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Resumo:

Este artigo trata de um estudo de caso de uma escola de teatro localizada na cidade de Porto
Alegre, no estado do Rio Grande do Sul. Tendo em vista sua necessidade manifesta em obter
dados para gerenciamento de seus processos de trabalho, esta pesquisa teve como objetivo
identificar e analisar quais sdo os custos das atividades desenvolvidas pela escola de teatro
Alfa. Trata-se de uma pesquisa aplicada, qualitativa, exploratoria e descritiva, que utilizou de
levantamento documental e entrevistas semiestruturadas para a etapa de coleta de dados. A
pesquisa pode ser considerada de natureza aplicada. Os resultados identificaram 36 atividades
mais relevantes executadas usualmente, as quais utilizam 12 diferentes recursos, no processo
de prestacdo de servigo da escola. Valendo-se dos beneficios decorrentes do método de custeio
ABC, os recursos foram alocados as atividades da empresa, a fim de mensurar seus custos.
Dessa forma foi possivel colaborar para a gestdo da empresa, avaliando as atividades e o0s
custos decorrentes delas, facultando a identificagdo das mais relevantes e possibilitando um
melhor gerenciamento nos processos internos para a prestacdo do servico final. Constatou-se,
ainda, a ocorréncia da execugdo de uma mesma atividade por colaboradores com capacidades
e remuneracéOes distintas, encarecendo atividades de fdcil execug¢do. Além disso, foi
identificada a sobrecarga de trabalho para alguns cargos, situacdo que poderia ser resolvida
por uma melhor distribui¢do das atividades da empresa.

Palavras-chave: Atividades. Custos. Custeio baseado em atividades. Escola de teatro.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Analise dos custos das atividades de uma escola de teatro

Resumo

Este artigo trata de um estudo de caso de uma escola de teatro localizada na cidade de Porto
Alegre, no estado do Rio Grande do Sul. Tendo em vista sua necessidade manifesta em obter
dados para gerenciamento de seus processos de trabalho, esta pesquisa teve como objetivo
identificar e analisar quais sdo os custos das atividades desenvolvidas pela escola de teatro Alfa.
Trata-se de uma pesquisa aplicada, qualitativa, exploratdria e descritiva, que utilizou de
levantamento documental e entrevistas semiestruturadas para a etapa de coleta de dados. A
pesquisa pode ser considerada de natureza aplicada. Os resultados identificaram 36 atividades
mais relevantes executadas usualmente, as quais utilizam 12 diferentes recursos, no processo
de prestacao de servico da escola. Valendo-se dos beneficios decorrentes do método de custeio
ABC, os recursos foram alocados as atividades da empresa, a fim de mensurar seus custos.
Dessa forma foi possivel colaborar para a gestdo da empresa, avaliando as atividades e 0s custos
decorrentes delas, facultando a identificacdo das mais relevantes e possibilitando um melhor
gerenciamento nos processos internos para a prestacao do servico final. Constatou-se, ainda, a
ocorréncia da execugdo de uma mesma atividade por colaboradores com capacidades e
remuneracOes distintas, encarecendo atividades de facil execucdo. Além disso, foi identificada
a sobrecarga de trabalho para alguns cargos, situacdo que poderia ser resolvida por uma melhor
distribuicdo das atividades da empresa.

Palavras-chave: Atividades. Custos. Custeio baseado em atividades. Escola de teatro.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisoes.

1 Introducao

Em um periodo no qual o mercado estava em expansdo, ndo havia tanta competitividade
e os produtos eram fabricados em larga escala e com as mesmas caracteristicas, 0 processo
produtivo ndo era tdo complexo como nos dias atuais (SZEZERBICKI; PILATTI,
KOVALESKI, 2004). A necessidade de mensuracdo e de gestdo de custos de producao adquiriu
maior importancia para as organizagdes conforme a competi¢do por mercado se tornou global
e a dinamica dos negdcios no mercado competitivo passou a exigir, recorrentemente,
adaptacGes e mudancas rapidas nas organizacfes (BORNIA, 2010; JOHNSON; KAPLAN,
1987).

As mudangas passaram a ser tratadas, cada vez mais, como parte permanente do
processo de renovacdo das empresas, constantemente em busca de melhorias e vantagens
competitivas (GOUILLART, 1996; PORTER, 2004). No sentido de evitar a0 maximo a tomada
de decisbes estratégicas utilizando somente a intuicdo, tornou-se imprescindivel que as
informacdes necessarias estivessem disponiveis, para 0 embasamento suficiente da decisao a
ser tomada, aumentando a perspectiva da empresa escolher alternativas amparadas em um
conjunto de analises convergentes aos objetivos organizacionais (BARNEY; HESTERLY,
2017).

Historicamente, as empresas estiveram preocupadas com o custo dos produtos. No
entanto, a empresa moderna e atual se diferencia daquelas de outros periodos historicos, em
razdo da maior preocupagdo pela melhoria continua, redugdo dos desperdicios e melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis (BORNIA, 2010). Conforme o0s processos
organizacionais se tornaram mais complexos, devido a novas tecnologias, variedade de
produtos e mudanca de demandas, a importancia da gestdo de custos e 0s meios para seu
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aperfeicoamento se tornaram ainda mais destacados nas empresas (JOHNSON; KAPLAN,
1987; BRIMSON, 1996). Segundo Cruz (2010), no momento em que fora percebida a
importancia do controle dos custos para a obtencdo de melhores resultados, os estudos dessa
temética receberam tratamento especial — indo ao encontro das vertentes teoricas que ja
mencionavam a importancia do melhor aproveitamento de recursos como meio para obtencéo
de vantagem competitiva.

A medida que a gestdo precisou de aperfeicoamentos, igualmente os métodos para
gestéo de custos precisaram ser refinados e readequados. Nesse sentido, o sistema baseado em
atividades (ABC) surgiu para corrigir a visdo limitada, no ambito gerencial, de tratamento dos
custos e das despesas indiretas de fabricagéo, nos sistemas tradicionais (NAKAGAWA, 2001,
ANDERSON; KAPLAN, 2007). Seu foco gerencial se destaca, essencialmente, em sua
capacidade singular de compreender a organizacdo por meio de seus processos e atividades (DI
DOMENICO, 1994; NAKAGAWA, 2001).

Diante desse contexto, o presente artigo foi produzido com o intuito de analisar 0s custos
dos servicos oferecidos pela escola de teatro Alfa. A organizacdo surgiu ha pouco mais de trés
anos e vem sofrendo com a falta de informacdes financeiras e gerenciais basicas, 0 que a
impossibilita de tomar decisbes e de implantar mudangcas com maior seguranca. A falta de
indicadores financeiros é fator determinante para que alguns projetos sejam tratados com
cautela excessiva e até mesmo postergados.

A presente pesquisa foi desenvolvida a fim de identificar os custos relacionados as
atividades da escola de teatro Alfa, utilizando, para isso, em parte, técnicas do sistema de custeio
ABC, por meio de direcionadores de recursos. O estudo identificou as principais atividades
frequentemente executadas na escola, levantou os custos incorridos durante o ano de 2017 na
empresa e os alocou as atividades previamente identificadas. No texto, 0s custos mais
significativos foram abordados e analisados reflexivamente.

Preliminarmente sera apresentada a revisdo tedrica concernente a gestao de custos e ao
sistema ABC, notadamente no tocante a sua utilizacdo em empresas prestadoras de servico. Na
sequéncia do estudo, serdo identificadas as atividades e os custos, com o intuito de aloca-los.
Finalizar-se-a o artigo com a anélise dessas atividades e seu impacto no processo de prestacdo
de servico da escola, além de sugestdo para futuras pesquisas.

Este artigo esta organizado em cinco se¢des — quatro além desta. Na proxima secao €
apresentado o que ha de mais significativo na literatura que se relaciona com o estudo. Na secdo
de métodos sdo apresentados os mecanismos cientificos que possibilitam a aplicacdo da
pesquisa para a obtencdo dos resultados. A quarta secdo apresenta a analise dos resultados da
pesquisa, visando o alcance dos dados para discussdo. O artigo sera concluido com
considerac@es relacionadas ao caso apresentado e sugestao para possiveis novas pesquisas.

2 Referencial Teorico

Neste capitulo sdo abordados os principais aspectos relacionados a gestdo de custos que
podem ser utilizados, considerando a necessidade de identificar e analisar as atividades de uma
escola de teatro. Preliminarmente serd abordada a gestdo de custos como ferramenta
fundamental para calculo, acompanhamento e gerenciamento de custos em uma empresa. A
seguir, serd abordado o custeio ABC como metodo para gestdo de custos de atividades,
notadamente no que diz respeito a sua utilizagdo em empresas prestadoras de servico.

2.1 Gestéo de custos nas organizagoes

Com um ritmo cada vez mais acelerado de mudancgas nas organizacOes, a gestdo de
custos adquiriu papel destacado (BORNIA, 2010). Para Horngren, Datar e Foster (2012), ha
trés ideias centrais que podem ser empregadas para a aplicagdo da gestdo de custos. Essas
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aplicacdes envolvem o calculo do custo de bens, servicos e objetos de custos existentes;
obtencéo de dados relevantes que possibilitem o planejamento, a gestdo e a anélise da execucao;
a identificacdo de informacdes e conexdes significativas que possam embasar tomadas de
decisao.

No que se refere ao calculo de bens e objetos de custos, € indispensavel que sua
mensuragdo dentro de uma empresa seja avaliada e recalculada periodicamente (HORNGREN,;
DATAR; FOSTER, 2012). Com base em calculos e dados referentes a custos, obtém-se as
informacdes relevantes para o controle dos processos organizacionais (SANTOS; LEAL;
MIRANDA, 2012). Entretanto, sua importancia ndo é limitada apenas a partes especificas e
fragmentadas da empresa. A sua finalidade encontra importancia de maneira muito mais
abrangente, tendo em vista que os resultados sdo direcionados pela estratégia, sendo essa ultima
a principal beneficiada pelas informac6es obtidas (SANTOS; LEAL; MIRANDA, 2012).

Segundo Hansen e Mowen (2001), a gestdo de custos cumpre seu papel quando usada
de modo estratégico. E usada para identificar e utilizar dados para a formulagio de estratégias
especificas que possibilitem alavancagem de resultados solidos e sustentaveis, tornando-se
vantagens competitivas. Uma gestdo de custos alcanca seu propdsito no momento em que
maximiza lucros. Diante disso, a gestdo de custos adquiriu importancia destacada também no
que se relaciona ao auxilio e embasamento para tomada de decisdes e maior controle de suas
consequéncias em nivel sistémico (BRUNI; FAMA, 2012).

No tocante ao papel da gestdo de custos, as informacdes provenientes de sua utiliza¢éo
merecem destaque em razdo da possibilidade de justificar medidas de reducdo, controle e
planejamento de custos e produtos, seja em periodos de curto, médio ou longo prazo
(MARTINS, 2010). Com base nas informacdes coletadas, reunidas, analisadas e explicadas, as
informacdes necessarias sdo transformadas em ferramentas para o auxilio estratégico na tomada
de decisédo, conforme o nivel hierarquico (LEONE, 2011).

2.2 Custeio Baseado em Atividades

O método de custeio baseado em atividades foi desenvolvido ha muito tempo, visando
corrigir a visdo limitada que se tinha em relacdo a necessidade gerencial de mensuracdo dos
custos de um produto. Sua contribuicdo ficou evidenciada conforme ocorreram avangos
tecnoldgicos e consequentes mudancas na demanda, oferta e competitividade de bens e servicos
(NAKAGAWA, 2001).

Como consequéncia dos avancos tecnoldgicos, da globalizacdo e do aumento da
competitividade, a estrutura das organizacfes precisou ser readequada. Com a mudanca das
necessidades e dos critérios para a compra dos produtos e servigos, as organizacdes precisaram
mudar suas estruturas de custos, tendo em vista a presenca cada vez mais constante de custos
indiretos, nos processos de producdo (ABRANTES; MARIOTO, 2008; ANDERSON;
KAPLAN, 2007, OSTRENGA, et al., 1992).

A implantacdo de mudangas e 0 consequente aumento dos custos indiretos dificultaram
sua distribuicdo, pois os sistemas tradicionais de custeio acabam por distorcer a distribuigéo e
rateio desses custos. E justamente nesse cenario e sob essa justificativa que o sistema ABC foi
concebido (NAKAGAWA, 2001).

O que torna o Activity-Based Costing um sistema de custeio diferenciado dos demais €
a possibilidade de aperfeicoamento na distribuicdo de despesas e custos indiretos de fabricagéo.
O sistema ABC torna essa distribuicdo mais acertada, pois entende que os diversos recursos
existentes na organizacao sao utilizados em razdo das atividades desenvolvidas. Portanto, € nas
atividades que esses custos e despesas devem ser alocados (BOMFIM; PASSARELLI, 2011).

Merchede e Moreira (2011) explicam que, pela l6gica do método ABC, os produtos
consomem atividades e séo essas atividades, de fato, as geradoras de custos. Por meio de uma
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quantificacdo do nivel de atividades consumidas, em média, na producéo, de cada produto, a
alocacdo dos custos se torna mais acertada. Dessa forma, o método ABC proporciona
informacBes mais precisas no que diz respeito a custos. Por consequéncia, € possivel avaliar e
tomar decisdes, com maior embasamento e seguranca.

Em empresas com grande diversidade de produtos, ou com grande volume de custos
indiretos, o sistema ABC torna-se essencial, em razdo da sua capacidade em evidenciar de que
forma recursos, atividades e produtos se relacionam. Na ldgica do sistema ABC os produtos e
servicos sdo fabricados por meio de uma série de atividades, tornando mais precisa sua alocagdo
para essas, que sao as geradoras de custo (DI DOMENICO, 1994; NAKAGAWA, 2001).

No caso do sistema ABC, sua grande contribuicdo se evidencia na capacidade de
fornecer informacdes relevantes relacionadas a custos indiretos (DIEHL, 2002; HONG, 1995).
Para determinar os custos de um produto ou servico, o custeio ABC consiste no calculo do custo
de cada atividade. Para isso, preliminarmente, os custos indiretos para fabricacdo de um produto
séo reunidos em grupos de custos de atividades (WARREN; REEVE; FESS 2008).

O sistema de custeio ABC é considerado um método capaz de fornecer informacdes
mais exatas, possibilitando uma melhoria em seu gerenciamento e, consequentemente, um
desempenho superior (BOISVERT, 1999). Para as empresas que enfrentam os inimeros
desafios trazidos pela globalizacdo, diversificacdo de produtos e necessidade de novas praticas
gerenciais, o sistema ABC pode ser o modelo de custeio adequado para apoio de decisdes
gerenciais (NAKAGAWA, 2001).

Sobre as distor¢des causadas por metodologias inadequadas para alocacdo de custos,
Cokins (2014) exemplifica o caso de uma planta de semicondutores que em certo momento
tentou mensurar e gerir seus custos. A empresa considerou as divisdes classicas e calculou 0s
custos com mao-de-obra direta e com materiais. Todos 0s custos restantes, cerca de 1600% em
relacdo aos demais custos, foram considerados custos indiretos e alocados dessa forma. Como
resultado, os custos indiretos ndo foram bem distribuidos entre os produtos e ocorreram
distorcbes de mais de 500%, na comparagdo com o modelo ABC, comprometendo a
rentabilidade da maioria dos produtos da empresa.

Segundo Wernke (2005), o sistema de custos baseado em atividades beneficia a
organizacdo ao identificar atividades e mensurar os custos relacionados a estas. Em razéo disso,
eventuais gastos inadequados, com atividades que ndo agregam valor ao produto ou servico,
devem ser reavaliados quanto ao dispéndio de recursos. Dessa forma, o sistema ABC se torna
importante instrumento na reavaliacdo dos processos de producao.

Para Cogan (1999), o sistema baseado em atividades tem sua importancia destacada nos
casos em que for aplicado em organizacgdes que utilizarem em sua estrutura de processos uma
grande quantidade de recursos indiretos ou tenha grande diversificacdo em seu portfolio de
produtos, conforme as novas exigéncias da competitividade global.

O desejo das empresas prestadoras de servi¢o de possuirem dados gerenciais acurados
no tocante a custos € antigo. Nesse sentido, o sistema baseado em atividades ha algum tempo
tem sido visto como uma alternativa interessante para o gerenciamento eficaz nessas
organizacfes. Da mesma forma que o sistema ABC pode ser importante para a determinacao
do custo de um produto, para as prestadoras de servigo, o sistema possibilita 0 acompanhamento
e associacdo dos recursos utilizados em relacdo ao retorno obtido pelos servigos prestados
(MAUAD; PAMPLONA, 2002).

Para Cooper e Kaplan (1998), a origem do sistema baseado em atividades se encontra
na utilizacdo em fabricas. Entretanto, 0 modelo de custeio tem sido bastante utilizado para
empresas de servico, em razdo de sua analise focada em suas atividades e sua série de servicos,
0 que possibilita os mesmos beneficios verificados para outras empresas.

O sistema ABC nas empresas de prestacdo de servico possibilita uma analise mais
apurada no que diz respeito a identificacdo da real necessidade das atividades em cada servico
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prestado pela organizacdo. Como 0s servigos, geralmente, sdo mais variaveis em sua producao
que os produtos, ha casos em que o ABC pode verificar de que forma o mesmo recurso é
utilizado de maneira distinta em servicos considerados bastante parecidos (COSTA; FAZAN,
2001).

3 Metodologia

O presente artigo foi desenvolvido por meio de uma pesquisa exploratoria, considerando
seus objetivos, haja vista que h& poucos estudos sobre as atividades e sobre os custos de
empresas prestadoras de servico, em especial de escolas de teatro. Por meio da pesquisa
exploratoria, foi possivel realizar uma aproximacao do objeto escolhido para a pesquisa (estudo
de caso unico) e identificar os custos inerentes as estruturas organizacionais da escola
(PRODANOV; FREITAS, 2013). A pesquisa também é descritiva, considerando que foram
identificadas e registradas as principais atividades desenvolvidas no processo de prestacao de
servico da empresa (ANDRADE, 2004; VERGARA, 2000).

Do ponto de vista da abordagem, a pesquisa se classifica como qualitativa. Nesse caso, 0
pesquisador teve acesso direto com a estrutura e 0 ambiente organizacional da escola de teatro.
Buscou-se, com essa pesquisa, evidenciar os dados organiacioinais, como parte de um ambiente
dindmico e complexo (GIL, 2008). Chizzotti (2006) torna clara e compreensivel a importancia
da pesquisa qualitativa, quando compara pesquisas com estruturas absolutamente axiomaticas
— pesquisas quantitativas vistas em sistemas mecanicos, fisicos e matematicos — com pesquisas
realizadas geralmente no campo de conhecimento das ciéncias humanas e sociais. Essas Ultimas
possuem uma preocupacao muito maior em compreender os fendmenos, as relagdes humanas e
o significado que cada um da as suas a¢des. Dessa forma, torna-se imprescindivel mensurar
qualitativamente os significados e os motivos de interacdo entre relagdes e processos.

A estratégia de pesquisa utilizada foi estudo de caso unico. Utilizou-se tal estratégia,
pois, conforme Yin (2001), trata-se de um procedimento diferenciado no que tange a sua
capacidade de tratar sobre uma grande diversidade de vinculagOes, evidéncias, dados,
documentos e observacdes. A pesquisa objetivou a coleta de grande quantidade de dados sobre
o0s custos da empresa Alfa, de modo que fosse possivel compreendé-los individualmente e
também na forma como se relacionam.

Para a coleta dos dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, levantamento
documental e observacdo ndo-participante. Considerando que o objetivo era extrair novas
informacdes, utilizou-se a pesquisa documental. Nesse caso, os documentos analisados ainda
ndo haviam recebido tratamento cientifico ou analitico. S&o fontes primarias de dados que
puderam ser analisadas pelo pesquisador conforme os objetivos (GIL, 2008). No caso deste
estudo, a pesquisa documental se caracterizou principalmente por recibos de pagamento e
anotacOes feitas pela diretora financeira, os quais ndo receberam nenhum tipo de tratamento
analitico.

Outratécnica utilizada para a obtengéo de dados foi a entrevista semiestruturada. Segundo
Trivifios (1987), essa técnica se apoia em alguns conhecimentos e teorias relacionadas ao tema
da pesquisa. Na medida em que os questionamentos sdo realizados e as informagdes obtidas,
novas hipoteses podem surgir, de modo que a conducdo da entrevista seja mais flexivel. A
entrevista semiestruturada permitiu ainda uma fluéncia maior das ideias do entrevistado.

Partindo desse conceito, a pesquisa semiestruturada possibilitou a obtencdo de
informacdes espontaneas, baseadas na experiéncia dos sujeitos entrevistados, com a garantia de
gue a entrevista tivesse alguns contornos minimos a serem observados pelo pesquisador. A
entrevista se iniciou a partir da identificacdo das atividades da empresa e, na medida que o
informante respondeu aos questionamentos, houve maior liberdade para dar seguimento a
entrevista em funcéo da maior flexibilidade que a entrevista semiestruturada permite.

A pesquisa se enquadra ainda como observacdo ndo participante. Segundo Lakatos e
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Marconi (2017), por meio desse tipo de observacdo, o pesquisador se familiariza ao grupo de
estudo com o intuito de registrar fatos e observagfes. No entanto, o pesquisador ndo ingressa
ao grupo social analisado, tampouco participa efetivamente dos acontecimentos. Vale destacar
que para a anélise foi considerado o periodo de 12 meses, de janeiro até dezembro de 2017,
para que fossem compreendidos todos 0s meses do ano, visando suprimir a distor¢éo de valores
em razdo de sazonalidade.

4 Andlise dos Resultados

A escola de Teatro Alfa esta estabelecida na cidade de Porto Alegre, Rio Grande do
Sul. Constituida no ano de 2015, busca, através do teatro, explorar, reflexivamente, temas
importantes para a sociedade. Os recursos financeiros, obtidos para o oferecimento dos cursos
e oficinas, sdo obtidos das mensalidades pagas pelos alunos. A direcdo da empresa é composta
por dois socios, 0s quais também sdo diretores na empresa, € mais 3 colaboradores, dos quais
dois sdo assistentes administrativos e um ocupa cargo de secretario. Dos diretores, um é diretor
administrativo/financeiro e outro € diretor artistico. A escola esta estruturada de modo que ha
4 nucleos: setor administrativo, setor comercial, setor de apoio e setor de ensino artistico.

Na primeira etapa da pesquia foram identificadas as atividades rotineiras da escola de
teatro, para facultar a mensuracdo e alocagdo dos recursos. Para tanto, foi elaborada uma relagéo
de atividades para agrupamento. Segundo Nakagawa (2001), para a utilizacdo do sistema ABC
e identificacdo das atividades, deve-se agrupa-las em centro de custos ou nlcleos de atividades
de setores em comum. Na escola de teatro Alfa, cada nucleo de trabalho possui uma série de
atividades, realizadas por colaboradores diferentes. Portanto ndo é correto afirmar que um
determinado colaborador desempenha exclusivamente func¢des associadas a um Unico nucleo.

Inicialmente foram identificadas 11 atividades realizadas no nucleo de apoio: (1)
Organizar e limpar a escola — AP1; (2) Fazer contratos de novos alunos — AP2; (3) Atualizar
cadastro geral de alunos — AP3; (4) Acompanhar aniversariantes nas redes sociais — AP4; (5)
Organizar a escola e identificar setores e espacos — AP5; (6) Atender ao telefone — AP6; (7)
Orcar produtos de higiene, limpeza, escritorio, etc — AP7; (8) Comprar materiais de higiene,
limpeza, escritério — AP8; (9) Digitalizar documentos — AP9; (10) Fazer termos de permuta —
AP10; (11) Organizar estoque — AP11.

As 12 atividades mais comumente executadas no nicleo administrativo consistem em:
(1) Receber valores de mensalidades — AD1; (2) Cadastrar e controlar planilhas financeiras —
AD2; (3) Fazer servico de banco — AD3; (4) Fechar caixa diario — AD4; (5) Gerar, emitir e
controlar notas fiscais - AD5; (6) Identificar e organizar pagamentos via cartdo de débito,
crédito e depositos — ADG6; (7) Enviar Notas Fiscais para os alunos por e-mail ou facebook —
ADT7; (8) Fazer certificados de formandos — ADS8; (9) Receber valores de roupas — AD9; (10)
Planejar producdo de pecas teatrais — AD10; (11) Cobrar alunos inadimplentes — AD11; (12)
Fazer manutencdo de equipamentos — AD12.

Jaas 7 atividades mais relevantes e realizadas com maior frequéncia no nicleo comercial
sdo: (1) Criar materiais para divulgacdo — CO1,; (2) Divulgar materiais publicitarios — CO2; (3)
Responder mensagens em midias e canais — CO3; (4) Atender novos alunos ou pessoas
agendadas para visitas — CO4; (5) Organizar planilhas de matriculas — CO5; (6) Transferir
valores da maquina cartdo — COG; (7) Controlar pedidos de roupas — CO7.

No nucleo de ensino artistico foram identificadas 6 atividades de maior relevancia,
conforme segue: (1) Montar e formatar projetos e pecas teatrais — EN1; (2) Planejar aulas —
EN2; (3) Ministrar aulas de teatro e oficina — EN3; (4) Planejar espetaculos — EN4; (5)
Organizar parte técnica da producédo de pecas — EN5; (6) Pesquisar e postar materiais para 0s
alunos — ENG.

No total, foram verificadas 36 atividades executadas regularmente na empresa. As
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atividades foram classificadas por um numero-identificador da atividade, para facilitar sua
utilizagdo em quadros futuros. Na sequéncia foram identificados os recursos para fins de
alocacdo. De acordo com Cogan (1999), o sistema baseado em atividades distribui as despesas
e custos indiretos nas atividades que consomem recursos, pois sdo todos considerados custos
das atividades em si para sua realizacdo. O Quadro 1 apresenta 0s recursos utilizados no
processo de prestacdo de servicos da empresa Alfa.

Quadro 1 — Recursos, classificacdes e direcionadores

Recurso Facilidade de alocacdo Direcionador
Remuneracgdo Direta e indireta Hora trabalhada (1)
Alimentacdo Indireta Hora trabalhada (1)

Conservacao e manutencdo Indireta Hora trabalhada (1)
Material de expediente Indireta Hora / atividade (2)
Bens permanentes Indireta Hora trabalhada (1)
Energia elétrica Indireta Hora trabalhada (1)
Marketing digital Indireta Hora trabalhada (1)
Telefonia e internet Indireta Hora / atividade (2)
Servigos terceiros Indireta Hora trabalhada (1)
Transporte e frete Indireta Hora trabalhada (1)
Demais gastos Indireta Hora trabalhada (1)
Aluguel e instalagdes Indireta Hora trabalhada (1)

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

No Quadro 1 os recursos foram classificados conforme sua facilidade de alocacdo. Além
disso, conforme a utilizagdo dos recursos no processo de prestacao de servico da escola de teatro
Alfa, foram definidos os direcionadores. Considerando que a empresa analisada é uma escola
de teatro, o Unico recurso que pode ser alocado diretamente ao servigo prestado é a efetiva aula
ministrada pelo professor (diretor artistico). Conforme Cogan (1999), o sistema ABC é
fundamental para avaliar custos nas organizac6es que utilizam muitos recursos indiretos em seu
processo de producdo. Em razdo disso, considera-se que o sistema € apropriado para utilizacéo
neste estudo. Foram definidos os direcionadores de custos em comum, para facultar os calculos
e alocar os recursos nas atividades, conforme recomenda Nakagawa (2001).

Conforme ja foi destacado, a empresa é de pequeno porte, familiar, na qual os dois
assistentes administrativos e a secretaria ainda ndo possuem vinculo formalizado por contrato
de trabalho. As remuneracfes constantes no Quadro 2 ja sdo os valores brutos gastos com
remuneracao.

Quadro 2 — Valores gastos com remuneracéo, incluindo encargos sociais (SIMPLES)

Cargo Remuneracéo
Diretor administrativo R$ 3.300,00
Diretor artistico R$ 3.300,00
Assistente administrativo 1 R$ 1.200,00
Assistente administrativo 2 R$ 1.200,00
Secretaria R$ 1.200,00

Total R$ 10.200,00

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

Além de gastos com remuneragdo, por meio de levantamento documental foi possivel
verificar a ocorréncia de custos sem varia¢do ao longo do tempo, ndo sendo necessario realizar
qualquer tipo de média. O Quadro 3 demonstra os valores despendidos com 0s recursos que se
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comportaram dessa maneira.
Quadro 3 — Custos indiretos sem variacéo

Custos indiretos sem variacédo — Aluguel e instalacGes
Discriminacao Valor
Aluguel 7.500,00
Condominio 540,00
Agua 150,00
IPTU 350,22
TOTAL 8.540,22

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

E importante ressaltar que a variagio dos custos ndo ocorreu diretamente em funcio de
eventuais diferencas de servigos prestados. Entretanto, para evitar distor¢des sazonais, no
Quadro 4 constam os custos referentes a alimentacdo, conservagdo e manutencao, material de
expediente, bens permanentes, energia elétrica, marketing digital, telefonia e internet, servico
de terceiros, transporte e frete e demais gastos.

Quadro 4 — Média dos custos indiretos com varia¢do ao longo do ano de 2017

Meédia dos custos indiretos com variagéo
Discriminagéo Valor Percentual
Alimentacédo 75,68 2,69
Conservagéo e manutengéo 381,77 13,56
Material expediente 213,25 7,58
Bens permanentes 313,03 11,12
Energia elétrica 391,65 13,91
Marketing digital 59,00 2,10
Telefonia e internet 241,74 8,59
Servigos terceiros 859,44 30,53
Transporte e frete 137,57 4,89
Demais gastos 141,65 5,03
TOTAL 2.814,78 100%

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

Por meio do Quadro 4 € possivel verificar que o custo total médio com os custos indiretos
com variacdo ao longo do ano de 2017 foi de R$ 2.814,78. Além disso, verifica-se que o custo
com servico de terceiros representa 30,53% do total desses custos indiretos, 13,56% sdo custos
com conservacgdo e manutencdo, 11,12% sao bens permanentes e 13,91% ¢ referente a energia
elétrica. O gastos com servico de terceiros é certamente 0 mais representativo e com potencial
para impactar os resultados da empresa.

O Quadro 5 mostra a variacdo dos custos demonstrados anteriormente, ao longo dos
meses do periodo analisado. Embora os alunos paguem mensalidades a escola pela prestacdo
de servico, 0s custos ao longo do ano variaram.

Quadro 5 — Custos indiretos com variagdo em 2017 — por més

Custos indiretos com variagdo (por més)
Més % Valor Més % Valor
Janeiro 10,38% 3.507,72 Julho 5,40% 1.824,58
Fevereiro 8,22% 2.777,60 Agosto 5,19% 1.752,23
Marco 8,73% 2.947,91 Setembro 7,42% 2.507,63
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Abril 7,50% 2.532,08 Outubro 5,12% 1.729,01
Maio 5,70% 1.923,80 Novembro 12,07% 4.078,58
Junho 6,10% 2.059,24 Dezembro 18,17% 6.136,75

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

Considera-se que a verificagdo dos custos durante o periodo de 12 meses foi importante,
em razdo da sazonalidade ocasionada pelos periodos de formatura de alguns alunos. Os custos
indiretos com variagdo no més de dezembro de 2017 representaram 18,17% do total desses
custos no ano inteiro. Portanto sua oscilacio em relacdo ao més anterior foi de
aproximadamente + 50,54%. Se 0 més de dezembro for comparado a média dos meses do ano,
esse percentual sobre para + 118,13%.

Tendo sido identificados os recursos e seus valores, bem como as atividades, a etapa
seguinte analisou e quantificou os custos correspondentes. Foi realizada uma previsdo de 140
horas disponiveis a serem trabalhadas. A definicdo de 140 horas trabalhadas ocorreu em funcéo
do repouso remunerado previsto pela Consolidacao da Leis do Trabalho (CLT). Além disso, foi
descontada a porcentagem de 20% de horas ndo produtivas, que podem ocorrer por diversos
fatores, como: manutencao, falta de energia, intervalos para lanche, descanso, entre outros. A
Unica excecao que ultrapassou as 140h foi a carga horaria verificada para o diretor artistico.
Considerando as anotacdes de tempo, a previsdo de suas horas trabalhadas subiu para 196h,
namero de horas calculadas como efetivamente trabalhas em um més.

No Quadro 6 estdo apresentados os custos dos cinco colaboradores, o valor/hora de cada
um, os custos de cada atividade por funcionario, além da totalizacdo do custo da atividade e da
quantidade de horas despendidas com cada atividade.

Quadro 6 — Custos com remuneragao alocados nas atividades — Nucleo de apoio

Cargo [X;er:fr DXSFN Aféiégte Azsdligtler;te Secretaria TOTAL
Remuneracao 3.300 | 3.300 1.200 1.200 1.200 R$ 10.200,00 | Horas
Valor/Hora 23,57 16,84 8,57 8,57 8,57 totais
AP1 111,43 120,00 111,43 R$ 342,36 40
AP6 68,57 68,57 102,86 R$ 240,00 28
AP2 17,14 17,14 85,71 R$ 120,00 14
APS 102,86 R$ 102,36 12
Custo  [“Apg | 23,57 8,57 42,86 R$ 75,00 7
ati\?i?jra E 25,71 R$ 25,71 3
AP10 17,14 8,57 R$ 25,71 3
AP4 25,71 R$ 25,71 3
AP7 | 2357 8,57 R$ 32,14 2
AP8 8,57 R$ 8,57 1
AP11 8,57 R$ 8,57 1

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

No Quadro 7, os mesmos custos de remuneracdo do Quadro 2 foram distribuidos
proporcionalmente conforme as horas despendidas com as atividades do nucleo de
administrativo.

Quadro 7 — Custos com remuneragdo alocados nas atividades — Nucleo administrativo

Diretor Diretor Assistente | Assistente | Secretari Total
Adm. Art. Adm. 1 Adm. 2 a

Remuneragéo 3.300 3.300 1.200 1.200 1.200 R$ 10.200 | Horas
Valor/ Hora 23,57 16,84 8,57 8,57 8,57 totais

Cargo
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AD2 | 113143 128,57 126000 | 63
AD6 | 565,71 68,57 634,28 32
AD4 | 4714 12857 175,71 17
ADL | 2357 17,14 85,71 34,29 160,71 17
AD3 | 47,14 51,43 34,29 132,86 12

Custo ™ps | 47.14 34,29 81,43 6

ati\%; de |_AD8 0,00 34,29 17,14 51,43 6
AD1L | 14143 141,43 6
AD10 | 117,86 117,86 5
AD12 42,36 42,86 5
AD7 2571 25,71 3
AD9 17,14 17,14 2

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

O Quadro 8 aloca proporcionalmente os custos de remuneracdo do Quadro 2 as
atividades do nacleo comercial, descritas no quadro 3, conforme as horas despendidas em cada
uma das atividades.

Quadro 8 — Custos com remuneragao alocados nas atividades — NGcleo comercial

Diretor | Diretor | Assistente | Assistente | Secretari
Cargo Adm. Art. Adm. 1 Adm. 2 a TOTAL

Remuneragéo 3.300 3.300 1.200 1.200 1.200 R$ 10.200,00 | Horas
Valor/ Hora 23,57 16,84 8,57 8,57 8,57 totais

COo3 205,71 17,14 34,29 257,14 30

CO5 102,86 68,57 171,43 20

Custo  "cog 85,71 17,14 34,29 137,14 16

ati?/?éa 4 |-cot 102,86 102,86 12

o CcOo2 85,71 85,71 10

CO6 | 47,14 34,29 81,43 6

CO7 17,14 34,29 51,43 6

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

No caso do Quadro 9, os custos de remuneracgdo constantes no Quadro 2 foram alocados
proporcionalmente de acordo com as horas despendidas nas atividades do nucleo de ensino

artistico.
Quadro 9 — Custos com remuneragdo alocados nas atividades — Nicleo de ensino artistico
Diretor Diretor Assistente | Assistente L.
Cargo Adm. At Adm. 1 Adm. 2 Secretaria TOTAL

Remuneracéo 3.300 3.300 1.200 1.200 1.200 R$ 10.200,00 | Horas
Valor/ Hora 2357 | 16,84 8,57 8,57 857 totais

EN3 70,71 | 2.390,82 2.461,53 145

Cust ENG6 336,73 336,73 20

“Osro EN4 | 70,71 | 202,04 272,75 15

ati\?idade EN1 | 141,43 134,69 276,12 14

EN2 47,14 134,69 181,83 10

EN5 101,02 101,02 6

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

Nos quadros acima, percebe-se que embora alguns colaboradores possam desenvolver
suas atividades preferencialmente em um nucleo, normalmente ndo se limitam a desenvolver
atividades somente nele. E possivel verificar que é habitual a realizacdo de atividades em



XXVI Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2019

comum e em diferentes ndcleos, pelos colaboradores. A Unica excec¢édo percebida foi a do diretor
artistico, o qual realiza o total de suas horas somente no nucleo de ensino artistico.

Conforme elucidado por Cooper e Kaplan (1998), ainda sobre a utilizacdo de recursos em
nacleos diferentes, nos quadros correspondentes fica claro que a realizagcdo da mesma atividade
por colaboradores diferentes pode significar valores diferentes, em razdo do direcionador
escolhido, que varia conforme a remuneragdo bruta e as horas disponiveis previstas. Por
exemplo, a atividade classificada como ADS5 representa as horas mensais utilizadas para gerar,
emitir e controlar notas fiscais. Conforme Quadro 7, a diretora administrativa utiliza em média
2 horas mensais para essa atividade, gerando um custo de R$ 47,14. Por outro lado, o assistente
administrativo 2 utiliza em média 4 horas mensais para essa mesma atividade, o dobro da
diretora. Mesmo assim, essas 4 horas geram um custo de apenas R$ 34,29. Novamente, é
evidente que o direcionador escolhido tem papel significativo para esse resultado. Para casos
como o descrito, é necessario verificar o valor agregado da atividade, a complexidade e a real
necessidade da atividade ser realizada por um colaborador ou por outro.

O préximo passo da pesquisa consiste no efetivo calculo dos custos das atividades,
considerando cada recurso e direcionador estabelecidos. O tempo despendido para cada
atividade foi anotado e o valor total do recurso foi distribuido, conforme a utilizacdo — ou néo
- do recurso nas atividades. No Quadro 10 foram calculados todos os recursos, com exce¢do do
recurso (R1) Remuneracdo, o qual ja foi calculado nos quadros anteriores.

Quadro 10 — Custos totais de todas atividades

Rl R1 EX R4 Rs R& RT E8 E® Al El1 R12 t:t::l::.

atividade

APl 34285 | 506 | 2554 20094 [ 2620 | 3985 5749 .20 047 51,25 1.071,96
AP 120,00 1,77 54 2228 7.33 817 1,38 20,12 xn 3,32 189,94 397 48
AR3 25N 038 182 4,77 157 186 0,30 4,31 0,69 0,71 4184 85,17
AP4 5N 038 192 157 104 030 376 4,51 0,60 o.M 4284 8415
APS 102,28 1,52 7,66 18,10 6,28 786 1,18 17,25 2,76 284 171,38 340,69

APS 240,00 354 | 1788 | 2456 | 14466 | 1334 | 276 | 3507 | 4024 644 6,63 30088 830,00
7 3,14 0,25 1,28 3,18 1,05 131 0,20 251 2,87 046 047 2856 7428

APE 8,57 0,13 0,64 0,52 0,65 0,10 125 1L+ 0,23 0.24 1428 1805
APO 75,00 059 447 3,66 458 0,59 877 10,06 1,61 1,86 99,97 111,36
APLD 25,71 038 192 1,57 196 0,30 4,31 0,69 0,71 4224 039
APl 8,57 0,13 064 052 0.65 0,10 144 023 0,24 1428 16,80
AD] 160,71 215 | 1085 890 11,13 | 1,588 2443 39l 4,03 242,78 470,58
2 | 126000 | 787 | 4022 3298 | 4126 | 422 2054 [ 1448 | 1492 800 72 1 40833
AD3 132,88 1,52 768 4128 786 118 | 1503 | 1725 2,76 2,84 171.38 366,62
AD4 175,71 215 | 1085 | 2705 290 11,13 | 1,68 1443 301 403 24278 512,63
ADS 2143 0,76 383 314 303 0,59 752 8,62 1,38 142 8580 198,31
ADS 63420 | 405 | 2043 16,75 | 20,96 | 3,16 | 40,08 | 4599 7,36 7,58 45700 | 1.257465
AD7 257N 038 192 157 196 0,30 3,76 4,31 0,69 0.7 4284 84,15
ADZ 5143 0,76 383 2,55 314 393 0,59 8,462 1,38 142 85,69 170,34
AD® 17.14 0,25 1,28 105 131 0,20 287 0,46 047 28 56 5159
ADIO | 11786 | 043 ile 186 2,82 327 0.49 §.26 7,18 1,15 1,18 7141 izn
ADIL | 14143 0,76 3,83 314 393 0,59 752 8 42 1,38 142 83,69 15831
ADI2 4286 0,53 ile 2,62 327 0.49 7,18 1,15 1,18 7141 134,00
ol 102,56 1,52 7,66 6.28 786 118 | 1503 | 1725 2,76 284 171,38 336,62

oz 8571 1,27 6,38 523 655 099 12,53 | 1437 2,30 137 142,81 150,51
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cos | 25704 | 320 | 1915 1570 | 1985 | 296 | 3758 | 4302 | 890 | 711 | 42244 | sinm
ciD4 137.14 2.02 1021 1546 B38 10,48 1,58 2300 3,68 3,79 228 50 454 M4
cos | 17143 | 253 | 1277 1047 | 13,10 | 197 1874 | 460 | 474 | 28543 | sases
CD4§ 8143 0,76 383 3il4 393 0,59 752 8,62 138 142 85,69 198 11
co7 | 5143 | 076 | 383 | 955 | 304 | 393 | 030 862 | 138 | 142 | sse0 | 17034
EN1 | 27602 | 1,77 | 894 133 | 917 | 1,38 2012 | 322 | 332 | 19994 | 33130
EMN2 181,84 127 6,38 1591 523 6,55 0,09 12,53 1437 2,30 237 142,81 39155
EN3 | 246153 | 1835 | 92,57 7590 | 9497 | 14,31 208,30 | 3336 | 3435 | 207079 | 510451
EN4 272,76 1.90 958 2387 785 982 142 21,56 343 3,55 214,22 570,04
ENS | 101,02 | 076 | 3.8 3.04 | 393 | 039 862 | 138 | 142 | sse0 | 21038
ENG 336,73 253 12,77 10,47 13,10 1.97 25,05 2874 4,60 4.74 285,63 716,33

536570 | 75,68 | 381,77 | 21325 | 313,03 | 301,65 | 59,00 | 241,74 | 850,44 | 137,57 | 141,65 | 854022 | 1972070

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

No quadro 10, foram somados todos os custos de todas as atividades. Ou seja, 0s 12 tipos
de custos identificados na pesquisa e calculados, sdo discriminados e somados, conforme a
alocacdo em cada uma das 36 atividades. Assim foi possivel visualizar o custo total de cada
uma das atividades e verificar em qual dos nucleos o custo se encontra. A estrutura permite a
analise individual das atividades, bem como proporciona sua gestao e implantacdo de projetos
visando a reducdo de custos dentro da escola. Conforme Boisvert (1999), o agrupamento das
atividades permite uma melhor visualizacdo de que forma o custo acontece na organizagao.

Com a apresentagdo dos custos totais e individuais foi facultado analisar quais atividades
sdo relevantes para 0 processo de prestacdo de servico da escola e avaliar o quanto cada
atividade agrega valor e 0 quanto a atividade proporciona de retorno sobre o valor gasto.
Segundo Silvestre (2002), a departamentalizacdo e a identificacdo das atividades
correspondentes a cada departamento permite uma visao holistica para considerar a relevancia
de cada atividade.

Foi constatado, também, que apesar de ter sido feita uma previsdo de 140 horas
disponiveis para cada colaborador, somente o diretor artistico atingiu esse numero de horas —
tendo inclusive ultrapassado essa quantidade. E possivel também que algumas atividades no
tenham sido identificadas nesta pesquisa, por isso é importante reavaliar periodicamente, como
prevé a literatura. O ideal seria que as 140 horas previstas fossem atingidas. Conforme Martins
(2010), dependendo dos motivos, a ociosidade de colaboradores pode ser classificada como
perda no periodo, ndo agregando valor ao servigo prestado.

5 Consideracdes finais

Na execucdo deste trabalho foi apresentada a analise dos custos das atividades da escola
de teatro Alfa. Por meio da pesquisa foram obtidos dados empiricos estruturantes para viabilizar
a analise segundo o método ABC. Com a aplicacdo de pesquisas semiestruturadas junto aos
colaboradores da empresa, foram identificadas as 36 atividades mais comumente realizadas, as
quais se distribuem nos 4 nucleos da empresa. As atividades foram identificadas e os tempos
de execucdo de cada atividade foram anotados e tabelados.

Também foram levantados os custos incorridos durante o ano de 2017 na empresa. Para
isso, foi realizado levantamento documental, sendo identificados os recursos utilizados, 0s
quais foram divididos em custos e/ou despesas com remuneracdo, alimentacdo, conservagéo e
manutengdo, material de expediente, bens permanentes, energia elétrica, marketing digital,
telefonia e internet, servigos de terceiros, demais gastos e aluguel e instalagGes. Por Gltimo, com
base em direcionadores de custos definidos, foi realizada a alocagéo dos custos.
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Constatou-se ma distribuicdo das atividades e execucdo de atividades de menor
complexidade por colaboradores com cargos mais elevados, as quais poderiam ser delegadas a
outros colaboradores, com menor remuneragdo, sem prejuizo a atividade. Dessa forma, alguns
cargos ficam sobrecarregados e algumas atividades que ndo sao consideradas tao relevantes no
resultado final de prestacdo de servigo se tornam mais caras.

Os autores acreditam que os resultados do estudo podem servir de orientacdo para
trabalhos futuros, relacionados ao calculo de custos em setores de servicos.
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