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RESUMO

Com a globalizagdo do mercado e o alto nivel de competitividade no setor
educacional, as organizacdes, para manterem-se, devem ser ageis e competentes. Neste
contexto, a gestdo eficiente dos recursos e a obten¢ao de informacgdes precisas que apdiem a
tomada de decisdo dependerdo, em grande parte, de um sistema de informag¢des de custos.
Este sistema devera ter como base um método de custeio que fornega informagdes, a fim de
atender as distintas necessidades dos gestores dos diversos niveis hierdrquico e das diversas
arcas de atuacao.

O trabalho consiste no estudo de uma metodologia de custeio aplicavel a uma
Instituicdo de Ensino Superior — IES privada, a qual atenda as trés perspectivas que sdo
fornecer informagdes para embasar a composi¢do dos precos, para apoiar o processo decisorio
e para o planejamento e controle de gastos. Para tanto, partiu-se da pesquisa bibliografica no
levantamento do estado da arte relacionada ao tema. Com o estudo de caso buscou-se a
identificagdo das necessidades de informagdes de custos, demandadas pelos gestores da IES,
por meio de pesquisa qualitativa. A partir dessa identifica¢do, as necessidades foram cruzadas
com os métodos de custeio existentes, o que permitiu a identificagdo do método mais
adequado a IES. Nesta etapa foi possivel o cruzamento entre a teoria e a pratica, onde foram
comparados o método proposto em relagdo ao atual método adotado pela IES o que
possibilitou a identificagdo das deficiéncias do modelo atual e suas causas. A partir disto,
propde-se uma sistematica mais adequada para apoiar a tomada de decisdo, com o intuito de
melhoria do desempenho da instituicdo. Os resultados obtidos demonstram o cumprimento do
objetivo onde, considerando as necessidades de informagdes de custos dos gestores, 0 método
de custeio por atividades € o mais adequado para o suporte a gestao da IES.



ABSTRACT

With the globalization of the market and the high level of competitiveness in the edu-
cational sector, the organizations have to be agile and qualified in order to maintain them-
selves running. In this context, an efficient management of the resources and the gathering of
precise information which support the decision-making process, will depend, greatly, on a
cost data base system. This system should have, as basis, a cost method that would provide
information to attend the different management needs of the administrators, related to the dif-
ferent hierarchical levels and actuation areas.

This work consists of a study of cost methodology applicable to a private higher edu-
cation institute — HEI, in order to attend the three perspectives, which are: to provide infor-
mation to establish a price composition; to support the decision-making process; and the plan-
ning and management of expenses. To this purpose, we began with a bibliographic research
to register the state of the art on the issue.

In this case study we seek the identification of cost information necessities, demanded
by the administrators of HEI, through qualitative research. From this identification, the neces-
sities were matched with existent outlay methods that permitted the identification of the most
appropriate method for the HEI. In this stage, it was possible to relate theory and practice
when the proposed and adopted methods were compared, allowing the identification of the
deficiencies of the method presently adopted and their causes.

After this, we propose a more appropriate systematic to support the decision-making
process, in order to improve the performance of the institution. The results obtained demon-
strate that the objectives of this work were accomplished, and that, considering the necessities
of cost information from the managers, the activity based costing method is the most adequate
to support a HEI administration.
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1 INTRODUCAO

Historicamente os grandes conflitos e crises mundiais t€ém desencadeado um grande

avango em areas como a médica, tecnologica, econdmica, entre outras.

A evolugdao tecnoldgica é, em grande parte, a responsavel pela dinamica da
dissemina¢do do conhecimento. A possibilidade de ter-se a informagdo quase em tempo real
da ocorréncia do fato, era inimaginavel ha algumas décadas atras. A rapidez e a qualidade das
transmissoes de dados, interligando as nag¢des pela rede mundial de computadores (internet),

vem promovendo a disseminac¢do das informagdes entre os povos do planeta.

Segundo McKenney (1998), “as tecnologias da informacdo atuais interligam as
organizagdes em tempo real sem qualquer respeito a geografia, efetivamente globalizando a

sociedade.”

O saber ¢ um dos produtos mais valiosos do momento, pois esta-se vivendo a era do
conhecimento. O mercado de trabalho exige profissionais cada vez mais qualificados. A

graduagdo, no ensino superior, ja ndo mais ¢ suficiente, ndo no conceito de que a qualificagdo
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r

ndo ¢ o bastante para determinada fungdo, mas a questdo-chave ¢ a reciclagem do
conhecimento. A dindmica do mundo moderno ¢ tdo intensa que a atualizagdo faz-se

necessaria constantemente.

H4 um novo conceito que vem se firmando-se no meio educacional, o de que hoje
ensina-se ¢ aprende-se a vida toda e ndo somente nos periodos regulamentares tradicionais.
Porém ¢ um conceito sim, que vem revolucionar a area da educagdo. Este fato reflete-se na
oferta de vagas para as pessoas ditas da terceira idade. Elas estdo retornando aos bancos
escolares, tanto para completar a educagdo basica, como também o ensino superior. Eis uma

oportunidade de um novo nicho de mercado.

Uma das tendéncias ¢ o ensino tradicional estar evoluindo rapidamente para o ensino a
distancia, porque os recursos tecnoldgicos existentes hoje, como a Internet, estio dando

sustentacao.

O cenario que vem delineando-se no pais, segundo dados do Ministério da Educacdo e
Cultura - MEC/Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais — Anisio Teixeira -
INEP, quadro 1, evidencia uma expectativa de expansao consideravel na demanda pelo ensino

médio nos proximos 0ito anos.
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Ensino Fundamental Ensino Médio

ANO Total 1%, a 4% 5% a 8

1995 32.544 20.041 12.503 5.313
1996 33.131 20.027 13.104 5.739
1998 35.488 21.164 14.325 6.962
2000%* 35.439 20.151 15.288 8.774
2002%* 34.947 19.282 15.666 10.020
2004* 34.253 18.562 15.691 10.297
2005%* 33.879 18.255 15.624 10.383
2008* 32.813 17.552 15.261 10.446
2010* 32.225 17.245 14.980 10.369

Quadro 1 — Educacdo Basica — Matriculas Brasil: 1995 — 2010 (em mil)
Fonte: MEC/INEP/SEEC (*) Dados estimados

Esta expectativa elevada da demanda pelo ensino médio, conseqiientemente, refletira

nos anos subseqlientes, na demanda por vagas no ensino superior.

No Brasil, dos 2,12 milhdes de matriculas no ensino superior, 1,15 milhdes estdo
concentradas na regido sudeste e 419 mil na regido sul. Segundo a dependéncia
administrativa, 37,84% das matriculas no nivel superior do pais sdo de dominio publico
(federal, estadual e municipal) e 62,16% sdo privadas (particular). Do total de matriculas da

regido sul, 45,04% sdo da administra¢do publica e 54,96% sdo da administra¢do privada.

Segundo o Plano Nacional de Educacao, Lei n°. 10.172, de 09 de janeiro de 2001, o
governo municipal e estadual tem como meta a priorizagdo da educacdo basica. Os estados
estdo obrigados a aplicar 15% da receita de impostos no ensino fundamental. Os demais 10%
vinculados a educacdo, deverdo ser aplicados prioritariamente no ensino médio. Em muitos
estados, os governos estaduais t€ém expandido a sua atuagdo para o ensino superior, como ¢ o

caso do Rio Grande do Sul, com a recente criagdo da universidade estadual (UERGS).
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Os novos entrantes no mercado da educacao sdo: o governo, pela expansao da atuacao

no ensino, a iniciativa privada representada por empresas mercantis € a concorréncia externa.

As empresas privadas descobriram no setor educacional uma atividade lucrativa.
Aliado a esse fato, os concorrentes externos, como no caso da Apollo International, maior
grupo empresarial de ensino dos Estados Unidos, parceria do grupo mineiro Pitdgoras, vem

acirrando ainda mais a disputa por este mercado.

Se de um lado ha uma perspectiva animadora de ampliacdo do mercado, pela demanda
futura pelo ensino superior, haja vista a busca constante da populagdo pelo aprimoramento
profissional, por outro lado a concorréncia tem intranqiiilizado os gestores nessa area. Estes
fatos, aliados ao gradativo aumento de exigéncia de qualidade do ensino superior pelo MEC,
tém levado as instituigdes a repensarem os seus modelos de gestdo, tanto na area
administrativa quanto na area académica (de producdo). Os gestores destas instituigdes
deverdo mudar o perfil de administragdo, em alguns casos, um tanto empiricas para uma
administracdo profissional. H4 hoje uma infinidade de técnicas, tecnologia e ferramentas de
gestdo disponiveis. Cabera a eles analisar e planejar suas agdes, considerando a sensibilidade

de cada um, para melhor gerir o negocio.

Nesse cendrio, que envolve sistema de informagdes de custos, gestdo e processo
decisorio, o estudo baseia-se na pesquisa sobre a utilizagdo das informagdes de custos na
gestdo de uma Instituicdo de Ensino Superior - IES. A institui¢do ¢ uma sociedade civil, de

fins filantrépicos, confessional e sem fins lucrativos, tendo como foco o ensino superior.
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A partir disto tem-se a seguir a apresentacao do tema a que este estudo se propde

analisar.

1.1 TEMA

As instituigdes de ensino particular de educagdo basica amargam a redugdo gradativa
de alunos, ocasionada principalmente pela redugcdo do poder aquisitivo da populacio,
comportamento social (redu¢do do nimero de filhos) e o aumento da oferta de vagas pela rede
publica resultado, em grande parte, da politica educacional (Plano Nacional de Educagdo). O
segmento do ensino superior estd em franco crescimento, haja vista a perspectiva do aumento

de egressos do ensino médio previsto para 0s proximos anos.

O setor educacional também tem sua gestdo afetada pelas variaveis externas:
econdmicas, tecnologicas, ambientais, sociais, demograficas e fisicas, ndo-controlaveis, com
relevante impacto nos resultados. As agdes sobre as varidveis internas, controlaveis, irdo

depender do modelo de gestao adotado pela IES.

A gestdo de uma institui¢ao de ensino ¢ composta por dois grandes nucleos de agdo, o
nucleo académico e o nucleo administrativo, indissociaveis obviamente quanto ao objetivo
institucional, porém com focos diferentes quanto a forma de gestdo. A gestdo do nucleo
administrativo estd voltada ao gerenciamento dos recursos financeiros e materiais, de pessoal
que apdiam o nucleo académico. Este, por sua vez, objetiva basicamente a formacao

(qualificagdo) do aluno.
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O tema que norteia o presente trabalho consiste no estudo do método de custeio
adotado por uma IES, pela comparacdo do modelo atual, tomando-se por base a literatura,
com os demais métodos de custeio hoje existentes. O estudo busca verificar o quanto o
sistema adotado, por esta IES, atende as expectativas de informagdo de custos dos gestores,
em nivel estratégico e tatico, e identificar quais sdo as necessidades de informacdo de custos

que permitirdo auxilid-los na gestao e no processo de tomada de decisdo.

1.2 DETALHAMENTO DO PROBLEMA

Dado o contexto atual, considerando o ambiente competitivo em que as instituigdes

encontram-se inseridas, as questoes que envolvem o problema da IES s3o:

. O modelo atual de custeio permite fornecer informagoes de custos que atendam

a necessidade dos gestores da IES, do nivel tatico e do estratégico?

. As informagdes de custos fornecidas sao suficientes para embasar as tomadas de

decisdes, em nivel tatico e estratégico?

. Quais sdo as necessidades de informagdes de custos que os gestores demandam

como ferramenta de gestao?

. O custo dos servigos prestados reflete realmente a realidade, considerando o

atual modelo?
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. Qual o modelo ideal de custos para a IES, o qual possa ser uma ferramenta de

gestdo que auxilie os gestores nas suas tomadas de decisdao?

1.3 OBJETIVO DO TRABALHO

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo principal do estudo consiste na analise e comparacao do sistema de custeio
adotado pela instituicdo, objeto do estudo de caso, com o estado atual da arte e, ainda, com as
necessidades de informagdes de custos demandadas pelos gestores da IES. A partir disto
propor uma sistematica mais adequada para apoiar a tomada de decisdo, com o intuito de

melhoria do desempenho da instituicao.

A presente proposta constitui na etapa inicial do desenvolvimento de um método de

avaliacdo de desempenho, o qual deverd estar alinhado com os objetivos estratégicos da

instituigao.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, faz-se necessario o atendimento de alguns objetivos

secundarios, a saber:
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a)  Abordar os métodos de custeio, tomando-se por base a bibliografia existente e o
estado da arte;

b) Compreender os modelos de gestio existentes, inclusive o modelo de gestdo nas
IES, a partir da abordagem bibliografica;

c) Identificar as necessidades de informagdes de custos dos gestores da IES;

d) Considerando o custo na perspectiva de ferramenta de gestdo, suporte a tomada
de decisdo e formacdo de prego, compreender as deficiéncias do sistema de
custeio atual e suas causas;

e) Identificar uma metodologia de custeio mais adequada as necessidades da

instituicao e propor a estruturagdo deste método.

1.4 LIMITES DE ESCOPO

O presente trabalho busca analisar o sistema de custeio adotado pela institui¢do, sendo

que os dados pesquisados ¢ as agdes compreendem os niveis estratégico, tatico e operacional.

Tém-se como limites de escopo do trabalho:

. Analisar o caso de uma institui¢do de ensino;

. Analisar, para a valida¢do da sistematica proposta, o custo de uma atividade

especificamente;
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. Analisar o sistema de custeio com fins gerenciais, destinado ao apoio da gestao e

do processo de tomada de decisdo dos gestores.

O presente trabalho ndo tem a pretensdo de testar a exaustdo todos os principios e
métodos (tradicionais e modernos) de custeio. E, também, ndo tem a pretensdo de discutir os
rumos estratégicos da institui¢do. Nao foram feitos estudos de interface com os clientes, no

que diz respeito a administracdo e o projeto politico-pedagogico.

Cabe ressaltar que nao sdo discutidos e abordados, neste trabalho, pontos que se

refiram a administragdo académica, ou seja, questoes pedagdgicas e regimentais.

1.5 JUSTIFICATIVAS

A conjuntura atual do pais, o cenario do setor educacional com suas perspectivas de
expansdo e as alternativas de mercado, bem como a concorréncia (empresas mercantis) ja
instalada no setor, t€ém impulsionado os gestores das instituicdes de ensino a revisar e
reavaliar os modelos de gestdo adotados. A tomada de decisdo muitas vezes baseada em
métodos empiricos, ja ndo tem mais lugar. As margens resultantes cada vez menores e, por

vezes inexistentes, obrigam os gestores a tomarem decisdes com risco minimo de erro.

Barros (2003), em seminario promovido pela ALAIME - Asociacion Latinoamericana

de Instituciones Metodistas de Educacion, afirma que:
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as grandes empresas educacionais, ainda que tenham visdo estreita
empresarial, tem a sua proposta disseminada com certa agressividade no mercado,
com grande apelo a marca, sendo, merecidamente ou ndo, conhecidas
nacionalmente. E completa sua reflexdo afirmando, também, que para o bem ou para
o mal temos um mercado, e 0 mercado esta ai e ndo perdoa a incompeténcia, ndo
perdoa os desavisados e acaba excluindo aqueles que ndo conseguem antever, ir
além, e se preparar para o futuro.

A profissionalizacdo da gestdo e dos gestores, nesse ramo de atividade, tem sido a
tonica e disto depende o éxito do negdcio. Alids, questdes como mercado, lucro e negocio sao
termos, ainda hoje, abominados por alguns gestores deste ramo. H4 de se considerar que a lei
de mercado vale, igualmente, para as empresas e para instituicdes de ensino, com ou sem fins

lucrativos.

O presente trabalho busca aliar a avaliagdo da melhor forma de distribui¢do de custos,

adaptada ao setor educacional, considerando as suas especificidades, com uma nova visdao que

possibilite a gestdo de custos, buscando a melhoria dos resultados.

1.5.1 Relevancia

O tema é relevante:

. Pela necessidade de profissionalizagdo e inovagdo, o que ird trazer uma nova

visdo de gestdo de custos para a organizagao;

. Pela dificuldade de racionalizagdo de custos, o mercado exige precos cada vez

mais competitivos;
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. Pelo fato da fixagao do preco de venda dos servigos educacionais ser calcada em
planilhas de custo, instituidas por decreto federal, forma esta que o governo
adotou para monitorar ¢ controlar os reajustes das mensalidades escolares,

ocasionando o engessamento da receita, com reajuste anual;

. Por proporcionar uma analise e avaliagdo dos diversos sistemas de custeio, para
validar ou ndo o atual método adotado, cientificamente, e identificar, entre eles o

mais adequado a instituicao de ensino.

1.5.2 Oportunidade

O tema ¢ oportuno:

. Pois a instituicdo estd passando por uma fase de transi¢do em que estdo sendo
desenvolvidos planos para expansdo. O momento estd sendo pautado por

avaliagdes, inclusive da forma de gestdo da instituigao;

. Mercado (clientes), muito em fun¢@o da conjuntura econdmica do pais, ndo estdo
dispostos a pagar mais pelo servico, desta forma a revisdo da sistematica de
custos € oportuna como uma forma de avaliacdo dos atuais precos cobrados

pelos servigos;
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. Quando identificado o método mais adequado de custeio, poder-se-a padronizar
o método de distribuicdo de custos para as demais instituicdes que compdem o

mesmo grupo educacional.

1.5.3 Viabilidade

O tema ¢é viavel:

. Pois hd uma estrutura organizacional bem definida, na qual a contabilidade adota

o sistema de centros de atividades (ou custo) e critérios claros de distribuigao,

para a apropriacdo dos custos, o que contribui para o trabalho ser desenvolvido;

. Ha o conhecimento da estrutura de funcionamento da institui¢do e¢ a sua

dinamica de distribuicdo de custos;

. Ha disponibilidade de dados e informacdes para o bom desenvolvimento do

trabalho.

Considerando-se as questdes expostas, conclui-se que o tema abordado no presente

trabalho ¢ relevante, oportuno e viavel.
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1.6 METODOLOGIA

O conceito de método segundo Trujillo apud Lakatos (1991), em relagdo a ciéncia, é
o de que os métodos sdo instrumentos basicos que tem por objetivo ordenar o pensamento em
sistemas, tracando de modo ordenado a forma de proceder do cientista ao longo de um

percurso para alcangar um objetivo.

1.6.1 A pesquisa

A pesquisa constitui-se da atividade que tem por objetivo a solugdo de problemas,
através da aplicagdo de processos cientificos. Parte, pois, de uma divida ou problema e, com a
aplicacao de método cientifico, busca a resposta ou solucio (CERVO; BERVIAN, 1983, p.

50).

Segundo Silva e Menezes apud Ribeiro (2000), quanto a caracterizagdo a pesquisa
pode ser classificada sob varios critérios. Do ponto de vista da natureza a pesquisa pode ser
classificada como Bésica e Aplicada. Neste caso a pesquisa ¢ aplicada quanto a sua natureza,

pois € orientada a geracao de conhecimentos dirigidos a solugdo de problemas especificos.

. Ainda, segundo o autor, a pesquisa pode ser classificada, quanto a abordagem,
em: pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa. Neste estudo, quanto a
abordagem, a pesquisa é qualitativa, pois ird lidar com dados qualitativos,
comparagdes, depoimentos e, também, quantitativa pela razao de utilizar dados

quantitativos, ou seja, dados numéricos.
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Uma pesquisa qualitativa pode ou nao ser interpretativa, dependendo dos pressupostos
adotados. Pesquisas interpretativas partem do pressuposto de que a compreensao da realidade
¢ feita através de construcdes sociais. Linguagem e significados sdo construgdes sociais. Os
estudos interpretativos procuram compreender um fendmeno através dos significados

atribuidos pelas pessoas e pelos métodos interpretativos.

Quanto aos objetivos da pesquisa, segundo Gil apud Ribeiro (2001), a pesquisa pode
ser classificada como: pesquisa exploratdria, descritiva e explicativa. Neste estudo, o objetivo
da pesquisa tem carater exploratorio, pois tem por intuito proporcionar maior visibilidade do
problema e auxiliar na constru¢do de hipéteses. Congrega o levantamento bibliografico,
entrevistas e analises de casos que auxiliem na compreensdo do contexto. As caracteristicas
da pesquisa exploratéria, quanto ao objetivo, sdo peculiares da Pesquisa Bibliografica ou do

Estudo de Caso.

E, ainda, a pesquisa pode ser classificada segundo Gil apud Ribeiro (2001) , sob o
ponto de vista dos procedimentos, como: pesquisa bibliografica, pesquisa documental,
pesquisa experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa ex-post-facto, pesquisa acao ¢
pesquisa participante. No presente estudo, quanto ao método utilizado, haja vista a pesquisa
ser de carater exploratorio, quanto aos procedimentos, o trabalho inclui a pesquisa

bibliografica e o estudo de caso.

O método a ser usado baseia-se:

. Na pesquisa bibliografica para esclarecer as fontes, para divulga-las, para

analisa-las, para refuta-las ou para estabelecé-las;
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. No Estudo de Caso, para confrontar a teoria com a pratica.

1.6.2 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica “trata do levantamento de toda bibliografia ja publicada e que
tenha relagdo com o tema em estudo” (MARCONI; LAKATOS, 1982) e “tem por finalidade
conhecer as contribuicdes cientificas que se efetuaram sobre determinado assunto”

(TRUJILLO; FERRARI, 1982).

Como lembra Trujillo e Ferrari (1982) a pesquisa bibliografica “¢ o ato de ler,

selecionar, fichar e arquivar topicos de interesse para a pesquisa em pauta.”

1.6.3 O Meétodo de Estudo de Caso

Toda estratégia de pesquisa possuiu vantagens e desvantagens. Nenhuma pode ser
sempre considerada mais apropriada que as outras. O estudo de caso ¢ uma metodologia
apontada como particularmente apropriada para determinados tipos de problemas, como
aqueles em que pesquisa e teoria estdo em estagio inicial de formagao ou aqueles baseados na

pratica, quando a experiéncia dos atores ¢ importante e o contexto de agdo ¢ critico.

O estudo de caso lembra Trivifios (1987), ¢ uma categoria de pesquisa cujo objeto ¢é

uma unidade que se analisa aprofundadamente. Esta defini¢do determina suas caracteristicas
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que sao dadas por duas circunstancias: a natureza e abrangéncia da unidade e o suporte tedrico

que servem de orienta¢do ao investigador.

O estudo de caso ¢ definido como aquele que examina um fendmeno em seu ambiente
natural, pela aplicacdo de diversos métodos de coleta de dados, visando obter informacdes de
uma ou mais entidades. Essa estratégia de pesquisa possui carater exploratério, onde nenhum

controle experimental ou de manipulagdo ¢ utilizado.

O estudo de caso visa confrontar o modelo existente na literatura com o modelo
implementado nas empresas. O objetivo ¢ verificar se as questdes emergentes na literatura ja

possuem reflexos na pratica das empresas.

1.6.4 Execug¢do da Pesquisa

Cada método de pesquisa pode utilizar uma ou mais técnicas para coleta de dados. No
estudo de caso, as principais técnicas empregadas passam por entrevistas, técnicas
observacionais, questiondrios, relatérios das empresas, memorando, artigos e outros. A
escolha do método de pesquisa influencia na forma de como o pesquisador coletard seus
dados. A qualidade de uma pesquisa qualitativa depende, sobretudo, da capacidade de coletar

dados de alta qualidade.

No método do estudo de caso foram utilizadas duas técnicas que sdo: dados
documentais para contextualizar a sistemdtica de custos da IES e o questiondrio para o

levantamento de dados qualitativos e quantitativos para subsidiar o estudo.
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1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O estudo esta estruturado em seis capitulos, além das referéncias bibliograficas, os

quais sdo apresentados a seguir:

No Capitulo 1 sdo apresentados o tema, a identificacdo do problema, os objetivos, bem
como a justificativa e a metodologia utilizada para a execugdo do trabalho. Também ¢

abordada, neste capitulo, a limitagdo do estudo.

No Capitulo 2 s3o apresentados, na primeira etapa da revisdo bibliografica, o
ambiente competitivo do setor educacional e a gestdo no setor de servigos onde sdo

abordados os diversos modelos de gestio e a problematica da gestao das IES.

No Capitulo 3, na segunda etapa da revisdo bibliografica, o foco principal é a
abordagem dos sistemas de custeio, onde apresenta-se uma nova Otica que consiste na
separagdo e conceituacao de principios € métodos de custeio e seus respectivos componentes.
Neste capitulo sdo apresentados os principios e métodos numa perspectiva de
complementaridade. E abordada, também nesse contexto, a tecnologia e o sistema de

informagdes de custos, no prisma da relagdo do custo versus beneficio da informagao.

No Capitulo 4 ¢ apresentado o estudo de caso, onde a institui¢do de ensino superior —
IES, objeto do estudo, € caracterizada, situada no mercado de ensino, ¢ abordada sua forma de
gestdo e seu sistema de custos. A pesquisa, apresentada nesse capitulo, tem por finalidade

identificar as necessidades dos gestores da IES, em nivel tatico e estratégico, em relagdo as
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informagdes de custos. Estas necessidades sdo cruzadas com as caracteristicas dos métodos de
custeio existentes , para a identificagdo de qual método ¢ o mais apropriado para a IES.

No Capitulo 5 o método de custeio atual, adotado pela IES, é comparado com o
método de custeio proposto, com o objetivo de evidenciar o tratamento dado aos componentes
de custos indiretos e despesas administrativas em relacdo aos produtos/servigos. Sao
apresentados os resultados da analise comparativa dos métodos, bem como as vantagens e
desvantagens do método proposto. Neste, capitulo, ainda, é proposta uma nova metodologia

de implantacdo do método de custeio ABC.

No Capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes resultantes do estudo e recomendagdes

para possiveis trabalhos a serem desenvolvidos.



2 A GESTAO NO SETOR DE SERVICOS

2.1 O AMBIENTE COMPETITIVO DO SETOR EDUCACIONAL

Com o mercado globalizado, vivencia-se uma nova era em termos de competicdo. As
barreiras dos mercados, antes, isolados e protegidos estdo se desintegrando. (TACHIZAWA,;

ANDRADE, 2001).

Neste contexto de queda de barreiras entre os setores econdmicos, o setor educacional
também ¢ afetado. As instituigdes de ensino, em grande parte, tinham a origem em
congregacdes religiosas. Atualmente, empresas mercantis estdo entrando neste setor
econdmico, como ¢ o caso da Trevisan, uma empresa de auditoria e consultoria que ampliou a

sua atuagao para 0 ensino superior.

Paulo Finger apud Barros (2003) afirma que a educagdo ¢ um negocio que movimenta
bilhdes de dolares e que isto tem atraido os grandes grupos financeiros e investidores, na
busca de maximizagdo do lucro para suas aplicagdes financeiras, tornando a competi¢do uma

dura realidade.
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Muitas instituigdes de ensino tiveram que encerrar suas atividades, nos ultimos anos,
por causa da visdo miope do negocio, pois a concorréncia era vista somente como ameaga em
termos regionais, isto quando era considerada. Muitos gestores acreditavam somente na
supremacia e na filosofia da sua instituicdo. Porém, a mudanca constante do cenario: variaveis
demograficas, econdmicas, sociais, entre outras impeliram-nas a sucumbir. Aos sobreviventes
deste mercado restaram a busca constante da eliminagdo da ineficiéncia e das atividades que

ndo agregam valor ao produto/servigo € bem como, revisar as estratégias de gestao.

Na educagdo basica a disputa ndo se restringe somente as grandes institui¢cdes, ha
também novos entrantes neste mercado. A concorréncia esta pulverizada em pequenas escolas
que tém em média 100 e 200 alunos, as quais atendem a demanda regional das cidades

(FINGER, 2003).

Outra ameaga ao mercado € o da concorréncia externa do setor educacional, fato este
inimaginavel ha alguns anos atrds. A concorréncia tradicional era restrita a alguns setores da
economia, como manufatura e servigos (bancos, seguradoras e outros). Entretanto, a
concorréncia no setor educacional ¢ real e tem perturbado os gestores das instituicdes de

ensino.

O aumento da competitividade, no segmento de mercado do ensino, tanto em termos
de prego, geralmente imposto pelo mercado, como em termos de qualidade (similar entre os
concorrentes), tem impulsionado as instituicdes tanto a profissionalizagdo quanto a utilizagao
de novas formas de gestdo. Nao ha mais espago para amadorismos e para administragao
empirica. A cultura da profissionalizacdo devera nortear as a¢des, como também a busca de

novas técnicas de gestao para a melhoria do desempenho destas instituigdes.
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Segundo Hansen e Mowen (2001, p.31):

Aumentou a concorréncia no setor de servigos. Muitas organizagdes de
servigos estdo acelerando as adaptagles simplesmente para sobreviver. O aumento
da concorréncia tornou os gestores nesse setor mais conscientes da necessidade de
usar as informagdes contabeis para o planejamento, o controle e as tomadas de
decisdo. Com a sua procura por melhores informagdes e produtividade, o setor de
servigos aumentara sua demanda por informagdes de gestdo de custos.

Considerando essa competi¢cdo de mercado, Tachizawa (2001, p.22) afirma que “as
organizagdes, entre elas as instituigdes de ensino superior — IES, ndo podem mais sentirem-se
excessivamente confiantes com as fatias de mercado e as posicoes competitivas
conquistadas.” E propde um novo modelo de gestdo passivel de ser adotado pelas IES, para

fazer frente aos novos tempos.

2.2 GESTAO EM SERVICOS

O crescimento do setor tercidrio, em detrimento dos setores primdrio e secundario, nas
ultimas décadas tem sido consideravel. No Brasil, o setor de servicos representava, em 2002,
60,35% do Produto Interno Bruto - PIB segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE. Este crescimento traz consigo a importancia do aperfeicoamento da gestao

deste setor. O setor de servigos possui caracteristicas diferentes da manufatura.

A caracteristica mais evidente de diferenciagdo da manufatura e dos servigos ¢ quanto
ao produto, pois o servigo ¢ um produto intangivel. Na manufatura o produto final do

processo de transformacdo (producdo) € palpavel, visivel, suas caracteristicas de qualidade
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sdo visiveis e possiveis de serem avaliadas. O préprio processo produtivo ¢ favordvel na
implantacdo de métricas para as diversas necessidades de avaliagdo de desempenho e custo.

Em contrapartida, os servi¢os sao intangiveis e invisiveis.

Como medir e avaliar o processo de prestacdo de servi¢os, uma vez que envolve o
fator humano? Quanto ao tempo de atendimento ou prestagdo do servigo, no caso de um
banco, provavelmente o cliente tenha maior necessidade de rapidez no atendimento. Ja no
caso de uma consulta médica, o cliente (paciente) ira considerar ruim um atendimento médico

de alguns minutos.

A percepgao da qualidade na manufatura ¢ bem mais apurada, o produto evidencia as

caracteristicas de qualidade. Nos servigos a avaliagdo da qualidade ¢ subjetiva.

Outra caracteristica de diferenciacdo ¢ o estoque. Na manufatura os produtos podem

ser estocados, ja os servigos ndo sdo possiveis de serem estocados.

No setor de manufatura, por suas caracteristicas de controles ¢ métricas de produgdo,
ha facilidade na medi¢ao dos desperdicios. No setor de servigos esta medic¢ao torna-se dificil
por meios tradicionais de controles. Todavia as novas metodologias existentes, da logica de
processos ¢ gerenciamento por atividade, permitem identificar as atividades que ndo agregam
valor. E, sob este prisma, tem-se a possibilidade de identificar as atividades que sdo

dispensaveis e se caracterizam como desperdicio.
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Bornia (2002, p. 32) afirma que:

Todas as empresas (inclusive de servigos) estdo sendo obrigadas a se adaptar
a nova realidade do mercado ¢ a se aperfeicoar de forma continua e eficiente. Uma
das principais tarefas da geréncia da empresa moderna ¢, portanto, a identificagdo e
eliminagdo dos desperdicios ocorridos durante as suas atividades, pois a
concorréncia atual exige especializacdo e competéncia nas atividades da empresa, se
essa quiser manter-se no mercado.

O desperdicio nada mais ¢ do que o esforco econdmico empregado que nao agrega
valor ao produto ou servigo. Pode ser visto também como a ineficiéncia nos processos. Ha
como identificar desperdicios em uma organizagdo de servigos a partir de uma analise mais
critica nos procedimentos operacionais. Como, por exemplo, quais os relatorios que sdo
realmente necessarios para a tomada de decisdo. Somente neste item, muitas empresas
evitariam um montante significativo de esforco e dinheiro, pois produzem uma gama de
relatorios para os quais nao hd uma utiliza¢do pratica no processo de tomada de decisdo. Isto
ocorre muito pela inércia do processo, em que relatorios sdo criados para uma circunstancia
especifica e acabam integrando a rotina de fornecimento de informagdo, e ninguém sequer

questiona sua utilidade.

Haja vista as diferentes caracteristicas dos setores de manufatura e de servigos, nem
todas as técnicas de gestdo sdo apropriadas a todos os segmentos da economia. Nesse sentido
sdo abordados, a seguir, os modelos de gestdo existentes e especificamente a gestdo de
instituicdes de ensino e a problematica que envolve o setor educacional, com a finalidade de

proporcionar maior visibilidade para o entendimento do estudo.
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2.3 GESTAO DE INSTITUICOES DE ENSINO

Ha necessidade, antes de abordar o assunto da gestdo de instituicdes de ensino, de
caracterizagdo dessas institui¢des do meio educacional. O setor € composto por instituigdes
de ensino publicas e privadas. No segmento das instituicdes de iniciativa privada, tém-se:
institui¢des de cunho confessional, normalmente sem fins lucrativos, instituicdes com fins
lucrativos, institui¢des mantidas por fundagdes ou organizagdes comunitarias, ¢ também as de

cunho mercantil.

No ambiente empresarial tem sido muito utilizado o termo modelo de gestdo.
Entretanto, o entendimento do que ¢ um modelo de gestdo se faz necessario. Beuren (1998)
conceitua modelo de gestdo como a representagdo teorica do processo de administrar uma
organizagdo, a fim de garantir a consecu¢ao da missdo para a qual foi concebida. A esséncia
do modelo de gestao nada mais ¢ do que a forma de gerir a organizagdo alinhada a execugao

da missao.

Para Perez Junior (1995) “o modelo de gestdo adotado representa a forma pela qual a
empresa ird desenvolver seu negocio. Esse modelo ¢ decorrente da missao estabelecida e dos

propdsitos e objetivos a serem alcangados.”

A gestdo de instituicdes de ensino € distinta, inclusive do ramo de servigos, visto suas
caracteristicas e¢ peculiaridades. No caso das institui¢des de ensino (administracdo escolar)

afirma Campbel apud Tavares (1995, p.26):
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A especificidade da administragdo escolar deriva de trés fatores:

a) papel especifico da educagdo na sociedade — o sistema educacional tem
suas principais fun¢des oriundas de outros sistemas e por outro lado, do bom
funcionamento do sistema educacional depende o efetivo funcionamento de outros
sistemas;

b) natureza da organizag@o educacional —

® 0 objetivo da educagdo escolar ¢ abstrato e de dificil mensuragdo, além de
muito preso a preconceitos sociais arraigados;

¢ 0 administrador escolar confronta-se com um grupo de clientes que ndo é
da sua escolha; dai, a formagdo de um universo bastante amplo, diverso e,
consequentemente, complexo;

¢) grupos de referéncia do administrador escolar

e professores, cuja formagdo e especializagdo pode ser superior a do
administrador; a comunidade onde esta inserida a escola, publico este diversificado,
sendo as pessoas muitas vezes estranhas ao “métier” educacional mas interessadas
em participar.

A gestdo de instituigdes de ensino tem sido uma tarefa ardua, principalmente pelos
resultados. Antes em situagdo mais confortavel, essa margem tem reduzido nos ultimos anos,
principalmente em instituigdes de educagdo basica. Neste mesmo periodo tém-se assistido as
grandes mudangas no setor de ensino, onde o cendrio mudou consideravelmente, a
concorréncia, a evasao de alunos, as transferéncias para a rede publica, as duras exigéncias de
qualidade, pelo MEC, reduziram as margens de resultado. Neste contexto uma administragao
austera e com grande profissionalismo que alie visdo de negdcio e técnicas de gestdo, tem

mais chance de éxito.

As institui¢des de ensino, como qualquer outra empresa do setor econdomico, sofrem
influéncias externas. Para dar maior visibilidade a este cendrio apresentamos na figura 1 a
conjuntura que envolve o setor com as varidveis externas que exercem influéncia na gestao.
Neste meio ¢ apresentado, também, o ambiente conjuntural de uma instituicdo de ensino, que
envolve desde o fornecedor de bens e servicos até a colocagdo do profissional no mercado de

trabalho.



41

As técnicas, metodologias e ferramentas de administragao sao aplicadas e aprimoradas
no setor de manufatura, desde a revolugdo industrial e discutidas amplamente pela area
académica. Percebe-se, no entanto, que este conhecimento, desenvolvido na academia, ndo ¢

aplicado nas proprias institui¢des.

Neste mesmo prisma, Paiva (1999, p.5) afirma que:

Se existe um local onde o conhecimento ¢é o principal produto da instituigdo,
este local sdo as universidades. E por mais estranho que possa parecer, ¢ exatamente
nestes locais onde ele se encontra de forma mais fracionada ¢ “feudalizada”. Muitos
sd0 os casos de departamentos que se aprofundam de tal modo em seu proprio
campo, que esquecem da existéncia e das relagdes existentes entre os demais. Os
curriculos universitarios até tentam dar ao discente uma visao ampla em seu periodo
de formagdo, contudo, o tempo dedicado a este didlogo, bem como a pratica
demonstrada pelo corpo docente estdo muito longe de atingir este propdsito.

A CONJUNTURA

Variaveis econdomicas Variaveis tecnologicas Variaveis ambientais

IES

Plano estratégico

Fornecedores__p  Insumos _p. —p Alunos __p Mercado

Modelo de gestao

T

Variaveis sociais Variaveis demogréficas Variaveis fisicas

Figura 1 - Modelo de gestdo e fatores de influéncia
Fonte: Tachizawa (2001).
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Enquanto no setor de manufatura as técnicas de producio Just-in-time (JIT)', Teoria
das Restricdes (TOC)?, Producio Enxuta®, sdo amplamente debatidas, estudadas e
implementadas por ser um ambiente com mais possibilidade de medicdes, avaliacdes dos
produtos e desempenho da produgdo, no setor de servigos as técnicas de administragdo t€m
sua aplicagdo um pouco mais retardada. A questdo do marketing, por exemplo, nas
instituicdes de ensino do Rio Grande do Sul ndo fazia parte da cultura. Somente em meados
dos anos 90 ¢ que timidamente algumas instituigdes langaram suas campanhas publicitarias,

sem muitas vezes conhecer o contexto todo do marketing .

A gestdo empirica das instituicdes de ensino tem dado lugar, gradativamente, para a
gestao profissional. Porém, essa evolugdo ¢ lenta e tem “abalroado” algumas instituigdes. A
agilidade, nas tomadas de decisdes e nas mudancas necessarias, ¢ essencial. Segundo Hansen
(2001, p. 34) o tempo também ¢ um elemento competitivo e afirma “o tempo ¢ um elemento

crucial em todas as fases da cadeia produtiva.”

Para o claro entendimento da estrutura de funcionamento da IES ¢é necessario conhecer-
se o seu fluxo basico, segundo Tachizawa (2001) ¢ representada pelo aluno — IES (processo
ensino-aprendizagem/professor) —  profissional — cliente. Na figura 2, pode-se visualizar
uma instituicdo de ensino na 6tica do seu fluxo ou processo. O modelo de Tachizawa (2001) ,
demonstra, de forma clara, o fluxo basico de uma IES o qual apresenta a dimensdo da
configuracdo organizacional, detalha as entradas (inputs), os processos internos e as saidas

(outputs). E afirma, também, que por processos internos entende-se os processos produtivos

Y Just-in-time (JIT) — filosofia de administragdo de produgdo em que somente sdo feitas as compras de materiais
no momento da necessidade de producdo. Traducdo “no momento certo”.

2 Teoria das Restri¢des (TOC) — E considerada uma variante da filosofia JIT (PADOVEZE, 2000).

3 Produgdo Enxuta (Lean Production) — filosofia de administragdo da produgdo que busca a agilidade e flexibi-
lidade aliando tecnologia e pessoas na medida certa, os processos nio sio totalmente automatizados.
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(substancialmente voltados para o cumprimento da missdo) e os processos de apoio (suporte

aos processos produtivos).

INSUMOS INSTITUICAO DE ENSINO SAIDAS
Processos de apoio
eConhecimentos existentes eContabilidade Individuos bem mais instruidos
(professores) para servirem a si mesmos e a
ePerfil profissiografico (projeto ® Financeiro Sociedade, como agentes de
pedagdgico) producdo, fomentadores da cul-
- - tura, lideres e empreendedores.
IProcessos produtivos Saidas Fisicas
IALUNOS PROCESSO ENSINO- PROFISSIONAIS
IAPRENDIZAGEM FORMADOS

Figura 2 - Exemplo de fluxo basico de uma IES
Fonte: Tachizawa (2001:74).

O despertar dos gestores para a necessidade de uma administragdo mais profissional,
calcada em técnicas e métodos de gestdo, com o objetivo de melhoria do desempenho, tem-se
configurado como uma oportunidade de retomar o crescimento das instituicdes. Os proximos
topicos abordam as caracteristicas de gestdo as quais apresentam suas €nfases no contexto da

administracao, para apos serem abordadas as sistemadticas de custeio.

2.4 GESTAO POR PROCESSOS E GESTAO BASEADA EM ATIVIDADES

A tendéncia atual, na administragdo moderna, ¢ a gestdo por processos. As
metodologias contemporaneas de gestdo e de custos tém na sua esséncia a visao de processos.
A otica verticalizada e tradicional de analisar o custo das empresas, levando-se em conta
somente o desempenho departamental, proporciona uma lacuna de analise. Esta lacuna tem

sido suprida, no prisma horizontal de anélise das organizagdes, pela visdo de processos.
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Neste entendimento a gestdo por processos tem, também, por finalidade a melhoria e

otimizagao dos recursos com vistas a qualidade dos servigos prestados aos clientes.

A visdo horizontal remete a processos, 0s quais sao compostos por um conjunto de
atividades encadeadas, executadas por diversos departamentos de uma organizagdo. Esta
visdo horizontal permite que os processos sejam avaliados e analisados a partir do
desempenho na execug¢do das tarefas, podendo estes processos serem custeados e

aperfeicoados.

A figura 3 congrega as duas visdes referidas por Martins (2000).

Martins (2000) usa o termo “a segunda geracao do 4ABC”, como sendo concebida para

possibilitar a analise de custos sob duas visdes:

a) visdo econémica de custeio, que ¢ uma visdo vertical, no sentido de que
apropria os custos aos objetos de custeio das atividades realizadas em cada

departamento;

b) visdo de aperfeicoamento de processos, que ¢ uma visao horizontal, no sentido
de que capta os custos dos processos através de atividades realizadas em varios

departamentos funcionais.
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Visao de Custos

Recursos

!

Visao de Andlise de |:|'> Atividades |:'|> Andlise de
Direcionadores Desempenho

!

Produtos e
Clientes

Processo

Figura 3 - Modelo de Gestao Baseada em Atividades
Fonte: Hansen (adaptado) (2001).

A gestdo baseada em atividades tem como caracteristicas a possibilidade de decisdes
estratégicas como avaliagdo das atividades que agregam ou nao valor ao produto ou servigo e
a possivel eliminagdo dos custos das que ndo agregam, avaliagcdo e redesenho dos processos
da organizacdo, elimina¢do de desperdicios, alteracdo no processo de precificacdo e outros.

(MARTINS, 2000).

Os sistemas de custos normalmente espelham a estrutura organizacional, na maioria
dos casos a estrutura funcional. O ABC busca custear processos € estes sao

interdepartamentais, Martins (2000, p.305).
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2.5 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Outra tendéncia das empresas tem sido a orientagdo para o cliente. A grande
preocupagdo reside em agregar valor para o cliente. Numa organiza¢do, uma das questdes
fundamentais a ser trabalhada ¢ a andlise do que realmente agrega valor ao produto ou
servico. A cadeia de valores refere-se ao conjunto de atividades necessarias para projetar,
desenvolver, produzir, comercializar e entregar produtos e servigos. E o sistema de custos
deve rastrear informagdes relativas a ampla variedade de atividades importantes aos clientes

(HANSEN, 2001).

Em uma empresa a orientacdo ao cliente parte da pergunta sobre quais atividades estdo
agregando valor aos produtos ou servigos prestado ao cliente. E, principalmente, o que o
cliente percebe como qualidade e, ainda, o que ele considera importante no produto ou servigo

prestado. Alguns autores enfatizam a importancia de ouvir a voz do cliente.

No ambiente competitivo atual cada vez mais a gestdo de custos se faz necessaria. A
adog¢do de um método de custeio adequado para a organizacao deve ndo somente preocupar-se
em quantificar custos setoriais e dos produtos, mas também servir como ferramenta de gestao

em que se possa gerenciar estes custos.

A utilizagdo da expressao “Gestdo Estratégica de Custos”, nos ultimos tempos, ¢
indicada para designar a integragdo entre o processo de gestdo de custos e o processo de
gestdo da empresa como um todo, necessaria para a empresa sobreviver em um ambiente de

negocio globalizado e competitivo (MARTINS, 2001).
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Segundo Martins (2001):

Para sobreviver nesses mercados cada vez mais competitivos, a empresa pre-
cisa perseguir e alcangar altos niveis de qualidade, eficiéncia e produtividade, elimi-
nando desperdicios e reduzindo custos. Assim, € necessario que os gestores recebam
informagdes precisas, tempestivas e atualizadas para apoio eficaz ao processo deci-
sorio.

Num sistema de custeio a informacdo agil e precisa ¢ fundamental para o processo

decisorio.

Nakagawa apud Koliver (1994, p.62) afirma que:

O objetivo da gestdo estratégica de custos (Sistema de Custos para a
Competitividade) ¢ o de se viabilizar o consumo de recursos da empresa s6 em
atividades que lhe proporcionem a otimizagdo de retornos estratégicos, ou seja,
melhoria continua da qualidade e produtividade, juntamente com a eliminagdo de
todas as formas de falhas (internas e externas) e erros de decisdo, o que resultara,
também, em otimizagdo dos retornos sobre investimentos.

A gestdo estratégica de custos tem a prerrogativa de fazer com que a organizacao
obtenha uma vantagem competitiva, possibilitando a identificagdo dos componentes do custo
que agregam valor ao produto. A gestdo estratégica de custos, também, caracteriza-se pela
utilizagdo de dados dos custos para desenvolver e identificar estratégias superiores que irdo

produzir uma vantagem competitiva sustentavel (HANSEN, 2001).

Uma das principais idéias vinculadas a gestdo estratégica de custos ¢ o custeio-alvo

(target-cost). Nela a administracdo decide, antes do produto ser desenhado, qual deve ser o
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custo do produto com base no mercado, em vez do proprio custo de fabricagdo. O

planejamento e as redugdes de custos recebem mais énfase do que o controle de custos.

A definicao do custeio-alvo de Sakurai apud Koliver (1994):

Pode ser definido como uma ferramenta de administragdo de custos para a
reducdo dos custos, em geral, de um produto, no seu ciclo completo de vida,
incluindo a produc¢fo, engenharia, pesquisa e desenvolvimento, comercializagdo e
contabilidade.

O mesmo autor enfatiza que ndo had consenso quanto a defini¢cdo do custo-alvo pelos
diversos autores. E complementa que, de acordo com Sakurai, o método ¢ utilizado em
grande escala nas industrias automobilisticas, eletronicas e de usinagem, e na fabricacdo de

maquinas de precisao.

Koliver (1994), em sua andlise, afirma que o custeio-alvo ndo €, na sua esséncia, um
sistema de custeamento e sim uma técnica de analise de custos adequada a cenarios gerenciais
particulares. E, complementa que, em termos de metodologia de analise de custos, ndo ha
sequer condi¢des de generalidade, uma vez que demanda condi¢des peculiares na entidade.
Afirma, ainda, que o sustentdculo conceitual do custo-alvo estéd na satisfacdo das necessidades

dos consumidores.

Dadas as caracteristicas da gestdo e as peculiaridades do setor educacional, como
complemento do cendrio, ¢ abordado o contexto e a problematica das IES. Essa abordagem
remete a identificacdo da grande necessidade de um método de custeio, com elevado nivel de

precisdo da alocacdo de custos, haja vista a necessidade do custo em diversas situagdes, nao
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somente na fixacao dos encargos educacionais, mas também na gestao e no apoio a tomada de

decisdo.

2.6 O CONTEXTO E A PROBLEMATICA DAS IES

Sao diversas as questdes pontuais que envolvem a problematica das instituigdes de
ensino. Todavia, neste universo, as variaveis externas e por conseqiiéncia nao-controlaveis,

tém grande impacto na gestao das institui¢des de ensino.

Cabe ressaltar que o tema, abordado neste trabalho, orienta-se pelo prisma econdmico-
financeiro e que apesar da melhoria da qualidade, os fatores apresentados a seguir contribuem
para a elevacdo do custo do servigo prestado, haja vista o significativo investimento de

capital:

a)  Qualifica¢dao do corpo docente exigida pela LDB:

Segundo a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao as instituigdoes de ensino deverao ter
no quadro funcional de docentes, no minimo, um ter¢o de docentes com titulagdo académica
de mestrado ou doutorado e, ainda, um terco do corpo docente devera ter regime de trabalho
integral na instituicdo. O prazo para a adequagdo ¢ de oito anos, a contar da data de
publicagdo da referida lei. O impacto no custo ¢ relevante haja vista que o item pessoal, como
caracteristica do setor de servicos, representa mais de cinqiienta por cento da receita liquida

de ensino.
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b)  Exigéncia do padrao de qualidade das IES, pelo MEC:

Além do corpo docente com titulagdo académica elevada, outras dimensdes sdo

levadas em consideragdo: a organizagao institucional e pedagogica e as instalagdes;

c)  Avaliacdo dos cursos da institui¢ao, pelo MEC:

O MEC periodicamente avalia os cursos superiores, que sdo conceituados conforme
critérios estabelecidos, o qual tem a prerrogativa de nao recadastrar os cursos que nao

atendam aos requisitos minimos de qualidade exigidos para o pleno funcionamento;

d) Tecnologia:

O avango tecnolégico atingiu uma velocidade que torna obsoletos tanto hardware’
como software’ em poucos anos. O investimento em tecnologia ¢ bastante relevante,
considerando o nimero de alunos por equipamento e o tempo de renovacdo do parque
tecnoldgico. Além de tudo a tecnologia oferecida, aos académicos, deve ser a mais moderna

possivel;

e) Investimentos altos em recursos audiovisuais, espago fisico, laboratorios,

biblioteca, mdveis, equipamentos e outros;

* hardware — equipamentos de informatica.
® software — conjunto de programas, procedimentos e documentagio que permitem usufruir da capacidade de
processamento fornecida pelo hardware.
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Outros fatores tém reflexo na gestdo da IES, e compdem o quadro das caracteristicas

das institui¢des de ensino, que sdo:

. Reducao, nos ultimos anos, do poder aquisitivo das familias;

Apesar dos indices de inflagdo at¢ 2001 estarem moderados, a perda do poder

aquisitivo das familias ¢ refletida na alta da inadimpléncia no setor.

. Universaliza¢ao do ensino publico;

. Monitoramento e controle dos pregos pelo Governo Federal.

Hé4 mais questdes que também sdao impactantes e relevantes na problematica das
institui¢des de ensino, como € o caso do reajuste de preco anual. Cabe ressaltar, ainda, a
questdo da fiscalizacao por parte do governo federal dos reajustes de pregos dos servicos
educacionais. Essa questdo vem ao encontro do tema deste trabalho que ¢ a identificacdo, de

forma mais precisa, do custo dos cursos.

Segundo Tavares (1995):

Via de regra, sob qualquer jurisdigdo, as escolas para aumentar os seus pre¢os
autorizados por 6rgdos competentes, recorrem a preparagdo de planilhas de custos
onde podem comprovar os custos por curso, que tem sido um instrumento utilizado
por esses 6rgaos para fiscalizar as instituigdes ¢ homologar seus precos praticados.

A planilha de custos, instituida pelo decreto n° 3274 de 06 de dezembro de 1999, ndo

foi a primeira tentativa do governo federal de controlar a fixagdo e reajuste dos encargos
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educacionais. Este controle ja esteve atribuido a Superintendéncia Nacional de Abastecimento
- SUNAB, por intermédio de autorizagdo de pregos composto a partir de planilhas de custos.
Também j& foi delegado este controle aos Conselhos de Educag¢do dos Estados e as

Delegacias do Ministério da Educacao.

A lei n® 8170 de 17 de janeiro de 1991 permitia somente ser repassados ao valor da
mensalidade até 70%, do percentual de reajuste de custos de pessoal e demais custeios. Num
cenario em que a inflagdo aproximava-se dos 100% ao més, a defasagem da varia¢ao do
custeio era prospectada, teoricamente, no mercado financeiro com ganho das aplicagdes
financeiras. Porém, em instituicdes com fluxo de caixa deficitario esse exercicio de

recuperacao ndo era possivel.

A contabilidade de custos tem papel fundamental na elaboracdo destas planilhas de
custos, pois considera os custos e despesas de competéncia do exercicio anterior € a proje¢ao

do préximo exercicio conforme anexo A.

Ha de se ressaltar que a fixagdo de valores (precificacdo) calcada somente em custos
induz ao mecanismo chamado de “espiral da morte”. Este circulo vicioso, em que, para fixar o
preco héa necessidade de cobertura do custo total, independentemente da analise do preco da
concorréncia, podera levar a uma majoragao exagerada no preco. E, conseqiientemente, com a
elevagdo demasiada do preco a demanda cai. Com a demanda reduzida, a receita ¢
insuficiente para cobrir os custos e novamente devera aumentar-se o preco para cobrir o custo
e assim por diante. Chega-se em pouco tempo a inviabilidade de comercializacdo do produto

ou servigo pelo excesso de preco, decretando a sua morte.
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. Filantropia:

As institui¢des de ensino privadas, sem fins lucrativos e de fins filantropicos, t€ém mais
uma preocupagdo constante que ¢ a aplicacdo de no minimo 20% da receita bruta total em
gratuidades e em assisténcia social, conforme Decreto n® 2.536/98, tendo como contrapartida
a isencdo de pagamentos das contribuigcdes sociais. Como o entendimento do Conselho
Nacional de Assisténcia Social - CNAS, tem voltada sua tese para o viés do custo da
assisténcia social, faz-se necessario uma atencdo especial na composi¢ao e no controle deste

custo para a comprovagao dos montantes da aplicagdo em assisténcia social.

Como se pode verificar as institui¢gdes de ensino t€ém um grande envolvimento com o
tema de custos, além da necessidade basica de custos para fins gerenciais e outras exigéncias
legais, este tema permeia praticamente todas as atividades, agdes e a estrutura dessas

organizagoes.

H4 um ponto importante que envolve a problematica das IES e que pode ser
considerado como principio no contexto gerencial relacionado a gestdo de custos que ¢é a

dimensdo ética do combate as perdas.

Entendido o contexto que envolve o ambiente competitivo, a gestdo e a problematica
das IES, apresenta-se a seguir, como complemento da revisdo bibliografica, a abordagem do

tema relacionado aos sistemas de custos.



3 SISTEMAS DE CUSTOS

Martins (2000) aponta para o fato de que em muitas industrias os custos indiretos vém
aumentando continuamente, tanto em valores absolutos como em termos relativos,
comparativamente aos custos diretos, devido a varios fatores como o avango tecnoldgico e a
crescente complexidade dos sistemas de producgdo. Outra questdo enfatizada por ele é que
com a diversidade de produtos ha a necessidade de alocacdo mais criteriosa ¢ que, dai, ha a
importancia de um tratamento mais adequado aos custos indiretos. Graus de arbitrariedade e
subjetividade eventualmente tolerados no passado, hoje produzem relevantes distorgdes.
Martins (2000) também afirma que dois fatores devem ser considerados: a propor¢ao dos

custos indiretos no total e a diversificagdo das linhas de produtos.

Com propriedade Bornia (2002) define a diferenciagio entre principios® e métodos de
custeio. E enfatiza que a analise de um sistema de custos pode ser efetuada sob dois pontos de
vista. O primeiro consiste na analise de se o tipo de informagdo gerada ¢ importante e quais
informacodes relevantes deveriam ser fornecidas e, também, se esta diretamente relacionada

com o objetivo do sistema; neste sentido ¢ denominado de principio de custeio. A analise do

® “Na contabilidade, o termo principio é usado para se referir aos principios fundamentais da contabilidade.
Observe que ndo é o mesmo conceito que estamos discutindo aqui “ (BORNIA, 2002).
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sistema de custos, no segundo ponto de vista, que consiste em como os dados sdo processados

para a obtencdo das informagdes, ¢ denominada de método.

3.1 PRINCIPIOS DE CUSTEIO

Segundo a defini¢do de Bornia (2002) os principios de custeio tratam da propria
esséncia da informacdo, ou seja, quais as informagdes o sistema deve fornecer. E classifica-os

em: custeio por absor¢do integral, custeio por absor¢ado ideal e custeio variavel ou direto.

3.1.1 Custeio por Absor¢ao Integral

No custeio por absor¢do integral, ou total, todos os custos de produgdo (ou servigo)
sdo apropriados aos bens produzidos ou servigos prestados. Os custos diretos sdo alocados
diretamente aos produtos ou servigos. Os custos indiretos, por sua dificuldade de alocagao
exata a cada produto ou servigo, sdo distribuidos de forma arbitraria, por critérios de rateio,
com alto grau de subjetividade. Este método adotado pela contabilidade ¢ valido para fins

fiscais.

Lima apud Ching (2001, p. 30) apresenta as vantagens e desvantagens deste principio:
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Sao as vantagens de adog¢ao deste método:

. “reconhecer as estruturas dos custos atuais, ja que todas as despesas, tanto

diretas como indiretas, sdo levadas em consideracdo. Todos os custos sdo

debitados aos centros ou unidades de custos;

. os estoques sdao avaliados por seu custo total.”

E apresenta as desvantagens como sendo:

. “os critérios utilizados na alocacdo dos custos indiretos sdo arbitrarios,

subjetivos e sujeitos a criticas,

. ndo se classificam os custos fixos e variaveis;
. os custos so podem ser calculados ao término do periodo contabil;
. os gerentes dos centros ou unidades de custos podem ser debitados com

parcelas de custos sobre as quais ndo tém qualquer controle.”
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3.1.2 Custeio por Absor¢do Ideal

O custeio por absorc¢do ideal caracteriza-se pela alocacdo de todos os custos (fixos e
variaveis) aos produtos ou servigos. Entretanto, no caso da manufatura, os custos dos insumos

desperdicados ndo sdo alocados aos produtos e servigos.

Segundo Bornia (2002) os insumos que ndo sdo utilizados de forma eficiente, ou seja
desperdicios, na produ¢do ndo sdo alocados aos produtos. E o custeio por absor¢do ideal

adapta-se ao auxilio do controle de custos e ao apoio ao processo de melhoria continua.

No setor de servigos a quantificagdo e a qualificacdo do que € consumido de forma nao
eficiente ¢ extremamente dificil. Porém a preocupacdo com este quesito ¢ importante para a

identificagdo das atividades que agregam, ou nao, valor aos servigos.

3.1.3 Custeio Variavel ou Direto

Este principio tem com premissa basica a apropriacdo de todos os custos variaveis,
sejam eles diretos e indiretos. Os custos fixos ndo sdo alocados aos produtos ou servigos. Sao
desconsiderados os custos indiretos fixos de fabricacdo, os quais sdo considerados como

despesa.

O modelo de custeio variavel pode ser exemplificado imaginando-se que a empresa ¢
uma maquina e, para esta maquina funcionar no periodo considerado, ¢ necessario cobrir os

custos fixos, independentemente do que for produzido, explica Bornia (2002) .
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Segundo Lima apud Ching (2001, p.32) as vantagens e desvantagens deste principio

sdo as seguintes:

As vantagens:

“0 lucro de um periodo nao é afetado por mudangas na absor¢do dos custos

fixos, resultantes do aumento ou redug¢do do volume de estoque;

. os dados de custo-volume-lucro, necessarios ao proposito de planejamento de

lucro, sdo diretamente obtidos dos relatorios contabeis regulares;

. dados de lucro marginal facilitam a apreciagdo relativa do produto, tipos de

clientes e outros segmentos do negocio, sem que os resultados sejam

obscurecidos pela alocagdo de custos fixos,

. elimina as flutuagoes dos lucros, causadas pelas diferencas entre os volumes de

vendas e produgdo,

. permite realizar andlises do ponto de equilibrio por produto;

. sua aplicagdo é simples e rapida se comparada com o custeio por absor¢do

total.”
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As desvantagens deste principio sdo as seguintes:

. “sua simples aplica¢do também é vista como desvantagem, porque desconsidera

alguns custos semivariaveis e a separac¢do destes em parcelas fixas e variaveis;

’

. subavaliacdo do custo do produto para efeito de estoques.’

3.2 METODOS DE CUSTEIO

Para fins do estudo s3o abordados alguns métodos de custeio como: o Custo-Padrao, o
Método dos Centros de Custos ou RKW (Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichtkiet), o Método
das Unidades de Esfor¢o de Produgcdo — UEP ¢ o Custeio Baseado em Atividades ou ABC

(Activity-Based Costing).

3.2.1 Custo-Padrao

Este método caracteriza-se pela determinagao do padrao do custo apurado com base na
analise das quantidades por unidade (padrdes de quantidade) e preco a ser pago por unidade
(padrao de prego). Os or¢amentos s3o os instrumentos que irdo determinar os padrdes que
serdo utilizados para o controle e avaliagcdo gerencial. Com o comparativo do padrao orgado,
das receitas e custos, com o realizado surge uma medida de eficiéncia gerencial (HANSEN,

2001).
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Segundo Perez Janior (1995):

Custo—padrao ou custo standard é aquele determinado a priori como sendo o
custo normal de um produto. E elaborado considerando um cenario de bom
desempenho operacional, porém levando em conta eventuais deficiéncias existentes
nos materiais e insumos de produc@o, na mado-de-obra, etc. De qualquer forma, ¢ um
custo possivel de ser alcancado.

Este método de custeio tem por objetivo basicamente o controle de custos da empresa.
No final do periodo, esse custo sera avaliado em comparacdo com o custo incorrido,

destinado-se a apontar as divergéncias para agdes corretivas (BORNIA, 2002).

Bornia (2002) recomenda que a utilizacdo do custo-padrdo seja em conjunto com

outros métodos como o RKW, ABC ¢ UEP.

3.2.2 Método dos Centros de Custos (RKW- Reichskuratorium Fiir Wirtschaftlichtkeit)

O RKW teve sua origem na Alemanha, no inicio do século passado. Sua metodologia
de funcionamento consiste do rateio dos custos indiretos, despesas administrativas e, também,

as despesas financeiras.

Segundo Martins (2000) “com esse rateio chega-se o valor de “produzir e vender”
(incluindo administrar e financiar) que, se fossem os rateios perfeitos, daria o gasto completo
de todo o processo empresarial de obtengdo de receita.” E complementa que para utilizar-se

essa metodologia de fixacdo de prego, precisa-se em primeiro lugar fixar a base de
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distribuicao dos custos e despesas, bem como fixar o volume de cada produto, caso contrario

o calculo seria inviavel.

Ha de se considerar que esse mecanismo de fixagdo de prego, sem levar em conta o
preco da concorréncia ¢ um tanto arriscado, haja vista o efeito da “espiral da morte” do

processo de fixacao de prego, ja abordado no capitulo anterior.

Martins (2000) enfatiza também que “o mercado € o grande responsavel pela fixacao

dos pregos, € ndo os custos de obtencdo dos produtos.”

3.2.3 Meétodo das Unidades de Esfor¢o de Produg¢ao — UEP

O método das Unidades de Esfor¢o de Produgdo - UEP, teve sua origem na Franga
onde foi criado por Georges Perrin, sendo inicialmente denominado de método GP.
Posteriormente trazido para o Brasil em meado dos anos 60, por Allora, que modificou o
método e passou a denomina-lo de Método das UEPs. Este método considera, para a analise,

somente o custo de transformacao.

Segundo Koliver (1994), em ¢época recente o método passou a ser divulgado por
pesquisadores da Universidade Federal de Santa Catarina e da Universidade Federal do Rio

Grande do Sul, como Kliemann Neto.
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Bornia (2002) esclarece que,

O método da UEP baseia-se na unificagdo da produgdo para simplificar o
processo de controle de gestdo. A mensuragio do desempenho da empresa ¢é feita
por meio de custos e medidas fisicas de eficiéncia, eficacia e produtividade.

Numa empresa que fabrica somente um tipo de produto o célculo de custos e o
controle de desempenho sdo bastante simplificados, ou seja, a determinacdo do custo unitario
resume-se pela divisdo do custo do periodo pela producdo. Entretanto em empresas
multiprodutoras, em que ha um mix de produtos, a situacdo ja ndo ¢ tdo banal e a solugdo ¢ a
utilizagdo de procedimentos mais complexos que consigam analisar os custos nesta situacgao,

como o método de centros de custos e 0 ABC (BORNIA, 2002)

3.2.4 Custo Baseado em Atividades ou ABC (Activity-Based Costing)

A defini¢do do método ABC adotada pelo Institute of Management Accounting, apud

Miiller (2001) é:

Um método de gestdo de custos que identifica atividades de negocio
desempenhadas, acumula custos associados a estas atividades e usa varios vetores
(direcionadores) de custos para levar os custos das atividades aos produtos.

Miiller (2001) cita que a origem do ABC ¢ americana. Este método foi desenvolvido

pela academia (Harvard), por volta dos anos 80, atendendo a demanda do meio empresarial, e
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teve como objetivo desenvolver uma sistematica de alocagdao de custos que permitisse avaliar
a eficiéncia (valor agregado) das atividades que consumiam recursos € que geravam 0s custos

indiretos de fabricagao.

O método de custeio ABC, entretanto, nao ¢ mais um sistema de acumulagdo de
custos para fins contabeis, em substitui¢do aos ja existentes. Os métodos tradicionais de
custeio baseadas no volume (VBC- Volume Based Costing), tém sua aplicabilidade em areas
proprias e especificas de eficacia e sdo absolutamente insubstituiveis (Nakagawa, 1994). A
comparagdo desses métodos ¢ evidenciada no quadro 2, partindo de cada enfoque como:

escopo, objetivos, gestdo, analise € mensuragao .

ABC VBC
e Escopo Eficacia dos custos custos para controle
e Objetivos Competitividade das elaboragio de relatorios
empresas financeiros
e Gestdo Visdo ex-ante visdo ex-post
e Anadlise Visdo tridimensional visdo bidimensional
e Mensuragdo Acuracia exatiddo

Quadro 2 - ABC (Activity-Based Costing) versus VBC (Volume Based Costing)
Fonte: Nakagawa (1994:12).

Peter Drucker (2000) afirma que “o custeio baseado em atividades mostra porque a

contabilidade de custos tradicional ndo funciona nas empresas de servigos”.
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E, para Ness e Cucuzza (2000):

O ABC pode ser muito mais do que uma técnica contabil superior que mostra
os ganhos e os prejuizos efetivos dos diferentes produtos. Quando entretecido nos
proprios sistemas gerenciais criticos, 0 ABC se converte em poderosa ferramenta
para a reformulag@o constante e para o aprimoramento drastico.

O método apresentado por Bornia (2002) na figura 4. Logica do funcionamento (a),
do ABC, parte do ponto de vista que os produtos utilizam as atividades que absorvem os
recursos (custos) gerados por elas. O modelo (b) demonstra a seqiiéncia de alocagdo dos
custos, em que primeiro s3o identificados os custos dos processos (atividades) e apds sdao

identificados os custos dos produtos (ou servicos).

Uma das grandes vantagens do ABC ¢ que ele permite o custeio dos processos, € nao

somente dos produtos.
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consomem

custeio dos
produtos

>

usam
Produtos > Atividades
(a) Logica de funcionamento
custeio do
processo
Custos » Atividades
(b) Modelo

>

Recursos

Produtos

Figura4 — O ABC
Fonte: Bornia (2002:122).

Existe uma dicotomia quanto ao entendimento claro entre o que € a gestdo baseada em
atividades e o que ¢ custeio baseado em atividades. O ABC e o ABM (Activity-Based

Management) sdo complementares. Eles ndo sdo similares na forma, e sim similares na sua

logica (filosofia).

O ABC, custeio baseado em atividades, ¢ um processo técnico que consiste no
levantamento das atividades, rastreamento dos custos das atividades, para apds serem
atribuidas aos produtos. J& 0 ABM, gestdo baseada em atividades, ¢ um processo que utiliza as
informagdes geradas pelo ABC para gerenciar uma empresa ou negocio (CHING, 2001,

p.131). A Gestdo Baseada em Atividades tem como ponto central as atividades, como também

0 ABC.
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Segundo Hansen (2001) a ABM ¢ um sistema de controle avangado que tem por foco
a gestdo em atividades com o objetivo de melhorar os resultados e o valor ao cliente. Inclui a
analise do direcionador, a analise da atividade e a avaliacdo do desempenho e utiliza o custeio

baseado em atividades (ABC) como a principal fonte de informacao.

A defini¢do de direcionador de custo (cost driver) de atividade, segundo Kaplan apud

Ching (2001, p.21) “¢ a unidade de medida para o nivel ou quantidade de atividade realizada.”

O direcionador de custo € o critério, ou seja, o quantitativo basico de utilizagdo de um
servigo, o qual servira de base para a distribui¢do de custo desse servigo. Por exemplo, para
material de expediente (em estoque) o direcionador de custo podera ser a requisicdo de

material.

Segundo Martins apud Ching (2001, p.125) :

Para efeito de custeio, o direcionador deve ser o fator que determina ou
influencia a maneira como os produtos demandam (utilizam) as atividades. Assim, o
direcionador de custos sera a base utilizada para atribuir os custos das atividades aos
produtos.

Os direcionadores se subdividem em: direcionadores de recursos e direcionadores de
atividades. Os direcionadores de recursos caracterizam-se por medir as demandas colocadas
nos recursos por atividades e sdo utilizados para atribuir os custos dos recursos para as
atividades. Os direcionadores de atividades caracterizam-se por medir as demandas colocadas
nas atividades pelos proprios objetos de custos e sdo utilizadas para atribuir o custo das

atividades aos objetos de custo (HANSEN, 2001).
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Na tabela 1 abaixo demonstra-se algumas atividades e os correspondentes

direcionadores de custos, como segue:

Tabela 1

Exemplo de atividades e respectivos direcionadores de custo (cost driver)

Atividades Direcionadores
Comprar material n° de pedidos/tempo gasto
Desenvolver fornecedores n° de fornecedores
Receber materiais n° de recebimentos
Movimentar materiais n° de requisi¢oes

Fonte: Martins (1998;107).

3.3 COMPARATIVO E COMPLEMENTARIDADE ENTRE METODOS E PRINCIPIOS

Como h4 uma gama de sistemas de custos, qual o mais adequado para cada ramo de
negocio? A resposta a essa questdo remete para a uma variedade de situacdes de relatividade
intrigante, pois para a industria monoprodutora pode ndo ter o minimo de importancia. Porém,
para a industria multiprodutora, com um grande mix de produtos, a questdo a ser respondida

tem extrema importancia para o €xito do negocio.

Da mesma forma, para o ramo de servigos, numa organiza¢do que oferece somente um
tipo de servigo hd um custo global a ser calculado unitariamente de forma bastante simples.
Entretanto, no caso de uma organizagdo que oferece mais de um servico, o sistema de custos a
ser adotado deve ser muito bem analisado, obviamente, sem nunca deixar de considerar qual ¢

0 objetivo das informagdes de custo para a administragao.
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Hé4 de se considerar a afirmacdo de Hansen (2001), referindo-se ao sistema de
informagdo de gestdo de custos, que aponta para o fato de que os requisitos de informacao,
para satisfazer a necessidade de fornecer informagdes para computar o custo dos servicos,
produtos e outros objetos de interesse da gestdo, dependerdo da natureza do objeto que se esta

custeando e da razdo da administragdo querer saber do custo.

Segundo Bornia (2000), o principio é o que norteia o tratamento das informacdes, ou
seja, que tipo de informacgao ¢ necessaria aos gestores. E o método é como os dados serdo
processados para obter-se as informacdes desejadas. Neste sentido o que existe ¢ uma
complementaridade entre principio e método, pois o principio esta relacionado com o objetivo
do sistema ou que tipo de informagdo se deseja e o método relaciona-se a forma de como
obté-la. A combina¢do do principio e do método mais adequados ao ramo de atividade ou ao
negocio, dependera das necessidades de informacdo de custos demandadas e as estratégias

definidas por seus gestores.

Os sistemas de custeio ditos tradicionais e modernos igualmente tém sua
aplicabilidade especifica para cada segmento de negdcio. Porém, o que ira depender, isto sim,
¢ qual a informagdo que os administradores necessitam para gerir o negocio e embasar o
processo de tomada de decisdo. A andlise profunda dos sistemas existentes ¢ imprescindivel e
obvia, antes de adotar um sistema de custos em uma organizagdo. Muitas vezes sao
implantados sistemas de custos, inclusive sistemas de informatica (gestao e outros), sem saber
claramente o que se quer de resultado, obrigando os administradores a adequar as analises em

funcdo dos sistemas de custos ou sistemas de gestio (ERP e outros) e nio o inverso.

7 ERP( Enterprise Resource Planning — Planejamento de Recursos Empresariais) — S3o sistemas de gestdo inte-
grada que possibilitam ao usuario modelar todo o panorama de informagdes que possui e integra-las segundo
suas fungdes operacionais, como por exemplo: folha de pagamento, contabilidade, custos e outros.
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Os sistemas de custeio existentes t€ém caracteristicas peculiares, quanto aos objetivos
de uso. A medida da evolugdo das técnicas e metodologias de gestdo tem-se aprimorado estes
sistemas ¢ tem-se proporcionado novas formas de ver os custos em uma organizagio. E o
caso do sistema de custeio baseado em atividades, que tem uma concepcao diferenciada, pois
proporciona uma visdo da estrutura de custo desvinculada da estrutura organizacional
verticalizada. A 6tica do ABC enfoca a horizontalidade da estrutura, ou seja, vé como um

conjunto de processos, ¢ cada atividade tem um custo atribuido.

A visdao moderna do sistema de custeio ¢ permitir a gestdo dos custos e nao somente a
sua mensuragdo. Esta pode ser considerada uma vantagem competitiva num segmento de
negocio. Uma organizagdo que utiliza a técnica de sistema de custos que lhe permita ndo sé
medir os seus custos, mas, também, identificar claramente as discrepancias, permitindo
gerenciar os seus custos como uma ferramenta estratégica para a acdo, tem mais chances de

tomadas de decisdo mais acertadas.

Cada sistema de custeio tem uma aplicabilidade especifica, dependendo do ramo de
atividade e objetivo da informagdo. No quadro 3, ¢ apresentada a sintese dos principios e

métodos de custeio, numa perspectiva de complementaridade.



equilibrio.

desconsiderado pelo
método.

PRINCIPIOS METODOS
PRINCIPIO DE FORMA DE CARACTERIS- FORMA DE METODO DE FORMA DE CARACTERIS- FORMA DE
CUSTEIO APROPRIACAO TICAS DISTRIBUICAO CUSTEIO APROPRIACAO TICAS DISTRIBUICAO
Custos Diretos Apesar das Custos indiretos Diferentemente dos [E fixado o montante| Nio utiliza sistema
Custeio Custos Indiretos | deficiéncias quanto rateados Custo-padrio |demais métodos nio de custos, de distribuigdo de
Por Absorc¢io | (todos os custos de | a logica e como | proporcionalmente utiliza a dindmica | considerando as custo.
Integral produgdo) instrumento ao custo direto ou de alocagdo de quantidades e
gerencial foi aceito com base em custos precos, e ao final do
para fins de volumes produzidos| periodo sdo
avaliacdo dos avaliados os
estoques. desvios.
Custos Diretos  |[Adapta-se ao auxilio] Custos indiretos Custos Diretos Utilizagdo para | Custos indiretos e
Custeio Custos Indiretos de controle de rateados RKW- Custos Indiretos | controle de precos. despesas sdo
Por Absorc¢iao |Nao sdo alocado os [custos e ao apoio ao| proporcionalmente | Reichskuratorium Despesas rateadas com base
Ideal insumos processo de ao custo direto ou fiir administrativas, em volumes
desperdicados melhoria continua com base em Wirtschaftlichtkeit | além das despesas produzidos.
volumes produzidos comerciais e
financeiras.
Custo variaveis Apuragdo da  |Custos Indiretos s@o Considera somente | Simplificacdo do | Nao utiliza sistema
Custeio Variavel margem de considerados como Unidade de o custo de processo de controle| de distribui¢do de
ou contribuicdo, analise gastos do periodo. Esfor¢o transformac@o. | de custos. (Bornia, custo.
Direto do custo-volume- de Produgio — |O custo da matéria- 2002)
lucro, ponto de UEP prima (MP) ¢é

Custeio Baseado

Custos Diretos
Custos Indiretos

Enfoque na analise
de redugéo de custo

em Atividades — Despesas e a gestdo do custo.| distribuidos as
ABC administrativas, atividades, através
(Activity Based comerciais. de direcionadores
Costing) de custos.

Custos Indiretos e
Despesas sdo

Quadro 3 — Sintese dos Sistemas de Custos
Fonte: Rocha , Bornia (2002) - adaptado.
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3.4 CUSTOS EM SERVICOS

O controle de custos no setor de servigos € tdo importante e necessario quanto no setor
de manufatura. A questdo que envolve a alocacdo dos custos indiretos e despesas
administrativas aos servigos ¢ mais dificil no setor de servigos, pois no setor de manufatura as

métricas sdo mais precisas e disponiveis.

O setor de servigos tem se expandido consideravelmente nos ultimos anos. Ha de se
considerar nesta expansdo a questdo da concorréncia, razdo pela qual o controle de custos

neste setor passa a ter uma importancia relevante.

Conforme a afirmativa de Ching:

O acirramento da competitividade tem levado o tema de custos a tornar-se
cada vez mais vital para a sobrevivéncia das empresas. Esse novo cenario faz com
que novas formas de gerenciamento da empresa e gestdo de custos sejam buscados e
tentados pelas empresas além de um maior envolvimento de todos os interessados
nestas informagoes (CHING, 2001, p. 27).

3.5 CUSTOS EM INSTITUICOES DE ENSINO

No contexto atual das institui¢des de ensino superior, como nas demais organizacoes,
ha trés prismas que devem ser considerados na anélise ou na implantagdo de um sistema de

custeio, que podem ser visualizados na figura 5.
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1°) Custos dos servigos prestados - como primeiro prisma, o sistema de custeio deve
fornecer informagdes precisas dos custos com o objetivo da composicdo de precos dos
servigos oferecidos. Esta questdo é determinante para o resultado da organizagdo, uma vez
que o mercado limita a demanda em fungdo do preco. Se ha uma fixa¢do desproporcional ao

custo, ha um desequilibrio econdmico que coloca em risco o proprio negocio;

2°)  Fornecer informagodes para o processo decisério — como segundo prisma, o
sistema de custeio deve fornecer informagdes consistentes para apoiar o

processo de tomada de decisio;

3°)  Proporcionar o planejamento e controle de gastos - e como terceiro prisma, o
sistema de custeio deve fornecer informagdes que possibilitem o planejamento ¢

o controle dos gastos, ou seja a gestdo de recursos (custos e despesas).

Entretanto, considerando o grande compromisso social das instituigdes de ensino sem
fins lucrativos e filantropicas, hd de se considerar um quarto prisma, como demonstrado no
modelo da figura 5. Este quarto prisma refere-se ao que denominou-se de Responsabilidade
Social (filantropia) que consiste na composi¢ao do custo relativo as atividades filantropicas e
sociais desempenhadas pela instituigdo. Os custos com as atividades filantropicas devem ser
apresentadas aos competentes 6rgaos governamentais, que analisam estas aplicagdes (custos),
com vistas a manutengdo do Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CE-
BAS). O custo da responsabilidade social também servird como fonte de dados para a elabo-

racao do Balango Social da IES.



Figura 5 — Enfoques de um sistema de custeio

Tavares (1995) acrescenta outros pontos importantes quanto a questao do custo em ins-

tituicdes de ensino, que sio:

a) Separar custos diretos e indiretos;

b) Definir rateios dos custos indiretos e das despesas administrativas;
c) Separar por area, os custos salariais e ndo-salariais;

d) Manter planilhas de custos permanentemente atualizadas;

e) Manter vigilancia sobre os custos na escola;

f) A busca de indicadores especificos para o sistema escolar.

Segundo Martins (2000, p.249), no processo de fixa¢do de precos, num mercado
competitivo, o antigo RKW® ou o moderno ABC, falham. Num mercado concorrencial é muito

comum o contrdrio: a partir do preco de mercado chega-se ao target cost (custo alvo) que

8 RKW- Reichskuratorium Fiir Wirtschaftlichtkeit - método dos centros de custo.



74

representa 0 maximo custo ¢ despesa a se incorrer para que esse produto ou servigo seja
rentavel. E afirma, também, que no processo de reducdo de custos e despesas o uso do ABC ¢

imbativel.

Para um sistema de informacao de custos ser eficiente e eficaz, além da observagao
dos principios e métodos adequados, deve-se observar a forma de operacionalizagdo deste

sistema, ou seja, sua informatizagao.

3.6 TECNOLOGIA E SISTEMA DE INFORMACAO: CUSTO X BENEFICIO DAS

INFORMACOES NAS ORGANIZACOES

McKenney (1998) afirma, também, que “as empresas competentes aprenderam que os

impactos organizacionais eram tao significativos como os impactos tecnoldgicos.”

A afirmativa de McKenney traz a essencial importancia da tecnologia no meio
empresarial, entre outros. A Tecnologia da Informagao - TI é a base para viabilizar os projetos
de informagdes nas empresas, sejam eles de custos ou de produgdo. Desta forma cabe ressaltar
que ndo somente a técnica, mas o fator humano e o fator tecnoldgico sdo importantes para um

empreendimento ser bem sucedido.
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Padoveze (2000) define o Sistema de Informagao como:

Um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnologicos e financeiros
agregados segundo uma seqiiéncia logica para o processamento dos dados e tradugio
em informagdes, para com seu produto, permitir as organizagdes o cumprimento dos
seus objetivos principais.

Atualmente, as informacdes geradas pelas organizagdes sdo inimeras, mas quais sao
exatamente as imprescindiveis a tomada de decisdao? Num sistema de custos, qual a
informagdo ira satisfazer a alta dire¢do para a gestdo? O que se quer controlar e o que se quer
medir? Questdes como estas devem ser respondidas antes de se implantar qualquer sistema de

controle e de custos.

Cano Martin apud Beuren (1998) salienta que:

A informagdo contabil deve, pois, necessariamente, ser significativa para os
problemas decisorios do usudrio (relevancia) e ndo custar mais para ser produzida do
que o valor esperado de sua utilizacdo (economicamente). Por outro lado, como uma
atividade decisoria especifica determina as necessidades, a relevancia estd em direta
inter-relagdo (adaptagdo) com o contexto decisorio dessa decisdo e com as atitudes e
preferéncias de quem assumira a decisdo.

O que ndo ¢ raro acontecer nas organizagdes, ¢ a criacdo demasiada de relatorios de
utilidade duvidosa, em que o custo para desenvolvé-los ndo paga o custo do controle
almejado. Ou ainda, criam-se grandes quantidades de indicadores, onde na realidade somente
alguns sinalizam o desempenho da organizag¢do e sdo importantes de serem monitorados. O
bom senso ¢ fundamental na implantagdo de métricas e controles, pois o custo agregado

nestes processos parece imperceptivel, mas no final o peso no custo ¢ bastante relevante.
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Quanto ao controle tém-se questdes a serem respondidas que sdo: o que controlar,
quando controlar, como controlar e por que controlar. As mesmas questdes devem ser
respondidas quanto a relatdrios e informagdes: o que, quando, como e por que se quer estas

informacoes.

Os sistemas de informagdes gerenciais (sistemas integrados de gestdo), segundo
Padoveze (2000), tém como objetivo a consolidacdo e aglutinagdo de todas as informagdes

necessarias para a subsidiar a gestdo da empresa.

Padoveze (2000) acrescenta:

Esses sistemas unem e integram todos os subsistemas componentes dos
sistemas operacionais e dos sistemas de apoio a gestdo, através de recursos da
tecnologia de informagdo, de tal forma que todos os processos de negocios da
empresa possam ser visualizados em termos de um fluxo dindmico de informagdes,
que perpassam todos os departamentos e fun¢des. Permitem, com isso, uma visdo
horizontal e de processos, em oposi¢do a visdo tradicional verticalizada da
hierarquia funcional das empresas.

Que tipo de informagdo ¢ necessaria para dar suporte ao processo decisorio dos
administradores? Segundo Guerreiro apud Beuren (1998) algumas questdes devem ser

respondidas:

. Qual ¢ a decisdo que precisa ser tomada?

. Qual ¢ a melhor regra para a tomada de decisdo?

. Qual informacao ¢ necessaria para a tomada de decisdo?

. Quao precisa esta informagao precisa ser?

5. Qual ¢ a freqiiéncia de geracdo da informacdo?

6. Qual a fonte mais logica para a informagao?

7. Como pode melhor, a informag@o ser obtida e transmitida ao usuario?

AW N —
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Segundo Martins (2000), cada informacgdo provoca um gasto (nenhuma ¢ gratuita) e a
relacdo “custo-beneficio” deve ser levada em consideracdo quando da implantagdo de um
sistema de custos. Salienta que, diariamente, s3o encontrados inimeros relatérios com
nimeros e dados que acabam por nunca virar informagdo util, mas continuam sendo

produzidos porque no modelo inicial estavam previstos.

Considerando o alto custo (ou investimento) em aquisicoes de sistemas
informatizados, para a gestdo das informagdes em uma organizacao, a fase do planejamento e
a identificacdo clara das informagdes que se quer extrair ¢ de suma importancia para que a

mesma sirva como apoio a tomada de decisdo ou ferramenta de gestao.

O sistema de informagdes contdbeis pode ser visto como um processo em que as
entradas (inputs) sdo os eventos econdmicos resultantes da operagdo da organizagdo e o
processamento consiste na coleta, andlise, classificacdo e sintese dos dados oriundos dos
diversos setores da organizacdo. E, as saidas (outputs) sdo relatorios, demonstragdes,

orgamentos, etc. que viram informacdes aos administradores, como apresentado na figura 6.

O sistema de informagdo de gestdo de custos ¢ um subsistema de informagdes
contdbeis que tem como finalidade a producdo de saidas aos usudrios internos, usando

entradas e processos para satisfazer os objetivos gerenciais (HANSEN, 2001).
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Eventos Econdmicos

Entradas

=)

Coletar
Classificar
Resumir
Analisar

Gerenciar

Processamentos

Usuarios

=)

Relatérios Especiais
Demonstra¢oes Financeiras
Orgamentos

Relatérios de Desempenho

Comunicag¢ao Pessoal

Saidas

Figura 6 - Modelo Operacional de um Sistema de Informagdes Contébeis
Fonte: Hansen (2001:56), adaptado.

A partir do que foi abordado na revisdo bibliografica, buscando apresentar todo o

contexto que envolve o tema de custos, no proximo capitulo ¢ apresentado o estudo de caso.

A pesquisa qualitativa foi o instrumento utilizado para o levantamento das necessidades de

informagdo de custos demandada pelos gestores (nivel estratégico e tatico). Apos esta fase ¢

feito o cruzamento destas necessidades com as caracteristicas dos métodos de custeio

existentes, com a finalidade de identificar qual o método de custeio que atende, na sua

maioria, as expectativas de informagdes de custos dos gestores da IES.




4 ESTUDO DO CASO

A organizagdo escolhida para o estudo de caso ¢ uma instituicdo de ensino superior -
IES, particular. E uma institui¢do confessional e de fins filantropicos. Iniciou suas atividades
no ano de 1923, inicialmente como colégio, por missionarios do sul dos Estados Unidos.
Nasceu e se desenvolveu oferecendo educagdo a jovens que procuravam um ensino formal,

orientado pelos principios cristdos liberais e por metodologias educacionais modernas.

A institui¢do tem como meta a expansdo do ensino superior traduzida no seu Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI. A institui¢do conta, atualmente, com sete cursos de
graduagdo e varios cursos de pés-graduacao, lato sensu, e extensdo nas areas das Ciéncias da

Satde e Administragdo, com previsdo de ampliagdo para as diversas areas do conhecimento.
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Como promotora de Educagdo Superior, a instituicdo tem por missao:

Ser instituig¢do cuja identidade pedagogica, cientifica, cultural e comunitaria é
conferida pela pratica do ensino, da pesquisa e¢ da extensdo como dimensdes
indissociaveis, a luz da autonomia universitaria, com visdo interdisciplinar e
fundamentag@o ética, tendo a pessoa humana como centro do processo educacional,
estimulada a gerar novos conhecimentos que qualifiquem as relagdes, as técnicas e
os procedimentos do mundo do trabalho.

E, como visdo, quer ser reconhecida pela exceléncia na Educagdo Superior, pela
qualidade dos projetos que desenvolve, de ensino, pesquisa, extensdo e prestacdo de servigos

comunitarios.

A partir de uma politica de qualificacdo de seu pessoal e informatizagdo dos setores de

apoio, a instituicao prepara profissionais compromissados com seu tempo e espago social.

A instituicdo tem seu compromisso com a sociedade expressa em um conjunto de a-
¢oes de servico, com destaque as atividades de clinicas, nas respectivas areas de suas especia-
lidades dos cursos de graduacdo, realizadas tanto nas instalacdes das faculdades, como nas
enfermarias e nas Unidades de Terapia Intensiva (UTI) dos hospitais conveniados a institui-

¢ao.

Nos seus 80 anos de atividades, a IES vem contribuindo para a formacdo de
consideravel parcela da juventude do Rio Grande do Sul, contando sempre com a dedicagdo e

o0 apoio de profissionais capacitados na administra¢do e no corpo docente.
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As institui¢des de ensino do Rio Grande do Sul, congregadas na mesma filosofia, até
2001 estavam sob o comando regional. A partir de janeiro de 2002, estas instituigdes
passaram para o comando da area geral, com sede em Sao Paulo. Esta nova configuragdo da
estrutura organizacional traz uma nova visdo de gestdo destas instituicdes de ensino. O

modelo de gestao, dessas institui¢des de ensino, teve uma profunda mudanga.

Num grande passo que teve sua origem na decisdo conciliar de julho de 2001, a
instituicdo em questdo ¢ mais duas institui¢des de ensino, em julho de 2002, iniciaram um
processo de remodelagdo. Foram redefinidos os objetivos e metas. E, atualmente, estdo sendo

revisados os procedimentos, processos e fluxos internos das institui¢des.

4.1 DESCRICAO DA IES E DO MERCADO

A TES esta localizada em area proxima ao centro da cidade de Porto Alegre/RS, conta
com cerca de 13.500m” de 4rea construida, numa 4rea total de aproximadamente 48.000 m?.
Conta, também, com aproximadamente 3.000 alunos entre graduacdo e pos-graduacio.
Atualmente a acdo da IES, na pos-graduacdo tem expandido para outros municipios do Rio
Grande do Sul, como Uruguaiana e Caxias do Sul e, ainda, em Foz do Iguagu/PR e
Tubarao/SC. E, na graduagdo a atuagdo estende-se a mais dois campi, em Porto Alegre. Esta

previsto estender a graduacao inclusive para o campus em Uruguaiana/RS.

Esta previsto, também, no Plano de Desenvolvimento Institucional, até 2010, um
incremento de 34.500 m® de 4rea construida para atender a expectativa de crescimento. E,

ainda, um aumento de 38 novos cursos e atingir a meta de16.000 alunos.
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A partir da nova reestruturagdo, em 2002, com a integragdo da gestdo de trés
instituicdes de ensino, a IES teve sua atuagdo redirecionada para o segmento da educagdo
superior. Essa acdo tem um grande impacto na organizagdo das instituigdes que compdem a

rede.

A instituicdo, em estudo, passa a competir fortemente num mercado em expansio.
Segundo o Plano Nacional de Educag¢do ha uma previsdo de um elevado incremento na
demanda pelo ensino médio, projetada até 2010. Este incremento gradativo de alunos no

ensino médio, sinaliza, consequentemente, uma demanda futura por vagas no ensino superior.

O mercado da educagdo ha alguns anos atras era composto por institui¢des tradicionais
de cunho confessional. Atualmente a concorréncia tem-se acirrado muito, principalmente no

nicho do ensino superior.

Antes duas ou no maximo trés universidades disputavam a fatia de mercado, na regiao

metropolitana. Hoje ja existem vdrias instituicdes principalmente configuradas como

faculdades isoladas ou centros universitarios que atuam nesta area.

4.2 DESCRICAO DA GESTAO DA IES

E fundamental apresentar o contexto da estrutura organizacional e as mudangas as

quais estdo sendo implementadas para o claro entendimento da gestao atual da instituigao.
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A estrutura hierarquica da rede ¢ composta, de forma top down, por um conselho
diretor, por uma dire¢do geral (cargo executivo do conselho diretor) e abaixo por duas
diregdes: uma académica e a outra administrativa. Apds, estdo situados os niveis tatico e

operacional demonstrados no organograma da rede, no anexo B.

O atual modelo de gestdo adotado pela rede ¢é caracterizado pelo alto grau de exigéncia
por profissionalismo, em todos os sentidos, tanto na area académica quanto na area
administrativa. Outra caracteristica ¢ o foco no cliente (aluno), ou seja na “sala de aula”, para
tanto a institui¢do tem evidenciado esforcos que estdo concentrados em oferecer um
atendimento que supere as expectativas dos pais e alunos e na busca da exceléncia do ensino.
Pois a busca da qualidade dos servigos oferecidos tém sido a tonica da atual gestdo dessas

instituigdes de ensino.

4.3 DESCRICAO DO ATUAL SISTEMA DE CUSTOS

A TES, como as demais instituigdes que compdem a rede, possui um sistema de custos
baseado na estrutura organizacional, ou seja, o organograma esta reproduzido na estrutura de

custos da institui¢ao.

Nos anos 80 até meados dos anos 90, a estrutura de custos era bastante reduzida, com
apenas 10 a 15 centros de custos, o que ndo proporcionava uma boa visibilidade do custo das
diversas areas na institui¢do, e o critério utilizado para a distribui¢do dos custos indiretos e

despesas administrativas era construido, basicamente, em fun¢do do nimero de alunos.
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A atual concepgdo de estrutura de custos deu-se em 1997, inicialmente com cerca de
120 centros de custos, detalhando o custo de praticamente todos os setores da institui¢do. Esta
estrutura de centros de custo, na época foi possivel pela sua implementacdo em conjunto com

a implantacdo de um sistema de informatica.

Em 1998 foi montado, neste sistema, a estrutura de custos informatizada. A
operacionalizacdo da distribui¢do de custos compreendia na copia da base de dados da
contabilidade fiscal para um modulo denominado de contabilidade gerencial na qual se
processava cerca de 2000 chaves de rateio, a qual distribuia todo o custo indireto e despesas

administrativas aos centros de ensino.

Como em meados de 2000 ja se ouviam rumores de integracdo da instituicdo com
outras instituigdes do Rio Grande do Sul, a grande preocupagdo estava no tempo que a
contabilidade levava para fornecer informacdes, visto a complexidade do sistema ZIM’.
Como exemplo do tempo despendido, o processamento, para a emissao de um relatorio,
levava praticamente 12 horas para ser emitido, visto os diversos niveis de atualizacdes e
processamentos necessarios. Foi entdo tragado um plano de mudanga de versdo do sistema,
um ERP, que utilizava um banco de dados ZIM para a versdo em linguagem mais moderna

(Delphi), o Systeam"’, que estendeu-se de set/2001 a jun/2002.

Este plano foi concluido com sucesso, restando pequenas adaptagdes que ainda estio
sendo implementadas. No entanto, a operacionalizagao dos rateios devera ser desenvolvida no

sistema.

? Sistema ZIM — versdo anterior ao Systeam , adotado pela IES, escrita em linguagem ZIM e utiliza o banco de
dados com o0 mesmo nome.
10 Systeam — sistema integrado de gestdo (ERP) adotado pela IES.
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Atualmente, a distribui¢ao dos custos indiretos e despesas administrativas ¢ montada
em planilha eletronica de forma global, ndo havendo a possibilidade de visualizar o quanto de
custo por rubrica esta sendo agregado ao curso. A institui¢do tem aprimorado constantemente

e ampliando centros de custos para melhor conhecer o seu custo.

Ha de se considerar que para um sistema de custos ser eficaz como apoio a tomada de
decisdo ele devera estar informatizado, de tal forma que as informagdes produzidas por ele
cheguem a tempo para contribuir na tomada de decis@o. Caso contrario ndo atingira o objetivo
proposto. Nesse contexto a tecnologia tem um grande impacto, pois ird viabilizar a
operacionalizacdo da distribuicao dos custos e despesas, devendo o sistema de informatica ser
compativel ou vidvel, de modo a permitir o desenvolvimento do sistema de custo a ser

adotado pela instituigdo.

4.3.1 Centros de Custos da [ES

A estruturagdo dos centros de custos estd em conformidade com a disposi¢do dos

setores no organograma, inclusive na mesma ordem top down.

Como pode ser visto no quadro 4, e mais detalhadamente no anexo C, a forma engloba

a administracdo geral e as duas grandes areas: a académica e a administrativo-financeira.
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CODIGO | NOMENCLATURA
ADMNISTRACAO GERAL
1100  |[CONSELHO DIRETOR
1200 |PASTORAL
DIRECAO ADMINISTRATIVO FINANCEIRA
2001 DIRECAO ADMINISTRATIVO FINANCEIRA
2100 Vice-Dire¢ao Administrativo Financeira
2200 Gestao Contabil
2300 Gestao Financeira
2400 Gestao de Informatica e Tecnologia
2500 Gestao de Pessoal
2600 Gestao de Campi
DIRECAO ACADEMICA
3001 DIRECAO ACADEMICA
3100 Vice-Dire¢do Académica Educagdo Basica
3200 Vice-Dire¢do Académica Centro Tecnologia de Educa¢do Profissional
3300 Vice-Dire¢do Académica de Ensino Superior
3400 Vice-Direcdo Académica Pesquisa e Pos-graduacio
3500 Vice-Dire¢do Académica de Extensdo
3600 Secretaria Académica
3700 Biblioteca
3800 Nucleo de Informatica
3900 Coordenacao de Avaliag¢ao Institucional
CURSOS DE GRADUACAO DO CENTRO UNIVERSITARIO

6100 |Faculdade Ciéncias Biologicas e da Saude
6110 CURSO 1
6120 CURSO 2
6130 CURSO 3
6140 CURSO 4
6150 CURSO 5
6160 CURSO ( em fase de aprovacao)

FACULDADE CIENCIAS HUMANAS SOCIAIS APLICADAS
6310 CURSO 6
6320 CURSO7

FACULDADE DE EDUCACAO

OUTRAS ATIVIDADES CURRICULARES

ATIVIDADES EXTRA-CURRICULARES
6910 Nucleo 1
6920 Nucleo 2
6930 Nucleo 3
6940 Nucleo 4

CURSOS DE POS-GRADUACAO DO CENTRO UNIVERSITARIO

FACULDADE CIENCIAS BIOLOGICAS E DA SAUDE

CURSO 1

CURSO 2

CURSO 3

CURSO 4

FACULDADE CIENCIAS HUMANAS SOCIAIS APLICADAS
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cont.
CODIGO NOMENCLATURA
CURSO 6
CURSO 7
FACULDADE DE EDUCACAO
NORMAL SUPERIOR

PROJETOS DE PESQUISA DO CENTRO UNIVERSITARIO

FACULDADE CIENCIAS BIOLOGICAS E DA SAUDE

FACULDADE CIENCIAS HUMANAS SOCIAIS APLICADAS

PROJETOS DE EXTENSAO DO CENTRO UNIVERSITARIO

FACULDADE CIENCIAS BIOLOGICAS E DA SAUDE

FACULDADE CIENCIAS HUMANAS SOCIAIS APLICADAS

FACULDADE DE EDUCACAO

RESULTADO FINANCEIRO

RESULTADO NAO OPERACIONAL

Quadro 4 — Estrutura sintética dos centros de custos da IES

Fonte: Gestdao Contabil IES

4.3.2 Composi¢do dos Gastos da IES

Com o redimensionamento das institui¢des de ensino que compde a rede, a IES, em
2003, tem uma nova composi¢ao de custo demonstrada no grafico 1. O gasto total da IES esta
composto em 57% por custos diretos que sdo oriundos de salarios e encargos e outros custos
relacionados diretamente ao curso. Quinze por cento dos gastos da IES s3o de custos
indiretos, relacionados a 4area académica e 28% dos gastos € composto por despesas

administrativas.

No enfoque da andlise da composicdo de custos e despesas, o custo de ensino

representa  72% do total dos gastos da IES e a despesa administrativa representa 28%.

Por sua representatividade no total dos gastos da IES, os custos indiretos e as despesas

administrativas somam quarenta e trés por cento. Dessa forma a distribuicdo desse montante
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tem extrema importancia para a identificacdo do custo real do produto/servico oferecido pela

IES.

Cabe salientar que a distribuicdo de parte do custo da estrutura administrativa do
campus 2 (Porto Alegre) esta inserido na despesa administrativa da IES. Dessa forma, cabe
salientar, também, o limite do trabalho que ndo tem a pretensdo de alterar politicas de

alocagdo de custos, e sim evidenciar possibilidades de melhoria no sistema.

COMPOSIGCAO DOS GASTOS DA IES

57%

B CUSTO DIRETO
O CUSTO INDIRETO
ODESPESA ADMINISTRATIVA

Grafico 1 — Composi¢ao dos gastos da IES
Fonte: balancete de abril/2003

4.3.3 Atribuicdo dos Custos da IES

A sistematica de atribuicdo de custos adotada pela IES, consiste no rastreamento do
custo direto, diretamente ao objeto de custo (centro de custo) a que foi identificado. O
tratamento dado aos custos indiretos ¢ a adog¢do de critérios de rateios para a sua alocagdo aos
objetos de custo. A distribuicdo ¢ feita em dois niveis, na contabilidade fiscal e no segundo

nivel, na contabilidade gerencial, conforme quadro 5.
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4.3.3.1 Custo Direto

Os gastos perfeitamente identificaveis sdo rastreados diretamente ao objeto de custo.
Por exemplo, a folha de pagamento dos docentes ¢ possivel identificar claramente as horas-

aula por série, desta forma os mesmos sao atribuidos respectivamente aos objetos de custos.

4.3.3.2 Custo Indireto

Os custos indiretos dividem-se em duas classes: custo da administragdo académica e
de apoio pedagdgico. Por administragdo académica entendem-se os docentes que
desempenham fungdes administrativas de coordenagao, chefia de setores académicos e 6rgaos
ligados a academia. Os setores chamados de apoio pedagogico sdo os que no proprio nome ja
expressam a fungdo, ou seja, sdo setores que existem para apoiar a atividade pedagogica,
como por exemplo, o setor de multimeios (audiovisual), a biblioteca, o Setor de Apoio

Pedagogico - SAP, a secretaria académica, entre outros.

O tratamento dado aos custos indiretos ird depender da natureza do gasto. Esta ¢ que
ira determinar a forma de alocacdo aos centros de custos, através de rateio, no primeiro nivel
de rateio, na contabilidade fiscal. Apds sdo distribuidos os custos dos centros de custos que
compdem o custo indireto, na propor¢do do numero de alunos de cada curso, ou seja, por

volume.
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4.3.3.3 Despesa Administrativa

A despesa administrativa ¢ composta do gasto da area da dire¢do geral e direcao
administrativa da instituicdo, alocada nos centros de custos administrativos, ¢ dirctamente ao
setor solicitante, se for o caso. No caso da IES, a despesa administrativa esta relacionada a
todos os centros de atividade ou custos da administracdo geral (todo staff da direcdo geral) e
da area administrativa e financeira, tais como: gestdo contabil, gestdo financeira, gestdo de
pessoal, gestdo de campi, Coordenadoria de Avaliagdo Institucional, Coordenadoria de
Grupos de Traballho, etc. A despesa administrativa ¢ distribuida da mesma forma que o custo

indireto.

4.3.4 Metodologia de Distribui¢do dos Custos Indiretos e Despesas Administrativas

A metodologia de distribui¢do, que consiste no sistema de custos adotado pela IES, ¢
analisada segundo Bornia (2002), sob dois pontos de vista: o primeiro consiste na analise de:
a) se o tipo de informacgao gerada ¢ importante; b) quais informagdes relevantes deveriam ser
fornecidas e c) se estd diretamente relacionado com o objetivo do sistema, Neste enfoque €
denominado de principio de custeio. A andlise do sistema de custos, no segundo ponto de
vista, que consiste em como os dados sdo processados para a obten¢do das informagdes, ¢
denominado de método. O principio de custeio, segundo Bornia (2002), adotado pela
instituicdo ¢ o custeio por absorc¢ao integral, pois o objetivo é a composi¢ao do custo dos
servigos prestados considerando o custo adicional da administra¢ao académica e das despesas

administrativas, no entendimento que o custo do ensino oferecido deve contemplar todo o
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custo agregado relativo a prestagdo do servigo para a andlise da sustentabilidade de cada

curso.

Para compor os relatorios de andlise do desempenho econdomico da instituicdo, a

sistematica de rateios adotada consiste na distribui¢do de custos em duas fases, ou dois niveis,

conforme apresentado no quadro 5:

CONTABILIDADE FISCAL CONTABILIDADE GERENCIAL
Objetivo: Objetivo:
- Atende as necessidades legais e fiscais; Fontes de informacdes para:
- Direcao;
Caracteristica: método direto - Coordenadores;

Método:
- Apropria custos diretos;
- Apropria custos indiretos

Rateio de 1° nivel:

- Apropria os custos indiretos;

- Base de rateio: critérios de distribuigdo de
custos apresentados no quadro 8.

Metodologia de rateio:

- Rateia determinados custos indiretos aos
centros de custos contabil, na conta contabil
especifica.

- Pais (associagoes);
- Clientes internos(setores);
- Formagdo do preco dos servigos

prestados conforme legislacdo
vigente;
Método:
- Apropria custos indiretos e

despesas administrativas ao custo
de ensino (ao produto);

- S3o importados os dados da
contabilidade fiscal e apds sao
processados os rateios de 2° nivel;

Rateio de 2° nivel:
- Rateio com base no volume, que no caso
sdo o numero de alunos matriculados;

Metodologia de rateio :

- Rateia um grupo de contas, criado a partir
dos somatdrios de todas as contas contabeis
iguais de diversos centros de custos, para as
contas contébeis.

Quadro 5 — Estrutura de rateio do atual modelo de custos da IES

No 1°. Nivel

os custos diretos sdo alocados diretamente aos centros de custos

respectivos. Basicamente, neste nivel, sdo rateados os custos indiretos, com respectivos

critérios apresentados no quadro 6.
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NATUREZA DO GASTO | VETOR/DIRECIONADOR CONTROLE
Material de expediente Requisicdes Manual
Material de limpeza Requisigdes Manual
Material de processamento Requisi¢des Manual
Telefone Numero de ligagdes Automatizado
Subsidio refei¢coes Numero de tickets Manual
Agua Numero de pontos de agua Manual
Energia Elétrica Numero de pontos de luz Manual
Correios Numero de requisi¢des Manual
Demais gastos Numero de alunos* Manual

Quadro 6 - Direcionadores de custo da IES
* 530 considerados os numeros de alunos de cada area, no caso de um custo para a Faculdade de Ciéncias da
Saude, sdo considerados somente o nimero de alunos dos cursos que compdem esta Faculdade.

Na atual sistematica de custeio o mapa de custos, com base na posi¢ao fiscal, fica

composto como apresentado no0 quadro 7, em custo direto, indireto e despesa administrativa.

CUSTOS E DESPESAS |% DE COMPOSICAO
CUSTO DIRETO
Graduagao 1.934.093,63
Outras atividades 36.955,95
Outras atividades extra curriculares 88.860,06
Pos-graduacgao 16.863,77
Projeto de pesquisa 11.556,45
Projetos de extensao 226,32
Soma 2.088.556,18 57%
CUSTO INDIRETO
Administracdo Académica 545.743,22 15%
DESPESA ADMINISTRATIVA
Administragdo geral 251.805,37
Administragdo financeira 756.877,44
Soma 1.008.682,81 28%
TOTAL GERAL 3.642.982,21 100%

Quadro 7 - Mapa da composi¢ao dos custos ¢ despesas administrativas

Fonte: balancete abril/2003
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No 2°. nivel, ap0s a distribui¢do do 1°. nivel, sio distribuidos aos centros de custos de
ensino todo o montante dos centros de custos da administragdo académica, setores de apoio
pedagogico e a despesas administrativas (centros de custos da Dire¢do Geral e Diregdo

Administrativa e Financeira), conforme quadro 8.

A distribuicdo dos custos indiretos e das despesas administrativas esta baseado no
volume, no caso da IES, no nimero de alunos somente da graduagdo. Eles sdo distribuidos
proporcionalmente conforme o numero de alunos dos respectivos cursos. Os percentuais sao
recalculados anualmente ou no caso de haver uma variagao superior a 2% ou correspondente a
uma turma. Na configuragdo anterior das instituicdes o més base de revisdo das chaves de
rateio era, até o ano de 2002, o més de abril em que as estruturas das turmas estavam
consolidadas. Como a IES estd com ingressos de alunos, por acréscimo ¢ nao somente em
substitui¢do as vagas de formandos, nos semestres, a tendéncia da revisdo dos calculos dessas
proporgdes de rateio é que passem a ser semestrais. No quadro 8 ¢ apresentada as proporgdes

da distribuigdo, a qual ¢ baseada no volume, no caso, nimero de alunos matriculados.

CURSO PROPORCAO
Curso 1 22,52%
Curso 2 23,55%
Curso 3 7,77%
Curso 4 18,51%
Curso 5 13,72%
Curso 6 7,03%
Curso 7 6,90%
SOMA 100,00%

Quadro 8 - Percentuais de distribuicdo do custo indireto e despesa administrativa ao
custo de ensino — em func¢do do numero de alunos.
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Remuneragdes 151.650| 508.692| 256.623 916.965| 232.946| 282.653] 156.866| 228.801| 210.401| 125565 89.055 5435 41.385 0 491 0| 1.373.596] 2.290.562
Encargos Sociais 13.811 90204 23.026 127.041| 48505 64.403| 15765 25.711] 21.288] 24.204 7.962 489 4.450 ol 10.962 0 223.739 350.780
Encargos Trabalhistas 5.565| 50.776 7.816 64.157 4510 5.182 1773 15.381 2.743 1.951 1.409|  2.054 1.226 0 0 0 36.229 100.385
Soma 171.026] 649.671| 287.466| 1.108.163| 285.961| 352.238] 174.403| 269.894| 234.431| 151.720] 98.425 7.978| 47.061 o] 11453 0| 1.633.564| 2.741.727
Gastos Gerais 80.780| 107.206| 258.277| 446.263| 83.131| 88.712] 29.615] 53.160] 553200 29290 27.795] 28.978| 41.799] 16.864 104 226]  454.992 901.255
TOTAL 251.805| 756.877| 545.743| 1.554.426| 369.092| 440.950| 204.018] 323.053| 289.751| 181.010| 126.220f 36.956] 88.860| 16.864| 11.556 226| 2.088.556| 3.642.982
7% 21% 15% 43% 57% 100%
N° alunos 522 546 180 429 318 163 160 2.318
Custo Direto (unitario) 707 808 1.133 753 911 1.110 789
51% 55% 63% 53% 58% 62% 54%
CUSTO INDIRETO
Diregio Geral 56.705| 59.312| 19.553| 46.602| 34.544] 17.707| 17.381 0 0 0 0 0 0 251.805
Direciio Administrativa 170.444| 178.281| 58.774| 140.078| 103.834] 53223 52.243 0 0 0 0 0 0 756.877
Direciio Académica 122.898| 128.549| 42.379| 101.003| 74.869| 38376 37.670 0 0 0 0 0 0 545.743
Soma 350.048| 366.142| 120.706] 287.683| 213.247| 109.306| 107.294 0 0 0 0 0 0| 1.554.426
Custo Indireto (unitirio) 671 671 671 671 671 671 671 0 0 0 0 0 0 671
49% 45% 37% 47% 42% 38% 46%
CUSTO TOTAL DO
PRODUTO/SERVICO 719.140| 807.092] 324.724] 610.736 502.998] 290.316| 233.514
Custo Total (unitério) 1378 1.478 1.804 1.424 1.582 1.781 1.459

Fonte: balancete abril/2003

(valores expressos em reais)

Quadro 9 — Mapa da distribui¢ao dos custos indiretos e despesas administrativas
Fonte: balancete abril/2003. (valores expressos em reais)



95

ApOs esta fase a distribuicao, no segundo nivel os centros de custos indiretos e centros
de custos que compdem a despesa administrativa sdo rateados conforme proporgdes
apresentadas no quadro 8, com base no volume. Nessa fase o custo indireto ¢ despesas
administrativas sdo distribuidos integralmente a graduacdo, como demostrado no quadro 9, o
que compromete a analise do custo dos demais produtos ou servigos. Isto porque as demais
atividades ocorrem de forma irregular, ou seja sdo cursos de curta duragdo e incertos. A pos-
graduagdo e os cursos de extensdo t€ém periodos irregulares. No quadro 10 ¢ apresentado o

mapa apo6s o processamento do segundo nivel de rateio, como pode-se observar.

CUSTO DIRETO CUSTO DESPESA TOTAL
AREAS Custo de Outros Total INDIRETO| ADMINISTRA-
Pessoal Custos TIVA
Graduagdo 1.567.071,50 367.022,13(1.934.093,63| 545.743,22 1.008.682,81| 3.488.519,66
Outras atividades 7.978,40( 28.977,55| 36.955,95 0,00 0,00 36.955,95
Outras extra curricul. 47.061,32( 41.798,74| 88.860,06 0,00 0,00 88.860,06
Pos-graduagdo 0,00 16.863,77 16.863,77 0,00 0,00 16.863,77
Projetos de pesquisa 11.452,90 103,55 11.556,45 0,00 0,00 11.556,45
Projetos de extensdo 0,00 226,32 226,32 0,00 0,00 226,32
SOMA 1.633.564,12| 454.992,06(2.088.556,18| 545.743,22 1.008.682,81| 3.642.982,21
% 45% 13% 57% 15% 28% 100,00%

Quadro 10 — Mapa sintético ap0s a distribuicao dos custos indiretos e despesas administrati-

vas

Fonte: balancete de abril/2003

Dado o cenario do atual sistema de custos da IES e a forma como se processa as

informagdes de custos, ¢ apresentado no proximo topico a pesquisa aplicada aos gestores da
IES, com a finalidade de identificar a utiliza¢do das informacdes de custos na sua gestdo e
processo de tomada de decisdo. E, ainda, identificar quais as necessidades que realmente

auxiliardo na sua gestao.
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4.4 A PESQUISA DE CAMPO

O método de estudo de caso, aplicado no trabalho, busca confrontar a teoria com a
pratica. A pesquisa documental subsidiou a apresentacdo da sistematica de custos adotado
pela IES, porém para identificar a utilizagdo das informacdes de custos e necessidades dos
gestores foi aplicado um questionario. A forma de aplicagdo dos questiondrios consistiu na
divisdo da populagdo em dois niveis hierarquicos: nivel estratégico e nivel tatico, a fim de
segmentar as necessidades. O objetivo do questionario ¢ identificar as necessidades dos
gestores quanto as informagdes de custos e identificar as principais caracteristicas para a

proposi¢cao de um modelo.

A aplicacdo deu-se quase que na totalidade da populacdo alvo do estudo. A populacao
pesquisada foi classificada em trés categorias: a primeira ¢ a dire¢do, que é composta pela
direcdo geral da IES e trés diretores: a diretora administrativa e diretores académicos; a
segunda categoria é o académico que ¢ composta pelos gestores da area académica, que sdao
os coordenadores dos cursos e de areas como pesquisa e extensdo e educacao continuada; e, a
terceira categoria ¢ o administrativo composta pelos gestores da drea administrativa, que sao

os gerentes das areas de pessoal, contabil, financeira e de campi.

Foram aplicados os questionarios para quinze gestores, sendo quatro diretores, oito

académicos e trés administrativos:
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I - Nivel Estratégico:

Diregao:

A IES estd composta, no nivel estratégico, por uma direcdo geral, uma direcio

administrativa ¢ uma dire¢ao académica.

O colegiado da direg¢ao geral é composto pelos diretores das diversas instituicdes que
compdem o grupo. Este ¢ composto por um diretor geral, uma diretora administrativa e dois

diretores académicos.

. Direcdo Geral - o Diretor Geral estda hd oito anos na administragdo de

instituicdes de ensino, sendo a onze meses na gestdo da IES em estudo;

. Direcdo Administrativa — a Diretora Administrativa tem expediéncia de quinze

anos na administragdo de institui¢cdes de ensino e a nove anos na gestao da IES;

. Direcdo Académica — ¢ composta por dois diretérios académicos, um da
educacdo basica e um da educagdo superior, com experiéncia de anos na fungao.
Como, para o estudo, a inten¢do era a qualificacdo das necessidades na area
académica, independente do curso, foram entrevistados os dois diretores

académicos.
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II - Nivel Tatico:

a) Académico:

Foram aplicados questionarios a todos os coordenadores dos cursos de graduagdo,

além da coordenadora da extensdo e o coordenador da educacao continuada.

. Coordenadores — o tempo de experiéncia na administra¢do varia de dois meses a
vinte e trés anos, salvo os extremos, a média situa-se em nove anos de
experiéncia na administra¢do de instituigdes de ensino. Na fun¢do, na IES, a

média é de 2,5 anos.

b) Administrativo:

. Gerentes Contabil — atua a trés anos em instituicdes de ensino € a um ano na
fungao;

. Gerente de Pessoal — atua a doze anos em institui¢des de ensino ¢ a um ano na
fungao;

. Gerente de Campi — atua a sete meses em instituicdo de ensino e a trés meses na

funcao.
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4.4.1 Questoes Formuladas

O questionario foi estruturado em trés blocos: (I) Gestdo Atual, (I) Abordagem dos
Modelos Existentes e (III) Caracteristicas do Modelo Idealizado. No anexo D ¢é apresentado o

questionario na integra, juntamente com o resultado da tabulacao dos dados.

4.4.2 Resultado da Pesquisa

Quanto ao bloco do questionario que trata da gestao atual, o objetivo ¢ a identificacao
de quais informagdes sdo utilizadas no processo de tomada de decisdo e, ainda, avaliar a o

grau de utilizacdo de dados de custos na gestdo e nos processos de tomada de decisdo.

Dos gestores questionados, em nivel estratégico e tatico, setenta ¢ um por cento
responderam que utilizam dados financeiros (fluxo de caixa, posi¢ao financeira, orgamento de
caixa, etc) e dados econdomicos (orcamento, dados ou informagdes de custos, balancetes, etc.)
como apoio no seu processo de tomada de decisdes. Sendo que vinte e um por cento
responderam que ndo utilizam nenhuma das informacdes acima, ou seja, ndo utilizam dados
financeiros nem dados econdmicos no seu processo de tomada de decisdo, como pode-se

verificar no grafico 2.
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TIPOS DE DADOS UTILIZADOS NA GESTAO

Dados financeiros | 7%

Dados econdmicos | 0%

Dois tipos de informagao | 71%

Nenhuma das informacdes ‘ ‘ | 21%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Grifico 2 - Tipo de informagdes mais utilizadas no processo de tomada de decisao

Num processo decisorio que envolva controle de custos, sessenta e quatro por cento
dos gestores responderam que freqlientemente utilizam informagdes detalhadas de custos, e
vinte e nove por cento responderam que em alguns casos utilizam informagdes detalhadas de

custos.

Outra questdo a ser considerada foi qual o nivel de auxilio que as informagdes de
custos trazem no processo de tomada de decisdo. Conforme estd demonstrado no grafico 3, foi
identificado que, na opinido de sessenta e quatro virgula trés por cento dos gestores, numa
escala de 0% a 100%, as informagdes de custos representam 75% de apoio ao processo
decisorio. Quatorze virgula trés por cento informaram que o auxilio das mesmas ¢ de 50% e
outros quatorze virgula trés por cento afirmaram que o auxilio ¢ de cem por cento. E os
restantes (7,1%) afirmaram que as informacdes de custos auxiliam somente 25% no seu

processo de tomada de decisdo.
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PERCENTUAL DE AUXILIO DAS INFORMACOES DE CUSTOS NA

TOMADA DE DECISAO
80,0% 64,3%
60,0%
40,0%
14,37 14,370
20,0% 0,0% 7,1% ﬂ ﬂ
= | ' [ [

0,0%
0% 25% 50% 75% 100%

Grafico 3 - Percentual de auxilio das informagdes de custos na tomada de decisao

Para a avaliacdo das informagdes de custos fornecidas pelo atual sistema de custos,
foram elaboradas duas questdes uma fechada e outra aberta, algumas respostas foram
contraditdrias, indicando que as perguntas podem ndo ter sido bem compreendidas, ou

algumas afirmagdes nao corresponderiam exatamente a realidade.

Nesse contexto, a referida questdo fechada indaga ao gestor como ele classifica as
informagdes de custos relativas a sua area, para fins de tomada de decisdo, fornecidas pelo
atual sistema. O grafico 4 demonstra que cinqgiienta e quatro por cento classifica essas
informagdes como regulares, podendo ser aprimoradas e vinte e trés por cento classificando-

as como insuficientes, ndo apresentando a visibilidade dos custos esperada.
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O nio recebo
informagéo Osuficientes
15% 8%

Einsuficientes

23%
’ Oregulares

54%

Grafico 4 - Classificacao das informagdes de custos, para fins de tomada de decisdo,
fornecidas pelo atual sistema de custos
Quanto a questdo aberta, algumas respostas foram contrarias, afirmando que as
informacodes de custos sdo claras e objetivas e em outro caso sdo 6timas. O contra-ponto esta
na resposta fechada, em que foram nos dois casos, respondidas como as informacgdes sendo

regulares, podendo ser aprimoradas.

Na atual gestdao existem processos, porém, esses nao estdo evidenciados e medidos
para poderem ser geridos e analisados. Dessa forma, a questdo que indaga o nivel de
conhecimento dos gestores, a respeito da gestdo por processos indica que quarenta e trés por
cento tem nog¢do do assunto e trinta e seis por cento afirmaram que conhecem bem o assunto.
Quatorze por cento afirmaram que ja ouviram falar sobre gestdao por processos. E somente

sete por cento nunca ouviram falar sobre o assunto.

Hansen (2001) afirma que por uma questdo de sobrevivéncia no mercado, haja vista o
aumento da concorréncia, as mudangas estdo se acelerando e os gestores tornaram-se mais

conscientes da necessidade de usar as informacgdes contabeis para o planejamento, o controle
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e as tomadas de decisdo. E que, com a demanda de melhores informagdes e produtividade, o

setor de servigos aumentara sua necessidade por informagdes de gestao de custos.

O bloco II do questionario, que trata sobre a abordagem dos modelos existentes, tem
por objetivo medir a intensidade das caracteristicas de alguns modelos de custos. A escala de
medida parte de: n3o importante, pouco importante, importante, muito importante e
imprescindivel. As trés questdes que expressam as caracteristicas dos modelos, as quais foram

apontadas como imprescindiveis, que sdo:

“ 1. Como gestor da sua area, ou de uma empresa, vocé vé um sistema de custos, para

suporte 4 tomada de decisdo, como sendo...”

“?2. Para vocé a distribui¢ao do custo indireto ao produto ou servigo é€.......

“5. Como gestor da sua area, ou de uma empresa, vocé avalia um sistema de custos,

para gerir (controlar) os recursos e resultados, como sendo....”

Essas caracteristicas foram apontadas como imprescindiveis para um sistema de
custos, pelos gestores tanto do nivel estratégico como gestores de nivel tatico. As outras sete
caracteristicas foram classificadas, na sua maioria, como muito importantes; sendo que as

demais respostas ficaram dispersas, em minoria, entre importantes € pouco importantes.

Quanto ao bloco III do questionario, que tem por objetivo identificar as caracteristicas
do modelo idealizado, foi solicitado aos gestores enumerar de um a sete as caracteristicas que

na opinido deles eram mais importantes. A escala parte de um para a mais importante e sete
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para a menos importante. O resultado apresentou que, em ordem crescente de importancia as

caracteristicas de um sistema de custos sdo:

1°) apoiar a toma de decisao;

2°) identificar os custos das atividades;

3°) identificar custos setoriais;

4°) identificar a natureza do gasto;

5°) identificar as atividades que ndo agregam valor ao produto ou servigo;
6°) possibilitar o controle de gastos;

7°) ter acurécia e precisdo na alocagdo de custos ao produto ou servico.

A forma de andlise de desempenho da IES, ou seja a possibilidade de ter a
visibilidade dos custos na perspectiva vertical por centros de custos e na perspectiva
horizontal por atividades, teve a confirmagdo de cem por cento das respostas. E, confirmado
o mesmo nivel de respostas, também, para a importancia de analisar as atividades que sao
desempenhadas pela IES, com vistas a avaliar o seu custo, para a identificagdo de quais

agregam valor ou ndo ao produto ou servigo.

As questdes que envolveram o monitoramento dos custos e possivel reducdo ou
otimizagdo em relacdo ao item qualidade evidenciam a grande necessidade e o bom
entendimento dos gestores quanto a importancia da gestdo dos custos. Num cenario em que
sejam considerados adequados os precos dos servigos prestados, as respostas convergiram
para a necessidade de monitoramento de custos e que a sua redugdo necessariamente nao

impacta diretamente em perda de qualidade dos servigos prestados.
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A escolha do método de custeio

O resultado da pesquisa (bloco II), que trata da abordagem dos modelos existentes, teve
por objetivo identificar, a partir de algumas caracteristicas dos métodos de custeio estudados,
quais tinham maior relevancia na identificacao do(s) método(a) a ser(em) cruzado(s) com as
necessidades dos gestores. Os itens que foram classificados como imprescindiveis, pelos

entrevistados, sdo os seguintes:

“ 1. Como gestor da sua area, ou de uma empresa, vocé vé um sistema de custos, para

suporte 4 tomada de decisdo, como sendo...”

“?2. Para vocé a distribui¢ao do custo indireto ao produto ou servigo ¢...”

“5. Como gestor da sua area, ou de uma empresa, vocé avalia um sistema de custos,

para gerir (controlar) os recursos e resultados, como sendo...”

A partir destas caracteristicas, consideradas imprescindiveis num sistema de custos,
buscou-se nos métodos estudados, qual ou quais métodos possuiam tais caracteristicas.
Constatou-se que o RKW e o ABC, como pode ser visto no quadro 11, possuem estas
caracteristicas, desta forma estes dois métodos foram selecionados para a analise em relagao

as necessidades demandadas pelos gestores.
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CARACTERISTICAS IMPRESCINDIVEIS RKW ABC
EM UM SISTEMA DE CUSTOS

1 |Proporcionar suporte a tomada de decisdo

2 |(Distribuir o custo indireto ao produto/servi¢o ® ®

3 |Permite o gerenciamento dos custos, com a finalidade de ®
controla-los

Quadro 11 - Matriz de Relacionamento: Caracteristicas imprescindiveis de um sistema de
custeio x Métodos de Custeio

A pesquisa, também, identificou as necessidades dos gestores, classificados em trés
categorias: direcdo, académico e administrativo. A seguir sdo analisadas estas necessidades

em relagdo as caracteristicas dos métodos de custeio selecionados.

4.4.3 Andlise das Necessidades dos Gestores da IES em Relacdo as Caracteristicas dos

Meétodos de Custeio

Para Padoveze (2000):

a necessidade da informacdo ¢ determinada pelos usuarios finais dessa
informagao, por seus consumidores. Assim, a informacdo deve ser construida para
atender a esses consumidores e ndo para atender aos contadores. O contador
gerencial ¢ aquele que sabe perfeitamente que a informagdo que faz parte do seu
sistema foi elaborada para atender as necessidades de outros. O contador gerencial
deve fazer um estudo basico das necessidades de informagdes a partir das decisdes
chaves que serdo tomadas baseadas no Sistema de Informagdo Contabil Gerencial.
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A proposta da pesquisa, para a identificagdo do método de custeio mais indicado a
IES, teve como eixo central o levantamento de quais informagdes de custos os gestores
necessitam para subsidiar as tomadas de decisdo e para gerir os recursos. Considerando as
caracteristicas, classificadas como imprescindiveis num sistema de custos, foram selecionados
dois métodos, o RKW e o ABC que atendem a grande parte das necessidades apontadas pelos

gestores.

Bornia (2000) afirma que o ABC talvez seja o método de custos mais famoso do
mundo, entretanto seja talvez também o que ¢é apresentado de forma mais confusa e
diversificada. E afirma, também, que o principal motivo das diferentes abordagens é que as
diferengas mais contundentes entre 0 ABC ¢ RKW nao estdo no campo do método (calculo dos
custos) mas no campo do principio (que informagdes sdo obtidas e para que sdo utilizadas).
Afirma, ainda, que a implantacio do ABC estd relacionada ao objetivo de melhoria dos

processos e de redugdo de desperdicios.

Para dar maior visibilidade das caracteristicas dos modelos RKW e ABC e o
cruzamento com as necessidades apontadas na pesquisa, foram elaboradas matrizes de

relacionamento para cada categoria.

Na categoria da direcdo foram indicadas uma série de necessidades, que sdo
apresentadas no quadro 12, as quais podem ser supridas pelos dois modelos, entretanto ha
uma lacuna que enfatiza a necessidade de direcionadores de custos para a distribuicdo dos
custos indiretos e despesas administrativas. Outra questdo apontada, e considerada importante,
¢ a identificacdo dos desperdicios, apesar de ser um assunto bastante dificil de se tratar no

setor de servigos. A filosofia adotada pelo ABC tem mais chances de atender a essa
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necessidade uma vez que a analise se d& por processo, e neste sentido hé a possibilidade de

avaliar quais as atividades que agregam e quais nao agregam valor ao produto/servigo.

Segundo Bornia (2002, 33):

Um sistema que permita a identificagdo e a quantificagdo sistematica dos
desperdicios de uma empresa ¢, sem divida, util para auxiliar o processo de analise
e melhoria da eficiéncia interna dos processos produtivos, tornando-se uma poderosa
ferramenta de apoio gerencial. Esta deve ser uma das principais preocupagdes dos
sistemas de custos voltados para apoiar a empresa moderna na busca continua pela

exceléncia produtiva.

NECESSIDADES DA IES

RKW

ABC

DIRECAO

1 |Conhecer o custo total do produto ou Servigo (custo

unitario)

X

2 | Conhecer o custo por curso

X

3 |Informagdes que quantifiquem o consumo dos recursos

por atividades e identifiquem direcionadores de custos

4 |Identificar pontos criticos de consumo

5 | Identificar desperdicios

6 |Analises comparativas temporais dos custos e com insti-

tui¢des similares

3

7 | Informagdes sobre custo operacional e ndo operacional

3

Xp| X | X X | X X | X

Quadro 12 - Matriz de Relacionamento: Necessidades da IES x M¢étodos de Custeio —

Categoria: Diregao
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Na categoria Administrativos, as demandas apontadas pelos gestores da darea
administrativa sdo atendidas na sua totalidade pelos dois modelos, como podemos verificar no

quadro 13, como segue:

NECESSIDADES DA IES
ADMINISTRATIVOS

1 |Clareza quanto a distribuigdo dos centros de custos

2 |Custos abertos por centro de atividade, separados por

custo direto, indireto e despesa administrativa

3 |Custos unitarios

X | X 2
X | X 2

4 Custos de pessoal (hora trabalhada, encargos, salarios,

cte) W XS

Quadro 13 - Matriz de Relacionamento: Necessidades da IES x M¢étodos de Custeio —
Categoria: Administrativos

Todavia, na categoria Académico as necessidades apontadas pelos gestores, da area
académica, evidenciam um bom entendimento em relacdo a gestdo de processos, haja vista o
elenco de necessidades que caracterizam esse tipo de gestdo. Algumas necessidades sdo
atendidas igualmente pelos dois métodos, entretanto outros somente um atende, como

podemos verificar no quadro 14.
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NECESSIDADES DA IES RKW ABC

ACADEMICOS

1 |Conhecer o custo por atividade/processo

Conhecer as formas de rateio

3 |Indicadores de elementos ndo agregadores de valor

4 |Custo da estrutura de apoio (secretaria, alimentacao,

Seguranga, etc.) *

5 | Componentes dos custos diretos e indiretos

6 | Custo/hora da sala de aula

7 |Custos efetivos: institucionais e especificos

8 |Custo da ociosidade: quanto custa a IES a ndo utilizagao
do espaco fisico, para que a formacdo do preco seja vista

desse angulo

9 |Custo do aluno por curso

10 [Conhecer as parcelas de todos os custos que compdem o

preco de venda

11 |Receber sistematicamente informagdes de custo para o

Xp| Xo |20 | X | X X X | X X X | X

Xp| X | 2%

seu acompanhamento

12 |Relatérios detalhados dos custos da area/curso

pX¢ pX¢

Quadro 14 - Matriz de Relacionamento: Necessidades da IES x M¢étodos de Custeio —
Categoria: Académicos
Algumas das necessidades apontadas foram comuns nas trés categorias da pesquisa,

dessa forma nao foram reproduzidas em duplicidade nos quadros acima.

As caracteristicas dos métodos de custeio existentes, cruzadas com as necessidades de
informagdes de custos apontadas pelos gestores da IES, na pesquisa realizada, apontam para

um modelo que:
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1. atribua os custos indiretos aos produtos ou servigos

2. proporcione um visdo diferenciada dos custos, além da forma
tradicional verticalizada, permitindo a andlise do custo
dos processos;

3. permita analisar o custo das atividades;

4. distribua os custos com maior acurdcia aos produtos e
Servigos;

5. permita a gestdo dos custos, haja vista a forma como os dados
sdo apresentados;

6. seja ferramenta de apoio a tomada de decisdo;

7. distribui¢do do custo por meio de direcionadores de custos,
pois o nivel de subjetividade da distribui¢do baseada em

volume ¢é muito alto.

Os modelos RKW e ABC possuem vérias caracteristicas em comum, entretanto as
necessidades apontadas pelos gestores da IES indicaram para o modelo ABC. Um dos
indicativos para a percepcdo e demanda, pelas caracteristicas desse modelo, pode ser
justificado na medida em que 79% dos gestores responderam, em relagdo a gestdo por
processos, que conhecem bem o assunto ou sabem do que se trata. Na grande maioria dos
gestores ha um entendimento da visdo por processos. O modelo ABC visa custear as
atividades que compdem os processos gerando uma diversidade de informacgdes para
subsidiar a gestdo com maior visibilidade dos custos, além de aumentar o grau de acurécia na

sua apropriag¢do ao produto/servigo.

Segundo Padoveze (2000), “historicamente o RKW veio a ser utilizado mais em razao
dos critérios de avaliacdo de inventarios do que a necessidades gerenciais da empresa”. E,
ainda, afirma que critérios de alocagdo dos custos indiretos fixos, um tanto inadequados,

podem enviesar as informacdes de custo, atribuindo responsabilidades indevidas. E que,
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“nesse sentido, o custeamento por atividades (ABC) vem tentando minimizar os impactos de
alocagdes inadequadas, através do custeamento das atividades exigidas pelos produtos ou

demais atividades operacionais.”

Noventa e trés por cento dos gestores questionados utilizam informagdes de custos
para suas tomadas de decisdo, e 77% dos gestores apontaram que as atuais informagdes de
custos fornecidas sao regulares ou insuficientes e dessa forma precisam ser melhoradas, o que

também justifica uma mudanca de modelo.

Os indicativos das necessidades de informagdes de custos dos gestores apontaram para
o método de custeio ABC, entretanto para a analise de um sistema de custeio, segundo Bornia
(2002), pode ser feita sob dois pontos de vista: o primeiro quanto ao principio, que analisa se
a informagdo estd adequada as necessidades da empresa e o segundo quanto ao método, que €
a forma como os dados serdo processados para obter-se as informagdes. Quanto ao principio
mantém-se o de absor¢do total pela cultura de andlise das informagdes ja sedimentadas.
Todavia o principio, na perspectiva de complementaridade, deve ser aplicado em conjunto

com um método. No caso, o método selecionado foi o de custeio baseado em atividade.

No proximo capitulo € apresentado um exemplo ilustrativo de aplicagdo do método de
custeio ABC, o qual sera comparado com o método atual adotado pela IES. E apresentada,

também, neste capitulo a proposta de metodologia de implantagao.



5 EXEMPLO ILUSTRATIVO DE APLICACAO DO ABC E PROPOSTA DE

METODOLOGIA DE IMPLANTACAO

Para a comprovacdo das afirmativas apresentadas, ¢ feita inicialmente a analise

comparativa do método proposto, o0 ABC, em relagdo ao método atual.

Para demonstrar, através de um exemplo, a comparagdo entre o atual método de
custeio, adotado pela IES, custeio por absorcao integral (total) e rateio com base no volume e
o método ABC (custeio por atividades), foram tomados dois cursos da IES, pois para a
verificagdo do custo unitario (por aluno) é necessario obter-se o custo do curso, ou seja, sao
comparadas as distribuicdes dos custos indiretos e despesas administrativas aos
produtos/servigos, que no caso, sdo os cursos de graduagdo da IES. Como critério de escolha
dos cursos de graduacdo tomou-se os dois cursos de maior nimero de alunos. Para a

representacao dos mesmos foram denominados de curso 1 e de curso 2.

Os procedimentos adotados para a elaboracdo dos demonstrativos para a analise

comparativa sdo apresentados a seguir.
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5.1 APLICACAO DO METODO ABC NA IES

Para fins de andlise comparativa dos modelos, tomou-se por base a metodologia que
Martins (2000) apresenta como aplicagdo do ABC a solugdo do problema, o qual apresenta as

etapas a serem seguidas:

1. Identificacdo das atividades relevantes;

Atribuicao de custos as atividades;

Identificacdo e selecdo dos direcionadores de custos;
Atribuigdo de custos as atividades no modelo apresentado;

Atribuig@o dos custos das atividades aos produtos;

A

Comparagao dos resultados

Bornia (2000) apresenta de forma simplificada quatro fases para o calculo dos custos

dos produtos pelo ABC, como sendo:

a) Mapeamento das atividades;
b) Alocagao dos custos as atividades;
¢) Redistribui¢ao dos custos das atividades indiretas até as diretas;

d) Célculo dos custos dos produtos.

Martins (2000) complementa que:

Completada a fase de custeamento das atividades segue a definigdo dos
processos (conjunto de atividades que se inter-relacionam) e seus respectivos custos,
0 que permite uma melhor analise ndo s6 do lucro ou custo de um produto, mas
também onde estdo sendo consumidos os recursos aplicados na empresa.
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Em uma instituicdo de ensino o processo mais evidente € o de ensino-aprendizagem,
podendo ser melhor analisado na figura 2, apresentada na pagina 43. Este ¢ um macro-
processo. Ha no entanto uma série de processos que o compde e por conseguinte uma série de

atividades compdem estes processos.

Cabe ressaltar que o nivel de detalhamento das atividades ira determinar a qualidade
do modelo (BORNIA, 2000). Entretanto o bom senso devera nortear este detalhamento, caso

contrario o sistema tornar-se-a extremamente complexo e inviavel de ser gerenciado.

A definicao das atividades da IES sdo apresentadas no quadro 15, o qual demonstra, na
forma de matriz de relacionamento, as atividades e os recursos (centros de custos) que

compdem estas atividades.

Para demonstrar o custeamento das atividades foram selecionadas trés atividades, que
sdo: emitir boletos, efetuar pagamentos e efetuar cobranga. O custeamento destas atividades

sdo demonstradas no quadro 16.

A partir do custeamento das atividades foi selecionada uma atividade, entre as trés
custeadas, para exemplificar a repercussdo de apropriacdo do custo aos produtos/servigco. A
atividade selecionada foi a de cobranga. Esta atividade permeia varios setores e ¢ composta

por custos indiretos e despesas administrativas.

Para a escolha da atividade de cobranga levou-se em consideragdo a disponibilidade

dos dados para serem testados, tanto do custo da atividade quanto do respectivo direcionador.



006¢| |euolonjiysuj’|eAy Qg ‘p1009
008¢| eoljewIoju] ap odjoNN
00.¢ eoajolqig
009¢ BOIWYpedYy elie}aldag
00S€| 0BSUd)X3 3p°Pedy "IIg-32IA
ovvel epenuijuo) oedeoanp3 ‘pJooH
0Eve eJo}ip3
oLvel eo1u29] "00Q oedeH Jsu|'p1oo)
00v€] ‘pesB-sod o'bsad peoy 11Q-99IA
05€¢€] sieuolonyysu| seuldiasiq "p1009
0gee vdl-esaidwz oedeibaju| "pioo)
0zee! ouewNH AU3sa( ap 039NN
0lLEg] OAI}3|9g "00.1d "UapI00)
00€¢] Jouadng "p3°pedy "iQ-9dIA
002¢| d3L1D ‘Pedy "Ng-adIA
00lL¢] eoiseq "p3 ‘pedy "Iig-adIA
1L00€| eojwapesy oedauiqg
0892 olseul
0,92 oLo)pny|
0992, |eluowiijed a]jo43uod ap 10)ag
1692 opejliexow|y ap 103}og
0592 sojuswiidng ap 10jag
092 oeduajnuep ap 10jog
0€£9¢| a)lodsuel] ap 10}
029¢| eSueinbag ap J0jag
019, sieJa99) so31AIaS ap 109
0092 idwe9 ap oejsan
0€S¢| oyjeqe.] ‘Bag a apnes
(VY414 |eossad "Auasa(q “foue|d ap 10)eg
(1]%14 sejsiyjeqel | seuljoy ap 10jag
00S¢| |eossad ap oe}son)
0zve BIUOJ3|9] dp 10)3S
0Lve solawi}In|\ 9p 10}9S
00%C] edljeulioju] ‘|jouda] ap oejsen
(1] X4 edueiqo) a 0}1pai) 10)ag|
00€2] eJl9oueUl4 o}sa9)
012 BuJdju| elo)ipny ap 103ag
0022 liqejuod oeysan
0012 eljadueuly "wWpYy oedalig-adIA
1002] eJ@duRUL] "WpPY oedaaq
06¢€l Sajuaiquiy 0e}san "pJoo
€8¢l O1I0)JeAIaSUOD
[4:14% 0210)SIH hasn\
18€L |ednjjny odeds3y
08€l ‘wnwoy epIA "udp.Ioo
0lgL eidoJjueji4 ‘p100)
09¢€l eoIpLIN( "peusapioo)
0s<l oedeojunwoy "euap.ioo
(112945 olquied.Iaju| "uapaoo
ocel sossaib3 "Jsuj "usap.ood
ozl 0OY|9sSu0d elie}ald9g
olel ajualqeb ap eyayo
ooct |esag oedauig
0oci |elojsed
00LL 103311 oyjauo)

8 $ g

7] H 2

£ £ s

& 2 g 5

O o a <

8 o

2 g

& o

Atividades

Conferir documentos
Dar sup. programas

Matricular alunos
Monitorar registros
Registrar diplomas
Elaborar relatérios
Auditar processos
Efetuar cobranga
Emitir boletos
Gerir fluxo caixa
Conferir caixas
Capacitar pessoal
Dar sup. Equipam.
Atualizar portal
Gerir rec. tecnol.
Efetuar compras
Armazenar material
Distribuir material
Quadro 15 — Mapa de Relacionamento atividades x recursos (centros de custos)
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A cobranca ¢ composta por diversas tarefas, tais como: contatos telefonicos, emissao
de aviso de cobranga, atendimentos a clientes (pais e alunos), envio de dividas para execugao
(agdo judicial), entre outras. O custeamento da cobranga leva na sua composi¢ao parte do
custo da Gestao Financeira, da Secretaria Académica e parte da Coordenadoria Juridica, pois
as atividades permeiam as trés areas. O custo das atividades e demais dados contdbeis
tomados sdo referentes ao més de abril de 2003, como estd demonstrado no quadro 16. O
custo da area de cobranga, acrescido do tempo estimado de dedicacdo as questdes de

cobranga, sera o total do custo da atividade.

As despesas administrativas representam 28% do total do gasto da IES, e sdo
compostas pelas despesas de duas grandes areas a Direcao Geral e a Direcdo Administrativa.
Na Gestao Financeira, area ligada a Dire¢do Administrativa da IES, como exemplo, foram
identificadas as atividades, que sdo apresentados no quadro 17 e também foram relacionados

os respectivos direcionadores de custo (cost-drivers) para cada atividade.



Direc¢ao ]::ir;cao X::;-Dlr' Gestio Gestdo de|Rotinas Zlexto:imen(:z Direcio Gestio 2?2& to/ de Secretar. |Coorden. TOTAL
Geral F‘nal.lc F‘nal.lc Contabil Pessoal Trabalh. P Académ. Financ. Cobranca Académ. |Juridica
CUSTO DAS ATIVIDADES Hnane. Hane. :
Remuneragoes 40.537 29.639 9.654 13.779 7.429 14.496 11.295 18.632 45.875 14.622 66.044 11.186 283.187
Encargos Trabalhistas 3.731 2.654 811 1.223 669 1.270 1.044 3.385 4.047 1.541 5.925 1.039 27.339
% Encargos Sociais 1.699 3.271 98 659 314 1.483 243 1.968 1.320 1.892 2.676 585 16.209
wn|Servigos de Terceiros 900 0 0 0 600 3.371 0 0 785 4.000 1.350 0 11.006
g Uso e Consumo 5.827 6.663 70 1.123 218 1.107 1.544 10.921 3.795 577 5.175 41 37.061
onserva¢ao e Manutengdo .
&) C a0 e M a 0 0 0 0 0 0 145 0 929 0 100 0 1.173
E Contribuigdes 470 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 470
Gastos com Eventos 2.869 198 0 0 0 0 0 0 120 0 0 0 3.187
Outros Gastos Adm. 20.085 2.077 0 116 67 273 54 1.578 223 386 136 1.029 26.025
Investimentos 0 266 0 881 757 0 2 1.218 1.516 0 0 0 4.641
Seguros e Depreciagio 1.365 307 0 505 0 0 0 714 0 547 0 3.438
TOTAL DO CUSTO DO SETOR 77.482 45.076 10.634 18.285 10.055 22.000 14.326 37.703 59.325 23.018 81.953 13.880 413.737
EMITIR BOLETOS 11.865 820 12.685
S TEMPO DE DEDICACAO 20% 1%
)
g EFETURA PAGAMENTOS 7.748 13.523 1.595 1.829 503 11.000 4.298 3.770 23.730 278 68.273
; TEMPO DE DEDICACAO 10% 30% 15% 10% 5% 50% 30% 10% 40% 2%
[
o
< |EFETUAR COBRANCA 593 23.018 8.195 2.776 34.583
TEMPO DE DEDICACAO 1% 100% 10% 20%

Quadro 16 — Custo das Atividades

Fonte: balancete abril/2003
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A partir da identificacdo do custo das atividades selecionadas, a defini¢do do
direcionador secundario deste custo ao produto/servigo baseou-se na premissa de quem utiliza
essa atividade. A atividade de cobranca ¢ voltada para a recuperacdo de crédito de alunos
inadimplentes, sendo assim o direcionador indicara a utilizagdo dessa atividade por curso, ou

seja, quanto cada curso utiliza a atividade de cobranga.

ATIVIDADES DIRECIONADOR DE CUSTO
EFETUAR A COBRANCA Quantidade de alunos inadimplentes
EFETUAR OS PAGAMENTOS Quantidade de solicitagdes de pagamento
EMITIR O FATURAMENTO Quantidade de boletos emitidos
GERIR FLUXO DE CAIXA Proporgao da receita arrecadada

Quadro 17 — Exemplo de atividades da IES e respectivos direcionadores de custos

O direcionador de custo da atividade de cobranga, como demonstrado no quadro 16,
na coluna por demanda, ¢ composto pela quantidade de alunos inadimplentes relativos ao
exercicio de 2003 (posi¢do de abril), ¢ importante lembrar que as métricas utilizadas devem
corresponder ao exercicio em curso. No quadro 18, também ¢ feito um comparativo da

distor¢ao de alocagdo entre a distribui¢do com base no volume ¢ com base na demanda.
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COMPARATIVO DAS PROPORCOES DE DISTRIBUICAO
POR VOLUME POR DEMANDA *

CURSOS QUANTIDADE % QUANTIDADE % DIFERENC A
CURSO 1 522 22,52% 297 29,06% 6,54%
CURSO 2 546 23,55% 172 16,83% -6,73%
CURSO 3 180 7,77% 77 7,53% -0,23%
CURSO 4 429 18,51% 161 15,75% -2,75%
CURSO 5 318 13,72% 150 14,68% 0,96%
CURSO 6 163 7,03% 99 9,69% 2,65%
CURSO 7 160 6,90% 66 6,46% -0,44%

TOTAL 2318 100,00% 1022 100,00%

Quadro 18 - Comparativo das propor¢des de distribuicao
* namero de alunos inadimplentes

5.2 CALCULO DOS CUSTOS PELO METODO ATUAL

Para fins de comparagdo, foram estratificados os custos dos cursos 1 e 2 do mapa de

custos da IES. No quadro 19 é demonstrado esse extrato, no qual consta a composi¢do de

custo de cada curso. Este custo ¢ desdobrado em custo direto, custo

administrativas.

indireto e despesas

A distribuicdo do custo indireto e de despesa administrativa ¢ feita com base no

volume, vide quadro 18 coluna “por volume”.
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ITEM CURSO 1 % CURSO 2 %
CUSTO DIRETO 369.092,02 51% 440.949,84 55%
CUSTO INDIRETO
Diregdo Académica 122.898,17 17% 128.548,66 16%
% de distribui¢ao do Custo Indireto 22,5% 23,6%
DESPESA ADMINISTRATIVA
Direcao Geral 56.705,09 59.312,22
Direcdo Adm. Financeira 170.444,36 178.280,88
Soma 227.149,45 32% 237.593,101  29%
% de distribuicao da Desp. Administra- 22,5% 23,6%
tiva
TOTAL 719.139,64| 100% 807.091,61| 100%

Quadro 19 - Mapa de alocagao de custos — Modelo Atual adotado pela IES

5.3 COMPARACAO DOS RESULTADOS: METODO 4BC X METODO ATUAL

O modelo de custeio baseado em atividades parte inicialmente do custeamento da

atividade para apo6s distribuir o custo ao produto/servigo. Dessa forma, o quadro 16 apresenta

o custo da atividade de cobranca, o qual ¢ distribuido, conforme seu direcionador de custo, ao

curso 1 e curso 2, de acordo com o consumo efetivo dessas atividades. No quadro 21 ¢

demonstrada a estratificacdo do custo da atividade de cobranca dos montantes dos custos

indiretos e despesas administrativas da IES, proporcionando uma visao horizontal de analise.

O modelo atual, como ja foi relatado anteriormente, baseia-se na distribuicao do custo

indireto e despesa administrativa, que compdem juntos 43% do gasto total, em fungdo do

volume, que no caso, constitui-se no numero de alunos matriculados. No quadro 19 ¢
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apresentada a composi¢ao do custo total dos dois cursos utilizando o atual método de custeio

utilizado pela IES.

No modelo atual da IES, apresentado no quadro 20, pode-se constatar que do montante
total do custo indireto e da despesa administrativa sdo apropriados 22,5% ao curso 1 e 23,6%
para o curso 2. Esse método atribui indistintamente o custo ndo levando em consideracdo a
utilizagdo efetiva das atividades que integram este montante, desta forma o resultado do custo
real, de cada curso, sera um tanto diferente do apresentado neste modelo. Cabe salientar que,
em relacdo ao método atual, sdo utilizados somente o numero de alunos da graduacdo, como

parametro de distribui¢cdo, o que concentra o custo indireto e despesa administrativa nessa

area.

MODELO ATUAL VALOR TOTAL CURSO 1 CURSO 2
CUSTO INDIRETO
DIRECAO ACADEMICA 545.743,22 122.898,17 128.548,66
DESPESA ADMINISTRATIVA
DIRECAO GERAL 251.805,37 56.705,09 59.312,22
DIRECAO ADMINISTRATIVA 756.877,44 170.444,36 178.280,88
SOMA 1.554.426,03 350.047,62 366.141,77
PERCENTUAL 100% 22,5% 23,6%

Quadro 20 - Mapa de alocagio de custos — Modelo Atual

CUSTO INDIRETO DESPESA| ADMINISTRATIVA
MODELO ABC DIRECAO DIRECAO DIRECAO SOMA
ACADEMICA GERAL ADMINISTRAT.
VALOR TOTAL 545.743,22 251.805,37 756.877,44 1.554.426,03
ATIVIDADE COBRANCA 8.195,34 2.775,97 23.611,70 34.583,01
OUTRAS ATIVIDADES 537.547,88 249.029,40 733.265,74 1.519.843,02

Quadro 21 - Mapa de alocacgao de custos — Modelo ABC
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MODELO| ATUAL MODELO| ABC
CURSOS PERCENTUAL DE PARTE EQUIVA- DIRECIONADOR ATIVIDADE
RATEIO (por volume) | LENTE (atividade de COBRANCA
cobrancga)
CURSO 1 22,52% 7.788,09 29,06% 10.050,05
CURSO 2 23,55% 8.144.,29 16,83% 5.820,23

Quadro 22 - Comparativo dos modelos

Como sintese da comparagdao dos modelos ¢ apresentado no quadro 22 a repercussao
do tratamento dado aos custos indiretos e despesas administrativa em relagdao aos cursos 1 e 2.
Como pode-se verificar no modelo atual, considerando que o valor distribuido € equivalente
ao custo da atividade de cobranga, a carga desta atribuicdo ¢ proporcional ao volume de

alunos. Ja no modelo proposto (ABC) a atribuigdo € proporcional a demanda pela atividade.

No modelo ABC, o custo da atividade de cobranga ¢ distribuido conforme o
direcionador respectivo, no caso , o numero de alunos inadimplentes. Exemplo disto € o curso
1 em que héd uma demanda maior da atividade de cobranca, haja vista a quantidade de alunos
inadimplentes do curso, ou seja no curso 1 ha uma demanda maior da atividade de cobranga o

que justifica uma atribui¢ao maior desse custo ao curso.

Em contra partida o curso 2, que tinha no modelo atual uma carga maior, passa no
modelo ABC, a ter uma atribuicdo menor de custo pela baixa demanda da atividade de
cobranca. A comparacdo dos métodos indica ainda que o atual método atribui o custo
indevidamente ao produto/servico, levando a uma andlise distorcida do custo dos cursos

analisados.

Com a comparacao dos métodos atual e ABC pode-se citar vantagens e desvantagens

na implantagdo do modelo proposto, que sdo:
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Vantagens:

1.  Identificagdo do custo das atividades;

2. Identificagdo das atividades/setores responsaveis pelos custos;

3. Identificacdo do consumo de cada atividade pelos cursos (produtos/servigos);

4.  Maior acuracia na alocagdo do custo aos produtos/servicos;

5. Identifica¢dao do custo real, ou mais preciso possivel , para auxiliar no processo

de precificagdo;

6.  Possibilidade de localizar onde ocorrem as distor¢des e qual ¢ o item que estd

ocasionando-as;

7.  Possibilidade de localizar desperdicios ou consumos demasiados.

E, como, desvantagens, pode-se citar:

1.  Sazonalidade: em relagdo a atividade de cobranca, a questao da sazonalidade ¢

relevante pois ha uma concentracio de cobranca no final de cada semestre, o que

pode distorcer a apropriagdo do custo da atividade;



126

2. Detalhamento excessivo de atividades: a amplitude do detalhamento ira
depender das informagdes que se deseja obter a partir do projeto. Segundo
Bornia (2000) o nivel de detalhamento determinard a qualidade do modelo e,
conseqiientemente, a adequabilidade das informagdes para os objetivos

pretendidos;

3. Custo elevado de implantagdo do projeto, por sua complexidade e necessidade
de horas de treinamentos, horas elaboragdo de todo o projeto e sistema de

informatizagao.

4.  Cultura da organizagdo e cooperacgdo, quando o projeto ¢ complexo e trabalhoso
e o resultado ndo ¢ imediato, a tendéncia é diminuir o nivel de tolerancia dos

colaboradores.

5.4 PROPOSTA DE METODOLOGIA DE IMPLANTACAO DO 4BC EM IES

A partir do estudo realizado, que teve por objetivo a analise do sistema de custeio de
uma IES para a identifica¢do de suas deficiéncias e a proposi¢cao de um método de custeio que
atendesse a demanda dos gestores desta IES, o método de custeio ABC foi o método

selecionado para a melhoria das informagdes de custos da organizagao.

Como contribui¢do, propde-se uma metodologia diferenciada de implantagdo do

método de custeio ABC, que levando-se em conta os problemas mais comuns nas
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implantacdes de sistemas, traz consigo um planejamento detalhado das agdes, como o ponto

mais importante na constru¢ao de um sistema de informagao de custos.

Como referencial primeiro, tomou-se as observacdes de Martins (2000), o qual alerta

para alguns problemas na implanta¢do de um sistema de custos que sdo:

. Reacio ao sistema: o autor refere-se a resisténcia pessoal dos funciondrios da

organizagdo quando da mudanga;

. Custo do Sistema e seu beneficio: o que se gasta para implantar um sistema e a
capacidade dele gerar informagdes uteis - qual a real utilidade e qual seu real

gasto adicional;

. Escolha do sistema: para que se quer o sistema ¢ o nivel da detalhamento das

informagdes;

. Implantacdo gradativa: conhecimento do projeto (visdo sistémica), motivacao
e treinamento do pessoal e apresentagdo dos objetivo dos procedimentos, entre

outros;

. “Importacdo” de Sistemas de Custos: o que funciona no concorrente, nao ¢
necessariamente o que ird funcionar na organizagdo. A implementacdo de “paco-

tes” de sistemas premoldados podera provocar extraordinario insucesso;
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. Problemas de Inflacdo: o sistema devera contemplar a analise levando-se em

conta o efeito inflacionario e sua repercussao na analise.

Os problemas apresentados devem ser levados em conta no planejamento ¢ em toda a
dindmica da implantagdo. Entretanto o envolvimento da alta administracdo da organizacdo e a
conscientizacdo das vantagens que o sistema ird trazer, mas principalmente as dificuldades
que deverdo ser enfrentadas para a sua implementagdo sdo de extrema importancia para o

éxito no trabalho.

Outro ponto importante a ressaltar é o custo de implantacdo e a previsdo de uma
margem adicional para imprevistos, tais como contratagdo de assessoria, consultores,

psicologos para auxiliar a equipe nas dindmicas e aceitag@o, entre outros.

Kaplan (1998) apresenta um modelo de desenvolvimento do sistema ABC o qual ¢

desdobrado em quatro etapas, que sao:
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ETAPA 1

Desenvolver o Dicionario de Atividades: consiste na identificagdo de atividades e a elaboracao
de um rol dessas atividades, as quais sdo grandes atividades executadas na instalacdo de produ-
¢do. O numero de atividades é determinada em fung¢do do objetivo do modelo e da dimenséo e

complexidade da unidade organizacional que estd sendo estudada.

ETAPA 2

Determinar quanto a Organizacao estd Gastando em Cada uma de Suas Atividades: os dados do
sistema financeiro classificam os gastos por codigo, conforme a sua natureza. Os geradores de
custo de recursos sdao os mecanismos que distribuirdo os gastos as atividades. Apos a conclusdo

dessa etapa obtém-se o quanto custa cada atividades executada na organizagao.

ETAPA 3

Identificar Produtos , Servigos e Clientes da Organizagao: Porque existem as atividades? Porque
os produtos/servigos demandam para poderem ser concluidos. Esta etapa ¢ bastante importante
pois a questdo central é “sua organizacao esta sendo adequadamente remunerada para executar
essas atividades? A resposta a essa pergunta exige que os custos da atividade sejam associados

a produtos, servicos e clientes, que sdo os beneficiarios finais das atividades da organizagdo.”

ETAPA 4

Selecionar Geradores de Custo da Atividade que Associam os Custos da Atividade aos Produ-
tos, Servigos e Clientes da Organizacdo: a ligacdo entre as atividades e os objetos de custo tais
como, produtos, servigos e clientes ¢ feita pelo direcionador de custo da atividade. Por exemplo

a atividade utilizar maquina, o direcionador correspondente a essa atividade ¢ horas maquina.

As etapas da implantacdo de um método de custeio ABC sdo apresentadas a seguir

para melhor compreensdo da metodologia proposta:

A) PLANEJAMENTO: esta etapa talvez seja a mais importante de todas, pois dela

depende em grande parte o éxito do projeto. A elaboracdo do projeto devera obedecer as

fases a seguir relacionadas:

b)

Analise do fenomeno: descrever a situagdo atual;

Elaborar pesquisa documental: analise do planejamento estratégico ou plano de
desenvolvimento institucional, ou documentos que evidenciem a missdo e obje-

tivos e agdes estratégicas da organizagao;
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Elaborar pesquisa qualitativa a ser aplicada aos gestores das areas administrativa
e de producdo, em nivel tatico e a alta administragdo, em nivel estratégico. Esta
pesquisa tem por finalidade identificar as necessidades de informagdes de custos
que os gestores, dos dois niveis hierarquicos, demandam para a tomada de deci-

sdo e auxiliar no processo de gestao;

Determinar a periodicidade e o nivel de detalhamento das informagdes, a partir
do resultado da pesquisa, em que a finalidade deste procedimento ¢ a identifica-

cdo das necessidades dos gestores da organizagao.

Elaboracao do plano de execucdo do projeto: o plano de execucdo ird integrar,
além do cronograma, recursos, entre outros, as proximas etapas da metodologia
que sao:

. Preparacao da Equipe;

. Mapeamento das Atividades;

. Identifica¢do do Recursos;

= Direcionadores Primarios;

= Calculo do Custo das Atividades;

. Direcionadores Secundarios;

. Calculo do Custo do Produto/Servico;

. Analise do Feedback;

. Depuragdo das Atividades que Agregam valor ao Produto, das que ndo a-

gregam valor.
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Nesta fase do planejamento a avaliagdo das condigdes tecnologicas sao muito
importantes, haja vista a necessidade de informatizagdo do sistema de custos. Deve-se avaliar
0 parque tecnologico e prever a sua modernizagdo ou ampliagdo a partir da implantagdo do

sistema.

B) PREPARACAO DA EQUIPE: esta ctapa deve ser muito bem conduzida, caso
contrario a implantagdo do projeto podera ser prejudicada por resisténcia da equipe, muitas

vezes pelo ndo entendimento dos reais objetivos da mudanga.

Para Juran apud Cogan (1994), referindo-se ao tema de como lidar com a resisténcia

cultural, propde um planejamento de como trabalhar a resisténcia, que ¢é:

a)  suporte da alta administracao;

b)  prover participagdo dos envolvidos na mudanca;
c) ambiente livre de surpresas;

d) prover tempo para as mudancas;

e) trabalhar com lideranga reconhecida;

f)  tratar as pessoas com dignidade;

g) lidar diretamente com as resisténcias.

A proposi¢cdo da preparacdo da equipe, além das descritas acima deve-se seguir os

seguintes passos:

1°) apresentacdo da missao, visao, objetivos e estratégias a todo o pessoal envolvido;
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2°) apresentacdo do projeto, o beneficio esperado, as vantagens e as dificuldades de
implantacdo do projeto, colocando com a maior franqueza possivel, principalmente as

dificuldades e como a equipe deve unir-se para supera-las;

3°) escolha do lider “positivo” , com habilidade técnica e politica para suportar e

conduzir o processo de mudanca;

4°) promover reunides sistemdticas para analisar o desempenho e resolver as

desconformidades na implementagdo do projeto;

5°) a motivagdo da equipe deve ser trabalhada constantemente pois o nivel de

tolerancia diminui a medida que os problemas aumentam.

Para Cogan (1994), referindo-se a implementagdo do custeio baseado em atividades, a
mudanga ¢ uma ameaga, em especial aos que estdo diretamente impactados com a novidade. E
enquanto essas ameacas nao forem neutralizadas e eliminadas, a implementacdo plena da no-
va sistematica sera incerta. Enfatiza, ainda, que muitos belos planos/técnicas/metodologias
terminaram por nao serem implementados plenamente ou descartados em funcdo da resistén-

cia cultural da organizagdo. “Essa ¢ talvez a mais forte barreira a implementagao”.

C) MAPEAMENTO DAS ATIVIDADES: apos a preparagdo da equipe, a ctapa
de mapeamento das atividades deve envolver todos os gestores e os colaboradores envolvidos
nos processos da organizagdo. A tarefa devera ser orientada por profissional capacitado para
este proposito, o qual devera orientar a constru¢do do mapeamento das atividades da organi-

7acao.
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Kaplan (1998) afirma que atividades devem ser descritas por verbos e seus objetos
associados, tais como: programar producao, transferir materiais. Apesar de bastante trabalhosa
esta etapa ira definir a estrutura das informagdes a qual servira de suporte aos gestores. Sem
duvida, a participagdo dos gestores ¢ imprescindivel nesta fase. Este procedimento, tem como
vantagem, proporcionar uma visdo sistemdtica da organizacdo e a visualizagdo da

interligagdo dos processos, pelo envolvimento de diversos setores.

D) IDENTIFICACAO DOS RECURSOS: nesta etapa, a construgdo da estrutura do
sistema de informagdes comeca a tomar corpo pois “as atividades consomem recursos € 0s
produtos consomem atividades.” Desta forma, a identificacdo dos recursos consumidos pelas

atividades irdo possibilitar o custeamento dessas atividades.

A estruturagdo de procedimento de alocagdo de custo deve ser construido em conjunto

com o pessoal da area contabil.

E) DIRECIONADORES PRIMARIOS: o direcionador de custo ¢ o critério, ou se-
ja, o quantitativo basico de utilizacdo de um servico, o qual servira de base para a distribui¢ao
de custo desse servigo. Os direcionadores primarios sao os direcionadores que serdo adotados
para alocagdo dos recursos as atividades. Kaplan (1998) denomina estes direcionadores como
geradores de custos de recursos. E, complementa afirmando que estes geradores associam os

gastos, conforme informagdes geradas pelo sistema contabil, as atividades executadas.
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Segundo Shank e Govindara (1997)

O conceito basico dos direcionadores estratégicos de custos ¢ afastar-se da
nogdo de que o volume direciona o custo. E afirma que, compreender o comporta-
mento do custo significa compreender a complexa interacdo do conjunto de direcio-
nadores de custo em a¢do de uma determinada situagao.

Martins (2000) denomina os direcionadores como: direcionadores de recursos e
direcionadores de atividades. Apesar de alguns autores denomind-los de forma diferente a

funcao e os objetivos s3o 0s mesmos.

F) CALCULO DO CUSTO DAS ATIVIDADES: os recursos (gastos) sio atribui-
dos as atividades pelos direcionadores primarios ou direcionadores de recursos, nas rubricas
ou codigos observado sua natureza. O célculo do custo da atividade consiste em quantificar o

montante destes gastos.

G) DIRECIONADORES SECUNDARIOS: também denominados de “geradores
de custo da atividade”, segundo Kaplan (1998) e “direcionadores de atividades” por Martins
(2000), e, ainda, segundo 0 mesmo autor, eles identificam a maneira como os produtos “con-
somem’” as atividades e sua finalidade ¢ a de custear o produto, ou seja atribuir o custo da ati-

vidade ao produto, haja vista o seu consumo.

H) CALCULO DO CUSTO DO PRODUTO/SERVICO: como j4 mencionado o
direcionador secundario, ou direcionador de atividades, ¢ o meio pelo qual o custo da ativida-
de sera atribuido ao produto/servi¢o, em funcdo da utilizacao desta atividade pelo respectivo

produto/servico.
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I) ANALISE DO FEEDBACK: os resultados da implementacio do modelo sio a-
nalisados e comparados com o projeto inicial. Apos identificados os desvios deve-se fazer as

devidas corre¢des no modelo para que os objetivos sejam plenamente atingidos.

J) DEPURACAO DAS ATIVIDADES QUE AGREGAM VALOR: feitas as de-
vidas corre¢des resultantes da analise do modelo passa-se para a fase da depuracdo das ativi-
dades, utilizando-se metodologias especificas de avalia¢do, as quais indicarfo quais as ativi-
dades que agregam e quais as que ndo agregam valor ao produto. Para o descarte destas ativi-

dades devera ter-se em mente o custo/beneficio e/ou o retorno desses cortes.
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Na figura 7, ¢ apresentado o modelo da metodologia proposta de implantagdo do méto-
do de custeio

METODOLOGIA DE IMPLANTACAO DO METODO ABC

DEPURACAO DAS ATIVIDADES QUANTO AO VALOR AGREGADO

Figura 7 - Metodologia de Implantagdo do Método de Custeio ABC
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O ciclo do PDCA, segundo Kotler (2000), ¢ o modelo composto por (Plan)
planejamento, (Do) execucdo, (Check) verificacdo e (Action) agdo corretiva. Este modelo
caracteriza-se pela melhoria continua, em que apés a fase da agdo corretiva inicia-se
novamente o planejamento, execucdo e assim por diante. O modelo PDCA é o que orienta a

metodologia proposta de implantagcdo do método de custeio ABC.

A etapa do planejamento (P) estd traduzida pela fase denominada pelo proprio nome,

em que sao estabelecidas as metas e a maneira ou método para atingi-las.

A etapa da execugdo(D) congrega as fases de: preparacdo da equipe, mapeamento das
atividades, identificagdo dos recursos, direcionadores primarios, calculo do custo das
atividades, direcionadores secundarios e calculo do custo do produto/servigo, nesta etapa ¢

essencial o treinamento no trabalho que decorre da etapa do planejamento.

A proxima etapa € a da verificacdo (C) que consiste na fase da andlise do feedback,

em que sao coletados os dados e comparados os resultados com as metas planejadas.

E a tltima etapa ¢ a da agdo corretiva (A) que compreende a readequagdo do modelo
com o intuito de se fazer as corregdes necessarias apontadas pelos desvios verificados na fase
anterior. Nesta fase faz-se a depuracgdo das atividades que agregam valor ao produto, das que

ndo agregam valor. Este processo é continuo.
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PLANEJAMENTO P

ll (Plan)

PREPARACAO DA EQUIPE

Il

MAPEAMENTO DAS ATIVIDADES

U

IDENTIFICACAO DOS RECURSOS

DIRECIONADORES PRIMARIOS D
CALCULO DO CUSTO DAS ATIVIDADES

U

DIRECIONADORES SECUNDARIOS

U

CALCULO DO PRODUTO/SERVICO

L

ANALISE DO FEEDBACK C

u (Check)

DEPURACAO DAS ATIVIDADES QUANTO AO VALOR AGREGADQ A
(Action)

(DO)

Figura 8 — Metodologia ABC e PDCA

A metodologia proposta de tem a finalidade de promover a visdo, ndo somente de
implantacdo de um método de custeio, mas da constru¢do de um sistema de informacdo de
custos utilizando-se o método de custeio ABC como uma ferramenta que permitira a gestao

dos recursos, na busca da melhoria continua da organizagao.



6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSOES

Na expectativa de que o estudo apresentado possa contribuir para o entendimento da
importancia das informagdes de custo na gestdo da IES, sdo apresentados neste topico as

principais conclusdes, como etapa final do estudo.

Ha de se considerar que o objetivo deste estudo foi atingido. O estudo consistiu na
analise e comparagdo do sistema de custeio adotado por uma IES privada, com o estado atual
da arte e, ainda, com as necessidades de informagdes de custos demandadas pelos gestores da
IES. Em sintese, a metodologia adotada para o levantamento dos dados e informagdes para o

embasamento do estudo foram as seguintes:

A pesquisa bibliografica, por sua caracteristica exploratoria contribuiu para o melhor

entendimento do tema central e os outros diversos temas que estdo co-relacionados ao estudo.
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O estudo de caso permitiu o cruzamento entre a teoria € a pratica o que permitiu a

identificagdo das deficiéncias do método de custeio atual, adotado pela IES, e suas causas.

A pesquisa qualitativa proporcionou a identificagdo das necessidades de informagdes
de custos demandadas pelos gestores. Estas informagdes foram cruzadas com os métodos de

custeio existentes.

A partir disto propde-se uma sistematica mais adequada para apoiar a tomada de

decisdo e para a gestdo, com o intuito de melhoria do desempenho da instituigao.

Alguns aspectos, que foram considerados importantes no trabalho, sdo destacados

como tdpicos nas conclusdes, que sdo:

1.  Modelo de Gestao: a IES podera ter seu desempenho potencializado a partir da
utilizagdo adequada de técnicas ¢ metodologias de gestdo existentes. As gestoes
por processo, gestdo estratégica de custos, gestdo baseada em atividades cada
uma delas tém uma caracteristica forte que se congregadas chega-se a um
modelo de gestdo que abrange praticamente todos os aspectos importantes numa
gestdo de instituicdo de ensino. Por serem complementares ndo se deve té-las

como modelos isolados, pois cada uma supre uma lacuna no sistema.

2. Informacdo de Custo aos Gestores: Padoveze (2000) afirma que a
necessidade da informacao ¢ determinada pelos usudrios finais desta informacao.
Desta forma a informacdo deve ser construida para atender a estes usuarios

(gestores) e ndo para atender aos contadores. E complementa que o contador
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gerencial deve fazer um estudo basico das necessidades de informacgdes a partir
das decisdes-chaves que serdo tomadas com base no Sistema de Informagdes

Contabil Gerencial.

Ratificando a posi¢ao do autor pode-se concluir que para potencializar o resultado da
IES, o atendimento das necessidades de informagdes de custo demandadas pelos gestores
sera imprescindivel. Ha de se considerar que a participacdo de todos os gestores e
colaboradores envolvidos no processo, na estruturagdo de um sistema de informacdo de

custos ira contribuir para o resultado .

Cano Martin apud Beuren (1998) salienta que:

A informagdo contabil deve, pois, necessariamente, ser significativa para os
problemas decisorios do usuario(relevancia) e ndo custar mais para ser produzida do
que o valor esperado de sua utilizacdo (economicamente). Por outro lado, como uma
atividade decisoria especifica determina as necessidades, a relevancia esta em direta
inter-relagdo (adaptag@o) com o contexto decisério dessa decis@o e com as atitudes e
preferéncias de quem assumira a decisdo.

E, complementando, James O. Hicks Jr. apud Padoveze (2002) afirma que “o sistema
de informacgado contabil dever ser capaz de fornecer informacgdes relevantes para utilizagdao dos

trés niveis de decisdo: nivel estratégico, nivel tatico e nivel técnico.”

3. Formacgao do Preco/Resultado: o estudo realizado apontou para uma distor¢ao
dos resultados por produto/servico em conseqiiéncia da distribuicdo baseada em
volume (nimero de alunos) utilizado pelo método tradicional de distribuicao de

custo.
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4.  Método de Custeio Proposto: A proposicao do método de custeio ABC para a

IES, parte do problema analisado no estudo, que consiste:

O modelo atual de custeio permite fornecer informagdes de custos que

atendam a necessidade dos gestores da IES, a nivel tatico e estratégico?

. As informagdes de custos fornecidas sdo suficientes para embasar as

tomadas de decisdo, em nivel tatico e estratégico?

. Quais sdo as necessidades de informagdes de custos que os gestores

demandam como ferramenta de gestao?

. O custo dos servigos prestados reflete realmente a realidade, considerando

o atual modelo?

. Qual o modelo ideal de custos para a IES, o qual possa ser uma ferramenta

de gestdo que auxilie os gestores nas suas tomadas de decisao?

A partir das questdes apresentadas, o ABC foi o modelo que melhor respondeu as
expectativas das necessidades de informagdes de custos dos gestores, além da visibilidade que
o método proporciona para a gestao dos custos. O método proporciona além da visdo vertical,

a visdo horizontal da instituicdo (visdo dos processos).

O método ABC permite ainda a gestdo dos recursos, haja vista a possibilidade de

identificagdo das atividades que agregam valor ao produto/servigos € as que nao agregam e
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por conseqiiéncia dispensaveis, proporcionando um corte nos custos de forma racional e com

o minimo de perda de qualidade, pois quantifica e qualifica a distor¢ao ou desperdicio.

Segundo Martins (2001) :

Para sobreviver nesses mercados cada vez mais competitivos, a empresa
precisa perseguir e alcancar altos niveis de qualidade, eficiéncia e produtividade,
eliminando desperdicios e reduzindo custos. Assim, € necessario que os gestores
recebam informagdes precisas, tempestivas ¢ atualizadas para apoio eficaz ao
processo decisorio.

Na IES a identificacdo das necessidades de informagdes de custos foram decisivas
para a definicdo do modelo a ser proposto, pelo comparativo dessas demandas, apontadas

pelos gestores, em relagdo aos modelos existentes.

Segundo Martins (2000) “A decisdo de qual modelo usar depende de quem vai receber
as informacgdes na ponta da linha e o que fara com elas. Isso definird o modelo”. Martins,
complementa que ¢ obrigatorio que se defina, junto ao usudrio final da informagdo, o que ele

necessita.

5. Proposta de Metodologia de Implantacio do ABC em IES: o estudo realizado
traz como contribuicdo a proposta de uma metodologia de implantacdo do
método de custeio ABC, considerando que em uma organiza¢do o sistema de
informacdo de custos ¢ de uso nao somente da area administrativa, mas de
acesso aos gestores da area produtiva. Neste sentido a proposicdo do modelo

visa a participacdo de todos os gestores (da area administrativa e da area de
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producdo) para a construgao do sistema de informacdes de custos, que tem como

método de custeio o ABC.

Considerando-se a melhoria continua, a necessidade de racionalizacdo dos recursos, o

ambiente competitivo, a possibilidade de identificacdo das deficiéncias e causas de

desperdicios, o atendimento as necessidades de informagdo aos gestores, entre outros,

conclui-se que o método de custeio ABC ¢ o mais adequado para a gestdo de custos e apoio a

tomada de decisdo de gestores da IES.

6.2 RECOMENDACOES

E, finalmente, como recomendagdes para futuros trabalhos a serem desenvolvidos,

propoe-se:

1.  Implementar a gestdo por processos (mapeamento dos processos);

2. Implementar a metodologia proposta de implantagdo do custeio ABC;

3. Implantar um software que permita operacionalizar o método de custeio ABC;

4.  Implementar método de avaliagdo de desempenho, como por exemplo o

Balanced Scorecard, com a finalidade de controle do cumprimento dos objetivos

estratégicos da institui¢ao.
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ANEXO A

Planilha de Custos de Fixacdo das Anuidades Escolares
Decreto n° 3.274 de 06 de dezembro de 1999

ANEXO 1 (anexo do Decreto)

Nome do estabelecimento:

Nome fantasia: CGC

Registro no MEC Portaria n° Data do Registro
Endereco

Cidade: Estado: CEP
Telefone Fax( ) Telex

Pessoa responsavel pelas informacdes

Entidade mantenedora

Endereco

Estado Telefone CEP

CONTROLE ACIONARIO DA ESCOLA

Nome dos Socios CPF/CGC
(Pessoa Fisica ou Juridica)

Participacdo do Capital

R B R A el Rl Bl

o
e

CONTROLE ACIONARIO DA MANTENEDORA

Nome dos Socios CPF/CGC

(Pessoa Fisica ou Juridica)

Participacdo do Capital

LR (A NB (D=

[
3
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INDICADORES GLOBAIS

ANO-BASE

ANO DE APLICACAO
*)

N° DE FUNCIONARIOS

N° DE PROFESSORES

CARGA HORARIA TOTAL ANUAL

FATURAMENTO TOTAL EM R$

(*) Valor estimado para o ano de aplicaciao

ENDERECO PARA CORRESPONDENCIA

(se diferente do que consta acima)

Endereco:

Cidade: Estado: CEP:
Més da data-base dos professores:

Local: Data:

(carimbo e assinatura do responsavel)
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ANEXO 2 (anexo do Decreto)

Nome do estabelecimento:

152

COMPONENTES DE CUSTOS ANO-BASE 2002 ANO DE APLICACAO 2003
(DESPESAS) (VALORES EM REAL) (VALORES EM REAL)
1.0. Pessoal

1.1. Pessoal Docente

1.1.1. Encargos Sociais

1.2. Pessoal Técnico e Administrativo

1.2.1. Encargos Sociais

2.0. Despesas Gerais e Administrativo

2.1. Despesas com Material

2.2. Conservagido e Manutenc¢io

2.3. Servigos de Terceiros

2.4. Servigos Publicos

2.5. Imposto Sobre Servigos(ISS)

2.6. Outras despesas tributarias

2.7. Aluguéis

2.8. Depreciacio

2.9. Outras despesas

3.0. Subtotal (1+2)

4.0. Pro-Labore

5.0. Valor Locativo

6.0. Subtotal (4+5)

7.0. Contribui¢des Sociais

7.1. PIS/PASEP

7.2. COFINS

8.0. TOTAL GERAL (3+6+7)

N° de alunos pagantes

N° alunos nio pagantes

Valor da tltima mensalidade do ano-base R$
Valor da mensalidade apos o reajuste proposto R$

Local, data.



ANEXO B

Organograma da IES

Secretaria
Atendimento ao Conselho Diretor
Copselho Pastoral GTs Institucionais
Diretor Coordenadoria de Intercambio e Cooperagao Académica
Coordenadoria de Comunicagdo
| Coordenadoria Juridica
Coordenadoria de Filantropia
Direciio Gabinete da Coord. de V1§a Comumtarr{( Espaco Qulmral Conservatério,Assoc. Desportiva)
Geral Direcio Geral Coord. Planejamento e Gestdo de Ambientes
cra tregao Lera Coord. Campus Unido de Uruguaiana
| 1
Direcao Comité de Direcao
Académica |7 Avaliagdo Administrativo-Financeiral
Institucional .
T Vice-dire¢do
I I T T 1 I Administrativo-Financeira
Secrekmr_la Biblioteca Nucleo de Nicleo Nicleo de I I J [ I
Académica Informatica | | de Idiomas Educagio Gestdo Gestéo Gestao .dc Gestao de Gestdo de
Profissional Contabil Financeira Campi Tecnologia e Pessoal
Informagéao
[ I I
Se¢do Segdo de . -
PN . Vice-diregao : Setor de Setor de Setor de Setor de Rotinas
Legislagao Registro Educ. Basica [Educ. Superior Auditoria Crédito e Servigos Gerais Trabalhistas
T [ T T 1 Interna Cobranga
Equipe Técnico - | CPS | | NDP | | | Serv. Apoio
Pedagogica SIE Pedagdgico 'Se}or de Seg'uranca,"' Setor de Planejamento e
Transporte € Manutengio .
I T 1 Desenvolvimento de
Coord.de Coord. Pesq. e Coord. Ed N I S I’d
- bs- oord. Educagdo ; ande
Extensdo Prog. de Pf’s Continua d:;’ Setor de Suprimentos e Seguranga o
Graduagio Controle Patrimonial do Trabalho
T Trabalhador
Comité de CCDT Editq
Centro de Etica | | Hord
Educ. Basica
! H i
[FCBS ] [Fcus | N " -
Colégio Colégio Colégio Congregagio ; C S0 \ FE ) CCDT- Comll‘e Gestor da CaPacuaqao Docente e
g c ; ongregagao el SIE - Servigo de Integragdo Empresas
A B - I [ CONSEPE — Conselho de Ensino, Pesquisa e
| | Cursos Cursos CPS - Comité Gestor de Processo
| Colegiado | | Colegiado | . . FCBS - Faculdade de Ciéncias Biologicas e da
Colegiados Colegiados FCHS- Faculdade de Ciéncias Humanas ¢
I I I I FE - Faculdade de Educagao
| Coordenagdes | |C00rdenagées | |C00rdenagﬁes | |Coordenac;ées | HPB - Hospital Parque Belém
T T NDP - Nicleo de Desenvolvimento
L L 1 1 UAN - Unidade de Alimentagdo e
Ageéncia de UAN || Clinicas || ynidade || Univers. do
Viagens ¢ HPB Adulto Maior

margo de 2003



ANEXO C

Estrutura Analitica dos Centros de Custos da IES
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CODIGO | NOMENCLATURA
ADMNISTRACAO GERAL
1100 |CONSELHO DIRETOR
1200 |PASTORAL
1300 | DIRECAO GERAL
1310 Chefia de Gabinete da Dire¢do Geral
1320 Secretaria / Atendimento ao Cons. Diretor
1330 Coordenagdo Rel. Institucionais com Educando e Egressos
1340 Coordenagao Intercambio Cultural e Cientifico
1350 Coordenagdo Comunicagao
1360 Coordenagao Juridica
1370 Coordenagdo Filantropia
1380 Coordenac¢ao Vida Comunitaria
1381 Espago Cultural
1382 Museu Historico
1383 Conservatorio
1390 Coordenagdo Planejamento e Gestao de Ambientes
DIRECAO ADMINISTRATIVO FINANCEIRA
2001 DIRECAO ADMINISTRATIVO FINANCEIRA
2100 Vice-Dire¢do Administrativo Financeira
2200 Gestao Contabil
2210 Setor de Auditoria Interna
2300 Gestao Financeira
2310 Setor de Crédito e Cobranga
2400 Gestao de Informatica e Tecnologia
2410 Setor de Multimeios
2420 Setor de Telefonia
2500 Gestao de Pessoal
2510 Setor de Rotinas Trabalhistas
2520 Setor de Planejamento e Desenvolvimento de Pessoal
2521 Seguranga do Trabalho
Medicina do Trabalho
2600 Gestao de Campi
2610 Setor de Servicos Gerais
2620 Setor de Seguranca
2630 Setor de Transporte
2640 Setor de Manutengao
2650 Setor de Suprimentos
2651 Almoxarifado
2660 Setor de Controle Patrimonial
2670 Auditorio
2680 Ginasio
2690 Alojamentos
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cont.
CODIGO | NOMENCLATURA
DIRECAO ACADEMICA
3001 | DIRECAO ACADEMICA
3100 Vice-Direcao Académica Educagao Basica
3200 Vice-Diregao Académica Centro Tecnologia de Educagdo Profissional
3210 Coordenacdo do Centro Tecnologia de Educagdo Profissional
3300 Vice-Dire¢ao Académica de Ensino Superior
3310 Coordenagdo do Processo Seletivo
3320 Nucleo do Desenvolvimento Humano
3330 Coordenagdo de Integracdo Empresa
3340 Coordenagdo de Acompanhamento ao Educando e ao Egresso
3350 Coordenagdo de Disciplinas Institucionais
3400 Vice-Direcdo Académica Pesquisa e Pos-graduacao
3410 Coordenagdo Institucional Capacitagdo Docente Técnica
3420 Comité de Etica
3430 Editora
3440 Coordenagdo de Educag¢ao Continuada
3500 Vice-Dire¢ao Académica de Extensao
3600 Secretaria Académica
3700 Biblioteca
3800 Nucleo De Informatica
3900 Coordenagdo De Avaliagdo Institucional
CURSOS DO CENTRO DE EDUCACAO BASICA
Educacao Infantil
4110 Bercario
4120 | Niveis L, II, Il E IV
4130 Projetos e Eventos
Ensino Fundamental
4210 1 a 4* Série
4220 5* a 8" Série
4230 Projetos e Eventos - 1* a 4* Série
4240 Projetos e Eventos - 5% a 8* Série
Ensino Médio
4310 Ensino Médio
4320 Projetos e Eventos
Outras Atividades Curriculares
4410 Progressao Parcial
4420 Laboratorios
4421 Laboratorio de Informatica
4422 Laboratério de Biologia
4430 Museu de Ciéncias
Atividades Extra-Curriculares
4510 Nucleo de Idiomas
4520 Turno Integral
4530 Atividades Esportivas Complementares
4540 Oficinas Culturais
4550 Escotismo
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4560 ] Nucleo de Apoio Pedagogico
CURSOS DO CENTRO TECNOLOGICO E DE ED.PROFISSIONAL
Cursos Técnicos
5110 Curso 1
5120 Curso 2
5130 Curso 3
5140 Curso 4
5150 Curso 5
Cursos Seqiiénciais
5210 Curso 1
5220 Curso 2
5230 Curso 3
5240 Curso 4
5250 Curso 5
CURSOS DE GRADUACAO DO CENTRO UNIVERSITARIO
Faculdade Ciéncias Biologicas e da Saude
6110 CURSO 1
6111 Clinica — Campus 1
6112 Clinica — Campus 4
6120 CURSO 2
6121 Clinica — Campus 1
6122 Clinica — Campus 4
6130 CURSO 3
6131 Clinica — Campus 1
6132 Clinica — Campus 4
6140 CURSO 4
6141 Clinica — Campus 1
6142 Clinica — Campus 4
6143 Unidade de Alimentagdo e Nutri¢ao
6150 CURSO 5
6151 Clinica — Campus 1
6152 Clinica — Campus 4
6160 CURSO (em fase de aprovagao)
6161 Clinica — Campus 1
6162 Clinica — Campus 4
FACULDADE CIENCIAS HUMANAS SOCIAIS APLICADAS
6310 CURSO 6
6311 Administragdo Clinicas — Campus 1
6312 Administragdo Clinicas — Campus 4
6320 CURSO 7
FACULDADE DE EDUCACAO
6511 Habilitagdo em Educagdo Infantil
6512 Habilitagcdo em Séries Iniciais
OUTRAS ATIVIDADES CURRICULARES
6810 Laboratorios

6811

Laboratorio A
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ATIVIDADES EXTRA-CURRICULARES

6910 Nucleo 1
6920 Nucleo 2
6930 Nucleo 3
6940 Nucleo 4
CURSOS DE POS-GRADUACAO DO CENTRO UNIVERSITARIO
FACULDADE CIENCIAS BIOLOGICAS E DA SAUDE
CURSO 1
7111 A
7112 B
7113 C
CURSO 2
7131 A
7132 B
7133 C
7134 D
7135 E
7136 F
7137 G
CURSO 3
7171 A
7172 B
7173 C
CURSO 4
7191 A
FACULDADE CIENCIAS HUMANAS SOCIAIS APLICADAS
CURSO 6
7311 A
7312 B
7313 C
7314 D
CURSO 7
FACULDADE DE EDUCACAO
NORMAL SUPERIOR
PROJETOS DE PESQUISA DO CENTRO UNIVERSITARIO
FACULDADE CIENCIAS BIOLOGICAS E DA SAUDE
8110 Curso 1
8111 Laboratoério curso 1
8120 Curso 2
8130 Curso 3
8140 Curso 4
8150 Curso 5
8160 Curso em fase de aprovacao
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FACULDADE CIENCIAS HUMANAS SOCIAIS APLICADAS

8310 Curso 6
8320 Curso 7

Faculdade de Educagao
8510 Normal Superior

PROJETOS DE EXTENSAO DO CENTRO UNIVERSITARIO

FACULDADE CIENCIAS BIOLOGICAS E DA SAUDE
9110 Curso 1
9120 Curso 2
9130 Curso 3
9140 Curso 4
9150 Curso 5
9160 Curso em fase de aprovacao

FACULDADE CIENCIAS HUMANAS SOCIAIS APLICADAS
9310 Curso 6
9320 Curso 7

FACULDADE DE EDUCACAO
9510 Normal Superior

RESULTADO FINANCEIRO
10.000 |Resultado Financeiro
RESULTADO NAO OPERACIONAL
11.001 |Resultado Nio Operacional

Fonte: gestdo contabil da IES
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ANEXOD
Instrumento de Pesquisa — Questionario

(Aplicado aos Gestores da IES)

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL - UFRGS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO - PPGEP
MESTRADO PROFISSIONAL

QUESTIONARIO

IDENTIFICACAO:

1. Cargo ou funcdo que ocupa Na INSHUIGAO ....evveuveruririienieeiereenieeieeieenie e
2. Ha quanto tempo estd nesta funGa0........oocueeriieiiieiiieiieie e
3. Qual a sua fuNGA0 ANLETIOT ......eeeeurieeiiiieeiiie et e ereeeiee e e e e etee e ereeesreeesreeeenes

4. Ha quanto tempo esta na administrac¢do de instituicdes de ensino ..................

AREA DE CONCENTRACAO: CONTEXTO

Num sistema de custos, os gastos de uma empresa sao classificados em trés categorias,
sendo: custos diretos sdo os custos atribuidos diretamente ao produto ou servigo, por
exemplo, as horas-aula de um curso; custos indiretos sao os que nao podem ser identificados
claramente ao produto ou servigos, por exemplo, custo da secretaria, biblioteca, multimeios,
etc; e as despesas administrativas sdo os gastos da area administrativa e financeira que nao
podem ser claramente atribuidos ao produto ou servico, necessitando os mesmos serem
atribuidos aos produtos ou servigos por critérios de rateio , por exemplo, financeiro, contabil,

patrimonio, compras, etc..
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A administragdo moderna tem se rendido a nova tendéncia de gestdo por processos. As
metodologias contemporaneas de gestdo e de custos tém na sua esséncia a visdo de processos.
A otica verticalizada e tradicional de analisar o custo das empresas, levando em conta o
desempenho departamental, proporcionava uma lacuna de analise. Essa lacuna que tem sido
suprida pelo prisma horizontal de andlise das organizagdes, que consiste na visdo de

Processos.

A forma conceitual de processo, em uma organizagio, é composta por atividades
que interelacionam-se, partindo de uma 6tica de estrutura horizontal. As atividades, que
compdem um processo, ndo sdo necessariamente todas desempenhadas em um mesmo

departamento, ou seja um processo ¢ composto por atividades de varios setores.

I - GESTAO ATUAL

Nas perguntas abaixo, indique uma alternativa entre as opg¢des apresentadas.

1. No processo de tomada de decisdo, quais as informagdes que vocé mais utiliza?

() dados financeiros (fluxo de caixa, posi¢do financeira, orgamento de caixa, etc.);

() dados econémicos (orcamento, dados ou informagdes de custos, balancetes, etc.);

() os dois tipos de informagdes acima;

() nenhuma das informagdes acima.
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2. No processo decisorio, quanto a controle de custos, voce:

( ) freqiientemente utiliza informacdes detalhadas dos custos;
() em alguns casos utiliza informagdes detalhadas dos custos;
() raramente utiliza informacdes detalhadas dos custos;

( ) na maioria das vezes toma a decisdo com base em outras experiéncias similares para o

mesSmo Caso.

3. Atualmente, qual o percentual que identifica o auxilio das informagdes de custos nas suas

tomadas de decisOes?

( )0%  ( )25% ( )50% ( )75% () 100%

4. Quanto as informagdes de custos relativas a sua area, para fins de tomada de decisdo,

fornecidas pelo atual sistema, vocé classifica-as como:

() suficientes, apresentando todas as nuances e portanto desnecessaria qualquer alteragdo no
atual modelo;

() regulares, podendo ser aprimoradas;

() insuficientes, ndo apresentando a visibilidade dos custos esperada;

() ndo recebo nenhuma informagao sobre custos.



5. Qual o seu conhecimento quanto a gestao por processos:

() nunca ouvi falar do assunto;
() jaouvi falar do assunto, porém nao sei o que significa;
() seido que se trata;

() conheco bem o assunto.

162



IT - ABORDAGEM DOS MODELOS EXISTENTES

Na intensidade das respostas, para as perguntas abaixo, temos:
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Nao Importante e | g g |-
Pouco Importante S |5 |g |8 | £
Importante £ |5 |5 |8 |E
Muito Importante g | B §. E |3
Imprescindivel E g E % E-
“ | & = |7
1. | Como gestor de area, ou de uma empresa, vocé v€ um sistema de
custos, para suporte a tomada de decisdo, como sendo:
2. | Para vocé a distribui¢do do custo indireto ao produto ou servigo é:
3. | A distribui¢do das despesas administrativas ao produto ou ao
Servigo é:
4. | A atribuicdo da despesa financeira ¢ a comercial ao produto ou
servigo é:
5. | Como gestor de area, ou de uma empresa, voc€ avalia um sistema
de custos, para gerir (controlar) os recursos e resultados, como
sendo:
6. | A analise do custo das atividades (processos), no seu ponto de vista,
na institui¢ao é:
7. | A andlise por centro de custo é:
8. |Um sistema de custos que possibilite a gestdo dos custos com a
finalidade de otimiza-los, é:
9. |Um sistema de custos em que o preco do produto ¢ determinado pelo
mercado e ndo pelo seu custo efetivo é:
10. | A sistematica de distribui¢do de custos ao produto ou servi¢o, no seu

ponto de vista, é:
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III - CARACTERISITICAS DO MODELO IDEALIZADO

. Enumere de 1 a 7, em ordem decrescente de importancia (1 mais importante até 7 menos

importante), as caracteristicas de um sistema de custos:

) identificar os custos setoriais (centros de custos);

) identificar os custos das atividades (processos);

) identificar a natureza do gasto;

) identificar as atividades que ndo agregam valor ao produto ou servico;
) ter acurécia e precisdo na alocagdo de custos ao produto ou servico;

) apoiar a tomada de decisao;

) possibilitar o controle dos gastos (custos e despesas).

No processo de andlise do desempenho da Institui¢do de Ensino Superior - IES, vocé

considera suficiente:

) andlise setorial, por centros de custos (visdo de verticalidade);
) andlise do custo por atividades (visdo de horizontalidade);
) as duas formas de analise de custos;

) nenhuma das duas formas.

. Considerando adequado o pre¢o dos servicos prestados pela IES, vocé entende ser

necessario monitorar o custo com vistas a sua reducao ou otimizacao?

) Sim

) Nao
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4. Vocé acha importante analisar as atividades que sdo desempenhadas pela IES, com vistas a

avaliar o seu custo, para a identificagdo de quais agregam valor ou ndo ao produto ou

servigo?
() Sim
() Nao

5. Vocé considera que a reducao de custo reduz a qualidade dos servigos prestados?

() sim, sempre a reducdo de custos impacta na perda de qualidade;
() ndo, nunca hé perda de qualidade;

() ndo, nem sempre a reducdo de custos impacta na perda da qualidade.

6. Como gestor, na sua area de abrangéncia, quais sdo as necessidades de informagdes de

custos que auxiliardo na sua gestao e nas tomadas de decisdo?
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7. Quais sdao suas sugestdes quanto aos relatérios de custos relativos a sua area? Que

informagdes, relativas a custos, deveriam conter para que possam contribuir na sua gestao?

8. Que consideragdes vocé gostaria de manifestar em relagdo ao atual sistema de custos e sua

sistematica?
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ANEXO E

TABULACAO DOS DADOS DO QUESTIONARIO

I- GESTAO ATUAL

1.|Dados financeiros 7%
Dados econdmicos 0%
Dois tipos de informagao 71%
Nenhuma das informagdes 21%

100%

2./freqlientemente utiliza informacdes detalhadas de custos 64%
em alguns casos utiliza informagdes detalhadas de custos 29%
raramente utiliza informagdes detalhadas de custos 7%
na maioria das vezes toma a decisdo com base em outras
experiéncias similares para o mesmo caso. 0%

100%

3. 0% 0,0%

25% 7,1%
50% 14,3%
75% 64,3%
100% 14,3%

100%

4.|suficientes 8%
regulares 54%
insuficientes 23%
ndo recebo informagao 15%

100%

S.|nunca ouvi falar sobre o assunto 7%
ja ouvi falar do assunto, porém ndo sei o que significa 14%
sei do que se trata 43%
conheco bem o assunto 36%

100%




II- ABORDAGEM DOS MODELOS EXISTENTES

XN E W=

[
=

DIRECAO ACADEMICO ADMINISTRACAO SOMA OBSERVACOES
NI|PI| I |MI|IP NI|PI| I |MI| IP NI|PI| I |MI|IP NI| PI| I |MI|IP
1]2 21214 2 (1 010]12]5]7
2|1 21214 I{1]1 01]0[3]5]6
2 (1 31312 1 2 010]4]5]5
211 31411 1[1]1 010]14]17]3
1|2 31213 2 (1 01]0[3]5]6
1|2 1{6]1 {1 010|283 um gestor administrativo nao respondeu
211 1]16]1 1]2 01]0]1]19]4
112 1[5]2 112 010 1]7]6
1|2 2111410 1 1 01312760 dois gestores nao responderam
I 1]1 21511 12 0101374
2 15 13 2 19 39 19 1 4 11 12 3 25 65 44




III - CARACTERISTICAS DO MODELO IDEALIZADO

N e N e N
~— N N N N

Identificar os custos setoriais

Identificar os custos das atividades

Identificar a natureza do gasto

Identificar as atividades que ndo agreguem valor ao prod.
Ter acuracia e precisdo na alocacdo de custos ao prod.
Apoiar a tomada de decisdo

Possibilitar o controle de gastos

Ordenamento com base nas respostas

(1
2
3)
“4)
)
(6)
(7

Apoiar a tomada de decisdo

Identificar os custos das atividades

Identificar os custos setoriais

Identificar a natureza do gasto*

Identificar as atividades que ndo agreguem valor ao prod.
Possibilitar o controle de gastos

Ter acuracia e precisdo na alocacdo de custos ao prod.*

DIRECAO ACADEMICO [ADMINISTRATIVO SOMA
1{ 2] 3] 4] 5[ 6 1| 2] 3[ 4] 5] 6 7| 1| 2| 3| 4| 5[ 6] 7| 1| 2| 3| 4 5] 6] 7
2 1 1] 1] 1 1] 2 1] 0f 4] 3] 1] 0] 1
1 1 1 2l 1f 1 1] 1 1 113]2[2] 1] 1[0
1 2 1] 2 1 2 1 31 11 2[2]2]0{0
1 1 1 1] 1 1 1] 2 0] 2[ 0] 1] 3] 2] 2
1] 1 1 1] 1] 1 1 1 111 2] 1) 2[ 1] 1] 2
1 2 2 Il 1] 1 2| 4 0] 0] Of 2] 1] 3
1 2 2( 2 111 1 0] 2[ 1] 0] O] 5] 2

Obs.: um gestor académico nao respondeu e 3 ndo responderam adequadamente.




o
O
212|g
B &=
v | < = | =
=l | 2| o
Al<|<]|»w
2. () Analise setorial, por centros de custos 0 0%
() Andlise do custo por atividades 0 0%
() As duas formas de analise de custos 3171 3]13| 100%
(' )nenhuma das duas formas 0 0%
Obs.: um gestor académico ndo respondeu adequadamente 100%
3. ( )sim 31 8] 3|14 100%
( )nao 0 0%
100%
4. ( )sim 31 8] 3] 14| 100%
( )ndo 0 0%
100%
5. () sim, sempre a redugdo de custos impacta na perda 0%
de qualidade 0 0%
( )ndo, nunca ha perda de qualidade 0 0%
( )ndo, nem sempre a reducao de custos impactanaperdY 3 | 8 | 3 | 14 [ 100%

100%
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III - CARACTERISITICAS DO MODELO IDEALIZADO

Quanto as necessidades de informagdes de custos que auxiliardo na gestdo € no

processo de tomada de decisdo dos gestores, algumas necessidades forma comuns as trés

categorias como:

Direcao:

>

>
>
>

A\

ter conhecimento do custo total do produto ou servico;

ter conhecimento do custo por curso;

ter conhecimento do custo por atividade;

faltam quadros comparativos que permitam avaliar o comportamento nos
ultimos anos, nos mesmos meses;

comparativos com institui¢des similares;

informacdes que quantifiquem o consumo dos recursos por atividades e que

identifiquem, com clareza, os direcionadores de custos.

Académicos:

vV VvV Vv VvV V¥V VYV V VY V¥V

todas as informagdes que possam subsidiar a analise da situagao;
CuStos pOr processos;

custos por atividades;

custos por cada curso;

composi¢ao da receita de despesa da minha area;

previsdo de receita;

formas de rateio;

possibilidade de investimentos;

quanto tenho, quanto posso gastar, como posso ampliar para investir;
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»  existéncia de um sistema de custos por atividade/processo;

»  custo/hora de sala de aula;

»  custo do processo de matricula do aluno;

»  custo da estrutura de apoio (secretaria, alimentacdo, seguranga),etc;

»  elementos dos custos efetivos: institucionais e especificos;

»  indicadores de elementos ndo agregadores de valor;

»  custos das atividades, distribui¢ao das despesas; e receitas;

»  componentes dos custos diretos e indiretos;

»  percentual de lucro esperado sobre o preco de custo do produto ou servigo
oferecido para a venda;

»  relatorios econdmicos -financeiros p/proje¢des e planejamento de outros prod.
ou Servigos.

Administrativos:

»  clareza quanto a distribuicdo dos centros de custos na admissdo e transferéncia
(GP);

»  custos abertos por centro de atividades, separados por custos diretos, indiretos e
despesas adminstrativas (GC);

»  custo-meta: controlado juntamente com or¢camento previsto X realizado (GC);

»  informagdes de precos das empresas (GC);

»  custos de pessoal - hora trabalhada, encargos, salario més; (GCampi);

»  custos diretos e outros; (Gcampi);

»  gastos com material e compras: custos unitarios.
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Quais sao suas sugestdes quanto aos relatérios de custos relativos a sua area? Que

informagodes, relativas a custos, deveriam conter para que possam contribuir na sua gestao?

Direcao:

»  saber o custo da folha de pagamento;

»  saber o custo operacional;

»  saber o custo ndo-operacional;

»  relatorios com detalhamento suficiente para identificar os pontos criticos de
consumo € /ou;

»  identifiquem o desperdicio, ou se estdo sendo consumidos os recursos conforme
a politica adotada pela instituicao;

»  obs.: um diretor ndo respondeu esta questao.

Académicos:

»  que ele seja funcional e entendivel;

»  receita; inadimpléncia; gastos; resultado;

> nao tenho conhecimento dos relatorios de custos;

»  planilhas descritivas por centro de custos com rubricas de registros;

»  conhecer as parcelas de todos os custos que formam o preco de venda e a
margem de lucro esperado, possibilitando a analise da viabilidade de manté-lo
ou nao;

»  informacdes sobre a alocagdo de custos ao servico;

»  informacgdes mais detalhadas acerca das despesas e receitas relacionadas direta e
indiretamente a area;

>  deveria ser desenvolvido sistema informatizado;
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»  custo do aluno por curso, considerando todos os custos que sdo gerados para a
sua realizagao;

»  custo da ociosidade: quanto custa a IES a ndo utilizagdo de uma sala/auditério
permitindo que a andlise de formacao do prego possa ser vista deste angulo;

»  obs.: um gestor académico ndo respondeu esta questao.

Administrativos:

»  informagdes quantitativas dos custos associadas a informagdes qualitativas
(GO);

»  eficacia da negociagdo: feedback se a proposta de negociagdo (prego/prazo) em
comparagdo com os encargos financeiros (GCampi);

»  relatorio sobre o item anterior (GCampi);

»  obs.: um gestor administrativo ndo respondeu esta questao.

Que consideragdes vocé gostaria de manifestar em relagdo ao atual sistema de custos e

sua sistematica?

a) Direcao:

»  aforma como estd sendo apresentada estd muito clara e objetiva;

» a concepgdo da politica de custeio, bem como sua formatacdo e sistema de
alocacao de custos, considerando a natureza da institui¢do ¢ 6tima, porém quanto
a operacionalizagdo ainda fica bastante a desejar, tanto pelo desempenho quanto
pelo sistema de informagdes automatizados, principalmente no que tange ao
custeio indireto;

»  obs.: um diretor ndo respondeu esta questao.
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b) Académicos:

vV V VvV VvV V V

sem condig¢Oes de informar;

nao conhego;

me falta entendimento da questdo para opinar;

ndo entendo muito para sugerir;

ndo sei o perfil do curso que coordeno na relagdo receita/despesa;

desconhego o orgamento do meu setor ¢ da IES, penso que sdo informagdes que
deveriam estar mais acessiveis;

necessidade de geracdo continua de relatérios aos gestores, possibilitando assim
acompanhamento sistematico das atividades;

acesso ao sistema para obter as informacdes necessarias;

as informagdes deveriam estar mais disponiveis;

deverias ser mais facil e agil o calculo dos cursos para que aproveitdssemos
melhor as oportunidades do mercado;

o atual sistema de custo, se existe instalado, ndo é do meu conhecimento;

ndo temos como administrar ¢ nem como informar se nossos cursos tem
rentabilidade e se, na conjuntura Institucional devem ou ndo manterem-se no
bojo dos servicos oferecidos, pois ndo recebemos os resultados financeiros;
quando elaboramos cursos de aperfeigoamento ndo ficamos sabendo onde vai a

receita e a despesa, bem como os reflexos dos custos atribuidos a ele.

¢) Administrativos:

>

>

desenvolver participagdo de todos os gestores(dir./acad./adm) no planejamento,
execucao e;

controle do sistema de custos e orgamento;
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nao recebo relatérios de custos. Quanto a alocagao por centro de atividades e
centro de custos considero excelentes, embora bastante burocratica;

obs.: um gestor administrativo ndo respondeu esta questao.



