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Resumo:

Ocupando lacunas deixadas pelo Governo nos servicos prestados a populacao, as organizacdes do Terceiro Setor
surgiram no Brasil a partir da vontade individual de seus idealizadores. Apesar da imensa representatividade e
importancia frente & populacéo, estas organizac¢des ainda sofrem com a escassez de recursos. Ja nao bastasse isso,
elas vém enfrentando sérios problemas relativos a gestéo e a caréncia de estudos e aplicacfes de ferramentas
gerenciais que auxiliem seus gestores ha tomada de decisdo. Dessa forma, este estudo foi realizado com o abjetivo de
verificar como a gestao estratégica de custos pode contribuir para melhorar esse processo de tomada de decisdo,
destacando as vantagens de se gerir estrategicamente os custos. Para alcance dos objetivos realizou-se uma pesguisa
exploratoria, por meio de um estudo de caso em uma organizacéo do Estado da Paraiba, utilizando como
instrumentos as pesqguisas bibliogréafica e documental, e a realiza¢do de entrevista com o responsavel pela gestéo da
organizacao. Observou-se que a deficiéncia na gestao dessas organizacdes é agravada pela falta de profissionais
capacitados em administracdo e finangas e, de estudos e ferramentas gerenciais que auxiliem seus gestores. Nesse
sentido viu-se que a gestdo estratégica de custos € uma ferramenta importante no auxilio a tomada de decisdo e na
formacao de precos de seus servicos, podendo ser aplicada a essas organizagdes a partir da analise de sua cadeia de
valor, de seu posicionamento estratégico, e da escolha de seu sistema de custos e de seus direcionadores.

Areatemética: Gest&o de Custos nas Empresas do Terceiro Setor
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Resumo

Ocupando lacunas deixadas pelo Governo nos servicos prestados a populagdo, as
organizagoes do Terceiro Setor surgiram no Brasil a partir da vontade individual de seus
idealizadores. Apesar da imensa representatividade e importancia frente a populagio, estas
organizagdoes ainda sofrem com a escassez de recursos. Ji nao bastasse isso, elas vém
enfrentando Sérios problemas relativos a gestdo e a caréncia de estudos e aplicagdes de
ferramentas gerenciais que auxiliem seus gestores na tomada de decisio. Dessa forma, este
estudo foi realizado com o objetivo de verificar como a gestido estratégica de custos pode
contribuir para melhorar esse processo de tomada de decisdo, destacando as vantagens de se
gerir estrategicamente os custos. Para acance dos objetivos realizou-se uma pesguisa
exploratoria, por meio de um estudo de caso em uma organiza¢do do Estado da Paraiba,
utilizando como instrumentos as pesquisas bibliografica e documental, e a realizacdo de
entrevista com o responsavel pela gestdo da organizagdo. Observou-se que a deficiéncia na
gestdo dessas organizacdes ¢ agravada pela falta de profissionais capacitados em
administragao e finangas e, de estudos e ferramentas gerenciais que auxiliem seus gestores.
Nesse sentido viu-se que a gestiao estratégica de custos ¢ uma ferramenta importante no
auxilio a tomada de decisdo e na formagdo de precos de seus servicos, podendo ser aplicada a
essas organizagdes a partir da analise de sua cadeia de valor, de seu posicionamento
estratégico, e da escolha de seu sistema de custos e de seus direcionadores.
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Area Temética: Gestido de Custos nas Empresas do Terceiro Setor.

1. Consideracoes iniciais

A expressio Terceiro Setor deriva do inglés “Third Sector” que faz parte do
vocabulario sociologico dos Estados Unidos. La essa expressio costuma ser usada
paralelamente a outras, entre as quais se destacam duas: a primeira, “Organizagdes Sem Fins
Lucrativos” (Non Profit Organizations), as quais nao podem distribuir entre seus diretores ¢
associados beneficios financeiros; e a segunda, “Organizagdes Voluntarias” (Voluntary
Organizations), que tém um sentido complementar ao da primeira. Suas criagdes sao frutos do
puro ato da vontade de seus fundadores, ou sgja, nao resultam de uma agdo governamental.

Na Europa Continental estas organizacdes foram denominadas “Organizagdes Nao-
Governamentais (ONG), cuja origem esta na nomenclatura do sistema de representagio da
Organizacao das Nagdes Unidas (ONU), pois estas organizagdes internacionais, embora nao
representassem governos, pareciam significativas o bastante para justificar uma presenca
formal da ONU. No Brasil este termo foi muito utilizado nos anos 80.

Na América Latina, inclusive no Brasil, ¢ mais abrangente se falar de “Sociedade
Civil” e de suas Organizagdes. Este ¢ um conceito do século dezoito que desempenhou papel
importante na filosofia politica moderna, sobre tudo entre autores da Europa Continental.
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Hoje se fala em Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), as quais
atuam paral elamente ao Governo, em busca do bem-estar da coletividade.

Apesar da imensa representatividade social que essas organizagdes possuem, elas
apresentam, em sua maioria, fortes problemas quando se fala de gestao. Sao poucos recursos,
grande demanda por seus servicos, muita exigéncia e desconfianga manifestadas por seus
financiadores e pela sociedade e, as vezes, até administragdes realizadas por pessoas ligadas
as atividades fim da organizagdo, sem conhecimentos especificos sobre administragéo.

Segundo Falconer (1999, p. 110),

Ha um virtual consenso entre estudiosos e pessoas envolvidas no cotidiano dessas
organizagdes sem fins lucrativos de que, no Brasil, a deficiéncia no gerenciamento
destas organizagdes ¢ um dos maiores problemas do setor, € que o0 aperfeigoamento
da gestdo — através da aprendizagem e da aplicacdo de técnicas oriundas do campo
de Administragdo — ¢ um caminho necessirio para atingir melhores resultados.

Nessa visio o problema fundamental do Terceiro Setor esta relacionado a falta de
capacitacao em administracdo dos gestores dessas organiza¢des. Assim O autor defende que
um dos caminhos para se soluciona-lo ¢ através da aprendizagem e da aplicagdo de técnicas
oriundas do campo da administracao. O perfil destas organizagdes no Brasil parece, a primeira
vista, apenas confirmar a percep¢ao de que o problema do setor ¢, fundamentalmente, um
problema de competéncia na gestdo. Operando em um meio desfavoravel, caracterizado pela
falta de recursos e de apoio do poder publico, essas organizagdes se véem fadas ao ciclo

ViCioso:
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Fonte: Adaptado de Falconer (1999, p. 122).

Figura 1: Ciclo vicioso do Terceiro Setor

Conseguentemente, as organizagoes pertencentes a este setor necessitam se valer de
profissionais capacitados com conhecimentos de administracdo e, de ferramentas
administrativas para que estes profissionais possam ter um bom auxilio informacional para a
tomada de decisio nessas organizagoes.

Sendo assim, a Contabilidade pode contribuir com esse processo através de agumas
ferramentas. Aqui destacamos a gestao estratégica de custos. Com ela se pretende munir os
gestores com informagdes tempestivas e relevantes para a escolha da estratégia a ser utilizada
pela organizagao. Em seu livro Gestao de Custos, 0S autores Hansen e Mowen (2003, p. 423)
definem tomada de decisio estratégica como “o ato de escolher estratégias alternativas com
meta de selecionar uma estratégia, ou estratégias, que fornece(m) uma garantia razoavel de
crescimento e sobrevivéncia a longo prazo para uma empresa”. Com €ela as organizagdes do
Terceiro Setor passariam a analisar minuciosamente cada passo a ser dado, vindo a tomar
decisdes instituidas em bases informacionais “palpaveis”. Os mesmos autores ainda definem
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gestdo estratégica de custos como sendo “o uso de dados de custos para desenvolver e
identificar estratégias superiores que produzird0 uma vantagem competitiva sustentavel”
(HANSEN; MOWEN, 2003, p. 423). Sendo assim, questiona-se: como a gestio estratégica de
custos pode gudar essas organizagdes a melhorar seu processo de tomada de decisio e,
consequentemente, a fixagdo de valores de convénios e anuidades de associados, a gestao de
Seus recursos com mais eficiéncia e formagao de pregos?

1.1. Objetivos

O objetivo principal desse estudo ¢ verificar como a gestao estratégica de custos pode
contribuir para a melhoria do processo de tomada de decisio das organiza¢des do Terceiro
Setor, destacando quais as vantagens de se gerir estrategicamente 0s custos, e como estes
conhecimentos podem ser aplicados em uma organizagao do Estado da Paraiba.

De modo mais especifico, pretende-se atingir 0s seguintes objetivos:

e Analisar as necessidades das organizagoes do Terceiro Setor de melhorar seu
processo de tomada de decisio;

e Destacar as possiveis vantagens de se gerir estrategicamente 0S Custos nessas
organizagoes;

e Evidenciar as principais caracteristicas e conceitos da gestao estratégica de
Custos;

e Anaisar como os conhecimentos de gestao estratégica de custos podem ser
aplicados em uma organizagio do Terceiro Setor.

1.2. Metodologia e justificativa

Este estudo foi desenvolvido na forma de pesquisa exploratoria, envolvendo as
seguintes etapas metodol 6gicas de pesquisa: revisdo de literatura pertinente ao tema e, analise
e discussio da aplicagdo dos conhecimentos levantados na revisdo de literatura em uma
organizagao através do estudo de caso.

Gil (1999, p. 21) define pesguisa exploratoria como,

Uma pesquisa que visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas
atorna-lo explicito ou a construir hipoteses. Envolvem levantamento bibliografico;
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado; e analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume, em geral,
as formas de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de caso.

Neste caso, em particular, a pesquisa assume aforma de estudo de caso.

Quanto aos procedimentos técnicos, foram coletados dados através da pesquisa
bibliografica, com investiga¢cdes baseadas em livros, artigos e internet; da pesquisa
documental, que de acordo com Silva (2003, p. 61) “difere da pesquisa bibliografica por
utilizar material que ainda nao recebeu tratamento analitico ou que pode ser reelaborado”,
através dos demonstrativos financeiros da organizagdo; e da aplicagdo da técnica de
entrevista, escolhida entre as demais devido ao fato do estudo ser baseado em apenas uma
organizagdao e, de ser apenas uma pessoal a responsavel pela tomada de decisdo nesta
organizagao.

O estudo se justifica face a importancia do trabalho que vém sendo desenvolvido por
essas organizagdes junto a populacdo, preenchendo lacunas deixadas pelo governo e
contribuindo para a diminuigdo das diferengas sociais, ocupando um lugar de destaque e
relevancia em nossa sociedade. Assim, a cada dia a presenca dessas organizagdes no ambito



XIV Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa — PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

Socio-econdomico se torna mais indispensavel. Apesar dessa importancia, essas organizacdes
vém apresentando sérios problemas gerenciais e organizacionais. Nesse sentido foi observada
a existéncia de estudos recentes voltados a gestdo dessas organizagdes, no entanto, também
foi notada certa caréncia em relagdo ao estudo da Contabilidade utilizada como auxilio a
tomada de decisdes nessas organizagdes. Por esse motivo, realiza-se este estudo com o intuito
de utilizar as informagdes gerenciais e de custos dessas organizagdes como auxilio aos
gestores, pretendendo-se asssm melhorar seu processo de tomada de decisio.

2. O Terceiro Setor brasileiro

Com o crescimento observado nas ultimas décadas do nimero de organizagdes,
principalmente entre os anos de 1996 e 2002 quando houve um aumento de 157% (GIFE,
20063, p. 1), acredita-se que seus numeros financeiros tenham acompanhado esse
crescimento.

2.1. O quanto representa o Terceiro Setor para o Brasil

No Brasil as Organizagoes do Terceiro Setor estdo em constante crescimento. Prova
disso ¢ o vulto de negbcios e investimentos que o setor recebe ¢ que vem a cada dia
aumentando. De acordo com os tltimos dados do IBGE (2002, p. 24), no final de 2002, o pais
possuia 275.895 organizagdes, das quais, 4,25% estavam localizadas no Norte do Pais,
22,22% no Nordeste, 6,58% no Centro-Oeste, 23,04% no Sul, e a grande maioria, 43,92%,
estava localizada no Sudeste do Pais. O Estado da Paraiba representava apenas 1,84% desse
total, com 5.089 organizagoes.

Regides Organizacoes (%)
Norte 11.715 4,25 %
Nordeste 61.295 22,22 %
Centro-Oeste 18.148 6,58 %
Sudeste 121.175 43,92 %
Sul 63.562 23,04 %
Total 275.895 100,00*%

* Diferenca de 0,01% causada pelos arredondamentos.
Fonte: Adaptado de IBGE (2002, p. 24).

Quadro 1: Distribuigdo das Fundagdes Privada e Associagdes
Sem Fins Lucrativos segundo as grande regides — Brasil — 2002

Ainda, de acordo com a mesma fonte, este setor empregava em 2002 cerca de 1,5
milhdes de pessoas e envolvia cercade 19,7 milhdes de voluntarios.

Estudos do Instituto Superior de Estudos da Regiao - ISER (2006, p. 1), datados de
1999, revelam que elas movimentavam aproximadamente 1,2% do PIB nacional. Segundo
estimativas da mesma fonte, 9% da populagdo brasileira, ou seja, quase 15 milhdes de
pessoas, doaram recursos para organizagoes do terceiro setor no ano de 1999 (ISER, 2006, p.
1).

Apesar dessas cifras milionarias, 0 terceiro setor brasileiro ainda sofre bastante com a
escassez de recursos e com as dificuldades em manter suas atividades. Ao fazer um
comparativo do setor nacional com o dos Estados Unidos, observasse que aqui 0 setor ainda
esta um pouco atrofiado.
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No ano de 2003 o Conselho Nacional de Associagoes Filantropicas dos Estados
Unidos realizou uma pesquisa na qual mostra que, até aquele momento, o pais possuia
837.027 organizagdes e, que naguele ano o setor contabilizou investimentos de
aproximadamente 1,73 trilhdes de dolares e gastos que superavam os 945 bilhdes de dolares
(GIFE, 2006b, p. 1). De acordo com a mesma pesquisa e com dados do The World Factbook
(publicagao anual da Central Intelligence Agency (CIA) dos Estados Unidos da América com
informagdes de base, em estilo almanaque, sobre os paises do mundo), €sses nimeros sao
comparaveis a 6° maior economia do mundo (GIFE, 2006b, p. 1).

2.2. Os problemas de gestiao enfrentados por essas organizac¢oes

Grande parte dessas organizagoes enfrenta dificuldades financeiras diante da escassez
de recursos, 0 que as pressiona a melhores desempenhos e uso racional de seus recursos.
Além de dificuldades financeiras, essas organizagdes também sofrem com deficiéncias
administrativas e contabeis, pois, por muitas vezes se preocupam em apenas cumprir as
exigéncias legals, como as obrigacdes acessorias, € aS exigéncias impostas por Seus
financiadores, sendo a principal delas a prestagio de contas dos recursos recebidos.
Conseguentemente, ndo se preocupam em criar um sistema de informagdes gerenciais que
venha a otimizar a utilizagao desses recursos e auxiliar seus gestores no processo de tomada
de decisdo.

Uma de suas grandes deficiéncias refere-se a conhecimentos técnicos e conceituais em
administracdo e finangas, acarretando deficiéncias estruturais de planejamento e,
consegiientemente, de gestdo. Isto acontece, pois seus gestores sio, normalmente,
especidistas em atividades-fim ligadas ao desenvolvimento social e ao campo de atuagio das
organizagoes, enquanto que a gestdo de recursos e projetos representa uma das atividades-
meio para atingir o objetivo final. O resultado que se verifica é a descontinuidade de
investimentos e afragil sustentabilidade de suas agdes.

3. Contabilidade gerencial estratégica

No processo de gestdo das organizagdes, papel importante possui a Contabilidade no
auxilio a tomada de decisdo e definicdo da estratégia pelos gestores. Zimmerman (1997, p. 4)
afirma que “as decisdes estratégicas fundamentais frente aos gestores de todas as empresas
incluem o que produzir, que quantidade vender (ou a que prego), e qual a combinagdo e a
guantidade de investimentos variados usar (como mao-de-obra, materiais e capitais)”.

Nessas decisdes o objetivo principal das organizagdes é maximizar Seus ganhos, que
de acordo com 0 mesmo autor, para que esse objetivo segja atingindo os gestores devem,

[...] decidir quanto produzir de cada produto. Eles escolhem ou o prego pelo qual o
produto sera vendido, ou o numero de unidades que irdo produzir. Dirigir uma
empresa maximizadora de lucros torna-se, entio, ilusoriamente simples; as tnicas
exigéncias sdo bons dados e habilidades de lideranca para fazer com que outros os
acompanhem (ZIMMERMAN, 1997, p. 4).

Esses “bons dados” que o autor afirma ser uma das exigéncias para uma boa gestdo
sdo fornecidos pela Contabilidade, e é a partir deles que ela pode contribuir para a melhoria
do processo de tomada de decisio das organizagdes através da utilizagdo de algumas de suas
ferramentas. Essa afirmagéo ¢ refor¢cada por Marion (1998, p. 27), quando esse afirma que a
Contabilidade,
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[..] é o grande instrumento que auxilia a administragdo a tomar decisdes. Na
verdade ela coleta todos os dados econdmicos, mensurando-0S monetariamente,
registrando-os e sumarizando-os em forma de relatorios ou de comunicados, que
contribuem sobre maneira para atomada de decisdes.

Nessa visio, 0 autor considera a Contabilidade como um sistema informagao,
destacando a importancia que as informagdes obtidas por ela tém para o auxilio a tomada de
decisdo dos gestores.

Como auxiliar no processo de gestiao das organizagdes, a area da Contabilidade de
Custos tem se destacado como uma grande parceira dos gestores. 1sso é observado na
definigao de Leone (2000, p. 18), quando afirma que,

[...] pode ser conceituada como o ramo da fungéo financeira que acumula, organiza,
andlisa e interpreta os custos dos produtos, dos estoques, dos servigos, dos
componentes da organizagdo, dos planos organizacionais e das atividades de
distribui¢do para determinar o lucro, para controlar as operagdes e para auxiliar o
administrador no processo de tomada de decisdes e de planejamento.

Partindo-se dessa definigdo, a Contabilidade de Custos assume o papel de
acumuladora e organizadora dos “gastos relativos a bem e servigo utilizado na produgdo de
outros bens e servigos” (MARTINS, 2003, p. 25), ou seja, dos custos. Nesse sentido, Martins
(2003, p. 21) ainda afirma que “a Contabilidade de Custos tem duas fungdes relevantes: o
auxilio ao Controle e a ajuda as tomadas de decisdes”. Essareferéncia ao Controle tem como
missdo fornecer dados para o estabelecimento de padrdes, or¢amentos e outras formas de
previsio; e em relagdo a tomada de decisdo, acompanhar o efetivamente acontecido para que
possa ser comparado com valores anteriormente definidos e, a partir disso tomar as decisoes.

Em suma, o papel da Contabilidade de Custos ¢ revestido de importancia, pois,
contribui para alimentagdo de um sistema de informagdes sobre valores relevantes que dizem
respeito aos produtos e servigos e, que trazem conseqiiéncias de curto e longo prazo sobre as
atividades da organizagido. O conhecimento dos custos ¢ vital para saber se, a um dado prego,
0 produto ou servigo ¢é rentavel ou ndo e, se € possivel reduzir seus custos ou nao.

3.1. A gestio estratégica de custos

O processo de tomada de decisio envolve a escolha entre pelo menos duas
aternativas. Ao se tomar uma decisio os custos e beneficios de uma alternativa precisam ser
comparados com 0s custos e beneficios das outras. Para facilitar esse processo ¢ importante
gue se faga uma distingdo entre custos e beneficios relevantes e irrelevantes para a eficiéncia
do processo. Garrison e Noreen (2001, p. 431) afirmam que,

A distingdo entre os dados de custos e de beneficios relevantes e irrelevantes ¢é
fundamental por dois motivos. primeiro, os dados irrel evantes podem ser ignorados
€ ndo precisam ser analisados, o que pode poupar tempo e trabalho a quem decide.
Segundo, mas decisdes podem facilmente ter origem na inclusdo erronea de dados
irrelevantes de custos e beneficios na analise das alternativas. Para obterem sucesso
a0 decidir, os administradores precisam ser capazes de indicar as diferencas entre
dados relevantes e irrelevantes e, também, utilizar corretamente os dados relevantes
naanalise.
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Assim os custos podem influenciar bastante no processo de gestido e definicdo da
estratégia da organizacdo. O objetivo de uma estratégia de lideranca em custos € oferecer um
produto ou servi¢o melhor ou igual aos clientes, a um custo menor do que aquele oferecido
pelos seus concorrentes. Por outro lado, uma estratégia de diferenciacdo busca aumentar o
valor ao cliente a0 aumentar o que o cliente recebe. Ou sga, uma vantagem competitiva é
criada ao oferecer algo ao cliente que nao ¢ oferecido pelo concorrente.

Ao tragar a estratégia da organizagdo o gestor toma decisdes que podem afetar a
posi¢do competitiva da organizagdo a longo prazo. Consequentemente ele deve considerar os
elementos estratégicos de uma decisdo, que sdo seu crescimento e sobrevivéncia a longo
prazo.

Com as mudangas observadas no cenario empresarial nas ultimas décadas, inclusive o
aumento da competitividade, a expressio “gestao estratégica de custos” passou a ser escutada
com bastante fregiiéncia. No cenario mundial esse fendmeno foi observado em meados da
década de 70 e, no Brasil, a partir da década de 90, como afirma Martins (2003).

Além dessas mudangas, outros fatores que contribuiram com a propagagdo dessa
expressao, como afirma Martins (2003, p. 298), foram,

[..] o advento da utilizagio de modernas tecnologias de producdo e gestdo
empresarial como Just-in-Time, Total Quality Control, Total Quality Management,
Flexible Manufcturing System, Computer Integrated Manufacturing, Computer
Aided Manufacturing, Computer Aided Design etc. (JT, TQC, FMS, CIM, CAM,
CAD).

Essas tecnologias comegaram a ser implantadas nos processos produtivos das
organizagdes com o objetivo de maximizar a utilizagdo dos recursos aplicados nesses
processos. 1sso deu énfase a preocupacdo das organizagdes com Seus custos, levando essas a
utilizarem asinformagdes sobre seus custos na tomada de decisdo.

Nesse meio a gestio estratégica de custos veio representando uma interliga¢do entre o
processo de gestdo dos custos da organizagdo com o processo de gestdo ¢ tomada de decisio
da mesma. Como afirma Hansen e Mowen (2003, p. 423) “a gestdo estratégica de custos € o
uso de dados de custos para desenvolver e identificar estratégias superiores que produzirdo
uma vantagem competitiva sustentavel”. Dessa forma a organizagdo passa a tomar suas
decisdes levando em conta as informagdes de custos de seus produtos e servigos.

Um papel importante nesse processo de gestdo estratégica de custos € ocupado pelo
sistema de contabilidade de custo. Como salienta Atkinson et a. (2000, p. 151) “sistemas de
contabilidade de custo Sio necessarios, frequentemente, ndo apenas para medir os custos reais
incorridos pela empresa no periodo passado, mas, também, para projetar ou estimar como
serdo os custos no futuro”. Assim os gestores passaram a Saber quanto custa fabricar
determinado produto ou prestar determinado servigo, tendo a possibilidade de orgar valores
futuros a serem atingidos e, dessa forma, decidir se devem baixar seus custos ou aumentar
seus precos de venda e, se devem continuar produzindo ou prestando um determinado servico
Ou n3o.

Destacando o papel do sistema de contabilidade de custo no processo de gestio
estratégica de custos os autores Warren, Reeve e Fess (2001, p. 8) afirmam que,

O objetivo de um sistema de contabilidade de custos é acumular os custos de
produto. [...] Além disso, o sistema de contabilidade de custos melhora o controle ao
fornecer dados sobre os custos incorridos em cada departamento ou processo de
produgao.
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Segundo estes autores, 0 sistema de contabilidade de custos passa a ser uma das fontes
de dados e de informagdes dos gestores, possibilitando a esses um conhecimento mais
detalhado sobre seus produtos e servigos ¢, consequentemente, auxiliando-0s no processo de
tomada de decisao.

Nesse processo de tomada de decisio, a analise dos custos da organizagdo ¢ vista
tradicionalmente como 0 processo de avaliagdo do impacto financeiro das decisdes dos
gestores. Assim, Shank e Govindargjan (1997, p. 4) definem gestdo estratégica de custos
como “uma andlise dos custos vista sob um contexto mais amplo, em que os elementos
estratégicos tornam-se mais eficientes, explicitos e formais”.

Os mesmos autores ainda afirmam que a origem da gestdo estratégica de custos se deu
apartir damistura de trés elementos: a analise da cadeiade valor, aanalise do posicionamento
estratégico ¢ a analise dos direcionadores de custos (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).
Como cadeia de valor pode-se entender a Série de atividades relacionadas e desenvolvidas
pela organizagio para satisfazer as necessidades dos clientes, desde seus ciclos de produgéo ¢
venda até a fase da distribui¢do ao consumidor final, ou sgja, as atividades que a organizagao
desempenha para agregar valor aos seus produtos. Posicionamento estratégico refere-se ao
uso da informagdo gerada pela contabilidade, envolvendo a decisdo de qual estratégia a
organizagdo vai praticar frente a seus concorrentes, decidindo em optar por menores custos
(lideranga de custos) ou melhores produtos e servigos (diferenciagdo de produtos). Ja os
direcionadores de custos sio os que determinam a execug¢ao de uma atividade, ou seja, a
verdadeira causa do custo (MARTINS, 2003).

Como afirma Martins (2003, p. 300),

Numa visio muito mais abrangente, a gestdo estratégica de custos requer analises
que vio além dos limites da empresa para se conhecer toda a cadeia de valor: desde
aorigem dos recursos materiais, humanos, financeiros e tecnologicos que utiliza, até
o consumidor final.

Dessa forma o simples conhecimento sobre os custos da organizagio passa a ser
insuficiente, necessitando-se conhecer também o0s dos fornecedores e clientes que sgjam
intermediarios, a fim de procurar ao longo de toda a sua cadeia de valor onde estdo as chances
de redugdo de custos e de aumento de competitividade. Com essas informag¢des nas maos e
conhecendo 0 posicionamento estratégico da organizagio, os gestores estardo munidos e bem
estruturados para o processo de tomada de decisio.

3.2. A gestio de custos nas organizacoes do Terceiro Setor

Tendo em vista os problemas gerenciais apresentados por estas organizagdes e os
beneficios da adogdo de uma atitude estratégica, acredita-se que a gestao estratégica de custos
¢ uma ferramenta indispensavel ao processo de gestdo dessas organizagdes, ajudando-as a
fazer um uso racional de seus recursos. Além disso, ajuda-as a estabel ecer com maior precisio
o valor de seus servigos e, identificar as atividades ou processos que Sio rentaveis ou ndo. Ou
sgja, a partir do conhecimento de seus custos e de sua posigio estratégica, os gestores dessas
organizagoes estardo munidos com informagdes valiosas para que possam estabelecer os
pregos de venda de seus convénios e Servigos. Assim, poderdo maximizar os valores desses
servigos a populagdo, aplicando de formaracional seus recursos e estabel ecendo o0 superavit a
ser alcangado para a manutengdo de suas atividades.
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Apesar dessas afirmagdes, 0 que se nota na realidade dessas organizagoes ¢ a rara
utilizagdo da contabilidade de custos, principalmente como auxilio a tomada de decisdo. Por
enfrentarem problemas com a obtencdo de recursos financeiros e por, na maioria das vezes,
ndo possuirem profissionais capacitados em gestdo, essas organizagdes ndo investem em
sistemas e ferramentas de auxilio a gestao.

Nesse sentido, foi realizado um estudo de caso em uma organizagiao do Terceiro Setor
do Estado da Paraiba, a qual, diferentemente da maioria das organizagdes desse setor, investiu
recentemente na contratacdo de um profissional de administracdo, ¢ que estd tentando
implantar um sistema de custos para que possa auxiliar seu gestor natomada de decisio.

4. O estudo de caso numa organiza¢io da Paraiba

A organizagao objeto de estudo situa-se na cidade de Campina Grande, estado da
Paraiba, ¢ atua na area de tecnologia, prestando servigos de pesquisas tecnologicas,
desenvolvimento de novos produtos, treinamentos, cursos e assessorias na area de
computagao e engenharia elétrica. Fundada em 2003, na forma de associagdo, a maioria de
Seus recursos provém de convénios firmados com o governo e com empresas privadas que
desgam langar novos produtos no mercado. Nao possui muitos empregados, pois, em
decorréncia de acordo com a universidade federal da cidade, sua principal forga de trabalho ¢é
formada por estudantes e professores bolsistas.

Os recursos obtidos pela organizagao, entre convénios firmados no ano de 2006 ¢ em
anos anteriores e que ainda estavam ativos, giraram em torno de R$ 1,4 milhdes de reais.
Apesar dessa cifra milionaria, o superavit alcangado pela organizagdao no ano de 2006
representou apenas cerca de R$ 27,2 milhares de reais, ou sgja, apenas 1,95% dos recursos
recebidos. Todo esse superavit foi reaplicado pela organizagdo em suas atividades,
disponibilizando cursos de aperfeigoamento e bolsas de estudo aos alunos da universidade e,
arcando com suas despesas de manutengao.

O detalhamento do mix de servicos da organizagdo € o seguinte:

e Desenvolvimento de pesquisas em computagio e eletronica (de acordo com as
necessidades do contratante, que Sio empresas privadas ¢ o governo);

e Desenvolvimento de softwares e novos produtos eletronicos (de acordo com as
exigéncias do contratante, que sao empresas privadas € o governo);

e Treinamentos em 47 areas especificas da computacao e da engenharia elétrica,
destinados aos profissionais da area e trabalhadores de empresas privadas
(desenvolvidos no estabel ecimento do contratante);

e Disponibilizagdo de 47 tipos diferentes de cursos nas areas de computagdo ¢
eletricidade (cursos gratuitos voltados aos aunos da universidade e a
populagio da cidade).

Um grande problema enfrentado pela organizagio ¢ justamente o custeamento de cada
servigo disponibilizado por ela. Seu servigo de contabilidade ¢ terceirizado ¢ a organizagdo
até pouco tempo ndo possuia um sistema de custos implantando. Recentemente foi contratado
um administrador, o qual esta tentando implantar um modelo de sistema de custos para que se
possa fazer 0 acompanhamento do custo de cada servigo individualmente, ¢ assim identificar
guais estdo gerando superavit e quais estao gerando déficit.

4.1. Analise da cadeia de valor, do posicionamento estratégico e dos direcionadores de
custos da organizacio

Em entrevista com o administrador foi observado que a cadeia de valor da organizagao
¢ composta por seis etapas, que sdo: a selegdo dos alunos bolsistas que executardo os servicos;
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a definicdo do professor responsavel pela organizacdo do curso/treinamento/projeto; a
definigao dos professores que irdo assessorar os alunos no desenvolvimento das atividades; a
escolha do periodo de realizagdo das atividades; a execugdo das atividades; ¢ a entrega do
produto ou certificado de conclusio de curso/treinamento. Nessa cadeia sdo destacadas como
diferenciadores, vantagens competitivas, as etapas de selegdo dos alunos, professores e
periodo de realizagdo. 1sso ocorre devido a credibilidade que a universidade tem, em termos
nacionais, e que ¢ transferida a seus integrantes, alunos e professores. Também pelo fato da
gualificagdo técnica apresentada por esses, que em parte sdo alunos de mestrado e professores
doutores. Além disso, a escolha dos periodos de férias universitarias para a realizagdo de
CUrsos e treinamentos, que ¢ quando ha maior procura por esses.

Assim, como a organizagdo tem como objetivo principal a prestagdo de servigos a
populagdo, ou seja, tem fins sociais, observou-Se que seu posicionamento estratégico é o de
lideranga de custos, ou seja, a organizagdo procura reduzir seus custos para que possa prestar
0S MesSMOos Servigos a populagdo com a mesma qualidade, ou melhor. Isso tendo em vista,
também, que a organiza¢do ¢ Unica na regido com relagdo ao servigo que presta ¢ que,
consequentemente, ndo enfrenta concorréncia.

Dessa forma, na tentativa de implantagao do sistema de custos pelo administrador, foi
observada a utilizagio dos materiais diretos como direcionadores dos custos indiretos dos
servigos da organizagdo e, em alguns casos onde nao havia a aplicagdo de materiais, o rateio
em partesiguais para os servigos que se utilizavam desses custos.

4.2. O sistema de custos da organizacio

Ao comegar a organizar 0 sistema de custos da organizagdo o administrador escolheu
intuitivamente o método de custeio por absor¢do. Baseado nas informagdes de materiais
diretos aplicados a estes servigos e com rateios por partes iguais quando nao havia aplicagdo
de materiais, o profissiona rateava os custos indiretos dos servigos, e distribuia os custos de
mao-de-obra direta e materiais diretos a esses servigos. Dessa forma, com esses valores em
maos eram definidos os pregos dos servigos da organizagao.

Este sistema de custo considerado “tradicional” vem perdendo relevancia por
apresentar certas deficiéncias. Martins (2003, p. 297) destaca como principais deficiéncias
desse sistema,

e Distorgdes no custeio dos produtos, provocadas por rateios arbitrarios de custos
indiretos quando do uso dos custei0s que promovem tais rateios,

e Utilizagdo de reduzido niimero de bases de rateio, nesses mesmos casos;

e Nio-mensuragido dos custos da ndo-qualidade, provocados por falhas internas e
externas, tais como retrabalho e outras,

e Nao-segregagio de custos das atividades que ndo agregam valor;

e Nio-utilizagdo do conceito de custo-meta ou custo-alvo;

e Nio-consideragdo das medidas de desempenho de natureza ndo financeira, mais
conhecidas por indicadores fisicos de produtividade.

Sendo assim, observa-se que a gestao da organizagdo ¢ afetada pelas deficiéncias desse
sistema, destacando-se, principalmente, as distor¢des no custeio de seus servigos, a falta de
mensuragao dos custos da ndo-qualidade, a falta de segregaciao dos custos das atividades que
nao agregam valor e, a falta da consideracdo de medidas de desempenho de natureza nao
financeira

Conseguentemente acredita-se que 0 sistema de custos mais apropriado para a
organizagio seja o sistema ABC, dividindo-se 0s servigos da organiza¢do em atividades e, a
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partir dessas, atribuindo-se 0s custos relativos a cada servigo. Isso ¢ fundamentado pela
afirmagao de Cooper e Kaplan (1999, p. 208) quando estes afirmam que o sistema ABC,

[...] evitatais distor¢do fixando custos através de um conjunto sistematico e logico
de procedimentos:

¢ |dentificando as atividades executadas pel 0s recursos organizacionais,

¢ Determinando o custo de executar estas atividades organizacionais e 0s processos
do negocio;

e Determinando quanto da produgdo de cada atividade ¢ requerido para 0s
produtos, servigos, e clientes da organizagio.

Dessa forma, acredita-se gque este sistema sgja 0 mais adequado para a situacao da
organizagdo. Isso também ¢ confirmado, quando se observa a afirmagdao da IOB (1995) que
diz que o sistema ABC ¢é recomendado para organizagdes onde: os custos indiretos
representam parcela significativa dos seus custos totais; que produzam, em um mesmo
estabelecimento, produtos e/ou servigos muito diversos no que se refere aos volumes de
produgdo ou ao processo produtivo; e que trabalhe com clientela diversificada em termos de
volume de encomendas, de especificagoes especiais, € de servigos adicionais etc. Nesse caso,
observa-se que a organizagdo ora estudada se enquadra nas duas tltimas situagoes.

4.3. Analise e discussao dos dados

Buscando identificar como estdo distribuidos os custos da organizagdo e, quais as
informagdes de custos que auxiliam na tomada de decisdo, inicialmente procurou-se detectar
guais os custos de maior relevancia no processo de prestagdo de servigo da organizagio.

Realizando uma analise prévia na composicdo desses custos, nota-se que a grande
maioria dos custos ¢ representada pelo custo de mao-de-obra direta (MOD), compondo
78,05%, seguido pelo custo dos materiais diretos (MD), com 12,65%, e pelo custo indireto de
servigos (CIS), com 9,30%. Essa parcela representada pela MOD ¢ significativa por compor a
grande maioria dos custos totais da organizagio. Isso ¢ justificado pelo fato da organizagio
ser uma prestadora de servigos e, assim, ter como maior dispéndio o pagamento da forga de
trabal ho.

90,00%
80,00%
70,00%
60,00% B MD
50,00%
2000 B CIS
20,00% B MOD
20,00% Lol
10,00%
0,00%

78,05%

9,30%

MD CIS MOD

Fonte: Dados extraidos dos demonstrativos financeiros.

Grafico 1: Distribui¢do dos Custos Totais dos Servigos
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Prestados pela Organizagido — jan./dez. 2006

De forma mais detalhada, essa disposi¢ao dos custos ¢ justificada pelos seguintes
fatos:

e A atividade da organizagido ¢ a prestagdo de servicos, tendo como principal
dispéndio o pagamento de alunos e professores bolsistas, que sio apropriados
aos servicos de forma direta;

e A organizagdo possui um acordo com a universidade da cidade, situando sua
sede dentro das imediacdes da universidade, e dessa forma ndo tendo gastos
com energia elétrica, agua, telefone, internet e limpeza;

e Naio ha aplicagdo de materiais diretoS em todos 0s servigos prestados pela
organizagao.

Assim, fica evidente a participagao decisiva que a MOD tem na tomada de decisio. A
partir disso foi realizada uma analise nos custos da organiza¢dao onde se notou uma forte
relagdo entre a MOD e os CIS, ou seja, quanto maior a quantidade de pessoas envolvidas na
prestacao de um determinado servi¢o, maior é a relagdo de CIS com este servigo.
Conseguentemente acredita-se que, por a MOD estar presente em todos 0s servigos prestados
pela organizagdo e, por existir esta relagdo com o consumo de CIS, ela sgja 0 melhor
direcionador de custos para o rateio dos custos indiretos dos servigos.

Detalhando melhor a MOD percebe-se que 0s custos de maior destague Sio os
pagamentos a bolsistas, conforme o grafico 2, demonstrado a seguir:

100,00% 90.36%
80,00%
60,00% O Bolsas de Estudo
B Prestadores de Servico
4000% B Remuneragio a Estagiario
20,00%
361% 6,03%
0,00(%:| | — I
Bolsas de Estudo Prestadoresde Remuneragio a
Servigo Estagiario

Fonte: Dados extraidos dos demonstrativos financeiros.

Grafico 2: Distribui¢do dos Custos Totais da Mao-de-obra
Direta da Organizagao — jan./dez. 2006

Ao observar a composi¢ao do custo total de MOD, nota-se que a maior parte deste
custo ¢ formada por bolsas de estudo, representando 90,36% do total. Em seguida, e bem
afastada, vem a remuneragio de estagiarios, com 6,03%, e a remuneracgdo dos prestadores de
servigos, com 3,61%. Essacomposicao ¢ explicada pelo fato da organizagao ter a parcelamais
significante da sua MOD composta por estudantes e professores, 0s quais estao diretamente
ligados aos servigos. Estes custos Sio apropriados diretamente aos servigos pelo fato de,
apesar de estarem envolvidos em mais de um servigo, estes bolsistas ndo trabalham em mais
de um a0 mesmo tempo. Ou sga, mesmo sendo utilizados em mais de um servigo, O
desempenho de seus trabalhos ndo coincidem.
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Em relacdo aos custos indiretos dos servigos, de acordo com o grafico 3, aorganizagiao
apresentou o segui nte comportamento:
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Fonte: Dados extraidos dos demonstrativos financeiros.

Grifico 3: Distribui¢do dos Custos Indiretos Totais dos Servigos
Prestados pela Organizagido — jan./dez. 2006

Observando essa composi¢ao nota-se facilmente que a coluna que mais se destaca em
relacdo as outras ¢ a de “Custos Diversos”, com 57,22%, que neste caso representa um custo
extraordinario que a organizagio teve durante trés meses, sendo este composto por aluguel de
uma sala, energia elétrica, telefone e internet, todos contratados e pagos conjuntamente, sem
rateio. Dessa forma nao houve como separar cada custo individualmente. Sendo assim, como
este ¢ um caso inusitado e o custo foi composto por quatro elementos, considera-se que 0O
custo de “Viagens e Diarias” ¢ o mais relevante dentre os custos indiretos de servigos,
representando 26,53% do total. Isso é explicado pelo fato da organizagio incorrer
constantemente com gastos de transporte de pessoa para realizar testes ou prestar
treinamentos/cursos fora de suas instalagdes. Essa interligagao entre transporte de pessoal e
correios e postagens, como sendo 0s maiores gastos fregiientes, fortalece a idéia da existéncia
de uma relagdo entre maior nimero de pessoas envolvidas nos servigos com maiores custos
indiretos.

5. Consideracoes Finais

As constantes mudancas no ambiente econdmico e a escassez de recursos para
financiar seus projetos e servigos tém forcado as organizagdes do Terceiro Setor a buscar
melhorias no seu processo de gestio e tomada de decisdo, para que assim essas possam
maximizar a utilizagao de seus recursos.

Este estudo buscou destacar as necessidades das organizagoes do Terceiro Setor de
melhorar seu processo de gestdo e tomada de decisdo, verificando como a gestdo estratégica
de custos pode contribuir para a melhoria desse processo, destacando o0s beneficios da
utilizagao das informacgdes de custos na tomada de decisio. 1sso foi mostrado através da
realizagao de um estudo de caso em uma organizagao do Terceiro Setor do Estado da Paraiba.

Foi destacada também a importancia e relevancia do Terceiro Setor para o Brasil,
relacionando seus dados numéricos com os do mesmo setor dos Estados Unidos para que, a
partir disso, fosse possivel ter nogdo do tamanho e representatividade que estas organizagdes
podem ter.
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Dessa forma, foram destacados conceitos e definicoes sobre Contabilidade,
Contabilidade de Custos e Gestdo Estratégica de Custos, buscando aplica-las as organizagdes
ora referenciadas, e assim tentar solucionar parte dos problemas gerenciais identificados
nessas organizagdes.

No estudo de caso foi identificada sua cadeia de valor, seu posicionamento estratégico
e seus direcionadores e, a partir disso, foram realizadas analises sobre sua estrutura de custos
e sobre o sistema de custos que estava sendo implantado na mesma. Ao final foi observado
gue o método de custeio por absor¢ido eraineficiente e ndo recomendado por alguns autores €,
foi sugerida a substituicdo dele pelo ABC. Nessa analise e sugestdo de substituicdo foram
consideradas as caracteristicas particulares da organizagdo. Na distribui¢ao de seus custos foi
observado gque os de maior representatividade nos servigos da organizagdo eram os da MOD,
e que, por estes apresentarem uma forte interligacao com os CIS e, por serem os unicos que
estavam presentes em todos 0s servigos da organizagdo, eles seriam os melhores
direcionadores.

Por fim, espera-se que este trabalho gjude os interessados no assunto, segjam eles
gestores de organizagdes do Terceiro Setor ou estudantes, dadas as limitagdes existentes na
area, € que este abra perspectivas para novos estudos.

Referéncias

ATKINSON, Anthony A.; [et a]. Contabilidade Gerencial. Trad. André Olimpio
Mosselman. Sao Paulo: Atlas, 2000.

COOPER, Robin; KAPLAN, Robert S. The Design of Cost Management Systems: text and
cases. 2. ed. New Jersey: Prentice Hall, 1999.

FALCONER, Andres Pablo. A promessa do terceiro setor: um estudo sobre a construcao do
papel das organizacdes sem fins lucrativos e do seu campo de gestao. 1999. 153 f. Dissertacao
(Mestrado em Administracdo) — Faculdade de Economia, Administracio e Contabilidade,
Universidade de Sdo Paulo, Sao Paulo, 1999.

GARRISON, Ray H.; NOREEN, Eric W. Contabilidade Gerencial. Trad. Jos¢ Luiz
Paravato. 9. ed. Rio de Janeiro: LTC, 2001.

GIFE - GRUPO DE INSTITUTOS FUNDACOES E EMPRESAS. Setor Sem Fins

Lucrativos Brasileiro Cresce Mais em Nimero de Entidades do que de Trabalhadores.
Disponivel em: < http://www.gife.org.br/redegifeonline_noticias.php?codigo=6478 >. Acesso
em: 18 mar. 2006a.

GIFE - GRUPO DE INSTITUTOS FUNDACOES E EMPRESAS. Terceiro Setor nos EUA
é Comparavel a (O Economia Mundial. Disponivel em:
<http://www.gife.org.br/redegifeonline_noticias.php?codigo=7043>. Acesso: 17 mar. 2006b.

GIL, Antonio Carlos. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 1999.

HANSEN, Don R.; MOWEN, Maryanne M. Gestao de Custos: contabilidade e controle.
Trad. Robert Brian Taylor. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2003.

IBGE - INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. As Fundacdes
Privadas e Associacdes Sem Fins Lucrativos no Brasil 2002. Disponivel em:


http://www.gife.org.br/redegifeonline_noticias.php?codigo=6478

XIV Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa — PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

<http://www.ibge.gov.br/home/estati stica/economialfasfil /fasfil.pdf>. Acesso em: 07 jul.
2007.

0B, Boletim. TEMATICA Contabil e Balancos. Porto Alegre: n. 1, 1995.

ISER - INSTITUTO SUPERIOR DE ESTUDOS DA REGIAO. O Terceiro Setor.
Disponivel em: < http://www.iser.org.br/publique/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?sid=7>. Acesso
em: 13 mar. 2006.

LEONE, George Guerra. Custos: um enfogue administrativo. 13. ed. Rio de Janeiro:
Fundacao Getulio Vargas, 2000.

MARION, José Carlos. Contabilidade Empresarial. 8. ed. Sio Paulo: Atlas, 1998.
MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos. 9. ed. Sio Paulo: Atlas, 2003.

SHANK, John K.; GOVINDARAJAN, Vijay. A Revolu¢do dos Custos: COMmo reinventar e
redefinir sua estratégica de custos para vencer em mercados crescentemente competitivos.
Trad. Luiz Orlando Coutinho Lemos. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

SILVA, Anténio Carlos Ribeiro da. Metodologia da Pesquisa Aplicada a Contabilidade:
orientagdes de estudos, projetos, artigos, relatorios, monografias, dissertacdes, teses. Sdo
Paulo: Atlas, 2003.

WARREN, Carl S.; REEVE, James M.; FESS, Philip E. Contabilidade Gerencial. Trad.
Andre Olimpio Mosselman. 6. ed. S0 Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2001.

ZIMMERMAN, Jerold L. Accounting for Decision Making and Control. Boston:
Irwin/McGraw-Hill, 1997.


http://www.iser.org.br/publique/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?sid=7>.

