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RESUMO

Atualmente o processo de tomada de decisdes nas instituicdes Publicas e Privadas se
torna um desafio quando se trata da estrutura de custos de uma determinada organizagdo, pois
cada vez mais se exige tomada de decisdes em situacdes criticas que podem definir o sucesso
ou o fracasso de uma instituicdo. No caso de uma Instituicdo Publica deveraser observado o
principio constitucional da eficiéncia, e o processo orcamentario, neste sentido, pode
representar um avango quanto ao aumento da eficiéncia. Foi neste contexto que houve um
maior interesse em se pesquisar sobre a estrutura de custos do Instituto de Ciéncias Sociais,
Educacdo e Zootecnia da Universidade Federal do Amazonas (ICSEZ/UFAM), a fim de
fornecer informacgdes para o processo de tomada de decis6es, tendo como principal objetivo
estimar e determinar a estrutura de custos do ICSEZ, para se utilizar tais informagfes na
melhoriada gestao do Instituto. A pesquisa se da através da busca de dados dentro da prépria
instituicdo, em conversas com técnicos dos departamentos/setores. A limitacdo da pesquisa se
da na dificuldade de se encontrar informagbes. Porém, buscou-se da melhor forma possivel
atingir os objetivos estabelecidos.

PALAVRAS CHAVES: tomada de decisBes, custos, processo orgamentario.

RESUMEN

Actualmente el proceso de toma de decisiones en las instituciones publicas y privadas se
convierte en un reto cuando se trata de una estructura de costos organizacién en particular, ya
que cada vez que requiere la toma de decisiones en situaciones criticas que pueden definir el
éxito o el fracaso de un institucion. En el caso de un shouldbe Instituciébn Puablica sefial6 el
principio constitucional de la eficiencia y el proceso presupuestario en este sentido puede
representar un gran avance en el aumento de la eficiencia. En este contexto, hubo un mayor
interés en la investigacion sobre la estructura del Instituto de Ciencias Sociales cuesta
Educacion y Ciencia Animal de la Universidad Federal de Amazonas (ICSEZ / UFAM) con el fin
de proporcionar informacion al proceso de toma de decisiones, y objetivo principal es estimar y
determinar la estructura de costos de la ICSEZ, a utilizar dicha informacion en la mejora de la
gestion del Instituto. La investigacion se realiza mediante los datos de blsqueda dentro de la
propia institucion, en las conversaciones con los departamentos técnicos / sectores. La
limitacién de la investigacion se da la dificultad de encontrar informacién. Sin embargo, hemos
tratado de la mejor manera posible para alcanzar los objetivos establecidos.

PALABRAS CLAVE: toma de decisiones, costos, proceso presupuestario.



1- INTRODUCAO

O presente trabalho vem abordar um tema de grande importancia para as Instituicées
Pdblicas nos dias atuais na medida em que ela, sendo publica ou privada, deve observar
atentamente seus custos e orcamentos para o processo de tomada de decisdes, 0 que é de
fundamental importancia para o desenvolvimento, melhoria, crescimento e, principalmente,
para as financas da organizagéo.

As acdes tomadas pelo administrador publico devem observar, dentre vérios, o
principio constitucional da eficiéncia, e o processo orgamentario, neste sentido, pode
representar um avango quanto ao aumento da eficiéncia. Isto ocorre em virtude do
administrador publico poder visualizar melhor onde os gastos serdo alocados. Assim, o
orcamento é um instrumento de controle da organizacao e predetermina as unidades que serdo
responsaveis por certos resultados, como receitas, despesas, producao etc.

A Universidade Federal do Amazonas, por sua vez, faz parte do movimento de
expansdo do ensino superior no Estado do Amazonas, com a abertura de cinco novos campi
no interior do Estado, visando atender 31 novos cursos (UFAM, 2008, p. 4).

No entanto, desde sua implantacdo em 2007, o Instituto de Ciéncias Sociais, Educacéo
e Zootecnia da Universidade Federal do Amazonas (ICSEZ/UFAM) ndo tem um levantamento
dos seus custos. Por sua vez, a estratégia de qualquer organizacao esta pautada nas inter-
relacdes entre a organizacdo e o seu ambiente externo.

Esse trabalho tem por objetivo estimar e determinar a estrutura de custos do ICSEZ, a
fim de se utilizar tais informagBes para melhorar a gestdo do Instituto. Os dados da pesquisa
aqui apresentados foram extraidos do projeto de pesquisa realizado no ICSEZ, no ano de
2012.As limitacbes desta pesquisa emergiram a partir das dificuldades de se encontrar
informacdes precisas, mas buscou-se da melhor forma atingir os objetivos estabelecidos?.

Assim, dado que qualquer estratégia de gestdo busca construir o futuro da
organizacdo, estabelecendo os planos, as metas e demais elementos constitutivos de um
processo de planejamento integrado e adequadamente estruturado, a gestdo de custos
assume grande importancia na medida em que, a partir destes elementos propostos no
processo de planejamento, a dire¢cdo da organizacdo poderd tracar os rumos definidos para o
seu crescimento.

2- OBJETIVOS
2.1 - OBJETIVO GERAL:

Estimar e determinar a estrutura de custos do ICSEZ/UFAM, a fim de se utilizar tais
informacdes para melhorar a gestdo do Instituto.

2.2 — OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Analisar as técnicas do Custeio Baseado em Atividades (ABC);

2. Fornecer dados para a Gestdo de Custos e Estratégia de desenvolvimento do ICSEZ
enquanto instituicdo educacional;

3. Estimar o custo médio estimado por aluno e por curso do instituto;

4. Levantar informacdes para uma adequada Apropriacio de Custos entre o0s
setores/Departamentos do ICSEZ.

3- METODOLOGIA
Nesta pesquisa serdo utilizadastanto a abordagem quantitativa quanto a qualitativa. A

abordagem quantitativa tem o objetivo de garantir a precisdo dos resultados, evitar distor¢cfes
de andlise e interpretacdes, o que possibilita uma maior margem de seguranca quanto as

1 Cumpre esclarecer que ndo se trata de se estimar o custo ou gasto médio de toda a Universidade
Federal do Amazonas, mas somente do custo ou gasto médio apenas do Instituto de Ciéncias Sociais,
Educacéo e Zootecnia.



inferéncias. A abordagem qualitativa pressupde a existéncia de um vinculo indissociavel entre
o0 mundo objetivo e a subjetividade do pesquisador.

Ambas as abordagens, quando reunidas, permite ao pesquisador um maior
entendimento sobre a problematica pesquisada, ao mesmo tempo em que permitem chegar a
resultados mais precisos e seguros.

3.1- TECNICAS E INSTRUMENTOS DA PESQUISA:

Como técnicas de pesquisa serdo utilizadas a pesquisa bibliografica e a observacao
sistemética. A pesquisa bibliografica se da através da pesquisa em textos cientificos que
auxiliarao na compreenséao e na andlise da pesquisa empirica, além de textos disponibilizados
na internet (periddicos da CAPES, teses, dissertacfes etc.). Por sua vez, a observacdo
sistematica consiste na coleta e registro de eventos observados que foram previamente
definidos (CHIZZOTTI, 2006, p. 53). Esta técnica permite que o observador esteja em contato
direto com o fendmeno observado.

3.2- ANALISE DOS DADOS

Serdo reunidas as informagfes oriundas das publicagbes do Governo Federal e da
prépria UFAM para as analises concernentes ao projeto. A partir dessa analise foram tabulados
os dados relevantes para a elaboracéo deste artigo.

Levou-se, ainda, em consideracdo, a analise das informa¢des do Férum de
Planejamento Estratégico do ICSEZ (executado no primeiro semestre de 2012). A partir dele,
foi feito o levantamento das informacfes de custos juntos aos técnicos do ICSEZ para uma
adequada apropriacdo de custos entre os setores/departamentos do Instituto, construida a
partir do desenvolvimento de um modelo de mensuracéo dos custos.

Por fim, a partir da andlise dos dados da UFAM a respeito de desisténcias e
reprovagfes nas disciplinas dos cursos do ICSEZ ser4 mostrada a estimativa do custo médio
por aluno e por curso do Instituto. Tais informagdes seréo relevantes para se estabelecer quais
serdo as principais variaveis consideradas fundamentais para a tomada de decisdo do ICSEZ.

4- FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1 CONTABILIDADE DE CUSTOS

A empresa propriamente dita, até a Revolugdo Industrial, vivia do comércio e nao da
fabricacdo. ApOs este periodo, a contabilidade de custos surgiu a partir da Contabilidade
Financeira (cujas operacdes resumiam-se basicamente em comercializagdo de mercadorias)
com o fim especifico de controlar os custos de producédo (MARTINS, 2008).

Logo, com o surgimento das Industrias, a Contabilidade de Custos passa a existir a
partir da necessidade de se avaliar seus estoques. Com o seu desenvolvimento, recentemente
a Contabilidade de Custos adquiriu duas fungbes bésicas: o controle das operagbes e a
tomada de decisdes, além da determinacéo do lucro?. Nesse sentido

Nesse seu novo campo, a Contabilidade de Custos passou a ter duas
funcdes relevantes: o auxilio ao Controle e a ajuda as tomadas de decisdes.
No que diz respeito ao controle sua mais importante misséo é fornecer dados
para o estabelecimento de padrdes, orgamentos e outras formas de previséao,
[...]- No que tange a deciséo, seu papel reveste-se de suma importancia, pois
consiste na alimentacdo de informagBes sobre valores relevantes. [...]. A
Contabilidade de Custos acabou por passar, nessas ultimas décadas de mera
auxiliar na avaliacdo de estoques e lucros globais para importante arma de
controle e deciséo gerenciais. (MARTINS, 2008, p. 21 e 22).

2Considerando uma empresa comercial, 0 que ndo € o caso presente



Assim, de um modo geral, conceitua-se Contabilidade de Custos como uma ciéncia ou
uma técnica que visa fornecer informacgao de utilidade na hora de tomar decisGes econdmicas.
Trata-se, também, de estudar o patrimbnio e traduzir seus resultados nas chamadas
administra¢des financeiras que resumem situacdes econdmicas.

De acordo com Leone (1996, p.20) a Contabilidade de Custos é melhor entendida
quando se compreende as suas trés fases, como mostrado na Figura 1 abaixo:

Figura 1: Contabilidade de Custos

DADOS CONTABILIDADE DE INFORMACAO
CUSTOS

FEEDBACK

Fonte: LEONE (1996, p.17)

Observou-se, primeiramente, que se busca a Coleta de Dados, no planejamento de sua
coleta, no treinamento e na organizagédo interna dos setores que irdo fornecer os dados. E
necessario contar com o apoio da alta dire¢édo da organizacéo. Logo em seguida se passa pelo
Centro Processador de informag¢des que é o que recebe os dados e os transforma em
informacdes. Aqui estdo em operacdo os sistemas de custos, 0s critérios basicos, o0s
procedimentos e os registros; € onde se realiza o trabalho técnico do contador de custos: a
acumulacéo, a organizagdo, a analise e a interpretacdo dos dados. E por fim se chegamas
informacdes, pois, € nessa fase que se apresentam os resultados.

A Contabilidade de Custos produz informacg8es gerenciais para que os diversos niveis
hierdrquicos da administracdo sejam capazes de planejar, controlar e decidir com maior
eficiéncia e eficacia. O produto final consiste em relatorios gerenciais.

Entende-se, assim, que a contabilidade de custos precisa dos objetivos, metas,
orcamentos e parametros de cada um dos setores, pois 0 seu conhecimento é imprescindivel.
Portanto, a contabilidade de custos da suporte ao administrador no processo de tomada de
decisdes, e é nesse contexto que este trabalho ir4 se ater:na andlise de estrutura de custos de
uma organizagdo (publica), para o processo de tomada de decisGes. Dados e informagdes
sobre o célculo do custo dos produtos e servigcos € que conduz toda a processualidade da
Contabilidade de Custos e pode ser reconhecido como seu objetivo principal.

Deve-se ressaltar que hé diversas terminologias na Contabilidade de Custos, como
custo, despesa, desembolso, investimento e gasto, portanto, o ponto inicial e basico na
terminologia da Contabilidade de Custos é o entendimento dos conceitos dos mesmos.

Martins (2008), de um modo simples, conceitua custos “como gasto relativo sobre bem
ou servico utilizado na produgdo de outros bens ou servigos”. Adicionalmente, dentro dos
custos de uma organizacdo, podem ser utilizadas algumas terminologias adicionais, como:
custos primarios; custos de transformacéo; custos fixos; custos variaveis; custos diretos e
custos indiretos. O custo refere-sea despesa com um bem ou servico, consumido direta ou
indiretamente, para a obtengdo de receita, enquanto gasto corresponde a aquisicdo de um
produto ou de um servico qualquer, que gera sacrificio (desembolso) financeiro da entidade,
para entrega ou promessa de entrega de ativos (normalmente dinheiro) e, perda, como bem ou
servigo, cujo consumo se da de forma anormal e involuntéria.

A partir da contabilidade de custos a organizacdo podera elaborar sua estratégia de
atuacdo no ambiente ao qual faz parte. Ela busca construir o futuro da organizacéo,
estabelecendo os planos e as metas e, com isso, pode estabelecer melhor os critérios e os
indicadores de eficiéncia mais adequados a sua realidade.

Hoje, com a preocupacao cada vez maior em se reduzir custos, muitas instituicdes ndo
se adaptaram a essa realidade e, por isso mesmo, enfrentam grandes dificuldades em
organizar seus servi¢os, muitas vezes fazendo-o de forma empirica, outras vezes usando
metodologia de custos inadequada para esses calculos.



4.2- CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC)

O Custeio Baseado em Atividade, mais conhecido como ABC (Activity-BasedCosting),
€ uma metodologia de custeio que procura reduzir sensivelmente as distor¢cdes provocadas
pelo rateio arbitrario dos custos indiretos(MARTINS, 2008, p. 87). Tal metodologia néo se limita
apenas ao custeio de produtos e se constitui, acima de tudo, numa poderosa ferramenta a ser
utilizada na gestéo de custos.

O método ABC parte da hipotese fundamental segundo a qual séo as atividades, e nédo
0s produtos, que consomem recursos na organizacdo. Assim, um sistema de custo ABC mostra
essencialmente quais sdo as atividades e como elas geram os custos. As atividades de uma
organizacdo sdo um conjunto de operacdes realizadas seqiencial ou simultaneamente,
responsavel pela producéo de bens e servicos.

Os sistemas ABC podem ser de grande utilidade para a area da educacao,
particularmente nas IES (Instituto de Ensino Superior), e podem fornecer importantes subsidios
para a tomada de decisdo gerencial no ambito de uma universidade.

O método de custeio por atividades (ABC) parte da hip6tese que sdo as distintas
atividades da empresa que consomem 0S recursos.

Assim, como identificado abaixo na Figura 2,ndo € o produto ou servico que consome
recursos, mas 0s recursos sdo consumidos pelas atividades, e estas, por sua vez, sao
consumidas pelo produto ou servigo (DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009, p.159).

Figura 2: Principios fundamentais do ABC

RECURSOS

-

S30 consumidos pelas: ATIVIDADES

\4

PRODUTOS OU SERVICOS

Sao consumidos pelos:

Fonte: Dubois, Kulpa e Souza (2009, p.159)

De acordo com a Figura 2, o ABC aloca o0s recursos a cada uma das atividades da
empresa. A seguir, ele atribui os CIF (Custo Indireto de Fabricacdo) as atividades e, a seguir,
aos produtos ou servigos. Porém cada produto ou servico consome determinada quantidade
das atividades, as apropriacdes dos CIF serdo feitas tomando-se como base estas préprias
quantidades de atividades.

Portanto, ela é uma ferramenta que permite melhor visualizacéo dos custos através da
andlise das atividades executadas dentro de uma organizacgao e suas respectivas relagdes com
0s produtos ou servigos, até mesmo porque, como o atendimento de uma universidade é
basicamente prestacdo de servigo, torna-se fundamental se conhecer a formacdo de seus
custos.




4.3- ORCAMENTO E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Pode-se definir Planejamento como a tomada antecipada de decisdes sobre o que
fazer, antes da acdo ser necessaria. Planejar significa tracar as linhas gerais das coisas que
devem ser feitas e dos métodos de fazé-lo, a fim de atingir certos objetivos.

O planejamento figura como a primeira fungdo administrativa, por ser exatamente
aquela que serve de base para as demais fungfes. O Planejamento é fungdo administrativa
que determina antecipadamente quais sdo 0s objetivos que devem ser atingidos e como se
deve fazer para atingi-los da melhor maneira possivel.

Assim:

Planejar é estabelecer com antecedéncia as agbes a serem executadas,
estimar os recursos a serem empregados e definir as correspondentes
atribuicbes de responsabilidades em relagdo a um periodo futuro
determinado, para que sejam alcangados satisfatoriamente os objetivos
porventura fixados para uma empresa e suas diversas unidades.
(SANVICENTE e SANTOS, 2008, p. 16).

Assim, pode-se afirmar que o Planejamento em uma empresa, seja ela publica ou
privada, é de fundamental importancia, pois ird estabelecer sua real amplitude e abrangéncia
da organizacdo como um todo.

De acordo com Oliveira (1998), na consideragdo dos grandes niveis hierarquicos
podem-se definir trés tipos de planejamento: Planejamento estratégico, Planejamento tatico e
Planejamento Operacional. Este trabalho se atera apenas ao Planejamento Estratégico.

No que diz respeito a Planejamento Estratégico, entende-se que é o0 processo gerencial
utilizado para formular as estratégias organizacionais, a partir do conhecimento do ambiente no
gual a organizagdo esta inserida. Sua principal utilidade é fornecer unidade e a dire¢édo a ser
seguida pelo ICSEZ como um todo. Assim:

Planejamento Estratégico é o processo administrativo que proporciona
sustentagdo metodologica para se estabelecer a melhor direcdo a ser
seguida pela empresa visando ao otimizado grau de interagdo com os fatores
externos — ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e diferenciada.
(OLIVEIRA, 1998, p. 17 e 18).

Assim, o Planejamento Estratégico relaciona-se com objetivos de longo prazo e com
estratégias e acdes para alcanca-los que afetam a empresa como um todo.

O ICSEZ nao possui ainda um Planejamento Estratégico completamente definido. A
diretoria do Instituto nomeou uma comissdo para trabalhar na elaboracdo da metodologia de
um processo de planejamento, e a mesma seria entregue para o diretor, onde iria fazer a
andlise junto ao Conselho Diretor (6rgdo maximo do Instituto) para apreciacdo e aprovacao do
mesmo.

Por sua vez, o controle das ag¢bes governamentais faz parte dos processos
or¢camentérios, e vai desde a elaboragdo do orgcamento geral da unido até a fiscalizagdo da
execucdo orcamentaria, 0s quais estdo contidos no Plano plurianual, na lei de diretrizes
or¢camentérias e Lei orcamentéaria anual (MATIAS-PEREIRA, 2010, p. 196). Assim,

O controle institucional das ac¢des governamentais — exercido pela propria
administragdo publica e por organiza¢des privadas — tem como objetivo
verificar se a realizacdo de uma determinada atividade ndo se desvia dos
objetivos ou das normas e principios que a regem (Idem, lbidem, p. 195).

No caso do governo federal essa tarefa cabe a Controladoria-Geral da Unido (CGU), a
qual compete desenvolver funcbes de controle interno, fiscalizacdo e acdes voltadas para a
promocao da transparéncia das contas publicas.



4.4-ESTRUTRA DE CUSTO EM INSTITUIGAO DE ENSINO SUPERIOR.

O cenario da educacéao superior brasileira oportuniza as instituicdes a se moldarem ao
acirramento do mercado, por meio de alteracbes diretivas e, possivelmente, na natureza
estratégica da instituicao.

Conhecer os custos em instituicdes universitarias no Brasil torna-se necessario para
extinguir desperdicios de recursos. Diante desta situacdo, pode-se afirmar que a gestdo de
custos € um instrumento fundamental para a correta utilizacdo de recursos. Por gestdo de
custo entende- se 0 acompanhamento sistematico do montante de recursos aplicados em cada
area e sua verificagdo de utilizagao eficaz.

Para que o objetivo seja alcancado, sera necessario identificar as caracteristicas que
diferenciam as IESs de outras organizacBes e avaliar modelos existentes de estrutura de
custos. Segundo Morgan (2003), as instituicGes de ensino possuem caracteristicas diferentes
em relacdo as empresas de outros setores de atuagdo, como ainda empregam macica méo de
obra, o que caracteriza como um ponto divergente fundamental na estrutura de custos. Por
esse motivo, faz-se necessario um estudo diferenciado e mais especifico dos custos em
universidades.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Sabe-se que toda organizacdo, seja ela publica ou privada, precisa necessariamente
passar por um processo de tomada de decisdes diariamente. De acordo com LEONE (1996), é
a Contabilidade de Custos que da suporte ao administrador no processo de tomada de
decisdes, e é nesse contexto que iremos nos ater na andlise de estrutura de custos do ICSEZ,
para o processo de tomada de decisdes.

Segundo a resolucdo 009/2009, do Conselho Superior de Administracdo — CONSAD
em seu artigo 2°, afirma que a Administracdo das Unidades Académicas sera exercida pelos
seguintes  orgdos:Conselho  Diretor; Diretoria;Coordenacdo  Académica;Coordenacgéo
Administrativa;Colegiados de Cursos de Graduacédo e de Programas de Pds-Graduacéo.

Considerando essa resolugdo, o processo de tomada de decisbes, no ICSEZ é
atribuido a esses 6rgéos, com suas respectivas competéncias.

O Conselho Diretor € um 6rgao consultivo e deliberativo da Unidade Académica. A
Diretoria € exercida pelo diretor e serd o 6rgdo executivo destinado a coordenar, fiscalizar e
superintender as atividades da Unidade académica. No que compete a Coordenacgéo
Administrativa, esta serd um 6rgdo executivo de assessoria do Diretor, destinado a coordenar
as atividades de administracdo de pessoal, orcamento, finangas e patriménio da Unidade
Académica tendo como titular o Coordenador Administrativo. Ja a Coordenagédo Académica é
um orgdo executivo de assessoria do Diretor destinado a coordenar as atividades de ensino,
pesquisa e extensdo da Unidade Académica, tendo como titular o Coordenador Académico. E
no que tange ao colegiado de curso de Graduagdo, que tem como presidente o seu
coordenador, é constituido pelo coordenador do Curso, 6 (seis) representantes dos docentes
que ministram disciplina do curso, dois representantes discentes e um representante dos
técnicos administrativos em educacéo.

Quanto as decisdes internas no que compete a gastos com recursos de capital e
custeio com despesas anuais do ICSEZ, as decis6es sédo tomadas de acordo com o orcamento
anual determinado pela reitoria da UFAM, para cada unidade académica.

Conforme dados encontrados, referentes ao ano de 2012, os recursos de capitais sdo
apresentados como ponto de pauta para apreciacdo no Conselho Diretor onde todos os
conselheiros discutem e deliberam sobre os gastos a serem realizados no Instituto de acordo
com as necessidades apresentadas e justificadas. O orcamento anual de 2012 foi de
R$1.305.519,00 (Um milhao, trezentos e cinco mil, quinhentos e dezenove reais), determinado
pela reitoria da UFAM, para o ICSEZ.

A partir dos dados coletados junto aos técnicos administrativos, a decisdo de alocacgéo
orcamentéria ocorre da seguinte forma: a prioridade primeiramente é para 0s custos fixos,
como pagamento das contas de agua, luz, telefone e contratos terceirizados. O restante dos
recursos vai para o material de consumo; depois é aplicado na compra de material da parte
administrativa; e por dltimo, o material laboratorial.



Com relagdo a Estrutura Organizacional, o ICSEZ apresenta um organograma da
estrutura organizacional, que comeca pelo Conselho Diretor, logo apés o Diretor e a
Coordenacao Administrativa e Coordenacdo Académica.

A Coordenacdo Administrativa,ndo possui oficialmente segmentacdo em unidades
menores. Assim, formalmente todos os servidores alocados nesta Coordenacédo sao chefiados
diretamente pelo titular do érgéo, evidenciando uma amplitude de controle elevada, diante das
complexas funcdes que esses agentes publicos devem exercer, 0 que nao é recomendavel, por
ocasionar dificuldade na pratica da supervisdo e da coordenacdo dos trabalhos desses
individuos.

Atualmente, a Coordenagcdo Administrativa do ICSEZ é composta de o6rgdos que
existem de fato, contudo, ndo existem de direito, pois ndo tiveram a criacdo formalizada por ato
oficial da Administracdo. Sem a existéncia formal, cada uma dessas unidades organizacionais
ndo existe oficialmente para a Universidade. A partir dai fica dificil dotar-lhes dos meios
necessarios para cumprirem suas competéncias, como recursos materiais, humanos e
tecnolégicos.

Além dessas dificuldades, o ndo-reconhecimento exclui qualquer poder de autoridade
em assuntos de sua alcada, prejudicando a agilidade no atendimento de determinadas
demandas. Sabemos que qualquer érgdo em uma estrutura organizacional deve ser dotado,
ndo apenas de responsabilidade, caracterizada pela obrigacdo de apresentar resultado para o
superior hierarquico, evidenciando o dever de prestar contas (accountability) mas, também,
deve possuir a autoridade necesséria para a consecucdo de suas atribuicBes e finalidades,
além de fazer valer seu julgamento como 6rgdo diante de seus pares, seus superiores e a
prépria sociedade.

Apés levantamento, analise e discussdo da atual situacdo organizacional da
Coordenacdo Administrativa do ICSEZ,e conforme ponderacdo sobre os érgdos de fato e
servigos sem-0rgaos a ela subordinadas, comentados nos tdpicos antecedentes, identificaram-
se, em termos gerais, 0s seguintes macro-problemas, direta e indiretamente vinculados ao fator
organizacéo:

a) Nivelndo-eficaz de coordenagdo das atividades, esforcos e objetivos dos
orgdos subordinados a Coordenagédo Administrativa do ICSEZ, o que acarreta
acOes desconectas e conflito de interesses departamentais;

b) Retrabalho e sobreposicdo de trabalho, decorrente do conflito de
competéncias, resultado da falta de limites de atuacdo de cada 6rgéo, o que
costuma ocasionar desperdicio de esforco, tempo e demais recursos; e

c) Caréncia de visdo integrada em relagdo as vérias atividades desenvolvidas
pelos 6rgdos subordinados a Coordenacdo Administrativa, o que prejudica a
sinergia e gera a resultados incompativeis com o0s objetivos da prépria
coordenacdo e, por extensdo, com os da Instituic&o.

A partir da andlise desses problemas, a Comissdao Especial de Estudos
Organizacionais (CEEQO) ratifica a necessidade de se organizar adequadamente a
Coordenacao Administrativa do Instituto, propondo uma estruturagdo em 6rgdos especializados
nas fungbes organizacionais que necessita para melhorar o desempenho, pelo aumento da
racionalidade, eficiéncia e produtividade de seu trabalho.

A CEEO, por ter sido constituida por uma equipe de TAEs multidisciplinar® e
multifuncional*, realizou uma analise interdisciplinar em torno de cada proposta e de todas as
ideias e discussBes que surgiram, dando espago para conhecimentos de carater técnico
(baseado em estrutura organizacional de outras instituicdes de ensino publico e privado —
benchmarking), académico (fundamentado em principios e teorias organizacionais, consoante

3 Contou com profissionais das mais variadas formacGes académicas: Administrador de Empresas,
Administrador Publico, Advogado, Contador, Pedagogo, Bibliotecario, Matematico, Licenciado em Letras,
Nutricionista e Assistente Social.

4 Contou com servidores dos mais diferentes cargos e funcgdes: Auditor, Almoxarife, Pregoeiros,
Bibliotecario, Nutricionista, Assistente Social, Agente Patrimonial, Contador, Coordenador administrativo e
responsavel pelo transporte.



literatura consultada)e empirico (baseado na experiéncia e na observagdo direta de cada
membro da comissao).

O resultado foi uma estrutura organizacional da Coordenacdo Administrativa do ICSEZ
composta de cinco érgdos que convencionamos denominar de Geréncias, eduas delas,
estruturadas no que chamaremos de Divisdes.

Com a criacao das Geréncias e divisdes a Coordenacdo Administrativa desta Unidade
Académica apresentaria a seguinte estrutura organizacional retratada no organograma a
seguir:

Figura 3: Proposta da Estrutura Organizacional do Instituto de Ciéncias Sociais, Educacao e
Zootecnia - ICSEZ/UFAM

Coordenagao
Administrativa

: Geréncia de
: - Pl - HH H . i o Tecnologia da -
: Geréncia de - Geréncia de - Geréncia de i Geréncia de :: Gerénciade :: Inf rmg - Biblioteca
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: L = . : Infra-Estrutura : . i
: Patriménio - Saude : Finangas i Recursos
........................ F Esesssssesssssesssssensd -
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—i compras : : Licitagoes e P liquidagao e H Pessoal
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. Divis§° de g E --------------------- :
- Almoxarifadoe 3 : Diviséo de Infra-  :
: Transporte 3 I Estruturae :
: i Servigos Gerais
: Diviséo de :
Patriménio

Fonte: Coordenacédo Administrativa do ICSEZ

No que fere aos recursos para custeamento de despesas do ICSEZ, séo realizados a
partir do planejamento orgcamentario anual, discutido e deliberado pela direcdo do Instituto.
Abaixo é apresentada a Tabela 1, que mostra a destina¢éo dos recursos:
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Tabela 1: Saldo Orcamentario anual de 2012

SALDO ORCAMENTARIO
EXERCICIO 2012

- DESPESAS CUSTEIO ACAO PARINTINS R$ 1.305.519,00
NATUREZA DA DESPESA ORCAMENTO INICIAL DESPESAS EMPENHADAS SALDO
APLICACOES DIRETAS R$ 57.588,57 R$ - R$ 57.588,57
DIARIAS R$ 6.876,67 R$ 6.876,67 R$ -
MATERIAL DE CONSUMO R$ 262.713,28 R$ 157.820,82 R$ 104.892,46
PASSAGENS R$ 14.121,52 R$ 14.121,52 R$ -
PESSOA FISICA R$ - R$ - R$ -
LOC.MAO-DE-OBRA R$ 515.309,28 R$ 515.309,28 R$ -
PESSOA JURIDICA R$ 434.361,00 R$ 425.566,00 R$ 8.795,00
DESP. EXERC.
ANTERIORES R$ 14.548,68 R$ 14.548,68 R$ -
SOMA R$ 1.305.519,00 R$ 1.134.242,97 R$171.276,03
P0O000G4024N - DESPESAS
CAPITAL ACAO PARINTINS R$ 105.206,00
NATUREZA DA DESPESA ORCAMENTO INICIAL DESPESAS EMPENHADAS SALDO
EQUIP. E MAT.
449052 PERMANENTE R$ 101.146,00 R$ 101.141,80 R$ 4,20
DESP. EXERC.
449092 ANTERIORES R$ 4.060,00 R$ 4.060,00 R$ -
SOMA R$ 105.206,00 R$ 105.201,80 R$ 4,20

Fonte: Geréncia de Or¢gamento e Finangas do ICSEZ.

A coordenacdo administrativa afirma que o orcamento ndo atende a demanda de
gastos que sdo apresentadas anualmente no ICSEZ, tanto pela parte académica quanto pela
parte administrativa, fazendo com que as despesas orcamentérias ultrapassem o exercicio
anual. Como ndo se tem um planejamento estratégico adequado por parte dos 6rgdos que
fazem parte da administragcdo do Instituto, o que se planeja nunca € atendido em sua
totalidade, existindo, sempre, a dificuldade em reduzir os gastos. Assim, um dos problemas
existentes na gestao do Institutoé quando ocorrem urgéncias para serem atendidas. °

Devido as varias dificuldades enfrentadas no ICSEZ com relacdo ao orcamento e
gerenciamento dos recursos, busca-se parcerias com a reitoria e outras instituicbes e, para
maior clareza, as decisdes sdo tomadas através das necessidades basicas que o instituto sofre
anualmente, principalmente da parte administrativa, ja que os prédios tem que estar em
funcionamento, e problemas corriqueiros sempre ocorrem, como por exemplo: ar condicionado
sujo, data show com problema, carteira quebrada, lampada queimada, entre outros.

Com relacdo ao controle de gastos mensais pode-se dizer que seu gerenciamento
ocorre por meio do orcamento, e hoje existe dentro do Instituto o sistema de intranet, onde a
direcdo e a coordenacdo administrativa tem acesso as informacdes. E através deste que é
possivel se informar sobre os recursos recebidos e os gastos efetuados, servindo de subsidio
para melhorar o andamento anual do planejamento de gastos do Instituto.

5Pode ser citado um exemplo ocorrido no ano de 2012, apds a danificacdo da bomba d’agua submersa do
poco artesiano que faz a distribuicdo de agua para os trés blocos do ICSEZ. Entdo a partir desses
problemas busca-se um aprendizado, no qual se tirou a licAo de ampliar o contrato de fornecimento de
agua com a empresa de saneamento local e pedir a extensdo de mais uma rede de distribuicao hidraulica
para suprir a necessidade de abastecimento.
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Além do orgamento reduzido, ainda se tém um problema de um ndmero reduzido no
guadro de pessoal. Para tais casos se buscou parcerias com algumas instituicbes publicas
para, pelo menos em parte, reduzir a amplitude desses problemass.

No ano de 2012, o ICSEZ contava com um total de 69 Professores efetivos, 20
Professores substitutos e 39 técnicos administrativos, e um total de 1.269 discentes,
distribuidos nos seguintes cursos:

Tabela 2: Quantitativo de discentes por curso do ICSEZ

CcODIGO CURSO QUAN. DE ALUNOS
IPO1 Administracao 206
IPO2 Comunicacéo Social 186
IPO3 Educacao Fisica 192
IPO4 Pedagogia 201
IPO5 Servico Social 197
IPO6 Zootecnia 193
IPO7 Artes Visuais 94

Fonte: dados da pesquisa

Para melhor visualizagédo segue o Gréfico labaixo:

Grafico 1: Quantitativo de alunos por curso do ICSEZ
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Fonte: dados da pesquisa

Um dos objetivos especificos desta pesquisa visa determinar o custo médio estimado
por aluno e por curso do Instituto. Para se chegar a este resultado, foi usada a seguinte
metodologia: determinou-se o custo total dos custeios fixos, o custo de capital, e o custo total
anual dos salérios dos professores e técnicos. Com o valor estimado destes custos foi efetuada
a diviséo deste valor pela quantidade de alunos do ICSEZ, como mostrado na tabela abaixo:

6 Como exemplo pode ser citado a cessido de dois prédios no centro da cidade, onde estava gerando
custos no orgamento (com pagamento de agua, luz, depreciacao do imével etc.). Foi feito um acordo de
aluguel de dois anos com o IFAM no total de R$ 12.000,00, e esse valor € revertido para a manutencdo
predial do Instituto.
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Tabela 3: Custos levantados do ICSEZ em 2012

CUSTOS FIXOS R$1.134.242,97
DESPESAS DE CAPITAL R$ 105.201,80

SALARIO DOS PROFESSORES R$ 6.217.874,89,
SALARIO DOS TECNICOS R$1.723.051,93
TOTAL R$ 9.180.371,59

Fonte: dados da pesquisa

Comoo total de discentes é de: 1.269, entdo o custo médio por aluno é:

9.180.371,59+ 1.269 = R$ 7.234,34

Assim, através destes calculos (estimados) baseados em dados do ICSEZ, da geréncia
de orcamento e finangas, da dire¢@o do Instituto e também através do portal da transparéncia
do Governo Federal, o custo médio estimado por aluno do Instituto é de R$ 7.234,34 (sete mil,
duzentos e trinta e quatro reais e trinta e quatro centavos). Ou seja, anualmente o Governo
investe este valor em cada aluno matriculado no ICSEZ.

A partir daqui o método de custeio por atividades (ABC) pode servir de utilidade para a
instituicdo ao proporcionar importantes subsidios para a tomada de decisdo gerencial. S&o
levantados os recursos para se obter o produto final (RH, equipamentos etc.), nos quais sao
utilizados nas atividades da organizacdo (ensino, pesquisa, extensdo, desenvolvimento
tecnoldgico etc.).

Atribui-se custos as atividades, sendo que o custo de uma atividade compreende todos
os sacrificios de recursos necessarios para desempenha-la. Em virtude da falta de dados (e da
dificuldade em se obter os dados para estruturacdo de custos) neste artigo consta o
levantamento de dados de custo por aluno mostrado acima. A classificacdo entre varias
atividades como pesquisa e extensdo ndo entrou neste estudo devido aos seus valores ndo
estarem disponiveis no or¢camento do ICSEZ (os recursos sdo oriundos principalmente das
agéncias de fomento e das pré-reitorias de pesquisa e extensdo, pertencentes a sede da
Universidade, e ndo ao ICSEZ).

Abaixo é apresentado o custo médio estimado por curso. O ICSEZ conta com sete
cursos, atuando nos trés turnos. Para se chegar ao valor mostrado abaixo, no calculo
determinou-se primeiramente a quantidade de alunos que cada curso possui, e depois
multiplicou-opelo valor do custo médio estimado por aluno encontrado anteriormente. Veja a
Tabela 04.

Tabela 4: Custo Total por curso, considerando os custos médios por aluno.

CURSO QUAN. DE MULTIPLICA | CUSTO MEDIO POR CUSTO TOTAL / POR
ALUNOS ALUNO CURSO

Administracao 206 * 7.234,34 R$ 1.490.274,04
Comunicacédo Social 186 * 7.234,34 R$ 1.345.587, 24
Educacéo Fisica 192 * 7.234,34 R$ 1.388.993,28
Pedagogia 201 * 7.234,34 R$ 1.454.102,34
Servigo Social 197 * 7.234,34 R$ 1.425.164,98
Zootecnia 193 * 7.234,34 R$ 1.396.227,62
Artes Visuais 94 * 7.234,34 R$ 680.027,96

Fonte: dados da pesquisa
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Portanto, estes sdo os valores (estimados) que o Governo investe anualmente em cada
curso no ICSEZ.

6. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Esta pesquisa fez um levantamento a respeito da estrutura de custos do ICSEZ. Assim,
ela propds estimar e determinar a estrutura de custos do Instituto a fim de se utilizar tais
informacdes para melhorar a gestdo do mesmo.

A relevancia desta pesquisa € destacada para o ICSEZ, pois conhecer 0s custos em
instituicGes universitarias no Brasil torna-se necessario para reduzir desperdicios de recursos.
E relevante, também, para o gestor do Instituto, pois pode contribuir para a analise da estrutura
de custos e melhoria no processo de tomada de decisdes.

A limitacdo da pesquisa esta na aplicacao de tal estrutura, ou seja, houve dificuldades
na apuracdo de dados, onde o trabalho de levantamento das informacdes foi dificil e limitado
impedindo, assim, de se alcan¢ar, com maior precisdo, 0s objetivos propostos neste presente
estudo. Tal fato acabou por tornar mais dificil atingir os objetivos de estimar os custos e
levantar informacdes para uma adequada apropriacdo de custos entre setores/departamento
do ICSEZ, visto que néo se teve informacg@es suficientes e claras para atingi-los, além de que
néo se tem o controle de materiais destinado a cada setor/departamento.

A estimativa dos custos médios por aluno e por curso se deu através de dados
levantados na geréncia de orcamento e financas do ICSEZ, na diretoria, e no Portal da
Transparéncia, onde se buscou os salarios de Professores e técnicos.

A falta de execucéo de um processo de Planejamento Estratégico também foi um
empecilho para a presente pesquisa, Visto que esta precisava necessariamente do
planejamento estratégico para se atingir em sua totalidade seus objetivos. A partir da auséncia
de planejamento do Instituto detectou-se a falta da praticidade de um controle maior no
fornecimento de informagdes. Assim, verificou-se, ainda com reacéo a estrutura de custos, que
as decisfes na maioria das vezes sdo tomadas com base na imprevisdo, deixando assim a
desejar, pois nem uma instituicdo se deve trabalhar a base da impreviséo, visto que a tomada
de decisdes deveria ser planejada antecipadamente.

E importante ressaltar que o ICSEZ foi implantado no de 2007, e apesar das grandes
dificuldades principalmente também pela limitacdo que se tem da UFAM/Sede, se vém
trabalhando pela busca de melhorias continuas para o Instituto, e que em muitos casos de
planejamento para se propor uma melhoria no Instituto precisa da aprovacdo da UFAM/Sede, e
esse tramite é burocratico e na maioria das vezes se da em longo prazo.
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