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RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de investigar a influéncia dos fatores estratégicos no
desenho do sistema de gestdo estratégica de custos em uma entidade fundacional. Para
melhor compreender as especificidades das fundacdes, desenvolve-se um referencial
tedrico sobre suas principais caracteristicas: patriménio, fontes de recursos e estrutura
de governancga. Em seguida, tratou-se dos fatores estratégicos nestas organizagdes, com
base no referencial tedrico sobre a formulacdo e a implementacdo de estratégias de
Almeida (2003). Sobre a Gestdo Estratégica de Custos, apresenta-se a conceituagdo de
artefatos de gestdo de custo proposta por Soutes (2006), na qual os seus arranjos
determinam o desenho do sistema de gestdo de custos. Apresenta-se entdo um estudo de
caso, de cunho exploratorio, aplicado a Fundagéo Instituto de Administracédo, fundagéo
privada que atua na area de educacdo, pesquisa e extensdo no Estado de S&o Paulo. A
aplicacdo do estudo de caso se deu através de entrevistas pessoais realizadas junto ao
Diretor Financeiro e ao Gerente de Orcamento e Controle da fundacéo, e permitiu o
levantamento de insights sobre os fatores estratégicos que determinaram a selecdo dos
artefatos de gestdo de custo dentro do sistema de gestdo de custos da organiza¢do nos
ultimos anos. Conclui-se entdo que alteracdes no sistema de gestdo de custos devem
ocorrer tdo somente quando ocorrerem revisdes no posicionamento estratégico da
organizacdao. Além disso, conclui-se que as fundacGes privadas devem perseguir
principios fundamentais de sustentabilidade e transparéncia a fim de garantir o
atingimento a seus objetivos sociais. Finalmente, sugere-se que testes sejam realizados
para adaptar o modelo de cadeia de valor de Porter (1985) para uma melhor aplicacéo a
fundag0es privadas.



ABSTRACT

This main goal of this study is to investigate the influence of strategic factors in the
conception of the strategic cost management system in a foundational entity. To better
understand the specificities of foundations, a theorical referential on its mains aspects
is developed: patrimony, resource sources and governance structure. After that,
strategic factors were considered on these organizations, based on Almeidas’s theorical
referential (2003) about strategy formulation and implementation. Concerning strategic
management cost, it’s presented Soutes” definition (2006) of management cost tools, in
which its arrangements/fits are responsible for the conception of the Strategic Cost
Management system. Then, this study presents an exploratory case study applied on
Fundacéo Instituto de Administracdo, a private foundation that works on education,
research and extension on the state of S&o Paulo. The application of the case study was
made personally by the researcher with the Finance Director and Budget and Finance
Manager of the foundation, and managed to contribute with insights about strategic
factors that were considered in the management cost tools selection for the strategic
cost management system in the last years. One may conclude that cost management
system changes must occur only when strategic positioning changes happen. Besides, as
a conclusion, private foundations must follow fundamental principles of sustainability
and transparency so that they can assure their social main goals are met. Finally, it
suggests that tests may be done in order to adapt Porter’s value chain model (1985) to
a better functioning in private foundations.
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INTRODUCAO

A globalizacdo e o consequente acirramento da competicdo, principalmente a partir do final
do século XX, fizeram com que as organizacgdes passassem a focar seus esforcos na obtencéo
de vantagens competitivas com vistas a um desempenho que fizesse frente a crescente
concorréncia. O primeiro movimento neste sentido se traduziu em acgdes direcionadas ao

aumento de suas margens financeiras e operacionais.

Paralelamente a isso, é possivel verificar nos Gltimos anos um grande crescimento no ndmero
de entidades do chamado terceiro setor no Brasil, que ultrapassa 600 mil entidades (dados de
relatério do IBGE em 2005). Destaca-se aqui, contudo, que a despeito deste movimento em
prol do desempenho tratar inicialmente de aspectos predominantemente financeiros, estas
entidades tém como um de seus atributos estruturais o fato de ndo possuirem fins lucrativos,
ou seja, a geracdo dos excedentes financeiros destas entidades deve ser reinvestida
integralmente em suas operagdes, ndo havendo distribui¢do de lucros ou dividendos aos seus

dirigentes, mas sim a apuracdo de um superavit.

Dentro deste contexto, inserem-se as fundagdes privadas. Estas instituicdes, que guiadas por
seus estatutos sociais, destinam um patriménio a realizacdo de um objetivo social, se
encontram em pleno desenvolvimento em nosso pais, sendo que muitas delas exercem
atividade econémica através da venda de prestacdo de servicos. Segundo as determinacdes do
Cadigo Civil no Brasil, embora estas fundacdes ndo possuam fins lucrativos, elas podem
exercer atividade econémica, conguanto os resultados obtidos sejam empregados em prol de

seus objetivos estatutarios.

Surge entdo um desafio para estas organizacdes, imersas em um mercado altamente
competitivo, que as conduz, da mesma forma que para as demais organizagdes, a busca do
aprimoramento de sua gestdo e da qualidade de suas informacgfes para auxiliar a tomada de
decisbes e ao cumprimento de seus planos estratégicos. Entretanto, a grande maioria da
literatura existente na Administracdo € voltada para empresas com fins lucrativos, através de

teorias e modelos que nem sempre sao plenamente aplicaveis a entidades do terceiro setor.



Dentro do processo de aprimoramento da gestdo, Kaplan e Cooper (2000, p. 28) enfatizam os
conceitos da gestdo estratégica de custos, propondo que as fundagdes, entidades prestadoras
de servicos, tém uma importante parcela de custos indiretos, e que estes custos devem ser
analisados com especial atencdo. Neste sentido, vale ressaltar a importancia do correto

equacionamento destes custos indiretos atraves da aplicacdo de direcionadores de custo.

Adicionalmente a isto, ressalta-se que os campos da Contabilidade Gerencial e de Custos
contam com uma crescente quantidade de atividades, ferramentas, filosofias de gestéo,
instrumentos, métodos de custeio, modelos de gestdo, métodos de avaliacdo ou sistemas de
custeio, que podem ser denominados em um contexto amplo como artefatos de gestédo de
custo, e que os arranjos destes artefatos compdem o sistema de gestdo de custos das
organizagOes. O sistema de gestdo de custos, por sua vez, subsidia 0 processo decisorio com

dados e informagdes, afetando diretamente o resultado das operacdes destas organizacdes.

Ressalta-se, pois, que tdo maior seja o nivel de competicdo em que as organizacdes estejam
inseridas, mais importante o desenho do sistema de gestdo estratégica de custos é, como

instrumento de controle e apoio a tomada de decisdes de seus dirigentes.

O que se observa, na atualidade, como possiveis criticas a elaboracdo destes sistemas em

termos praticos, é:

a)  As organizagdes, embora em sua grande maioria utilizem sistemas de gestéo de custos,

ndo o concebem e o desenvolvem a luz das reais necessidades de informacdo e controle;

b) Em complemento a assertiva anterior, hd pouca compreensdo conceitual do que é um

sistema de gestéo de custos;

c) As organizacGes ndo extraem todo o potencial do sistema: em parte decorrente do
primeiro item, a ma concepc¢do do sistema reduz suas potencialidades em termos de
informagdo produzida e transmitida aos seus administradores; adicionalmente a isto,
nota-se que nem sempre ha conhecimento e preparo dos profissionais responsaveis no

desenvolvimento e aprimoramento do sistema;



d) Nem sempre as bases tecnoldgicas, em que pesem as condigdes de sistemas de TI,
softwares e bancos de dados, sdo adequadas para a implantagdo ou para o

aprimoramento do sistema de gestdo de custos;

e)  Na&o se utiliza com eficécia as informagdes produzidas pelo sistema, ou seja, quando o
desenho do sistema de gestdo de custos ndo esta adequadamente relacionado aos fatores
estratégicos e as reais necessidades de informacdo e controle da organizacdo, o que se
Vé € a producdo de dados que pouco auxiliara no processo de tomada de decisdes da

organizacao.

Diante do exposto, o presente trabalho tem a finalidade de investigar os fatores estratégicos e
0s sistemas de gestdo estratégica de custos existentes em uma fundacao privada voltada a area
de educacdo, pesquisa e extensdo, com vistas a revelar a influéncia destes fatores no desenho

de seu sistema de gestéo de custos conforme definido nos itens a seguir.



CAPITULO 1

1 TEMA E CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Esta secdo apresenta os argumentos que justificam a escolha do tema e relaciona os principais
elementos norteadores do estudo: a questdo de pesquisa, 0s objetivos e as definices
operacionais. Em seguida, apresenta-se a organizacdo do trabalho e suas principais

contribuicdes.

1.1 Justificativa para a Escolha do Tema

O crescimento do terceiro setor no Brasil, em especial de fundacbes privadas que exercem
atividade econémica através da prestacdo de servigos, tem trazido a tona nas ultimas duas
décadas, discussdes acirradas acerca da regulacdo e da prépria existéncia destas entidades.
Determinados segmentos da sociedade se mostram contrarios a atual forma de operacao das
fundacdes, argumentando que a falta de controle abre espaco para desvios de conduta por
parte dos dirigentes destas entidades. De fato, o que se vé na atualidade é a auséncia de
pesquisas que delimitem a abrangéncia e o tamanho destas institui¢bes no Brasil, e, por que
ndo dizer, de que os dirigentes destas entidades se pautem por principios de transparéncia em
sua gestdo. Igualmente, hd pouca discussdo aberta e franca sobre o que deveria mudar para
garantir uma gestao austera e transparente, para que o foco da discussdo se altere de “como

controlar” para “como garantir que os objetivos sociais sejam atingidos”.

Soma-se a isso o fato que, ao exercer atividade econémica, as fundac@es privadas encontram-
se inseridas em condi¢Oes de competitividade, e devem primar pela qualidade de sua gestdo a

fim de garantir a sua sustentabilidade.

Dessa forma, justifica-se a realizacdo de um estudo que procure investigar os sistemas de
gestdo de custos em entidades fundacionais, relacionando os fatores estratégicos ao desenho e

atualizacao destes sistemas com foco nas especificidades destas instituicoes.



10

Espera-se que o trabalho possa oferecer insights aos dirigentes de fundacdes e organizagoes
do terceiro setor em geral, na busca pela profissionalizacdo da gestdo destas entidades e na
busca por principios de transparéncia e de sustentabilidade, tdo importantes para garantir o

crescimento e a aceitacdo deste importante setor em nossa sociedade.

Outrossim, sob o ponto de vista cientifico, espera-se que este estudo represente mais um passo
em direcdo a producdo de metodologias que se adéqiilem as condic¢Bes Unicas das fundacbes

privadas, entidades que possuem caracteristicas proprias de governanca e de gestao.

1.2 Questao de Pesquisa

A questdo de pesquisa do presente trabalho é a seguinte: de que forma se d& o desenho dos
sistemas de gestdo estratégica de custos em entidades fundacionais privadas e quais sdo 0s
principais fatores estratégicos que influenciam a sua concep¢do? Com base nesta questdo,
propBe-se a investigacao destes fatores e sua relacdo com os possiveis arranjos dos artefatos
de gestédo de custos, que ddo forma a tais sistemas, dentro de uma fundacéo privada que atua
nas areas de educacdo, pesquisa e extensdo sediada na cidade de S&o Paulo.

1.3 Objetivos da Pesquisa

131 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa € descrever e compreender a estrutura dos sistemas de gestdo
estratégica de custos em fundagbes privadas no que se refere aos arranjos de seus artefatos de
gestdo de custos, identificando os principais fatores estratégicos condicionantes em sua
concepgao.

1.3.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos propdem-se:
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f)
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Através de revisdo bibliogréfica, definir os principais conceitos de formulacdo e
implementacao de estratégias e explicitar os fatores estratégicos que afetam o processo
decisorio das organizacoes;

Definir, com base em revisdo de literatura, 0s conceitos de gestao estratégica de custos e
de sistema de gestdo de custos, com énfase na sua forma de concepgdo e
funcionamento;

Descrever o sistema de gestdo de custos e os artefatos de gestdo de custo de uma
fundagéo privada residente no Estado de S&o Paulo;

Investigar, empiricamente, os fatores estratégicos que influenciam a selecdo dos
artefatos de gestao de custos desta fundacao;

Verificar se as particularidades existentes em um ente fundacional, referentes a sua
governanga e forma de operagdo, influenciam o desenho do sistema de gestéo
estratégica de custos;

Verificar se tais especificidades existentes em um ente fundacional permitem que
hipdteses sejam formuladas e sugeridas quanto aos modelos de analise de valor

presentes na literatura.

Definigdes Operacionais

Uma vez definida a questdo da pesquisa e 0s objetivos geral e especificos, parte-se para a

etapa de definicdes operacionais dos elementos presentes na Figura 1.

Figura 1: Visualizacdo da questdo de pesquisa.

Anilise do
ambiente Sistema de Arranjos de
Fatores gestdo » artefatos da
estratégicos Orientag3o versus e gestdo de
de custos custos

Analise dos
aspectos internos

campo de atuagdo

NS/

Estratégia vigente

Fonte: o autor.
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As defini¢Oes operacionais que suportam a presente investigagdo séo as seguintes:

a)

b)

Fatores estratégicos: sdo entidades e variaveis internas e externas que influenciam as
decisbes organizacionais e impactam o desempenho de uma organizagédo. Para fins do
presente trabalho, utilizar-se-a o conceito proposto por Almeida (2003, p. 14), no qual
quatro etapas devem nortear a concep¢do e implementacdo das estratégias em uma
organizacdo: andlise dos aspectos internos, analise do ambiente, comparacdo da

orientacdo com o campo de atuacgdo e estabelecimento da estratégia vigente;

Sistema de gestdo estratégica de custos: por sistema de gestdo estratégica de custos
entende-se como “o conjunto de meios e recursos técnicos, metodologicos e funcionais,
que a empresa utiliza para coletar dados referentes ao uso de recursos e gerar
informagdes uteis para o desempenho global da empresa” (POMPERMAYER, 2004, p.
20); neste sentido, ele deve ser considerado com um sistema de informacéo e controle
que possibilita agregacdo de valor aos produtos e servicos realizados, além de apoiar 0

processo de tomada de decisoes;

Arranjos de artefatos da gestdo de custos: um sistema de gestdo de custos é formado
pela conjugacdo de um ou mais artefatos de gestdo de custos. Por artefatos, utilizar-se-a
0 conceito proposto por Soutes (2006, p. 9), em que, genericamente, artefatos séo
atividades, ferramentas, filosofias de gestdo, instrumentos, métodos de custeio, modelos
de gestdo, métodos de avaliacdo ou sistemas de custeio disponiveis dentro do campo da
Contabilidade Gerencial e de Custos. Como exemplos, podem ser citados os diversos
métodos de custeio (Absorcdo, Variavel, ABC, etc.), modelos de gestdo (Gestdo
Baseada em Atividades, Kaizen, etc.), entre outros. Mesmo sem que haja uma
composic¢do intencional e planejada destes artefatos, é a sua conjugacdo que define o
sistema de gestdo estratégica de custos de uma organizacdo. Parcialmente, justifica-se a
utilizacdo desta terminologia pela auséncia de uma taxonomia consensual dentro da
Contabilidade que defina de forma abrangente todos estes conceitos. Sob o ponto de
vista gerencial, ludicibus (2008, p. 1) propde que todos os sistemas de informacéo
gerencial sejam tratados sob um enfoque amplo, como forma de extrair todo o potencial

dos painéis de indicadores, dos quais 0s custos sdo apenas uma parte;
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d) Influéncia dos fatores estratégicos no desenho do sistema de gestdo estratégica de
custos: a influéncia se d& & medida que os fatores estratégicos promovem necessidades
por informacdo e controle, que afetam o sistema de gestdo estratégica de custos através

da selecdo dos artefatos de gestao de custo utilizados pela organizacao.
1.5 Organizacao do Trabalho
A dissertagdo esta estruturada em seis secoes.
Na primeira secdo sdo apresentadas: a contextualizacdo do problema e justificativa, a questao
de pesquisa, os objetivos, as definicbes operacionais, a organizacdo do trabalho e as
contribui¢des do estudo.
A segunda secdo traz uma breve contextualizacdo do terceiro setor e das entidades
fundacionais no Brasil, detalhando a seguir aspectos concernentes ao patrimonio, as fontes e
aplicacdes de recursos e a estrutura de governanca destas entidades.
A terceira secdo apresenta o referencial tedrico sobre formulacdo e implementacdo de
estratégias, gestdo estratégica de custos e sistemas de gestdo de custos. Nesse capitulo
apresenta-se também a conceituacdo de artefatos de gestdo de custo, bem como uma breve
descricdo dos artefatos selecionados para aplicacdo da pesquisa.
A quarta secdo mostra os aspectos metodologicos do trabalho.

A quinta secdo apresenta os resultados da aplicagdo da pesquisa através de um estudo de caso.

A sexta secdo apresenta as consideracfes finais, limitacdes do trabalho e sugestBes para

pesquisas futuras.

Finalmente, a Gltima secé@o apresenta as referéncias bibliograficas que suportam o referencial

tedrico e os aspectos metodoldgicos do trabalho.
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1.6

Contribuicdes do Estudo

O presente trabalho tem como expectativa de contribuicdes:

a)

b)

d)

Preencher a lacuna existente na interdisciplinaridade dos pontos tematicos da pesquisa:
formulacdo e implementacdo de estratégias, gestdo estratégica de custos e terceiro setor

—com énfase em fundacg6es de direito privado;

Fornecer subsidio para que dirigentes de fundagBes privadas possam melhor
compreender as relacBes entre os fatores estratégicos que norteiam a concepcao das

estratégias da organizacdo e o desenho de um sistema de gestdo de custos;

Aprofundar as discussdes a respeito de uma taxonomia Unica que agregue todo o
arcabouco teodrico da Contabilidade Gerencial e de Custos, no que tange a métodos,

técnicas, ferramentas de andlise, sistemas, etc.;

Aprofundar as discussdes sobre as especificidades das entidades do terceiro setor, em
especial, das fundacGes privadas, em termos de sua gestdo, e se os referenciais tedricos

presentes na literatura se aplicam totalmente a estas instituicoes.
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CAPITULO 2

2 O TERCEIRO SETOR E AS ENTIDADES FUNDACIONAIS

Uma vez concluida a introducéo deste trabalho, secdo que definiu e delimitou os principais
pontos a serem desenvolvidos na pesquisa, tratar-se-a na segunda secdo de uma breve
conceituacdo do terceiro setor no Brasil, com foco em entidades fundacionais privadas,

descrevendo seu funcionamento e fundamentacéo tedrica.

2.1 Terceiro Setor

O conceito de terceiro setor possui bases recentes tanto no Brasil quanto no resto do mundo.
O termo foi utilizado inicialmente na década de 70 por pesquisadores americanos, e, a partir
dos anos 80, por pesquisadores europeus, objetivando caracterizar um conjunto de
organizacOes que buscavam ser uma alternativa para as desvantagens apresentadas pelo
mercado face a crescente corrida pela maximizacédo do lucro, e pelo governo em relagdo a sua
burocracia. Coelho (2002, p. 58) propunha que essas entidades deveriam combinar “a

flexibilidade e eficiéncia do mercado com a eqiiidade ¢ a previsibilidade da burocracia”.

No Brasil, o conceito de terceiro setor surgiu originalmente nas obras de Leilah Landim e
Rubem César Fernandes, sendo que a terminologia usual até entdo para estas instituicbes sem

fins lucrativos era “organizacdo ndo-governamental” (Coelho, 2002, p. 73).

Uma das principais marcas das organizacGes do terceiro setor é a heterogeneidade. As
instituicbes sem fins lucrativos podem ser encontradas em: fundacdes e institutos
empresariais, universidades privadas, clubes de futebol, hospitais, organizacGes de defesa de
direitos, associacbes de interesse mutuo, centros comunitarios, entidades ambientalistas,
associacfes de bairro, centros da juventude, associacbes de produtores rurais, clubes
recreativos e esportivos, organizacbes nao-governamentais, creches, asilos, abrigos,
organizacOes religiosas, cartorios, servi¢os sociais autbnomos, condominios em edificios,

partidos politicos e sindicatos, entre outros.
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Esta heterogeneidade faz com que haja uma grande dificuldade na geracdo de uma definicéo
precisa para este segmento da sociedade. Fischer e Falconer (1998, p. 13) afirmam que “o
terceiro setor foi se ampliando sem que esse termo, usado para designa-lo, seja
suficientemente explicativo da diversidade de elementos componentes do universo que

abrange”.

O primeiro passo para a caracterizacdo do terceiro setor € conhecer os trés diferentes setores

que compdem a sociedade. Coelho (2002, p. 39) traz a seguinte conceituacao:

a)  Primeiro setor ou governo: é caracterizado pela condicdo de legitimar e organizar suas
acles por meio de poderes coercitivos. Tem sua atuacdo limitada e regulada por um
arcabouco legal, fato esse que torna sua atuacdo previsivel a todos os atores da
sociedade;

b)  Segundo setor ou mercado: a demanda e 0s mecanismos de precos baseiam a atividade
de troca de bens e servicos, cujo objetivo principal € a obtencdo do lucro.
Comparativamente ao governo, o mercado atua sob o principio da ndo coerc¢do legal, ou
seja, os clientes tém liberdade para escolher o que e onde comprar;

c) Terceiro setor: nesse segmento da sociedade, as atividades ndo tém caracteristicas
coercitivas nem lucrativas, objetivando o atendimento de necessidades coletivas ou

publicas.

Hipoteticamente, Grazzioli e Rafael (2009, p. 6) admitem a existéncia do quarto e do quinto
setor, sendo o primeiro relacionado a economia informal, que tem crescido de forma
expressiva nos Ultimos anos, e o segundo, no qual se incluem todas as pessoas em condicdes

de miserabilidade, excluidas da sociedade.

Bettiol apud Hudson (2006, p. 11) procura pontuar as relacdes entre os diferentes setores

descriminando a natureza de suas transacoes (Figura 2).
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Figura 2: A natureza das transacgdes nos diferentes setores.

Setor Privado Setor Fublico Terceiro Setor
| Acionista | | Eleitores | | Sociedade |
l I l T l
b3 5 Votos Servicos 5
1 | 1 |
| Empresa | | Governantes | | Organizacdes
l ! l T l
Bens e % Servigos 5 Bens e
Servigos Servigos
| 1 ! T |
| Cliente | | Usuarios | | Usudirios

Fonte: Bettiol (2006, p. 11).

Dessa forma, pode-se afirmar que parte do terceiro setor conta como publico consumidor uma
parcela da sociedade, que consome 0s bens e servi¢os ofertados. As entidades do terceiro
setor, por sua vez, oferecem aos usuarios, estes ndo necessariamente envolvendo transacao de

carater econdmico, seus programas e projetos sociais.

Uma tentativa de definicdo, valendo-se de critérios excludentes, foi feita pelo préprio
Falconer (1999, p. 36): “o terceiro setor € um setor privado ndo voltado a busca do lucro, que

atua na esfera do publico, ndo vinculado ao Estado”.

Fernandes (2002, p. 21), por sua vez, foca sua definicdo na relacdo entre os agentes e suas
respectivas finalidades, propondo que esta relacdo pode auxiliar na definicdo dos setores
(Quadro 1).
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Quadro 1: Combinagdes derivadas da conjuncao publico—privado

AGENTES FINS SETOR
Privados para Privados = Mercado
P Ublicos para P ublicos = Estado
Privados para P ublicos = Terceiro S etor
P Ublicos para Privados = (Corrupgéo)

Fonte: Fernandes (2002, p. 21).

Sob o ponto de vista estrutural e operacional destas organizac6es, Landim e Beres (1999, p.

12) sugerem o que segue:

a)

b)

Sdo organizacbes formalmente estruturadas, ou seja, com algum grau de
institucionalizacdo; excluem-se agrupamentos temporarios, mas nao necessariamente as
organizagOes informais, sem reconhecimento legal,;

S&o organizagdes que ndo integram o aparelho governamental, ou que possuem uma
identidade autdbnoma e distinta da de organizacdes governamentais — o que ndo significa
que ndo possam receber recursos do governo;

Sdo organizacbes que se auto-gerenciam, controlando suas atividades de modo
independente;

Que n&o distribuem lucros entre donos ou diretores, ou seja, que ndo tem como razédo
primeira de existéncia a geracao de lucros — podem geréa-los, desde que aplicados em
suas atividades-fim;

Sao organizacBes que envolvem em algum grau a participacdo voluntéria, seja em suas
atividades, gerenciamento ou direcdo, seja também no sentido de serem ndo
compulsorias, excluindo-se aquelas cuja adesdo é determinada por alguma lei ou

regulamento.

Segundo o Handbook on Non-Profit Institutions in the System of National Accounts (ONU,

2003, p. 4) séo exemplos de organizagdes do terceiro setor:
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9)

h)

)

K)
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Hospitais, institui¢cbes de educacdo de nivel superior, creches, escolas, servi¢os sociais,
grupos ambientais, etc;

OrganizacGes ndo governamentais que atuam na promoc¢do do desenvolvimento
econémico e/ou reducdo da pobreza em areas menos desenvolvidas;

OrganizagBes de arte ou cultura, incluindo museus, centros de artes dramaticas,
orquestras, corpo de baile e Opera, sociedades historicas e literarias;

Clubes esportivos envolvidos em esporte amador, treinamento, condicionamento fisico
e competicoes;

Grupos que trabalham na defesa de direitos civis e de outros direitos, ou na defesa de
interesses sociais e politicos gerais ou de grupos especificos de cidad&os;

Entidades que possuem a sua disposicdo propriedades ou fundo e usam a renda gerada
por esse patrimonio quer para fazer doacbes para outras organizacbes, quer para
financiar seus proprios projetos e programas;

Associacdes comunitéarias ou étnico-culturais, associacdes baseadas em filiagdo e que
oferecem servicos ou defendem os interesses dos membros de uma vizinhangca em
particular, comunidade, etc.;

Partidos politicos;

Clubes sociais, incluindo clubes automotivos e clubes de campo que oferecem servicos
e oportunidades de recreacdo para seus filiados e para a comunidade;

Sindicatos, associacfes de profissionais e de classe que promovem e protegem o
trabalho, os negdcios ou interesses profissionais;

Congregacdes religiosas, como pardquias, sinagogas, mosteiros, templos e santuarios

que promovem crencas religiosas e administram servicos e rituais religiosos.

No Brasil, 0s niUmeros mais recentes das escassas pesquisas sobre terceiro setor podem ser

encontrados no estudo “As Fundagdes Privadas e Associa¢des sem fins lucrativos no Brasil

2005” realizado pelo IBGE, que define o universo destas entidades formais no pais em

601.611 organizac6es, composta conforme a Figura 3 e o Quadro 2.
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Figura 3: Distribuicio das entidades sem fins lucrativos por setor de atividade em 2005

O Habitacéo

B Sadde

O Cultura e recreacéo

0O Educagdo e pesquisa

B Assisténcia social

O Religiao

B Partidos politicos e outros
O Meio ambiente e protecdo

animal
B Desenvolvimento e defesa

de direitos
16% @ Outras

Fonte: IBGE (2008; 124).

Quadro 2: Namero de entidades por setor de atividade em 2005

Setor de Atividade No.de Entidades
Habitacdo 456
Saude 4.464
Cultura e recreacao 46.999
Educacdo e pesquisa 95.220
Assisténcia social 39.395
Religido 83.775
Partidos politicos e outros 95.497
Meio ambiente e protecdo animal 2.562
Desenvolvimento e defesa de direitos 60.259
QOutras 172.984
TOTAL 601.611

Fonte: IBGE (2008; 125).

E possivel afirmar que o terceiro setor no Brasil surgiu a partir de situagdes conjunturais
especificas, a saber (PASQUALE, 2004, p. 24):

a)  Crise econdmica gerada pelos choques do petroleo deteriorando o aspecto conjuntural e
relegando parte da populacdo a miséria;

b)  Consciéncia do meio ambiente que levou as organizacdes a pensar ndo s6 no proprio
negocio, mas também na importancia do meio ambiente para a area social,

c) Problemas assistenciais que o Estado ndo conseguia resolver e deixaram espaco para a

penetracdo das organizagOes do terceiro setor;
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d)  Crescimento econdmico, com a formagdo da classe média urbana, contribuindo para o

surgimento das agdes sociais.

Em linha com as situa¢des conjunturais listadas acima, um traco marcante destas instituicoes,
segundo Hudson (1999, p. XI) ¢ a de que “sdo orientadas por valores: sdo criadas e mantidas
por pessoas que acreditam que mudangas sdo necessarias e que desejam, elas mesmas, tomar

providéncias neste sentido”.

Sob a édtica da organizacdo juridica, os principais tipos de organizac@es do terceiro setor séo:
associagOes, fundacdes, sindicatos, cooperativas, igrejas e organizagdes ndo-governamentais.
O proximo item desta secdo trata de conceituar e trazer maior aprofundamento sobre as

caracteristicas das fundacoes.

2.2 Fundacoes

Em linhas gerais, as fundacbes sdo entidades do terceiro setor caracterizadas por suas
dotacGes patrimoniais. Nao existe uma fundacdo sem que haja a constituicdo de seu
patrimonio, seja ele em recursos financeiros, imoveis, titulos ou bens. Faz-se também
necessaria uma finalidade, de cunho social ou de interesse publico, que seja a razdo de ser da
fundacdo. Estas organizacdes sdo acompanhadas e fiscalizadas no Brasil pelo Ministério
Publico (MP).

Sob o ponto de vista juridico, as fundacBes se enquadram no Art. 44 do Coédigo Civil
Brasileiro, sendo definidas da seguinte forma: “[...] fundacdo é pessoa juridica de direito
privado, formada pela atribuicdo de personalidade juridica a um complexo de bens livres,
destinados a consecucdo de fins sociais e determinados que dependem da vontade do
instituidor” (BRASIL, 2002).

O complexo de bens livres deve ser entendido como patrimonio, e deve ser administrado por

orgdos autdbnomos de acordo com as exigéncias do estatuto da entidade.

Paes (2004, p. 71) propde a existéncia de cinco caracteristicas que devem estar presentes em

todas as fundacoes:
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a) A finalidade ou os fins;

b) A origem ou a forma de criacao;

c) Patrimonio;

d) O modo de administracdo; e

e) O velamento do Ministério Publico.

Rafael (1997, p. 44), por sua vez, caracteriza as fundacbes como entidades que possuam
finalidade cultural, educacional, social, politica, ecoldgica, cientifica, hospitalar,
previdenciaria, voltada para a saude, para o bem comum dos povos, para a harmonizagdo do

ser humano, para a protecéo dos animais, etc.

As fundacGes sdo originadas no ato do seu registro no Cartério de Registro Civil de Pessoas
Juridicas, passando a ser um patrimonio personalizado. Em vista disso, Lunkes (1999, p. 12)
propGe que as fundacdes sdo pessoas juridicas patrimoniais. Uma vez constituida a fundacao,
deve ser elaborado um estatuto, instrumento diretivo interno que comanda os atos dos 6rgaos

que administram a instituicéo.

Grazzioli e Rafael (2009, p. 44) propdem a seguinte classificacdo para os tipos de fundacoes

existentes:

a)  Fundacdo instituida pelo Poder Publico com personalidade juridica de direito pablico;

b)  Fundacdo instituida pelo Poder Publico com personalidade juridica de direito privado;

c) Fundacdo instituida por pessoas naturais ou juridicas de direito privado com
personalidade juridica de direito privado;

d)  Fundacdo instituida por partido politico, com personalidade juridica de direito privado;

e) Fundacdo instituida por pessoas naturais ou juridicas de direito privado, de apoio as
instituicGes de ensino superior, de pesquisa e de desenvolvimento tecnolégico;

f)  Fundacdo instituida por pessoas naturais ou juridicas de direito privado, de previdéncia
privada ou complementar;

g) Fundacdo instituida por pessoas naturais ou juridicas de direito privado, temporéaria ou
permanente;

h)  Fundagdo instituida por pessoas naturais ou juridicas de direito privado, aberta ou

fechada; e
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1) Fundagdo instituida por pessoas naturais ou juridicas de direito privado, familiar ou

empresarial.

Sob o ponto de vista historico, as primeiras fundagdes foram instituidas originalmente pelo
poder publico, com o intuito de realizar atividades ndo lucrativas e de interesse coletivo, sob o
regime publico. Caetano apud Alves (2003, p. 27) afirma que a tentativa de desenvolver
eficiente e eficazmente o desempenho da administracdo puablica atraves das fundacOes
publicas ndo atendeu plenamente seus objetivos, sendo o fracasso atribuido a invasdo dos
mesmos Vicios da administracdo publica em suas intimidades administrativas, que acabaram

por prejudicar a autonomia inicialmente imaginada para estas entidades.

Neste contexto, o foco deste trabalho enfatizara as fundacdes de direito privado voltadas a
area de educacdo, entidades sem fins lucrativos, instituidas nos moldes do Codigo Civil, e
sem vinculo direto ao poder publico.

Sobre o desenvolvimento das fundag6es privadas voltadas a area educacional, Caetano (2003,

p. 27) ressalta:

[...] crescem, notadamente, cada dia mais, os beneficios advindos dessas fundaces. E é por meio
delas que tem sido possivel o desenvolvimento de parcerias entre universidades e varios
segmentos da sociedade. Essas parcerias tém devolvido a populagdo os beneficios que ela ajuda a
proporcionar, pois é ela que mantém as universidades. Devido a falta de autonomia universitaria,
as fundagdes tém hoje um papel importantissimo na sociedade. Sao elas que fazem a ligacéo entre
as universidades e a comunidade. O relacionamento entre universidades e empresas é facilitado
por essas fundagdes, sendo justamente isso que o mercado espera de tais parcerias.

Neste contexto, Guimardes (2004, p. 4) ressalta que, para estas fundacdes, todas as acdes
giram em torno da sua funcdo primordial, que é a educacdo. Segundo a autora, “atividades
voltadas ao implemento de pesquisas, cursos, concessao de bolsas, concessdo de prémios em
eventos cientificos, entre outros, coadunam-se entre si, ha promocao do objetivo maior que é

a educacéo e a cultura” e que estas sao finalidades objetos legitimos de um ente fundacional.

2.2.1 Sobre o Patriménio das Fundag6es

Conforme j& visto ao longo da conceituacdo de fundagdes, a instituicdo destas esta

diretamente relacionada com a destinacdo de um patrimonio para finalidade social especifica.

No que concerne a esta destinacdo, o Art. 62 do Codigo Civil dispde que os bens doados para



24

a fundacdo devem ser livres, ou seja, isentos de quaisquer 6nus reais ou de modo que ndo
prejudiquem eventuais credores e herdeiros (Grazzioli e Rafael, 2009, p. 69). Ressalta-se aqui
o carater de irreversibilidade desta destinacdo, no qual uma vez doados, 0os bens ndo sdo
passiveis de reversdo uma vez que a fundacdo tenha sido constituida, sendo o Ministério
Publico (MP) responsavel pelo controle deste patriménio. Igualmente, o patriménio da
fundacdo torna-se inalienavel para todos os fins. Grazzioli e Rafael (2009, p. 74)

complementam a assertiva:

[...] no momento em que esse patriménio doado passa a constituir uma fundacéo, ele se separa
inteiramente do patriménio do instituidor, passando a integrar uma pessoa juridica com vida
prépria, que ird perseguir seus fins, sendo administrada pelas pessoas e nas formas estabelecidas
em seus atos constitutivos.

Na hipotese de extingdo da fundacéo, o seu patriménio ndo deve retornar ao seu instituidor ou
a qualquer outro beneficiario que ndo seja outra instituicdo sem fins lucrativos, de fins
idénticos ou semelhantes, tendo em vista este patrimonio pertencer a sociedade e ndo mais a
uma pessoa. Geralmente, o estatuto prevé a destinacdo para estes casos. Paes (2004, p. 418)
corrobora com a afirmacdo ao propor trés possiveis caminhos para a destinacdo deste

patrimonio:

a)  Verificar no estatuto da fundacdo se é possivel encontrar manifestacdo do instituidor
sobre o que deve ser feito, em caso de extincdo da entidade, com o0s bens que dela
remanescerem;

b) Na hipdtese de ndo haver determinagdo no estatuto, o patrimdnio residual sera
incorporado a outras fundagdes que se proponham a fins iguais ou semelhantes;

c) Finalmente, caso inexista no Estado onde se situa a fundacao, outra fundacdo com fins
iguais ou semelhantes apta a receber o patrimdnio remanescente, 0s bens se tornam

vagos e sdo devolvidos a Fazenda do Estado ou do Distrito Federal.

2.2.2 Sobre as Fontes e AplicacGes de Recursos das Fundacgtes

Uma vez instituida a fundacdo e dotado o seu patriménio, o estatuto da fundacdo deve
apresentar claramente os tipos de rendimento que ela poderd auferir. Registram-se como
exemplos de rendimento de fundagdes: rendas provenientes dos imdveis da sua propriedade,

quaisquer doagdes feitas por entidades publicas ou privadas, rendas em seu favor constituidas
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por terceiros, usufrutos a ela conferidos, remuneracdo que receber por servigos prestados,
rendimentos provenientes de titulos, acdes ou papéis financeiros de sua propriedade, juros

bancarios e outras receitas eventuais ou quaisquer outros valores legalmente recebidos.

No que diz respeito as destinagdes dos recursos, a totalidade de suas de suas despesas
trabalhistas, previdenciarias, pagamento de fornecedores e outros gastos normais para sua
sobrevivéncia, precisa ser paga com recursos proprios, geralmente oriundos de receitas de
prestacdo de servicos a terceiros. Embora sejam organizacbes sem fins lucrativos, as
fundacdes privadas ndo séo impedidas de exercerem atividade econdmica e, por conseguinte,
da geracdo de recursos para sua auto-sustentacdo. Alves (2000, p. 66) ressalta que: “o que é de
sua obrigacdo é que todos os recursos obtidos sejam empregados integralmente na consecucéo
dos objetivos estatutarios de cada uma dessas fundagdes”. Este aspecto tem produzido muitas
discussdes nos ultimos anos, sobretudo pela suposta auséncia de um rigido controle por parte
do Ministério Publico sobre a aplica¢do dos recursos obtidos em suas atividades, uma vez que
eventuais aplicacBes que ndo tenham relacdo com 0s objetivos estatutarios da fundacédo
podem ser caracterizadas como finalidade lucrativa, contrariando um dos atributos estruturais

basicos destas entidades.

Em alguns casos, 0 que se observa € um conjunto de criticas por segmentos da sociedade que
desconhece a fundamentacdo tedrica e legislativa destas institui¢des, confundindo o conceito
de ndo-lucratividade com o de filantropia, e repudiando o exercicio da atividade econémica
destas instituicbes, quando de fato estas atividades possuem relagdo com o0s objetivos

estatutarios da instituicdo, sendo atividades legitimas.

Ressalta-se, dessa forma, que aquilo que configura a atividade lucrativa é a destinacdo do
excedente, e ndo a atividade economica propriamente dita. Uma fundagdo que realiza
atividades com excedente econdmico, mas que ndo os distribui aos seus associados e
dirigentes; pelo contrario, aplica este excedente em suas finalidades estatutarias ou em seu
patrimdnio, certamente ndo possui finalidade lucrativa. Grazzioli e Rafael (2009, p. 146)
propdem que:

[...] 0 que se veda a fundacdo é sua atuacdo no mercado como o préprio fim da fundagdo. Como
atividade-meio, é perfeitamente possivel que uma fundacdo preste servicos educacionais,
hospitalares, dentre tantos outros. Assim, a atividade econémica serd apenas 0 meio que a
fundagéo encontra para obter superavit econdmico e com ele realizar sua finalidade de interesse
social.
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2.2.3 Sobre a Governanca das Fundac6es

O estatuto das fundacdes também deve dispor sobre a governanca das fundacdes: seus 0rgaos
administrativos, suas competéncias e a forma de elei¢cdo dos componentes de seus orgaos de

direcéo.

De acordo com Paes (2004, p. 309), os principais 0rgdos presentes na governanca de uma
fundacdo sdo: o Conselho Curador, o Conselho Fiscal e a Diretoria Executiva, embora
existam outros 6rgdos, que, por forca de suas finalidades ou de seu patriménio ou campo de
acdo, uma fundacgdo pode se valer, como por exemplo: Conselhos Técnicos ou Cientificos,

Conselho Honorifico ou de Notaveis, etc.

O Conselho Curador é o 6rgdo soberano da fundac&o, tendo a misséo de garantir o patrimonio
e as finalidades da entidade, de eleger os demais dirigentes e de definir a atuacdo do 6rgédo
executivo. O Conselho Fiscal, por sua vez, é o 6rgdo que tem como competéncia a
fiscalizacdo da gestdo econdmico-financeira da fundacdo e de emitir parecer prévio e
justificado em caso de alienagdo, oneracdo ou aquisicdo de bens e direitos pela fundacao.
Finalmente, tem-se a Diretoria Executiva, que exerce a funcdo de gestéo e representacdo da
instituicdo na sociedade, sendo, via de regra, formada pelos seguintes cargos: Diretor-
Presidente, Diretor-Financeiro e Diretor-Administrativo, entre outros que sdo compostos de
acordo com as necessidades da instituicdo. E possivel também a criacdo estatutaria de uma
Superintendéncia, para auxiliar a Diretoria Executiva na consecucdo das atividades da

entidade, e cuja competéncia é de acompanhar sua execucao.

Grazzioli e Rafael (2009, p. 106) esclarecem que o instituidor pode, e quase sempre o faz,
definir no estatuto que os membros da Diretoria Executiva e dos conselhos exerceréo seus
cargos gratuitamente. Embora ndo exista qualquer proibicdo legal especifica para a
remuneracdo de seus dirigentes, a fundacdo perde imunidade tributaria e isencdo fiscal a que

eventualmente teria direito, se seus membros forem remunerados direta ou indiretamente.

Neste aspecto, Grazzioli e Rafael (2009, p. 125) fazem criticas ao Cddigo Civil. A falta de
remuneracdo dos dirigentes, por vezes, pode ser um desestimulo ao fortalecimento e a

profissionalizacdo da gestdo destas entidades. Segundo os autores, 0 exercicio de gestdo das
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fundacgbes mereceria justa recompensa salarial, tendo em vista o objetivo destes dirigentes em

engrandecer o patrimonio da entidade:

O fato de a fundacdo ser voltada as questdes sociais [...] ndo deve impedir que o dirigente
fundacional seja devidamente recompensado. Ademais, € necessario esclarecer que um fato é a
vedagdo de distribuicdo de lucros na entidade de interesse social, e outra, totalmente diversa, é a
possibilidade de remunerar aqueles que, muitas vezes, dedicam seu tempo de forma integral a
fundacdo, para a consecucdo de suas finalidades.

Indubitavelmente, o crescimento das fundacOes, aliado a um processo de aumento na
competitividade mundial, torna cada dia mais complexo o ato de gestdo de uma fundacéo.
Neste sentido, faz-se necessario um grau cada vez maior de preparo técnico, que s6 pode ser
conseguido mediante a formacdo de uma diretoria qualificada e motivada para o exercicio de

suas fungdes.
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CAPITULO 3

3 REFERENCIAL TEORICO

A presente secdo tem por objetivo delimitar o referencial tedrico do trabalho. A primeira parte
apresenta a delimitacdo conceitual sobre a formulacdo e a implementacéo de estratégias, com
foco em estratégias genéricas, cadeia de valor e forcas competitivas. A segunda parte trata de
aspectos referentes a gestdo de custos: abordagens e definicbes que compdem o sistema de

gestdo estratégica de custos das organizacdes e seus artefatos.

3.1 O Processo de Formulacao e Implementacao das Estratégias

O acirramento da competicdo, fruto do processo de globalizacdo mais fortemente verificado
ao final do século XX, conduziu as organizagfes ao aprimoramento de seus processos de
decisdo estratégica. O desenvolvimento de novas técnicas e metodologias neste campo
objetivou a obtencdo de vantagens competitivas eficazes e duradouras, capazes de garantir a

sobrevivéncia destas instituicdes neste novo ambiente.

As decisdes estratégicas tomadas pelos dirigentes das organizacdes definem os rumos a serem
seguidos pelos seus diversos componentes. Dessa forma, a estrutura deve ser montada ao
alcance dos objetivos estrategicamente estabelecidos para a organizacdo, ou seja, a estrutura
deve constituir um elemento aglutinador dos esfor¢os para a consecucdo de seus objetivos
estratégicos. Para Chandler (1998, p. 137), a estrutura acompanha a estratégia e o tipo mais
complexo de estrutura é resultado de articulacdo de varias estratégias basicas.

Roxo e Gongalves (2007, p. 1) afirmam que a formulacdo e a implementacéo de estratégias é
um processo de gestdo visando a tomada de decisdo a médio e longo prazos envolvendo
decisOes relativas a definicdo de negocios (produtos, servicos, clientes alvo, posicionamento,
etc.), objetivos de desenvolvimento e, especialmente, a fatores criticos de sucesso. Neste

sentido, as etapas para formulagéo das estratégias sdo as seguintes:
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Fase inicial destinada a identificar ameacas e oportunidades que o meio envolvente
pode trazer & organizagdo, no presente ou no futuro;

Identificacdo dos pontos fortes e fracos da organizagdo, quando comparada com a
concorréncia. As conclusdes retiradas destes diagndsticos condicionam as fases
seguintes do processo: segmentacdo do mercado, analise dos segmentos do mercado,
escolha dos segmentos-alvo que a organizacdo pretende atuar, definicdo da acgéo
comercial a implementar nesses segmentos e definicdo dos objetivos de

desenvolvimento a atingir.

Sob um enfoque mais estruturado, Almeida (2003, p.13) propde que o processo de formulacdo

e implementacdo das estratégias seja iniciado pela criacdo de um planejamento estratégico,

que dara corpo a um plano estratégico, que por sua vez possibilitara aos dirigentes o exercicio

efetivo da administracdo estratégica:

a)

b)

Planejamento estratégico: Almeida e Fischmann (1991, p. 25) conceituam como “uma
técnica administrativa que, através da analise do ambiente de uma organizacao, cria a
consciéncia das suas oportunidades e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento de sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o propdsito de
direcdo que a organizacdo devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os
riscos”;

Plano estratégico: representa a fase de ordenacdo das acdes a serem implementadas no
intuito de se conseguir a racionalizacdo dos esfor¢os em uma diregéo pretendida;
Administragdo estratégica: “é o processo de tornar a organizacdo capaz de integrar as
decisbes administrativas e operacionais com as estratégicas, procurando dar ao mesmo
tempo maior eficiéncia e eficacia a organizagdo” (ALMEIDA e FISCHMANN, 1991, p.
25).

Almeida (2003, p. 14) propde um modelo composto por quatro atividades que objetiva

orientar a concepcao e estruturacdo das estratégias ao longo deste processo:

a)
b)
c)
d)

Analise dos aspectos internos;
Anélise do ambiente;
Comparacédo da orientacdo com o campo de atuacéo;

Estabelecimento da estratégia vigente.
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As atividades do modelo proposto por Almeida podem ser desenvolvidas em qualquer ordem,

sem prejuizo aos resultados finais e serdo descritas no proximo tépico (Figura 4):

Figura 4: As quatro atividades de estruturacdo das estratégias da organizacéo.

Andlise dos Andlise do
aspectos internos ambiente

Estratégias da
organizagao

Orientagao versus
campo de atuagao

Estratégia vigente

Fonte: Almeida (2003, p. 15).

A fim de que as atividades propostas no modelo sejam desenvolvidas, faz-se necesséria a

compreensdo de alguns conceitos fundamentais, conforme descritos a seguir:

a)

b)

Eficacia e eficiéncia: Chiavenato (1994, p. 70) afirma que toda organizacdo deve ser
analisada simultaneamente sob o escopo da eficacia e da eficiéncia. A eficacia pode ser
entendida como uma medida normativa do alcance dos resultados, ao passo que a
eficiéncia é contextualizada como uma medida normativa da utilizacdo dos recursos
nesse processo. Dessa forma, “[...] a eficiéncia é uma relagéo entre custos e beneficios.
Assim, a eficiéncia estd voltada para a melhor maneira pela qual as coisas devem ser
feitas ou executadas (métodos), a fim de que os recursos sejam aplicados da forma mais
racional possivel”. Rebelo e Almeida (2008, p. 5) complementam afirmando que “a
eficacia significa o alcance de objetivos sociais desejaveis, tanto para o cliente quanto para
a organizagao, 0s quais possam justificar e assegurar a existéncia da organizagdo. A eficacia
é atingida quando se faz a coisa certa; quando a organizacdo atende o que seus clientes

desejam, sendo este um dos grandes desafios para os Administradores”;

Misséo de uma organizacdo: “[...] € a razdo de ser da organizacgdo e tem como principal
objetivo delimitar seu campo de atuacdo e determinar possibilidades de expansdo de

suas acOes” (ALMEIDA, 2003, p. 15). Adicionalmente a isto, a miss@o contribui para a
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determinacdo dos valores que norteardo todas as estratégias da instituicdo. Para Oliveira
(2002, p. 218), a missdo é a determinacdo do motivo central do processo de
planejamento estratégico. No caso das entidades do terceiro setor, a missdo nada mais é

que a razdo social pela qual ela existe;

Vocacdo de uma organizacgdo: reflete o gosto e a facilidade em se executar determinada
atividade. Pode ser identificada a partir de um conjunto de pessoas com vocagoes
comuns, sendo que, em geral, € predominante a vocacdo da pessoa que lidera a

entidade;

Viséo de uma organizacédo: para Almeida (2003, p. 15) mais do que um objetivo, a viséo
deve ser entendida como um desafio, sendo que sua definicdo também deve fornecer as
bases para que este desafio seja conquistado. Neste sentido, a visdo serve como
norteador das a¢Oes da organizacdo. Para Oliveira (2002, p. 69), a visdo € a organizacao
no futuro, descrita pelos dirigentes do que se pretende que a organizagdo seja,
corroborando com a definicdo de Almeida ao propor que a visdo serve de orientagdo

para a tomada de decisao do publico interno da organizacéo;

Fatores criticos de sucesso: de acordo com Rockart (1979, p. 81), os fatores criticos de
sucesso “sustentam a realizacdo das metas organizacionais, principalmente nas
geréncias em que uma boa performance é necessaria para a realizacdo de tais metas,
assegurando uma performance competitiva de sucesso”. Almeida (2003, p. 16)
complementa afirmando que os fatores criticos de sucesso sdo os fatores determinantes

para que uma organizacao se sobressaia em relacdo as demais;

Os conceitos de eficacia e eficiéncia servem para esclarecer o direcionamento de

determinadas a¢fes no processo de formulacdo e implementacdo de estratégias. A definicao

da missdo, vocacdo, visdo e fatores criticos de sucesso, por sua vez, S30 passOS

imprescindiveis neste processo.

Oliveira (2002, p. 212) ressalta que a formulacéo de estratégias deve considerar trés aspectos

fundamentais:
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a)  Os recursos de que a organizacdo dispOe, os fortes, os fracos e neutros, sua misséo,
propositos, postura estratégica, objetivos e politicas;
b)  Oportunidades e ameacas apresentadas pelo ambiente em constante mudanca;

c) Integracdo entre a organizacao e o ambiente.

Nos proximos tdpicos serdo tratadas as quatro etapas propostas no modelo de Almeida (2003).

3.1.1 Anélise dos Aspectos Internos

Esta etapa foca a conscientizacao sobre os pontos fortes e fracos da organizagdo, com vistas a
obtencdo de ganhos de eficiéncia. O principal objetivo é identificar os fatores criticos de
sucesso da organizagdo para que, em seguida, sejam efetuadas comparagdes com 0S Seus
concorrentes ou com entidades semelhantes a ela. Com isso, determinam-se os pontos fortes
(nos quais a organizacdo se sobressai em relagcdo as demais) e os pontos fracos (nos quais a
organizacdo se encontra em posicdo de inferioridade em relacdo as demais). Uma vez
identificados os pontos fortes e fracos, a organizagdo tem a possibilidade de estruturar suas

estratégias para cada caso.

Tendrio (1997, p. 29) conceitua pontos fortes e fracos da seguinte forma:

[...] pontos fortes sdo os aspectos da organizagdo e dos individuos que nela trabalham que
contribuem para a sua sobrevivéncia e consolidacdo, enquanto os pontos fracos dizem respeito aos
aspectos da organizacdo e dos individuos que nela trabalham que ameagam sua sobrevivéncia e

consolidacéo.

3.1.2 Andlise do Ambiente

Esta etapa tem por objetivo levantar as oportunidades e ameacas que serdo a base para se
chegar a eficacia da entidade. Segundo Almeida (2003, p. 18), por ambiente entende-se todos
0s aspectos que influenciam o seu desempenho que a organizacgdo tenha pouco ou nenhum

controle.
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O Quadro 3 apresenta as principais diferencas entre a etapa de analise de aspectos internos e a

etapa de anélise do ambiente.

Quadro 3: Comparacéao entre a analise dos aspectos internos e do ambiente.

Rubrica Aspectos internos Ambiente
O que se procura Eficiéncia Eficacia
Horizonte de tempo Presente Futuro
analisado
Produto Pontos fortes e fracos Oportunidades e ameagas
Acéo A acdo s6 depende da propria | A entidade devera adaptar-se

entidade

ao futuro do ambiente

Como sera montada a

estratégia

Procura-se tirar vantagem
dos pontos fortes e reduzir os

pontos fracos

Procura-se aproveitar as
oportunidades e evitar as

ameacas

Fonte: Almeida (2003, p. 19).

Dentro desta etapa, 0 autor segmenta o processo de analise do ambiente em trés partes:

a)  Ambiente de uma regido: analise do ambiente em que a organizacao de situa ou que se

pretenda situar;

b)  Ambiente de um setor de atividades: analise dos conceitos de forcas competitivas

proposto por Porter — poder clientes e fornecedores, nivel de saturacdo da concorréncia,

facilidade de entrada de novos concorrentes, facilidade de entrada de produtos ou

servicos substitutos e nivel de interferéncia do governo;

c)  Ambiente interno: a analise do ambiente interno é dividida em quatro segmentos:

i. Macroambiente Clima: sdo as variaveis decorrentes do poder politico

(inflacdo, crescimento do PIB, legislacao, etc.);

ii. Macroambiente Solo: sdo as variaveis do futuro da populacéo e suas

caracteristicas (crescimento por regido, por faixa de renda, etc.);

iii. Ambiente Operacional: sdo as variaveis decorrentes das operacoes

(concorrentes, fornecedores, clientes diretos, etc.); e

iv. Ambiente Interno: sdo os valores e aspira¢Oes das pessoas relevantes.
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Ao término desta etapa, a organizacdo deve estar apta a identificar oportunidades e ameagas
em seu ambiente, podendo entdo formular estratégias condizentes a estes aspectos.

3.1.3 Comparacao da Atuacdo com o Campo de Atuacao

Nesta etapa, verifica-se a coeréncia entre aquilo a que a entidade se propde, ou é vocacionada
a fazer, e aquilo que realmente esta fazendo, ou seja, entre a missao e a vocacao previamente
definidas pela organizagdo. Em ambos os casos, missdo e vocagdo devem ser claramente
definidos e sempre que possivel divulgados ao pablico interno da organizagdo, de modo a que
se obtenha 0 maximo de coesdo e coeréncia entre as agdes, as idéias e a razdo de ser da

organizacao.

3.1.4 Estabelecimento da Estratégia Vigente

A fim de que ndo haja descontinuidade, € necessario que se conheca qual € a estratégia que a
organizacdo estabeleceu e que se encontra vigente, de modo que se procure, sempre que
possivel, evitar mudancas drasticas de direcdo, que fatalmente criardo entraves e prejuizos

para a entidade.

Esta etapa busca retroalimentar o modelo, alinhando e corrigindo agdes que estejam em

desacordo com as estratégias em vigor. O objetivo desta etapa € manter uma linha de

continuidade do planejamento e da implementacdo estratégica.

3.15 O Processo de Planejamento Estratégico em Instituicdes Sem Fins Lucrativos

Motta (1982, p. 155), ao estudar o processo de planejamento estratégico em instituicdes sem

fins lucrativos, identificou alguns aspectos que devem ser observados por estas entidades:

a) Aceitar as dimensbes de irracionalidade do processo decisério, uma vez que 0

planejamento ndo existe para criar coeréncia e uniformidade organizacional, mas sim
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para antecipar demandas e necessidades, proporcionar respostas rapidas as crises e
enfrentar riscos e incertezas;

Aceitar que o poder dos dirigentes serd sempre baixo, devido as pressdes e normativas
financeiras; e

Os objetivos, por melhor que sejam definidos, representardo algo ambiguo, arbitrério e
mutével. Por outro lado, o autor ressalta que o processo de planejamento estratégico
ensina aos dirigentes e demais participantes do processo sobre auséncia de informacoes,

demandas externas e capacidade interna de resposta.

Dessa forma, o autor vincula a estrutura de governanca de entidades do terceiro setor a

possiveis dificuldades que tal estrutura pode promover em um processo de formulacéo e

implementacdo de estratégias. Por outro lado, o autor também apresenta algumas vantagens

que o planejamento estratégico pode promover para estas organizaces, dentre as quais

ressaltam-se:

a)

b)

d)

Gera maior interacdo com o ambiente, transformando a organizacdo reativa em pro-
ativa. Em geral, as organizagdes adotam comportamento reativo, colocando a maior
parte dos esfor¢cos na andlise de situacGes do passado e no gerenciamento do presente.
Isto se configura na excessiva utilizacdo de processos de registro e controle, em
detrimento aos processos de monitoramento como geradores de insumos para um
processo decisorio eficaz. A utilizacdo sistematica do planejamento estratégico garante
uma interagdo positiva com o ambiente, provocando uma mudanca de enfoque que
direciona a alocacdo de esfor¢os para os eventuais desvios do futuro;

Estimula a funcédo diretiva, levando o dirigente a ndo focar tdo somente nas atividades
do dia-a-dia;

Orienta 0 processo decisorio, permitindo a obtencdo de melhores resultados: varias
decisbes sdo tomadas diariamente nas organizacfes. O observador mais atento logo
percebe que muitas sdo conflitantes ou apontam para direcdo opostas, o que resulta em
desperdicio de esforcos, tempo e dinheiro, evidencia a falta de orientagdo estratégica
que estabelece a direcédo a ser seguida;

Estimula a utilizagdo de modelos organizacionais mais eficazes, através do
desenvolvimento de um processo descentralizado de planejamento envolvendo as
diversas &reas da organizacdo. O planejamento estratégico permite ainda a cristalizacdo

e a consolidacdo da orientacdo estratégica, o que possibilita a implantacdo de modelos
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organizacionais mais flexiveis, maior capacidade de adaptacdo aos contextos ambientais
atuais e futuros e suas mudangas, uma vez que ndo Sera necessaria uma estrutura
complexa com diversos niveis hierarquicos para decidir questdes que sdo do
conhecimento de todos; e

Racionaliza 0 processo or¢camentario: 0 processo orgamentério € marcado, na grande
maioria das vezes, por uma sucessao de revisoes até a obtengdo da versdo final. Tal fato
geralmente decorre da auséncia do planejamento estratégico, o que leva as diversas
areas a apresentarem propostas conflitantes com os objetivos gerais e que ultrapassam a
capacidade financeira da organizacdo. Ao definir a orientacdo estratégica ja deve existir
a preocupacdo de verificar se ela esta adequada aos recursos que podem ser obtidos.
Orientadas pelo planejamento estratégico e pelo quadro geral de orgcamento, as areas
funcionais podem apresentar propostas com maior grau de coeréncia programatica e
mais adequadas as limitacGes financeiras. S0 necessarios, entdo, apenas alguns ajustes

finais.

Torna-se, pois, visivel que as vantagens em se instituir um processo de planejamento

estratégico suplantam as dificuldades, sendo que os dirigentes destas entidades devem buscar

alternativas para contornar tais questoes.

3.2

Tipos de Estratégias

Uma vez definido o processo de concepcdo e implementacdo das estratégias, apresenta-se a

seguir os principais tipos de estratégias a serem utilizados neste estudo.
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Estratégias Genéricas

Porter (1986, p. 49) propde a existéncia de trés estratégicas genéricas pelas quais as

organizacOes podem se posicionar com sucesso em um ambiente competitivo: a lideranga no

custo total, a diferenciagéo e o enfoque.

De acordo com Porter (1986, p. 54), tém-se como principais caracteristicas destas estratégias:
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Lideranca no custo total: busca elaborar produtos aceitaveis pelo mercado, ao custo
mais baixo possivel, alcancando assim uma vantagem significativa entre seus
competidores. Ao adotar essa estratégia, todo o esfor¢o da organizagdo converge para a
reducdo de custos, tanto de producdo quanto de areas de apoio, sendo que o foco da

administracdo volta-se para rigidos controles de custos;

Diferenciacdo: o nucleo dessa estratéegia é diferenciar o produto ou servico da
organizacdo diante dos demais produtos e servicos ofertados no mercado. A
diferenciacdo pretendida pode ser alcangada de varios modos: imagem da marca,
tecnologia, servigos incorporados e rede de atendimento, entre outros. O esforcgo
organizacional, nesta estratégia, sera na busca da diferenciacdo que permita alcancar a
lealdade do consumidor, o que lhe possibilitard obter retorno sem a necessidade de

perseguir estritamente a redugéo de custos;

Enfoque: trata-se da estratégia de escolher, dentro do mercado, um segmento especifico
no qual a empresa devera predominar; podera ser um grupo de clientes-alvo, um tipo de
produto, uma regido geografica. Todo o empenho da empresa devera se concentrar em
atingir com vantagem o segmento especificado. Essa estratégia, ao se ater a uma parcela
do mercado, acaba por obter uma caracteristica de diferenciacdo para este publico em
particular; da mesma forma, por se voltar completamente a um segmento especifico,
pode vir a obter posicdo de lideranga em custo dentro desse segmento, embora nao a

alcance em relacdo a totalidade do mercado.

Segundo Porter, uma implementacdo bem sucedida destas estratégias genéricas requer

diferentes recursos e habilidades, bem como o estabelecimento de arranjos organizacionais

diferentes, procedimentos de controle e sistemas criativos. Neste contexto, especificamente o

sistema de gestdo de custos e seus artefatos apresentam-se como um destes sistemas

essenciais a ser avaliado. As principais necessidades decorrentes das escolhas das estratégias

sugeridas séo apresentadas no Quadro 4.
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Quadro 4: Requisitos decorrentes das estratégias genéricas

Estratégias

genéricas

Recursos e habilidades em geral

requeridos

Requisitos organizacionais

comuns

Lideranca no
custo total

e Investimento de capital
sustentado e acesso ao capital

¢ Boa capacidade de engenharia de
processos

e Supervisdo intensa da mao-de-
obra

¢ Produtos projetados para facilitar
a fabricacao

e Sistema de distribuicdo de baixo

custo

e Controle de custos rigido

¢ Relatorios e controles freglientes
e detalhados

¢ Organizagdo e responsabilidades
estruturadas

e Incentivos baseados em metas

estritamente quantitativas

Diferenciacéo

e Grande habilidade de marketing
¢ Engenharia do produto

e Tino criativo

e Grande capacidade em pesquisa
bésica

e Reputacdo da empresa como
lider em qualidade ou tecnologia

e Longa tradicdo na industria ou
combinacdo impar de habilidades
trazidas de outros negécios

e Forte cooperacdo dos canais

e Forte coordenacdo entre funcdes
em P&D, desenvolvimento do
produto e marketing

¢ Avaliagdo e incentivos subjetivos
em vez de medidas quantitativas

e Ambiente ameno para atrair méo-
altamente

de-obra qualificada,

cientistas ou pessoas criativas

Enfoque

e Combinacéo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica

em particular

e Combinacdo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica em

particular

Fonte: Adaptado de Porter (1986, p. 54).
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3.2.2 A Cadeia de Valor

Porter (1986, p. 29) afirma que a gestdo de custos deve ser efetuada com vistas a obtencéo de
vantagens competitivas. O autor desenvolve em seus trabalhos o conceito de cadeia de valor
(Figura 3): “toda empresa ¢ uma reunido de atividades que Sd0 executadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar o produto. Todas estas atividades podem ser

representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valor”.

A cadeia de valor possui cinco atividades primarias:

a) Logistica interna;

b)  Producdo;

c) Logistica externa;

d)  Marketing e vendas; e

e)  Servigos.

Todas estas atividades sdo acompanhadas por uma série de atividades de apoio, também
presentes dentro da cadeia de valor. Cada organizacdo possui, em sua cadeia de valor,
diferenciacfes perante suas concorrentes, sendo a otimizacdo desta cadeia a acdo que
promove a obtencdo de vantagens competitivas frente as demais. Sendo assim, a cadeia de
valor é a espinha dorsal de uma organizacdo, pois seus componentes precisam estar em

contato constante com as demais areas, sejam elas primarias ou secundarias.

Além disso, para o funcionamento da organizacdo como um todo, € muito importante que a
cadeia de valor possua uma elevada integracdo entre as atividades primarias e de apoio,
alinhando ac¢des e melhorias de maneira conjunta. Para Porter, a cadeia de valor permite que
se agregue valor ao longo de todos os processos da organizacdo, e deve ser monitorada

através de indicadores que mostrem sua evolugdo de maneira continua (Figura 5).
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Figura 5: A cadeia de valor de Porter
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Fonte: adaptado de Porter (1986, p. 25)

3.3 Gestao Estratégica de Custos

A segunda parte desta se¢do tem como objetivo apresentar uma abordagem teérica sobre
gestdo estratégica de custos. Ela se inicia com a conceituacdo de gestdo estratégica de custos e
de sistemas de gestdo de custos. Apresenta-se, entdo, a definicdo de artefatos de gestdo de
custos com uma breve apresentacdo das principais técnicas, métodos, modelos e ferramentas

que serdo aplicadas ao longo da pesquisa.

3.3.1 O Conceito de Gestéo Estratégica de Custos

Rocha (1999, p. 46) propbe que Gestdo Estratégica de Custos representa “o processo de
tomada de decisbes e a implementacdo de acbes que visa a conceber, desenvolver,
implementar e sustentar estratégias que garantam vantagens competitivas a uma organizacao”.

O autor sugere que a orientacdo deste processo se da através de trés principios basicos:

a)  Principio da consonancia: deve existir uma harmonia entre a organizacdo e o ambiente;



41

b)  Principio do posicionamento: a adaptacdo ao ambiente deve ocorrer de maneira
diferente de seus concorrentes; e

c) Principio da competitividade: obtencdo de vantagens competitivas frente aos
concorrentes
(ROCHA, 1999, p. 47-48).

Neste sentido, Silva (1999, p. 18) propde que:
“Gestao Estratégica de Custos ¢ um conceito que se fundamenta nas premissas da globalizagdo dos
mercados, implicando um contexto de reestruturacédo e flexibilizacdo dos processos produtivos, de
transnacionalizacdo das empresas e do acirramento da concorréncia, de fungdes mais pré-ativas
das organizagdes na participacdo do desenvolvimento econdmico e social, entre outros conceitos
implicitos que caracterizam suas mudancas conceituais, definindo o seu papel dinamizador no

crescimento econémico.

Com base nos principios listados por Rocha, o autor entdo conceitua os sistemas de
informagdo de gestdo estratégica, como 0s sistemas responsaveis por “[...] gerar informagdes
que déem adequado suporte ao processo de gestdo estratégica” (ROCHA, 1999, p. 89), com

vistas a obtencdo de vantagens competitivas.

Hansen e Mowen (2000, p. 492), por sua vez, reforcam que para a obtencdo de vantagens
competitivas, faz-se necessario estudar as relacdes entre aspectos internos e externos das
organizacOes, sendo que isto s6 é possivel mediante a identificacdo das atividades da
organizacdo, e por conseqiéncia, da identificacdo dos direcionadores de custo destas

atividades.

Finalmente, Shank e Govindarajan (1995, p. 4) reforcam a afirmacao anterior ao propor que a
analise de custos oriunda deste processo de obtencdo de vantagens competitivas deva
considerar trés pontos fundamentais: a analise do posicionamento estratégico da organizacao,

a analise da cadeia de valor e a utilizacdo de direcionadores de custo.

Dessa forma, o conceito de Gestdo Estratégica de Custos supera as analises de custo
tradicionais, uma vez que tal andlise ocorre sob um enfoque mais amplo, tornando o0s

elementos estratégicos mais conscientes, explicitos e formais.
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No que tange a aplicagdo da Gestdo Estratégica de Custos em entidades do terceiro setor, que
ndo possuem finalidade lucrativa, é pertinente a observacdo de Salvatore (2004, p. 24), na
qual “[...] cada setor desenvolve suas atividades segundo uma logica que lhe ¢ propria e que
vai definir uma forma caracteristicas de administragdo e¢ gestdo”. Assim, o autor sugere que
pequenas adaptagdes sejam feitas para que os conceitos de Gestdo Estratégica de Custos

sejam plenamente aplicaveis a entidades em fins lucrativos.

3.3.2 Sobre o Sistema de Gestao de Custos

Para que se possa proceder com a conceituacdo de um sistema de gestdo de custos, é

importante que se defina o conceito de sistemas de custeio.

Os sistemas de custeio ttm como objetivo identificar 0s custos inerentes ao processo
produtivo ou a atividade desenvolvida pela organizacdo, acumulando-os através de um
determinado critério aos produtos e servicos. Estes critérios variam, podendo ser com base em
departamentos, atividades, processos ou qualquer outro tipo que se mostre relevante para a

organizacao.

Tradicionalmente, os custos podem ser divididos em custos diretos e indiretos, sendo os
primeiros aqueles que sdo facilmente apropriaveis aos produtos, e os custos indiretos, aqueles
alocados através de critérios especificos (por exemplo, com base em bases para rateio ou em

estimativas).

Ancelevicz e Khoury (2000, p. 60), por sua vez, pontuam as principais diferencas entre o
sistema de custeio tradicional e o sistema de custeio ABC, oriundo dos estudos no campo da
Gestdo Estratégica de Custos.

a)  Sistema tradicional de custos: segundo o0s autores, este sistema utiliza o rateio de dois
estagios para atribuir os custos indiretos aos produtos ou servi¢os: em um primeiro
momento, 0s custos indiretos sdo atribuidos e acumulados em centros de, ja que 0s
custos normalmente tém uma relacdo direta com os centros de custo. Em um segundo
momento, a alocacdo dos custos dos centros de custo aos produtos e servicos é efetuada

através direcionadores de custos, tais como: horas de mao-de-obra direta,
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horas/maquina, custo da matéria-prima, entre outros. Kaplan e Cooper (2000, p. 30)
afirmam que o sistema de custeio tradicional possui limita¢fes, em especial no segundo
estagio, pois nem sempre o critério adotado ¢ racional e eficaz. Segundo os autores, “o
erro na classificacdo origina-se da inadequada compreensdo dos reais direcionadores de

custos da maioria dos custos indiretos”;

b)  Sistema de custos ABC: o sistema de custos ABC diferencia-se do sistema tradicional a
medida que utiliza as atividades desenvolvidas nos processos de operacdo da
organizagdo como elo de ligacdo dos custos indiretos aos objetos de custos, definidos
como produtos ou servigos. Ancelevicz e Khoury (2000, p. 60) destacam que “o ABC
tem como principais objetivos: a) obter informacdo mais acurada dos custos dos
produtos produzidos e/ou servicos prestados; b) identificar os custos relativos das
atividades e as razdes de essas atividades serem empreendidas”. O enfoque do sistema
de custos ABC considera que sdo as atividades que geram custos, e que 0s produtos e

servicos sao os geradores da demanda pelas atividades.

Entretanto, o sistema de custos ABC, representante da nova visdo presente na Gestdo
Estratégica de Custos, tambeém é alvo de criticas quanto a sua aplicabilidade nas organizagdes.
Dentre elas, o fato de o sistema ser excessivamente focado na acuracia de seu processo, em
detrimento de uma maior contribuicdo para a maximizacao do valor da organizacdo no longo
prazo. Além disso, Ancelevicz e Khoury (2000, p. 62) citam Mishra para inserir a teoria do

principal e do agente as criticas ao sistema:

Mishra apresentou o problema da escolha do sistema de custos pela empresa dentro da Teoria do
principal e do agente, sendo que o principal é representado pelos principais executivos da empresa,
gue se assume agirem com o objetivo de maximizar o lucro de longo prazo da empresa, e 0 agente
é representado pelos gerentes divisionais, 0s quais agem em interesse préprio, revelando total ou
parcialmente as informagdes conhecidas por eles somente se tais revelagbes forem beneficia-los.

Dessa forma, € possivel notar que ndo existe um consenso sobre sistemas de custeio, e, por
conseguinte, sobre abordagens que sejam eficazes para as organizagbes como um todo.
Naturalmente, os critérios adotados por elas deve ser fruto de uma analise aprofundada de

suas atividades e suas prioridades estratégicas.

Em resumo, pode-se afirmar que os novos desafios enfrentados pelas organizacbes face a

crescente competitividade promoveram profundas alteracbes no &mbito da Contabilidade de
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Custos, sobretudo no que diz respeito aos seus objetivos, e conduziu os esfor¢os na direcdo da

Gestdo Estratégica de Custos.

Conceitualmente, a somatoria dos conceitos tedricos presentes na teoria de gestdo de custos
com 0s recursos técnicos da informatica (denominados neste estudo como bases tecnolégicas)
compdem o sistema de gestdo de custos nas organizagdes. Estes sistemas refletem, ainda que
nem sempre de forma consciente aos seus dirigentes, as particularidades destas organizacdes,

tanto em termos de estrutura, pessoas, sistemas tecnologicos, etc.

Leone (2000, p. 21) sugere que os Sistemas de Gestdo de Custos sdo “caracterizados por
funcBes que se parecem com centros processadores de dados, atendendo através de producgédo
de informacdes a toda a organizacdo”. Segundo o autor, pode-se representar a Contabilidade

de Custos da seguinte forma (Figura 6):

Figura 6: A Contabilidade de Custos como centro processador de informacdes

Contabilidade de

—> Informagoes
custos

Dados

Feedback

Fonte: Leone (2000, p. 21).

a) Fontes de dados: com base em fontes quantitativas e qualitativas, internas e externas a
organizacao;

b)  Contabilidade de Custos: € o centro processador das informacGes, no qual se acumulam,
analisam e interpretam os dados extraidos atraves de um Sistema de Custos concebido
dentro de critérios que permitam produzir informacoes;

c) InformacgOes: devem ser relevantes para a tomada de decisdes da organizagéo, sendo

portanto, adequadas as necessidades gerenciais.
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O desenho de um sistema de gestdo de custos deve contemplar alguns aspectos e etapas
primordiais, a saber: a visdo do sistema de gestdo de custos como um centro processador de
dados, a definicdo de necessidades gerenciais, a definicdo dos objetivos a serem atingidos

pelo sistema e, por fim, a selecdo dos artefatos de gestdo de custo a serem utilizados.

A fim de definir as proximas duas etapas (definicdo das necessidades gerenciais e definigcdo
dos objetivos do sistema de gestdo de custos), utilizar-se-&o conceitos propostos no modelo de

Pompermeyer (2004, p. 76).

3321 Definicdo das Necessidades Gerenciais

Esta etapa do modelo conceitual deve ser entendida como elemento norteador para a definicéo
dos objetivos e dos artefatos de gestdo de custo a serem adotados no desenho do sistema de
gestdo de custos. As necessidades gerenciais a serem elencadas devem corresponder as

diretrizes estratégicas da empresa.

As necessidades gerenciais foram agrupadas conforme lista abaixo:

a)  Planejamento de lucros;

b) Reducdo de custos totais nos estagios de planejamento e desenho dos produtos e
Servigos;

c) Avaliacdo de resultados;

d) Reducdo de custos nas etapas de manufatura;

e) Reducdo de custos de cada modelo de produto;

f)  Reducdo de custos por departamento a cada periodo;

g)  Apuracdo dos custos de cada produto/servico;

h)  Identificacdo das linhas e produtos que mais influenciam os lucros;

1) Identificacdo de padrdes de comportamento de custos;

J)  Avaliacédo de desperdicios e sua representagdo nos custos dos processos;

k)  Custeamento das atividades desenvolvidas (custeio dos produtos/servicos por
atividades);

)  Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos;

m) Comparagéo entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada;



n)  Avaliagdo de desempenho e melhoria continua;

0)  DecisOes sobre mix de produtos;

p)  Melhoria de negociacdes com clientes e fornecedores;

g) Geracdo de produtos e servicos gque atendam as expectativas dos clientes com baixo
custo;

r)  Apoio a formacdo de pregos de venda;

s)  Anadlise de atividades que agregam e de atividades que ndo agregam valor;

t)  Analise da margem de contribuicéo e lucratividade;

u)  Andlise da variacdo entre custo indireto real e a taxa do custo indireto aplicado;

v)  Obtencdo de um valor monetario como medida para o custeamento dos produtos.

Essas necessidades devem ser atendidas pelas informacdes geradas pelo sistema de gestdo de
custos. A prioridade pela busca das informacdes depende da organizagdo no que se refere aos
estagios e evolucdo do sistema de gestdo de custos e da integracdo dos diversos subsistemas
de apoio. Assim, depende da organizacdo, também, a interacdo dos gestores e pessoas

envolvidas com o sistema de custos.

3.3.2.2 Definicdo dos Objetivos do Sistema de Gestédo de Custos

Pompermayer (2004, p. 72) propGe que a partir do referencial tedrico e da literatura
especializada sobre Gestdo de Custos pode-se definir os objetivos de um sistema de gestdo de
custos levando-se em consideracdo os objetivos gerais que um sistema deve proporcionar a
organizacdo (custeio dos produtos, avaliacdo de resultados, apoio a tomada de decisdes,
controle e reducdo de custos, planejamento, etc.) e a determinacdo de objetivos mais
especificos, embasados nas estratégias, diretrizes, conhecimento dos produtos, tecnologia de
producdo e mercados de atuacdo da empresa. Nesta linha, a autora apresenta uma relacéo

entre tais objetivos do sistema e as necessidades gerenciais que os embasam (Quadro 5):
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Quadro 5: Agrupamento das necessidades gerenciais segundo 0s objetivos do sistema de

gestdo de custos

Obijetivos do sistema de gestao de custos

Necessidades gerenciais

Custeio de projetos

e Apuracdo dos custos de cada produto/servico;

e Identificacdo de padrdes de comportamento de custos;

e Avaliagdo de desperdicios e sua representagdo nos
custos dos processos;

e Custeamento das atividades desenvolvidas (custeio dos
produtos/servicos por atividades);

e Acompanhamento do comportamento dos custos
indiretos;

e Andlise de atividades que agregam e atividades que ndo
agregam valor;

e Andlise da variacdo entre custo indireto real e a taxa do
custo indireto aplicado;

e Obtencdo de um valor monetario como medida para o

custeamento dos projetos.

Avaliacéo de resultados

e Avaliagdo de resultados (lucro ou prejuizo).

Apoio as tomadas de decisGes gerenciais que

envolvem analises de custos

o Identificacdo das linhas e produtos que mais influenciam
o lucro;

e DecisOes sobre mix de produtos;

e Apoio a formacéao de precos de venda;

e Anélise da margem de contribuicéo e lucratividade.

Controle e reducdo de custos, visando a

maximizacéo de resultados

e Planejamento de lucros;

e Reducdo de custos totais nos estagios de planejamento e
desenho dos produtos e servicos

e Reducdo de custos nas etapas de manufatura;

e Reducdo de custos de cada modelo do produto.

Informagdes para aprimoramento de processos e

aprendizado

e Avaliagdo de desempenho e melhoria continua.

Planejamento

e Comparacdo entre a estrutura atual de custos e a

capacidade instalada.

Atendimento diferenciado por cliente

e  Melhoria de negocia¢des com clientes e fornecedores;
e Geracdo de produtos e servicos que atendam as

expectativas dos clientes com baixo custo.

Fonte: Pompermayer (2004, p. 73).
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3.3.3 Sobre os Artefatos de Gestdo de Custo

Uma vez definidos os objetivos gerais do sistema de gestdo de custos, objetivos estes
alicercados nas necessidades gerenciais das organizacdes, torna-se possivel estruturar o
sistema de gestdo de custos por meio da conjugacdo dos diversos artefatos de gestdo de custo
em arranjos dindmicos, que reflitam as constantes mudancas no posicionamento estratégico

das organizacGes.

Por artefatos de gestdo de custo, utilizar-se-4 a definicdo adotada por Soutes (2006, p. 9) na
qual artefatos sdo “atividades, ferramentas, filosofias de gestdo, instrumentos, métodos de
custeio, modelos de gestdo, métodos de avaliagdo ou sistemas de custeio que possam ser
utilizados por profissionais da Contabilidade Gerencial no exercicio de suas fun¢des”. Nesta
linha, estes profissionais citados pela autora sdo o0s responsaveis pelo desenho e por eventuais
aprimoramentos do sistema de gestdo estratégica de custos.

Trata-se, pois, de um termo abrangente, que satisfaz apropriadamente os objetivos deste
estudo, de investigar a maior quantidade possivel de arranjos que compdem um sistema de

gestdo de custos.

Em seu estudo, Soutes (2006, p. 24) lista e conceitua 0s seguintes artefatos de gestdo de

custos:

a)  Custeio por Absorcdo: Lopes de Sa (1990, p. 109) propde que o Custeio por Absorcao
seja a “expressao utilizada para designar o processo de apuracao de custos que se baseia
em dividir ou ratear todos os elementos do custo, de modo que, cada centro ou ndcleo
absorva ou receba aquilo que Ihe cabe por calculo ou atribui¢ao”. Martins (2003, p. 37),
por sua vez, aprimora este conceito propondo que o “custeio por absor¢do ¢ o método
derivado da aplicagdo dos principios geralmente aceitos” e que “consiste na apropriagao
de todos os custos de producdo aos bens elaborados, e s6 os de producdo; todos os
gastos relativos ao esforco de producdo sdo distribuidos para todos os produtos ou

servicos feitos”;

b)  Custeio Variavel: método de custeio que considera como custos dos produtos apenas 0s

variaveis. De acordo com Martins (2003, p. 198), com base no Custeio Variavel, “s6 sao
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alocados aos produtos os custos variaveis, ficando os fixos separados e considerados

como despesas do periodo, indo diretamente para o resultado”;

Custeio Baseado em Atividades (Activity-Based Costing — ABC): segundo Soutes
(2006, p. 25), “o método de custeio ABC baseia-se na premissa de que sdo as
atividades, e ndo os produtos, que provocam o consumo de recursos, e estas atividades,
conforme sdo requeridas, € que formam o custo dos produtos”. Ching (2001, p. 47)
complementa a assertiva ao afirmar que o ABC é uma forma de rastrear os custos de
uma unidade de neg6cio ou departamento, bem como de verificar de que maneira as

atividades estdo relacionadas para a geracdo de receitas de consumo dos recursos;

Custeio Padrédo: Soutes (2006, p. 26) sugere que 0 custeio padrdo ndo possa ser
considerado um método de custeio, e sim “uma forma de controlar custos que permite a
mensuracdo dos fatores envolvidos na producdo”. Revela-se entdo o seu objetivo
principal, de fornecer suporte para o controle de custos da organizacdo através da
andlise de padrdes para 0 comportamento dos custos;

Custeio Meta (Target costing): segundo Hansen (2002, p. 14):

[...] € um processo de planejamento de resultados, com base no gerenciamento de custos e pre¢os,
que se fundamenta em precos de venda estabelecidos no mercado e nas margens objetivadas pela
empresa. Nesse processo, 0s custos sdo definidos na fase de projeto de novos produtos (ou de
produtos reprojetados), visando a satisfacdo dos clientes e otimizando o custo de propriedade do
consumidor, abrangendo toda a estrutura organizacional da empresa e todo o ciclo de vida do
produto, envolvendo um segmento relevante da cadeia de valor.

Precos de transferéncia: para fins deste estudo, considera-se que preco de transferéncia é
uma forma de distribuicdo de receitas entre subunidades da organizacdo através de
determinada regra ou método. Os precos de transferéncia, quando
utilizados/comparados com as bases efetivas de custo e de precos de mercado (quando

aplicavel), podem fornecer importante subsidio para a analise de valor;

Benchmarking: segundo Ten Have et al. (2003, p. 21), “benchmarking é a comparagéo
sistematica dos processos e desempenhos organizacionais para criar novos padrdes e/ou

melhorar processos”;

Orgcamento: segundo Padovese (2004, p. 501), “o or¢camento & ferramenta de controle

por exceléncia de todo o processo operacional da empresa, pois envolve todos os setores
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)

k)

da companhia”. Segundo Soutes (2006, p. 27), “¢ a expressao quantitativa de um plano

de acdo e ajuda a coordenacao e implementacdo de um plano”.

Padovese (2004, p. 383) propde a existéncia de alguns conceitos principais para a

confecgéo de um orgamento:

o Orcamento estatistico: modelo mais comumente usado, que consiste na fixacao de
determinado volume de producgéo ou vendas para que entdo seja estruturado todo
0 processo orcamentario;

o Orcamento flexivel: neste modelo, ao invés da determinacéo de volume fixo de
producdo ou vendas, estabelece-se uma faixa intervalar na qual se supde que
permanecera o nivel de atividade da organizacéo;

o Orcamento de tendéncias: este conceito consiste na idéia que os dados passados
séo apropriados para a projecao de situagdes futuras; e

o Orcamento base zero: este conceito consiste na idéia de ruptura com o passado, e

se contrapBe a proposta do orcamento de tendéncias.

Kaizen: entende-se como uma expressao usada para “descrever um processo de gestdo
de um cultura de negocios, que passou a significar aprimoramento continuo e gradual,
implementado por meio do envolvimento ativo e comprometido de todos os empregados

da empresa no que e como as coisas sdo feitas” (SOUTES, 2006, p. 28);

Just in Time: segundo Ten Have et al. (2003, p. 99):

Just in Time é fruto de uma filosofia japonesa de organizacéo de producdo, na qual os estoques sdo
vistos como desculpas pobres para um planejamento deficiente, inflexibilidade, maquinario errado,
falhas de qualidade, etc. Em outras palavras, o estoque representa ineficiéncia. O objetivo do Just
in Time é acelerar a resposta ao cliente e ao mesmo tempo minimizar os estoques.

Teoria das Restri¢fes: segundo Soutes (2006, p. 28):

[...] trata-se de uma filosofia de gerenciamento cujo objetivo é a programagdo da produgdo,
rompendo as barreiras globais da organizago, utilizando como medidas do alcance da meta global
indicadores exclusivamente financeiros, como por exemplo: lucro liquido, retorno sobre o
investimento e fluxo de caixa.

Balanced Scorecard: modelo de agrupa uma série de indicadores que transmitem
informages estratégicas a organizacdo. Estes indicadores permitem localizar

problemas, definir rumos, prever turbuléncias e entender os rumos da organiza¢do. O
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Balanced Scorecard trabalha com quatro dimensdes bem definidas: financeiro, cliente,

processo interno e aprendizado/crescimento;

m) Gestdo baseada em atividades (Activity-based management — ABM): a gestdo baseada
em atividades apoia-se no “planejamento, execucdo e mensuracdo do custo das
atividades para obter vantagens competitivas; utilizagdo o custeio baseado em atividade
(ABC) e caracteriza-se por decisdes estratégicas” (SOUTES, 2006, p. 28);

n)  Gestdo baseada em valor (Value-based management — VBM): segundo Martins (2003,
p. 238), “constitui-se numa abordagem em que as aspiracoes, as técnicas de analise e 0s
processos gerenciais sdo orientados para a maximizacdo do valor da empresa,
focalizando as decisdes sobre os direcionadores de valor [...], especialmente o custo de

capital”.

Soutes (2006, p. 31) diferencia, dentre o espectro de artefatos listado acima, artefatos
tradicionais e artefatos modernos, conceito este que ndo sera utilizado na presente pesquisa,
pelo fato desta néo tratar de tais diferencia¢Oes. Igualmente, vale ressaltar que alguns artefatos
foram intencionalmente excluidos da relacdo, como por exemplo: o EVA (Economic Value
Added), por tratar de aspectos ndo voltados a gestdo de uma entidade do terceiro setor (valor
econémico do capital de acionistas); GECON, por se tratar de artefato pouco conhecido e
difundido para aplicacdo da pesquisa; e planejamento estratégico, por estar sendo tratado

como uma dimensdo mais abrangente, e ndo como um artefato, no estudo.

Vale destacar que, quanto mais hibrido e rico em artefatos o sistema de gestdo de custos,
maior a probabilidade da organizacédo terd em obter subsidios para a tomada de decisGes com

qualidade em seu processo de gestao.

Este capitulo apresentou o referencial tedrico que norteard a presente pesquisa. O préximo

tratara dos aspectos metodoldgicos do trabalho.
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CAPITULO 4

4  ASPECTOS METODOLOGICOS

Segundo Espejo (2008, p. 87), “pesquisar ¢ uma atividade intelectual que envolve o ato de
conhecer uma realidade cientificamente, ou seja, estabelecer uma relacdo entre o sujeito
cognoscente € o objeto conhecido”. Esta atividade demanda procedimentos metodicos e

sistematizados, que permitem futuras revisdes e reavaliacfes das descobertas realizadas.

O propdsito desta secdo € descrever a abordagem metodoldgica utilizada na conducéo deste
estudo. Apresentar-se-4& uma breve descricdo da caracterizacdo da metodologia, técnicas e
procedimentos empregados nas diversas etapas do trabalho e desenvolvimento dos

instrumentos de pesquisa.

4.1 Caracterizagéo e Etapas do Estudo

As pesquisas sociais podem ser classificadas em relacdo aos seus objetivos: podendo ser
classificadas como exploratorias, descritivas ou explicativas; e em relacdo a sua natureza:

podendo ser classificadas como qualitativas ou quantitativas.

Em termos dos objetivos, Gil (2002, p. 41) propde as seguintes conceituacdes:

a)  Pesquisa exploratoria: tem por objetivo proporcionar maior familiaridade ao problema,
com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses;

b)  Pesquisa descritiva: tem por objetivo primordial a descricdo de caracteristicas de
determinada populagdo ou fendbmeno, ou entdo, o estabelecimento de relacdes entre
variaveis; e

c) Pesquisa explicativa: tem como preocupacdo central identificar os fatores que

determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos.
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Uma vez considerada a questéo da pesquisa e os objetivos detalhados na primeira se¢do deste
trabalho, é possivel afirmar que o presente estudo constitui-se em uma investigagcdo
exploratdria, visto que combina trés tematicas pouco exploradas conjuntamente em termos
académicos: formulacdo e implementacdo de estratégias, gestdo estratégica de custos e
terceiro setor. Um dos objetivos desta pesquisa é abrir caminhos para que novos trabalhos

sejam realizados neste sentido.

Collins e Hussey (2001, p. 24) corroboram com a afirmacdo acima ao proporem que a
pesquisa exploratoria € apropriada para problemas de pesquisa nos quais ha pouco ou nenhum
estudo anterior nos quais o pesquisador possa se basear. Segundo 0s autores, o intuito é a
busca por padrdes, idéias ou hipoteses que ampliem o conhecimento sobre o problema de

investigacao.
No que tange a natureza da pesquisa, Martins e Thedphilo (2007, p. 137) prop6em que 0s
seguintes aspectos sejam considerados na selecdo entre a pesquisa qualitativa e a pesquisa

quantitativa (Quadro 6).

Quadro 6: Caracteristicas dos paradigmas qualitativo e quantitativo.

Paradigma qualitativo Paradigma quantitativo
Preferéncia por avaliagdes qualitativas Preferéncia por avaliacdes quantitativas
Preocupado em entender, compreender e Procura dos fatos e causa do fendmeno
descrever 0os comportamentos humanos social, através de medicdes de variaveis

através de um quadro de referéncia

Enfoque fenomenoldgico Enfoque I6gico-positivista

Sistemas de descrigdes ndo controladas, Sistemas de medigdes controladas

observacao natural

Subjetivo: perspectiva interior perto dos Superficial, orientado para a verificacéo;
dados reducionista, baseado na inferéncia
hipotético-dedutiva

Orientado para 0 processo Orientado para o resultado

Holistico: visa a sintese Particularizado: visa a analise

Fonte: Martins e The6philo (2007, p. 137).

Dessa forma, segundo os autores, a utilizagdo da abordagem qualitativa se justifica quando:
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a)  DispGe-se de pouca informacdo a respeito do assunto a ser pesquisado, sendo necessario
explorar o conhecimento que as pessoas tém com base em suas experiéncias ou senso
comum;

b) O fendmeno especifico a ser estudado s6 pode ser captado através da observacdo e/ou
interagdo, ou quando o que se quer conhecer é o funcionamento de uma estrutura social,
sendo necessario estudo de um processo; e

c) Deseja-se compreender aspectos psicologicos.

Assim, sugere-se que a abordagem qualitativa é a mais indicada para possibilitar maior
entendimento das relacGes entre os temas estudados. Collins e Hussey (2001, p. 57) prop6em
gue a abordagem qualitativa é a mais adequada para estudos com pequenas amostras e que
empreguem diferentes técnicas de pesquisa para obter diversas percepces dos fendmenos e
padrdes que possam ser repetidos no entendimento de situacGes semelhantes.

Uma vez definidos objetivos e natureza, faz-se necessaria a definicdo da estratégia de
pesquisa do trabalho. Yin (2005, p. 23) ressalta a existéncia de cinco principais estratégias de
pesquisa para as ciéncias sociais: experimentos, levantamentos, analise de arquivos, pesquisas

historicas e estudos de casos.

Mello apud Yin (2006, p. 47) propde que a estratégia deve ser selecionada de acordo com a
definicdo de trés condicionantes: a forma da questdo de pesquisa, a exigéncia ou nao de
controle sobre eventos comportamentais e 0 objeto de estudo ser ou ndo um acontecimento

contemporaneo (Quadro 7).
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Quadro 7: Fatores condicionantes para a selecdo da estratégia da pesquisa.

. Exige controle Focaliza
o Forma da questéo _
Estratégia ) sobre eventos acontecimentos
de pesquisa ) .
comportamentais? contemporaneos?
Experimento como, porque Sim Sim
Levantamento guem, 0 que, onde, Nao Sim
quantos, quanto
Anadlise de arquivos | quem, o que, onde, N&o Sim/Néo
quantos, quanto
Pesquisa historica como, porque Nao Néo
Estudo de caso como, porque Nao Sim

Fonte: Mello apud Yin (2006, p. 47).

Dentro deste contexto, foi adotada como principal estratégia de pesquisa o estudo de caso. A
questdo de pesquisa foca em qual a influéncia dos fatores estratégicos no desenho de um
sistema de gestdo de custos (“como”), ndo exigindo controle sobre eventos comportamentais e

focalizando aspectos contemporéaneos do tema.

Gil (2002, p. 54) conceitua estudo de caso da seguinte forma:
[...] o estudo de caso é uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias sociais.
Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir
conhecimentos amplos e detalhados do mesmo, tarefa praticamente impossivel mediante os outros

tipos de delineamentos considerados.

Neste sentido, o estudo de caso permite que se relina uma grande quantidade de detalhes sobre

0 objeto pesquisado, de modo a se obter um resultado amplo do assunto.

A descricdo das etapas da pesquisa relacionadas abaixo abrange desde processo de

formulacdo da questdo de pesquisa até a investigacdo empirica propriamente dita:

1)  Entrevista com especialista na area de Gestdo Estratégica de Custos para auxilio na
formulacédo da questdo de pesquisa e de algumas defini¢cdes operacionais;

2) Realizagdo de pesquisa bibliogréafica para construcdo do referencial teorico;
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3) Aplicagdo do estudo de caso, efetuado em duas etapas: levantamento de dados
secundarios sob a forma de consulta ao site da organizacdo e outros bancos de dados
internos para a construcdo da pesquisa empirica, e coleta de dados primarios com
membros da organizacdo estudada atraves de entrevistas semi-estruturadas para
validacdo dos dados secundarios e obtencao da percep¢do destes membros sobre o tema
estudado (o Apéndice apresenta o roteiro da entrevista).

411 Entrevista com Especialista na Area de Gest&o Estratégica de Custos

Com o objetivo de dirimir dividas acerca da construcdo da questdo de pesquisa, da taxonomia
a ser utilizada na area de gestdo estratégica de custos e para direcionamento da
fundamentacéo tedrica sobre o tema, realizou-se em 27/11/2008 entrevista com o professor
Welington Rocha, Doutor em Ciéncias Contabeis pela Universidade de S&o Paulo e docente
gue ministra a disciplina de Gestdo Estratégica de Custos pelo Programa de Pds-Graduacdo na
Universidade de Sao Paulo. Esta entrevista foi estruturada com base em uma pesquisa
bibliografica prévia e inicial do tema, com ddvidas e questionamentos decorrentes do
processo de definicdo do problema de pesquisa. De fato, a auséncia de uma taxonomia bem
definida e amplamente aceita pelos autores de Gestdo Estratégica de Custos foi a tonica para
inclusdo desta primeira etapa. A transcricdo dos principais trechos que nortearam as

definicBes operacionais deste trabalho é apresentada a seguir:

1) O que pode ser entendido por métodos de custeio? E possivel efetuar uma
generalizacdo em que o conjunto de técnicas, métodos, modelos, ferramentas, etc. da
area de gestao de custos seja abordado como “métodos de custeio”? Outrossim, é
possivel agregar os conceitos de métodos de custeio (Absorcdo, Custeio Direto, etc.)
com técnicas de andlise de gestdo de custos (custo alvo, etc.) para uma denominagao

Unica?

Segundo o entrevistado, inicialmente ha que se considerar a diferenciacdo entre sistemas de
gestdo e sistemas de informacao para gestdo de custos. Os primeiros tratam de instrumentos
gerais para a tomada de decisdes, ao passo que os sistemas de informagédo tém por objetivo

especifico a mensuracao e o tratamento da informacédo. Estes dao suporte aos primeiros. Neste
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contexto, melhor seria adotar o termo utilizado por Soutes (2006) de “artefatos”, como

instrumentos que compdem os sistemas de gestéo;

2) E possivel afirmar que os dirigentes das fundacgbes privadas voltadas & area de
educacdo, pesquisa e extensdo possuem conhecimentos no campo de gestao estratégica
de custos para serem considerados especialistas? Avalie em uma escala de zero a dez,

sendo zero de nenhum conhecimento e dez, especialistas.

Nesta questéo, o prof. Dr. Welington Rocha classificou com nota sete os conhecimentos deste
grupo. De fato, se tomarmos como base que os dirigentes destas instituicdes sdo em sua
grande maioria professores Doutores das Universidades aos quais estdo vinculados e
simultaneamente dirigentes em suas fundacdes, o nivel de especializacdo destes individuos na

area estratégica é adequado para a aplicacdo do estudo de caso.

3) E possivel afirmar que os gerentes, supervisores e contadores destas instituicbes
possuem conhecimentos no campo de gestdo estratégica de custos para serem
considerados especialistas? Avalie em uma escala de zero a dez, sendo zero de nenhum

conhecimento e dez, especialistas.

Nesta pergunta o entrevistado pontuou este grupo com nota seis, em termos de conhecimento
na area. Para fins de aplicacdo da metodologia deste trabalho, apenas os gerentes foram
incluidos como possiveis entrevistados na pesquisa, embora estes profissionais nédo
necessariamente estejam envolvidos com aspectos estratégicos dentro de suas organizacgdes,
ao contrario dos dirigentes, que possuem de forma nata em suas atribuicdes estatutarias
atividades de cunho estratégico. Entretanto, os gestores voltados a area financeira e de
controladoria podem contribuir com detalhes sobre os aspectos estruturais e funcionais do
sistema de gestéo de custos.

Os insights obtidos ao longo desta primeira etapa foram de enorme valia na composi¢do do
item 1.4 deste trabalho, de definicbes operacionais, bem como na formulacdo definitiva da

questdo de pesquisa, passos essenciais para a proxima etapa.
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412 Pesquisa Bibliografica para Construcéo do Referencial Tedrico

Segundo Martins e Thedphilo (2007, p. 85), trata-se de estudo para conhecer as contribui¢es
cientificas sobre determinado assunto. Tem como objetivo recolher, selecionar, analisar e
interpretar as contribuicGes tedricas ja& existentes sobre determinado assunto. Os
levantamentos sdo realizados atraves de referéncias expostas em meios escritos ou em outros

meios. A pesquisa bibliografica representa a plataforma teérica da pesquisa.

A pesquisa bibliografica desta pesquisa focou trés temas bem definidos: terceiro setor e

entidades fundacionais, estratégia competitiva e gestdo estratégica de custos.

4.1.3 Aplicacéo do Estudo de Caso para Realizacao da Investigacdo Empirica

Segundo Yin (2005, p. 32), “um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que investiga um
fendmeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quanto os

limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

A investigacdo empirica se deu através do levantamento de dados secundarios, via
informacdes no site na internet e da andlise do estatuto da organizacdo e de bancos de dados
internos, obtidos junto a fundacao.

A fim de validar e complementar as informacGes colhidas, bem como identificar as opinides e
percepcOes dos entrevistados, foram coletados dados primarios através de entrevistas semi-
estruturadas (o0 Apéndice 1 apresenta o roteiro da entrevista). A opgcdo por entrevistas
pessoais, ao invés da utilizacdo de questionarios que poderiam ser enviados por correio ou e-
mail, se deu em virtude da possibilidade de obtencdo de informagfes ndo necessariamente
incluidas no roteiro de entrevistas, tal qual discorre a propria conceituacdo de entrevistas

semi-estruturadas:

[...] as entrevistas permitem que o pesquisador faca perguntas mais complexas e perguntas de
seguimento, o que ndo é possivel em um questionario. Conseqiientemente, mais informacGes
podem ser obtidas. Uma entrevista pode permitir um grau mais alto de confidéncia nas respostas
do que nas respostas de questionario e pode levar em conta comunicacBes ndo-verbais do
entrevistado, como sua atitude e comportamento (COLLINS E HUSSEY, 2001, p. 26).



59

O objeto de estudo de caso foi uma fundagdo de direito privado, com sede localizada no
municipio de Sdo Paulo, que atua nas areas de educacdo, pesquisa e extensdo da
Administracdo. Dessa forma, ressalta-se aqui que, por se tratar de um estudo de caso Unico,
ndo ha qualquer tipo de representatividade estatistica ou possibilidade de se produzir

inferéncias ou generalizagdes sobre o universo que as contém.

Vale ressaltar também que a selecdo da instituicdo ocorreu por conveniéncia, em funcdo do
porte da fundacao, que Ihe permite ter processos de gestdo mais sofisticados e pelo fato de ela
ja possuir um sistema de gestdo de custos em atividade, 0 que permitiu investigacdes de
alteracOes no sistema ao longo de sua historia.

41.3.1 Técnicas de Coleta de Dados e Aplicagdo do Questionario

Os dados foram coletados de fontes primarias e secundarias. Os dados primarios foram
coletados de dois membros da fundacdo, através de entrevistas pessoais, feitas pelo proprio
pesquisador. A opc¢éo pelas entrevistas pessoais permitiu ao pesquisador maior interagdo com
0s entrevistados, bem como uma versatilidade na obtengdo por insights sobre o tema. Os
entrevistados foram o Diretor Financeiro da fundacédo e o Gerente de Orcamento e Controles.
Justifica-se a entrevista a estes dois membros pelo fato de serem o0s responsaveis diretos pela

concepgdo e funcionamento do sistema de gestdo estratégica de custos da instituicao.

O instrumento de coleta dos dados primarios foi um questionario, na forma de um roteiro

semi-estruturado. Este questionario foi composto por trés blocos:

a)  Descricdo da instituicdo e do entrevistado: formado por questdes fechadas em que se
buscam dados sobre 0 nome da instituicdo, endereco, estrutura fisica, data de criacéo,
setor de atividade, numero de colaboradores, identificacdo da missdo e dos valores e
dados gerais sobre o entrevistado (nome, e-mail e cargo);

b) O sistema de gestdo estratégica de custos: formado por questdes abertas (2.1, 2.3, 2.5 a
2.6 e 2.8) que tratam da caracterizagao e historico do sistema, e por questdes fechadas
(2.2, 2.4 e 2.7), que tratam da importdncia do sistema para a organizacdo, do
atendimento as necessidades de gestdo e do conhecimento, intencdo de uso e utilizagdo

efetiva dos artefatos de gestdo de custo;
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c) Os fatores estratégicos: formado por questdes abertas (3.1 a 3.4) que tratam da
caracterizagdo dos fatores estratégicos, e por questdes fechadas (3.5 e 3.6), que buscam
relacionar os objetivos do sistema de gestdo de custos as necessidades gerenciais da

organizacao.

Os dados secundarios foram obtidos através de consultas ao site da instituicdo na internet e a

dados obtidos do banco de dados interno da fundacéo e disponibilizados pelos entrevistados.

4.1.3.2 Anélise e Interpretacdo dos Dados

Uma vez concluido o levantamento dos dados, efetuado de acordo com o0s procedimentos
indicados nos tépicos anteriores, apresenta-se aqui a definicdo dos pontos que compdem a
estrutura de sistematizacdo para a apresentacdo dos resultados obtidos na Fundacdo Instituto

de Administracéo.

A estrutura de sistematizacdo foi dividida em trés segmentos: o primeiro tratou dos dados
cadastrais, historico, estrutura de governanca e demais itens de caracterizacéo da instituicao; o
segundo teve como objetivo expor e descrever o sistema de gestdo de custos, tanto em termos
das bases tecnoldgicas quanto dos arranjos dos artefatos de gestdo de custo; e finalmente, o
terceiro segmento teve como intuito relacionar os aspectos estratégicos com o desenho do
sistema de gestdo de custos da fundagdo. No terceiro segmento, buscou-se estruturar a
apresentacdo de acordo com o modelo proposto por Almeida: analise dos aspectos internos,

analise do ambiente, orientacdo versus campo de atuacao e estratégias vigentes.

Esta secdo apresentou os procedimentos metodoldgicos deste estudo. A seguir, apresentar-se-
a os resultados da aplicacdo do estudo de caso, com base no exame das informacdes obtidas

nas entrevistas e no levantamento dos dados secundarios.
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CAPITULO 5

5 O ESTUDO DE CASO DA FUNDACAO INSTITUTO DE ADMINISTRACAO

Esta secdo tem como objetivo apresentar os resultados da pesquisa realizada na Fundacéo
Instituto de Administracdo (FIA), instituicdo privada que atua nas areas de educacdo, pesquisa

e extensdo voltadas a administracdo no Estado de S&o Paulo.

O presente capitulo esta dividido em trés topicos. O primeiro trata da caracterizacdo da FIA:
histérico, governanca e alguns dos principais aspectos vinculados a formulacdo de suas
estratégias; o segundo, do sistema de gestdo estratégica de custos na instituicdo; e, finalmente,
0 terceiro tépico trata da influéncia dos fatores estratégicos no desenho do sistema de gestao

estratégica de custos.

Conforme descrito na secdo de aspectos metodoldgicos do trabalho, a aplicacdo da pesquisa
contou com as etapas de entrevista individual (com o Diretor Financeiro e com o Gerente de
Orcamento e Controles) e analise de dados secundarios. Nao obstante, o relato do estudo de
caso constante nesta secdo trard andlises e evidéncias baseadas em ambas as etapas

metodoldgicas.

5.1 Caracterizacdo da Fundacéo Instituto de Administracdo

A Fundacdo Instituto de Administracdo (FIA) é uma entidade privada sem fins lucrativos
fundada em 1980 por iniciativa de professores do Departamento de Administracdo da
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade (FEA/USP). O seu ramo de atuacéo
sdo as areas de educacgdo, pesquisa e extensdo voltadas ao fomento e divulgacdo de
conhecimentos pertinentes as areas de administracdo, e, através disto, promover maior

aproximacéao e integracao do ambiente académico com a sociedade brasileira

O estatuto social da FIA, instrumento maximo que rege as atividades da instituicdo, prevé o

desenvolvimento de atividade econdmica através da celebracdo de convénios, contratos,
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temos e demais instrumentos, conquanto tais atividades estejam comprometidas a realizagéo
de seus objetivos sociais. Pelo fato de ser uma entidade sem fins lucrativos, seu excedente
econémico é invariavelmente incorporado ao seu patriménio ou reaplicado em suas proprias
atividades. Desde a sua criacdo, mais de 4,5 mil projetos foram realizados em suas trés linhas
basicas de atuacdo (consultoria, pesquisa e educacdo), com o atendimento a mais de mil
empresas da iniciativa privada nacional e multinacional (48%), empresas do setor publico e
organizacOes da administracdo publica direta (40%), e associacdes de classe e entidades da

sociedade civil (12%).

A instituicdo tem sede na cidade de S&o Paulo, e atualmente conta com trés unidades
educacionais (Butantd, Pinheiros e Vila Olimpia), totalizando 51 salas de aula, e uma quarta
unidade destinada a atividades administrativas e de execucdo de projetos de consultoria e

pesquisa em administracao.

O site da instituigdo destaca que, “a0 longo de sua trajetoria, foram inimeros os projetos de
cunho ou impacto social realizados pela FIA, em diversas areas como educacgdo, saude,
seguranca publica, meio ambiente, trabalho e emprego, terceiro setor, entre outras, em todo o
pais”.

Dentro do contexto de sua missdo (“oferecer apoio a pesquisa ¢ promover a divulgacdo de
conhecimento pertinente a area de administragdo”) e de seus valores, calcados em principios
de empreendedorismo, transparéncia e responsabilidade social, a FIA conta com programas
sociais voltados a educacdo de jovens em condicGes econémicas desfavoraveis, egressos da
rede escolar publica (projeto social de capacitacdo académica e profissional - CAPJOVEM),
em sua preparacdo aos exames vestibulares, e de capacitacdo e melhoria da empregabilidade
de profissionais que se encontram fora do mercado de trabalho (programa de aperfeicoamento
profissional - CAPEXECUTIVO). Ambos os programas séo, segundo 0 seu site, “iniciativas
da fundacdo na busca de reduzir as discrepancias sociais que limitam o desenvolvimento da

sociedade brasileira”.

Ao longo de sua trajetdria, a FIA também registra um forte o apoio as atividades de ensino e
pesquisa desenvolvidas na Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade da
Universidade de Sdo Paulo (FEA/USP), seja através de apoios financeiros diretos em

publicacdo de artigos, periddicos e participacdo em congressos e seminarios, realizacdo de
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pesquisa, entre outros, do corpo docente e discente da Faculdade; seja através de apoio
administrativo a estrutura do Departamento de Administracdo, do P6s-Graduacéo e da Revista
de Administracdo (RAUSP) presentes nesta unidade. Igualmente, a FIA registra contribuicdes
efetuadas as iniciativas diversas das associagdes discentes da casa, quais sejam: Associacao
Atlética Académica Visconde de Caird (AAAVC), Junior FEA, etc.

Em termos de registros, a FIA é considerada uma instituicdo de utilidade publica em todas as
instancias (municipal, estadual e federal), além de possuir credenciamentos diversos, como
por exemplo, no Ministério da Ciéncia e Tecnologia, e com as mais diversas associagdes
(Association of MBAs — AMBA, Associacdo Nacional dos MBAs — ANAMBA, Conselho

Municipal dos Direitos da Crianca e do Adolescente, etc.).

5.1.1 Histérico

Historicamente, a década de 80 até meados dos anos 90 foi marcada pela predominancia de
projetos de pesquisa e de consultoria em administragdo. Em 1997 foi inaugurada a Unidade
Educacional Butantd, com vistas a promover e incentivar a realizacdo de cursos; nesta mesma
época, entre 1997 e 1998 a fundacdo realizou o langcamento de cursos MBA voltados as mais

diversas areas da administracdo, entre elas, financgas, recursos humanos e marketing.

O final da década de 90 também foi marcado pelo recrudescimento de criticas feitas em
ambito geral as fundacGes por parte de alguns segmentos da sociedade, segmentos estes que
guestionavam as contribuicdes sociais das fundacgdes e sugeriam que a falta de controle e de
transparéncia abria espaco a desvios de conduta em suas atividades. De fato, este periodo foi
marcado pelo surgimento de diversos escandalos na midia, de dirigentes promovendo agdes
ndo condizentes com as regras estatutarias e com 0s objetivos sociais de suas instituicoes.
Sobre esta questdo, Santos (2007, p. 1) comenta que esse cenario propiciou o aparecimento de
clichés sobre as fundagdes, isto €, frases que efeito que perdem seu significado efetivo para
serem utilizadas como instrumento de debate de cunho corporativo ou doutrinario. O que se

viu, entdo, foi o crescimento de um movimento contrario a propria existéncia das fundagoes.

Para a FIA, o periodo de 2002 a 2003 foi marcado pela inauguracdo da Unidade Educacional

Pinheiros, a segunda unidade para realizacdo de cursos, com a adi¢cdo de 12 salas de aula, e
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pelo inicio do projeto social CAPJOVEM, de apoio ao acesso a Universidade por jovens em
condigdes econdmicas desfavoraveis, oriundos da rede escolar publica.

O ano de 2008, por sua vez, foi marcado pela inauguracdo da Unidade Educacional Vila
Olimpia, com novas 17 salas de aula, apoiado pelo fortalecimento de cursos de POs-
Graduacdo Lato Sensu.

A Figura 7 apresenta o faturamento anual bruto da instituicdo a partir de 1995 convertido a
um indice de base 100. Ao se analisar a linha de tendéncia e compara-la ao ciclo de vida da
organizagao, pode-se notar que a FIA se encontra ainda em fase de crescimento, fase que, em

principio, demanda estratégias de sustentacdo e de melhoria de qualidade dos produtos.

Figura 7: Evolugdo do faturamento anual bruto da FIA entre 1995 e 2008
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Fonte: o autor.

Nota-se, pois, que o crescimento observado pela instituicdo neste periodo se confunde com o
processo de expansdo das unidades educacionais ao longo dos anos, reforgando o aspecto de

reaplicacdo dos excedentes econémicos dentro de sua propria atividade.
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512 Sobre a Estrutura de Governanga

A estrutura de governanca da FIA conta com um Conselho Curador, 6érgdo maximo de
decisdo da instituicdo de carater deliberativo, e com uma Diretoria Executiva, 0rgao
responsavel pela gestdo da entidade. Ambos os 6rgdos administrativos (Conselho e Diretoria)
ndo sdo remunerados no exercicio destas funcdes, conforme tratado na segunda secdo deste
trabalho.

A Diretoria Executiva, enquanto 6rgao de gestdo, toma as decisdes em reunides ordinarias e

extraordinarias, em regime de colegiado.

Abaixo a Diretoria Executiva existe um corpo gerencial, segregado pelas seguintes divisoes:
financeira, marketing, académica, relacionamento e administrativa. O corpo gerencial, bem
como o resto das equipes administrativas e operacionais, € composto por profissionais

remunerados e de dedicacéo integral a instituicao.

5.1.3 Aspectos Vinculados a Formulacéo das Estratégias

A Fundacdo Instituto de Administracdo define suas linhas de produto da seguinte forma:

Quadro 8: Linhas de produto da FIA.

Cursos MBA (Master in Business Administration);
Cursos Pés-MBA;

Cursos de P6s-Graduacédo Lato Sensu;

Cursos de Especializacéo;

Cursos de Educagéo Executiva; e

Projetos de pesquisa e consultoria em administragéo.

Fonte: o autor.

Estas linhas de produto podem ser entendidas também como as principais unidades de

negocio da instituicdo. Dentro do espectro da linha de cursos, as diferenciacfes ocorrem por
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conta das diferentes cargas horérias, titulagdo do corpo docente e outros aspectos gerais em

ambito académico.

Sob a dtica das estratégias genéricas de Porter, os dirigentes da instituicdo posicionam todos
0s produtos através da estratégia de diferenciacdo, focando na elevada qualificacdo académica
e didatica de seu corpo docente e com vistas a ofertar produtos de alta qualidade aos seus

clientes.

5.2 O Sistema de Gestao Estratégica de Custos da FIA

Segundo Shank e Govindarajan (1995, p. 4), a gestdo estratégica de custos ¢ “uma analise de
custos vista sob um contexto mais amplo, em que 0s elementos estratégicos tornam-se mais
conscientes, explicitos e formais”. Neste sentido, esta analise de custos deve abranger trés

aspectos principais:

a)  Analise do posicionamento estratégico da organizacao;
b)  Anélise da cadeia de valor; e

c) Utilizacdo de direcionadores de custo.

A andlise do posicionamento estratégico conduz a agdes coerentes oriundas da analise de
custos e as estratégias vigentes da instituicdo; a analise da cadeia de valor, por sua vez,
permite identificar com maior clareza aspectos geradores de valor para os clientes nos
produtos e nas atividades; e a utilizacdo de direcionadores de custo conduz a uma melhor

compreensdo das medidas de consumo de recursos na elaboracao e execucao das atividades.

Como ja visto no referencial tedrico deste trabalho, entende-se por sistema de gestdo
estratégica de custos a conjuncéo entre fatores tecnologicos (recursos técnicos de informatica)
e artefatos de gestdo de custo (atividades, ferramentas, filosofias de gestdo, instrumentos,
métodos de custeio, modelos de gestdo, métodos de avaliagdo ou sistemas de custeio
presentes na literatura). No que diz respeito ao desenho deste sistema, parte-se da
pressuposicdo que nem sempre a sele¢do dos fatores tecnoldgicos e dos artefatos de gestéo de
custo ocorre de maneira planejada e intencional, isto é, sdo os fatores estratégicos e as

necessidades por informacgéo dai decorrentes que condicionam tanto os arranjos do sistema
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quanto suas atualizagdes. Tal afirmacéo é reforgcada pelo fato que, em um ambiente de elevada
competitividade e altamente mutavel, as estratégias da instituicdo devem ser constantemente

revisadas e reavaliadas, produzindo novas demandas ao sistema.

Dessa forma, apresentar-se-& nos proximos topicos o sistema de gestdo estratégica de custos
da Fundacdo Instituto de Administracdo sob os fatores tecnoldgicos e de artefatos de gestdo
de custos, tanto em termos do sistema vigente como das principais atualizagdes a este sistema

ocorridas em 2008.

5.2.1 Desenho e Descricéo do Sistema de Gestéo Estratégica de Custos

A Fundacéo Instituto de Administracdo estrutura seus custos através de um sistema de gestdo
por projetos, no qual existem duas macro hierarquias: centros de resultado e centros de custo.

Os centros de resultado correspondem aos diversos projetos executados pela instituicdo. Para
cada curso, atividade de pesquisa ou atividade de consultoria, existe um elemento que agrupa
todo o resultado oriundo das operacgdes. Dessa forma, a receita pela prestacdo dos servigos e
0s custos diretos encontram-se registrados individualmente nos mais de 4,5 mil projetos

registrados na fundacéo.

Por custos diretos entendem-se 0s custos apropridveis diretamente ao servico prestado, ao
passo que 0s custos indiretos correspondem aos custos alocaveis atraves de critérios
especificos. No caso da FIA, os custos diretos correspondem a gastos com remuneracao de
aulas, pagamento a pesquisadores e consultores, gastos com correcao de provas, orientacao de

monografias, etc.

Adicionalmente a receita de prestacdo de servicos e aos custos diretos, existem as

apropriacOes de custos indiretos, que serdo tratadas posteriormente ainda neste topico.

A hierarquia dos centros de resultado guarda relacdo direta com as unidades de negocio da

instituicdo, a saber:
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a)  Projetos de educacdo (EC): com subdivisGes para MBA, P6s-MBA, e cursos de curta,
média e longa duragdo (segmentados pela carga horéria);

b)  Projetos de pesquisa (PE): com subdivisdes para projetos contratados pelas areas
publica e privada;

c) Projetos de consultoria (CO): com subdivisdes para projetos contratados pelas areas

pablica e privada.

Os custos indiretos, por sua vez, sao organizados através de centros coletores de custo. Para
fins de simplificagdo, a fundagdo definiu como custos indiretos todos os dispéndios
necessarios para a manutencdo de atividades de apoio (contabilidade, tesouraria, recursos
humanos, departamento pessoal, etc.), bem como as suas iniciativas sociais. Vale ressaltar
gue, em termos conceituais, tais iniciativas ndo se configurariam como custo, mas sim como

aplicagdes de recursos.

Assim, hierarquia de custos indiretos é composta por centros de coletores de custo que por sua
vez sdo organizados por “nds” da hierarquia, isto ¢, conjuntos com similaridades em termos

operacionais ou que sejam de interesse estratégico para a FIA, a saber:

a)  Setores e departamentos (ADM): centros coletores de custo segregados pelos diversos
setores e departamentos que compdem a fundacdo. Exemplos: tesouraria, contabilidade,
controladoria, etc;

b)  Despesas gerais (DGE): centros coletores de custo segregados por iniciativas diversas
gue ndo envolvam diretamente setores ou equipes administrativas. Exemplos:
exposicoes e eventos, gastos com laboratério de ensino a distancia, etc;

c) Apoio a iniciativas sociais (SOC): centros coletores de custo segregados pelos
programas sociais desenvolvidos pela instituicao;

d) Contribuicbes ao sistema USP (USP):. centros coletores de custo segregados pelos
apoios diretos e indiretos que a fundacdo fornece a Faculdade de Economia,
Administracéo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo (FEA-USP). Exemplos:

subsidio a pesquisa, apoio a associacdes discentes, etc.

As trés letras apresentadas em cada um dos nos codificam os centros de custo e somam-se a
nameros (exemplo: ADM1, ADM2, ADM3, etc.), permitindo rapida identificacdo visual por
parte das equipes operacionais quanto a natureza especifica dos gastos alocados em cada
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centro de custo. Ressalta-se aqui que a presenga dos nds de apoio a iniciativas sociais (SOC) e
de contribui¢Bes ao sistema USP (USP) estruturam formalmente e ddo transparéncia aos
dispéndios efetuados nestas iniciativas e servem como base de alimentacdo dos instrumentos
de divulgacdo e prestacdo de contas da FIA, como por exemplo, o Relatério Anual de
Atividades, o Balango Social e o sistema de cadastro e prestacdo de contas anual (SICAP)
exigido pelo Ministério Publico a todas as fundagdes do pais.

Ha que se ressaltar a proposicdo de Kaplan e Cooper (2000, p. 28), na qual as fundacdes,
enquanto entidades prestadoras de servigos, possuem importante parcela de custos indiretos, e
que tais custos devem ser analisados com especial atencdo. A Figura 8 apresenta a evolugéo
dos custos indiretos da FIA nos ultimos cinco anos (convertidas a base 100). Nota-se que, por
se tratar de uma instituicdo fortemente vinculada ao seu patriménio, com énfase a manutencao
de suas unidades educacionais e técnica, os custos indiretos tendem a ser elevados,

corroborando com a afirmacao dos autores.

Figura 8: Evolucdo dos custos indiretos na FIA
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Fonte: o autor.

Segundo o Diretor Financeiro da instituicdo, a Direcéo atribui ao sistema de gestdo de custos
uma alta prioridade, e considera que o sistema vigente atende parcialmente as necessidades de
informacdes estratégicas, havendo ainda espaco para implementacdo de melhorias.
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Até 2007, os custos indiretos eram apropriados aos centros de resultado exclusivamente
através de uma mecénica de overhead, com aliquotas fixas aplicadas sobre a receita gerada
em cada projeto. Esta mecéanica € uma representacao classica de um sistema de custos
tradicional. Estas aliquotas eram mantidas de acordo com bases histdricas, criadas ha décadas,
e certamente ndo representavam uma forma adequada de apropriacdo de custos de cada
projeto, e tampouco permitiam uma avaliagdo mais precisa acerca dos resultados gerados em

cada uma das unidades de negdcio.

O que se via entdo era uma necessidade premente de melhorar a qualidade da apuracéo de
custos e resultado, para melhor apoiar as decisdes estratégicas. Tal necessidade encontrava
entraves na limitacdo das bases de dados, dificuldade esta sanada com a introducédo do sistema
de gestdo integrada SAP ECC 5.0 em 2006.

Adicionalmente a isto, 0 ano de 2007 foi marcado pela preocupagdo da Diretoria Executiva
em equacionar a necessidade de ampliacdo da estrutura fisica com a criagdo de uma nova
unidade educacional, fruto da crescente demanda por novos cursos. Esta ampliacdo, analisada
sob a Otica orcamentaria da instituicdo, iria demandar pesados investimentos e produziria uma
alta carga de custos operacionais, que necessitavam ser bem equacionados para nao

comprometer o desempenho da fundacéo.

Com isto, a Diretoria Executiva tomou a decisdo, no inicio de 2008, de criar uma comissao
denominada Comissdo de Custos. Esta célula tinha como objetivo se debrucar sobre as
questdes de custos e buscar novas alternativas para uma melhor apropriacdo dos custos

indiretos. A Comissédo de Custos foi composta conforme mostra o Quadro 9.

Quadro 9: Composicdo da Comisséo de Custos.

No.de )
Cargo Nivel
membros
Conselho Curador 2 Estratégico
Diretoria Executiva 1 Estratégico
Gerente de Orcamento e Controles 1 Administrativo
Supervisor de Controladoria 1 Operacional

Fonte: o autor.
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Ressalta-se aqui o carater heterogéneo de sua formacdo, com membros de nivel estratégico
(Conselho Curador e Diretoria), de nivel administrativo (Geréncia de Orcamento e Controle)
e de nivel operacional (Supervisor de Controladoria). As reunifes da comissdo ocorriam em
freqiéncia semanal, sendo que, uma vez estabelecidas as diretrizes de avaliacdo pelos
membros estratégicos, os membros administrativo e operacional se incumbiam de produzir os
resultados e encaminhar para a reunido seguinte. De acordo com o tema debatido, novos
membros (geralmente na instancia estratégica) eram convidados a participar das reunides,
trazendo experiéncias e sugestdes, e contribuindo para uma maior riqueza de analise dos

assuntos.

Periodicamente, os resultados dos trabalhos eram sintetizados em cartas de recomendacao,

gue eram enviadas a Diretoria como sugestdes de aprimoramento de gesto.

Um ponto que contribuiu para o sucesso da Comissdo de Custos, em se considerando o carater
heterogéneo de sua composicdo, foi o fato de que missdo e vocacdo eram aspectos de
conhecimento prévio dos niveis administrativo e operacional, o que certamente facilitou a
comunicacgéo das diretrizes de avaliagdo e permitiu maior sinergia entre os membros de todos

0s niveis.

Além disso, sob o ponto de vista da governanca, a atuacdo efetiva e independente desta
comissao proporcionou ganhos de agilidade as discussdes, uma vez que a Diretoria Executiva
atua em regime de dedicacédo parcial e nem sempre podia se aprofundar com o devido afinco

as particularidades da questdo de custos.

O primeiro aspecto a ser tratado pela Comissdo de Custos foi 0 aprimoramento da apropriacao
de custos indiretos para avaliacdo dos resultados das unidades de negdcio da fundacdo. Com
isso, produziu-se um estudo baseado em principios do custeio ABC, no qual os custos
indiretos eram apropriados através de direcionadores de custo vinculados diretamente a cada
atividade. Por exemplo, os custos do setor de contas a pagar eram apropriados a cada unidade

de negdcio com base na quantidade de pagamentos processados (direcionador de custos).

Os resultados desta primeira rodada de analises foram os seguintes:
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b)

Foram identificadas situacdes de subsidio cruzado entre as unidades de negocio, isto e,
existiam unidades de negdcio deficitarias que estavam sendo subsidiadas por unidades
superavitarias;

Existia uma carga de custos indiretos, representadas por algumas iniciativas da
Instituicdo, que, na visdo da comissdo, ndo estavam plenamente condizentes com o valor
produzido por elas;

Existiam situacbes em que a infra-estrutura da fundacdo era utilizada de forma
ineficiente em funcdo da auséncia de regras e controles (exemplo: ndo havia regras

claras para utilizacdo dos espacos de sala de aula).

A primeira fase da comissao trouxe de imediato algumas mudancas na forma da FIA operar, a

saber:

a)

b)

Criacéo de alternativas para o tratamento dos custos indiretos através de direcionadores
de custo, como por exemplo, a utilizacdo de espacos fisicos (cobranca direta aos
projetos usuarios através de um direcionador por m?), a utilizacdo de salas de aula
(cobranca direta aos projetos usuarios através de um direcionador por horas utilizadas) e
a utilizacdo de notebooks em sala de aula (cobranca direta aos projetos usuérios por
unidade);

Revisdo nos critérios de apropriacdo de custos indiretos via overhead;

Criacdo de regras para utilizacdo de espacos e salas de aula, com vistas a otimizar a

utilizacdo da infra-estrutura e reduzir gargalos.

As mudancas propostas traziam maior racionalidade a todo o sistema, e foram de imediato

amplamente aceitas por toda a comunidade envolvida nos processos.

A segunda rodada de andlises, ocorrida proxima ao final do ano de 2008, foi diretamente

influenciada pela crise financeira mundial, iniciada nos Estados Unidos, e que indiretamente

promoveu condicOes recessivas na economia do Brasil.

Com isso, a comissao buscou, nesta segunda rodada de discussdes, analisar a cadeia de valor

das principais atividades da fundagdo, com vistas a promover condi¢Oes para uma gestéo de

custos eficaz. Como resultado, medidas de contengdo de custos foram introduzidas pela
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Diretoria Executiva com relacdo direta & analise de valor de cada atividade e processo

estudados.

Vale ressaltar que, sob a Otica de Shank e Govindarajan (1995, p. 4), os trés aspectos

principais da anélise de custos foram tratados pela comisséo:

a)  Anadlise do posicionamento estratégico da organizacao;
b)  Analise da cadeia de valor; e

c) Utilizacdo de direcionadores de custo.

52.1.1 Bases Tecnoldgicas

Em meados de 2006, a Fundacdo Instituto de Administracdo, através de sua Diretoria
Executiva, tomou a decisdo de implantar o sistema integrado ERP SAP ECC 5.0 a fim de
melhor gerenciar suas atividades operacionais, de produzir informacdes de maior
confiabilidade e de produzir relatérios gerenciais de maior qualidade para a tomada de
decisfes. Ao longo de um processo que durou cerca de oito meses para selecdo do produto,
planejamento e implementacdo do sistema, definiu-se a utilizacdo dos seguintes mddulos:
financas (FI), controladoria (CO), gestdo de ativos (AA), vendas e distribui¢do (SD) e gestdo
de materiais (MM). A selecdo destes mddulos foi conduzida na fase de definicdo do escopo
do projeto de implantacdo, com base no mapeamento dos processos da fundacdo. A estes
maodulos, somam-se 0s sistemas previamente existentes e que foram mantidos: RH (sistema
Datasul) e gestdo académica (sistema de desenvolvimento interno). A fim de manter a coesdo

de toda a base de sistemas, interfaces foram criadas entre todos os médulos (Figura 9).
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Figura 9: Mddulos que compdem o sistema da FIA
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Fonte: o autor.

Como beneficios diretos, a integracdo das bases tecnoldgicas permitiu maior confiabilidade a
respeito dos dados gerados e reducgédo do retrabalho em situacdes que os dados eram gerados

por mais de um setor.

Ressalta-se também a importancia que esta integracdo teve na conducdo dos trabalhos da
Comissdo de Custos, permitindo maior amplitude e profundidade nos diversos aspectos

estudados ao longo do ano de 2008.

5.21.2 Artefatos de Gestdo de Custo

Os artefatos de gestdo de custo identificados na organizagdo, com base na revisdo

bibliogréfica e nas entrevistas efetuadas, foram os seguintes:

a)  Custeio Baseado em Atividades (ABC): embora a aplicacdo dos trabalhos da Comissédo
de Custos ndo representem em sua totalidade a introducdo do método de Custeio
Baseado em Atividades conforme indicado pela literatura, a filosofia de identificacdo

das atividades e o reconhecimento de que sdo estas atividades que promovem o0



b)

d)

f)
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consumo de recursos e que compdem o custos dos produtos certamente sdo aspectos
concernentes a filosofia ABC;

Benchmarking (comparagdo com indicadores de outras organizacdes do mesmo setor): a
técnica de benchmarking permeia todo o processo de analise de estrutura e custos da
instituicado;

Orgcamento: o orcamento é aplicado na FIA em trés instancias: orcamentos de projetos,
de responsabilidade dos gestores de projetos de educacdo, consultoria e pesquisa, para
verificar a viabilidade dos servicos contratados, orcamento interno, de responsabilidade
dos gerentes funcionais, para controle dos custos indiretos, e or¢camento global, de
responsabilidade do setor de controladoria, que sintetiza as duas dimensdes anteriores.
Os principais conceitos utilizados sdo de or¢camentos estatisticos (para o orcamento de
projetos e para o orcamento global) e de orcamentos de tendéncias (para todos o0s
casos);

Simulagbes: as simulagdes, embora esporadicamente presentes nas avaliagOes
estratégicas solicitadas pela Diretoria, encomendadas para a area de controladoria,
ganharam maior forca com os trabalhos da Comissdao de Custos, com foco em
simulacBes de questdes de infra-estrutura, como analise de investimentos e decisdes
sobre a composi¢do das unidades educacionais e técnicas da instituicao;

Relatérios através de ferramentas de Business Intelligence (BI): produto direto da
implantacdo do SAP ECC 5.0 na FIA, as ferramentas de Business Intelligence surgem
como apoio para a realizacdo de simulacBes e para a criacdo de novos relatérios
gerenciais conforme foram surgindo as necessidades de cunho estratégico;

Gestdo Baseada em Atividades (ABM): a Gestdo Baseada em Atividades ¢€
conseqiiéncia direta da introducdo dos principios do ABC nas analises da Comisséo de
Custos, e toma forma através das recomendaces feitas por esta célula para a Diretoria

Executiva.

Tomando como base a relacdo de artefatos de gestdo de custo levantada no referencial tedrico

e aplicada na pesquisa, existem determinados artefatos que a Diretoria Financeira ndo tem a

intencdo em utilizar, a saber: Método de Custeio por Absorcéo, Método de Custeio Variavel,

Custeio Padrdo, Custeio Meta, Kaizen, Just in Time, conceito da Teoria das Restricdes,

GECON e Balanced Scorecard. Parte-se da premissa que, sendo o Diretor Financeiro o

responsavel direto pelo desenho do sistema de gestdo estratégica de custos, sua opinido a

respeito dos artefatos determina ou ndo a sua aplicacdo na instituicdo. Na grande maioria dos
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casos, a justificativa dada foi que tais artefatos ndo atendem as necessidades gerenciais e
estratégicas da fundacdo para o0 momento, embora possam ser posteriormente analisadas

conforme o posicionamento estratégico se modifique.

Sobre os artefatos que a Diretoria Financeira considera interessantes para avaliagdo e futura
implantacdo, apenas e técnica de moeda constante e valor presente para analise de custos e
despesas foi mencionada, por se tratar de técnica que pode ser aplicada de forma abrangente,
0 que reforca a idéia que as atualiza¢bes no sistema, em especial, as ferramentas e técnicas de

andlise, devam ocorrer tdo somente surjam as revisdes estratégicas.

5.3 A Influéncia dos Aspectos Estratégicos no Desenho do Sistema de Gestdo de

Custos

Este topico tem por objetivo sintetizar os principais pontos identificados em relacdo a

influéncia dos aspectos estratégicos no desenho do sistema de gestdo de custos.

O Quadro 10 relaciona os objetivos do sistema de gestdo de custos com as necessidades

gerenciais, ambos objetos da aplicacdo da entrevista.
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Quadro 10: Agrupamento das necessidades gerenciais segundo os objetivos do sistema

de gestéo de custos da FIA

Objetivos do sistema de
gestao de custos

Necessidades gerenciais

Custeio dos produtos

Apuracdo dos custos de cada produto
Identificacdo de padrdes de comportamento dos
custos

Custeamento das atividades desenvolvidas
Acompanhamento do comportamento dos custos
indiretos

Anélise de atividades que agreguem ou ndo valor
Anélise de variagdo entre o custo indireto real e a
taxa de custo indireto aplicada

Obtencdo de indicadores de mensuragéo para o
custeamento dos produtos

Avaliacdo dos resultados

Avaliacdo de resultados

Apoio a tomada de decisdes de nivel
estratégico que envolva andlise de
custos

Identificacdo das linhas de produto que mais
afetam as margens

DecisOes sobre o mix dos produtos
Apoio a formacéo do prego de venda

Controle dos custos com vistas a
maximizacao do resultado

Planejamento das margens
Gestao de custos por setor/departamento a cada
periodo

Controle de custos nos estagios de planejamento e
desenho dos produtos

Gestao dos custos com vistas a
geracéo de valor

Geracdo de produtos que no minimo atendam as
expectativas dos clientes

Informacdes para aprimoramentos de
processos e aprendizado

Melhoria continua

Planejamento

Comparacéo entre a estrutura atual e a capacidade
instalada

Atendimento diferenciado a clientes e
fornecedores

Melhoria de negociacdes com clientes
Melhoria de negociaces com fornecedores

Geracdo de produtos que no minimo atendam as
expectativas dos clientes

Atendimento aos objetivos sociais

Acompanhamento dos impactos sociais obtidos

Mensuragdo dos valores aplicados em iniciativas
sociais

Fonte: o autor.

jeti i i , apenas o item “atendimento diferenciado
Dos objetivos relacionados levantados na literatura, ap tem “atend to difi d

a clientes ¢ fornecedores” foi relatado como ndo plenamente atendido pelo sistema de custos

da instituicdo. Por outro lado, o Diretor Financeiro julga como altamente importante as
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necessidades “melhoria de negocia¢des com clientes” e “gera¢do de produtos que no minimo
atendam as expectativas dos clientes”, mostrando que ainda ha potencialidades a serem

exploradas dentro do sistema.

Ao modelo proposto por Pompermeyer (2004, p. 76) foi adicionado um objetivo especifico

para fundagoes: “atendimento aos objetivos sociais”.

531 Anélise dos Aspectos Internos

A analise dos aspectos internos trata especificamente dos pontos fortes e fracos da
organizacdo. Os pontos fortes determinam os fatores criticos de sucesso, e 0s pontos fracos

sugerem pontos de aprimoramento dentro do processo de planejamento estratégico.

A Fundacdo Instituto de Administracdo considera como seus principais fatores criticos de
sucesso a elevada qualificacdo técnica e académica de seu corpo docente, 0 que proporciona a
realizacdo de cursos e projetos de consultoria e pesquisa com qualidade diferenciada, o
empreendedorismo, que lhe conduz a desenvolver projetos inovadores nas mais diversas areas
da Administracdo e a elevada qualidade da infra-estrutura (instalac@es), que inclusive ja foi
considerado como diferencial da instituicdo em ranqueamentos de escolas de negocio no

Brasil.

Estes fatores criticos de sucesso, de carater predominantemente qualitativo, podem ser
estimulados através das andlises de Gestdo Baseada em Atividades (ABM) e de Gestdo
Baseada em Valor (VBM), através de acbes que estimulem cada vez mais a formacdo e a
capacitacdo dos profissionais que atuam na fundagdo. Em termos da qualidade das
instalagdes, a analise de custos com base em conceitos do Custeio ABC (Activity Based Cost),
implantado em 2008, pode permitir a ampliacdo do foco sobre atividades que agreguem mais

satisfacdo aos clientes em sua estrutura.

Vale notar que, segundo os entrevistados, existe uma escassez latente de dados sobre outras
fundagdes concorrentes que atuam no mesmo segmento, o que dificulta a anélise comparativa
entre os fatores criticos de sucesso para determinacdo dos pontos fortes e fracos. Neste

sentido, existe uma lacuna a ser desenvolvida pela fundagdo em termos de seu sistema. Um
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possivel foco de atuacdo seria o aprimoramento da ferramenta Benchmarking, que, embora
tenha sido declarada como presente no sistema de gestdo de custos, pode ser uma base

interessante na busca por novos dados da concorréncia.

A despeito disso, um dos principais pontos fracos identificados ao longo da aplicacdo de
pesquisa diz respeito a propria estrutura de governanga comumente encontrada nas fundagdes
privadas, na qual os 6rgdos de gestdo atuam em regime de dedicacdo parcial e sem
remuneracdo por suas atividades. Tal estrutura pode, em algum grau, representar um
desestimulo a profissionalizacdo e ao desempenho destes dirigentes. Neste sentido, é
importante que estes dirigentes tenham consciéncia da importancia em se buscar alternativas
de aprimoramento da gestdo através da criacdo de acBes como a criacdo de comissdes e do
maior envolvimento dos niveis administrativo e operacional nos processos decisorios. Em
suma, conforme pode ser visto ao longo do estudo de caso, o0 envolvimento e a integracéo de
todos os niveis podem representar um avancgo na busca pela eficacia e eficiéncia dos sistemas

de gestdo de custos.

5.3.2 Anélise do Ambiente

Segundo Almeida (2003, p. 18), “o ambiente de uma entidade ¢ tudo aquilo que influencia em
seu desempenho sem que ela pouco ou nada possa fazer para mudar tais fatores ou variaveis”.
Com isso, a analise do ambiente determina situacdes de oportunidades e de ameacas a

instituicao.

Seguem abaixo algumas situacdes em que a analise do ambiente condicionou a selecdo de
alguns dos artefatos de gestdo de custo da FIA:

a)  Ambiente Operacional: a andlise da projecdo or¢camentaria, cruzada a uma analise de
ocupacdo de salas de aula, indicou em 2007 que brevemente seria necessario o
planejamento da expansdo da fundacdo para atender a crescente demanda por cursos.
Com isso, a area de Controladoria foi acionada para avaliar alternativas de
investimento, como por exemplo, a expansdo para uma nova unidade ou a expansédo
através do aumento do nimero de salas em uma das unidades existentes. Para tanto, 0s

profissionais da Controladoria se valeram da utilizac&o de técnicas de simulacéo;
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b)  Ambiente de uma regido: uma vez tomada a deciséo de se buscar uma nova unidade, ao
longo deste processo, a fundagdo recorreu a ferramentas de Business Intelligence para
apurar variaveis historicas como pélos de localizacdo de residéncia e de trabalho de seus
alunos. Com base nestes dados, foram selecionadas as principais regides de
concentracdo de alunos e apurou-se o custo por metro quadrado de cada uma, até que se
chegasse a localizacdo ideal para sediar esta nova unidade, atendendo dessa forma a

fatores estratégicos e as restricbes orcamentarias presentes;

c)  Macroambiente Clima: alguns meses ap0s a inauguracao da nova unidade educacional,
em meados de 2008 o mundo enfrentou os efeitos da Crise Global da Economia, crise
esta iniciada no setor imobiliario dos Estados Unidos. Com vistas a se preparar para
uma iminente situagdo recessiva, a Diretoria Executiva convocou a Comissdo de Custos.
O objetivo dos trabalhos da comissdo foi de promover um processo de gestdo de custos,
realizada através da analise fundamentada no Custeio ABC e em principios da Gestao
Baseada em Atividades, buscando reducdes nos custos minimizando a0 maximo 0s

impactos ao valor produzido aos clientes.

Indubitavelmente, de todas as dimensdes propostas por Almeida, a analise do ambiente € a
mais dindmica e demandante em termos da maltipla selecdo de artefatos de gestdo de custo,
impactando diretamente os arranjos do sistema de gestdo de custos.

5.3.3 Orientacéo versus Campo de Atuacgao

Em que pese os bons resultados obtidos com a Comissdo de Custos instituida em 2008, fruto
da interacdo entre os diversos niveis hierarquicos da instituicdo, ndo ha davidas que a clareza
de definicdo na misséo e na vocacgédo e sua divulgacdo a todos os colaboradores (em especial
aqueles que participam dos processos de desenho e alimentagcdo do sistema de gestdo de
custos) foram fatores importantes para a implementacdo de mudangas no sistema de gestao de
custos neste periodo. Segundo as entrevistas realizadas, a FIA possui sua missdo explicita e
bem definida, mas ela é divulgada apenas implicitamente atraveés de acdes sistematicamente

desenvolvidas.
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Ressalta-se, pois, que os conceitos de missdo e de vocagdo claros e bem definidos séo
fundamentais para garantir a eficiéncia de um sistema de gestéo de custos, uma vez que Sao 0s

niveis administrativo e operacional os responsaveis pela alimentacéo deste sistema.

534 Estratégia Vigente

A fundacdo possui um posicionamento estratégico de diferenciacdo de seus produtos, fato que
naturalmente conduz a selecdo dos artefatos de gestdo de custo voltados a analise e geracdo de
valor aos seus clientes. Dessa forma, a introducdo dos conceitos do Custeio ABC, bem como
a consequiente introducdo da Gestdo Baseada em Atividades, sdo evoluces naturais do
sistema de gestdo na busca da maximizagdo do valor ao seu publico-alvo. Segundo declaracéo
do Diretor Financeiro da institui¢do, “sendo a FIA uma instituicdo do terceiro setor, ela pode
utilizar os principios da gestdo baseada em valor como uma das principais alternativas a

gestdo baseada em lucro”.

Adicionalmente a isto, os artefatos de simulacGes e de utilizacdo de ferramentas de Business
Intelligence podem representar, sob um ponto de vista mais abrangente, alternativas para
analises estratégicas importantes, como por exemplo a decisdo de expansdo de uma nova

unidade.

Em termos das questBes concernentes a transparéncia e de atingimento aos seus objetivos
sociais, a prépria estruturacdo de sua hierarquia de custos diretos e indiretos pode agilizar o

tempo de resposta para producdo destas informacoes.
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CAPITULO 6

6  CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo tem por objetivo apresentar as consideracdes finais do trabalho. Ela esta dividida
em dois topicos: o primeiro topico trata das conclusdes e recomendacgdes norteadas pela
questdo de pesquisa, e 0 segundo topico aborda as limitacbes da pesquisa, bem como

sugestdes para estudos futuros.

6.1 Conclustes e Recomendactes

O objetivo geral desta dissertacdo foi identificar e compreender a estrutura dos sistemas de
gestdo estratégica de custos no que se refere aos artefatos de gestdo de custos, considerando
os principais fatores estratégicos condicionantes em sua concepcao em uma fundacéo privada
que atua nas areas de educacao, pesquisa e extensao.

No intuito de alcancar o objetivo proposto, apresenta-se inicialmente o referencial teérico
sobre os trés temas abordados: terceiro setor, formulacdo e implementacdo de estratégias e
gestdo estratégica de custos. Com base neste referencial, desenvolveu-se uma pesquisa através

de um estudo de caso em uma fundacdo privada sediada na cidade de Séo Paulo.

A analise conjunta dos fatores estratégicos e do desenho do sistema de gestdo de custos nesta
instituicdo possibilitou uma maior compreensdo sobre a influéncia que tais fatores exercem
sobre a selecéo dos artefatos de gestdo de custo, especificamente em uma entidade do terceiro
setor, que possui condicdes e principios bastante particulares em comparagdo a outros tipos de

organizagao, em sua maioria voltados & obtencéo de lucro.

Espera-se que este trabalho traga contribuicdes valiosas ao estudo da relacdo entre os temas
abordados, em especial pelo fato de haver uma lacuna na producdo de trabalhos cientificos
que tratem conjuntamente da relacdo entre terceiro setor, estratégia e sistemas de gestdo de

Custos.
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A analise do estudo de caso sugere que o sistema de gestdo de custos deve ser concebido e
atualizado, em se considerando a selecéo e aplicacdo de artefatos de gestdo de custo, a luz das
estratégias vigentes da instituicdo, estratégias estas que produzirdo uma série de necessidades

gerenciais de informacéo e controle.

Dessa forma, sugere-se que a selecdo e aplicacdo destes artefatos deve ocorrer tdo somente
quando o posicionamento estratégico da instituicdo for revisado, e ndo necessariamente de
forma sistemética ou intencional por parte dos niveis administrativo e operacional das
organizagOes. Entretanto, para que tal condicdo de constante reflexdo e interacdo possa

ocorrer de maneira adequada, alguns aspectos devem ser observados:

a) Deve haver equipe capacitada que tenha conhecimento técnico e conceitual dos
artefatos de gestdo de custo, de modo que, no momento em que surjam as necessidades
gerenciais, tais artefatos possam ser selecionados e aplicados de forma eficaz e
eficiente;

b) A alta direcdo da organizagdo deve estar ciente da importancia do sistema de gestéo
estratégica de custos e deve apoiar os esfor¢os neste sentido;

c) Deve haver um prévio planejamento dos aspectos estruturais do sistema, tais como as
bases tecnoldgicas (sistemas, softwares e bancos de dados) que viabilizem e tragam
sinergia quando da introducdo de novos artefatos de gestdo de custo. Neste sentido,
ressalta-se a importancia que as areas de Tl e controladoria atuem sempre que possivel

de forma conjunta neste sentido.

No caso estudado, uma entidade fundacional do terceiro setor, existem caracteristicas
especificas deste tipo juridico que geram necessidades fundamentais, como por exemplo, a
perseguicdo aos principios de transparéncia e acompanhamento das acGes que contribuam
para a consecucdo de seus objetivos sociais e estatutarios. Este ponto pode contribuir para a
melhor aceitacdo deste ente juridico perante a sociedade a medida que traz melhor

compreenséo da sua forma de funcionamento e de seus objetivos.

Além disso, vale ressaltar que, embora as fundag¢@es privadas tenham objetivos sociais, elas
devem se pautar pela profissionalizagdo de seus quadros e de seus métodos, pois, ao exercer

atividade econdmica, elas estdo sujeitas as mesmas condi¢des de concorréncia que 0s demais
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players de mercado. Os excedentes econdmicos devem assegurar a sustentabilidade da
instituicdo. Segundo o Diretor Financeiro da instituicdo estudada, os excedentes devem

assegurar trés principios gerais: liquidez, seguranca e rentabilidade.

Em se considerando tais principios e a relevancia encontrada dos custos indiretos para este
género de instituicéo, fruto da ampla relagdo entre seu patriménio e suas operagdes, torna-se
imprescindivel que esforcos sejam enveredados no seu correto tratamento e
dimensionamento, possivelmente através de direcionadores de custo que reflitam da melhor

forma possivel cada uma das atividades encontradas.

Assim, com base nos aspectos estratégicos da organizacdo e com as Vvaridveis acima
consideradas, é possivel a criacdo de um modelo de andlise de valor, calcada em principios

como a cadeia de valor de Porter.

Para uma melhor adequacdo do modelo de cadeia de valor a realidade das entidades do
terceiro setor, em especial para fundacdes privadas sem fins lucrativos e com realizacdo de
atividade econdmica, sugere-se que testes sejam realizados com vistas a algumas adaptacdes a
este modelo (Figura 10):

Figura 10: Sugestdo de adaptacdo do modelo de cadeia de valor

de Porter para entidades do terceiro setor
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Substituicdo da denominagdo “lucro” ou “margem” proposta por Porter e divisdo desta
dimensdo em duas partes: excedentes econémicos e contribui¢cdes sociais;

Excedentes econdmicos: esta dimensdo trata da reaplicacdo dos excedentes econdémicos
as atividades da instituicdo, seja através do reinvestimento de recursos diretamente as
operacOes, seja através da aplicacdo em seu proprio patriménio. Ressalta-se aqui, que, a
despeito do conceito de lucratividade ndo se aplicar diretamente a estas instituicdes, o
conceito de obtencéo de vantagens competitivas se mantém, bem como o fato de que as
atividades priméarias e de apoio devem estar voltadas a geracdo de excedente
econdmico;

ContribuicBes sociais: esta dimensdo trata das aplicacdes de recursos voltadas ao
atendimento dos objetivos sociais da instituicdo, constantes em seu Estatuto Social.
Indubitavelmente, mais do que a geracdo de excedente econdmico, o real objetivo
destas instituicGes € atingir as suas metas sociais, e certamente, a sua presenca no
modelo vai ao encontro dos principios de transparéncia, permeando de forma clara e

direta todas as atividades da organizacao.

LimitacGes e Sugestdes para Estudos Futuros

Em funcdo da natureza do tema estudado e das limitacbes do método escolhido para a

pesquisa e apresentacdo de resultados, esta dissertacdo apresenta como limitagdes:

a)

b)

Auséncia de um referencial tedrico conjunto sobre as areas de conhecimento envolvidas
na pesquisa: entidades fundacionais do terceiro setor, estratégias competitivas e gestdo
de custos;

A delimitacdo da pesquisa aplicada para fundacdes voltadas a area de educacdo nao
permite generalizacdes mais abrangentes em termos setoriais;

Tendo em vista se tratar de um estudo de caso com uma instituicdo, ndo havendo,
portanto, representatividade do universo pesquisado, as conclusdes ndo tencionam
refletir este universo nem tampouco produzir inferéncias sobre o tema. Em adicéo, trata-
se de uma fundacdo atuante no Estado de Sdo Paulo, havendo também aspectos

referentes a delimitacdo geografica deste estudo.
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Como sugestdes para estudos futuros, tém-se 0 que se segue:

a)

b)

Aprofundamento dos aspectos referentes a selecdo e implementacdo de artefatos de
gestdo de custo, tendo em vista o desenvolvimento natural da teoria nos campos da
Contabilidade Gerencial e da Gestdo Estratégica de Custos. H4 também que se ressaltar
a necessidade de novos esforcos no sentido de se fundamentar e difundir uma
taxonomia padronizada neste sentido;

Ampliacdo do objeto de pesquisa, possivelmente aplicando novas pesquisas em outras
fundagdes e entidades do terceiro setor, com vistas a identificar similaridades e
diferencas em relagdo aos resultados obtidos no presente estudo;

Investigacdo se a utilizacdo do sistema estratégico de custos nas bases propostas

implica em desempenho diferenciado para as organizacoes.
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APENDICES

ROTEIRO DE ENTREVISTA

BASE PARA A ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM OS DIRIGENTES DAS
FUNDAGOES

ANTES DA ENTREVISTA:

Esclarecer ao entrevistado sobre a aplicacdo da entrevista para fins exclusivamente académicos e
sobre a ndo abordagem a quaisquer temas que o entrevistado porventura julgue de natureza
confidencial da instituico;

Enfatizar que, na hipdtese de o entrevistado ndo se sentir confortavel em responder a qualquer
uma das perguntas realizadas, o entrevistador entendera e respeitara tal decisao;

Informar que ndo ha a intencdo de julgar o sistema de gestdo estratégica de custos adotado,
tampouco qualquer tipo de pratica ou ferramenta utilizada e informada pelo entrevistado. O
objetivo da entrevista é tdo somente compreender as caracteristicas da gestdo estratégica de custos
da organizacdo, sendo ela tratada sob a 6tica de um laboratorio para o entrevistador;

Informar também a intencéo de que a entrevista tenha uma duragdo estimada de duas horas, sendo
ela previamente agendada em local e horéario a serem definidos pelo entrevistado;

Ressaltar que, além de servir a um fim académico ao entrevistador, a entrevista também pode
representar um interessante momento de reflexdo ao entrevistado, no qual ele pode refletir sobre
0s mais diversos aspectos do tema da entrevista em sua propria instituicéo;

Informar que o entrevistado recebera cépia de toda e qualquer publicacdo resultante da entrevista.

ENTREVISTA:

I-
1.1
1.2
1.3
14
1.5
1.6
1.7
1.8
1.9

DESCRICAO DA INSTITUICAO E DO ENTREVISTADO
Nome da instituicéo:

Endereco da instituicdo:

Total de salas de aula:

Ano de criacdo da instituicdo:

Ramo de atividade e principais produtos da instituicéo:
Numero de colaboradores da instituicao:

Escritorios ou outras unidades além da sede:

Nome do entrevistado:

E-mail do entrevistado:

1.10 Cargo do entrevistado:
1.11 Formagcdo profissional e académica do entrevistado (cépia do curriculum lattes):
1.12 Misséo:
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1.13 Valores:

-

2.1
2.2
2.3

2.4

2.5

2.6
2.7

O SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Hé& quanto tempo a organizagdo possui um sistema de gestdo estratégica de custos?

Qual o grau de prioridade atribuida pela alta direcdo em relacdo ao sistema de gestdo estratégica
de custos? (baixa/média/alta)

Quais sdo as bases tecnolodgicas utilizadas para dar suporte a este sistema? (exemplos: sistemas
ndo-integrados/integrados, desenvolvimento interno/produtos de mercado):

Em relacédo as bases tecnoldgicas citadas na resposta anterior, a organizacdo entende que elas:

o Nao atendem as necessidades de gestdo de custos

e Atendem parcialmente as necessidades de gestao de custos

e Atendem totalmente as necessidades de gestdo de custos

Existe formalmente constituido na organizagdo um setor responsavel pelas informacées
contébil-gerenciais? Em caso afirmativo, qual setor e qual o nimero de funcionérios?

Qual a periodicidade de atualizagao das informagdes do sistema de gestéo estratégica de custos?
Quanto aos artefatos de gestdo de custo utilizados no sistema:

~ N&o
x Né&o PR Pretende
Artefatos de gestdo de custo conhece Ja utiliza implantar purgtlelzggre

Método de Custeio por Absor¢ao

Método de Custeio Variavel

Custeio Baseado em Atividades (ABC)

Custeio Padrado

Custeio Meta (Target Costing)

Conceito de Preco de Transferéncia (baseado
em custos e em precos de mercado)

Moeda Constante e Valor Presente para analise
de custos e despesas

Benchmarking (comparagdo com indicadores de
outras organizages do mesmo setor)

Orcamento

Filosofia Kaizen

Conceito de Just in Time

Conceito de Teoria das Restri¢oes

Gestdo Baseada em Atividades (ABM)

Balanced Scorecard

Gestdo Baseada em Valor (VBM — Value Based
Management)

Simulagbes

Gera relatérios através de ferramentas de
Business Intelligence

Outros. Quais?

2.8

De quanto em quanto tempo foram implementadas atualiza¢Ges no sistema de gestdo estratégica
de custos (tanto de informatizacdo quanto de novos artefatos)? Por quais motivos elas
ocorreram?
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l1l-  OS FATORES ESTRATEGICOS

3.1 Quais sdo as caracteristicas que a organizac¢ao considera essenciais para 0 seu sucesso?

3.2 A misséo e os valores da organizacdo estdo claramente definidos?

3.3 A missdo e os valores da organizacdo sao divulgados?

3.4 Com base nos produtos listados no item 1.5, qual o posicionamento de mercado de cada um
deles? (classificar sob o enfoque estratégico de lideranga em custo, diferenciacdo ou enfoque)

3.5 O sistema de gestdo estratégica de custos proporciona para a organizagao:

Rubrica Sim Nao

Custeio dos produtos

Avaliacdo dos resultados

Apoio a tomada de decisdes de nivel estratégico que envolva analise de custos

Gestdo dos custos com vistas @ maximizacao do resultado

Gestdo dos custos com vistas a geragdo de valor

Informacdes para aprimoramentos de processos e aprendizado

Planejamento

Diferenciacdo dos produtos

Lideranca em custos dos produtos

Atendimento diferenciado a clientes e fornecedores

Outros. Quais?

3.6 Quais das informacg0es abaixo apresentadas sdo obtidas através do sistema de gestdo estratégica
de custos? Para as alternativas marcadas, pontuar em uma escala de 1 a 3 (sendo: 1=baixa
importancia/2=média importancia/3=alta importancia) em termos da importancia estratégica de
cada informagé&o para a organizag&o:

< E
Informacao obtida? | Escala

Planejamento das margens

Gestdo de custos nos estagios de planejamento e desenho dos produtos

Avaliagéo de resultados

Gestdo de custos por setor/departamento a cada periodo

Apuracéo dos custos de cada produto

Identificacdo das linhas de produto que mais afetam as margens

Identificacdo de padrbes de comportamento dos custos

Custeamento das atividades desenvolvidas

Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos

Comparag&o entre a estrutura atual e a capacidade instalada

Melhoria continua

Decisfes sobre o mix dos produtos

Melhoria de negocia¢des com clientes

Melhoria de negociagdes com fornecedores

Geragdo de produtos que no minimo atendam as expectativas dos clientes

Apoio a formacdo do preco de venda

Mensuracdo dos valores aplicados em iniciativas sociais

Acompanhamento dos impactos sociais obtidos

Andlise de atividades que agreguem ou ndo valor
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Informacéo Escala

obtida?

Andlise de variacdo entre o custo indireto real e a taxa de custo indireto
aplicada

Obtenc&o de indicadores de mensuracdo para o custeamento dos produtos

DEPOIS DA ENTREVISTA:

e  Existem outros assuntos ndo tratados ao longo da entrevista que mereceriam ser comentados antes
do encerramento da mesma?

e Quais sdo 0s comentarios a respeito da entrevista? Gostaria de sugerir alguma coisa quanto a
forma e quanto ao conteldo das perguntas?

e Para o encerramento da entrevista, 0 entrevistador agradece a atencdo e a oportunidade, se
colocando & disposi¢do para contatos futuros e desejando que a entrevista tenha sido uma
atividade proveitosa de reflexdo também para o entrevistado



