a inexisténcia de meios adequadas para a manuten¢do dos sistemas atuais de informacgdo
(TOMAS; MAJOR; PINTO, 2008).

Na prética, as PMEs mexicanas adotantes do sistema ABC enfrentam problemas quanto
a escolha das atividades, a interpretacdo dos dados, a complexidade na aquisicdo de dados e a
relacionados a auditoria e a aspectos fiscais (RIOS-MANRIQUEZ; COLOMINA; PASTOR,
2014).

Os autores relacionam, ainda, a baixa adesdao a perda de importancia da estrutura de
custos nas empresas; a falta de conhecimento da metodologia; os custos elevados envolvidos
na implementa¢do do sistema; os problemas de aumento dos custos indiretos; as dificuldades
relacionadas a adaptagdo do Custeio ABC a estrutura organizacional; os problemas de
compatibilidade entre contabilidade financeira, contabilidade analitica e controle
administrativo; os problemas de natureza fiscal ou de auditoria e as davidas da Direcao sobre o
sistema ABC quanto ao fornecimento de informagdes para a tomada de decisdes.

Essas dificuldades sdo vistas em maior grau pelas PMEs por terem menos recursos do
que as grandes empresas (RIOS-MANRIQUEZ; COLOMINA; PASTOR, 2014). A dimensio
da empresa pode influenciar na adesdo ao sistema ABC/M, de tal forma que empresas maiores
estdo mais sujeitas a adotarem esse sistema (TOMAS; MAJOR; PINTO, 2008).

Além disso, Rios-manriquez, Colomina e Pastor (2014) notaram que o sistema de
informagdo, a cultura organizacional e a divulgacdo da metodologia aos membros da entidade
sdo capazes de influenciar a ado¢do do sistema ABC, em especial, o tltimo item ¢ apontado
como fator chave. Por fim, os autores sugeriram a criagdo de programas apoiados pelo governo

em parceira com as universidades para disseminar o custeio ABC nas empresas do México.

2.2.2 Custeio ABC Aplicado as Fundacoes de Apoio

Uma das principais problematicas para as fundagdes encontra-se na alocagao dos seus
gastos indiretos aos servigos prestados que, em teoria, deveriam ser absorvidos pela taxa de
administracdo, no caso seria o preco do servigo que a fundagdao recebe para gerenciar
determinado projeto (CAETANO, 2005).

Segundo Caetano (2005), o uso do Custeio ABC nas fundacdes de apoio proporciona
estabelecer precos mais justos, reduzir a perda de recursos ociosos ou agregados a atividades

que ndo agregam valor e dar visibilidade aos custos da complexidade de execugdo dos projetos.
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Nesse sentido, o autor propde um modelo de apuragdo para fundagdes de apoio ou prestadores

de servigos, conforme Figura 1.

Figura 1 - Modelo de referéncia do custeio ABC para fundacdes de apoio

Recursos ‘ ‘ Custos |
| |
‘ Indiretos ‘ ‘ Diretos
A
Atrvidades ‘ ‘ Rastreamento ‘
> ‘ Projeto A ‘
A J g ‘ Projeto B ‘
Ll
Objetos de
. —p i
custos > ‘ Projeto C ‘

Fonte: Caetano (2005).

Esse modelo parte da identificacao de todos os recursos consumidos (custos) da empresa
que sdo tomados para execucdo dos servigos (ex.: materiais, salarios, servicos de terceiros,
aluguel etc.). Em seguida, faz-se a classifica¢do dos custos levantados em diretos e indiretos, o
primeiro corresponde aqueles custos que sdo diretamente apropriados aos produtos, ja a
segunda classificagao nao possui uma medida objetiva para a alocagdo dos custos e, portanto, €
feito por estimativa (MARTINS, 2021).

Nas fundagdes de apoio, compreendem como gastos relevantes os que sdo diretamente
atribuiveis ao projeto como a mao de obra direta e materiais diretos (CAETANO, 2005). Quanto
aos custos indiretos, esses estdo relacionados a estrutura operacional das fundagdes de apoio
necessarios para a execugdo, mas que ndo podem ser atrelados unicamente a um projeto
(CAETANO, 2005). Ressalta-se que, nessas organizagdes, os custos compreendem as despesas
operacionais. Para exemplificagdo, o Quadro 1 evidencia algumas despesas presentes nas

fundacdes de apoio que podem ser consideradas como custos indiretos.
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Quadro 1 — Despesas indiretas das fundagdes de apoio

Custos Indiretos Descri¢ao

Despesas trabalhistas Salarios, férias, 13° salario e encargos sociais referentes ao pessoal
componente da equipe que realiza trabalhos em todos os projetos.

Despesas tributarias Impostos e taxas pagos aos orgdos publicos nas trés esferas, municipal,
estadual e federal, necessarios ao funcionamento das fundag¢des de apoio.

Despesas gerais e Material de escritorio, conducdo, correspondéncias, servigos de terceiros,

administrativas alimentag¢do, cartorios etc.

Despesas financeiras Tarifas bancarias, CPMF, 10OF, pagos pelo controle e movimentagdes de
contas que nao sao especificas dos projetos.

Fonte: Elaborado de acordo com Caetano (2005).

Um outro ponto que se deve considerar na precificacdo dos projetos gerenciados pelas
fundagdes ¢ o envolvimento e o grau de complexidade do projeto com as atividades consumidas
(CAETANO, 2005).

Seguindo o modelo proposto por Caetano (2005), a implantagdo do sistema ABC nas

fundacdes de apoio envolve oito etapas, dispostas no Quadro 2.

Quadro 2 - Etapas para implementagéo do sistema ABC em funda¢des de apoio

Etapa Procedimento Descricio

Definir com a diretoria o escopo do trabalho: objetivos do ABC,
objetos de custos e a quantidade de recursos para sua aplicagio
(ex.: gastos com seminarios, palestras, treinamentos, materiais,
computadores e outros gastos necessarios ao projeto)

Etapa 1 Cuidados preliminares

Levantar todos os recursos consumidos pela fundagio de apoio

Etapa 2 Levantamento dos recursos . .
p v 4 dentro de um determinado periodo.

Separagdo de custos diretos

S Classificar os recursos consumidos em diretos e indiretos.
e indiretos

Etapa 3

Levantar as atividades relevantes e o seu tempo de execucdo que
Etapa 4 Levantamento das atividades | so realizadas por todos os colaboradores para criar o dicionario
de atividades.

Definigdo dos Definir os direcionadores de recursos consumidos para cada
Etapa 5 . . .
direcionadores de custos atividade levantadas anteriormente.
Célculo do custo da Fazer o rastreio dos recursos consumidos as atividades por meio
Etapa 6 . . .
atividade dos direcionadores de recursos definidos.
Etana 7 Definicao dos Definir os direcionadores de atividades para se chegar ao
P direcionadores de atividades | consumo de atividades pelos objetos de custos.
Etapa 8 Calculo do custo dos Calcular o quanto cada objeto de custo consumiu de atividade
P servigos para chegar ao preco dos servigos.

Fonte: Elaborado de acordo com Caetano (2005).

Caetano (2005) salienta que, para o sucesso do sistema ABC, ¢ importante que esse
forneca informagdes apuradas, que haja um comprometimento das pessoas envolvidas no
processo € que 0s processos € 0s custos sejam analisados e acompanhados de forma mais

precisa.
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Nas fundagdes de apoio, foram observados poucos estudos que objetivaram aplicar ou
implementar métodos de custeio. A pesquisa mais antiga encontrada foi desenvolvida por
Lunkes (1999) e tinha como objetivo propor a aplicacao da contabilidade por atividades nas
fundagdes de amparo a pesquisa e extensdo. Apoés a realizacdo do estudo de caso na FAPEU,
constatou-se que o sistema convencional utilizado para o célculo do custo do projeto era injusto
e comprometia a sua sobrevivéncia. O modelo de gestao por atividades aplicado possibilitou o
acesso as informacgdes por projeto (como receita e rentabilidade), a identificacao dos clientes
mais lucrativos e daqueles que precisam de amparo, possibilitou realizar andlises de
desempenho das diferentes atividades, além de auxiliar, com medidas de valor, a implantacao
de outros programas de melhoria continua (LUNKES, 1999). A aplicacdo da gestdo por
atividades tornou mais agil a fundacao de apoio e contribuiu para a melhoria da competitividade
(LUNKES, 1999).

Caetano (2003) também realizou um estudo de caso como objetivo de verificar a
aplicabilidade do método ABC e propor um procedimento de aplicacdo na Fundagdo de Apoio
Aroeira. Constatou-se que o que o ABC ¢ aplicavel nessas fundagdes, pois fornece informagdes
mais precisas quando comparado com o sistema tradicional. Apesar da avaliagdo positiva dos
gestores, o sistema ABC ndo foi implementado, pois, de acordo com os gestores da fundagao,
ndo havia necessidade de um método de custo tdo detalhado, motivo apontado como
desestimulante para aplicagdo devido ao desconhecimento de alguns sobre o método
(CAETANO, 2003).

Richartz, Borgert e Silva (2011) realizou um estudo pratico na Fundag¢do de Amparo a
Pesquisa e Extensdo Universitaria — FAPEU, a fim de propor uma metodologia de custeio para
fundacdes. A proposta centrou-se na combinagdo dos métodos ABC e UEP (Unidades de
Esfor¢o de Produgdo), com a intencao de diminuir as deficiéncias e maximizar os pontos fortes
de ambos os métodos, de forma a unir o detalhamento de informacdes fornecidas pelos Custeio
ABC e pela simplicidade de operacionalizagdo do UEP. Apds aplicagdo da metodologia
desenvolvida em um dos projetos executados pela FAPEU, o convénio Pequim Internacional
2, o estudo concluiu que o modelo hibrido pode ser adotado pela FAEPU e por outras fundagdes
para custear os convénios, sendo usada na gestao dos projetos, principalmente, para identificar
as maiores concentragdes de custos e as atividades que podem ser eliminadas do processo
(RICHARTZ; BORGERT; SILVA, 2011).

E mais recente, Cintra, Vidigal e Braga (2019) realizaram um estudo de caso na

Fundagao de Desenvolvimento da Pesquisa (Fundep), com o objetivo de verificar como o
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método de custeio por absor¢ao se adéqua as caracteristicas da instituicdo e seu potencial de
influéncia da gestdo das informagdes. Os resultados indicaram que o método por absorcao se
adequava aos processos da Fundacao para apuragdo dos custos unitarios dos servigos, além de
viabilizar a precificagdo e a tomada de decisdes com acurdcia (CINTRA; VIDIGAL; BRAGA,
2019).

Observa-se que, depois duas décadas a contar da publicagdo da dissertagdo de Lunkes
(1999), pouco estudos foram desenvolvidos com o objetivo de analisar a gestao de custos e as
metodologias de custeio que atendam as fundagdes de apoio. Até entdo, os estudos de casos
propuseram e/ou aplicaram a contabilidade por atividades (LUNKES, 1999), o custeio ABC
(CAETANO, 2003), método hibrido do custeio ABC e UEP (RICHARTZ; BORGERT;
SILVA, 2011) e o custeio por absor¢ao (CINTRA; VIDIGAL; BRAGA, 2019). Percebe-se que
ainda ndo hé um consenso de uma metodologia de custeio para essas fundacdes e que esses
estudos, conforme colocado por Cintra, Vidigal e Braga (2019, p. 2746), “sdo incipientes e
ainda ndo conclusivos” e, portanto, s3o necessarias mais investigagcdes nessa tematica.

Tendo como base esse panorama, esta pesquisa se propde investigar como as fundagdes
de apoio as instituigdes fazem a gestao de custos e a precificagdo e como isso influencia na
aplicagdo do método de Custeio ABC, cujas discussdes serdo apoiadas no arcabougo

metodologico do Custeio Baseado em Atividades.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Enquadramento e Desenho da Pesquisa

O objetivo geral deste estudo ¢ analisar como a gestdo de custos adotada por uma
fundacao de apoio as instituigdes de ensino favorece ou nao a aplica¢ao do Custeio Baseado em
Atividades — ABC em fundagdes de apoio, bem como na determinagao da precificacao dos
servigos oferecidos. Para resolvé-lo, desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa quanto a
abordagem do problema e descritiva quanto aos objetivos.

A pesquisa qualitativa nas ciéncias sociais “dedica-se a compreensdo dos fendmenos
sociais e tem por objetivo principal entender os significados atribuidos, carregados de
subjetividade, as pessoas, suas realidades e contextos” (CASA NOVA et al., 2020, p. 81). Nesse
sentido, a pesquisa qualitativa possui cinco caracteristicas de acordo com Yin (2016, p. 7:

(1) estudar o significado das vidas das pessoas, nas condi¢des da vida real;

(2) representar as opinides ¢ as perspectivas das pessoas (participantes) de um estudo;
(3) abranger as condigdes contextuais em que as pessoas vivem;

(4) contribuir com revelagdes sobre conceitos existentes ou emergentes que podem
ajudar a explicar o comportamento social humano; e

(5) esforgar-se para usar multiplas fontes de evidéncia em vez de se basear em uma
unica fonte (YIN, 2016, p. 7).

As interagdes sociais s3o observadas em seus ambientes cotidianos com maior liberdade
de participagdo do pesquisado e minima interferéncia do pesquisador. Dessa forma, os eventos
e as ideias estudados carregam os significados das pessoas e a vivéncia do contexto (YIN,
2016). Assim, devem ser consideradas as influéncias das condi¢des contextuais (sejam elas
sociais, institucionais e ambientais) e, em decorréncia da complexidade do ambiente de campo
em estudo e a diversidade de seus participantes, faz-se necessario o uso de multiplas fontes de
dados (entrevistas, observagdes, analises de documentos. artefatos, etc.) (YIN, 2016).

Para tanto, assume-se que a realidade ¢ socialmente construida, cujos atores sociais
interpretam e constroem o proprio mundo social por meio do relato de experiéncias e de crengas
dos participantes, e assim se enquadrando no paradigma de investigagdo interpretativista
(BAUNER; GASKELL, 2000; RASHID et al., 2019; YIN, 2016).

Quanto aos objetivos, caracteriza-se como descritivo visto que “t€ém como objetivo
primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou o

estabelecimento de relagdes entre variaveis” (GIL, 2008, p. 28). Nesse sentido, o pesquisador
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volta-se a descrever, a identificar, a relatar e/ou a comparar aspectos ou comportamentos de
determinada populagao (universo) analisada sem manipula-los (BEUREN, 2006).

Para fins de andlise, adotou-se a logica indutiva que parte da observacao de um
individuo em um determinado contexto para se chegar a regras e a leis (teorias) mais provaveis
que poderao se aplicar a outros individuos em contextos semelhantes (REICHERTZ, 2013).

Para tanto, foi desenvolvido um estudo de caso tinico com o proposito de entender como
¢ feita a gestao de custos e analisar a aplicabilidade do método de custeio baseado em atividades
na fundacgdo de apoio em estudo. Esse procedimento ¢ empregado quando se deseja investigar
“um fendmeno contemporaneo (o “caso’’) em profundidade e em seu contexto de mundo real”
(YIN, 2015, p. 17). Como o caso ¢ estudado no seu ambiente e nas condi¢des reais, os limites
entre o fenomeno e o contexto podem nao ser evidentes, além de estarem expostos a muitas
variaveis de interesse, por isso ¢ comum utilizar e convergir diversas fontes de evidéncia para
se obterem as conclusdes (YIN, 2015).

Dentre os tipos de casos descritos por Yin (2015) para fins desse estudo, foi realizado
um caso unico comum integrado, cujo objetivo ¢ “captar as circunstancias e as condi¢des de
uma situagdo cotidiana” quanto aos niveis de analise; a atengdo sera dirigida a gestdo de custos
e a precifica¢do da fundagdo (YIN, 2015, p. 55). Dessa forma, a unidade de analise concentra-
se nas acdes (atos, processos, comportamentos, intengdes € motivacdes especificas) (RAPLEY,
2014). Os dados foram coletados por meio da andlise documental, observacdo direta e
entrevistas com os gestores da fundacgao de apoio selecionada para realizagao do estudo de caso.

A Figura 2 evidencia o desenho de pesquisa, destacando-se os aspectos metodoldgicos.
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Figura 2 — Desenho da Pesquisa

Foco da Pesquisa Problema
Gestdo de custos nas Como a gestio de custos adetada por uma fundagio de apoio as instituigdes
fundagdes de apoio de ensino favorece ou niio a aplicagiio do Custeio Baseado em Atividades —
ABC e, consequentemente, a precificacio dos servigos prestados.
Finalidade I
Pesquisa aplicada * | Ohjetivos
Abordagem Metodologica Procedimentos Tecnicos
Empurista - mterpretativista Estudo de Caso Unico
Aboradagem da Pesquisa Procedimentos de Coleta
Crualitativa Entrevistas, Pesquisa Documental e Observagio Direta
Quanto aos Objetivos Técnica de Anilise
Descritiva Analise Documental e Andlise de Contetdo

¥

Apresentacio dos Resultados

Fonte: Elaborado pela autora.

Dada as caracteristicas da pesquisa € em observancia as Resolugdes do Conselho
Nacional de Saude (CNS) n.° 466/12, n.° 510/2016 e suas complementares (CNS, 2012; 2016),
este projeto de dissertacdo, identificado no niimero 51052421.0.0000.5152, foi submetido a
apreciacio do Comité de Etica em Pesquisas com Seres Humanos da Universidade Federal de
Uberlandia (CEP/UFU) e aprovado conforme Parecer de n.° 4.971.845. Na sequéncia,

apresentam-se as etapas adotadas para a selecdo do caso e para a coleta dos dados.

3.2 Selecao da Fundac¢ao de Apoio para Estudo de Caso

Para a selecao da fundacao de apoio, foram observados os aspectos normativos, praticos
e especificagdes do caso, orientados pelos objetivos desta pesquisa.

Quanto aos aspectos normativos, esta pesquisa considerou apenas as institui¢cdes que
possuiam credenciamento ativo no MEC e no MCTIC, contemplando 101 fundagdes que
apoiam as UF e as ICTs, segundo a lista divulgada no site do MEC (2020) e retirada do site em
7 de setembro de 2021. Em seguida, as fundagdes de apoio foram agrupadas por estado, nos

quais estavam localizadas, conforme evidencia o Quadro 3.
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Quadro 3 - Fundacdes de apoio por Estado

UF Estado Quantidade Fundacdes de Apoio (sigla)

CAED, FACEV, FADEMA, FADEPE-JF, FADETEC, FADUC,
FAEPU, FAPED, FAPEPE, FAU - MG, FAUF, FCO, FEOP,

MG Minas Gerais 25 GORCEIX, FUNARBE, FUNDACAO CEFETMINAS,
FUNDACAO IPEAD, FUNDAEPE, FUNDAP, FUNDEP,

FUNEPU, FUPAI RTU, FEPE (FEPMVZ), FUNDECC
AMARCILIO, COPPETEC, FACC, FAPEB, FEC, FEMAR,

RJ | Rio de Janeiro 12 FIOTEC, FRF, FUJB, FUNRIO, PRO-IFF, FAPUR
RS Rio Grande do 10 Ennio de Jesus, FAHERG, FATEC, FAU - RS, FAURG,
Sul FAURGS, FEENG, FLE, FMRS, FAIF-Sul

Sp Siio Paulo ] FACTI, FAEPE, FAI-UFSCAR, FAP:UNII?ESP, FCMF, FIAM,
FUNCATE, FUNDACAO PATRIA

CE Ceara 5 FAIFCE, FCPC, FUNCEPE, FUNDACAO ASTEF, CETREDE

GO Goias 4 FAPEG, FUNAPE-UFG, FUNDAHC, RTVE

SC Santa Catarina 4 FAPEU, FEESC, FEPESE, FUNJAB

ES Espirito Santo 3 FACTO, FAHUCAM, FEST

Mato Grosso

MS do Sul 3 FAPEC, FUNAEPE, FUNDAPAM
PB Paraiba 3 FUNAPE-PB, FUNETEC, PaqTcPB
PR Parana 3 FAPEAGRO, FUNPAR, FUNTEF-PR
rN | Rio Grandedo 3 FGD, FUNCERN, FUNPEC
Norte

AM Amazonas 2 FAEPI, UNISOL

BA Bahia 2 FAPEX, FEP

DF | Distrito Federal 2 FAE (Eliseu Alves), FINATEC
MA Maranhéo 2 FIM, Sousandrade

PE Pernambuco 2 FACEPE, FADE-UFPE

PA Para 1 FADESP

AC Acre 1 FUNDAPE

AL Alagoas 1 FUNDEPES

MT | Mato Grosso 1 FUNDACAO UNISELVA

PI Piaui 1 FADEX

RR Roraima 1 FUNDACAO AJURI

SE Sergipe 1 FAPESE

TO Tocantins 1 FAPTO

101 Total de Fundagoes de Apoio

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados do MEC (2020).

Observa-se que o Estado com maior nimero de fundacdes de apoio ¢ Minas Gerais, com
25 entidades com credenciamento ativo no MEC e MCTIC — o primeiro recorte da pesquisa.

Quanto os aspectos praticos, foi levado em consideracao a proximidade do pesquisador
com o, a fim de assegurar viabilidade e abertura para realizagdo do estudo da pesquisa. Dentre
as 25 fundagoes situadas no Estado de Minas Gerais, entrou-se em contato com o diretor da

Fundacao de Apoio Universitaria (FAU MG) com objetivo de apresentar a pesquisa, conhecer
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a entidade, especialmente quanto a gestdo de custos e precificagcdo, além de verificar se a
fundacao atendia aos aspectos condicionais para realizacdo do caso. Nessa reunido, foram

observados se a fundacao de apoio:

i.  realiza, seja de forma formal ou informal, a gestdo de custos, em que se utilizou como
indicativo a presenca de praticas e de procedimentos gerenciais tais como: realizacdo de
orgamentos, aplicacao de métodos de custeio, de métodos de precificacao, etc.

i.  possui um arsenal variado de servicos prestados e tipos de projetos gerenciados;

ii.  possui informagdes suficientes sobre os projetos gerenciados, que permitam uma
profunda investigacao; e
1il. utiliza algum método de apropriagao de custos/despesas aos projetos, com excegao do

Custeio Baseado em Atividades.

Assim, observados esses pontos, foi realizado o convite oficial a FAU-MG, que aceitou
e autorizou a realizacdo da pesquisa sendo iniciado a realizagdo do estudo de caso. Portanto, a
escolha do caso considerou, além dos aspectos normativos e praticos, a viabilidade e o potencial

de atendimento aos objetivos da pesquisa.

3.3 Descri¢ao da Coleta de Dados Adotada no Estudo de Caso

Para realizagdo deste estudo, foram utilizadas maultiplas fontes de evidéncia
(triangulagdo), sendo elas: observacdo direta, analise documental e entrevistas qualitativas
(PATTON, 2015; YIN, 2015). De acordo com Yin (2016), a triangulacdo dos dados aumenta a

credibilidade e a confiabilidade do estudo.

3.3.1 Pesquisa Documental

O levantamento das atividades relacionadas aos servigos prestados pelas fundagdes de
apoio vinculados ao gerenciamento dos projetos foi realizado por meio dos documentos
disponibilizados pela FAU-MG por esses carregarem o potencial de representar a realidade da
organizagdo (CASA NOVA et al., 2020).

A pesquisa documental trata-se de uma técnica de coleta e de interpretacdo de dados em

documentos variados tais como: cartas, minutas de reunides, memorandos, relatorios,
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demonstragdes contabeis, documentos administrativos etc. (YIN, 2015; CASA NOVA et al.,
2020). A evidéncia documental ¢ importante por permitir realizar verificagdo de informagdes,
apontar contradi¢cdes, expor detalhes especificos, levantar questdes e fazer inferéncias que
podem corroborar as outras fontes de evidéncia (YIN, 2015).

Para responder aos objetivos especificos, os seguintes documentos foram selecionados
para andlise: fluxos de processos, manuais operacionais e relatorios financeiros e gerenciais dos
projetos.

No primeiro momento, foram analisados os fluxos de processos e os manuais da
entidade utilizados pelos os setores de Projetos, Compras e Importacdes, Financeiro e Recursos
Humanos. Sob a posse desses documentos, foi possivel verificar o fluxo dos setores, identificar
as principais atividades realizadas e, principalmente, pode-se levantar questdes € pontos que
precisam de maior detalhamento e que foram abordados, posteriormente, nas entrevistas com
os gestores dos setores.

Apos essa verificacdo geral dos documentos disponibilizados, iniciou-se a andlise da
documentacao dos projetos gerenciados pela entidade. Para tanto, foi solicitado ao Diretor da
Fundagao e a Gestora de Projetos a escolha de 6 (seis) projetos para o aprofundamento da
analise, desde que esses (i) estivessem com a execucao finalizada; (ii) abarcassem diferentes
tipos de projetos (Ensino, Pesquisa, Extensdo, Artistico Cultural, ECTI — Educagao, Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo, e Desenvolvimento Institucional.); (iii) fossem financiados por
diferentes 6rgaos de fomento; e (iv) possuissem diferentes complexidades na execugao.

Esses critérios foram definidos com objetivo de contemplar diferentes tipos de projetos
gerenciados pela entidade e proporcionar uma aplicagdo mais ampla do método de custeio ABC,
de forma que o maior nimero de atividades e de situagdes fossem consideradas. E, por questdes
de tempo, foi estabelecido uma quantidade de seis projetos. O Quadro 4 expde os projetos

selecionados.

Quadro 4 — Projetos selecionados para aplicagdo do custeio ABC

Codlgo do Enquadramento Financiamento
Projeto

A Extensao Recursos Proprios

B ECTI — Educagdo, Ciéncia, Tecnologia e FAPEMIG - Fundag@o de Amparo a
Inovagdo Pesquisa do Estado de Minas Gerais

C Pesquisa Empresa Privada

D Desenvolvimento Institucional FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos

E Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) CEB - Distribui¢do e Empresa Privada

F Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) Petrobras

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.
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O acesso aos relatorios desses projetos foi liberado a pesquisadora no sistema de
informacao utilizado pela fundag¢do de apoio, além disso foi enviado e analisado o plano de
trabalho do projeto, termos de outorga e/ou contratos quando aplicado. Foram disponibilizados
os relatorios de compras e de pedidos de compra, de contas a pagar e a receber, de impostos, de
langamentos financeiros e de compra, de mensalidades agrupadas por aluno, de provisoes, de
verificagdo de pagamentos, de aplicacdes financeiras, além do acesso por rubricas e sub-
rubricas e dos protocolos. Ademais, a fim de complementar as anélises e as discussoes, foram
solicitados outros relatorios/dados sobre descritivo de gastos indiretos ¢ de pessoal e
quantitativo e classificacdo de projetos da fundagao.

Cada projeto foi analisado individualmente. Primeiro, foi feito uma andlise descritiva
do projeto quanto ao tipo e valor, os objetivos, o tempo de execugao e as instituigdes envolvidas.
Em seguida, com base do relatorio de langamentos financeiro, analisou-se cada movimentacgao,
a fim de identificar as atividades especificas, que foram agrupadas em grupos semelhantes
gerando, assim, uma tabela com principais atividades do projeto.

Os demais documentos (relatorios de compra, de pagamento de bolsas, de repasses, etc.)
foram analisados para fins de se obterem mais detalhes das movimentagdes e as
complementacdes foram feitas na tabela de atividades. Pontos de duvidas e detalhes, que ndo
puderam ser acobertados na andlise da documentacdo, foram abordados, posteriormente, nas
entrevistas.

Assim, as atividades de cada projeto foram agrupadas e organizadas em uma Unica
planilha e levada para discussdo com os gestores de cada departamento com objetivo de
identificar os responsaveis pela execucdo e de levantar as tarefas e o tempo de execucao.

Para exemplo, o Quadro 5 apresenta as atividades levantadas em um dos projetos

selecionados.

Quadro 5 — Atividades levantadas no Projeto A
COD Atividades Setor Descricao das Tarefas

lAnalisar o projeto atividade, elaborar a planilha DOA, o termo de
aceite e enviar os documentos (DOA, termo de aceite, certidoes e
outros); acompanhar e realizar ajustes no projeto cadastrado no

Cadastro e Registro do Gestdo de . ~
3 . & . SEI pelo coordenador até a aprovacdo; cadastrar ¢ controlar a
Projeto Projetos ‘o R . L
conta bancaria (reserva); solicitar o registro da conta bancaria do
projeto; assinar a proposta/contrato, cadastrar os acessos e
repassar as senhas.
R . IAcompanhar a conta e gerir os recursos financeiros do projeto;
Gestao Financeira do . . o . .
6 Financeiro emitir guias, pagar os impostos (ISS, IR, INSS) e repassar aos

Projeto

rojetos.

continua
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COD Atividades Setor Descricao das Tarefas
lAnalisar o projeto atividade, elaborar a planilha DOA, o termo de
aceite e enviar os documentos (DOA, termo de aceite, certidoes e
. N outros); acompanhar e realizar ajustes no projeto cadastrado no
Cadastro e Registro do Gestao de ) P . JUStes 1o pro)
3 . . SEI pelo coordenador até a aprovacdo; cadastrar ¢ controlar a
IProjeto Projetos [ R . L.
conta bancdria (reserva); solicitar o registro da conta bancaria do
projeto; assinar a proposta/contrato, cadastrar os acessos e
repassar as senhas.
R . IAcompanhar a conta e gerir os recursos financeiros do projeto;
Gestao Financeira do . . o . .
6 Proieto Financeiro emitir guias, pagar os impostos (ISS, IR, INSS) e repassar aos
. rojetos.
IAcompanhamento dos
Recursos do Projeto - . . |Analisar e conferir os arquivos/notas, baixar e importar o
9a - Financeiro .
Recursos Proprios boleto/NF para o sistema.
(inscri¢des)
Repasse dos Recursos do
9b [Projeto - Recursos Financeiro [Registrar as taxas na conta bancaria e efetuar os repasses.
Proprios (inscrigdes)
12a Cadgstro de . Recursos lAnalisar documentagao e cadastrar no sistema.
Bolsista/Pesquisador Humanos
Solicitagdo de Pagamento | Gestdo de . S . .
12b de Bolsista (individual) Projetos lAnalisar solicitagdo, gerar lote no sistema e liberar pagamento.
Recursos |Analisar documentagdo/relagdo, registrar, emitir borderd e
. Humanos [solicitar o pagamento
12 Pagamento dos Bolsistas i pag _ i i
¢ (geral - via borderd) \Analisar documenta¢do (NF, recibo unico, DIRUP, etc.) e
Financeiro transmitir o arquivo ao banco; conferir pagamento e assinar no
sistema.
Gestdo de |Analisar solicitagdo conforme plano de trabalho, liberar (ou néo)
Projetos  |no sistema e enviar aos setores.
ﬁﬁf;ll;zgss Elaborar os calculos, registrar e solicitar pagamento.
16 Contratacdo e Pagamento
de outras PF Contabilidade Registrar os impostos e liberar border?.
Analisar documentagdo (NF, recibo unico, DIRUP, etc.) e
Financeiro | transmitir o arquivo ao banco; conferir pagamento e assinar no
sistema.
~ ~ Preencher a planilha (modelo FAPEMIG), elaborar relatorios e
52 Prestagao de Contas - Gestao de fazer agoncilia ('210 bancaria anexar); documentagdo 1
FAPEMIG/Extensdo Projetos ¢ . . ¢
comprobatdria e enviar.
. Gestdo de |Arquivamento de toda a documentagdo do projeto, elaboragdo de
57 | Encerramento do Projeto . quiv el ¢ projeto, ¢
Projetos declaragdo de encerramento.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

Ressalta-se que as atividades levantadas inicialmente foram revisitadas no decorrer do
surgimento de informacdes das entrevistas com os gestores da FAU e de observacdes no campo.
Apos as entrevistas, os ajustes realizados nas planilhas foram encaminhados por e-mail
a cada gestor para a sua verificagdo. Foi-lhes solicitado uma avaliacdo das informagdes descritas

na planilha (atividades, tarefas, nivel técnico, tempos e observagdes), além de mais dados e
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informagdes complementares. Em alguns casos, foi necessaria a realizagdo de mais uma reuniao

para esclarecimento de pontos, dividas e discussao de ajustes na planilha.

3.3.2 Observaciao Direta

Com o proposito de verificar quais praticas e procedimentos gerenciais inerentes a
gestao de custos sao adotados pelas fundagdes de apoio, realizaram-se observagoes diretas no
campo. A observacdo direta pode ocorrer de forma mais formal quando o pesquisador vai ao
campo com esse proposito, acompanhado de instrumento observacional para verificar a
ocorréncia de determinados comportamentos, as instalacdes, o pessoal, etc. (YIN, 2015).

Nesse formato, a pesquisadora participou das reunides presenciais realizadas no setor
de projetos que tinham como proposito estruturar os fluxos do setor e das atividades principais
desenvolvidas e criar manuais para orientar a execu¢do delas. As reunides foram conduzidas
por um colaborador da fundagdo, responsavel por implementar os controles € os processos
internos, com a participacao do diretor, da gestora e de colaboradores do setor de projetos. As
observagdes ocorreram no periodo de setembro a novembro de 2021 e totalizaram cerca de 23
horas distribuidos em 9 encontros.

Além disso, observacoes diretas menos formais foram realizadas no decorrer do trabalho
de campo em outros momentos de coleta de dados, quando oportuno, ou seja, necessarias para
complementar as informagdes coletadas (YIN, 2015). Ademais, foram realizadas reunides

iniciais com gestores, totalizando aproximadamente 11 horas distribuidas em 6 encontros.

3.3.3 Entrevistas do Caso

Adotou-se o método de entrevistas qualitativas (semiestruturadas) em que o pesquisador
ndo segue um roteiro rigido e adota um modo conversacional, a fim de estabelecer uma relagao
individualizada com o participante e compreender o mundo dele (YIN, 2016). Em virtude disso,
as questoes do roteiro sao norteadoras € ndo se limitam as que estdo contidas no protocolo.

Foi realizado um pré-teste com um gerente geral de uma outra fundacao de apoio,
situada no estado Minas Gerais, a fim de verificar a necessidade de ajustes. Essa entrevista
ocorreu no formato online e teve duragdo aproximada de 87 minutos. Apos sua realizacao,
auferiram-se ajustes nos roteiros (tais como: substituigdo de palavras, eliminacdo de

redundancias e inser¢ao de perguntas) que foram julgados pertinentes.
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Na fundag¢do de apoio em estudo, as entrevistas ocorreram de janeiro a julho de 2022,
de forma presencial ou remota, considerando-se a disponibilidade do respondente e as decisdes
do municipio, onde esta localizada a fundagdo, relativas a situacdo da pandemia do Covid-19
(n.° de casos de covid-19, medidas de distanciamento, possiveis restrigdes de horarios ou
paralizacdo das atividades comerciais), vivenciada no momento da coleta de dados.

Inicialmente, foram realizadas entrevistas com o diretor da fundagao de apoio, a fim de
caracterizar a organizacao e suas relagdes e compreender como ¢ feito a gestdo de custos e a
precificagdo dos projetos e dos servigos. O Quadro 6 apresenta os pontos que foram abordados

no roteiro de entrevista (Apéndice A).

Quadro 6 — Pontos abordados no roteiro I de entrevista
1* Parte: Caracterizacio do Participante

Género e idade

Formacdo académica e experiéncia profissional
Fungdo dentro da fundagfo de apoio

27 Parte: Caracterizacdo da Fundacio de Apoio

Estrutura da fundagao

Entidades apoiadas

Servigos oferecidos e tipos de projetos

Situacdo financeira

3? Parte: Sobre a Gestao de Custos e Precificacdo da Fundacio de Apoio

Gestdo de custos (artefatos e relatdrios gerenciais)
Atividades desenvolvidas no gerenciamento dos projetos
Precificacdo e acompanhamento dos projetos

Estrutura fisica e pessoal

Decisdes gerenciais

Normas e procedimentos internos

Relagdo com a(s) apoiada(s) e com os orgios de fomento
Fonte: Elaborado pela autora.

No segundo momento, foi aplicado o roteiro II (Apéndice B) com o proposito de
compreender a dindmica e o papel desenvolvido por cada setor da fundacdo de apoio na
execucdo e no gerenciamento dos projetos administrados, por isso as entrevistas foram
direcionadas aos membros (diretor, gestores e colaboradores) de todas as areas da fundacdo de
apoio, caso deste estudo, para detalhamento das atividades vinculadas a cada setor. O foco esta
direcionado aos seis projetos selecionados para estudo (descritos na secdo de analise

documental). O Quadro 7 apresenta os pontos que abordados no roteiro II.
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Quadro 7 — Pontos abordados no roteiro II de entrevista

17 Parte: Caracterizacio do Participante

Género ¢ idade
Formacéo académica e experiéncia profissional
Fungédo dentro da fundagdo de apoio

27 Parte: Sobre o Setor da Fundacio de Apoio

Estrutura fisica e pessoal

Normas e procedimentos internos

Rotina e fluxo de atividades

Processo de execugdo das atividades
Acompanhamento dos projetos

Gestao das demandas

Relacdo com a apoiada e érgdo de fomento

3% Parte: Levantamento do Processo de Execucio dos Projetos Selecionados

Fluxo de atividades

Tempo de execugao

Colaboradores envolvidos
Complexidade

Periocidade das tarefas e das atividades
Recursos empregados

Direcionadores de recursos
Direcionadores de atividades

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme roteiro II, na primeira etapa, as perguntas sdo direcionadas ao respondente

com o objetivo de caracteriza-lo. Em seguida, as questdes objetivam levantar informagdes e

entender a dindmica do setor em andlise. E, por fim, na terceira etapa, discute-se sobre os seis

projetos pré-selecionados (Ver Quadro 5). Destaca-se que, antes da entrevista, tais projetos

foram analisados previamente (Ver se¢do 3.3.2.1) quando foi redigido uma lista prévia

de

atividades e de duvidas sobre os processos realizados para sua execugdo, utilizada como apoio

no momento da entrevista. A Tabela 1, a seguir, expde as caracteristicas dos respondentes.

Tabela 1— Caracteristicas dos respondentes

Tempo Anos de Tempo na
Entrevistado entrevista Idade Formacao Experiéncia Fundacao
X1 272 min 37 anos Administragao 12 anos 1 ano
X2 187 min 40 anos Direito 22 anos 13 anos
X3 165 min 44 anos Direito - 4 anos
X4 130 min 31 anos Tecnologia da Informacéo 20 anos 10 anos
X5 124 min 53 anos Administragao 18 anos 18 anos
X6 123 min 45 anos Comércio Exterior 14 anos 14 anos
X7 123 min 35 anos Contabilidade 14 anos 2 anos
X8 120 min 41 anos Contabilidade 21 anos 2 anos
X9 107 min 35 anos Administrag¢do 16 anos 2 anos
X10 61 min - Administragao 18 anos 6 anos

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Por essa investigacao exigir maior profundidade e maior nivel de detalhes, foi necessario
mais de um encontro com os entrevistados — o diretor e os gestores dos setores de Assessoria
Juridica, Recursos Humanos (RH), Compras e Importagdes, Financeiro, Contabilidade,
Expansao, Tecnologia da Informacao (TI) e Gestao de Projetos. O contato com os respondentes
ocorreu por meio do e-mail divulgado no site da fundagdo ou telefone informado pelos
respondentes. As entrevistas foram gravadas, mediante autorizagdo, e transcritas literalmente
(transcricao verbatim), com os cuidados para preservar o anonimato do respondente (KOWAL;

O’CONNELL, 2014).

3.4 Tratamento e Analise dos Dados

Para analise dos resultados, foi empregada a abordagem por template proposta por King
(2004). Segundo o autor, essa técnica de analise utiliza-se da codifica¢do hierarquica, cujos
codigos sdo organizados em niveis de especificidade conforme a relevancia desses em
responder as questdes do estudo.

A criagdo do modelo se inicia pré-definindo os cddigos. King (2004) sugere usar como
guia as questdes principais e as subsididrias para determinar, respectivamente, os higher-order
codes (codigos de primeira ordem) e os lower-order codes (cddigos de segunda ordem); os
objetivos propostos pela pesquisa e a andlise das transcri¢des das entrevistas (KING, 2004).
Seguindo essa ordem, os codigos de primeira ordem foram definidos com base nos objetivos
especificos da pesquisa, ja os codigos de segunda ordem foram produzidos pelas questdes dos

roteiros I e II. O Quadro 8 apresenta a template de anélise em fase inicial.

Quadro 8 — Template de analise

Higher-order codes Lower-order codes

Gestdo de custos adotada pelas fundagdes Artefatos gerenciais
Sistema de informagao
Decisdes gerenciais
Normas e procedimentos
Principais atividades desenvolvidas Projetos gerenciados
Direcionadores de custo
Gestao das atividades/tarefas

Precifica¢do e acompanhamento dos projetos Processo de precificagdo
Normas e procedimentos
Relagdo interorganizacional Relagdo com apoiada

Relagdo com orgdo de fomento
Relagdo com 6rgao de controle

Fonte: Elaborado pela autora.
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Com base nesse template de andlise, serdo feitas a verificacdo e a codificacdo do
conjunto completo de transcri¢des e, se durante o processo de codificacdao, caso necessario,
serdo feitas alteracdes no template até que todas as sessdes relevantes para responder a questao
pesquisa estejam codificadas (KING, 2004). Em seguida, com o intuito de analisar
sistematicamente o corpo de um texto, utilizou-se a analise de conteido (BOWEN; BOWEN,
2008; HSIEH; SHANNON, 2018).

A andlise de conteudo ¢ uma técnica de andlise de dados cientificos aplicada para
interpretar um corpo de texto para identificar temas, descrever a frequéncia de termos, examinar
a relacdo entre os termos ou avaliar julgamentos de valor nos documentos, a fim de fazer
inferéncias sobre os padrdes encontrados (BOWEN; BOWEN, 2008). Hsieh e Shannon (2018)
expdem trés abordagens: abordagem indutiva, dedutiva ou somativa. Neste estudo, foi usado a
abordagem indutiva/convencional, cujos cddigos e temas foram construidos a partir dos dados
da pesquisa.

Essa técnica auxiliar na reducdo dos dados e foi utilizada para andlise dos textos
transcritos das entrevistas e observagdes diretas com objetivo de encontrar padrdes, examinar a
relagdo entre os termos e avaliar as orientacdes de valor (BOWEN; BOWEN, 2008). Nesse
sentido, foi realizado a leitura de cada transcrito com o proposito de identificar partes relevantes
do texto para a realizacdo de inferéncias inteligiveis e validas sobre o corpo do texto e, em
seguida, os textos foram categorizados com base nos Higher-order codes e Lower-order codes
(BOWEN; BOWEN, 2008; KING, 2004). Ressalta-se a leitura e releitura dos transcritos se
sucedeu até que todas as partes relevantes dos textos foram identificadas, codificadas e
categorizadas (BOWEN; BOWEN, 2008).

Apbs isso, buscou-se por semelhancas e consisténcias entre os trechos a fim de organiza-
los e agrupa-los em classes maiores, desse processo, emergiram trés categorias de analise do
estudo: métodos de gestdao de custos adotados na fundacao, etapas para a aplicacdo do método
do custeio ABC e beneficios e limitagdes do método ABC para fundagdes. Assim, as evidéncias
levantadas nesse processo foram utilizadas para a realizacdo de inferéncias e andlises da
pesquisa (BOWEN; BOWEN, 2008).

Ressalta-se que foram adotadas as etapas (Ver Quadro 2) propostas por Caetano (2003;

2005) para aplicacao do custeio ABC na FAU-MG.
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3.5 Caso Estudado

3.5.1 Caracterizacao da Fundacio de Apoio Selecionada

A Fundagao de Apoio Universitaria (FAU-MGQG), situada em Uberlandia no Estado de
Minas Gerais, esta credenciada e autorizada pelo MEC/MCTIC a atuar como fundagao de apoio
as Universidades Federais de Uberlandia (UFU), de Catalao (UFCAT) e de Jatai (UFJ) e o
Instituto Federal do Triangulo Mineiro (IFTM), conforme as Portarias Conjunta n.° 45 de 2017
en.’ 127 de 2019.

Instituida em dezembro de 1982, a FAU-MG possui 40 anos de existéncia, viabilizando
o desenvolvimento de parcerias com os setores publico e privado e a transferéncia da tecnologia
produzida pelas suas apoiadas a comunidade externa, tendo como finalidade: (i) apoiar,
elaborar, promover, executar e subsidiar politicas, agdes e projetos de ensino, de pesquisa, de
inovacdo, de extensdo cultural e artistica, de desenvolvimento institucional, cientifico e
tecnologico e (ii) colaborar com as agdes governamentais, ndo governamentais e privadas de
interesse da sociedade, bem como interagir € cooperar com outras entidades congéneres (FAU,
2021).

Para isso, conta com uma equipe profissional capacitada para atender as necessidades e
para fornecer orientagdes aos usudrios (pesquisadores, docentes e técnicos administrativos)
quanto a operacionalizagdo e gestdo dos projetos (FAU, 2021). A Figura 3 apresenta o

organograma da organizacao.

Figura 3 — Organograma da FAU-MG

Compra e Licitagaol
Etica e Compliance
LGFD

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.

Assembleia
Conselho Curador
Conselho Fiscal
Conselhos
Convénios
Aszezoria Juridica P, D&I
Compras e Importagio Projetos de Extensdo
Contabilidade BackOffice Diretoria (Gestdo de Projetos |Prestagdo de Servigo
Financeirc Expansio Pész-graduagdo lato Sensu
Eecursos Humanos Eventos Técnico-cientificos
Tecnologia da Informagdo
Comissdes
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O setor de Gestdo de Projetos relaciona-se diretamente com o publico € tem como
suporte (Backoffice) os setores de Assessoria Juridica, de Recursos Humanos, de Compras e
Importagdo, Financeiro, de Contabilidade, de Tecnologia da Informacdo e de Gestdo de
Processos. A Diretoria encontra-se no campo central do organograma sujeita as deliberacdes do
Conselho Curador e do Concelho Fiscal e delibera sobre as Comissdes de Licitagdo, de Etica e
Compliance e de Avaliagdao e Gestao de Riscos. Quanto a estrutura fisica, a FAU-MG possui
instalacdo propria.

No momento de realizagao desta pesquisa, a FAU-MG oferecia os servigos de:

J assessoria na elaboracdo de propostas e levantamento de oportunidades externas de
financiamento de projetos;
J negociagdo de termos, convénios e contratos com entidades publicas e privadas,

nacionais ou estrangeiras;

. gestao de projetos de pesquisas, estudos, consultorias e prestagdo de servigos;

o gestdo e captagdo de congressos, seminarios, simposios e outros eventos similares;

o promogao e incentivo das artes e da cultura;

o oferta de cursos de pos-graduacao lato sensu em parceria com suas institui¢des apoiadas;

gerenciamento de cursos de pos-graduagdo e de extensao;
. gestao de projetos de infraestrutura e desenvolvimento institucional;

. importagao de equipamentos e materiais para pesquisa.

Nos trés dos ultimos cinco anos, a receita liquida da fundagdo nado foi suficiente para
pagar as despesas operacionais, resultando em um déficit nos exercicios. Diversos fatores sao
levantados: a mudanca de sede, gastos que, além dos assumidos com a constru¢do e a ocupacao
do prédio, foram assumidos também gastos estruturais como: energia, agua, telefone, internet,
etc.

Externamente, a proibicdo em 2014 da oferta de cursos de pds-graduagdo lato sensu nas
universidades ocasionou um corte na fonte de recursos desses projetos para fundagao. A crise
de 2016 e a pandemia iniciada em 2020 afetaram o recebimento de recursos, resultando na
queda de financiamentos de projetos. Frente a isso, foram tomadas a¢des em 2018 e 2020 que
resultaram em reestruturacdes na fundacao e em um acompanhamento mais atuante do conselho

curador.
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3.5.2 Objeto do Estudo

Foram selecionados seis projetos gerenciados pela FAU-MG para aplicacao pratica da
metodologia do custeio ABC. Dentre esses, estdo projetos de Pesquisa, Extensao, de ECTI e de
Desenvolvimento Institucional financiados por diferentes fontes de recursos. O Quadro 9 a

seguir expde as caracteristicas dos projetos selecionados para andlise.

Quadro 9 — Projetos selecionados

Cédigo | Enquadramento | Financiamento Objetivo/Objeto
~ Recursos Produgdo de material educativo digital e execugo de curso
A Extensao . L A . ~ .
Proprios de capacitaggo para difusdo e divulgagio tecnoldgica.

Desenvolvimento das Incubadoras de Empresas de Base
Tecnolodgicas — IEBTs — do Estado de Minas Gerais por
meio de suporte dado as empresas incubadas como
estratégia para a geragdo de novos produtos, de processos e
de servigos capazes de posicionar o Estado de Minas Gerais
nos rumos da economia do conhecimento.

B ECTI FAPEMIG

Cooperacao entre os participes, visando ao
desenvolvimento e a execugdo do projeto
“Desenvolvimento de plataformas diagndsticas e de novos
medicamentos para doengas cronico-degenerativas,
infecciosas e inflamatérias humano e animal".

Empresa

C Pesquisa Privada

. Compra de equipamentos e de material permanente
Desenvolvimento . . . -
D oo FINEP nacional e importado (despesas de capital) e aquisicdo de
Institucional . . L
outros servigos de terceiros de pessoa juridica.

O objetivo geral dessa proposta de projeto de P&D é:
arquitetar, prototipar, implantar e avaliar in /oco um novo
E P&D CEB modelo de subestagdo subterranea totalmente automatizada
e telesupervisionada, operando com alto nivel de
automagao.

O presente projeto tem por objetivo desenvolver um
conjunto de ensaios de propriedades mecanicas para
amostras com dimensdes reduzidas, bem como a
determinag@o dessas propriedades insitu.

F P&D Petrobras

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.

Ressalta-se que esses projetos foram selecionados pelo diretor e pela gestora de projetos
da fundacdo, visando abarcar diferentes tipos de servicos, de fontes de financiamento, de
atividades e de complexidades de execugdo. Inicialmente, foram levantadas as informagdes dos
projetos quanto ao enquadramento, a fonte de financiamento, as partes envolvidas e ao
objetivo/objeto do projeto, conforme apresentado no Quadro 9. Em seguida, a analise procedeu

em confrontar os valores previstos e finais e os prazos, conforme expde a Tabela 2.
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Tabela 2 — Valores e prazos previstos e finais dos projetos selecionados

Tempo de Tempo

Complexidade Valor do Projeto Valor do Periodo Analisado

Codigo Previsto Projeto Efetivo Execqgﬁo Real d~e
Previsto Execucio
A BalX.a R$ 14.900,00 R$ 4.550,00 1 més 6 meses lf é(/)(z)ggzoé) 1al
B Mfdfa RS 64.828,89 RS 64.828,89 24 meses 22 meses 22%?(?520012803
C Media R$2.472.146,20 RS 1.250.000,00 36 meses 14 meses 109%5200129 1al
D Alta R$ 3.188.569,00 R$ 3.136.800,72 68 meses 59 meses O(?é(/)ggz()(}fga
E Ala RS 4.767.927,45 R$2.350.708,83 36 meses 27 meses 21352}3520(}28 Ll
F Ala R$ 5.998.386,66 R$ 5.998.386,66 36 meses 42 meses 139(%?200115821

Fonte: Dados da Pesquisa.

Nota-se, na tabela acima, que, em todos os projetos, ha diferencas entre o tempo e o
valor estipulado no contrato e o registrado nas movimentagdes financeiras, que podem estar
relacionados ao tempo de espera de chagada do recurso, por questdes especificas do projeto,
por fatores externos que afetam o andamento (ex.: pandemia do Covid-19), etc., além de ser
comum a celebragdo de termo aditivo no prazo e/ou valor do projeto como ¢ o caso dos Projetos
B, D e F. Destaca-se que, para fins dessa pesquisa, ndo foram considerados os aditivos.

No caso do projeto A, que foi financiado com recursos proprios advindos das inscri¢des
vendidas do curso de capacitacdo, a quantidade de alunos inscritos no curso foi menor do que
o previsto no plano de trabalho, o que resultou em uma menor entrada de recursos e,
consequentemente, nos repasses € nos gastos do projeto. Ja os projetos que consumiram um
valor menor que o estipulado, a diferenca ¢ devolvida ao respectivo 6rgao de fomento.

Isso posto, observa-se que a dinamicidade na execucao dos projetos infere, para mais
ou para menos, sobre os repasses financeiros a fundagao de apoio pela gestao dos projetos. No
caso da FAU, além dos limites determinados pela legislagdo aplicavel, considera-se para calculo
da taxa o tempo de mao de obra e sua complexidade estipulados com base no plano de trabalho
e na experiéncia do gestor. Uma vez determinada, essa taxa nao sofre alteragdes caso a
complexidade ou o tempo inicial mude ou que atividades ndo previstas sejam necessarias.

Além disso, pode-se verificar, por meio das movimentagdes financeira de cada projeto,
que o periodo de gerenciamento ¢ superior ao periodo de execugdo previsto em contrato (caso
dos Projetos A e F), ndo havendo nenhum aditivo de forma a influir em maior tempo e maior

custo de gestao desses projetos pela fundagao.
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3.5.3 Modelo de Metodologia Adotada pela Fundacio de Apoio

Até o momento de realizagdo dessa pesquisa, a fundagdo ndao possuia um setor
responsavel pelo gerenciamento e pelo controle dos custos, ficando essa func¢do a cargo do
diretor da organizacio.

Para precificar os projetos, a fundacdo utiliza a DOA, um demonstrativo gerencial de
apuragdo das despesas operacionais e administrativas, desenvolvido inicialmente pela
Fundagdo Coordenagdo de Projetos, Pesquisas e Estudos Tecnologicos (COPPETEC) em
trabalho conjunto com outras fundagdes de apoio, incluido a FAU, com o propdsito de atender
a exigeéncia da Petrobras por maior transparéncia das despesas operacionais.

O modelo criado em planilha Excel foi cedido as fundagdes e ajustado por elas conforme
suas particularidades e atualmente a DOA ¢ utilizada pela maioria das grandes e médias
fundagdes de apoio.

Na FAU, o seu uso comegou por volta de 2015 nos projetos financiados pela Petrobras
e, em 2017, em todos os projetos gerenciados pela fundagao por exigéncia da apoiadora. Assim,
ao longo dos anos, a planilha DOA foi aprimorada com objetivo de melhorar a alocacdo dos
custos, aproximando-o da realidade da fundagao de apoio.

O preenchimento da DOA tem como base o plano de trabalho e a planilha orcamentéria
submetidos pelo coordenador. A primeira etapa de preenchimento ¢ destinada a selecdo do tipo
de projeto, conforme legislacdo aplicavel e levantamento de dados com o objetivo de
caracterizar e quantificar as demandas previstas para execucao do projeto. O Quadro 10 expde

os dados requisitados.

Quadro 10 — Dados do plano de trabalho

Duragdo do projeto(meses)

Quantidade de parcelas

Valor total do projeto

Numero de CLT

Pagamentos de Bolsas

Numero de estagiarios

Pagamento a pesquisadores

Numero de materiais nacionais - consumo
Numero de materiais nacionais - permanente
Numero de servigos de PJ

Numero de servigos de PF

Numero de materiais importados - Consumo
Numero de materiais importados - Permanente
Itens acima de R$ 40.000,00

Quantidade de diarias

Quantidade de passagens

Emissdo de boletos

Quantidade de inscritos

Prestacdo de contas parcial

Processo seletivo de curso

Prestagdo de contas final

Fonte: dados da pesquisa.
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Outro ponto considerado na DOA e utilizado pela FAU ¢ a complexidade de gestdo do
projeto, classificada em baixa (1,0), média (1,2) ou alta (1,5), conforme o fluxo do projeto. Na

DOA, a seguinte explicacao ¢ pontuada.

A complexidade, no contexto desta metodologia, abarca uma série de conceitos que
influenciam no custo do produto: quantidade de restri¢gdes impostas pela legislagao ou
pelo agente financiador; esfor¢o adicional; possibilidade de retrabalho; prazos
exiguos; exigéncias financeiras etc. (FAU, 2022).

Em complemento, o entrevistado X1 expde o seguinte:

A portaria 8§72 da UFU teoricamente tem processos € projetos mais complexos, como
maiores recursos, com mais atividades, entdo ela tem uma complexidade maior.
Assim como, os cursos de pos-graduacdo tém uma portaria especifica e os demais
projetos tem as demais portarias. A portaria 160, por exemplo, sdo projetos com
demandas menores, como valores menores tendo uma complexidade menor (X2,
2022).

Dessa forma, usou-se como base a tramitagao e o fluxo (processos, volume de recursos
e atividades), estabelecidos pela portaria/resolu¢do do projeto para definir o grau de
complexidade. No grau 1 (baixa complexidade), tem-se os projetos da portaria de n.° 10/2019
e de n.° 160/2020; no grau 1,2 (média complexidade), tem-se os projetos da portaria de n.°
1.611/2019; e no grau 1,5 (alta complexidade), os projetos da portaria de n.° 872/2018 (dados
da pesquisa, 2022).

Na segunda parte da DOA, calcula-se a mao de obra prevista para sua execu¢do. Para
tanto, sdo dispostas, na lista de “Produtos do Projeto”, diversas tarefas comuns aos projetos
desenvolvidos pela fundacao. Em seguida, ¢ preenchido, nas tarefas pertinentes, o tempo em
horas necessario para realizagdo, a quantidade de colaboradores e o nivel técnico/cargo
necessario.

Na proxima etapa, sdo calculados os custos indiretos que serdo alocados ao projeto,
composto pelos custos administrativos (ex.: energia, agua, telefone, equipamentos, etc.) € o
custo da complexidade da gestao.

Quanto ao primeiro, ¢ determinado pela somatéria dos custos indiretos dividido pela
quantidade de projetos necessarias para o custeamento dos custos fixos. Para as portarias de n.°
160/2020 e de n.° 10/2019, estabeleceu-se a quantidade de 528 projetos e, para as portarias de
n.° 872/2018 e de n.° 1.611/2019, a quantidade ¢ de 286 projetos. Sendo assim, o divisor

(quantidade de projetos) é determinado pela portaria aplicada ao projeto, e o dividendo (custos
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indiretos) representa a média mensal dos custos da fundagdo. No primeiro trimestre do ano, ¢
utilizado a média mensal do ano anterior e nos demais considera a média do trimestre anterior.

Quanto ao custo da complexidade da gestdo, ¢ aplicado o multiplicador correspondente,
se baixa (1,0), média (1,2) ou alta (1,5), sobre o total dos custos (direto e indiretos) do projeto.
Tal complexidade, conforme dito anteriormente, foi determinada com base na experiéncia da
gestdo da fundacdo sobre os projetos gerenciados e suas caracteristicas (fluxo de demandas,
exigéncias, prazos, etc.).

Por fim, a precificacao do projeto, ou seja, o custo da sua execugdo para a FAU ¢ apurada
pela somatoria do valor total dos custos diretos, indiretos e de complexidade. Nos casos em que
valor final de custo do projeto ultrapassar o limite permitido pela legislagdo ou pelo orgao de

fomento, a FAU dara em forma de apoio um desconto para a viabiliza¢do do projeto.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DO CASO

Para responder o objetivo geral deste estudo, foi aplicado o método ABC na FAU-MG
e, para tanto, utilizou-se com base o modelo proposto por Caetano (2003; 2005) composto por
oito etapas: Cuidados preliminares; Levantamento dos recursos; Separacao de custos diretos e
indiretos; Levantamento das atividades; Definicdo dos direcionadores de custos; Calculo do
custo da atividade; Defini¢ao dos direcionadores de atividades e Calculo do custo dos servigos.
Ao discorrer dessas seg¢Oes sdo feitas analises suportadas nas entrevistas, documentos e
observacdes diretas realizadas sobre o caso a fim identificar e analisar como a gestdo de custos

da fundacdo de apoio influencia na aplicagdo do custeio e precificagdo dos projetos.

4.1 Cuidados Preliminares

Esta etapa volta-se para o escopo, 0s objetivos e os produtos que se almejam alcancar
com a implementagao do custeio ABC. Para Caetano (2005), a concepgdo e¢ o sucesso da
implementagao do ABC estdo ligados a delimitagdes estabelecidas, a clareza e ao alinhamento
dos esforgos para alcance dos objetivos. E nesse momento também, que sdo definidas as pessoas
para atuar na equipe de implementacdo do custeio ABC e os recursos que serdo disponibilizados
para isso (CAETANO, 2005).

Esses pontos foram considerados, entretanto ressalta-se que essa pesquisa se limita a
aplicacao do custeio ABC e ndo a sua implementa¢do na fundagdo. Foi definido com a diretoria
que seria feito custeamento de seis projetos selecionados, conforme critérios apresentados na
secdo metodologica. Assim, a aplicagdo do custeio ABC teve o intuito de calcular o custo das
principais atividades na fundacao e reduzir a subjetividade na alocagdao dos custos indiretos,
tendo em vista as limitagdes dos sistemas de informacao e o custo-beneficio dessa informacao.
Destaca-se que a fundag@o ndo possui sistema informatizado disponivel para o ABC, por isso

os dados utilizados foram retirados dos sistemas ja utilizados pela fundagao.

4.2 Levantamento dos Recursos Consumidos

Nessa etapa, foi solicitado a Diretoria o levantamento de todos os recursos (diretos e
indiretos) consumidos pela fundag@o de apoio no ano de 2021. Foram identificados os seguintes

recursos:
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o Pessoal: s3o os gastos com o pessoal operacional da FAU, compreende salarios e
encargos, uniformes e vestimentas, vale-transporte, vale-alimentagcdo, vale-combustivel,
rescisdes contratuais, cursos e treinamentos, etc.

. Servigos de terceiros: gastos com contracdo de servigos de terceiros (pessoa fisica e
juridica), como consultoria contabil, juridica, financeira, de apoio aos projetos com Sistema
Informacgao Gerencial e Certificagdes Digitais etc.

o Impostos e taxas: sdo os gastos decorrentes de taxas e impostos pagos para a
manuten¢do da estrutura operacional da FAU, como taxas e emolumentos, despesas com
impostos, etc.

J Material de Uso e Consumo: sdo os gastos com materiais utilizados dentro da FAU,
como material de escritorio, material de informatica, material de uso e consumo, etc.

. Qualificacio e Viagem: sdo os gastos com cursos, congressos € eventos que contam
com a participagdo dos colaboradores da FAU e sdo gastos com viagens e estadias para a
contratacdo de novos projetos, execu¢do e manutencdo dos ja existentes ou referente a
participagdo dos colaborados em cursos e eventos.

o Alimentacao: s3o os gastos com lanches e refei¢des pagas aos colaboradores da FAU.
o Publicidade: s3o os gastos com propagandas para veicula¢ao da FAU e de projetos na
midia, que compreendem antincios e publicacdes.

. Depreciacdo/amortizacido: sdo as baixas relativas a depreciagdo de bens moveis e
imoéveis e a amortizagdo de intangivel.

° Manutengao: sio os gastos referentes a manutencao de bens moveis e imdveis da FAU.
J Certiddes/Cartdrios: sdo gastos em cartdrios com certiddes para reconhecimentos de
firmas e autenticacdes de documentos necessarios a execu¢do dos projetos.

. Despesas Financeiras: sao os gastos relativos a gestdo financeira dos projetos, que
compreendem descontos concedidos, despesas com cartao de crédito, despesas bancarias, juros
pagos, PIS/Confins sobre a receita financeira e perdas com recebimento.

. Seguros: sdo os gastos com seguros contratados necessarios a execugao dos projetos.

. Despesas Gerais: sdo gastos necessarios para execucao das atividades na FAU, que
compreendem despesas com limpeza e manuten¢do, energia elétrica, telefone, dgua e esgoto,

administrativas, eventuais, etc.

Apo6s o mapeamento dos recursos, foi feita uma entrevista com dois gestores para

discutir a natureza ¢ a composi¢cdo dos gastos da FAU. Foi possivel verificar o tratamento
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empregado nas contas de custos que, de forma geral, apresentam comportamento previsto,
conforme expde o entrevistado X2: “Nossas despesas sao muito controladas sabe [...] muda um
pouco de RH que sao mensurados por tempo de mao de obra dispensado, o que muda € servico
de terceiro de pessoa juridica. Estes gastos € o que mais vai ter de variacao” (X2, 2022).

As contas de custos de pessoa fisica (PF) e juridica (PJ) tinham uma representacao
significativa no custo total estrutural da fundagdo, além de apresentar maior variagdo no
decorrer do periodo, por isso foi solicitada a abertura dessas contas. O relatério foi entregue no
formato de planilha Excel, e dispunha de todas as movimentagdes registradas com PF e PJ no
ano de 2021. Os dados foram analisados, classificados e agrupados e, em seguida, distribuidos
as contas de custo.

Nos ultimos anos, os gastos da fundacdo tém apresentado montantes proximos ou
superiores as receitas obtidas com repasses e convénios dos projetos gerenciados, a situacao de
déficit tem sido recorrente. A Figura 4 apresenta a demonstragdo do resultado do exercicio da

FAU de 2019 e 2020.

Figura 4 - Demonstracdo do Resultado do Exercicio de 2019 e 2020

Nota 31/12/2020 31/12/2019
RECEITAS
Sem restrigiio
Receita de repasses 20 3.888.992,28 7.323.854.62
Com resiriciio
Receita de convénios 21 51.636.476,79 50.282.720.49
Superdvit Bruto 55.525.469,07 57.606.575,11
Despesas operacionais
Despesas com pessoal 22 (2.167.822,02) (2.793.797,66)
Despesas administrativas gerais 23 {2.039.806,82) (3.869.294 88)
Depreciagies e amortizagbes {200.557,61) {185.436,42)
Repasse de convénio 24 (51.636.476,79) (50.906.482,79)
Outras receitas (despesas) 20.981.88 82.409,20
Total das despesas (56.014.681,36) (57.672.602,55)
Supe rdvit (déficit) antes do resultado financeiro (489.212,29) (66.027,44)
Receitas financeiras 25 19.070,13 47.456,86
Despesas financeiras 25 (116.036,30) (162.602,18)
(96.966,17) (115.145,32)

Superavit (déficit) do exercicio
Fonte: FAU, 2022.

(586.178,46)

(181.172,76)
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Destaca-se que as receitas de repasses e as de convénios sdo contas de registros para
demonstragdo da execucao dos convénios ou dos projetos ao longo do tempo. Sendo que nas
receitas de repasses sdao mantidos os valores de convénios e de contratos, aplicados em
investimentos de liquidez imediata, administrados pela fundagdo. Ja as receitas de convénios
contém todos os recursos oriundos de 6rgdos de fomentos distintos, cujo uso esta restrito a
aprovagao dos 6rgaos de fomento.

Observa-se, na Figura 4, que a receita liquida nao tem sido suficiente para pagar as
despesas operacionais, resultando em um déficit nos exercicios. Esses resultados foram
atrelados a fatores internos e externos a fundagdo, como expde o entrevistado X2 (2022):

Externos a gente passou por algumas crises, uma crise financeira em 2016 que
impactou no recebimento de projetos, principalmente com a FAPEMIG. Foi quando
a FAPEMIG comegou a ter uma queda no financiamento de projetos. [...] e

internamente acho que faltou a fundagio fazer uma reestruturagdo de acordo com o
que ela tinha de projetos a receber (X2, 2021).

Além disso, ¢ mencionada a proibicdo em 2014 da oferta de cursos de pds-graduagao
lato sensu nas universidades, resultando em uma queda de recursos, e a mudanga de sede, que
gerou gastos com a construgdo e a ocupagdo do prédio (energia, agua, telefone, internet, etc.).
Frente a isso, foi realizada em 2018 uma reestruturacao na fundacao, considerada satisfatoria,
e um acompanhamento e atuacdo mais proxima do conselho curador nas decisdes da FAU.
Entretanto, em 2020, com a chegada da pandemia do Covid-19, a fundacdo vivenciou uma

reducdo das receitas, o que levou a um agravamento no montante de déficit do exercicio.

4.3 Classificacao dos Recursos em Diretos e Indiretos

A terceira etapa consiste na classificacdo dos recursos em diretos e indiretos. Os custos
diretos sdo aqueles diretamente relacionados aos produtos por meio de uso de uma medida de
consumo, ja os custos indiretos necessitam do emprego de critérios de rateios para alocé-los aos
produtos, de maneira estimada e muitas vezes arbitraria (BRUNI; FAMA, 2019; MARTINS,
2021).

De acordo com Caetano (2005), nas fundagdes de apoio, os custos diretos normalmente
estao descritos no plano de trabalho do projeto, associados diretamente a sua execugdo. E os
indiretos sdao os gastos empregados para manutengdo da estrutura da fundagdo e que exigem a
aplicagdo de um critério para apropria-los aos projetos (CAETANO, 2005). O Quadro 11

mostra os recursos separados em diretos e indiretos.
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Quadro 11 - Classificagdo dos custos em diretos e indiretos

Custos Projeto Item de Custo

Mao de obra direta (salarios mais encargos)
Pagamento de bolsas

Aquisigdo de servigos

Taxas administrativas

Projeto A

Mao de obra direta (salarios mais encargos)

Pagamento de bolsas

Projeto B Pagamento de pesquisadores

Compra de passagens

Execucdo de viagens (estadia, alimentacdo, locomocdo, etc.)

Mao de obra direta (salarios mais encargos)
Pagamento de bolsas

Projeto C Pagamento de pesquisadores

Compras de itens de consumo

Aquisicao de servigos

Maio de obra direta (salarios mais encargos)
Projeto D Compras de bens permanente
Aquisigdo de servigos

Diretos ~ : P -
Maio de obra direta (salarios mais encargos)

Pagamento de bolsas

Pagamento de pesquisadores

Compra de PASSAGENS

Execugdo de viagens (estadia, alimentacdo, locomogao, etc.)
Compras de bens permanente

Compras de itens de consumo

Aquisigdo de servigos

Projeto E

Mao de obra direta (salarios mais encargos)

Pagamento de bolsas

Pagamento de pesquisadores

Pagamento de celetistas

Projeto F Compra de passagens

Execugdo de viagens (estadia, alimentacdo, locomogao, etc.)
Compras de bens permanente

Compras de itens de consumo

Aquisigdo de servigos

Mao de obra indireta (Salarios mais encargos)

Desp. manutencdo

Desp. recepgao, limpeza e jardinagem

Desp. qualificagdo ¢ viagem

Despesas financeira

Material de uso e consumo

Despesas gerais

Depreciagio

Desp. lanches e refei¢oes

Energia elétrica

Sistema informagao gerencial e certificagdes digitais
Assessoria contabil e financeira e servigos de auditoria
Publicidade e propaganda

Estrutura
Operacional da
Fundagdo de
Apoio

Indiretos

Fonte: Elaborado pela autora com dados da pesquisa, conforme modelo do Caetano (2005, p. 67).

Percebe-se que o detalhamento dos custos de cada projeto ¢ diferente, ou seja, possuem
especificidades conforme a modalidade e a complexidade de cada projeto. A identifica¢do dos

itens de custos de cada projeto foi realizada a partir das analises dos relatorios financeiros. Cada
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movimentagao foi classificada quanto ao tipo de atividade e quanto a classificagdo do recurso
em direto e indireto. Posteriormente, os detalhamentos dos custos foram discutidos e ajustados

em reunidoes com os gestores de cada setor da fundagao.

4.4 Levantamento das Atividades Executadas

Nesta etapa, foram levantadas as atividades relevantes de cada projeto, a fim de criar
um dicionario (mapeamento) de atividades coletados por meio de analise documental e de
entrevistas com os colaboradores.

Iniciou-se pela andlise documental do relatério de langamentos financeiros de cada
projeto, acompanhado da andlise dos relatorios de compras, de provisdes, de aplicagdes
financeiras, de contas a receber e a pagar, resultando em uma planilha com a lista das principais
atividades de cada setor.

Em seguida, foram feitas entrevistas com os gestores para discutir sobre as atividades
levantadas, bem como o levantamento das tarefas, do tempo de execugao e do nivel técnico de
quem as realiza. Essa etapa, permitiu a confirmac¢ao das informagdes dispostas na planilha, a
identificacdo de inclusdo, a exclusdo ou o agrupamento de atividades e de tarefas.

Apobs os ajustes que sugiram nas entrevistas, as planilhas foram encaminhadas via e-
mail aos gestores de cada setor para verificagdo e complementacdo dos dados e das
informacodes. Nos casos em que surgiram duvidas, foi realizado um novo encontro (entrevista)
para discutir os ajustes e as modificagdes efetuados.

Em seguida, as tarefas (subatividades) executadas por cada setor foram organizadas e
agrupadas, seguindo os processos da fundagao, conforme observado na anélise documental dos
fluxos da atividade e nos relatos dos respondentes (CAETANO, 2003).

A fim de exemplificacdao, o Quadro 12 apresenta o agrupamento das tarefas que compoe

o processo de contratacdo e de pagamento de celetistas atuantes nos projetos.

Quadro 12 — Tarefas relativa a atividade de “contratagdo e de pagamento de celetista”

. . Setor de Nivel A .
COD Atividades ~ Tarefas - Ocorréncia
Execucio Técnico
Contratagdo (e Gestao de Conferir se o item ¢ o valor do salario Analista
13a . . . 1 vez
rescisdo) de Projetos foram aprovados no plano e enviar ao RH Jr.
celetista atuante Recursos Realizar contratagdo, analisar o
13a . ~ . Geréncia 1 vez
no Projeto Humanos documentacdo e cadastrar no sistema
continua
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- tor ivel A s
COD Atividades Seto d~e Tarefas va? Ocorréncia
Execucao Técnico
Recursos . . Analista
13b Verificar e analisar o controle de ponto Mensal
Humanos Jr.
13b Recursos CalCl%lE‘lI' a folha de pagams:nNto (salarios, Geréncia |  Mensal
Humanos férias, beneficios, rescisoes etc.)
13b Recursos Liberar o pagamento da folha de Geréncia | Mensal
Humanos pagamento
Recursos Analisar os documentos e emitir o .
13b g . s Geréncia| Mensal
Controle ¢ Humanos relatorio para tramitagdo contabil
Recursos Elaborar relatorio dos funcionarios o
13b | pagamento de H ! tuant ! ¢ Geréncia | Mensal
celetista atuante umanos yowT a u;n cs nost proje ISISF ™
no Projeto . . ~ Analisar a documentagao (. [F, recibo Analista
13b Financeiro unico, DIRUP, etc.) e transmitir o arquivo Sr Mensal
ao banco )
13b Financeiro Conferir pagamento e assinar no sistema Angilsta Mensal
13b Financeiro Conferir pagamento e assinar no sistema | Geréncia| Mensal
o Realizar contabilizagdo, conciliagdo e .
13b Contabilidade . §20, ¢ Geréncia| Mensal
provisdo de folha de pagamento
Contratagdo (e - .
- 6do ( Calcular a rescisdo, realizar apontamentos,
rescisdo) de Recursos . .
13a . efetuar o desligamento, agendar exame, | Geréncia 1 vez
celetista atuante Humanos ctc
no Projeto )

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.

Nota-se que o processo da contratacdo a rescisao de celetista perpassa pelos setores de
Gestao de Projetos, Recursos Humanos, Financeiro e Contabilidade. Cada tarefa desempenhada
pelos setores foi analisada, a fim de serem agrupadas, no caso acima, em 12 (doze) tarefas que
resultaram em duas atividades “Contratacdo e Rescisdo de Celetista atuante no Projeto” e
“Controle e Pagamento de Celetista atuante no Projeto”.

Dessa mesma forma, organizaram-se as subatividades (tarefas) para as 57 atividades

mapeadas neste estudo, descritas nas sessdes seguintes (Ver Tabelas 7 e 8).

4.5 Definicao dos Direcionadores de Recursos

Os direcionadores de custos ¢ a base para atribuir os custos as atividades. Para Martins
(2019, p. 85), trata-se de um “fator que determina ou influencia a maneira como os produtos
consomem (utilizam) as atividades”. Nessa etapa, os direcionadores sao utilizados para calcular
0 quanto uma atividade consumiu de recursos no periodo analisado.

As atividades levantadas foram classificadas em “NP-Necessidade do Projeto” e “ME-
Manutencdo da Estrutura”. No primeiro caso, trata-se daquelas que foram diretamente
relacionadas ao projeto, ou seja, cuja demanda nasce do projeto. O custo dessas atividades foi

calculado com base no custo hora-homem (Custo HH), multiplicado pelo tempo necessario para
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sua execucdo. Ja, no segundo caso, foram classificados os custos operacionais e as atividades
operacionais e de gestao dos setores, classificados como mao de obra indireta (MOI), que estdao
associados a manutencao da estrutura da fundacao.

No primeiro momento, foi feita uma analise dos custos indiretos em que se verificou a
necessidade de reclassificacdo, inclusdo, exclusdo e recalculo de algumas contas. Ressalta-se
que esses ajustes foram executados apds reunido com dois gestores, quando cada conta de custo
foi discutida quanto a sua composicao.

Assim, foram excluidos os gastos da fundagdo relativos ao aluguel de parte das suas
instalacdes por considerar que tais gastos devem ser deduzidos das receitas de aluguéis
auferidas. Também foram excluidas da somatoria as perdas relativas aos processos judiciais e
as perdas ocasionadas pelas glosas administrativas.

Além disso, identificou-se que os custos com energia elétrica, agua e esgoto eram
considerados em sua totalidade, no entanto essas despesas atendiam em parte a parcela alugada
do prédio da fundagdo, ndo sendo possivel a aplicagdo de medidores de consumo como explica
o entrevistado X2 (2022): “A energia a gente ndo consegue colocar medidor por andar, entdo,
a FAU paga a energia do prédio. Logico que a gente cobra indiretamente, esta dentro do valor
do aluguel a média da energia né. Mas a energia ¢ toda a FAU que arca.” (X2, 2022).

Nesse sentido, esses gastos foram rateados, considerando-se a metragem em m? do

prédio de uso da fundagdo, conforme apresenta a Tabela 3 a seguir.

Tabela 3 — Rateio da energia elétrica ¢ da dgua e esgoto
Prédio da Fundacio USO m? % Energia Elétrica Agua e Esgoto

Térreo (Uso proprio) Ersc’?prio 886,45  38,80% RS 2.585,49 RS 173,21
2° Pavimento (Alugado) Alugado 575,53  25,19% RS 1.678,64 R$ 112,46
3° Pavimento (Alugado) Alugado 411,38 18,01% RS 1.199,86 RS 80,38
4° Pavimento (Cessdo UFU) Alugado 411,38  18,01% R$ 1.199,86 R$ 80,38

TOTAL  2.284,74 100,00% R$  6.663,85 RS 446,44
Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.

Os valores com contratagao de terceiros foram reavaliados, tendo em vista se tratar de
gastos atipicos, por isso os valores foram ajustados. Por fim, as despesas com depreciagao foram
incluidas. Apos ajustes, as contas foram agrupadas, considerando-se a sua natureza.

A Tabela 4 a seguir apresenta média mensal dos custos indiretos da fundagao no meés

ap6s modificacoes.
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Tabela 4 - Custos indiretos (média mensal)

Custos Indiretos R$ %

Manuten¢do RS 4.126,02 8,17%
Desp. Recepcdo, Limpeza e Jardinagem R$ 12.033,33 23,83%
Desp. Qualificagdo e Viagem RS 400,52 0,79%
Despesas Financeira R$ 897,66 1,78%
Material de Uso e Consumo R$ 1.610,49 3,19%
Despesas Gerais R$ 5.696,12 11,28%
Depreciagio R$ 7.983,49 15,81%
Desp. Lanches e Refei¢des R$ 1.532,32 3,04%
Energia Elétrica RS 2.585,49 5,12%
Sistema Informagdo Gerencial e Certificagdes Digitais R$ 5.968,13 11,82%
Assessoria Contabil e Financeira e Servi¢os de Auditoria R$ 3.507,58 6,95%
Publicidade e Propaganda R$ 4.145,35 8,21%

Total dos Custos Indiretos | RS 50.486,49 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela acima que mais de 60% dos CI sdo compostos pelos gastos com
recepgdo, limpeza e jardinagem (23,83%), depreciacdo (15,81%), sistema informagao gerencial
e certificagdes digitais (11,82%) e despesas gerais (11,28%).

Quanto aos gastos com mao de obra indireta (MOI), esses se referem as atividades de
gestdao do setor, de atendimento externo e interno, de gestao financeira, contabil e estratégica
da fundagdo, de manutengdo dos sistemas e dos sites, de contratagdo, de controle ¢ de
pagamento de pessoal interno, de prestacao de contas a 6rgaos federais ou ao Ministério Publico
etc.

No processo de mapeamento das atividades dos seis projetos analisados, identificaram-
se, nas falas dos entrevistados, outras atividades realizadas que ndo tinham relagdo direta com
o projeto e que eram desenvolvidas para atender demandas internas (ex.: solicitacdes de
servicos de outro setor) e demandas externas (ex.: exigéncias de 6rgdos publicos). Por isso, foi
discutido com os gestores o tratamento dessas atividades como, por exemplo, mdo de obra
indireta, e definiram-se sua periocidade (diaria, semanal, mensal, anual, etc.), o nivel técnico e

o tempo de execugdo. A Tabela 5 expdem os valores mensais de MOI por setor.

Tabela 5 — Mao-de-obra indireta por setor (média mensal)

Setor Gasto Mensal %
Diretoria Executiva R$ 18.460,00 23,04%
Gestdo de Projetos R$ 6.907,99 8,62%
Compras e Importagdes RS 9.357,08 11,68%
continua
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Setor Gasto Mensal %
Recursos Humanos R$ 14.978,96 18,69%
Assessoria Juridica R$ 6.354,94 7,93%
Financeiro RS 1.828,68 2,28%
Contabilidade R$ 11.031,41 13,77%
Tecnologia da Informagao RS 11.219,68 14,00%
Total da Mao de obra Indireta| RS 80.138,74 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.

Os custos com MOI foram calculados, considerando o Custo HH, multiplicado pelo
tempo da atividade no més, assim encontrou-se um custo mensal no valor de R$ 80.138,74. Na
tabela 5, nota-se que os setores com maior MOI sdo a Diretoria Executiva (23%) e Recursos
Humanos (18,69%). Sobre essas informacdes, a fundag¢do podera verificar possibilidades para
reduzir os custos de MOI nos setores com maior representacdo. Para isso, € necessario
investimento em sistemas e controle internos para quantificagdo de direcionadores que

permitam medir o consumo desses recursos nos projetos executados pela fundagio de apoio.

4.6 Calculo do Custo das Atividades

A sexta etapa consistiu em calcular os custos de cada atividade para a fundagdo. O custo
das atividades diretamente alocadas aos projetos foi calculado, utilizando como direcionador o
tempo de execugao empregado e custo HH, conforme nivel técnico necessario.

Entretanto, verificou-se, conforme relato nas entrevistas, que o tempo de realizagdo de
certas atividades alterava-se em vista da complexidade da sua execug¢do. Por exemplo, a gestora
da area de compras relatou que nas atividades do setor a complexidade pode ser influenciada
pela natureza da compra, pela especificidade e pela quantidade dos itens constantes no pedido,
fazendo com que o tempo de execucao dessa atividade possua variagdes.

Para tanto, foi definido com os gestores a classificacdo em trés complexidades (baixa,
média e alta), relacionadas a execucdo da atividade, conforme a especificidade das tarefas. No
caso de “Compra Direta de Bens Permanente/ Imobilizado”, por exemplo, o seu tempo de
execucao era de 3,1h a 5,5h, ficando, assim, 3,10h na complexidade baixa, 4,46h na
complexidade média e 5,5h na complexidade alta.

A Tabela 6 a seguir exemplifica como foi aplicada a mensura¢do dos custos para a

atividade “Compra Direta de Bens Permanente/Imobilizado”.
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Tabela 6 — Tempo e custo da atividade “Compra Direta de Bens Permanente/Imobilizado”

Setor de Nivel | Custo Horas - Horas - Horas - Custo RS - Custo RS - Custo RS -
Atividades Execucio Tarefas Técnico | HH Complexidade | Complexidade | Complexidade | Complexidade | Complexidade | Complexidade
¢ 1: Baixa 2: Média 3: Alta 1: Baixa 2: Média 3: Alta
Analisar solicitacdao
conforme plano de
Gestao de | trabalho, liberagdo | Analista | RS$ 0,1917 0,3833 0,5750 | RS 6,00 RS 12,00/ RS 18,00
Projetos (ou ndo) no sistema Jr. 31,31
e repassar demandas
aos setores
Analisar solicitacdo .
de compra e A“j‘;“ta 3 1R$$1 0,1667 0,4167 0,5833 RS 522| R$ 13,05 | R$ 18,26
legislagdo aplicavel ' ’
Solicitar ¢ analisar | Analista| RS 0,1667 0,4167 06667 | RS 522| RS 13,05 RS 20,87
0s or¢camentos Jr. 31,31
Enviar proposta para .
aprovagio e An;‘rhsta 31R$$1 0,2500 0,4167 0,6667 RS 7,83 | RS 13,05 | R$ 20,87
Compra Compras ¢ consultar certiddes ' ’
Diretade | 0 acoes | Emitirpedidode | Analista | RS 0,2500 0,5000 0,5000 | R$ 783| RS 1566| RS 15,66
Bens compra Jr. 31,31
Permanente/ Solicitar NF e Analista| RS$
Imobilizado agendar pagamento I 3131 0,2500 0,5000 0,6667 RS 7,83 | R$ 15,66 | R$ 20,87
Confeccionar e
protocolar contrato Analista| RS
de doagdo/termo de Sr 34.75 0,3333 0,3333 0,3333 RS 11,58 | RS 11,58 | R$ 11,58
cessdo de uso e ‘ ’
guarda
Verificar a
Financeiro | d0cumentacao e Analista| RS 1,0000 1,0000 1,0000 RS  3475| RS  3475| RS 3475
realizar pagamento Sr. 34,75
da NF
Registrar e efetuar a
Contabilidade | COMaPilizacdo de | Analista | R$ 0,5000 0,5000 0,5000 | R$  1737| R$  1737| RS 17,37
compras de Sr. 34,75
imobilizado
Total - - 3,1084 4,4666 5,4917 R$ 103,63 | RS 146,16 | RS 178,25

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.
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Foi verificado com os gestores que 1/3 das atividades tinha o fator complexidade na

execucao e, assim, levantou o tempo dessas em cada situacao de complexidade (baixa, média e

alta).

Apds exemplo, foram mensurados os custos para cada atividade identificada nos

projetos em analise, considerando-se a complexidade dessas atividades. A tabela 7 a seguir

apresenta o custo total de cada atividade de acordo com a complexidade de execugao.

Tabela 7 — Custo das atividades conforme complexidade

Custo RS - Custo RS - Custo RS -
Atividade Complexidade | Complexidade | Complexidade
1: Baixa 2: Média 3: Alta
Captagdo do Projeto RS 144,86 R$ 217,29 R$ 289,72
Analise e Elaborac¢io de Minuta Contratual RS 48,29 R$ 96,57 RS 144,86
Cadastro e Registro do Projeto R$ 49,56 R$ 58,96 RS 135,67
Parametrizac¢ao de Sistemas RS 586,95 R$ 710,52 R$ 926,76
Gestdo Financeira do Projeto RS 36,49 R$ 36,49 RS 36,49
Gestao do Fluxo de Caixa do Projeto R$ 202,86 R$ 202,86 R$ 202,86
Acompe?nhamento das Entradas de Recursos do Projeto - RS 7.83 RS 10,96 RS 15,66
Convénio
Repasse dos Recursos do Projeto - Convénio R$ 61,78 R$ 61,78 R$ 61,78
Acromlpanl.lame.ntf) dos Recursos do Projeto - Recursos RS 11,58 RS 11,58 RS 11,58
Préprios (inscri¢oes)
R.epas.se~ dos Recursos do Projeto - Recursos Proprios RS 2.90 RS 2.90 RS 2.90
(inscri¢des)
Cadastro de Bolsista/Pesquisador RS 5,22 R$ 5,22 R$ 5,22
Solicitagdo de Pagamento de Bolsista (individual) R$ 1,25 R$ 1,25 R$ 1,25
Pagamento dos Bolsistas (geral - via borderd) RS 16,84 RS 16,84 RS 16,84
Solicitagdo de Pagamento de Pesquisador (individual) R$ 1,25 RS 1,25 R$ 1,25
Pagamento de Pesquisadores (geral - via borderd) RS 16,84 RS 16,84 RS 16,84
Contratagdo e Rescisdo de celetista atuante no Projeto R$ 190,05 R$ 190,05 R$ 190,05
Controle e Pagamento de celetista atuante no Projeto R$ 109,62 R$ 109,62 R$ 109,62
Contratagdo e Pagamento de PJ/MEI RS 44,81 R$ 50,81 RS 56,82
Contratac¢do e Pagamento de outras PF R$ 28,63 RS 34,63 R$ 40,63
Compra de Passagens RS 84,19 R$ 90,19 R$ 96,19
AQlantam?nto para E)(Necu(;ao de Viagens (estadia, RS 19,90 RS 25,90 RS 31,90
alimentagdo, locomogao, etc.)
Reembolsos de Compras/Outros RS 12,37 RS 18,37 RS 24,37
continua
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Custo RS - Custo RS - Custo RS -
Atividade Complexidade | Complexidade | Complexidade
1: Baixa 2: Média 3: Alta

Compra Direta de Bens Permanente/Imobilizado R$ 103,63 RS 146,16 R$ 178,25
Compra por Inex1g1.b111dade de Licitagdo de Bens RS 318,17 RS 361.36 RS 391,51
Permanente/Imobilizado
Compra por Licitagdo de Bens Permanente/Imobilizado R$ 656,01 R$ 815,51 R$ 1.005,90
Compra por Impo.rt.ac;ao Formal de Bens RS 260,94 RS 293,00 RS 327.96
Permanente/Imobilizado
Compra Direta de Bens Comuns RS 80,46 R$ 125,89 R$ 160,88
Compra por Inexigibilidade de Licitagdo de Bens Comuns R$ 295,01 R$ 341,09 R$ 374,14
Compra por Licitagdo de Bens Comuns R$ 632,85 R$ 795,24 RS 988,53
Compra por Importa¢do Formal de Bens Comuns RS$ 237,77 R$ 272,73 R$ 310,58
Compra por Importagdo Ciéncia Facil de Bens Comuns RS 240,67 RS 275,63 R$ 319,27
Compra Direta de Servigos Nacionais R$ 143,08 R$ 151,98 R$ 160,88
Compra por Inexigibilidade de Licitagdo de Servigos RS 308,06 RS 341,09 RS 374.14
Nacionais
Compra por Licitacao de Servigos Nacionais R$ 922,45 R$ 955,48 R$ 988,53
Compra por Importagdo Formal de Servigos no Exterior RS 237,77 RS 246,67 R$ 255,57
Compra por Importagdo Ciéncia Facil de Servigos no RS 234,88 RS 243,77 RS 252.67
Exterior
Prestacdo de Contas - FAPEMIG/Extensio R$ 313,11 RS 751,47 R$ 1.502,93
Prestagdo de Contas - EMBRAPI R$ 1.941,29 R$ 2.598,82 R$ 3.287,66
Prestagdo de Contas - Outros convénios R$ 939,33 R$ 1.252,44 RS 1.878,66
Encerramento do Projeto R$ 15,66 R$ 31,31 RS 62,62

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.

Podem-se observar, na tabela acima, as atividades que tiveram seus custos alterados

devido a complexidade, quanto mais complexa a atividades maior € o tempo necessario para

sua execugao e, por consequéncia, o custo € maior.

Cabe ressaltar que, por questdes especificas dos projetos financiados pela Petrobras,

algumas atividades precisaram ser ajustadas, com a inser¢do ou exclusdo de tarefas ou

adequagdo do tempo de execugdo, o que resultou em um custo por atividade diferente dos

apresentados na Tabela 6. Nesse sentido, para os projetos Petrobras, deve-se considerar os

seguintes custos para atividades descritas na tabela 8.
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Tabela 8 — Custo das atividades conforme complexidade para Projetos Petrobras

Custo RS - Custo RS - Custo RS -

Atividade Complexidade | Complexidade | Complexidade
1: Baixa 2: Média 3: Alta

Cadastro e Registro do Projeto — Petrobras R$ 300,05 | R$ 309,45 | RS 386,16
Acompanhamento dos Recursos do Projeto — Petrobras R$ 6,26 | R$ 6,26 | R$ 6,26
Repasse dos Recursos do Projeto — Petrobras R$ 61,78 | R$ 61,78 | R$ 61,78
Remanejamento de Recursos — Petrobras R$ 54,17 | R$ 8548 | R$ 116,79
Contratacdo e Pagamento de PJ/MEI — Petrobras R$ 46,01 RS 46,01 RS 46,01
Contratagdo e Pagamento de outras PF — Petrobras R$ 29,83 | RS 29,83 | RS 29,83
Compra de Passagens — Petrobras R$ 85,39 | R$ 85,39 | R$ 85,39

Adiantamento para Execucdo de Viagens (estadia,

alimentagfo, locomogdo, etc.) — Petrobras R$ 21,10 | R$ 21,10 | RS 21,10

Reembolsos de Compras — Petrobras RS 13,57 RS 13,57 RS 13,57
Compra Direta de Bens Permanente/Imobilizado — RS 10483 | RS 14136 | RS 16745
Petrobras

Compra por Inexigibilidade de Licitagdo de Bens
Permanente/Imobilizado — Petrobras

Compra por Licitagdo de Bens Permanente/Imobilizado —
Petrobras

Compra por Importa¢ao Formal de Bens
Permanente/Imobilizado

Compra por Importa¢do Formal de Bens
Permanente/Imobilizado — Petrobras

R$ 31937 | RS 356,56 | RS 380,71

R$ 657,21 | R$ 810,71 | R$ 995,10

R$ 260,94 | R$ 293,00 | RS 327,96

RS 262,14 | R$ 28820 | R$ 317,16

Compra Direta de Bens Comuns — Petrobras RS$ 81,66 | R$ 121,09 | R$ 150,08
Compra por Inexigibilidade de Licitacdo de Bens Comuns — RS 29621 RS 33629 | R$ 36333
Petrobras
Compra por Licitagao de Bens Comuns — Petrobras RS 634,05 | R$ 79044 | RS 977,72
Compra por Importa¢do Formal de Bens Comuns — R$ 23897 | R$ 267,93 | R$ 299,78
Petrobras
Compra por Importacdo Ciéncia Facil de Bens Comuns — RS 24187 | RS 27083 | RS 30847
Petrobras

Compra por Inexigibilidade de Licitagdo de Servicos RS 30925 | RS 33629 | RS 36333

Nacionais — Petrobras

Compra por Licitagdo de Servigos Nacionais — Petrobras RS 923,64 | R$ 950,68 | R$ 977,72

Compra por Importagdo Formal de Servigos no Exterior — RS 23897 | RS 241.87 | RS 24476

Petrobras

Compra por Importagdo Ciéncia Facil de Servigos no RS 23608 | RS 23897 | RS 24187

Exterior — Petrobras

Prestacdo de Contas Parcial — Petrobras R$ 1.315,06 R$ 1.972,60 RS 2.661,44

Prestacdo de Contas Final — Petrobras R$ 1.941,29 R$ 2.598.82 R$ 3.287,66
Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.

Tomando-se como exemplo a atividade de “Cadastro e Registro do Projeto” na
complexidade alta para os projetos Petrobras, o custo dessa atividade é de R$ 386,16 (Tabela
7) e, para outros projetos, o custo ¢ de R$ 135,67 (Tabela 6). Isso ocorre, pois, nos projetos
Petrobras, ¢ exigido o preenchimento de uma planilha de controle de itens no sistema da

Petrobras e nas planilhas de controle da fundacdo que gera um acréscimo de 8h no tempo de
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cadastro. Semelhantemente, ocorreu nas demais atividades da Tabela 7 que tiveram os valores
de custos alterado devido as modifica¢des nas tarefas das atividades.

Para alocagdo dos custos indiretos e mao de obra indireta, fez uma alocagao,
considerando a complexidade dos projetos, de forma que o valor alocado fosse proporcional a
complexidade de execugdo do projeto. Para isso, foram levantados com os gestores da FAU
todos os projetos em 2021 sob a gestdo da fundacdo (924 projetos) e, posteriormente,
classificados, considerando-se a experiéncia do gestor para classificar a complexidade em
baixa, média e alta.

Em seguida, foi aplicado o peso 1, 1,2 e 1,5, respectivamente, para baixa, média e alta
complexidade com o intuito de encontrar a quantidade ponderada, sobre a qual calculou-se a
taxa de alocagdo. O uso desse método de alocagdo foi discutido com a geréncia da fundacao,
sendo definido o uso de pesos ja adotados pela entidade na precificacao pela DOA. A tabela 9

apresenta a quantidade de projetos e a propor¢ao por complexidade.

Tabela 9 — Taxa de alocag@o por complexidade

Projetos em 2021 Quantidade Peso Quantidade Ponderada | Taxa de Alocacido %
Complexidade 1: Baixa 214 1 214 17%
Complexidade 1,2: Média 35 1,2 42 3%
Complexidade 1,5: Alta 675 1,5 1012,5 80%
TOTAL 924 - 1268,5 100%

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.

Em seguida, aplicou-se a taxa de alocag¢do de cada complexidade sobre o valor total de
MOI e CI e, por fim, dividiu-se pela quantidade de 214, 35 e 675, respectivamente, para os

projetos com complexidade baixa, média e alta, conforme apresenta a Tabela 10 a seguir.

Tabela 10 — Alocag¢do da mio-de-obra indireta e dos custos indiretos

Complexidade 1: Complexidade 1,2: Complexidade 1,5:
Baixa Média Alta
Total (Quantidade: 214) (Quantidade: 35) (Quantidade: 675)
Item de Valor CI Unit. Valor CI Unit. Valor CI Unit.
Custo
o de Obra) gy RS RS RS RS RS RS
(MOI) 80.138,74 13.519,66 63,18 2.653,39 75,81 63.965,69 94,76
Custo Indireto RS R$ R$ R$ RS RS RS
(CDH 50.486,49 8.517,23 39,80 1.671,61 47,76 40.297,65 59,70
Jotal Mensal | gs RS RS RS RS RS RS
08 Lastos| 13062524 | 22.036,89 | 102,98 | 432500 | 123,57 | 104.263,34 | 154,46
Operacionais

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados da pesquisa.
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Conforme observa-se na tabela, o total mensal dos gastos operacionais para a
complexidade 1, 2 e 3 é de, respectivamente, R$ 102,98, R$ 123,57 ¢ R$ 154,46. Esses gastos
foram levados diretamente para os projetos, sendo multiplicado pela quantidade de meses que

o projeto ficou sob a gestdo da fundacdo.

4.7 Definicao dos Direcionadores de Atividades

Nesta etapa, sdo definidos os direcionadores que levaram o consumo das atividades aos
objetos de custos (projetos). A escolha dos direcionadores das atividades foi definido com base
nas entrevistas realizadas com os gestores. Para quantificd-los, foram analisadas as
movimentagdes financeiras de cada projeto e, quando necessario, foram solicitados aos gestores
os dados de alguns direcionadores e orientagdes quanto a classificagao. O Quadro 13 a seguir

expoe a atividade e o respectivo direcionador.

Quadro 13 — Direcionadores das atividades

Atividades Direcionadores de Atividades
Captagédo do Projeto Numero de contratos

Analise e Elaborag¢do de Minuta Contratual Numero de minutas elaboradas
Cadastro e Registro do Projeto 1 vez, no inicio do projeto
Gestdo do Fluxo de Caixa do Projeto Numero de solicitagdes

Gestdo Financeira do Projeto Tempo despendido (meses)
Parametrizagdo de Sistemas Numero de solicitagdes
Acompanhamento das Entradas de Recursos do Projeto via Convénio,

Inscri¢des ou Petrobras Numero de parcelas

Repasse dos Recursos do Projeto via Convénio, Inscricdes ou Petrobras | Niimero de repasses
Remanejamento de Recursos - Petrobras Numero de remanejamentos
Cadastro de Bolsista/Pesquisador Numero de bolsistas e pesquisadores
Solicitacdo de Pagamento de Bolsista ou de Pesquisadores (individual) | Numero de pagamento de bolsas
Pagamento dos Bolsistas ou de Pesquisadores (geral - via bordero) Numero de borderos gerados
Contratag@o, Rescisdo, Controle e Pagamento de celetista atuante no

Projeto Numero de celetista
Contratacgo e Pagamento de PJ/MEI ou de Outras PF Numero de contratagdes
Compra de Passagens Numero de compra de passagens
Adiantamento para Execucdo de Viagens (estadia, alimentacdo,

locomogao etc.) Numero de adiantamentos
Reembolsos de Compras/Outros Numero de reembolsos

Compra direta, por inexigibilidade, por licitagdo, por importagdo formal

ou ciéncia facil de bens comuns, permanentes ou servigos Numero de compras

Prestagdo de Contas - FAPEMIG/Extensdo, EMPRAPII, Petrobras e

outros convénios Numero de prestacdes de contas
Mao de Obra Direta (MOD) e Mo de Obra Indireta (MOI) Tempo despendido (meses)

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.

Apos definidos os direcionadores, os custos das atividades podem ser distribuidos a fim
de encontrar o custo de execu¢do do projeto.
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4.8 Calculo do Custo dos Servicos Prestados

A aplicacdo do Custeio ABC teve como escopo os seis projetos selecionados, conforme
critérios definidos na metodologia.

Para calcular o custo total de execucdo de cada um deles, foi levantada a quantidade de
atividades consumidas, conforme os direcionadores apresentados no Quadro 13, e multiplicou-
se pelo custo da atividade (Tabelas 6 e/ou 7), conforme a complexidade de execugao do projeto.
Para fins de exemplificacdo, a Tabela 11 a seguir apresenta o calculo do custo total de execucao

do projeto A.

Tabela 11 — Alocac@o dos custos ao Projeto A

Custo RS - .
COD. Atividade Ocorréncia Complexidade Quantld?de Custo. "ljotal
. Consumida | por Atividade
1: Baixa
3 | Cadastro e Registro do Projeto 1 vez RS 49,56 1 RS 49,56
6 | Gestdo Financeira do Projeto Mensal RS 36,49 6 RS 21891
Acompanhamento dos Recursos
9 | do Projeto - Recursos Proprios | Conf. Demanda | R$ 11,58 9 RS 104,25
(inscrigdes)
gp | Repasse dos Recursos do Projeto | o yornanda | RS 2,90 11 RS 31,85
- Recursos Préprios (inscri¢des)
12a | Cadastro de Bolsista/Pesquisador 1 vez R$ 5,22 1 RS 5,22
1op | Solicitagdo de Pagamento de| o pornanda | RS 1,25 1 RS 1,25
Bolsista (individual)
12¢ | Pagamento dos Bolsistas (geral - | o ¢ pemanda | R$ 16,84 1 RS 16,84
via bordero)
16 | Contratagdo e Pagamento de| e pomanda | RS 28,63 2 RS 57.26
outras PF
Prestagdo de Contas -
52 FAPEMIG/Extensio 1 vez RS 313,11 1 RS 313,11
57 | Encerramento do Projeto 1 vez R$ 15,66 1 RS 15,66
Custo Total das Atividades| R$ 813,91
MOI | Méo de Obra Indireta (MOI) Mensal RS 63,186 RS 379,06
CI | Custo Indireto (CI) Mensal R$ 39,80 6 RS 238,80
Custo Total do Projeto pelo Custeio ABC | RS 1.431,77

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.

Verifica-se, na tabela acima, que a alocagdo dos custos das atividades ao projeto A
resultou em um valor de R$813,91. Na sequéncia, os gastos mensais com mao de obra e custos
indiretos foram alocados ao projeto, conforme o tempo dispendido (meses). Logo, o custo total
do projeto foi de R$ 1.431,77.

Em seguida, procedeu-se ao calculo do custo dos servigos prestados nos demais projetos

(APENDICES D, E, F, G, H). A Tabela 12 apresenta o resultado por projeto pelo custeio ABC.

65



Tabela 12 — Resultado por projeto pelo custeio ABC

Projetos
Itens Total
A B C D E F
Valor do Projeto RS 4.550,00| R$  64.828,89| R$ 1.250.000,00 | RS 3.136.800,72| R$ 2.350.708,83 | RS 5.998.386,66 | R$  12.805.275,10
% Despesa operacional 8,00000% 4,70690% 10,00000% 3,04937% 5,23879% 4,76190% -
Receita Bruta R$ 364,00 | RS  3.051,43 | RS 125.000,00 | RS 95.652,66 | R$ 123.148,70 | RS 285.637,17 | RS  632.853,96
Precificacio pelo R$ 1.431,77 | R$  5240,13 | RS 12.861,66 | RS 18.407,49 | RS 24.696,74 | R$ 115.84791 | R$  178.485,70
Custeio ABC
(-) Custos diretos R$ 813,91 R$ 2.521,56 R$ 11.131,66 R$ 9.294,11 R$20.52620| RS 109.360,42 RS 153.647,85

(-) Méo de obra indireta R$ 379,06 RS 1.667,85 RS 1.061,36 RS 5.591,08 RS 2.558,63 RS 3.980,09 RS 15.238,05

(-) Custos indiretos RS 238,80 RS 1.050,72 RS 668,64 R$ 3.522,31 RS 1.611,91 RS 2.507,41 R$ 9.599,80
Resultado Operacional | -R$  1.067,77 | -R$  2.188,70 | R$ 112.138,34 | RS 77.245,17 | R$ 98.451,96 | RS 169.789,26 | R$  454.368,26
% Margem Bruta 293% 2% 90% 81% 80% 59% 72%

Fonte: Elaborado pela autora, segundo dados da pesquisa.
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Verifica-se, na tabela acima, que os projetos C, D, E e F apresentaram uma diferenca
consideravel na precificagao pela DOA comparado a do custeio ABC. Ja nos projetos A e B, a
precificagdo pelo custeio ABC resultou em valores maiores daqueles calculados na DOA. O
projeto A, em particular, tinha a entrada de recursos vinculada a quantidade de inscritos no
evento, por isso os repasses a fundagdo foram menores que o esperado. Porém, ainda que
considerasse o valor previsto inicialmente (R$ 1.192,00), o resultado operacional seria
negativo.

No sistema atual da fundag@o, os custos operacionais sdo apropriados, considerando-se
uma quantidade que seria necessaria para o seu custeamento, conforme a portaria a qual o
projeto se classifica. Em contraponto, no método proposto, essa apropriacdo ¢ executada, tendo
em conta a quantidade de projetos executados em 2021 ponderada pelo fator complexidade,
resultando, assim, em valores de CI e o de MOI unitario, proprios para cada complexidade.
Dessa forma, o consumo dos recursos ocorre conforme a complexidade do projeto, ou seja,
projeto com complexidade alta consumird uma propor¢ao maior dos gastos indiretos do que o
de complexidade média ou baixa.

Quanto ao tratamento realizado nas contas de CI, apds recélculo, reclassificagao,
inclusdo e exclusdo de gastos, destaca-se que o valor saiu de R$ 84.554,65 para R$ 50.486,49,
uma reducao de 40,3%. Ainda, foram incorporados aos projetos os gastos com mao de obra
indireta relacionados as atividades de manutencdo da estrutura da fundacao ou de atividades
que nao puderam ser distribuidas por falta de dados referentes aos direcionadores.

Observa-se que os projetos A e B apresentaram uma diferenga negativa equivalente
aum percentual de -293 e -72%, respectivamente, tendo em comum o baixo volume de recursos
quando comparado aos demais projetos. O que pode ser um indicativo de que, para projetos de
menor porte, a aplicagdo do custeio ABC torna-se ainda mais relevante, permitindo identificar
e mensurar aqueles que apresentam resultado deficitario e que dependerao do amparo financeiro
da fundagdo para sua execugao.

Ressalta-se que, além do teto de 15% sobre o valor do projeto estabelecido pela
legislagdo para a precificagdo, ¢ permitido aos o6rgaos financiadores estabelecerem diferentes
taxas para os gastos operacionais da fundagao, seguindo critérios proprios (como a natureza do
projeto, nivel de governanca da fundagdo etc.). Como ¢ o caso do Projeto B, cujo 6rgao
financiador (FAPEMIG) estabelece uma taxa maxima de 6%, além da apresentacdo do
descritivo dos custos e das despesas operacionais da fundagdo. E ainda que a fundagdo

recebesse 0s 6% sobre o valor total do objeto (R$ 3.889,73), o projeto continuaria apresentando
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um resultado negativo de R$ 1.350,39. Por isso, ha fundacdes de apoio que trabalham a
complexidade com base no financiador, conforme relatado pelo entrevistado X2.

Frente as limitagdes enfrentadas pela fundagdo, o custeio ABC pode ser usado para
identificar atividades que agregam (ou ndo) valor e para contribuir com a otimizagdo dos
processos (MAHER, 2001; NAKAGAWA, 2014). A utilizagdo do método ABC possibilita uma
alocagdo mais objetiva por meio do rastreio dos recursos, das atividades e dessas aos projetos.

A entidade pode utilizar as informacdes e os custos de forma estratégica para alcancar
vantagens competitivas (NAHAGAWA, 2014) com o propdsito de atender exigéncias das
instituicdes apoiadas e de o6rgdos reguladores. Sobre o resultado dos projetos, esse podera
identificar os clientes (projetos) que sdo mais lucrativos e os que precisam de amparo, ou seja,
aqueles que necessitam de apoio financeiro com os recursos da fundacao (LUNKES, 1999),
eliminar ou reduzir atividades que ndo agregam valor e implementar melhorias para o alcance
de vantagens competitivas, a fim de manter as atividades da fundagdo (LEAL; COTRIM;
NARDOTTO; 2016).

Em suma, considerando-se somente os seis projetos analisados, o resultado geral foi
positivo, sendo que os resultados deficitarios (projetos A e B) foram incorporados pelo
resultado dos demais projetos. O custeio ABC se mostrou aplicavel nos projetos selecionados
e permitiu a aplicagdo de critérios mais claros para a alocacdo mais racional dos gastos aos
objetos de custo (MARTINS, 2021). Contribuindo, assim, para o atendimento do critério de
proporcionalidade da distribuigdo das despesas, requerido pela portaria interministerial n.°
6.170/2007.

A aplicacdo do custeio ABC é recomendada para mercados em que os precos sio
controlados pelo governo, como no caso das fundacdes de apoio, pois as informagdes, geradas
por esse método, auxiliam na eliminagdo de desperdicios, no processo de racionalizag¢do, na
engenharia e na redugdo de gastos (MARTINS, 2021; MEGLIORINI, 2012). Dessa forma, o
uso do método ABC proporcionou estabelecer precos mais justos aos projetos € proporcionou

a visibilidade dos custos da complexidade de execugao dos projetos (CAETANO, 2005).

4.9 Discussao do Caso

A seguir sdo apresentadas as discussdes acerca do caso suportadas sobre as entrevistas,

analises documentais e observagdes realizadas no campo, sob a luz da literatura utilizada.
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A fundacio de apoio estudada ndo possuia um setor responsavel pelo gerenciamento e
pelo controle dos custos, cabendo, entdo, ao diretor e ao setor de projetos essa funcao. No
momento, o controle dos custos dos servigos ¢ feito pelos analistas por meio da anélise das
rubricas desses projetos registrados no sistema informacional. Esse controle ¢ realizado para
decidir sobre as requisi¢des de uso dos recursos a fim de verificar se hé saldo no projeto para
execugdo, ou seja, referindo-se a um controle mais pontual. Nao ¢ feito um confronto das
receitas e dos custos previstos versus o ocorrido por projeto e, isso se deve, principalmente, as
limitagdes do sistema de informagao utilizado pela fundagdo no fornecimento de informagdes
para tomada de decisdes gerenciais. Por esse mesmo motivo, sdo feitos controles paralelos ao
sistema em planilhas Excel sobre os gastos da fundagdo para fins de uso gerencial.

Rios-manriquez, Colomina e Pastor (2014) evidenciam que a importancia auferida a
estrutura de custos pela empresa influencia na sua decisdo a adesdo ao método ABC. Em
complemento, constatou-se que empresas maiores estdo mais sujeitas a adotarem esse sistema
o que pode estar relacionado a estrutura de custos e aos recursos disponiveis para sua
implementagio (TOMAS; MAJOR; PINTO, 2008; RIOS-MANRIQUEZ; COLOMINA;
PASTOR, 2014).

Quanto a precificacdo dos projetos, as preocupagdes se intensificaram a partir de 2018
por demandas da apoiada referentes a necessidade de maior detalhamento das despesas
operacionais. O demonstrativo gerencial (DOA), adotado pela fundacdo para o calculo das
despesas operacionais, trata-se de um modelo inicialmente desenvolvido e cedido as demais
fundacdes pela COPPETEC para atender a exigéncia da Petrobras por maior transparéncia das
despesas operacionais. Posteriormente, esse modelo passou a ser usado em outros tipos de
projetos, sendo hoje utilizado pela maioria das grandes e das médias fundagdes de apoio.

Desde a implementagdao na FAU, a planilha DOA foi sendo aprimorada e ajustada as
necessidades e as demandas internas e externas a organizacdo. Entretanto, ainda permanece
cobrangas das apoiadas por uma precificacdo mais clara e objetiva. Frente a essas demandas, a
fundagdo iniciou uma busca por métodos de custeio mais objetivos, aplicaveis em fundagdes de
apoio juntamente com a busca de sistemas de informacdo mais completos quanto ao
fornecimento de informagdes gerenciais de custos.

O sistema de informacao utilizado e os custos elevados envolvidos na implementagao
sdo um dos pontos mais comuns nos estudos que influéncia a ado¢do do custeio ABC
relacionado a complexidade na aquisi¢ao e interpretagdo dos dados necessarios para aplicagao

do método (RIOS-MANRIQUEZ; COLOMINA; PASTOR, 2014). Frente a isso, algumas
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entidades optam por aplicarem parcialmente o método utilizando-o apenas para comparar e
corrigir erros ou falhas nos sistemas tradicionais e para eliminar as atividades que nao
acrescentam valor (INNES et al., 2000; COTTON et al., 2003; RIOS-MANRIQUEZ;
COLOMINA; PASTOR, 2014; TOMAS; MAJOR; PINTO, 2008). Mas, para além disso, o
custeio ABC pode ser utilizado como ferramenta estratégica na busca da competitividade e da
sobrevivéncia (MAHER, 2001; NAKAGAWA, 2014).

Complementarmente, em 2020, a entidade iniciou um projeto de implementacdo de
controles internos que resultou na criacdo de manuais dos processos, desenho dos fluxos das
atividades e promoveu modificagdes no quadro de pessoal. Parte disso, foi acompanhada pela
pesquisadora nas suas observagdes em campo, além da utilizagdo desses documentos para
aplicagdo do custeio ABC na FAU. Alteragdes na estrutura organizacional tornam-se
necessarias a fim de suportar a implementagdo do custeio ABC (RIOS-MANRIQUEZ;
COLOMINA; PASTOR, 2014).

O compartilhamento de informagdes entre as fundagdes de apoio ¢ uma pratica comum,
principalmente nas de médio e pequeno porte, e sdo feitas com propdsito de trocar informagdes
sobre as formas de estruturacao da organizagdo, de processos € de procedimentos internos
empregados, como observado na fala do entrevistador X2 quando questionado sobre o objetivo
das visitas em outras fundagdes: “[...] conhecer procedimentos internos, analisar as melhores
praticas [...] assim podemos implementar coisas novas para o gerenciamento da fundacao” (X2,
2021).

Segundo os relatos do diretor, tem-se como exemplo o setor de expansdo implementado
recentemente na FAU, cuja ideia surgiu em um encontro com outra fundacao de apoio que havia
instaurado a expansdo com o propdsito de captagdo de projetos. Ha também um trabalho de
campo da entidade de visitar outras fundagdes de apoio para compartilhar informagdes sobre
gestao de custos e precificagdo dos projetos. Devido a pandemia causada pelo covid-19, essas
visitas forram reduzidas em virtude do contexto pandémico e da alta rotatividade dos gestores.

O diretor e os coordenadores indicaram também a participagdo da fundacdo nos
conselhos e nos orgdos como CONFIES e FAIPES, respectivamente, em nivel federal e
estadual. A importancia dessa organizacao nado se limita ao compartilhamento, mas também a
forma de exercer o papel de agente politico perante os 6rgaos governamentais, Como expressa
o entrevistado X2: “O objetivo ¢ trabalhar mesmo em parceria com as fundagdes, inclusive, pra

fortalecer as nossas acdes, tanto burocraticas, quanto politicas.” (X2, 2021).
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Informaram ainda que, além dos encontros presenciais, ha também organizacdes
informais por meio de grupos no WhatsApp que sdo utilizados para fomentar discussoes,
esclarecer diividas e compartilhar informacdes. A maioria dos gestores da FAU participam de
grupos que envolve o seu setor com outras fundagdes de apoio, conforme relatam os

entrevistados:

Fago, também, por exemplo, consultas referentes aos grupos que nds temos, né? Existe
um grupo [...] de fundagdes de apoio. E, nesse grupo, a gente debate muita coisa. As
vezes, eu tenho um problema, que, até entdo, eu ndo conhecia, levo pra esse grupo pra
debater, ou debato os problemas que eles tém também, pra gente tentar ndo parar um
ao outro. (X3, 2021).

O relacionamento da fundagdo com suas apoiadas ¢ regido por normas e resolugdes que
se diferencia quanto a sua abrangéncia, conforme cada instituicdo apoiada. Identificou-se que
h4 uma preferéncia pelo uso da norma mais abrangente por possuir um maior detalhamento na
governanga. Quanto a essa preferéncia, o entrevistado X1 expde: “porque da muito mais
seguranga, mais transparéncia né e os riscos sao... do projeto sao bem menores para fundagao.
Mas quando ndo tem, a gente costuma usar a regras e experiéncia que nos temos da
universidade...” (X1, 2021).

Segundo o relato do diretor da fundacdo, quanto a precificagdo dos projetos, percebe-se
que hd um desconhecimento dos coordenadores dos projetos sobre a utilizagdo dos recursos e
a precificagdo, visto que ainda ha quem acredita que a fundagao trabalha com taxas. Isso resulta
em projetos que ja chegam precificados (com taxas estabelecidas) que, em muitas vezes, os
recursos sdo insuficientes para arcar com as despesas operacionais. Frente a isso, a fundagao
tem se mobilizado a produzir e divulgar contetdos informacionais com propdsito de mudar essa
cultura nas instituicdes apoiadas. Este achado corrobora com o estudo de Rios-manriquez,
Colomina e Pastor (2014) que identificou a influéncia da cultura organizacional e do nivel de
conhecimento da metodologia sobre a ado¢ao do custeio ABC. Para um bom funcionamento do
sistema ABC ¢ necessario ter-se um controle constante e o comprometimento de todos os
envolvidos no processo (LEAL; COTRIM; NARDOTTO; 2016).

Nas entrevistas, verificou-se a preocupagdo dos colaboradores em preservar o bom
relacionamento da fundacdo com os coordenadores de projetos para que ndo ocorra a rejeicao
de projetos, ainda que esses sejam deficitarios. Isso ocorre, a fim de evitar a criagdo de barreiras
que prejudique a gestdo de projetos no futuro. Essa conduta também ¢ percebida nos
relacionamentos com representantes das apoiadas em que algumas discussdes sao postergadas

em prol da manuten¢do do bom relacionamento na execugao dos projetos.
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Externamente, a precificacdo da FAU ¢ influenciada pelas suas apoiadas quanto as
normas e as exigéncias que sao estabelecidas, e por outras fundagdes de apoio no que tange ao
compartilhamento de informagdes sobre os métodos de custeio empregados. Internamente, os
sistemas de informagdo ndo atendem plenamente as demandas gerenciais, atuando com
limitadores na gestdo de custos dos projetos.

Portanto, torna-se relevante, para a implementacdo do custeio ABC, que a fundagao
adote um sistema de informagao compativel para o gerenciamento dos custos, considerando-se
as atividades desenvolvidas na execucao de cada projeto. Observou-se também a influéncia da
situacdo financeira da fundacdo de apoio que leva os gestores a buscar por eficiéncia
operacional, redu¢do de custos, obtencdo de medidas de desempenho e de informagdo para

apoio a decisdes (TOMAS; MAJOR; PINTO, 2008).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo geral analisar como a gestao de custos, adotada por
uma fundagdo de apoio as instituicdes de ensino, favorece ou ndo a aplicagdo do Custeio
Baseado em Atividades — ABC em fundag¢des de apoio, bem como na determinacdo da
precificacdo dos servigcos oferecidos. Estas instituicdes atuam em ambientes com pregos
limitados pela legislagdo e pelos 6rgaos financiadores e tem enfrentado dificuldades em realizar
a DOA, além do aumento da burocracia e dos seus custos operacionais (CONFIES, 2020). A
saber, a precificacdo dos projetos ¢ determinada pela portaria interministerial n.° 6.170/2007 e
estd sujeita as deliberagdes e aos critérios especificos estabelecidos pelos 6rgaos de fomento
(BRASIL, 2016; PAES, 2020).

Verificou-se no caso estudado que a gestao de custos dos projetos € realizada para fins
de deliberacdes das solicitagdes, tratando-se de um acompanhamento dos custos consumidos
nas respectivas rubricas dos projetos. Além disso, para aos gastos da fundacdo, sdo feitos
controles gerenciados pelo sistema de informagao integrado e complementado em paralelo por
planilhas Excel. A entidade também realizou a implantacdo de controles internos que resultaram
na criagdo de manuais e de fluxos das atividades. Nota-se que o sistema de informagdo nao
atende plenamente para fins de tomada de decisdes gerenciais, atuando como limitador na
gestdo de custos da fundagio e na adogao do método ABC (RIOS-MANRIQUE; COLOMINA;
TOMAS; MAJOR; PINTO, 2008; PASTOR, 2014).

A precificacdo dos projetos ¢ feita mediante preenchimento da DOA. Nesse modelo, os
CI sdo rateados aos projetos por meio do custeio absorc¢ao, sendo considerado, no divisor, uma
quantidade estimada de projetos na sua respectiva portaria, que seria necessaria para cobrir 0s
gastos. Adicionalmente, ha aplicagao de um fator de complexidade (baixa, média ou alta) no
custo de execucao do projeto, o que responde ao primeiro objetivo especifico deste estudo.

Na precificagdo dos projetos da FAU, ha influéncias de fatores externos. Observa-se a
pratica comum entre fundagdes de apoio no compartilhamento de informagdes de gestdo de
custos e de métodos de precificagdo (DOA). Ademais, as exigéncias dos 6rgaos financiadores
e das instituicdes apoiadas influenciam na ado¢do dos métodos de precificacdo. Tem-se uma
busca de melhorias na alocacdao dos custos na DOA, influenciada pelas demandas externas e
pela busca de uma maior eficiéncia operacional.

Além disso, os sistemas de informacgao utilizados e o nivel de conhecimento da

ferramenta pelos gestores podem desestimular a implementacao do ABC na fundagao de apoio.
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Por isso, torna-se necessario o investimento na qualificagdo dos gestores e em sistemas de
informacdo mais completos (CAETANO, 2003; RiIOS-MANRIQUEZ; COLOMINA;
PASTOR, 2014). Frente ao exposto, o segundo objetivo especifico deste estudo ¢ atendido, o
qual se propds verificar quais e como os fatores externos influenciam a gestdo de custos da
fundagdo de apoio e na precificagdo dos servigos oferecidos

Os resultados da pesquisa mostram que a aplicacdo do custeio ABC na fundagdo de
apoio promoveu uma alocagdo menos arbitraria dos custos, corroborando o atendimento do
critério de proporcionalidade da distribuicdo das despesas, requerido pela portaria
interministerial n.° 6.170/2007. A partir de dados gerados pelo método ABC, pode-se identificar
desempenho das atividades e dos projetos analisados, permitindo a fundac¢ao identificar também
atividades que ndo agregam valor e implementar melhorias sobre os processos (LUNKES,
1999; MAHER, 2001; NAKAGAWA, 2014; LEAL; COTRIM; NARDOTTO; 2016). Assim,
responde-se ao terceiro e Ultimo objetivo especifico desta pesquisa.

Assim, o objetivo geral ¢ atendido, visto que, os achados possibilitam concluir que os
fatores internos (sistema de informacao, pessoal qualificado, artefatos utilizados) e fatores
externos (demandas dos 6rgaos de fomento e de instituicdes apoiadas, trocas entre fundagdes e
exigéncias legislativas) sobre quais a fundagdo de apoio esta sujeita influenciam na gestdo de
custos adotada por estas, podendo, assim, favorecer ou ndo o uso de determinados métodos de
custeio. No caso abordado, verificou-se sob a FAU a influéncia de fatores externos na demanda
por métodos de alocagdo de custos e precificacdo dos servigos mais claros e objetivos, em
contraponto, que os fatores internos atuam de certa forma como limitadores na aplicacdo de
ferramentas mais sofisticadas.

Percebeu-se que, para além dos custos de execucdo do projeto, a precificagdo precisa
contemplar as necessidades de investimento e de capital de giro para manutengdao das suas
operagdes e amparo financeiro dos projetos deficitarios. Como pode ser observado no projeto
A e B que apresentaram resultados negativos: no caso do projeto A, a extensdao do tempo de
execucdo e a dependéncia de inscritos na entrada de recursos contribuiram para esse resultado.
Quanto ao projeto B, verificou-se que a sua receita ndo foi suficiente para cobrir os gastos com
MOI e CI. Destaca-se que, mesmo considerando-se a receita inicial do projeto A e a taxa
maxima permitida pela FAPEMIG no projeto B, tais projetos continuariam apresentado
resultados negativos, e ambos precisariam do amparo financeiro da fundagdo de apoio para a

sua execucao.
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Nesse sentido, em vista a atender outras necessidades da entidade, a Fundagao de Apoio
e Desenvolvimento ao Ensino, Pesquisa e Extensdo (FADEPE, 2022) desenvolveu uma
metodologia para definicio da DOA que passa a considerar como despesas, com apoios
deliberativos aprovados pelo Conselho Curador, a Necessidade de Capital de Giro (NCQG) da
fundacao e os investimentos or¢ado para execugdo no exercicio corrente e/ou futuro. Assim,
sugere-se para pesquisas futuras a aplicagdo ou a combinagao de metodologias que considerem
as necessidades de investimento e de capital de giro da fundagdo de apoio na precificagdo dos
Servigos.

Por fim, conclui-se que o custeio ABC ¢ aplicavel as fundagdes de apoio promovendo
uma alocacao mais clara e objetiva dos custos e, por consequente, uma precificacdo mais justa
dos servigos oferecidos e deu visibilidade aos custos de complexidade presentes na execugdo
dos projetos. As informagdes produzidas podem ser utilizadas pelos gestores na tomada de
decisdes estratégicas de forma a auxilid-los na identificagdo e eliminacao de atividades que ndo
agregam valor, otimizacdo dos processos, redugdo dos gastos e no alcance de vantagens
competitivas. Ademais, o estudo constata que para alcance do equilibrio financeiro e
sobrevivéncia destas institui¢des outras necessidades (como de capital de giro, de investimento
e para amparo financeiro de projetos deficitarios) devem ser consideradas na precificacdo dos
projetos, carecendo a este ultimo ponto mais investigagoes.

Ressalta-se que a aplicacdo do custeio ABC na fundagdo de apoio foi restrita a seis
projetos num quantitativo de 924 executados no ano de 2021, sobre os quais as discussdes
discorreram-se. E que nesse sentido, as extrapolagdes dos achados sdo limitadas as entidades e
aos projetos com caracteristicas semelhangas aos abordados neste estudo.

Em suma, espera-se que esta pesquisa tenha contribuido com a literatura, ao propor o
uso custeio ABC em uma fundacao de apoio, contribuindo com a amplia¢do dos estudos que
ensejaram a aplicacdo de métodos de custeio nessas organizacdes. Para as Fundacdes de apoio,
este trabalho contribui em demonstrar a aplicagdo do custeio ABC adaptado as suas operagdes,
discorrendo sobre as implicagdes do seu uso na precificagao dos projetos e do uso da ferramenta
de forma estratégica.

Para os financiadores e as instituicdes apoiadas, a aplicacdo desse método realizou uma
alocacdo mais clara e racional dos gastos operacionais e contribuiu com a otimiza¢do dos
processos, atendendo as exigéncias normativas quanto a transparéncia e a proporcionalidade de
apropriacao dos custos. Em contrapartida, a sociedade se beneficia da otimizagdo do uso dos

recursos publicos ¢ do papel desenvolvido pelas fundacdes de apoio as instituigdes de ensino
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na execugao de projetos que promovem o desenvolvimento educacional, cientifico, tecnologico,

inovador e econdmico do pais.
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APENDICE A - Roteiro I de Entrevista

Aplicagdo: Estudo de Caso e Entrevistas Complementares
Respondentes: diretor, gestor ou colaborador da fundacao de apoio.

Antes da Entrevista
Apresentagdo da Pesquisa
Apresentagcdo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

1* Parte: Caracterizaciao do Participante

Género do participante: () Masculino () Feminino ( ) Outro
Idade do participante:

Qual o seu nivel de formagao(titularidade)?

Vocé poderia falar sobre a sua experiencia profissional?
Trabalhou em outras fundagdes ou outras entidades do 3° setor?
Tempo de experiéncia:

Vocé poderia falar sobre a sua carreira profissional dentro da fundagao?
Cargo atual e ja desempenhado:

Funcao e responsabilidades:

Tempo do colaborador na fundagao:

27 Parte: Caracterizacio da Fundacio de Apoio
Quantas instituicdes sdo apoiadas pela fundagao?
Como a fundagdo estd organizada estruturalmente?
Setores, conselhos e comissoes:

Hierarquia:

Quais os servigos sao oferecidos pela fundagao?

Quais os principais tipos de projetos (pesquisa, extensdo, ensino ou outros) sao
gerenciados pela fundag@o (em volume e faturamento)?

Quais as principais fontes (publico e privado) de financiamento dos projetos?

Nos tltimos 5 anos, a fundaga@o de apoio apresentou resultado superavitario/deficitario?
Se deficitario, foi identificado ao que se deveu (causadores)?

3? Parte: Sobre a Gestao de Custos e Precificacio da Fundac¢io de Apoio
3.1 Gestao de Custos na Fundac¢io de Apoio

Como a fundacio gerencia os custos dos projetos?

Captar: artefatos gerenciais utilizados

Captar: processos de gerenciamento

Captar: como e quem toma as decisdes gerenciais

A fundacgio utiliza algum sistema de informacao gerencial? Caso sim, qual e como esse
sistema ¢ gerenciado e adotado pelos setores? (Por médulo? Geral?)
Captar: quais as informagdes gerenciais sao disponibilizadas no sistema
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10.

Captar: adoga@o do sistema pelos setores da fundagao

E usado algum sistema no gerenciamento dos custos (software)? De que forma?
Captar: quais as informagdes de custos sao disponibilizadas no sistema
Captar: quais as informagdes de custos sao utilizadas

Quais tipos de metodologias e de relatorios gerenciais a fundacio utiliza para fazer a
gestao de custos? Poderia dar exemplos de como o artefato é utilizado (perguntar sobre
os principais)?

Captar: quais artefatos gerenciais estdo institucionalizados

Captar: quais artefatos gerenciais sdo usados

Captar: os artefatos atendem as necessidades da fundagao

Em relacdo ao método de custeio (caso utilize algum método), o0 que motivou a entidade a
adota-lo? Poderia dar exemplo de como as informacoes geradas pelo método de custeio
sao utilizadas.

Captar: os motivos que levaram escolher a(as) metodologia(s) de custeio

Captar: se atender as necessidades da fundacao

Captar: se ha limitagdes na sua aplicacao

Vocé conhece o método de Custeio Baseado em Atividades (custeio ABC)? Se sim,
considera se esse método pode ser aplicado na fundagao?

Captar: o quanto conhece dessa ferramenta de custeio

Captar: se percebe vantagens no uso do custeio ABC na fundagdo

Captar: empecilhos para a implantagao do custeio ABC na fundagao

Qual periocidade a equipe (coordenadores dos setores) se reunem para discutir a gestio
de custos e quais relatorios sao utilizados?

Captar: a importancia percebida da gestdo de custos

Captar: quais artefatos gerenciais sao utilizados

Nessas reunides, quais os principais pontos de pauta sao discutidos quanto a gestao de
custos dos projetos? Como as decisoes sao tomadas?

Captar: a importancia percebida da gestdo de custos

Captar: como os artefatos gerenciais sdo usados

3.2 Precificacio na Fundacio de Apoio

Quais documentos relacionados ao projeto sao avaliados no processo de precificacio?
Vocé poderia dar exemplo de como esses documentos sao solicitados e utilizados pela
fundacao?

Captar: quais documentos sdo requeridos (plano de trabalho, planilha or¢gamentaria, etc.)
Captar: como ocorre a comunicac¢ao externa

Como e por quem ¢ feito a precificacio dos projetos gerenciados pela fundaciao? Sao
percebidas diferencas entre os projetos quanto a precificacao?

Captar: processo de precificagdo

Captar: diferengas na precificagao de projetos distintos

Captar: metodologia adotada para a precificacdao

Captar: como e quem faz o preenchimento da DOA’s e outros relatérios
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Captar: como ¢ feito o calculado a taxa administrativa

11. E feito o acompanhamento dos custos do projeto durante sua execu¢io? Sio adotados
procedimentos de ajustes caso os custos indiretos ultrapassem o estimado?
Captar: controle dos custos por projeto
Captar: controles internos e ferramentas utilizadas

12. Na prestacio de conta final dos projetos, é realizado o confronto dos custos operacionais
previstos com a execucio das atividades realizadas no projeto? De que forma é realizado?
Captar: se mede o desempenho operacional do projeto

13. Como a entidade (universidades, institutos tecnoldgicos...) apoiada e o 0rgio de fomento
percebe a precificaciio feita pela fundacio de apoio?
Captar: pressoes externas por eficiéncia
Captar: pressoes externas institucionais

14. Como voceé percebe a relacio da universidade com a fundag¢ao? Existem normas internas
para a gestiao financeira e de custos dos projetos? Qual o formato?
Captar: pressoes externas por eficiéncia
Captar: pressoes externas institucionais
Captar: como ocorre a comunicacgao externa
Captar: percepc¢do sobre as normas internas

15. A entidade participa de alguma associacio ou concelho ligado as fundac¢des de apoio?
Qual o objetivo dessas instituicoes?
Captar: pressoes externas institucionais
Captar: como ocorre a comunicagdo externa

16. Entre as fundacdes de apoio, ha um compartilhamento de informacées? Como que
ocorre? Ha um trabalho da entidade para estabelecer essas conexdes/relacoes? De que
forma?

Captar: como ocorre a comunicagio externa
Captar: pressoes externas institucionais

Gostaria de comentar sobre mais algum ponto/aspecto discutido?
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APENDICE B - Roteiro II de Entrevista

Aplicagao: Estudo de Caso
Respondentes: gestores e colaboradores de todos os setores da fundagdo de apoio.

Antes da Entrevista
Apresentagdo da Pesquisa
Apresentacdo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

1* Parte: Caracterizaciao do Participante

Género do participante: () Masculino () Feminino ( ) Outro
Idade do participante:

Qual o seu nivel de formagao(titularidade)?

Vocé poderia falar sobre a sua experiencia profissional?
Trabalhou em outras fundagdes ou outras entidades do 3° setor?
Tempo de experiéncia:

Vocé poderia falar sobre a sua carreira profissional dentro da fundacao?
Cargo atual e ja desempenhado:

Funcao e responsabilidades:

Tempo do colaborador na fundagao:

2" Parte: Sobre os setores da fundacao de apoio
2.1 Caracterizacao do setor:
Como o setor esta estruturado?
Captar: posi¢cdo no organograma

Captar: hierarquia interna do setor
Captar: distribui¢ao e fungdes do pessoal

Quais sao os procedimentos internos do setor?

Captar: se possui fluxos/manuais/formularios/documentos de operacionalizagdo
Captar: onde ¢ disponibilizado € quem possui acesso as informagoes

Captar: se esses documentos sdo de fato utilizados

A fundacgéio utiliza um sistema de informacao gerencial? Quais informacoes sio utilizadas
pelo setor?

Captar: se o sistema gerencial atende as necessidades do setor

Captar: se o setor utiliza de todas as informagdes disponiveis

Comente sobre o fluxo de atividades no setor?
Captar: rotina do setor
Captar: origem das demandas e do processo das atividades

Quais as atribuicdes do setor no organograma da fundacao?

Captar: atividades mais relevantes
Captar: atividades desempenhadas
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11

Como ¢ feita a gestao das atividades/tarefas aos colaboradores?
Captar: distribui¢ao e compartilhamento de atividades
Captar: gestdo e controle das demandas

Quando o setor tem ciéncia da entrada de um novo projeto? O setor realiza a
programacio das atividades? Ha um cronograma estabelecido?

Captar: controles internos e ferramentas utilizadas

Captar: como ocorre a comunicacao interna

Como ¢ realizado o acompanhamento/apoio na execucio das atividades vinculadas aos
projetos?

Captar: processo das atividades

Captar: relagdo com outros setores da fundacao

Na prestacao de conta final dos projetos é realizada o confronto dos custos operacionais
estimados com a execucao das atividades realizadas no projeto? De que forma é realizado?
Captar: artefatos gerenciais utilizados

Captar: controles internos e ferramentas utilizadas

Como percebe a relacio da fundacio com a universidade e/ou entidades apoiadas?
Captar: pressoes externas por eficiéncia

Captar: pressdes externas institucionais

Captar: como ocorre a comunicagao externa

3" Parte: Levantamento dos processos dos projetos selecionados para analise
Considerando-se os projetos selecionados para analise, esses projetos e as informagdes acima
descritas serdo apresentados aos entrevistados.

Descreva o processo de execucio das atividades levantadas nos projetos
Captar: o processo das atividades

Captar: o tempo de execucao

Captar: quem as realiza

Captar: a complexidade

Captar: a periocidade

Captar: os custos das atividades

Captar: os direcionadores de custo

Gostaria de comentar sobre mais algum ponto/aspecto discutido?
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APENDICE C - Parecer do Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da

Universidade Federal de Uberlandia

@ U F UNIVERSIDADE FEDERAL DE % Plabaforma
UBERLANDIA/MG %o-rl

Comité de Etica oo P oaquiza

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Gestio de Custos & a Precificagio nas Fundagdes de Apoio Universitarias: Uma
Proposta de Aplicagdo do Custeio Baseado em Atividades

Pesquisador: Edvalda Araujo Leal

Area Tematica:

Versao: 1

CAAE- 51052421.0.0000.5152

Instituigio Proponente: FACULDADE DE CIENCIAS CONTABEIS
Patrocinador Principal: Financiamento Propric

DADOS DO PARECER
Nimero do Parecer: 4.871.245

Apresentagio do Projeto:

Conforme apresenta o protocolo: O projeto de pesquisa intitulado “gestdo de custos e a precificacdo nas
fundagies de apoio universitarias: uma proposta de aplicagdo do custeio baseado em atividades” frata-se de
um Projeto de pesquisa de Programa de Pos-Graduagdo em Ciéncias Contabeis, area de concentragio de
Controladoria, da Faculdade de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Uberlandia.

Apresenta uma contextualizagdo sobre as Organizagies do Terceiro Setor e Fundagies de Apoio e
Contabilidade de Custos e Abordagens gue afetam a Precificagio.

Messe contexto, ressaltam que as fundagies de apoio, objeto de anélise desta pesquisa. constituem-se de
regime de direito privado (sem finalidade lucrativa), mas no exercicio de sua finalidade, se reveste de carater
plblico E, por gerenciarem recursos plblicos, tais instituighes vivenciam uma situacdo peculiar: esto
sujeitas a maiores imposigies legais, exposigio de prescupagies quanto ao desempenho das suas funcies
gerenciais e levantamento de criticas pelo peder plblico & por estudiosos da area quanto a custo-efetivo
deste modelo de gestio estabelecido na parceria plblica-privada.

A justificativa do projeto de pesquisa ocome pelo fato de ser com as Fundagdes de apoio e apresentara o
formate da gestio de custos nestas organizagdes e, principalmente, demenstrar a implementacdo do
métado de custeio adaptado s suas operagdes. Ao passo que possuir informacdes gerenciais para a

analise das operagies e dos cusios pode auxiliar aos gestores
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APENDICE D - Alocaciio dos Custos ao Projeto B

Custo RS - Custo por
COD Atividade Ocorréncia Complexidade 2: | Quantidade 540 P
. 1. Atividade
Média
3 |Cadastroe Registro do 1 vez RS 58,96 1 RS 58,96
Projeto
6 | Gestdo Financeira do Projeto Mensal R$ 36,49 22 R$ 802,69
Acompanhamento das
8a | Entradas de Recursos do Conf. Demanda| RS$ 10,96 1 R$ 10,96
Projeto - Convénio
Repasse dos Recursos do
8b . . Conf. Demanda| R$ 61,78 1 R$ 61,78
Projeto - Convénio
Cadastro de
12a Bolsista/Pesquisador Ivez R$ 5,22 2 R$ 10,44
12d | Solicitagdo de Pagamento de | ¢ ¢ ponanga | RS 1,25 32 RS 40,08
Pesquisador (individual)
12¢ | Pagamento de Pesquisadores | ¢ pemanda| RS 16,84 23 RS 387,25
(geral - via border6)
18 | Compra de Passagens Conf. Demanda| RS 90,19 3 RS 270,56
Adiantamento para Execugao
20 |de Viagens (estadia, Conf. Demanda| RS$ 25,90 3 RS 77,70
alimenta¢do, locomocao, etc.)
2y | Reembolsos de Conf. Demanda| RS 18,37 1 RS 1837
Compras/Outros
Prestacdo de Contas -
52 FAPEMIG/Extensio 1 vez RS 751,47 1 RS 751,47
57 | Encerramento do Projeto 1 vez R$ 31,31 1 R$ 31,31
Custo Total das Atividades| RS 2.521,56
MOI | Mo de Obra Indireta (MOI) Mensal R$ 75,81 22 R$ 1.667,85
CI | Custo Indireto (CI) Mensal R$ 47,76 22 R$ 1.050,72
Custo Total do Projeto pelo Custeio ABC| RS 5.240,13

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados da pesquisa.
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APENDICE E - Alocagio dos Custos ao Projeto C

Custo RS - Custo por
COD Atividade Ocorréncia Complexidade 2: Quantidade 1o P
. 1 Atividade
Média
3 | Cadastro e Registro do 1 vez RS 58,96 1 RS 58,96
Projeto
6 | Gestdo Financeira do Mensal RS 36,49 14 RS 510,80
Projeto
Acompanhamento das
8a | Entradas de Recursos do Conf. Demanda| R$ 10,96 9 R$ 98,63
Projeto - Convénio
Repasse dos Recursos do
8b . . Conf. Demanda| RS$ 61,78 8 R$ 494,27
Projeto - Convénio
Cadastro de
12a Bolsista/Pesquisador 1 vez RS 5,22 19 RS 99,15
Solicitacdo de Pagamento
12b de Bolsista (individual) Conf. Demanda| RS$ 1,25 121 RS 151,55
12¢ | Pagamento dos Bolsistas | o pemanda | RS 16,84 2 RS 37041
(geral - via border6)
12q | Solicitacdo de Pagamento ¢ pyopanga | R 1,25 110 RS 137,77
de Pesquisador (individual)
Pagamento de
12¢ | Pesquisadores (geral - via | Conf. Demanda| R$ 16,84 18 RS 303,06
borderd)
3p |CompraDiretade Bens | oo pemanda| RS 125,89 B RS 1.384,75
Comuns
Compra por Inexigibilidade
34 | de Licitacdo de Bens Conf. Demanda| R$ 341,09 15 R$ 5.116,40
Comuns
3 | CompraporImportagdo | o poanga | RS 272,73 3 R$ 818,19
Formal de Bens Comuns
4 | Compra Direta de Servicos | o pemanda|  R$ 151,98 2 RS 303,96
Nacionais
5 | Prestaco de Contas - Conf. Demanda| R$ 1.252,44 1 RS  1.252,44
Outros convénios
57 | Encerramento do Projeto 1 vez R$ 31,31 1 RS 31,31
Custo Total das Atividades| RS 11.131,66
Mao de Obra Indireta
MOI (MOT) Mensal RS 75,81 14 RS 1.061,36
CI | Custo Indireto (CI) Mensal RS 47,76 14 RS 668,64

Custo Total do Projeto pelo Custeio ABC

RS 12.861,66

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados da pesquisa.
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APENDICE F - Alocagiio dos Custos ao Projeto D

Custo RS - Custo por
COD Atividade Ocorréncia Complexidade 3: | Quantidade .. P
Atividade
Alta
3 | Cadastro ¢ Registro do 1 vez RS 135,67 1 RS 135,67
Projeto
g | estao Financeira do Mensal RS 36,49 59 R$ 2.152,66
Projeto
7 |Gestdo doFluxode Caixa | o hp pomanda| R 202,86 1 RS 202,86
do Projeto
Acompanhamento das
8a | Entradas de Recursos do Conf. Demanda| R$ 15,66 4 RS 62,62
Projeto - Convénio
Repasse dos Recursos do
8b . . Conf. Demanda| R$ 61,78 2 RS 123,57
Projeto - Convénio
Compra por Licitacdo de
28 | Bens Conf. Demanda| R$ 1.005,90 2 R$ 2.011,80
Permanente/Imobilizado
Compra por Importacao
30 | Formal de Bens Conf. Demanda| R$ 327,96 6 RS 1.967,75
Permanente/Imobilizado
4 | Compra Direta de Servigos | o peranda | RS 160,88 2 RS 321,75
Nacionais
Compra por Inexigibilidade
44 | de Licitagdo de Servigos Conf. Demanda| R$ 374,14 1 RS 374,14
Nacionais
56 | Prestacdo de Contas - Outros | o o onda | RS 1.878,66 1 RS 1.878,66
convénios
57 | Encerramento do Projeto 1 vez R$ 62,62 1 RS 62,62
Custo Total das Atividades | RS 9.294,11
MOI | Mao de Obra Indireta (MOI) Mensal RS 94,76 59 R$ 5.591,08
CI Custo Indireto (CI) Mensal RS 59,70 59 R$ 3.522,31
Custo Total do Projeto pelo Custeio ABC| RS 18.407,49

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados da pesquisa.
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APENDICE G - Alocacio dos Custos ao Projeto E

Custo RS - Custo por
COD Atividade Ocorréncia | Complexidade 3: | Quantidade Sto P
Alta Atividade
3 | Cadastro e Registro do Projeto 1 vez R$ 135,67 1 RS 135,67
6 | Gestdo Financeira do Projeto Mensal RS 36,49 27 RS 985,12
7 |Ges@odoFluxodeCaixado | conp pemanda| RS 202,86 1 RS 202,86
Projeto
Acompanhamento das Entradas
8a | de Recursos do Projeto - Conf. Demanda| RS$ 15,66 24 R$ 375,73
Convénio
gb | Repasse dos Recursos do Conf. Demanda| R$ 61,78 20 RS 123568
Projeto - Convénio
Cadastro de
12a Bolsista/Pesquisador 1 vez RS 5,22 17 RS 88,71
124 | Solicitacdo de Pagamentode | o poanda | RS 1,25 237 RS 296,83
Pesquisador (individual)
12¢ |Pagamento de Pesquisadores | ¢ popanda | RS 16,84 37 RS 622,97
(geral - via border6)
Contratagdo e Pagamento de
14 PI/MEI Conf. Demanda| RS$ 56,82 1 RS 56,82
16 | Contrataco e Pagamentode | ¢ peranga| RS 40,63 28 RS 1.137,70
Outras PF
18 | Compra de Passagens Conf. Demanda| RS 96,19 16 R$ 1.539,00
Adiantamento para Execugdo
20 | de Viagens (estadia, Conf. Demanda| RS 31,90 30 R$ 957,10
alimentag@o, locomogao, etc.)
2y | Reembolsos de Conf. Demanda| RS 24,37 3 RS 73,12
Compras/Outros
94 | Compra Dircta de Bens Conf. Demanda| RS 178,25 33 RS  5.882,30
Permanente/Imobilizado
Compra por Inexigibilidade de
26 | Licita¢do de Bens Conf. Demanda| R$ 391,51 1 R$ 391,51
Permanente/Imobilizado
Compra por Importagdo Formal
30 | de Bens Conf. Demanda| RS 327,96 3 R$ 983,88
Permanente/Imobilizado
Compra Direta de Bens
32 Conf. Demanda| RS$ 160,88 9 RS 1.447,90
Comuns
3g | Compra por Importagdo Formal | o o onga| R$ 310,58 1 RS 310,58
de Bens Comuns
4 | Compra Direta de Servicos Conf. Demanda| R$ 160,88 10 RS  1.608,77
Nacionais
Compra por Importagado
50 | Ciéncia Facil de Servigos no Conf. Demanda| RS 252,67 1 RS 252,67
Exterior
s | Prestacdo de Contas - Outros | oo ponanda| RS 1.878,66 1 RS  1.878,66
convénios
57 | Encerramento do Projeto 1 vez RS 62,62 1 R$ 62,62
Custo Total das Atividades | RS 20.526,20
MOI | Mo de Obra Indireta (MOI) Mensal RS 94,76 27 R$ 2.558,63
CI | Custo Indireto (CI) Mensal RS 59,70 27 RS 1.611,91
Custo Total do Projeto pelo Custeio ABC | RS 24.696,74

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados da pesquisa.
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APENDICE H - Alocacéo dos Custos ao Projeto F

Custo RS -

COD Atividade Ocorréncia Complexidade 3: | Quantidade Cu.st.o por
Atividade
Alta
Cadastro e Registro do
4 Projeto - Petrobras 1 vez RS 386,16 1 RS 386,16
6 | Gestdo Financeira do Projeto Mensal R$ 36,49 42 RS 1.532,40
Gestao do Fluxo de Caixa do
7 . Conf. Demanda| R$ 202,86 1 RS 202,86
Projeto
Acompanhamento dos
10 | Recursos do Projeto - Conf. Demanda| R$ 6,26 4 RS 25,05
Petrobras
lop | Repassedos Recursosdo | e pomanda | R 61,78 7 RS 432,49
Projeto - Petrobras
11 | Remanejamento de Recursos - | o pemanga | RS 116,79 5 RS 583,95
Petrobras
Cadastro de
12a Bolsista/Pesquisador 1 vez RS 5,22 33 R$ 172,21
12p | Selicitagdo de Pagamentode | e horanga | RS 1,25 295 RS 369,47
Bolsista (individual)
12¢ | Pagamento dos Bolsistas Conf. Demanda| RS 16,34 48 RS 808,17
(geral - via borderd)
124 | Solicitagdo de Pagamentode | e hyoranga | RS 1,25 109 RS 136,52
Pesquisador (individual)
12¢ | Pagamento de Pesquisadores | o peranda | RS 16,84 47 RS 791,33
(geral - via borderd)
135 | Contratagdo e Rescisdo de 1 vez RS 190,05 g R$ 152039
Celetista atuante no Projeto
13p | Controle ¢ Pagamento de Mensal RS 11530 | 245 | R$ 2824839
Celetista atuante no Projeto
jg | Compra de Passagens - Conf. Demanda| RS 85,39 9 RS 768,47
Petrobras
Adiantamento para Execug¢ao
o | de Viagens (estadia, Conf. Demanda| RS 21,10 9 RS 189,91
alimentagdo, locomogao, etc.)
- Petrobras
Compra Direta de Bens
25 | Permanente/Imobilizado - Conf. Demanda| R$ 167,45 29 RS 4.856,03
Petrobras
Compra por Inexigibilidade
o7 | de Licitagdo de Bens Conf. Demanda| RS 380,71 2 RS 761,41
Permanente/Imobilizado -
Petrobras
Compra por Licitagdo de Bens
29 | Permanente/Imobilizado - Conf. Demanda| R$ 995,10 1 RS 995,10
Petrobras
Compra por Importacao
3 |FormaldeBens Conf. Demanda| R$ 317,16 11 RS 3.488,73
Permanente/Imobilizado -
Petrobras
33 | Compra Direta de Bens Conf. Demanda| R$ 150,08 167 R$  25.062,55
Comuns - Petrobras
continua
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Custo RS -

COD Atividade Ocorréncia Complexidade 3: | Quantidade Cu.st.o por
Atividade
Alta

Compra por

35 | Inexigibilidade de Conf. Demanda| R$ 363,33 20 RS 7.266,66
Licitagdo de Bens Comuns
- Petrobras
Compra por Importagao

39 | Formal de Bens Comuns - | Conf. Demanda RS 299,78 19 R$ 5.695,87
Petrobras
Compra por Importagao

41 | Ciéncia Facil de Bens Conf. Demanda RS 308,47 9 R$ 2.776,23
Comuns - Petrobras

43 | Compra Direta de Servigos | ¢ noranda| RS 150,08 73 RS 1095548
Nacionais - Petrobras

54 | Prestacdo de Contas Conf. Demanda| RS  2.661,44 3 RS 7.98432
Parcial - Petrobras

55 | Prestacdo de Contas Final - 1 vez RS  3.287,66 1 RS 3.287,66
Petrobras

57 | Encerramento do Projeto 1 vez RS 62,62 1 R$ 62,62

Custo Total das Atividades| RS 109.360,42
mor | Mao de Obra Indireta Mensal RS 94,76 ) RS 3.980,09

(MOI)

CI | Custo Indireto (CI) Mensal RS 59,70 42 RS 2.507,41

Custo Total do Projeto pelo Custeio ABC

RS 115.847,91

Fonte: Elaborado pela autora segundo dados da pesquisa.
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