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Aquilo que veio a ser é 0 que vira a ser; e 0
gue se tem feito é o que se fara; de modo que
ndo h& nada de novo debaixo do Sol.

Eclesiastes, 1:9.
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RESUMO

7

Aperfeicoar a utilizacdo dos recursos econdmicdsanceiros € o objetivo de qualquer
organizacao, independentemente do segmento emtupieNeesse contexto, o objetivo geral
do estudo consiste em identificar qual a composiigiocustos envolvidos na oferta do curso
de graduagao em Administracédo e na definicdo de measalidades de acordo com o custeio
direto e oTarget CostingO delineamento da pesquisa configura-se como stod& de Caso
realizado em uma instituicdo de ensino superiornaiireza confessional e filantrépica,
situada na regido Sudeste do Brasil utilizando-seireo de graduacdo em Administracao.
Para coleta de dados utilizou-se de questionadbafto, entrevista ndo estruturada com os
gestores e analise documental. O questionariopi@aalo a um grupo de estudantes recém
ingressos no curso de graduacao em Administrag@o ocobjetivo de verificar sua percepcao
em relacdo ao grau de importancia de cada um dosigais atributos do servico teste. As
entrevistas, realizadas com os principais gestdaesntidade, tiveram o objetivo verificar
como sao estabelecidos os precos das mensalidadesasgens de contribuicdo objetivadas
pela instituicdo. A analise documental, realizasapdanilhas de custos, balancetes e demais
relatorios contabeis, financeiros e administrativostribuiu para conhecer os procedimentos
adotados pela instituicAo para mensurar e conts#as custos e receitas. Os resultados
indicam que para atingir o custo alvo, deve-ser almvos cursos de graduacao, uma vez que
o curso de graduacdo em Administracdo encontrabselidamente dentro dos custos
preconizados peld@arget Costing apontando como entrave o fato dos custos esdrsifur

oriundos da unidade de ensino, recairem sobraless®curso superior existente.

PALAVRAS-CHAVE: Target Costing Custeio Direto. Instituicdes Confessionais de
Ensino. Gestao de Custos. Graduacdo em Admirésirac



ABSTRACT

Improving the use of economic and financial researds the goal of any organization,
regardless of the segment in which it operateshis context, the general objective of the
study is to identify the appropriate mix of theteasvolved in offering the degree course in
Business Administration and in setting their feesoading to the Direct Costing and Target
Costing. The research design is configured as aeCatsidy conducted at an institution of
higher education, religious and philanthropic nagutocated in Southeastern Brazil using the
undergraduate degree in Business Administration. daia collection it was used the closed
questionnaire, unstructured interview with the mgerd and document analysis. The
guestionnaire was administered to a group of newdesits in undergraduate degree in
Business Administration, with the aim of verifyitlgeir perception of the degree of
importance of each of the key attributes of theisertest. The interviews conducted with key
managers of the entity, had the purpose to invatgigow prices are set monthly contribution
margins and targeted by the institution. The analysf documents, spreadsheets costs,
balance sheets and other accounting reports, firdr@d management contributed to know
the procedures adopted by the institution to measurd control their costs and revenues.
The results indicate that to achieve the cost targeshould open new graduate courses,
because the graduate degree on costs in Busingsimtration is absolutely recommended
by the Target Costing, pointing to the fact impsttactural costs, from the teaching unit, fall

all on this one graduate course existence.

KEYWORDS: Target Costing. Direct Costing. Faith-Education stitutions. Cost

Management. Graduate in Business Administration.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo permite uma visualizacéo inicial dsteio direto e darget CostingTC) e sua
possibilidade de aplicacdo em Instituicdo de Enssoperior (IES) privada, de natureza
confessional e filantropica, bem como do probleneapésquisa, dos objetivos geral e

especificos, da justificativa do estudo e da omgaydio da dissertacao.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Para Kotler e Armstrong (1995) decidir o preco de produto € uma tarefa bastante
complexa dentro das organizacdes. Diversos fattesm ser observados pelos responsaveis
que irdo determinar o preco final do produto. Emsees fatores encontram-se o custo do
produto, a demanda, a oferta, os impostos incideng concorrentes, o publico alvo, o mix

de produtos, entre outros.

Camacho (2004), preocupado com as decisbes endolverpreco de produtos e servigos
desenvolveu estudos relacionados a aplicacdo denT @stituices hospitalares. J& Hansen
(2002) e Bomfim (2006) pesquisaram a utilizacaol@em IES privadas, ambos adotando
como servigo teste os cursos de pos-gradudat@osensu Tanto as instituicbes de saude
como as de educacéo podem ser confessionais edparas, uma caracteristica que nao so as
diferencia das demais, como delimita o seu campoatlecdo. Parte das pesquisas
encontradas nessas duas éareas focou-se nos sdediEss onde o TC seria aplicado,
ignorando completamente a natureza e a classiicded instituicdes pesquisadas. Outro
importante destaque é que a maioria dos estudasgsie realizados para aplicacdo do TC
assume como forma de acumulacdo de custos o mdedasteio existente na instituicao
objeto do estudo, sem promover qualquer discussidi@ sua viabilidade. Esta pesquisa se
ocupa fundamentalmente em identificar qual a comgaoslos custos envolvidos na oferta do
curso de graduacdo em Administracdo e na defirdgdsuas mensalidades, por meio de um
estudo caso, uma vez que nao foi encontrado neebktudo que aplicasse o TC em cursos de
graduacao de instituicdes de natureza filantrogisagciando-o a aplicagdo de um método de
acumulacéo de custos diferente daquele ja utilipade instituicdo estudada.
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O estudo estd alicercado no fato de que o espeéetronercados acentuadamente mais
concorridos passou a exigir dos gestores o desemaito e aplicagdo de instrumentos de
gestdo que conduzam as empresas a obtencdo e ntdloutde vantagem competitiva
continua. Porter (1990) menciona que a vantagenpetitiva continua ajuda a assegurar
prosperidade dos negdécios e o consequente cumpardarmissao da organizacdo. Goldratt
e Cox (1997) destacam que a maioria das organizatée estabelecido objetivos
equivocados em funcdo, até mesmo, da necessidadeiom&da por Porter (1990) de
tornarem-se competitivas. Citam alguns desses iwaiget(1) aquisicdo de bons recursos
materiais; (2) contratacao de recursos humanosfiqadbs; (3) utilizacdo das mais diversas
tecnologias; e (4) qualidade e aumento da partépao mercado. Afirmam, ainda, que estes
itens sdo confundidos como sendo a meta da orgdtizpuando, na realidade sdo acdes que

potencializam a realizacdo dessa meta.

Drucker (1997) afirma que as instituicbes sem liucsativos tendem a dar pouca prioridade
ao desempenho e aos resultados. Contudo, estesusiio mais importantes e dificeis de
serem medidos e controlados do que nas empresasantigstas. Essa afirmativa é a
caracteristica basica de que as organizacdes,andeptemente da forma e finalidade para a
gual foram constituidas, sdo agentes consumiderasadirsos econdmicos. Assim, da mesma
forma como as entidades direcionadas a obtencicde as instituicdes sem finalidades de
lucro também devem buscar uma boa gestédo de rececendmicos como um pré-requisito

para sua continuidade.

Existem instituicdes de ensino sem fins lucratigoe tém carater confessional, ou seja,
pertencem as Igrejas (TAVARES, 2009). Essas inglis tiveram atuacdo histérica na

educacéo brasileira desde a colonizacdo até aorag universidade brasileira. Na década de
1990, as reformas realizadas na educacéo supesmecialmente as provenientes da nova Lei
das Diretrizes e Bases da Educacdo (LDBE), levardestado a permitir que IES privadas

com finalidade lucrativa, passassem a operar nenssg objetivando com isso expandir a

capacidade de oferta do setor (TAVARES, 2009).

Virtualmente todas as instituices educacionaissatdm concorréncia. Nao obstante, poucos
administradores falavam abertamente sobre issedig@ndo que as IES, por serem bem
conceituadas, nao precisavam competir por estuslamtbons professores, pois o termo
concorréncia soava como um assunto para negédospara educacdo (KOTLER; FOX,

1994). De acordo com Ribeiet al (2009) a abertura do mercado na area da educacdo n
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Brasil, fez o segmento crescer consideravelmentepliando a preocupagcdo com a
administracdo dessas organizacdes. Assim, tornooesessario aliar a exceléncia nos
servigos, a precos competitivos, para que essasiaegdes possam se adequar e atender as

novas exigéncias do mercado.

No Brasil, segundo dados do Instituto Nacional diu@tos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP), 6rgdo do Ministério da EducacdoE@®) o numero de IES, no periodo
compreendido entre 1995 e 2006, saltou de 8942ar®, com destaque para a participacao

do setor privado (97%), especialmente em cidadmgitadas no interior dos Estados.

O ambiente operacional desse segmento tornou-seao@iplexo e exigente, especialmente
no que se refere a gestdo eficaz dos custos, eg@rns sua acumulacdo ou no seu
planejamento. A Lei n® 9.870 de 23 de novembro389,1que dispbe sobre o valor total das
anuidades escolares possibilita a liberdade deaatagéio de valor entre as partes, porém, €
preciso levar em consideracdo o fato de que apitiz&das ndo podem alterar seus precos a
qualquer tempo, ainda que ocorram eventuais ode$aga estrutura de custos. Isto decorre
do fato de que, uma vez estabelecido o valor dalate ou semestralidade este ira vigorar

até o final do periodo letivo.

Na visao de Goldratt e Cox (1997) otimizar a wfido dos recursos econOmicos e
financeiros é o objetivo de qualquer organizacAdependentemente do segmento em que
atua. Diante do exposto, torna-se relevante drsagi desafios enfrentados no setor
educacional. O setor educacional guarda algumaglipedades, entre elas a necessidade
continua da qualidade dos servicos prestados gassibilidade de repassar o aumento de
custos de forma frequente aos clientes. Assim,eéigr adotar mecanismos para suportar
ocasionais aumentos de custos ao longo de um deastonperiodo sem poder repassa-los a

sua clientela por forca do marco regulatério erigtéBAHIENSE, 2002).

Nesse contexto, € oportuno estudar de que fornaSaprivadas, de natureza confessional e
filantrépica, sdo afetadas pela influéncia da agiwernamental e de mercado na
determinagdo do preco de seus servicos. Tal inkeidea decorre da obrigatoriedade de
preenchimento de detalhadas planilhas de cust@s gralise e posterior aprovacédo, pelos
orgaos fiscalizadores. Brummer (1997) afirma quas@assado, as organizagcdes tinham a
prerrogativa de definir seus precgos a partir decaplo da margem de lucro desejada sobre os
custos, a realidade contemporénea inverteu esa;&guO lucro passou, entdo, a ser obtido
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pela diferenca entre o pregco determinado pelo rdercampetitivo — e 0s custos, estes sim,
sujeitos & administragcdo da empresa. Num cendérnopetitivo 0 preco de venda é
estabelecido pelo mercado, por meio da percepcaalde dos consumidores, forcando a

instituicdo a adota-lo como forma de manter sutakgiidade e consequente continuidade.

Uma das metodologias de planejamento de custo®pgr@ com conceitos de mercado é o
TC, que por sua vez necessita da adogcdo de um onééodusteio para acumular os custos
envolvidos na cadeia de formacao do preco de véneite estudo, adota-se o custeio direto,

como forma de acumulacédo de custos.

Por fim optou-se pelo curso de graduacdo em Adimag&o comoldcus para o
desenvolvimento do estudo, em virtude de sua aadatwproliferacdo, constituindo-se,
segundo dados do Ministério da Educacao, no curemtpis oferece vagas em todo o pais.
Diante de tais fatos, considerando-se a relevatasdES privadas, de natureza confessional e
a importancia de manté-las funcionando enquantanisgio empresarial, a que se considerar
que no processo de precificacdo das mensalidadesédhaempre um patamar minimo de
resultado esperado, além do custo do servico eedassos necessarios para a manutencao do
negocio. Para isso, € importante delimitar a margiencontribuicdo objetivada pela
instituicdo para cada um dos cursos ofertadosdali@ capacidade de pagamento dos
estudantes e as metas de qualidade almejadasiascOes. Nesse contexto, a questao de
pesquisa resume-se em salopral a composi¢céo de custos e a estrutura de precdcéo

das mensalidades no curso de graduacdo em Adminiggd@o oferecido por uma IES

confessional de acordo com o custeio direto elarget Costing?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral do estudo consiste em identifigaais os elementos envolvidos na
composicao dos custos na oferta de cursos de g@alean Administracao e na definicdo de
suas mensalidades, em uma IES confessional sinedegido Sudeste do Brasil de acordo

com o custeio diretoe o TC
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1.2.2 Obijetivos especificos

a) mapear 0s custos para oferecimento do curscade@;do em Administracdo em uma IES

confessional de acordo com o custeio direto;

b) delinear os procedimentos de formacdo do prege whensalidades utilizando a

metodologia do TC em uma IES confessional situadeegidao Sudeste do Brasil;

c) identificar os componentes envolvidos na forrmaidd preco das mensalidades utilizando a
metodologia do TC e o custeio direto no curso dedgmcdo em Administracdo na IES

confessional; e

d) levantar a percepc¢ao dos estudantes em relacéiarso oferecido pela IES confessional e
o grau de importancia atribuido as atividades aditnétivas e académicas existentes.

1.3 JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

Benedicto (1997:20) afirma "que a sociedade sendebseeu e continua se desenvolvendo em
grande parte como resultado da acdo das instisligéeensino”. Assim, as IES privadas

ocupam uma importante posicéo, especialmente dto mEnvista da sua relevancia para a
sociedade, pois muitas vezes acabam por executesroplementar o papel do Estado. Sob
essa Otica, torna-se necessario que a sua comtifeuiehquanto unidade de negdcio precisa

ser preservada.

Ao defenderem a idéia de que as organizacdes tespamgentes consumidores de recursos
oriundos do ambiente em que estdo inseridas, Mb&a7) e Porter (1990) conduzem ao
reconhecimento de que o processo decisorio € depende um sistema de informacdes
gerenciais que seja capaz de estabelecer metesc@dar decisfes rumo a maximizacgéo dos
recursos disponiveis. Nesse aspecto, as IES psvaeeessitam transformar em realidade
cotidiana o dialogo entre trés elementos fundaneeidta gestdo: (1) melhoria do processo
pedagogico; (2) necessidade de recursos financeiestinados aos investimentos e (3)
oferecimento de cursos com precos atrativos (MARSTIND99). Como contribuicdo social do

estudo pretende-se mostrar a combinacdo dessesnétenfundamentais de gestao por meio
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da utilizagdo de instrumentos de mapeamento de audbrmagédo do pregco de venda.
Entende-se que esses instrumentos de gestdo paddrarano gerenciamento econémico-

financeiro das IES privadas, de natureza confeak@filantropica.

Na abordagem pragmatica o estudo busca contrilam& preencher uma lacuna quanto aos
sistemas de custeamento e de planejamento deadsssjltaplicados as IES privadas, de
natureza confessional e filantrépica. Os métodowddeio tratam os mesmos dados de
formas diferentes e geram informacfes de custesedifes que, por sua vez, sdo indicadas
para situacdes diferentes. Assim, o trabalho dmntdom o estabelecimento de uma analise
racional das caracteristicas organizacionais e dascteristicas contextuais dessas
organizacdes auxiliando-as no mapeamento e acuéautig seus custos com base no custeio

direto e no planejamento e formacéo do preco daatidade a partir da metodologia do TC.

Optou-se por estudar o curso de graduacdo em Astnaigiio, pois, aléem da facilidade de
acesso aos dados, esse curso possui uma elevédgpg@gio percentual no total de cursos
superiores oferecidos no pais. Dados do Institutcidshial de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira, 6rgdo do Ministérm Educacéo, indicam que, em 2009, as
vagas oferecidas nos cursos de graduacdo em attagéais presenciais e a distancia,

representavam, respectivamente 19% e 34% do @tzghs oferecidas no pais.

A relevancia do tema reside no reconhecimento gassibilidade de gerenciar IES privadas,
a exemplo de outros tipos de organizagao bastaorel@ados pela literatura, sem a adogao de
instrumentos capazes de orientar as acoes e tameadiecisdo de seus gestores. Ao tratar das
disputas empresariais em mercados competitivoserd990:11) ndo deixa de fazer mencgao
a importancia dos custos e ao fato de ser um et@tégico ndo reconhecer-lhes a
importancia, pois para ele "a logica estratégicdickranca no custo geralmente exige que
uma empresa seja a lider no custo, e ndo uma deati@s empresas disputando esta

posicao".

Porter (1990) coloca a vantagem competitiva coma oportunidade, porém o desafio a ela
associado é o da sua sustentacdo por meio do lestaimnto de uma politica arrojada de
reducao de custos. Nesse sentido o estudo secastd ponto de vista tedrico na medida em
que apresenta a associacao do custeio direto ¢cb@ @mo instrumento de gestdo em IES

privadas, de natureza confessional e filantrogidando assim condi¢des para uma reflexéo
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académica acerca dessa associacao, a0 mesmo tengoe eeforca a importancia das teorias
de custos para o estudo da Contabilidade Gerencial.

Por fim, o estudo auxilia na expansdo das abordadedricas da Ciéncia Contabil,
especificamente aquelas aplicadas a Contabilidadgudtos e contribui para o fortalecimento
da Area de Concentracdo de Contabilidade GererinalPrograma de Mestrado em
Contabilidade da Universidade Federal do Parana.

1.4 ORGANIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa esta dividida em cinco capitulos. Negiio capitulo contempla-se o tema e o
problema da pesquisa, 0s objetivos do estudo, ustdigativa e como sera organizada a
dissertacdo. No segundo capitulo, apresenta-séiemeial teérico que dara sustentacédo a
pesquisa. Inicialmente busca conceituar o procegesgestdo nas IES privadas, apresentando
as principais definicbes teodricas, além de um panaratualizado do ambiente onde tais
instituicbes encontram-se inseridas. Na sequém@ajonstram-se 0s aspectos referentes
Método de Custeio Direto e ao TC. No capitulo tegsesentam-se os procedimentos
metodoldgicos juntamente com o detalhamento déérios e modelos utilizados na analise
dos dados coletados para o estudo de caso. Nooquegrftulo expdéem-se os achados da
pesquisa e as analises dos dados. No quinto aapiegcrevem-se as conclusbes e

recomendac0des para futuros estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo contempla o referencial teddicoestudo. Inicialmente evidenciam-se
aspectos tedricos do processo de gestdo nas lzRiagsi apresentando-se as caracteristicas
das IES confessionais e filantrépicas, juntameate sm panorama do ambiente competitivo
onde estéo inseridas, seguido de uma visao gemisies nesse setor. Apds demonstram-se

0s conceitos referentes ao Custeio Direto e TC.

2.1 SEGMENTO EDUCACIONAL E PROCESSO DE GESTAO

Lima e Pereira (2004) afirmam que, atualmente, nasiBo ensino superior € oferecido
através de: (1) instituicbes publicas, que séo adtradas pelos governos; (2) instituicoes
privadas com fins lucrativos, que, igualmente arals empresas, estdo obrigadas a recolher
impostos e contribui¢gdes; (3) instituicdes privas@s fins lucrativos, as quais, se cumprirem
0S requisitos legais, sdo imunes aos impostosdmjaerstaduais e municipais. Nessa ultima
categoria, existe uma subdivisdo em dois gruposditerentes beneficios fiscais: (1) aquelas
que gozam da referida imunidade constitucional, sgm lhes sejam exigidas qualquer
contrapartida de prestacéo de servicos ao Estad®,estdo obrigadas ao recolhimento das
contribui¢cBes sociais; e (2) aquelas que, aléemadiesgnidade constitucional, sdo isentas do
recolhimento das contribuicbes para a seguridad&lsgor possuirem o "certificado de
entidade beneficente e de assisténcia social" ((3Baérnecido pelo Conselho Nacional de
Assisténcia Social (CNAS), obrigando-se a pres¢avigos gratuitos a comunidade. Essa
ultima categoria ficou conhecida como “filantrégi¢alMA; PEREIRA, 2004).

As IES privadas, de maneira geral, convivem comilen entre os recursos finitos e as
necessidades de inovacgfes tecnoldgicas, metodasdgicestruturais constantes. Gerir tais
organizacfes pressupde assegurar estabilidadegoditiministrativa e financeira, para que a
obra educacional se viabilize no curto, médio gdoprazo, no contexto legal, econédmico e

social, que de alguma forma as afetam.
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Da mesma forma, 0s recursos necessarios ao bonoriantento das atividades da IES

privada tém sua origem no préprio ambiente ondeatla. Existe uma constante interacao
entre atividade institucional e meio ambiente exdgi uma continua adaptacéo, oferecendo
um risco de descontinuidade caso a instituicdo s&ja flexivel e capaz de ajustar-se as
situagdes do ambiente (BENEDICTO, 1997). E possieestatar que, assim como em outras
organizacoes, a IES privada possui as suas pedatias ambientais e, portanto, de igual

modo, necessita ser gerida de forma contemporarespensavel.

Para Cunha (2004) o estudo do processo de deseneato do ensino superior no Brasil €
uma tarefa desafiadora e complexa, dada a desggleakla combinacgéo de diferentes setores
nesse nivel, enquanto que para Dourado (2002)ldaEg@® para a educacao superior, a partir
da década de 1990, tiveram desdobramentos quearartauma agil expansao privatizante,

em virtude dos processos de diversificacdo e ditaeao institucional.

Segundo Cavalcante (2000) os dados do MEC sobentadades que integram o sistema
educacional brasileiro apontam que s6 no ensindanédportante segmento da educacao
basica explorado por instituicbes privadas, houveanxugamento macico no numero de
estudantes — 65% do total de estudantes no tesrit@cional em 1960, 31% em 1974 e 16%
em 1999. Estes dados provavelmente guardam profetalzio com o niumero de habitantes,
a taxa de natalidade, o envelhecimento da populacédomposicdo das camadas sociais e, a
consequente distribuicdo da renda nacional em waddos periodos mencionados. Por outro
lado o Governo Federal brasileiro ampliou signtfiGemente sua participacdo no ensino
superior com a expansao fisica das Universidadder&is.A expansdo da Rede Federal de
Educacdo Superior teve inicio em 2003 com a irmiedgdo doscampidas universidades
federais. Com isso, o numero de municipios atesdigdas universidades passou de 114 em
2003 para 237 até o final de 2011. Desde o inieicexipansdo foram criadas 14 novas
universidades e mais de 100 noeampique possibilitaram a ampliacdo de vagas e a criacao

de novos cursos de graduagdo. Abaixo, o Graficoratvisivel esse crescimento:
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Gréfico 1 — Expansao das Universidades Federais
Fonte: MEC (2010).

Esses dados criam uma larga expectativa, pois,escamte participacdo destado no
segmento educacional, torna absolutamente invi@velnutencdo dIES particulares sem
artefatos de gestdo adequads suas caracteristicas e necessidades. Com idemanda «
0S recursos para a educacao bésica t-se mais escassos, além tbrnar acompeticdo

ainda mais acirrada na esfera da educacao su

Decorridos 6 anos da publicacdo da noDBE o mercado brasileiro ja possuia um poten
de aproximadamente 90 bilhdes de reais por anogiatidades no setor educacional, ¢
mencionar gue as expectativas apontam para o fatpuel@ste sera o setor que mais cres
no mundo nas proximas décadas (ROSENBURG, 2002yiéSyportanto, um novo cenal
com caracteristicas mais que competitiem que organizagdes internacionais, bancos
investimento e grandes grupos educacionais esiraageomec¢am a voltar sua atencao |
o0 setor educacional brasileiro, em especial, natandla educacgéo superi

A expansdo dos mercados € um dos probleme requer a produgdo com menores custt
a interacdo da gestdo de custos com o processe@sdadogfinanceira. No caso do se
educacionalBarros (2002), por ocasido do Ill Forum NacionaEasino Superior Particuli
Brasileiro, menciona que o ingresse capital estrangeiro acabara acirrando a compeé

ao mesmo tempo, aprimorando a gestéo das insetujrivadasde origem nacionz

Um cenario hipercompetitivo € resultante da dinandie manobras estratégicas, baseade

posicionamento de preco qualidade, na capacidade de criar um nknow-howe de
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estabelecer vantagens de pioneirismo, na lutagratager produtos ou até mesmo mercados
(D’AVENI, 1995). Para Ferreir@t al (1997) outra tendéncia consolidada é a formacdo de
parcerias e aliancas entre organizacfes do mestoQ sensolidando-se como inovagdes

significativas no campo da gestdo empresarialimmad do século XXI.

As barreiras que separavam setores econdmicoss raenegocio e as proprias organizacdes
que operavam dentro de tais setores estdo cainpidanaente. A competicdo surge
inesperadamente de qualquer lugar, significando mesmo organizacbes como as
instituicbes de ensino ndo podem mais se sentgssik@amente confiantes com as fatias de
mercado e as posi¢cbes competitivas conquistadas, ¢gido se defrontando com a
necessidade de melhoria da qualidade do processmeaprendizagem, com o problema do
encolhimento das margens de lucro e com a necdssidia diminuir custos operacionais
unitarios (TACHIZAWA; ANDRADE, 2001).

Em geral, quando as empresas possuem forte conciarn@ecessitam melhorar seus bens e
servigos, reduzir custos e tornar os processosefiaientes. Para tanto, a revisdo do controle
dos custos, diminuicdo de desperdicios e na amdplidp conhecimento sobre a ocorréncia
sdo prementes. Nas IES privadas a situacdo € analsgim, na guerra de precos das
mensalidades, também s&o obrigadas a adotarem temradogias para aprimorar servigos
prestados e eliminar desperdicios para manter ditimjpede (RIBEIROet al, 2009). Tais
procedimentos requerem maior atencdo no planejanerecucédo e formato do controle

interno.

No entendimento de Benedicto (1997), a existéneipldnejamento, execucédo e formas de
controle impacta a gestéo das instituicoes de enpwis a finalidade dos sistemas de gestéo
em uma escola é envolver e responsabilizar sew gmgial pelos resultados da entidade na
medida em que desenvolve suas atividades. Eleedenrumos e proporciona orientacao

segura a continuidade do negdcio com resultadssagatios.

A gestéo eficaz das IES se diferencia por buscawekor utilizagcdo dos recursos fisicos,

financeiros e humanos, por meio de andlise e dcdigdiz dos processos e servicos que as
compdem. Os processos precisam ser detalhadosrehdaiatividades para que seja possivel
identificar a alocac&o dos recursos disponiveig Biéngir essa otimizacao de recursos deve-
se avaliar continuamente o desempenho dos prodhto& do negdcio, segundo a visdo do
cliente (CONTADOR, 1998). Esses produtos chavansales bens ou servigos, representam
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0 resultado dos processos executados e desenwlvidoinstituicdo. Desta forma, as
melhorias proporcionadas nos processos afetam lalape dos resultados desejados, tanto
em nivel de produtos, quanto no reflexo financelstdo pela eficiente gestdo por processo
(SHIBA et al, 1997).

Para Kotler, Jain e Maesincee (2002), o principalblema econbmico é o excesso de
capacidade produtiva, ou seja, escassos sao agesli@mao os produtos. Isto acaba por gerar
uma pressdo muito grande para melhorar a qualidadeprodutos e diminuir o preco.

Portanto, custo e preco sédo fundamentais para aanmsenompetitividade dos bens e servigos

no mercado.

Dentre as estratégias para que as instituicbesnbami na direcdo de uma gestdo mais
eficiente recomenda-se incorporar a sua rotinalaulo sistematico dos custos dos servicos,
assim como é feito em grandes organismos emprissgo@is um sistema apropriado de
custos ndo é importante apenas nas decisdes reldam a formacédo de precos e controle de
gastos, mas principalmente na implantacdo ou emoento de determinados cursos
(RIBEIRO et al, 2009).

Importa ressaltar que a sobrevivéncia ou extingdlauma IES privada dependera de sua
adaptacdo as condicdes do ambiente em que esti@langRIBEIROet al, 2009). A medida
que o gestor da IES privada tem éxito na integradtoe cliente e os objetivos pré-
estabelecidos pelo plano estratégico e pelo prgjettagogico, mais préximo ele fica de
atingir a missdo da instituicdo (TACHIZAWA; ANDRADE2001). Nesse contexto
apresentam-se as IES privadas de natureza comfaksidilantrépica, cujo diferencial reside
em possuir uma vocagao social na realizagcédo deaswatades de ensino (LEMOS #Ral,
2008).

2.2 |IES PRIVADAS DE NATUREZA CONFESSIONAL E FILANTBPICA

Finger e Lima (1999) enumeram duas origens panastituices privadas de ensino no pais:
(1) séo confessionais e, portanto, ligadas a Ignejé2) pertencem a uma familia que, a partir
de uma escola primaria ou secundaria, acrescentauesns superiores. Nos dois casos, 0

papel da administracao leva em consideracédo @ eilgestdo de seus dirigentes, a cultura,
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suas crencgas e seus valores, pois € a partir diseandsociativa entre o ambiente da IES

privada e o processo de gestao, que sera elabomldao estratégico.

Diante do crescente nimero de fusGes e do aumesdatprio da competicédo, as igrejas de
uma forma geral estdo eliminando os comandos esisuicdes isoladas, para centralizar
esforcos e minimizar dispéndios através da chareedaomia de escala. Segundo o INEP a
quantidade de instituicbes classificadas como cadmias ou confessionais chegava a 305
em 2001, passando para 414 em 2005 e terminandb @00 290 instituicdes ativas. Esse
movimento confirma que a elevada concorréncia acagbor afetar essas instituicoes,
levando-as, provavelmente, a dois caminhos possiftesdo ou encerramento definitivo de

suas atividades.

Outro destaque fundamental para esse tipo deuiigsiit € o fato de que elas podem optar pela
realizacdo de atividades de carater filantropica, seja, sdo consideradas entidades
beneficentes de assisténcia social. A Lei 12.1027dée novembro de 2009 em seu artigo 1°

assim define essas instituigoes:

A certificacdo das entidades beneficentes de éssiastsocial e a isengéo
de contribuicdes para a seguridade social serdoed@as as pessoas
juridicas de direito privado, sem fins lucrativagconhecidas como
entidades beneficentes de assisténcia social doralidade de prestacéo
de servicos nas areas de assisténcia social, saldelucacao, e que
atendam ao disposto nesta Lei.
Entdo é preciso ser reconhecida como sem finstivasae a0 mesmo tempo, filantrépica ou
de assisténcia social, para que possa desfrutarbdosficios fiscais oferecidos pela
legislacdo. Para Lima e Pereira (2004) o produtal filas IES sem finalidades lucrativas é a
transformacéo de pessoas, contribuindo, desse ratrdegés do seu produto, para a mudanca

da sociedade como um todo.

Diferentemente das IES com fins lucrativos, as fE&htropicas ndo buscam acumular
riguezas com a finalidade de remunerar o capitalsgois fundadores e mantenedores, e, sim,
cumprir os seus objetivos sociais e dar continwgdadnstituicdo (LIMA; PEREIRA, 2004).
Observe que para se configurar a condicdo de eetidam fins lucrativos, o disposto em
alguns dos incisos do artigo 29 da Lei 12.101 exjge: (1) seus diretores, conselheiros,
sécios, instituidores ou benfeitores, ndo percebamuneracdo, vantagens ou beneficios,
direta ou indiretamente, por qualquer forma oddjtem razdo das competéncias, funcées ou

atividades que lhes sejam atribuidas pelos respscttos constitutivos; (2) aplique suas
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rendas, seus recursos e eventual superavit integméd no territério nacional, na manutencao
e desenvolvimento de seus objetivos institucion@psnao distribua resultados, dividendos,
bonificacOes, participacbes ou parcelas do seungatiio, sob qualquer forma ou pretexto;

dentre outras exigéncias.

J& a condicao de filantropica ou de assisténcialsd@xigida por meio de uma combinacéo
entre a Lei 12.101 de 2009 e o Cdédigo Tributaricidlaal instituido pela Lei 5.172 de 1966.

Assim determina o CTN em seu artigo 9°, incisoitém "c":

E vedado a Unido, aos Estados, ao Distrito Fedeaals Municipios (...)
cobrar imposto sobre (...) o patriménio, a rendaenwicos dos partidos
politicos, inclusive suas fundacdes, das entidadewlicais dos
trabalhadores, das instituicdes de educacdo déissas social, sem fins
lucrativos.
O principal beneficio tributario que a condicdomituicdo filantropica de assisténcia social
gera € a imunidade previdenciaria da cota patranaseja, a permissao para nao recolher ao
Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS) atbuicdo de 20% sobre a folha de
salarios da entidade. Esse beneficio esta assegpednl artigo 227 da Instrucdo Normativa
RFB n° 971 e pelos artigos 22 e 23 Lei 8.212 del18%m desse beneficio, as entidades

filantrépricas ndo recolhem as contribui¢cdes e stpoapresentados no Quadro 1:

Contribuicdes Impostos

COFINS; PIS/PASEP; SALARIO ITR; ITBI; IPVA; IPTU; ITBCM; IR;
EDUCACAO (FNDE); CSLL. ISSQN; ICMS; 1.

Quadro 1 - Imunidade tributaria em IES filantropica
Fonte: Secretaria da Receita Federal do Brasil (2011)

Para a Lei 12.101 de 2009 e a Lei 8.742 de 1993csésideradas aglOes sociais aquelas
organizadas em sistema descentralizado e parti@pat que articulem meios, esforcos e
recursos, por um conjunto de instancias delibeaaticompostas pelos diversos setores

envolvidos na area.

Em consonéancia com a exposi¢ao realizada no idiesse estudo, considera-se que receita
anual efetivamente recebida esta definida pelosa®ida Lei no 9.870, de 23 de novembro de

1999 que, trata sobre o valor total das anuidadeslares. Nesse sentido a Lei 12.101
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especifica que a entidade de educacéo classifuxada filantropica ou de assisténcia social,
devera aplicar anualmente em gratuidade pelo m&08 dessa mesma receita anual
efetivamente recebida. Essa exigéncia tem impamsocastos e na formacdo dos precos de

venda dos servigos ofertados por esse tipo de iaeyo.

2.3 CUSTOS NO SETOR EDUCACIONAL

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) expdem que O se&orservicos tem caracteristicas
especificas e difere completamente do setor de fatamna, divergindo de Padoveze (2005),
para quem, apesar dessa diferenca € possivel liggsresan modelo para apuracdo de custos
em servigos, uma vez que todo o servico apresendaastrutura genérica basica, a partir da

qual pode-se extrair e mapear informacoes.

OrganizacBes prestadoras de servicos sdo heteemy@uanto as caracteristicas de suas
atividades exigindo, portanto, tratamentos disinegspecialmente na adogédo dos controles e
das metodologias de custeio. As caracteristicas omhuns neste tipo de organizacdes sao:
(a) inexisténcia de estoques pressupde uma auséeqessdes para valorizacdo de seus
inventarios; e (b) alto indice de participacdo dstgs com mao de obra, aliado a dificuldade
de medicdo da quantidade e da qualidade do seicservdesempenho. Nesse contexto
Lemos Jr e Pinto (2002) afirmam que a mudanca rimesnte operacional e concorrencial das
atividades dedicadas a educacado privada tem legsslis organizacdes a repensarem seus

sistemas de custos, de forma a enfrentarem nogadioe

Embora as organiza¢des pertencentes a esse se&oc@drem atualmente em um ambiente
altamente desafiador, em virtude do crescimentsadasividade na estrutura da economia,
historicamente essas organizacfes nado tém recemiito espaco na literatura voltada a
gestdo empresarial. Tal realidade deve-se, aind@redominancia e importancia das
atividades industriais. Nado obstante, as IES pasadevem buscar a melhoria de seus
servigos, margens de lucro e reducéo dos custewslie indiretos. Assim, os sistemas de
custos sdo importantes para geracdo de informacéeszes de subsidiar a decisdo de

implantacédo ou ndo de um determinado curso.
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Para Brimson (1991) a falta de informacdes adegugde permitam aos administradores
identificarem as verdadeiras causas dos custosisropam cortes generalizados de custos na
ansia pelo seu controle. Nakagawa (1993) explica @jiexatiddo dos custos possui uma
importancia fundamental, uma vez que tais inforreacéfetam decisdes estratégicas da

empresa e cujos efeitos se fardo sentir especisgmeriongo prazo.

Para as IES privadas, uma das formas de ganhaadaeécexpandindo a sua area de atuagao
por meio da implantacdo de novos cursos, do ingestio em laboratorios, do aumento do
namero de salas e da criacdo de unidades em locaisla entidade sede. Os investimentos
realizados nesses processos de expansao causamesgrampactos nos custos e,
consequentemente, nos resultados da entidade (R@B&lal, 2009).

Em instituicbes privadas de ensino os sistemasisteio atuam como elementos auxiliares na
prestacdo de contas as diretorias e aos conselpes@es das mantenedoras. Em especial,
atuam no processo de tomada de deciséo de futwestimentos, pois sabem que precisam
conhecer a realidade e o resultado de cada curaogpa as agcbes sejam mais coerentes e
assertivas. Além disso, os sistemas de custeicamjual avaliar o desempenho geral dos
setores com relacdo a execucdo dos orcamentas damtreceitas como despesas, calculando

o ponto de equilibrio de cada area e curso (RIBER&), 2009).

As metodologias de custeio aplicadas a estasuitgtés devem atender aos seus principais
objetivos, pois estdo muito mais voltadas ao géesemento estratégico e operacional do que a
avaliacdo de estoques, devido a sua condicdo deesanprestadora de servi¢o e, portanto,
desprovida de estoques. Os métodos tradicionaisisteio direcionados para determinacao e
valorizagcédo dos estoques ndo tém grande relevanc@mprimento dos objetivos em tais
instituicbes. Segundo Martins (2010) afora suaidatlle para valoracdo de estoques, a
principal critica ao método de custeio por absok@oforma arbitraria utilizada na alocacao
dos custos fixos de caracteristica indireta, pmia élesenhado para épocas anteriores, quando
a mao de obra direta e os materiais eram os fatlerggoducao predominantes; a tecnologia
era estavel; as despesas indiretas apoiavam ospmgeodutivo e; existia um numero

limitado de produtos.

Cabe as empresas decidirem qual dos métodos deoctesh mais potencial para contemplar

as expectativas da gestédo, pois nao existe um madgelhor do que o outro, mas sim um
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modelo que melhor se adapte as suas necessidadesseu momento (COLLATTO;
REGINATO, 2005).

O custeio pleno, dadas as suas semelhancas coste@oqoor absorcéo, também apresenta as
impropriedades ligadas aos procedimentos de rdtsccustos indiretos e ao alocar, também
as despesas, constitui-se em uma radicalizacacetmmde custeio por absorcdo (MOTTA,
2000). O custeio ABC, na visdo de Catelli e Guerr¢l995), também, ndo elimina por
completo as deficiéncias apresentadas pelo métedwusteio por absorcéo, no que se refere
ao tratamento dado aos custos indiretos. Diantgaldisularidades e caracteristicas das IES
privadas, de natureza confessional e filantrépeaytilizacdo de métodos de custeio
apropriados pode trazer vantagens para o procesgestfio, tanto no ambito da avaliagao de
desempenho, quanto na tomada de decis6es (LEMOBSINRQ, 2002). Nesse sentido, o TC
e 0 custeio direto representam uma possibilidadecalatribuir com as instituicoes
confessionais de ensino superior, dadas as suafigoel@ades e caracteristicas que a seguir

serdo comentadas.

2.4 CUSTEIO DIRETO

Na visdo de Hansen e Mowen (2003) a alocacdo descésum dos processos-chave do
sistema de contabilidade de custos. Contemporamgemaelhorar o processo de atribuicao
de custos tem sido uma das principais ocupact@se@ade gestdo de custos, onde se busca
alocar um custo diretamente ao objeto de custo$ordea economicamente viavel por um
relacionamento causal. Estes autores defendem whgabque todos os custos pudessem ser

debitados para os objetos de custos, usando eaastnto direto.

O surgimento do custeio direto deve-se ao propdadgtopossibilitar uma medicdo mais
objetiva dos recursos demandados pelos objetosistei@, bem como melhorar a acuracia
dos custos. A esse respeito, Garrison e NoreerD(280) enfatizam que "na identificacao
dos custos aos segmentos, o fundamental é resigtintacdo de alocar custos de natureza
comum, tais como o0s custos de depreciacdo dadaigi®a da empresa”. Ao mesmo tempo

em gue os seus idealizadores evitam as arbitraiesdios tradicionais sistemas de rateios dos
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custos fixos, que em sua maioria sao indiretoscysean identificar alternativas para as

apropriacoes diretas.

Por utilizar alguns aspectos do custeio por absqfiggorporacdo de custos fixos aos objetos
de custeio) e do custeio variavel (evita os rajgoss considera somente 0s custos fixos
especificos e identificAveis aos objetos de cust@ocusteio direto € considerado uma
metodologia hibrida. Devido a essas peculiaridagesusteio direto possui vantagens
evidentes na sua metodologia, especialmente ptvemada de decisdes. Em contrapartida,
tornou-se razoavelmente comum encontrar na literatclassificacdo do custeio direto como
sinbnimo do custeio varidvel. Tal classificagdoepar improcedente, dado o especifico
tratamento dos custos fixos, desconsiderados akist® (BRUNI, 2006).

O custeio direto € uma das alternativas para mag®amdos custos de producéo.
HORNGREN et al (1996), IUDICIBUS (1998), VARTANIAN (2000), LEONE2001),
BORNIA (2002), HANSEN e MOWEN (2003), MARTINS (20)1L6 LEMOS JRet al (2008)
discutem as semelhancas do custeio direto com @dmée custeio variavel.

Com referéncia ao uso da terminologia custeio @liretn substituicdo ou com o mesmo
sentido que é dado ao custeio variavel, Horngrerl (1996) afirmam que esta € uma
denominacéo incorreta, porque o custeio varidvelasa confinado somente aos materiais e
mao de obra denominados como diretos; ele tambéhi ios custos indiretos desde que

sejam variaveis.

Vartanian (2000) sustenta que o custeio variavelé@ mesma coisa que 0 custeio direto,
pois, neste ultimo, custos fixos que porventurarsefiretamente identificaveis com os

objetos de custeio sdo apropriados, 0 que jamais aerrer no custeio variavel. No caso do
custeio variavel, Vartanian (2000) explica que gésieel tomar decisdes como: (a) aceitar ou
ndo uma ordem de servico ou um pedido especialcipalmente quando ha capacidade
ociosa; (b) comprar ou produzir um determinado cumepte que faz parte de um produto
final da empresa; (c) comprar ou produzir um prodegpecifico; (d) adicionar ou suprimir

linhas de bens ou servigos e canais de distribu{gdaepor equipamentos; (f) usar de forma
mais lucrativa 0s recursos escassos da empresserid) como referencial decisorio para a
politica de fixacdo de precos; e, (h) fabricar @o mm novo produto ou servigo. Esses
mesmos beneficios, também, estdo contidos na nietgalado custeio direto, ainda que

comumente confundido com o custeio variavel. Aigsto entre ambos reside no fato de o
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custeio direto ndo apropriar custos indiretos, aingde variaveis. Ele se mantém fiel a

apropriacéo de custos eminentemente diretos (HORBNGR al, 1996).

Dentre as principais semelhancas entre o custei@veh e o custeio direto esta sua origem
gerencial, voltando suas preocupacdes para asverafinancas da organizacdo. Quanto as
diferencas destaca-se o fato de que no custeit dingstos variaveis e o0s custos fixos diretos
sdo apropriados aos produtos, desde que os custssdireitos possam ser diretamente
identifichveis aos objetos de custos. O meétodoatmé custos fixos indiretos como

pertencentes a estrutura da organizacdo. No Quadipresenta-se uma comparacdo das

principais caracteristicas e aplicacfes entre titudireto e o custeio variavel:

Métodos Descricao das semelhancas e diferencas

Origem gerencial;

Variavel

Orientado para as funcdes financeiras e de magketin

Vendas como elemento gerador de riqueza.

Semelhangas

Direto

Somente o0s custos variaveis séo atribuidos adsijog
N&o identifica os custos fixos em relacdo aos paosju
pertencem a estrutura

Margem de Contribuicdo unitaria como parametrorddise;

Considera, também, as despesas variaveis parautocdh margem de contribuicé

Variavel

Enfase na anélise da relac&o custo-volume-lucro e;
Indicado para todas as empresas, exceto aquelaalwoindice de custo indireto

fixo.

Diferencas

S&o atribuidos aos produtos os custos varidveiscagios fixos diretos;

Custos fixos indiretos pertencem a estrutura;

Direto

Margem Direta como parametro de andlise €;

Propicia informacdes objetivas em relagéo a relidallie especifica dos produtos.

Quadro 2 - Comparagéo entre custeio variavel e direto
Fonte: adaptado de Motta e Escrivao Filho (2001:6).
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Enquanto o método de custeio variavel pode senearnente considerado como livre de
custos fixos, o método de custeio direto, tambénaepser equivocadamente interpretado
como sendo uma extensédo do variavel. Bruni (20@):a8rma que "as duas expressoes,
diretos e variaveis, se baseiam em conceitos liasiéarentes. Nem sempre um gasto direto

€ variavel, ou vice-versa, e nem sempre todo @mgadireto é fixo, ou vice-versa".

Ressalta-se que o método de custeio variavel possutampo amplo de aplicabilidade no
ambito do gerenciamento dos negécios, dada a ssbpmlade de mensurar a margem de
contribuicdo (LEONE, 2001). A distincdo existentdre custos fixos e variaveis permite, de
forma clara e objetiva, que o administrador ideqi# qual produto ou servigco tem maior
capacidade de gerar recursos (a margem de cogf&djupara cobertura dos custos fixos e,
consequentemente, atingir a lucratividade (MARTIR@10). Outros instrumentos gerenciais
como, por exemplo, as analises de relacbes cusitoaeelucro e o ponto de equilibrio tém

seu desenvolvimento fundamentado sobre os conakitoasteio variavel.

No entanto, a principal aplicacdo do custeio direstd concentrada na mensuragdo do
resultado obtido pelos varios objetos de custeialotacdo direta dos custos fixos proprios,
ou especificos € um reconhecido refinamento danrdgdo de custos. A Rentabilidade, no
método de custeio direto é medida por meio da MarDaeta (Receita - Custos e Despesas
Variaveis - Custos e Despesas Fixos EspecificosMargem de Contribuicdo - Custos e
Despesas Fixos Especificos. Para Souza e Clem@0@/)( o custeio direto é uma
metodologia capaz de destacar o peso da estrutgamipacional e da estrutura produtiva,

forcando o confronto entre capacidade instaladaiged de atividade.

Dentre as principais vantagens do método direto @$ato de evitar rateios de custos o que
pode gerar distor¢cbes indesejadas, porém, considena custo do produto aquela parte de
custo fixo que pode ser diretamente identificadgu® parece ser bastante razoavel e pode ter
aplicacBes interessantes na andlise dos resultidissonais (IUDICIBUS, 1998). Outra
vantagem do método de custeio direto reside nodmtoatilizar-se dos custos variaveis e dos
custos fixos diretos, colocando-o numa situacadglegiada em relagdo ao custeio variavel e
ao custeio por absorcdo. Na Figura 1 apresentaan-sategorias de custos e despesas que sao

apropriadas pelo custeio direto e a formacao déteek.
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Figura 1- Esquema basico do custeio direto
Fonte: adaptado de Martins (2010:74).

O esquema basico do custeio direto mostra que sw<scwariaveis e fixos diretos sao

direcionados ao estoque. Os custos fixos corpostou compartilhados (que nao séo
préprios aos produtos) e as despesas fixas e e&@ig&o direcionadas ao resultado. Algumas
vantagens sdo especificas ao método de custeio,di@s ele considera apenas 0s custos
fixos diretos relacionados ao produto, possibititan surgimento da chamada margem direta.
A margem direta permite a analise da coberturacdstos e despesas fixos corporativos ja

gue os gastos fixos diretos estdo mensurados woiforo

Ha ainda uma importante distingdo conceitual nasds de apropriacdo dos custos, ou seja,
se a apropriagdo ocorre com base na acumulacdoodatp, ou seja, de forma indireta ou
direta ou, se eles sdo apropriados de acordo coooraéncia no processo, podendo ser de
forma fixa ou variavel (MARTINS, 2010). Desta foryrguando se fala em custeio variavel

opta-se por acompanhar a acumulagcdo dos custosatdoacom a sua ocorréncia no
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processo, ao contrario do custeio direto, ondecd@p pelo controle dos custos com base em
sua acumulacao sob a oOtica da ocorréncia nos leersieos.

Essa afirmativa € reforcada por Bruni (2006:183ampiem "a diferenca entre custos diretos
e indiretos refere-se a possibilidade de identfhicados gastos com objetos especificos de
custeio. Custos variaveis e fixos sdo distinguidos funcdo de flutuagbes nos volumes".
Atualmente a maioria das organizacdes contrata eysegados por tempo (trabalhado ou
nao) e ndo por producdo, caracterizando a méo @endm mais como custo variavel, mas

sim como fixa.

Bornia (2002) considera que o custeio direto éveglte para a tomada de decisdo ao
identificar que a mao de obra paga por producdari@wel, porém a folha de pagamento e os
seus encargos podem ser tratados como custospioroserem constantes, ou seja, em um
més o gasto € varidvel e em um ano pode ser coadaldixo. Nado € diferente nas
instituicdes privadas de ensino, tanto na é&rea radtrativa como na académica, onde os
gastos com mao de obra predominam, mesmo consitesan 0s investimentos em

tecnologia e laboratorios.

Quanto a separacdo de custos em diretos e indiretdsnde-se que custos diretos, nas
instituices privadas de ensino, sao represen&miosua maior parte, pelo custo com méao de
obra direta, ou seja, o trabalho realizado pelofepsores e coordenadores de cursos. No caso
de trabalhos de apoio e/ou projetos desenvolvigoBina conjunta pelos diversos cursos,

deverdo os custos correspondentes ser tratadosau@tos indiretos.

Os custos indiretos sdo compostos pelos custos pessoal indireto (chefias de
departamentos, diretores, pro-reitores e reiteegetarias e secretaria geral, pessoal de apoio
de sala de professores etc), servicos basicos,(@geggia elétrica) e outros custos tais como
viagens, telecomunicacfes, depreciacdo. Quantoassifitacdo dos custos em fixos e
variaveis, algumas consideracdes devem ser dissutd identificacdo dos custos variaveis,
em principio conduz ao enquadramento dos salamoea@gos do corpo docente, no entanto,
a variabilidade desses custos existird em funcamaior, ou menor, nimero de classes ou
turmas, porém, tal variabilidade ndo se confirmaretagcdo ao niumero de estudantes por
classe. Sendo assim, em uma classificacdo mais@opara uso da informacao de custos
com finalidades de gestdo, é mais prética e wiligentificacdo como custos fixos (LEMOS
JRet al, 2008).
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Para Motta e Escrivao Filho (2001) quando uma esapfer adotar um método de custeio é
necessario que esta avalie as caracteristicasioagemmais e contextuais para que uma vez
realizada a opcdo ela esteja adequada as necessidadorganizacdo. Com base nessa
afirmacdo, esse estudo utilizardA o método de eusieeto para acumulacdo dos custos
consumidos pela IES privada no processo de formdgaservico oferecido, em virtude da
reduzida participacdo dos custos varidveis, uma quez a carga horédria atribuida aos
professores representa o maior volume de gast@ escila em funcdo da quantidade de
estudantes, tornando a discutivel utilidade deosutnétodos custeio, como, por exemplo, o

variavel.

O custeio variavel possui um foco mais direcionad@companhamento do processo. O foco
do custeio direto esta voltado a acumulacdo damgasn relacdo ao produto. Este método
mostra-se de grande utilidade quando utilizado ple@isdes gerenciais, tais como qual
produto cortar ou incentivar ou na analise de ligdide de langamento de novos produtos.
Tal viabilidade é fruto da separacéo entre custdisatos e diretos, proporcionando uma idéia

do custo do produto, assim pode-se intuir que ass@aciacao ao TC parece razoavel.

2.5TARGET COSTING

Para as organizagfes alcancarem seus objetivogogtamte possuirem mais do que um bom
produto, faz-se necessério verificar a adequacacatal de distribuicdo, a comunicacao
focada no cliente, a definicdo do preco de vendaabedo com o potencial do mercado
consumidor e os lucros objetivados pelos investsldZICKER, 2002). Diversos autores,
Gruenwald (1993), Kato (1993), ludicibus (1995)niTd995), Horngreret al (1996), Ansari
(1997), Sakurai (1997), Rocha e Martins (1998), ton (1999), Rocha (1999), Tucker
(1999), Nicoliniet al (2000), Scarpin (2000), Woodlock (2000), Hansz90g), Ono (2003),
Viégas e Calarge (2003), Camacho (2004), Colautyré e Rocha (2004), Colauto e
Beuren (2005), Bomfim (2006), Camacho e Rocha (R0G%kinson et al (2008),
Campagnolo (2008) e Souza, Fontana e Boff (201@cimeam que o custeio alvo ou TC é
uma metodologia proeminente na gestdo de custesgéir apresenta-se a caracterizagcao, 0s
principios e fundamentos do TC com o objetivo deheger suas peculiaridades e
contribuicdes na andlise de custos e praticas st@@erganizacional.



35

2.5.1 Conceito ddarget costing

Sakurai (1997) explica que o TC foi desenvolvidoJapdo em meados da década de 1960 e
passou a ser utilizado pelos Estados Unidos e Albenanas décadas de 1970 e 1980,
respectivamente. Para Souza, Fontana e Boff (224pd. TC "é tratado pela literatura como
uma pratica sucessora ao custo-padrdo, e considerawho apropriada para as atuais
necessidades da gestéo estratégica de custosgamizacdes”. No Brasil os estudos tiveram
inicio a partir da década de 1990 com Sakurai (189vlonden (1999). Do ponto de vista
pratico essa metodologia, ainda, néo foi totalmdiftexdida no meio empresarial brasileiro
(CAMPAGNOLO, 2008).

Sakurai (1997) conceitua TC como uma metodologiaargfente de gerenciamento

estratégico de custos, capaz de envolver a reddedmustos durante todo o ciclo de sua
ocorréncia. Destaca ainda, que a necessidade mtapre revisar constantemente projetos de
bens ou servicos faz com que os esforcos de redigamstos acabem por se concentrar
muito mais na elaboragcéo dos novos projetos quseendesenvolvimento. Assim, segundo
Tani (1995), a metodologia do TC enseja esforcos gy@o desde o planejamento e
desenvolvimento do projeto de novos bens e senag®sa colocacdo do produto final no

mercado.

De acordo com Rocha (1999), os termos custeio abigigio meta e custeio objetivo sao tao
antigos quanto a necessidade de se ajustar o n®mlas gastos ao da renda. Quanto a sua
aplicacdo, afirma tratar-se de uma idéia aplic@vegualquer entidade econémica, seja ela,
empresas, instituicbes governamentais ou entidades e sem fins lucrativos, familias,
individuos. Porém, é no contexto do mundo dos riegd@m ambientes de acirrada
competicdo, que o TC vem se revelando como unuimsinto gerencial estratégico de grande

importancia aos gestores. Scarpin (2000:55) explatie o TC pode ser definido como:

um modelo de gerenciamento de lucros e custos, ndas&lo
principalmente para novos produtos (ou produtostqtéo seu projeto
alterado) visando trazé-los para uma situacdo deane, ou seja, 0
produto passa a ter um preco de mercado competjihnaporcionando
um retorno do investimento durante todo o seu delwida a um custo
aceitavel (custo alvo), determinado pelo seu pdegeenda.

Para Hansen e Mowen (2003) o TC constitui-se narehf;a entre o preco de venda
necessario para se capturar uma fatia predetermidadmercado e o lucro desejado por

unidade. De acordo com Camacho (2004:29) o TC teobjetivo de garantir a margem
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almejada, em conformidade com a estratégia adqietiaempresa. O TC é interpretado,
tecnicamente, como 0 custo que se precisa atingirproducéo de determinado bem ou
servigco, para garantir a obtencdo de um preco gjaec®mpetitivo no mercado e que, ao
mesmo tempo, propicie lucros justos a organizaC&lL.AUTO; BEUREN, 2005).

Em uma economia de mercado os precos sdo decasrodogaenecanismos e forgcas da procura
e da demanda, e ndo dos custos apresentados pangéubdos produtos. Entdo o preco
gerado pelo método de custeio ndo deve ser o pratioado pela empresa, a ndo ser que este
se enquadre nos limites ditados pelo mercado (SANTK998). Desse modo, para Bomfim
(2006) a premissa basica do TC é a busca de untaogeficiente de custos a partir do
conhecimento prévio do preco de venda, aceito pelcado, de um produto ou servigo e,

consequentemente, da margem de lucro necessaigguantir o éxito do negdcio.

Em ambientes competitivos em que o preco é detaduipelo mercado, o fator custo ganha
realce, lucratividade e continuidade dos empreeswlios estdo condicionadas a eliminacao,
ou pelo menos a reducdo, dos custos que ndo aalcio@alor & empresa. Diante dessa
realidade o TC pode ser utilizado no nivel estiatégleixando para tras a visdo de que o
custo € um valor encontrado, independentementaleksserdicios e ineficiéncias, e sobre o

qual simplesmente se acrescentava uma margemroe(lu®iCIBUS, 1995).

A metodologia do TC n&o pode ser considerada com@les redutora do custo, pois,
também, é capaz de fornecer, em conjunto com odé&aamentas, gerenciamento da
qualidade e substituicdo de componentes ou atigglgdie ndo agreguem valor a empresa.
(BOMFIM, 2006). Kato (1993) afirma que o TC ndorégiamente uma forma de custeio,
mas, sim uma metodologia de planejamento de cugtiigado principalmente para novos
produtos e visto como uma técnica gerencial. Estendimento é complementado por Ono
(2003:30) ao afirmar que o TC pode ser definido @dom sistema de gerenciamento de
custos que busca a otimizacéo de resultados sobites produtos ainda na fase de projetos,

fundamentado no preco de mercado".

O TC além de auxiliar no gerenciamento de customa& metodologia de planejamento de
lucros, direcionado pelo preco, focado no consum{@NSARI, 1997). Segundo Tucker
(1999) a evolucao da gestdo empresarial consulsts@cem esséncia, na mudanca radical

da relacao entre compradores e vendedores, espental o0s compradores que se tornaram
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cada vez mais exigentes, questionando precgos, pmEgarantias, tornando-se, assim, cada

vez menos fiéis.

Caso o0 preco de um determinado produto necessiteapecer elevado para que possa
oferecer qualidade, o fator preco devera ser w@etno uma virtude do novo produto. Se a
reducdo no preco for comprometer a qualidade, secéssario tornar sua natureza basica
uma virtude aceitavel do novo produto. O maior tlpedo TC é alcancar a possivel

coexisténcia de alta qualidade e preco baixo (GRWEND,1993).

Para Kato (1993) promover cortes que alterem odtona confiabilidade ou a qualidade do
produto ou servigo para reduzir custos é uma agawraria e que podera prejudicar as
vendas futuras. Por outro lado, quando o custanderoduto ou servigo excede o custo alvo,
acOes capazes de reduzir alguns ou até mesmo tmlasustos devem ser adotadas.
(WOODLOCK, 2000). Shank e Govindarajan (1997) dmsta importancia da analise da
cadeia valor, onde se interpreta a organizacamntexto de uma cadeia global o que leva o

seu gerenciamento eficaz de custos a um foco mats externo do que interno.

No contexto macro e da forca de mercado em detarmnecos, a boa gestéo de custos torna-
se uma importante aliada para formacéo do preed fieafirmando a importancia do método
de custeio enquanto instrumento de gestdo. Panmgpeegsa conseguir competir no ambiente
em que os precos sdo definidos pelo mercado a &eddgs custos € determinante. As
dificuldades decorrentes de uma conjuntura ecor@fmanceira complexa contribuem para
elevar a relevancia dos custos na gestdo das peagéeis privadas e publicas, sejam elas de
fins lucrativos ou ndo. As empresas buscam os meghimstrumentos gerenciais para dar
suporte a tomada de decisdes, movidas por pregspestas pelo ambiente competitivo
(COLAUTO; BEUREN; ROCHA, 2004).

Para alcancar os objetivos propostos pelo TC, anirgcdo necessita envolver todas as suas
areas para que a gestdo de custos seja eficiater@ em qualquer etapa do processo de
elaboracdo do produto ou servi¢co, ou seja, deddseado projeto até percorrer todo o seu
ciclo de vida, compreendo, assim, todos os custy®hddos em oferecer determinado
produto (BOMFIM, 2006). Portanto, sua principal tzagem reside no planejamento dos
custos por meio da visdo de mercado e reducdo stescdo produto ou servigo, orientada

com base nas informagOes dos consumidores. Cazaeser como uma metodologia de
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custeio com foco no mercado, considerando-se agssidades do consumidor e a
competitividade do mercado global (VIEGAS; CALARGID03).

Segundo Monden (1999:28) o TC ajuda a racionafizemada de decisdo do grupo em uma
organizacao tornando o custo alvo para novos posdutn objetivo mais facil de ser atingido.

Sob esse enfoque ressalta ainda que, também, elewbjstivo dessa metodologia motivar a
criatividade dos funcionarios durante o desenvadvito de novos produtos para a proposta
de solucbes que ajudem a alcancar o custo alvo pan® das atividades de administracédo do

lucro.

2.5.2 Principios e fases di@rget costing

Segundo Rocha e Martins (1998) a implementacaeeueio do TC baseia-se nos seguintes
principios: (1) o lucro € a garantia da sobreviv@ma empresa: seja qual for seu objetivo,
sem lucro ndo ha possibilidade de continuidade.o(2usto é definido antes do inicio da
producdo: os custos sdo comprometidos na sua dotadieade nas fases de concepcgao e
desenho do produto; (3) o custo é fortemente infiaelo pela competicdo; (4) o custo é
limitado pelo preco e se o custo projetado, congmamm o preco estipulado, ndo produzir
uma rentabilidade satisfatéria, o projeto deversedificado antes do inicio da producao.
Bomfim (2006) reforca que esses sdo principiosldrasi para aplicacdo da metodologia do
custeio, sendo que na auséncia de qualquer um, delesncretizacdo do método ficara

definitivamente prejudicada.

O principio do lucro como garantia de sobrevivéritigé vital para garantir a continuidade
da empresa no longo prazo. Qualquer que seja oeemgimento ou organizagdo sua
sobrevivéncia estara comprometida se a sua es&ratég for determinada em termos de
lucro, assim, o TC tem o objetivo de garantir agaar almejada, em conformidade com a
estratégia adotada pela empresa (CAMACHO; ROCHA720

J& o principio da defini¢cdo do custo antes doandei producéo (2) aponta para o fato de que,
€ nesse momento em que todas as caracteristigasdlato serdo estabelecidas, assim como
as estimativas de custos envolvidos no processdufwo, que € possivel promover

importantes reducdes de custos. Apoés o inicio ddugéo, todas as iniciativas para reducéo

de custos sdo bem vindas, porém, os resultadosendo muito significativos, com excecao
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de processos com alto indice de ineficiéncia. Asgiara se obter redugcbes de custos
significativas, deve-se rever o projeto do prodetoo processo e analisar onde estdo os
principais fatores determinantes dos custos (CAMACROCHA, 2007).

Considerar o preco em funcdo da demanda que a sangeseja atingir no mercado (3) faz
parte de um principio do TC em ambientes de altapetitividade, pois neste cenario, 0s
precos sdo cada vez mais sao influenciados pelpet@@o, e 0s custos passam a ter uma
influéncia mais direta do mercado. O €@plicado quando o ofertante de um bem ou servigo
acaba sendo escravizado pelo consumidor, que poalaasumir a condicdo de "consumidor-
rei". Esse pensamento é confirmado por Kotler e shiomg (1995), ao afirmarem que é o
consumidor que, no final das contas, decidird gego de um produto é correto.

Por fim, o principio da limitacdo do custo pelogqud4) permite que o custo seja definido a
partir do preco de venda estabelecido pelas coesligé mercado, subtraindo-se desse preco
a margem determinada no planejamento operacionatasme objetivos da empresa
(CAMACHO; ROCHA, 2007). Na visdo de Hansen (2003nsari (1997) o TC envolve oito

fases, conforme apresentado na Figura 2.

Pesquisa de Mercado

Preco de
Mercado

Captacao dos
Desejos e
Necessidades
dos Clientes

Definicdo
Produto x Nicho
de Mercado

Definigdo das
Caracteristicas
do Produto

Custo Alvo
(Target Cost)

Margem
Desejada

Anélise Competitiva

Figura 2 - Fases da metodologia thrget costing
Fonte: adaptado de Ansari (1997).

Inicialmente deve-se fazer uma pesquisa de mengadoidentificar as caracteristicas que o
consumidor espera encontrar no produto. Depoifizaese a analise da competitividade do

mercado para determinar a concorréncia do prodatmeércado. Em seguida, definem-se o
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produto e o nicho de mercado. A definicdo do produtdo nicho de mercado tem como
objetivo captar os desejos e necessidades dosmawses para permitir que o planejamento
do produto aconteca com base nas caracteristioasaglps por esses consumidores. Na etapa
seguinte, avalia-se o0 preco suportado pelo mercadsumidor para estabelecer o preco de
venda. Kotler e Armstrong (1995) mencionam trésibdglades para fixacdo de precos: (1)
fixacdo de precos com base no custo; (2) fixacaprelgos com base no valor e; (3) fixacao
de precos com base na concorréncia. No caso T@éoicitilizado para fixacdo do preco
tem como base o valor, pois utiliza a percepcdocdosumidores com relagdo ao valor do
produto, e ndo os custos, permitindo que o pregm ehcontrado oriente as decisbes sobre o
projeto e seus possiveis custos. Assim, pode-saafique o apregcamento comeca com a
analise das necessidades do consumidor e de suapgies de valor, e 0 preco é definido
para ajustar-se ao valor percebido por ele. Por &inorganizacdo estabelece a margem
desejada por produto, para finalmente apurar oocabto. Neste momento é possivel
visualizar o custo maximo admissivel para o prodaktido pela diferenca entre o preco de

venda suportado pelo mercado consumidor e a maillgeajada pela empresa.

Ansari (1997) reforca que o TC inicia-se com a pesgde mercado e a analise competitiva
para definir o produto e determinar nichos de niercéla definicdo das caracteristicas do
produto é imprescindivel compreender as necessd#mte clientes e verificar 0 preco aceito
pelo mercado, dele deduzindo a margem de lucrgatkspara, entdo, chegar, ao custo alvo.
Para Atkinsoret al (2008) a afirmacédo de Ansari (1997) envolve os ti§etivos a serem

atingidos pelo TC: (1) o preco de venda identifcad mercado; (2) o lucro desejado; (3) o

custo alvo.

O preco de venda e a margem de lucro que séo deselos pelo mercado e pela direcao da
empresa, respectivamente, sado outros importantespawentes do TC (CAMACHO;
ROCHA, 2007). A equacédo formada por preco, lucaugto aponta para este ultimo como
valor que precisa ser alcangado pela organizagaonpanutencdo do preco estabelecido pelo
mercado e do lucro determinado por ela como aadit®ara verificar se o valor do custo
alvo foi realmente alcancado, dele devera ser aiglotro valor dos custos estimados pela

organizacao para sua fabricacao, exatamente comond¢rado na Figura 3.
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Preco
Alvo de
Mercado

Margem Custo Alvo Custo GAP

Desejada (Target Cost) Estimado (Diferenga)

Figura 3 - Célculo da viabilidade para o custo alvo encomtrad

Vale ressaltar que custeio alvo e custo alvo nédss@nimos. O custeio alvo € a metodologia
e 0 custo alvo é um dos componentes, constituirdmsprincipal objetivo desse custeio. O
custo alvo é a diferenca entre o custo méximo adwak e 0 custo estimado. Rocha
(1999:126) afirma que:

Custo alvo é o montante de custos que deve sdnatim ou aumentado,
para que o custo estimado de um produto, ou serggoajuste ao
permitido, tendo em vista o0 custo de uso e de @opde para o
consumidor, o preco alvo e as margens objetivadas pada elo da
cadeia.

A eliminacdo ou aumento de custos para se atingiusio alvo € dividida em etapas e
consiste em um dos pontos centrais do TC. Na Figa@esentam-se as etapas propostas por
Hansen (2002).
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Inicio

Custo Alvo
IGUALa
ZERO?

e/ou ofertado
comesse
custo?

Custo Alvo
MAIOR

Estabelecer metas de redugéo
O produto de custos
deve ser
fabricado *

Custo Alvo
MENOR
que ZERO

que ZERO

v

Decompor todos os custos em
componentes e atividades

Redesenhar o produto e o
processo e/ou reduzir o preco d
produto

v

Refazer os calculos dos custog
estimados

O projeto
deve ser
cancelado?

> O produto entra em producéo

Figura 4 - Processo de busca pelo custo alvo
Fonte: adaptado de Hansen (2002).

O produto apenas entra em processo de producad@oasusto alvo iguala ou se aproxima a
zero, assim o custo alvo é considerado como o co&kimo permitido ou admissivel e neste
caso, 0 produto entrara no processo de producdmdqua custo estimado for

aproximadamente igual ou inferior ao custo maxichmiasivel.

Ressalta-se que a expressao igual a zero devefatate que na pratica dificilmente ter-se-
la uma igualdade entre os dois custos, exigindionagge as organizacdes estabelecam uma
margem de tolerancia tanto para mais quanto pareosne&onsiderando-se como viavel o
processo que oscilar dentro dessa faixa pré-estabdal Para Ansagt al (1997) essa faixa
onde 0s eventuais desvios para mais ou para mena®im e Sao aceitos, é denominada zona

de valor 6timo.

Quando a diferencay@p) existente entre o custo maximo admissivel e tocestimado for

menor que zero, deve-se decompor o produto ouceeevn necessidades funcionais e para
tanto, utiliza-se de técnicas de Engenharia do Wdls esforcos de reducdo de custos
efetivados por meio da Engenharia de Valor comsigen pesquisa sistemética sobre cada
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funcéo do produto, bem ou servico, na busca ddeap@d-lo tornando menor seu custo, para
atender as expectativas do mercado (ROCHA; MARTS9).

2.5.3 Engenharia de valor

Monden (1999) afirma que a Engenharia de Valortdtonse na verdadeira esséncia do TC,
pois compreende esfor¢os organizados em relacdwamuto, no sentido de atingir, com

confiabilidade, todas as funcbes requeridas do el vida, ao menor custo possivel. Para
Hornegrenet al (1999:18) engenharia de valor € uma técnica decéexlde custos usada,

principalmente, durante a fase de desenho, utdzanformacdes sobre a cadeia de valor
para satisfazer as necessidades dos clientes eoqednz custos. Ao comentar 0s motivos
que levam uma organizacao a utilizar o TC, ColauBeuren (2005) destacam a importancia
da engenharia de valor. Consideram que o uso dest&associado a reducdo do ciclo de
vida dos produtos e que este, ao se tornar mats, ceim fungdo do consumidor exigir

constantemente novos produtos, aumentou a impat&na necessidade do gerenciamento

dos custos nos estagios de planejamento e desetdwionados a engenharia de valor.

Com relacao aos objetivos da empresa para aplickc@agenharia de valor, Bomfim (2006)
destaca os seguintes: (1) identificar as diferefulegdes dos bens e servigos oferecidos; (2)
comparar o valor ou importancia atribuidos pareacama das fungcbes pelos consumidores
com o custo para a manutencao daquela funcaog{Blirdou alterar os projetos dos bens e
servicos oferecidos de acordo com o resultado @btiom a atribuicdo de valor pelos
consumidores; (4) obter bens e servicos bem pldogjeexequiveis, capazes de atender a

expectativa do mercado consumidor ao menor cussiyel.

Como forma de caracterizar a engenharia de vajlprssivel observa-la sob dois aspectos
distintos: (1) quando aplicada aos produtos, fooapebcessos de engenharia producao e
compras, diminuicdo de custos e manutencédo dadqaaliexigida pelo mercado; (2) quando

aplicada a prestacédo de servigos, com foco no plenbecimento do que se estd buscando
realizar e as diversas alternativas vidveis dezegglo. Pode-se entdo afirmar que embora
haja diferencas de procedimentos entre os doictasyeas causas e objetivos sdo analogos
(ONO, 2003).
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Assim, durante o processo de planejamento dos fw®ddo definidas as necessidades dos
consumidores. Detectadas essas necessidades, dadesemposicao das funcdes (atributos)
dos produtos e € estabelecido o valor de cadatonmando possivel definir qual gera o maior
custo no produto. A pesquisa realizada junto aoswuoidores possibilita eliminar ou trocar
algumas das fungbes sem prejudicar a qualidaderathuip, para reduzir o custo antes do
inicio do processo de fabricacédo (BIAZEBETE; BORINUEEe CAMACHO, 2009).

Kotler e Armstrong (1995) expdem que os gestore®rdetentar compreender por que 0s
consumidores compram o produto para entdo definwmempreco de acordo com essa
percepc¢éo do valor do produto. Como os consumid@eam em termos de valor conferido

aos diferentes atributos do produto, as estratégaaprecamento, também, poderdo oscilar,

oferecendo diferentes grupos de atributos do pooplort diferentes precos.

Nicolini et al (2000) afirmam que um sistema de informacéo égjied € fundamental para o
TC, destacando que o0 seu pleno sucesso somenteg Emtealcancado com: (1) um longo
periodo de utilizac&o; (2) o investimento de umsiaeravel esforco no relacionamento com a
cadeia de fornecedores e; (3) o aperfeicoamentmé&odo de determinacdo do custo ou
método de custeio. Uma vez implantado é necessadoter-se fiel a utilizacdo da
metodologia do TC ainda que o ciclo de vida doslpi@s venha se tornando cada vez mais
curto, pois a implantacado de um sistema completo toalas as suas ramificacdes demandara
um longo periodo de experimentacao.

A aplicacdo do TC com valores ou informacdes iretag pode gerar custos adicionais e
informacdes gerenciais indcuas. Colauto, Beurenah®& (2004), enfatizam que ao associar o
TC ao método de custeio direto é possivel alcaresultados mais isentos das possiveis
arbitrariedades provocadas pelos rateios dos cumtivetos. ISso ocorre porgue nesse método
somente serdo considerados aqueles custos espmefite requeridos pelo novo produto.
Nesse sentido, a associacdo entre custeio dir@i® pode possibilitar a identificacdo das
contribuicdes e/ou deficiéncias na formacao dassalelades em IES privadas, de natureza
confessional e filantrépica.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A ciéncia objetiva tanto o conhecimento em si meguanto as contribuicdes praticas
decorrentes desse conhecimento (GIL, 2007). Umaujsss sobre problemas praticos pode
conduzir a descoberta de principios cientificos.nbesma forma, uma pesquisa bésica ou

pura pode fornecer conhecimentos passiveis deagpbratica imediata.

Segundo Vera (1989), a pesquisa surge quando aipadqgr se sente impelido a buscar a
solucdo de um problema do qual se tem consciéBcamindagacio realizada para alcancar
essa solucdo que constitui a pesquisa. A ciénarmaforma de adquirir conhecimento com

base em métodos cientificos, consistindo em unuoctmjde regras para observar fendmenos
e inferir conclusées a partir de tais observachesRTINS; THEOPHILO, 2007).

Para Demo (2000:175) "a experiéncia mostra querinte mais rapido para a mediocridade
€ a despreocupacdo metodologica”. O delineamenplanejamento da pesquisa tem o papel
fundamental de otimizar os resultados passivegedsEm atingidos pelo pesquisador, além de

possibilitar que os potenciais leitores da pesquosdecam a metodologia aplicada.

O propésito deste capitulo é descrever a metodolaglizada na conducdo do estudo.
Inicialmente € apresentada a classificacdo da [Eesquécnicas e o0s procedimentos
empregados nas diversas etapas do estudo. Na sigqgresentam-se os procedimentos de

coleta, tratamento e andlise dos dados. Por firesapta-se o protocolo do estudo de caso.

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Beuren (2003) defende que as pesquisas podem asmificladas segundo seus objetivos
(exploratoria, descritiva e explicativa), sua alagein (quantitativa e qualitativa) e seus

procedimentos (conducao do estudo e obtencao dos)da

Quanto aos objetivos a pesquisa caracteriza-se @ploratéria, complementada pelos
conceitos da pesquisa descritiva. A pesquisa exdioa visa proporcionar maior

familiaridade com o problema com vistas a torn&ikplicito ou a construir hipéteses.
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Envolve levantamento bibliografico; entrevistas cqmssoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; andlise de mgengue estimulem a compreensao.
Assume, em geral, as formas de pesquisas bibliogsaé estudos de caso (GIL, 2007). Os
estudos exploratérios ressaltam como finalidadesngodiais: proporcionar maiores
informacgdes sobre 0 assunto que se vai investagaltar a delimitacdo do tema de pesquisa,
orientar a fixacdo dos objetivos; ou descobrir uavantipo de enfoque para o assunto
(ANDRADE, 2002).

Se o estudo integrar alguma dessas finalidades@&stéterizada a pesquisa exploratoria, pois
explorar um assunto significa reunir mais conhenbme incorporar caracteristicas inéditas.
O estudo exploratério apresenta-se como um prim@asso no campo cientifico,
possibilitando a realizacdo de outros tipos de yisagacerca do mesmo tema (RAUPP;
BEUREN, 2003).

A pesquisa descritiva preocupa-se em observartos, feegistra-los, analisa-los, classifica-los
e interpreta-los, sem que haja interferéncia doysador (ANDRADE, 2002). Segundo Gil
(2008:28-29), a pesquisa descritiva refere-se arigés das caracteristicas de determinada
populacdo ou fenbmeno, estabelecendo relacOes emti@/eis. Nesse tipo de pesquisa,
normalmente ocorre o emprego de técnicas estaistitesde as mais simples até as mais
sofisticadas, ressaltando que, quando forem popoofumdadas, as pesquisas descritivas
aproximam-se dos estudos exploratorios (RAUPP; BENR2003).

Para Raupp e Beuren (2003) € "evidente a impodame pesquisa descritiva em
Contabilidade para esclarecer determinadas caistatas e/ou aspectos inerentes a ela".
Neste caso, a pesquisa busca proporcionar maidm@sacdes sobre como sdo compostos e
acumulados os custos na oferta do curso de grasusaAdministracdo em uma IES
privada, de natureza confessional e filantropieaacbrdo com o método do custeio direto e
como seria a formagcdo do preco das mensalidades bas® na metodologia do TC,

descrevendo as caracteristicas dos fendmenosedeas entre as varidveis encontradas.

Quanto a abordagem para a descri¢cdo e explicagateddémenos, o estudo se desenvolveu
num ambiente em que se preconizou uma abordagelitatjua. A abordagem qualitativa
caracteriza-se pelo ndo emprego de instrumentatig&to como base no processo de analise
de um problema (RICHARDSON, 1999). A justificatiygzara utilizacdo da pesquisa
qualitativa € exposta por Silva, Godoi e Bandegavtkllo (2006) ao considerarem que a
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énfase da pesquisa qualitativa esta nos processamiéicados. Seu objetivo, portanto, é
interpretar significados e as intengcbes dos atoceprocesso de escolha e persisténcia na
utilizacdo de determinados métodos de custeioraaigdio de precos. Neste caso, a pesquisa
busca conhecer qual a configuracdo e o comportantes elementos de custos envolvidos
na oferta do curso de graduacdo em Administracana edefinicAo dos precos das
mensalidades segundo o TC. A escolha do cursoatkigtdo em administracdo deve-se a

acessibilidade aos dados financeiros e aos estglpata aplicacao de questionario.

3.2 ESTRATEGIAS DA PESQUISA

Para elaboracéo da plataforma tedrica e explordggmwoblematica de pesquisa, utilizou-se a
pesquisa bibliografica. Segundo Marconi e Lakai®91) a pesquisa bibliografica abrange
toda a publicacéo sobre o assunto estudado, queqoodrer sob diversas formas, tais como:
publicacdes, livros, revistas, teses, dissertagdestros. Com utilizacdo desses critérios a
pesquisa propiciara mecanismos para analisar dagesmbre o método de custeio direto e 0

TC, permitindo identificar os aspectos que influantsua adoc¢éo e funcionamento.

Quanto aos procedimentos de coleta dos dados fatiipados questionario, entrevistas néao
estruturadas e pesquisa documental para a reaizig@am Estudo de Caso. O estudo de
caso, de acordo com Raupp e Beuren (2003), predonas pesquisas em gque se deseja
aprofundar conhecimentos a respeito de uma situaspecifica, proporcionando ao
pesquisador a oportunidade de verifitaloco os fendbmenos a serem pesquisados. O estudo
de caso justifica sua importancia por reunir infagdes numerosas e detalhadas, cuja riqueza
resulta em um maior conhecimento sobre o assurticdaa® (BRUYNE; HERMAN;
SCHOUTHEETE, 1977).

Segundo Yin (2010), o estudo de caso € uma ineestggempirica acerca de um fenédmeno
dentro do seu contexto da vida real, notadamerd@dqos limites entre o fenbmeno e o

contexto ndo estdo claramente definidos. Para2BiDq), na metodologia em questdo s&o
descritos os procedimentos a serem seguidos naag# da pesquisa e na sua organizacao;
estes variam de acordo com as peculiaridades @urad. O autor descreve o estudo de caso

como um tipo de pesquisa amplamente utilizada igasias biomédicas e sociais e consiste
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no estudo profundo e exaustivo de um ou poucogashjpermitindo seu amplo e detalhado

conhecimento.

Para Yin (2010), o estudo de caso é uma das mangganvestigar um tema empirico
seguindo um conjunto de procedimentos pré-espadis; ele pode ser utilizado,
principalmente, com a finalidade de: (a) explicavinculos causais em intervengdes da vida
real; (b) descrever uma intervengdo e o contexteidia real em que ocorreu; (c) ilustrar
determinados tépicos dentro de uma avaliacédo;qglpear situacdes nas quais a intervencao
que esta sendo avaliada ndo apresenta um conjumptes e claro de resultados; e (e) ser

empregado para fazer um estudo de um estudo dagial

A escolha do sujeito da pesquisa foi intencionaf@mgdo da acessibilidade aos dados. Trata-
se de uma IES privada, de natureza confessiornlaingrépica, cuja unidade de andlise para o
estudo foi centralizada em uma unica instituicaaliaada na regido Sudeste do Brasil. A
instituicdo oferece servigcos de educacdo supdressalta-se que, por questdes de seguranca
e exigéncias da propria instituicdo, ndo foi autmd revelar a sua denominagdo social ou
nome comercial. Entende-se que esse fator ndo radgazalidade do estudo, tampouco
implica ou caracteriza-se como uma limitacdo, poss dados necessarios para a sua
operacionalizacdo e a triangulacédo dos resultaoi@snf disponibilizados pelos gestores da
IES de forma suficiente para atingir os objetivegeeificos delineados na proposta de estudo.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS E EVIDENCIAS

As técnicas utilizadas na coleta de dados e evi@&rmaseiam-se em: (1) entrevistas nao
estruturadas realizadas com o0s gestores académicdministrativos (coordenadores e
diretores) para entendimento de informacdes cotitzs documentos (atas, relatérios e
demonstracdes contabeis) disponibilizados paraisengl?) aplicacdo de questionario em
estudantes do curso de graduagdo em administragfeutados no 1° semestre letivo de
2011 para levantamento de percepcdes sobre o odesecido pela IES e o grau de
importancia atribuido as atividades administratigeacadémicas; e (3) pesquisa documental
para coleta de dados junto aos arquivos da irgdibui A estrutura dos procedimentos

metodoldgicos utilizados na coleta dos dados éeaptada na Figura 5.
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Metodologia de custeio utilizada

Gestores

Entrevista ndo A ~ -
— | académicose | Formag&o do preco das mensalidades
estruturada administrativos

Fatores utilizados na escolha da margem de lucfo

Preco que se esta disposto a pagar
Questionério Alunos do curso
— | degraduacdo | Percepcéo sobre os servigos oferecidos
fechado administragéo
Grau de importancia dos servi¢os
Fatos histéricos e relevantes para o estudo
s Atas, relatorios,
a — | demonstracdes | Decises voltadas para a gestdo de custos
documental contébeis etc
Origem das atuais margens objetivadas

Figura 5 - Desenho da metodologia utilizada na coleta de dados

A entrevista ndo estruturada permite que as quegidossam ser respondidas de maneira
informal, podendo o entrevistador adotar o camip® desejar, realizando qualquer pergunta
gue julgue pertinente no momento da entrevistaadga de um encontro entre duas pessoas
a fim de que uma delas obtenha informacdes a tespeideterminado assunto, mediante um
dialogo de natureza profissional (MARCONI; LAKATOE91).

Como evento de intercambio dialégico, a entrevisi® estruturada pode promover a
reformulacdo metodoldgica enriquecendo a praticpedguisa e construindo novas situagdes
de conhecimento. Silva, Godoi e Bandeira-de-Mell006) retratam que a entrevista em
profundidade € aquela em que o objeto de investmagsta constituido pela vida —

experiéncias, idéias, valores e estrutura simbdicaentrevistado. O estilo especialmente
aberto dessa pratica de investigacdo, na visdeslesgores, permite a obtencdo de uma
grande riqueza informativa ao proporcionar ao iigador a oportunidade de esclarecer e
segmentar perguntas e respostas em uma interagdia €eiflexivel, cujo objetivo final € a

coleta de informacdes de carater pragmatico (SANAA2010).
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A entrevista ndo estruturada tem sido cada vez atidizada na pesquisa da area de ciéncias
sociais aplicadas. Ha certo consenso de que el@ensea pesquisas voltadas para o

esclarecimento de situacdes, de atitudes e de ctanpEntos. A entrevista ndo-estruturada e
uma forma especial de conversacao, pois, em &bigdio linguistica, ndo é possivel ignorar o
efeito da presenca e das situacdoes criadas pelevistador sobre a expressado do

entrevistado. Isso tem extensdes poderosas nadgemde teorias e decisdes praticas

(MATTOS, 2005).

Assim, utiliza-se de entrevistas ndo estruturaddizeeas com o0s gestores das areas
administrativa e académica da instituicdo. O oljetioi levantar indicios de como a
organizacdo procede para estabelecer o procedsonus;ao do preco das mensalidades sem
prejudicar as indicacfes de expectativa dos estiesiaam relacdo a sua infra estrutura e ao
ensino e a pesquisa oferecidos. Buscou-se aintigacamformacgdes preliminares a respeito
de como os gestores mapeiam 0s custos, se empigama metodologia de custeio e
descobrir como foi definida a margem de lucro chetej

Também foi aplicado questionario fechado aos isgmes do curso de graduagdo em
Administracéo no inicio do ano letivo de 2011. Qetibo foi levantar os dados demogréficos
dos respondentes e colher a percep¢ao sobre dgiamportancia para cada um dos atributos
relacionados a infra estrutura e ao ensino e pesqiai curso de Administragao.

Para a apuracdo do grau de importancia de cadaosnatdbutos foi necessario, também,

identificar os insumos de custos requeridos paendar cada um desses atributos
relacionados a infra estrutura e ao ensino e pe®gABESIM, na entrevista com os gestores foi
solicitado que eles estimassem a contribuicdo pada insumo de custos para atender os
atributos de infra estrutura e ensino e pesquisarlitrariedade no estabelecimento da

contribuicdo de cada insumo de custos constitunuigea das limitacdes do estudo.

Quanto a pesquisa documental, Marconi e Lakato81ljl@hencionam que esta representa
uma fonte de coleta de dados que esta restrita@@rmtos que podem ser escritos ou nao,
cuja propriedade caracteriza como fonte primaridatios, diferente da pesquisa bibliografica
que é considerada fonte secundaria. A pesquisardotal utiliza-se da coleta de dados em
documentos que ndo haviam recebido tratamentoi@miente, ou que ainda podem ser

reestruturados de acordo com o0s objetivos da pEsqui
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Desse modo, os dados para a pesquisa documerntal émetados em relatérios de natureza
econdmico-financeira que reportam as receitaspsus$iuxos de caixa, demonstrativos de
pagamento de pessoal e as demonstracdes contabl@nais. Além disso, foram coletadas
informacfes expressas em atas do Colegiado de Aglragéio e Atas da Reunido do
Conselho Diretor da instituicdo para a identificaci® possiveis fatos histéricos e decisdes
relevantes para uma melhor caracterizacdo dauigsitt, bem como dos procedimentos
gerenciais que pudessem auxiliar na compreensdesmvolvimento operacional do curso e

na formacao do preco das mensalidades.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS E EVIDENCIAS

Quanto a analise dos dados utilizou-se, predomenzenite, o meétodo qualitativo. Para
analisar as respostas oferecidas pelos gestoesecmsdes contidas nas atas das reunides de
colegiados, optou-se por realizar a andlise deetdiot desses documentos. Ressalta-se que
apenas para as entrevistas nao estruturadas, néanbéricdo de conteudo, pois seu objetivo
foi compreender a utilizacdo dos dados quantitatigoa prépria estrutura funcional da

instituicdo de forma geral.

Como procedimento de analise de dados, foi utidizacdchamada andlise de conteudo que,
segundo Fonseca Jr (2008), é uma técnica paratsgaese analisar a comunicagdo de
maneira objetiva e sistematica. Esse entendimertor®borado por Bardin (2002), para
guem a analise de contetudo é um conjunto de té&cdeanalise de comunicagcao que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descdgdoonteido das mensagens para obter
indicadores quantitativos ou ndo, os quais permaanferéncia de conhecimentos relativos

as condicdes de producao/recepcao de variavergdiadedas mensagens.

Embora a andalise de contetdo tenha cunho predotemante qualitativo, dela foram
extraidos alguns dados quantitativos, tornandoesessaria a utilizacdo de alguns recursos
elementares da estatistica descritiva, para, seguiathotra (2001), medir, avaliar resultados
e estabelecer relacbes entre as variaveis encasjrahto de uma forma superficial, como
abrangente. Parte dos dados quantitativos foi, éamlocapturada por meio: (1) da aplicacéao
de questionario enderecado aos discentes do cargraduacdo em administracao e; (2) dos
relatérios contabeis e financeiros da instituicésquisada. Foram utilizadas algumas tabelas,
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quadros e gréaficos para descrever o processo deamamto e acumulacdo dos custos e a
consequente aplicagcéo do TC.

As técnicas utilizadas na analise de dados e ev@EEntanto na entrevista ndo estruturada
qguanto na aplicacéo do questionario fechado ténoaomdos focos centrais a Engenharia de
Valor. A estrutura dos procedimentos metodologiatiizados na andlise dos dados é
apresentada na Figura 6.

Fonte de Dados : Objetivo ! Etapas e Calculos Realizados ' ! Resultado da Analise :
v v v v
Tabular as respostas
em termos absolutos

Tabular as respostas
em termos relativos

Questionario - atribai‘:'(;‘s;‘r’gdum < Calcular o grau de importancia absoluto de cada
fechado elou servico atributo (valor relativo respostavalor escaldikert)

Efetuar a somatoéria ) dos graus de importancia
absolutos de obtidos paatributo

indice de Valor < 1
custo MAIOR que a

Calcular o grau de importancia relativa de cadd importancia do
atributo (valor absoluto 3, valores absolutos) recurst
Ly
~ Obtenc&o ddNDICE DE
) ~ Determinar a contribui¢&o, em termos relativos, que VALOR de cadaecurso (custo
Entrewsta(?ao - cadarecurso oferece para o pleno atendimento dg elEiive 6 EEeE EEED =

estruturada cada um doatributos com os quais esteja importancia relativa de cada

J Detalhar ogecursos >

utilizados para v
atendimento datributo - — - indice de Valor > 1

N Calcular o grau de importancia relativa de cadg custo MENOR que

Questionario ) _recurso . a importancia do
fechado g (valor relativo atributa valor relativo recurso) e
J
Apurar ocustc monetario
de cadaecurso utilizado
~
Pesquisa - Dcitsatlgscg; s < Efetuar a somatoéria) ) de todos

documental cadarecurso custosmonetarios apurados

J

Calcular ocustc relativo de cadeecursc
(valor custo unitario ¥, custos apurados)

Figura 6 - Aplicacdo da engenharia de valor para andlise ddssd

A Engenharia de Valor foi realizada em sete pagdgsno primeiro efetuou-se a tabulacéo
das respostas obtidas pelo questionario fechadtrands em termos absolutos a quantidade
de respondentes em cada opc¢éo da escala de ingrdés atributos do curso relacionados.
(2) depois estes dados foram transformados em s$empeocentuais. (3) na sequencia,
calculou-se o grau de importancia absoluto, efelbaam multiplicacdo do porcentual de

respondentes para cada opgéo de resposta, obtidtape anterior, pelo valor indicado na

escala de importancia para essa op¢ao de respdstagm a somatoéria de todos os graus de
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importancia absolutos, obteve-se o grau de impad&bsoluto do atributo que estava sendo
analisado. O resultado destes quatro primeirosopassrao apresentadas em uma Tabela

semelhante a Figura 7.

Grau de importancia dos atributos Grau de
Andlise das funcbes do curso (atributos) 4 3 2 1 'mgg:;agg'a
estudantes

Relacionados a Infra Estrutura

Organizacéao institucional 9,999 9,999 9,999 9,99999,9999
Servigos administrativos e suporte técnico 9,999999®, 9,999 19,9999 9,9999

Relacionados ao Ensino e Pesquisa

Acervo bibliogréfico 9,9999 9,999 9,999 9,999 9,9999
Recursos tecnoldgicos 9,999 9,999 9,999 9,999 9,999
Servigos académicos 9,999 9,999 9,999 9,999 9,9999

Figura 7 - Modelo de demonstrativo das percepcgdes dos esaglant
Fonte: adaptado de Camacho e Rocha (2008:23).

A partir disto, (5) calcula-se o grau de importancelativa do atributo. O grau de
importanciarelativa do atributo representa, em termos proporcionais e sob a dbsa
consumidores, 0 quao importante € o atributo addisno conjunto de atributos. O célculo é
realizado pela divisdo do grau de importancia aibgsotle um determinado atributo pela
somatoria de todos 0s graus absolutos, nos maidesdos pela equacao abaixo:

1A [A]

IR [A]% = STATA]

Onde:

IR [A] % representa o grau de importancia retatio atributo (valor percentual)
1A [A] representa o grau de importancia do atigb(valor absoluto encontrado)

> IA[A] representa o total ou somatoria dos grda importancia dos atributos (valores absolutesrgrados)

Em seguida, (6) identifica-se o grau de importamelativa do recurso (IR [R] %) que
representa em termos proporcionais o quao impertard recurso analisado em relacdo ao

grau de importancia relativa do conjunto de atobuPara encontrar o grau de importancia
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relativa dos recursos é necessario conhecer ailmgnéio, em termos percentuais, que cada
insumo de custos oferece para o pleno atendimentada um dos atributos com os quais
esteja relacionado. A entrevista ndo estruturadaipititou conhecer esses valores, embora se
admita que tenham sido determinados de forma vatagnte arbitraria. E resultante da
multiplicagéo do grau de importancilativa do atributo pelo percentual de contribuicdo do

recurso.
IRIR]% = IR[A]% x %][R]

Onde:

IR[R] % representa o grau de importancia redatios recursos (valor percentual)
IR [A] % representa o grau de importancia relatigaatributo (valor percentual)

% [R] representa o percentual de contribuica®rdoursos em relagéo aos atributos (valor peragntu

Para a (7) obtencdo do Custo Relativo (CR%) de oeclaso, em termos proporcionais, é
apurada a representatividade percentual de cadadigecusto em relacdo ao custo total dos

recursos utilizados para a obtencédo do produtaéseofertado.

C
CT

CR% =

Onde:
CR % representa o custo relativo de cada recuedor(percentual)
C representa o custo unitario do de cada um dosses utilizados (valor absoluto)

CT representa o custo total dos recursos utilizados obtencéo do produto/servico (valor absoluto)

Por fim calcula-se o chamado indice de Valor (I¥)ckda recurso, que é obtido pela divisdo
do IR [R]% pelo CR%, ambos encontrados nos céalcdesionstrados até aqui. Este
indicador representa a relacdo entremportancia relativa de um recurso e seucusto

relativo.

CR %

V= IR [R]%

Quando o IV apresenta-se acima de 1 significa gugsto relativo do recurso € menor que o
seu grau de importancia relativa e quando o I\Wesabaixo de 1 o custo relativo do recurso

€ superior ao seu grau de importancia relativa.bf@etivo é que o IV fique préximo a 1,
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alcancando, assim, uma situagdo de equilibrio exgtrein¢gdes do recurso e seu respectivo
custo, conforme preconizado pela metodologia do TC

Em relacéo a coleta de dados nos relatorios, fotdiradas as Atas de Reunido do Conselho
Diretor, disponiveis no arquivo da Direcdo Geralrapconfirmar as politicas de financas e

formacdo de precos além de identificar outras mémdes relevantes que permitissem a
triangulacdo das informacgdes. Paralelamente forgatisados os Relatorios de Prestacdo de
Contas da Direcao Geral contidos nas atas do Gun&sfetor. Solicitaram-se, ainda, todos

os relatérios contabeis e demonstracfes supleresntaxistentes, juntamente com as
respectivas folhas de salério e o organograma stauigdo, objetivando revisar a alocacdo

dos gastos com mao de obra nos diversos cursarasieentros de custos.

Com relacdo ao TC, a obtenc&o do preco praticalbonpercado ocorreu por meio de coleta
em outras instituicdes que, possuissem caractasssemelhantes a instituicdo pesquisada,
tais como: confessional, filantropica, tipo de ouo$erecido, reconhecimento, carga horéria,
etc. Trata-se de informacéo disponivel e de agedbtico, sendo que sua obtencdo ocorreu

via telefone.

3.5 PROTOCOLO DE PESQUISA PARA O ESTUDO DE CASO

O protocolo é um instrumento orientador e regulatioconducdo da estratégia de pesquisa.
Constitui-se em um forte elemento para mostrarrdiatulidade da pesquisa, isto €, garantir
que os achados de uma investigacdo possam ser efissdos aos dos resultados de
replicacédo do estudo de caso, ou mesmo de outooecasondi¢cdes equivalentes, orientados
pelo mesmo protocolo (MARTINS, 2008). Para Yin (@Db protocolo é uma das taticas
principais para aumentar a confiabilidade da pesqde estudo de caso por destinar-se a

orientar o pesquisador na coleta dos dados a dartim estudo de caso unico.

De acordo com Martins (2008) o protocolo do estddacaso deve apresentar as seguintes
secles: (a) definicAo dos objetivos do estudo;p(bfedimentos iniciais, constituidos por

contato inicial, informacdes gerais, verificacacs dowrocedimentos para coleta de dados,
contrapartida da pesquisa e as questbes para doegdw caso; (c) estabelecimento das

questbes que norteardo o estudo de caso; e (@qdestlas possiveis fontes de evidéncia
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utilizadas para coleta de dados. Divisdo semelhantgroposta por Yin (2010) ao retratar

gue o protocolo de pesquisa é composto pelas seguwtapas: (a) uma visao geral do projeto
do estudo de caso; (b) procedimentos de campau@Edtdes de estudo de caso; e (d) guia
para o relatorio do estudo de caso. Para elaboidggmotocolo de pesquisa deste estudo,

considerou-se a estrutura apresentada por Ma2fi@8f o qual retrata:

a) Objetivo do estudo:identificar os elementos de custos envolvidos feda de cursos de
educacao superior e na definicho dos precos dasafidades em uma IES privada, de

natureza confessional e filantrépica, da regiaceStedutilizando a metodologia do TC
b) Procedimentos iniciais

b.1) Contato inicial: realizou-se inicialmente uma pesquisa empiricares@ estrutura
financeira e contabil da instituicdo estudadajzatiido-se de uma entrevista prévia com o
Tesoureiro (Diretor Financeiro) da organizacdo psgeem apresentados os objetivos do
estudo, a tipologia de informagdes que o0 estudgerg e os instrumentos de coleta de dados
que seriam utilizados. A entrevista teve duracémxamada de uma hora, onde foram
superficialmente apresentados a estrutura orgaoirdc 0 organograma e as formas de
contabilizacdo e gestdo financeira. Ainda, foramesgntados os fluxogramas de informacao
e 0 método de acumulacdo de custos utilizado panaaf;do do preco das mensalidades, ou

seja, o custeio por absorgéo.

b.2) Informacbes gerais:na entrevista inicial o Tesoureiro fez uma anadisperficial do
roteiro que seria utilizado na revisdo e elaboradas calculos dos custos, além da
metodologia do TC. ApOs a analise, ele salientpoldica de sigilo de informacdes adotada
pela instituicdo e solicitou que fosse enviada \sokcitacdo ao Diretor Geral para que
pudesse ser liberado o completo acesso as infoenagi® se pretendia coletar. Somente apods

a analise detalhada desta solicitacdo € que faechaa autorizacédo para a coleta de dados.

b.3) Verificacdo dos procedimentos para coleta deados: ApOs a autorizacado do Diretor
Geral, o Tesoureiro encaminhou comunicado aos degestores ligados a Dire¢do Geral
(Gerente de Contabilidade e Gestdo de Custos, BsgperAdministrativo, Gerente de
Recursos Humanos, Secretaria Geral e CoordenadorCuiso de Graduacdo em
Administracéo), para que todos disponibilizassemfasmacdes solicitadas pelo pesquisador
e autorizassem a aplicacdo de questionério pamstoslantes do curso de graduagdo em
administracdo. Esse procedimento teve como finddidarientar o tipo de informagédo que
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deveria ser divulgado por cada gestor, em confadsdom a politica de sigilo adotada pela

instituicao.

Ao final desse processo, foram marcadas novas vestae para coleta, validacdo das
informacdes e esclarecimento de eventuais duvila®ntrevistas com cada gestor tinham
um tempo de duracdo padronizado, de no maximo, BQitos. Foram entrevistadas 6
pessoas. Novamente, foi observada uma extremalaaquie parte de cada um deles em
disponibilizar os dados e informacdes requeridds pesquisador, em razao da politica de
sigilo institucional. Com o Gerente de RH foi pessiobter as nomenclaturas de cargos e
salarios e a sua alocacdo aos diversos centrasstie élém disso, obteve-se o detalhamento
dos encargos incidentes sobre a folha, uma vezadustituicdo goza de certos privilégios
tributarios. Na Secretaria Geral e na Coordenagduisos Superiores as entrevistas tiveram
como objetivo principal identificar as atividadesiwefungdes do curso de administracdo, os
recursos destinados para realizacdo destas e,saquente contribuicdo de cada um desses
recursos frente ao conjunto total dos recursoratibs. Destaca-se aqui a fala do Gerente de
Contabilidade e Gestdo de Custos afirmando qustauigdo baseia-se nos precos dos seus
principais concorrentes para formar seu preco: "h&B0s o0 cuidado de observar e
acompanhar as politicas de preco praticadas p@osggrincipais concorrentes, antes de
estabelecer o preco final das mensalidades". BEstamiacdo € fundamental para o
estabelecimento do preco dos cursos, uma vez gumstimicdo objeto do estudo de caso
costuma consultar previamente o valor cobrado @as soncorrentes para definicdo do valor
da mensalidade praticado, utilizando-se, segundleK® Armstrong (1995:247), da chamada
fixacdo de precos com base na concorréncia, ondgaaiza¢cao "determina o prego conforme
seu julgamento sobre a forma como os concorrerétedikar os precos deles, e ndo conforme

seus proprios custos e demanda”.

Também foi aplicado, pelo préprio pesquisador, goredrio fechado contendo duas secdes
destinadas a verificar: (1) dados demogréficosaosoondmicos dos respondentes e (2) a
percepc¢éo do grau de importancia para cada umtdbstas relacionados a infra estrutura e
ensino e pesquisa. Cada item foi pontuado de tanfbrme escalaikert (4 - essencial; 3 -
importante; 2 - pouco importante; 1 - dispensavs) respostas foram tabuladas em termos
absolutos e em termos percentuais. Por ultimo kalese a média ponderada, considerando-
se o percentual de respondentes em cada opcéeuarespectivo grau de importancia.
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b.4) Contrapartida da pesquisa:encaminhamento da versdo completa da dissertagaap
IES estudada, colocando-se a disposicdo para aeatizde seminarios com 0s gestores e
funcionarios para apresentacdo dos achados daigmsqufim de possibilitar uma maior

aplicacdo dos conceitos pesquisados na proprizegad

b.5) Proposicado para o estudo de caséoi disponibilizada pela organizacdo de forma
ampla e irrestrita, toda documentacgéo e relat@iostentes na contabilidade para apuragéo
dos custos e formacao dos precos. Os dados digp@aubs permitiram elaborar relatorios e
demonstrativos com base no método de custeio gedtn pelo estudo para acumulacdo de
valores de custos, ou seja, 0 custeio direto. Talatorios foram interpretados em
contraposicdo aqueles utilizados pela instituigdpartir da anélise das informacdes geradas

pelo custeio direto, foi aplicada a metodologiardb
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4 AS DESCOBERTAS DO ESTUDO DE CASO

Inicialmente, apresenta-se a instituicdo na quatiésenvolvido o estudo. Apéds, aplica-se o
custeio direto para identificar o custo dos sewipeestados. Depois, a metodologia do TC
para identificar se esse custo do servico garantargem de lucro que a instituicdo pretende

obter.

4.1 DESCRICAO E CARACTERISTICAS DA INSTITUICAO PESSADA

A unidade de anadlise adotada no estudo é uma IE&dpr de natureza confessional e
filantropica, situada na regido Sudeste do paisprderiedade de uma tradicional Igreja
Cristd. Trata-se de uma instituicdo criada a padirvisdo e missao que norteiam a sua
entidade mantenedora, ou seja, a Igreja. Até 1989& mesma Igreja ja contava com mais de
50 instituicbes de ensino, atuando, tanto na edochésica, como na educacao superior em

todo o territério nacional.

No caso da instituicdo objeto desse estudo suaslades iniciaram-se com a prestacao de
servicos na educacéo basica para, posteriormdonégcar os cursos de educacdo superior.
No final do século XIX e inicio do século XX, trésstituicbes de educacdo basica séo
fundadas. Naquele momento da historia, cada ifggEtdypossuia autonomia administrativa e
pedagogica, com diferentes estruturas organizasiomenbora todas elas possuissem a

mesma Igreja como tutora.

No inicio do século XX a Igreja sediada no Brasiteve sua autonomia em relacdo a sua
fundadora com sede no exterior, adquirindo, armpdafi, 0 controle das instituicdes de ensino.
Segundo seus documentos oficiais, na década de, lfiklou-se um processo de

esgotamento de sua proposta educacional, colodineisas de suas instituicbes em meio a

uma grande crise de identidade.

Sem a tutela proveniente do exterior, a Igreja iRigs passou a enfrentar problemas de
ordem financeira, colocando as instituicoes didatdificil realidade competitiva do mercado
de educacado particular. Nos primeiros anos do g€¥Mll essas trés unidades autbnomas

fundadas na regido Sudeste do Brasil passaramrpgoracesso de fusdo, como sinal de
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avanco organizacional, permitindo a centralizagd® grocessos de gestdo e a obtencéo de
ganhos oriundos da chamada economia de escalae Nessno periodo, dentro de uma das
unidades de educacdo basica, foi criada uma fatelldam o objetivo de ampliar sua

participacdo no mercado educacional por meio dgosute educagao superior.

Na Figura 8 apresenta-se a configuracdo atualdiifuigdo estudada: IES privada, de carater

confessional, filantrépico e sem fins lucrativodérA da Unica unidade de ensino superior,

conta atualmente conta com trés unidades de edubdsica. Os cursos de educacao basica
oferecidos pelas trés unidades atendem desdeiaf@néia até o ensino médio. Na educacéao

superior € oferecido o curso de graduacdo em Adtmagido. Sua organizacdo hierarquica

esta constituida por uma diretoria geral e diratode unidade.

- -

Figura 8 - Organograma Funcional da IES

A Direcdo Geral é assessorada por quatro 6rgdosetdda Geral, Pastoral Escolar,
Contabilidade e Tesouraria. A Secretaria Geralspaesavel por organizar as atividades e
documentos expedidos pelo Diretor Geral. Para umacao eclesiastica e direta junto a
comunidade escolar a Igreja dispde da Pastoralld&sgoe, também, exerce atividades de
apoio e encaminhamento a assisténcia social, dadwoater filantropico da instituicdo. Ja a
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Tesouraria além das finangas, compete coordenaetmses de compra e informética da
Instituicdo. Quanto a Igreja, seu controle sobrastituicdo € exercido por um Conselho

Diretor na condi¢cdo de 6rgao maximo da administragdtitucional.

O numero de estudantes na educacdo basica € densmiamente 2800 distribuidos nas 3
unidades. Na educac¢éo superior sdo ofertadas 23 veom um total de 196 matriculas para
o curso de graduagdo em Administracdo, o Uniceoi@o por essa unidade.

4.2 DADOS SOCIOECONOMICOS DOS RESPONDENTES DO QUESNARIO

O retorno do questionario totalizou uma amostra e respondentes, representando 58,16%
de uma populacéo total de 196 estudantes em 204plidacao do questionario foi presencial
e uma das limitacOes detectadas foi o fato de teidmconsultados apenas os estudantes e
ndo seus pais. No caso desta instituicdo, 27,2%ednglantes ndo sao responsaveis pela
aquisicdo e pagamento do servico. Outra limitacAgué os estudantes avaliaram e
responderam as questdes apresentadas depois deadefe sua opcdo pelo atual

curso/servico oferecido.

A maioria (87,7%) dos estudantes possuem rendatéel} salarios minimos, conforme
demonstrado no Grafico 2:
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Gréafico 2 - Renda dos Estudantes em Salarios Minimos

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisti®3E), com base na quantidade de salarios
minimos, divide as camadas sociais da populac&crern faixas de renda ou classes sociais,

conforme o Quadro 3 abaixo, que é consideradaavphda o ano de 2010:

Classe Salarios Minimos

A acima de 20
entre 10,1 e 20
entre 4,1 e 10

entre2,1e4

m(oO|O|®

até 2

Quadro 3 - Estratificacdo das classes sociais no Brasil
Fonte: IBGE (2010).

Com base na comparacdo entre os parametros defipelm IBGE e o levantamento
realizado pela coleta de dados, € possivel consja@ o publico alvo da instituicdo esta
situado entre as classes sociais "D" e "E", ou, s&je populacdo com menor nivel de renda
e, portanto, dependente da concessdao de bolsastado,.e pratica inerente ao modelo
filantropico. A coleta de dados, também, indicoe @penas 30,7% dos respondentes nao
residem no municipio onde a IES esta localizada, dae, provavelmente, guarda relacao
com a condicédo social identificada pela amostrdot@ da amostra foi composto por um

publico de 76,3% do género feminino. Com relacaoc@sdicdes socioecondmicas foi
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possivel identificar uma triangulacdo entre faité@ia, responsabilidade pelo pagamento das
mensalidades/anuidades escolares e qual o mordandaus efetivamente assumido pelos

beneficiarios do servico ofertado. Na Tabela 1 destra-se essa provavel relacao.

22-28 onus integral estudante
Feminino 59,8% 34,5% 70,1% 65,5% 26,4%
Masculino 51,9% 33,3% 70,4% 66,7% 29,6%
Total 57,9% 34,2% 70,2% 65,8% 27,2%

92,1% 93,0%

Tabela 1 -Dados socioeconémicos dos estudantes

Observa-se que a maioria dos estudantes (57,9%)ipo® maximo 21 anos de idade e ha

uma proximidade muito grande entre os percentuaisrdrados em ambos 0s géneros, no
que diz respeito a essa classificacdo. A maiorg ekiudantes, em ambos os géneros, €
responsavel pelo pagamento das suas mensalidaaéares, sendo que 70,2% arcam com 0
valor integral das mesmas. Em 2010 a instituicatirau 27,9% de sua receita bruta total

para a concessdo de bolsas. Contabilizado que 70¢&%estudantes arcam com o valor

integral da mensalidade, pode-se concluir que tamts ou seja, 0os outros 29,8% dos

estudantes possuem bolsas equivalentes a quasedid0&or da mensalidade, perfazendo

assim os 27,9% das deducgdes com bolsa sobre tareada.

4.3 MAPEAMENTO DOS CUSTOS PELO CUSTEIO DIRETO

O objetivo deste topico é descrever os resultadssieformacdes provenientes dos relatérios
disponibilizados, estruturando os elementos deosudé acordo com o método de custeio
direto. Nos relatorios produzidos pela instituicdm base no método do custeio por absorcéo
a unidade apresentava um resultado negativo, semtpejualquer separacdo ou até mesmo

visualizagao dos custos dos cursos, conforme dekiaw Quadro 4.
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CUSTEIO POR ABSORCAO ~ Valor-R$
RECEITA TOTAL 779.567,64
RECEITA DE ENSINO 743.413,05
OUTRAS RECEITAS 36.154,59
DESPESA TOTAL 1.239.942,99
DESPESAS COM PESSOAL 826.801,49
DESPESAS CORRENTES 338.153,11
OUTRAS DESPESAS 32.509,19
DEPRECIACAO 42.479,20
RESULTADO (460.375,35)

Quadro 4 - Demonstrativo utilizado pela IES (Custeio por Algsa)

Sob a dtica do método de custeio direto o demdi&rgroposto apresenta resultados
operacionais favoraveis. Outra constatacao é odatque as unidades, ao contabilizarem os
gastos pertencentes a sua estrutura corporatirggniese inviaveis, o que ndo é possivel
vislumbrar no método de custeio por absorcao, goesgte ao utilizar critérios arbitrarios de
rateio, dilui tais custos diretamente no resultatbs cursos e da unidade a que estes
pertencem. Com a finalidade de facilitar a leit@aa interpretacdo dos dados serdo
apresentadas as informacgdes sobre 0s gastos dmlpgss/enientes do curso, da unidade e
da entidade mantenedora. Os gastos relacionadogidade mantenedora referem-se aos
salarios e encargos pagos a: (1) Diretores e Gerehtiministrativos; (2) Assessorias da
Direcdo; (3) Motoristas; (4) Auxiliar de Tesourarigp) Auxiliar de Contabilidade; (6)
Auxiliar de Compras; (7) Auxiliar de Administracd8) Auxiliar de Informatica; (9) Auxiliar

de Pessoal; (10) Secretarias da Direcdo. Estessgémiam identificados e destacados na
pesquisa porque a instituicdo os utiliza para edf@m dos custos por meio do custeio por
absorcédo. Ressalta-se que esses gastos ndo fonaidecados pelo estudo para calculo dos
custos do curso, servindo apenas de base paralassiBcacdo dos gastos quando da
aplicacdo do método de custeio direto. Os gastos messoal docente foram separados dos
gastos com pessoal técnico-administrativo e, tamliéram reclassificados para viabilizar
sua utilizacdo pelo método de custeio direto. Remamelhor entendimento, as divisdes

abaixo demonstradas levam em consideracdo os seggastos:
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A) CUSTO DIRETO DO CURSO

Foram considerados salarios e encargos pagos &r@f¢ssores; (2) Coordenadores de

Curso; (3) Assistentes e Secretarias de Coordem;8arso.

B) CUSTO DIRETO DAS UNIDADES

Foram considerados salarios e encargos pagos Rir€tpres Académicos; (2) Assistentes de
Direcéo; (3) Secretarias da Administracdo; (4) fbelistas; (5) Auxiliares Administrativos;

(6) Auxiliares de Secretaria; (7) Secretarias Aoadas; (8) Zeladores, Faxineiros e
Auxiliares de Servicos Gerais; (9) Porteiros e &gi (10) Auxiliar de Manutencéao,

Eletricistas e Encarregado de Manutencao; (11)@®duarias e Auxiliares de Biblioteca; (12)
Auxiliar de Maquina Copiadora e Operadores de Emugnto de Som e Imagem; (13)
Técnicos de Laboratorios; (14) Auxiliar de Pessqab) Coordenadores e Agentes de

Pastoral; (16) Assistentes Sociais; (17) Secreté@iaaDirecdo; (18) Recepcionistas.

Como a instituicdo possui apenas um curso, o0s suditetos relativos a manutencdo da
unidade, embora destacados separadamente no deativostforam considerados como

gastos que integram o custo total do curso. Tamdémportante destacar que, por possuir
um anico curso, a unidade ndo possui um Diretord@caco e o Coordenador do Curso

responde diretamente a Dire¢do Geral da Institui@&ovalores apresentados referem-se ao

exercicio encerrado em 2010, conforme demonstraduadro 5.

Valores por estudante -

CUSTEIO DIRETO Total em R$
Anual Mensal
CUSTO DIRETO DO CURSO 689.420,55 3.517,45 293,12
Salarios e Encargos 689.420,5% 3.517,45 293,19
Professores 648.866,40 3.310,54 275,88
Coordenadores 40.554,15 206,91 17,24
CUSTO DIRETO DA UNIDADE 131.261,03 669,70 55,81
Salarios e Encargos 56.272,64 287,11 23,93
Administracdo 41.214,43 210,28 17,52
Manutencgéo 15.058,21 76,83 6,40
Desp. de Manutencédo e Adm. 32.509,19 165,86 13,82
Depreciacao 42.479,20 216,73 18,06

CUSTO TOTAL DO CURSO

820.681,58

4.187,15

Quadro 5 - Custo total do curso petusteio direto no exercicio de 2010
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Ao aplicar o custeio direto foram apropriados csistizkos que podem ser diretamente
vinculados ao objeto de custeio, sendo descartadosustos fixos indiretos. Souza e

Clemente (2007:27) sao taxativos ao afirmar que:

Classificam-se como custos diretos todos os quenforfacil e
confiavelmente contaveis por unidade de produto.o$eatributos de
facilidade de contagem e confiabilidade de resaltado estiverem
presentes, entdo os custos sao classificados calinetos.
Um bom exemplo é o custo com os professores qdepénde da quantidade de estudantes
matriculados, pois uma vez estabelecida a cargaihaio curso o custo estara dimensionado
e por outro lado a sua apropriagcdo ao curso € weégante correta por tratar-se do gasto
mais diretamente ligado ao servico que esta sefetecido. Garrison e Noreen (2000:391)
afirmam que "qualquer alocacao de custos comudgégions) aos segmentos reduzira o valor

de suas respectivas margens como indicativo dabiidade e desempenho do segmento”.

O numero de estudantes matriculados em 2010 eranb9Entanto a instituicdo possuia uma
disponibilidade de oferta total de 240 vagas apdolas pelo MEC, apontando, assim, para
uma ociosidade do niamero de vagas autorizado eaxia@damente 18%. No campo das

atividades filantropicas foi realizada uma conces¥g bolsas de estudo equivalente a 27,9%
da receita bruta total. Os resultados alcancadogxercicio de 2010, com a aplicacdo do

custeio direto constam do Quadro 6.
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DEMONSTRATIVO DE RESULTADO SN I oi pass eSS
Anual Mensal
RECEITA LIQUIDA DO CURSO 706.606,16 3.605,13 300,43
Receita Brutdgestudantes matriculados x R$ 416,57 x 12mesesP79.772,64 4.998,84 416,57
(- ) Bolsas de Estud@7,9% sobre a receita bruta) 273.166,48 1.393,71 116,14
CUSTO DIRETO DO CURSO 689.420,55 3.517,45 293,12
MARGEM DIRETA DO CURSO - R$ 17.185,61 87,68 7,31
Margem direta do curso - % (sobre a receita bruta) 1,8%
Margem direta do curso - % (sobre a receita liquida 2,4%
RECEITAS DA UNIDADE 36.154,59 184,46 15,37
Taxas, Multas e Reprografia 36.154,59 184,46 15,37
CUSTO DIRETO DA UNIDADE 131.261,03 669,70 55,81
MARGEM DIRETA DA UNIDADE - R$ (77.920,83) (397,56) (33,13)
Margem direta da unidade - % (sobre a receita bruta -7,9%
Margem direta da unidade - % (sobre a receitad&jui -11,0%

Quadro 6 - Demonstrativo de resultado pelo custeio diretoxewacio de 2010

Com a aplicacdo do custeio direto, foi possiveleols que um ou mais fatores levaram a
instituicdo a abrir mao de sua receita, concedendpercentual de bolsas de estudos superior
aos 20% exigidos pela legislacédo da filantropiaaEsostura €, provavelmente, fruto de um
forte processo concorrencial e da necessidadexdeafs de sua imagem no segmento de
educacdo superior, uma vez que sua tradicdo datioreada com a educacdo bésica. Por
outra via, ao exceder o limite minimo de gratuidasdgido pela legislacdo, a instituicdo
incorre no risco de anular os efeitos produziddespbeneficios tributarios oriundos da sua
condicao de entidade filantrépica. Essa politgr@ssiva para concessao de bolsas de estudos
pode complicar a obtencdo da margem objetivadaurto prazo, ao mesmo tempo em que

atende as necessidades e as expectativas dos cdoiRsnN

Nesse ponto do estudo o método de custeio diretoifae a apuracdo da margem direta,

tanto do curso como da unidade. Na visdo de Col&afReginato (2005) algumas vantagens
sao especificas do método de custeio direto, umagwe ao considerar 0os custos fixos diretos
ao produto delineia o surgimento da margem diggta,por sua vez permite ao gestor analisar

guanto cada produto contribui para a coberturagdesos fixos da empresa.
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Outro fato que o custeio direto permitiu destaoagfie a concessao de bolsas €, também, um
dos custos nos quais incorrem esse tipo de IEQun8ed.ima e Pereira (2004) ao conceder
isencdes fiscais, 0 governo renuncia a entrada a@®snrecursos aos cofres publicos,
esperando, em troca, que as instituicdes benedigiptestem servigos gratuitos a populacéo
carente. Para que as IES filantropicas facam jsdaneficios, elas incorrerdo em custos, pois
se as isencdes se constituem em beneficios, apartida em prestacdo de servigos gratuitos

representa um onus.

Nagoya (1998) e Padhye (1999) relacionam a difamiddde alocacdo dos custos as funcdes
do produto como sendo um dos problemas para aag@bcda Engenharia de Valor, que se
faz presente na metodologia do TC. Uma importantéribuicdo do custeio direto nesse
estudo estéa relacionada a facilidade de segregigsficustos e sua clara identificacdo para
aplicacdo da Engenharia de Valor, fato que naoosdirmaria a partir do custeio (por

absorgéo) utilizado pela instituigéo.

4.4 APLICACAO DOTARGET COSTING

Este topico demonstra a aplicacdo do TC na prestdedervicos educacionais no curso de
graduacdo em administracdo com o0 objetivo de varifsua adequacédo pratica as entidades
educacionais de origem confessional. Esta abordagetd fundamentada em pesquisa
realizada junto a um grupo de estudantes matrioglado curso de graduacdo em
administracdo e também no relato e nos dados descebtidos junto aos gestores da

instituicao.

Os valores da prestacdo de servigos educacioraisob@iados dos estudantes sob a forma de
mensalidades, onde estdo inclusos os respectiwbgseyportanto a definicdo do TC devera
obedecer a essa mesma disposicdo, ou seja, saffelesido um custo alvo para a

mensalidade a ser cobrada, tendo o estudante auidede recebedora do servigo prestado.

De acordo com as entrevistas realizadas com osrgesttonstatou-se que na definicdo do
preco das mensalidades a instituicdo leva apenasoasideracdo o custo estimado para o
curso e o preco praticado pela concorréncia, nawloseconsiderado o desejo dos

consumidores. O valor da mensalidade para 201dsfgulado em R$ 432,23 que associado
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a uma concessao de bolsas de estudo dentro de tivmimo exigido pela legislacdo, ou seja,
20% resultaria em um pregco médio equivalente a48$78. Para fins desse estudo o valor de

R$ 345,78 serd tomado como sendo o preco de véauala a

Na metodologia do TC € necessaria uma pesquisaadlketingpara mapear o preco alvo
suportado pelo mercado. Para obtencdo do precoedé@avforam considerados todos 0s
fatores que exercem influéncia sobre o preco @@dicsejam eles internos ou externos, para
tanto efetuou-se: (1) a coleta do preco praticadia nstituicdo; (2) a coleta do preco
praticado por dois de seus principais concorretggi intitulados como "Concorrente A" e
"Concorrente B" e; (3) a coleta do preco desejadospestudantes. Os mecanismos de coleta
utilizados para captacdo desses dados encontrdessgtos nos apéndices 1 e 2. Destaca-se
gue os concorrentes selecionados possuem as mearaateristicas que a instituicdo objeto
deste estudo, ou seja, sdo confessionais e gozamekmos beneficios fiscais oferecidos as
entidades filantropicas de maneira geral. Coletaaas informagbes calculou-se o valor
médio da anuidade por estudante (preco alvo) ewxcdel ao curso de graduagdo em

administracao.

Com base nas informacfes indicadas pelo mercadongoao-se o preco alvo, visando
possibilitar o encaminhamento dos demais procedwseexigidos pelo TC. Assim, a partir
da pesquisa realizada junto aos estudantes e datdgwento de precos dos concorrentes
chegou-se ao valor médio da anuidade e consequemignda mensalidade por estudante,
conforme disposto no Quadro 7.

: Preco praticado Preco Desejado Preco alvo
Pesquisa de cop ¢ ) ¢

anuais EREETS ERIENS NEREETS ERIENS mensais

Mercado Valores Valores Valores Valores Valores Valores

IES Estudada R$ 4.149,41 R$ 34%Y78

Concorrente A R$4.257,82 R$ 35482

Concorrente B R$4.704,12 R$ 392101

Consumidores R$ 3.899,94 R$ 324209

Preco Alvo R$ 4.252,82 R$ 354,4p

(1) Preco médio com aplicacdo dos 20% de gratuid2ii®reco médio obtido com aplicacdo do questiona

Quadro 7 - Obtengéo e calculo do preco de mercado
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Nesse ponto do estudo é valido destacar que o pfeg@ado pela instituicdo esta dentro das
expectativas de mercado e encontra-se muito proxam® precos ofertados por seus
concorrentes, confirmando as informacgfes coletadasntrevista ndo estruturada, onde se
confirma a pratica da fixacado de seu preco de vendabase na concorréncia. Na sequéncia

verifica-se a margem objetivada pela institui¢ao.

No tocante a margem objetivada a direcdo da imgiuindicou nas entrevistas, que o
percentual desejado seria de aproximadamente 1Earidamente a instituicdo utiliza essa
margem com o simples objetivo de cobrir seus custasgferir um resultado final positivo,
sem fornecer maiores informacdes ou dados que {®sem seu entendimento ou

interpretacdo e, portanto, constituindo-se em uasdithitacbes do estudo.

A partir das definicdes do preco alvo a ser cobradia margem percentual objetivada é
possivel calcular o valor monetario da margem olgéa, tomando como base a anuidade

unitaria conforme demonstrado no Quadro 8:

Valores por estudante

Margem Objetivada

Anual Mensal
Preco alvo da anuidade R$ 4.252,82 R$ 354,40
Margem objetivada (%) 15 15
Margem objetivada R$ 637,92 R$ 53,16

Quadro 8 - Demonstrativo de calculo da margem objetivada ptudante

Em seguida faz-se necessério o calculo do valorepresentard o custo maximo que o curso
poderd atingir (custo alvo), considerado o prego dhs anuidades escolares, definidas pelos
fatores externos e internos e as margens objesvaglas gestores da instituicdo. No Quadro

9 demonstra-se como tal valor é calculado.
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Valores por estudante

Custo Alvo

Anual Mensal
Preco alvo da anuidade R$ 4.252,82 R$ 354,40
Margem objetivada R$ 637,92 R$ 53,16
Custo alvo R$ 3.614,90 R$ 301,24

Quadro 9 - Demonstrativo de calculo do custo alvo

De posse do custo alvo sera apontado o custo estideanuidade por estudante com base
nos dados obtidos com o método do custeio diret@umdro 5 sob a identificacdo de "custo
total do curso pelo custeio direto no exercici@@#&0".

Apoés estabelecer o preco da anuidade escolar sernexpossivel realizar alteragdes por
determinacdo da Lei n°® 9.870/99, fato que ocasioertie podera dificultar o alcance da
margem objetivada. E fundamental lembrar que ppes® nimero oferecido de vagas pode
ndo ser preenchido inicialmente ou, sofrer redugi@esongo do periodo do curso, com a
chamada evaséo escolar. Em abril de 2011, o jb@h&lobo” publicou um estudo realizado

pelo Sindicato das Entidades Mantenedoras de Hstaibentos de Ensino Superior em Sao
Paulo (SEMESP), mostrando que a taxa de evasaosimmoesuperior no pais passou de 12%
em 2007 para mais de 15% nos dias de hoje. No@ssjerior privado, a evasao cresceu de
14% para quase 20%. O estudo, também, aponta dueng@os metade dessa evasao foi
gerada por estudantes das classes "C" e "D", que@lico predominante na instituicdo

objeto deste estudo.

A partir da expectativa declarada pelos gestoresem@evista ndo estruturada serdo
preenchidas as 214 vagas em 2011, reduzindo ,assimciosidade para 11%. Optou-se por
falar em ociosidade, uma vez que néo foram disjdatios dados que permitissem conhecer

0s percentuais de evasao escolar. Os resultadespat observados no Quadro 10:
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Custo Direto Total do Curso R$ 820.681,58

Numero de vagas ofertadas 240
Ociosidade 11% Anual Mensal
Numero de vagas preenchidas 214

Custo estimado por estudante R$ 3.834,96 R$ 319,58

Quadro 10 -Demonstrativo de calculo do custo estimado do curso

O custo estimado por estudante foi obtido pelasélivido custo total pelo nimero previsto de
vagas preenchidas em 2011. Com a obtencdo do esttoado e do custo alvo é possivel
calcular a diferenca entre os dois valores encdostaPara a teoria do Tfa mencionada no
item 2.4 desse estudo ideal € que a diferenca resultante desse castéga 0 mais proxima
possivel de zero, indicando que ndo existem gradifiesldades para alcancar o custo alvo.
Observe o resultado apresentado pelo Quadro 11.

Célculo do GAP (por estudante) Mensal
Custo estimado do curso R$ 3.834,96 R$ 319,58
Custo alvo R$ 3.614,90 R$ 301,24
Diferenca (GAP) R$ 220,06 R$ 18,34
Diferenca (GAP) % 5,74% 5,74%

Quadro 11 -Calculo para obtencéo do custo alvo

A diferengca encontrada aqui representa 5,74% dto cestimado do curso indicando a
necessidade de decomposi¢cédo do servico teste ara depossiveis alteracdes no projeto do
servico. Com objetivo de auxiliar na identificacde alteracées no projeto que permitam
reduzir a diferencag@p existente, a partir desse ponto, serdo utilizakgécnicas da

chamada Engenharia de Valor.
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4.5 APLICACAO DA ENGENHARIA DE VALOR

Para aplicacdo da engenharia de valor recorre-gpi@stionario aplicado cujo objetivo foi
avaliar o grau de importancia de cada atributacietedo a infra estrutura e ensino e pesquisa
do servigo oferecido, pontuando de 1 a 4 conforswlalikert proposta e devidamente
esbocada no item 3.3.1 deste estudo. Primeiro denaese o grau de importancia para 0s
estudantes dos principais atributos contidos ndyimou servico a ser ofertado. Na Tabela 2
apresentam-se esses atributos cuja importanciapfntada pelos estudantes do curso de

graduagdo em administracao, por meio do questmfeshado.

Grau de importancia dos atributos
em valores absolutos
Andlise das fun¢bes do curso (atributos) 4 3 2 1 Total

Relacionados a Infra Estrutura

Organizacao institucional 58 47 8 1 114
Servigcos administrativos e suporte técnico 37 49 24 4 114

Relacionados ao Ensino e Pesquisa

Acervo bibliografico 48 42 16 8 114
Recursos tecnoldgicos 46 45 15 8 114
Servigos académicos 72 35 6 1 114

Tabela 2 -Demonstrativo das percepgdes dos estudantes erevalosolutos

Na Tabela 2 as respostas foram tabuladas em tesbsmgutos, ou seja, a quantidade de
respondentes em cada grau da escala de impor{@nogasta pelo estudo. Em seguida, esta
informacéo foi transformada em termos percentuaisseja, a porcentagem de respondentes

em cada grau da escala de importancia, exatamemie @presentado na Tabela 3.
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Grau de importancia dos atributos
) ) em valores relativos
Andlise das fun¢des do curso (atributos) 4 3 2 1 Total

Relacionados a Infra Estrutura

Organizacao institucional 50,9 41,2 7,0 0)9 100
Servigcos administrativos e suporte técnico 325 043,211 3,5 100
Relacionados ao Ensino e Pesquisa _—
Acervo bibliogréfico 42,1 36,8 14,0 7.0 100
Recursos tecnoldgicos 40,4 39,5 13,2 7,0 100
Servigos académicos 63,2 30,7 53 0|9 100

Tabela 3 -Demonstrativo das percepgdes dos estudantes enevaddativos

Por ultimo, calculou-se o grau de importancia deacatributo (funcdo do curso) para os
estudantes, multiplicando-se o percentual encomtead cada um dos 4 graus da escala pelo
peso do respectivo grau (1, 2, 3 ou 4). Os resudtatksse calculo sdo demonstrados na
Tabela 4.

Grau de importancia dos atributos Grau de
Andlise das fun¢Bes do curso (atributos) 4 3 2 1 'mgg:;agg'a
estudantes

Relacionados a Infra Estrutura

Organizacao institucional 2,035 1,237 0,140 0,009 ,421m1
Servigos administrativos e suporte técnico 1,298284, 0,421 0,035 3,0439
Relacionados ao Ensino e Pesquisa 9,8421
Acervo bibliografico 1,684 1,105 0,281 0,070 3,1404
Recursos tecnolégicos 1,614 1,184 0,263 0,p70 8,131
Servigos académicos 2,070 1,211 0,240 0,p09 3,5702

Tabela 4 -Demonstrativo das percepc¢des dos estudantes esyd@gamportancia

Alcancados os valores constantes da Tabela 4,ae$etw calculo do grau de importancia
relativa dos atributos. Esse calculo resulta dargf@to do somatoério dos graus de importancia
de cada atributo e sua consequente divisdo pelatédmgeral dos graus de importancia de

todos os atributos, conforme a Tabela 5.
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Grau de
Grau de A
o1 ~ . importancia para Importancia
Analise das fungées do curso (Atributos) relativa
os estudantes :
dos atributos
IR [A]
Organizacéao institucional 3,4211
Servigcos administrativos e suporte técnico 3,0439
Relacionados a Infra Estrutura 6,4650 39,67
Acervo bibliogréfico 3,1404
Recursos tecnoldgicos 3,1316
Servigos académicos 3,5614
Relacionados ao Ensino e Pesquisa 9,8333 60,33
TOTAL 16,2983 100,00

Tabela 5- Célculodo grau de importancia relativa (IR) dos atributos

De posse dessa variavel para a Engenharia de Malatificaram-se 0s recursos necessarios
para atender cada um dos atributos do servico. d@uda existéncia de um unico atributo

essa tarefa €é facilitada, no entanto, quando existaios atributos a quantidade de recursos
torna-se elevada e apdés a sua identificacdo, ésswmie estabelecer um percentual de
contribuicdo de cada desses recursos para atertdiraeratributo que esta relacionado. A

determinacdo destes percentuais baseou-se na é@xparie na percepcdo dos gestores
académicos, uma vez que nao havia literatura digpbque fosse capaz de determinar com

precisdo o valor dessas contribuicoes em relacadridoito.

Foram, entdo, enumerados na Tabela 6, todos bstagique pudessem ser relacionados com
recursos. Esses atributos foram, primeiramenteipagios em dois blocos: os relacionados a
Infra Estrutura e os relacionados ao Ensino e gutss Em seguida foi calculado o grau de
importancia relativa (IR) de cada recurso, muktgthdo-se o percentual de contribuicdo

encontrado pelo somatdrio dos graus de importatec@ada atributo.
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Grau de Perce_n tu_al~ Grau de
Importancia dz COlUAIELD Importancia
; 0S recursos ;
Recursos Utilizados d relat_lva em relacdo ao FEE COS
os atributos atributo recursos
IR [A] % % [R] IR [R]%
lluminacgéo das salas 35 13,88
Climatizagéo das salas 35 13,88
Limpeza e higiene das instalacbes 15 5,95
Conforto das carteiras 15 5,95
100 39,67
Servicos de secretaria 40 15,87
Servigo de fotocépias 15 5,95
Auxiliares de laboratério 25 9,92
Servigos de assisténcia social e pastoral 5 1,98
Servicos de recepcéao 15 5,95
100 39,67
Relacionados a Infra Estrutura 39,67
Quantidade de livros e atualizagdo das obi 70 42,23
Atendimento na biblioteca 30 18,10
100 60,33
Lousa digital e multimidia 50 30,17
Laboratério e rede wireless 35 21,11
Software tipo portal académico 15 9,05
100 60,33
Coordenacéo e gestédo do curso 35 21,11
Corpo docente 65 39,22
100 60,33
Relacionados ao Ensino e Pesquisa 60,33

Tabela 6- Céalculodo grau de importancia relativa (IR) dos recursos

O grau de importancia relativa de um recurso (IRfRidentifica o quanto ele é importante
dentro do conjunto de recursos. Uma vez calculadpao de importancia relativa de um
recurso € necessario identificar o seu custo p@ deum levantamento detalhado com base

no custo estimado para o oferecimento do produteotico.

No caso desse estudo o custo anual estimado pataest foi de R$ 3.834,96. Diante da
necessidade de decompor esse valor, recorreu-seelat®&ios e demonstrativos contabeis
colocados a disposi¢éo do estudo. O resultado tlassgtamento consta da Tabela 7.
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Rubrica Contabil

Custo dos Recursos Utilizados

(Valores anuais por estudante - R$) Sal Prof Sal ‘ Sal Desp
Coord Adm Manut Manut
lluminac&o das salas 11,01 1,90 12,91
Climatizagdo das salas 12,87 4,67 17,54
Limpeza e higiene das instalacGes 9,20 2,47 11,67
Conforto das carteiras 34,30 34,30
S/ervicos de secretaria 113,07 15,19 8,27 136,53
Servigo de fotocépias 12,40 5,31 17,71
Auxiliares de laboratério 16,60 13,95 16,03 46,58
Servicos de assisténcia social e pastoral 4,19 8,95 2,10 15,24
Servigos de recepgdo 6,18 3,16 1,90 11,24
Qtd de livros por estudante e atualizagéo das obfas 29,22 36,68 65,90
Atendimento na biblioteca 10,84 10,53 4,59 25,96
Lousa digital e multimidia 12,43 21,16 16,86 50,45
Laboratério e rede wireless 12,43 9,04 72,45 93,92
Software tipo portal académico 12,43 19,27 31,70
Total 000 | 000 | 3729 4947 8931 176,07
Coordenacao e gestao do curso 189,p0 41,72 231,22
Docentes 3.032,09 3.032,09

3.221,59| 41,72 | 0,00 0,00 0,00  3.263,31

TOTAL GERAL 3.221,59| 192,60 70,37 151,91 198,49 3.834,96

Tabela 7- Demonstrativo do custo dos recursos utilizadosada atributo do curso

Uma vez identificados 0s recursos e seus respsativstos pode-se calcular o custo relativo
(CR) de cada recurso e o seu respectivo indicealde ({V). Para tanto foram agrupados de
acordo com a sua natureza e com o local onde focersumidos. O custo relativo (CR) dos
recursos demonstra o quanto ele representa endioedaccusto total dos recursos, enquanto o
indice de valor (IV) demonstra a relacdo entre ponté&ncia relativa de um recurso e o seu
custo relativo, de modo que um IV maior que 1 $igmique o custo relativo do recurso é
menor que o0 seu grau de importancia e vice-versan@ o IV é igual a 1 fica caracterizada
uma situacao de equilibrio entre importancia donsgre seu respectivo custo. Essa relagéo é

apresentada no Quadro 12.
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Recursos Utilizados %[R] IR[R]% CustosR$ CR % \ Rubrica Contabil

lluminag&o das salas 35 13,88 12,91 0,84 4,674

Climatizagao das salas 35 13,88 17,54 0,p6 6,330 Despesas
© Man_upengacl e
% Limpeza e higiene das instalacdes 1b 5,91 11,47 03 1,811 Sa/I\éﬂirglrl\]/IIS::;i%:r?gé
u"] Conforto das carteiras 15 5,95 34,30 0,89 5,32p
©
< ) 76,42
©
&8 Servigos de secretaria 40 15,84 136,58 3,66 56,4188
©
IS
S Servico de fotocopias 15 5,95 17,71 0,46 2,748 Despesas
S Manuteng&o e
o Auxiliares de laboratério 25 9,91 46,58 1,21 12,046 Administracdo
14 Salario
Servigos de assisténcia social e pastorhl 5 1,98 ,2415| 0,40 0,788 Administracdo
Servicos de recepgao 15 5,95 11,24 0,p9 1,744
100 227,30
Quantidade livros e atualizacdo das obfas T0 42.P5 65,90 1,72 72,574 Despgsa§
Depreciagdo
Atendimento na biblioteca 30 18,11 25,96 048 12,25 Salario

Administracdo

100 91,86
Lousa digital e multimidia 50 30,18 50,45 1,32 89,6
- . g Despesas
Laboratério e rede wireless 35 21,11 93,97 245 6%, Depreciacio
Software tipo portal académico 15 9,05 31,70 0,83 ,48T7

Relacionados ao Ensino e Pesquisa

Coordenagao e gestdo do curso 3H 21,11 $,0327,278 | Salario Professoreg
e Coordenadores
Corpo docente 65 39,23 7906 3.100,545, , S0

Administracdo

3.263,31

Custo Total 3.834,96

Quadro 12 -Calculo do custo relativo (CR) e indice de valdf) (1

Inicialmente, concentrar-se-ia no custo dos resugge apresentavam IV menores que 1, no
entanto apenas o recurso intitulado de "servicoassesténcia social e pastoral’ obteve IV

menor que 1. Trata-se de um achado, no minimagesgante, pois é justamente esse recurso
o responsavel pela andlise das condi¢gbes sociaigstodantes e a consequente distribuicao
das bolsas de estudo. Ao mesmo tempo, configus® representacdo eclesiastica da

Igreja na IES.

Teoricamente, cada item com IV abaixo de 1 devseia analisado com o objetivo de

promover melhorias no projeto e garantir a redudd® custos. Observando-se a diferenca
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encontrada para se alcancar o custo alvo é de B8 a8uais por estudante, pode-se optar
por eliminar a diferencagép) zerando os custos relacionados a esse recusogegresentam
R$ 15,24 anuais por estudante e transferir sudmiigfies para o servico de secretaria. No
entanto essa medida significaria (a) um completmaesso aos modelos tradicionais de
gestdo de custo, anulando os objetivos do TC quoerghdo na voz do consumidor, busca
promover melhorias nos recursos cujo IV ficou abaibe 1 para torna-los mais atrativos e
eficientes; (b) ndo eliminaria por completo a difega ¢ap para o alcance do custo alvo e;

(c) descaracterizaria por completo a IES dadasas@aracteristicas confessionais.

Como nao foram identificadas, pela Engenharia derV#ortes possibilidades de reducéo
custos ou de reconstrucéo do projeto, elaborourseprojecdo para o exercicio de 2011, sem

promover quaisquer alteracdes no projeto, apredamia Quadro 13.

Valores por estudante - R$

DEMONSTRATIVO PROJETADO - 2011 Total em R$

Anual Mensal

RECEITA LIQUIDA DO CURSO 887.973,31 4.149,41 345,78
Receita Brutdestudantes matriculados x R$ 432,23 x 12meses).109.966,64 5.186,76 432,23
(- ) Bolsas de Estud@0% sobre a receita bruta) 221.993,33 1.037,35 86,45
CUSTO DIRETO DO CURSO 689.420,55 3.517,45 293,12
Salarios e Encargos 689.420,55 3.517,45 293,12
Professores 648.866,40 3.310,54 275,88
Coordenadores 40.554,15 206,91 17,24
MARGEM DIRETA DO CURSO - R$ 198.552,76 631,96 52,66
Margem direta do curso - % (sobre a receita bruta) 17,9%
Margem direta do curso - % (sobre a receita liquida 22,4%
RECEITAS DA UNIDADE 36.154,59 184,46 15,37
Taxas, Multas e Reprografia 36.154,59 184,46 15,37
CUSTOS DIRETOS DA UNIDADE 131.261,03 669,70 55,80
Salarios e Encargos 56.272,64 287,11 23,92
Administracéo 41.214,43 210,28 17,52
Manutencao 15.058,21 76,83 6,4
Desp. de Manutengédo e Adm. 32.509,19 165,84 13,81
Depreciacao 42.479,20 216,73 18,06
CUSTO DIRETO DA UNIDADE 820.681,58 4.187,15 348,93
MARGEM DIRETA DA UNIDADE - R$ 103.446,32 483,39 4@8
Margem direta da unidade - % (sobre a receita pruta 9,3%
Margem direta da unidade - % (sobre a receitad&jui 11,6%

Quadro 13 -Projecao do custo total do curso pelo custeioalpata 2011
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O fato de a instituicdo possuir apenas esse cusgraluacdo faz com que os custos da
unidade passem a existir exclusivamente em fungamesmo, reforcando o seu uso dos
valores utilizados nos calculos até aqui empre@sdiBor outro lado a margem obtida para a
unidade de ensino superior (11,6%), sem qualqueragbo nos custos, ficou proxima do

percentual almejado pela administracdo da IES (18hsiderada apena a margem obtida

para o curso (22,4%) é possivel constatar quear gata acima dos 15% almejados.

A literatura, por sua vez, reconhece a utilidade gunformacéo de custos tem no processo
gerencial das organizacdes (ATKINS@Nal, 2008). De acordo com Souza, Fontana e Boff
(2010) as informacdes podem ser utilizadas com otgstivos bésicos: (1) direcionar

decisbes que viabilizem a avaliacdo e escolha d#éhomealternativa entre aquelas

apresentadas; (2) avaliar o resultado das dedisiexlas frente aos objetivos planejados; (3)
direcionar acfes corretivas. No caso das infornsmedei encontradas pelo custeio direto e
TC pode-se afirmar que elas auxiliaram a avaliadiesrsos procedimentos relacionados a

custos e a formacéo do prego de venda.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES DO ESTUDO

Motta e Escrivao Filho (2001) expressam que asnizgades ao adotarem um método de
acumulacdo dos custos, necessitam avaliar as samctaristicas organizacionais e
contextuais para que a opcao esteja adequadaessitaaies da entidade. Muitos dos estudos
encontrados sobre a aplicagdo do TC partiram dooduétde custeio existente nas
organizacdes sem levar essa afirmativa em corgag@ode de alguma forma ter impedido
um melhor desempenho da metodologia do TC. A asséeientre custeio direto e TC foi
absolutamente viavel, facilitando muitas das etdpasstudo.

Pode-se afirmar que a composicdo dos custos peaaianina questdo de pesquisa, foi
claramente evidenciada com a aplicacdo do métodmsteio direto, permitindo destacar a
real margem de contribuicdo oferecida pelo curdor@acdo do resultado global. Outra
vantagem apresentada pelo método de custeio doet® mensuracdo de um importante
custo: o volume de recursos destinado as bolsastddo concedidas no curso, uma vez que a
sua natureza filantrépica obriga a concessao depementual minimo calculado sobre a
receita bruta total. Numa instituicdo prestadora seéevicos educacionais € inegavel a
predominéncia de gastos com salarios e encarg@ssegccom a aplicacao do custeio direto
foi possivel redesenhar a alocacdo destes gaststlarecer ainda mais a composi¢cao dos

custos do curso.

O custeio direto ndo s6 permitiu expurgar da comggosdos custos, valores que nao
pertenciam a elaboracdo do servico, como, tambéndereciou que o0s célculos de

acumulacdo de custos apresentados pela IES porduoemétodo de custeio por absorcao
inviabilizariam por completo a aplicacdo do TC, @amcao da falta de detalhamento dos
custos e da interferéncia dos custos fixos indiratocados por rateio, fato que acabaria por
distorcer as informacdes necessarias a este estsgecialmente no que diz respeito a
aplicacdo da Engenharia de Valor para alocacaculiss as chamadas func¢des do produto.

Ressalte-se que ndo ha impedimento para a utiizagdnétodo de custeio por absorcéo sob

0 ponto de vista societario, sua rejeicao situexstusivamente no campo do gerenciamento e
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planejamento de custos, para fins de acumulac@&asies e formacéo de precos de venda em

consonancia com o desejo dos consumidores.

Apoiado pelo método do custeio direto o TC pode pninra sua tarefa de demonstrar a
estrutura de precificacdo das mensalidades, peduitho estudo identificar os componentes
envolvidos na formacdo do precG@om base nas informacdes indicadas pelo mercado
encontrou-se o preco alvo para na sequéncia \@riianargem objetivada pela instituig&o.
No tocante a margem objetivada a direcédo da ingiuindicou por meio das entrevistas o
percentual desejado. A partir das definicbes d@mravo a ser cobrado e da margem
percentual objetivada foi encontrado o valor guaesentaria 0 custo maximo que o curso
pode atingir, ou seja, 0 custo alvo. Identificadogusto estimado e o custo alvo para
oferecimento do servico, o TC preconiza que esteeste seja ofertado quando a diferenca

entre ambos igualar-se ou aproximar-se a zero.

A partir desse ponto o estudo passou a decompousies em atividades e recursos, com
objetivo de redesenhar o servico ou reduzir segopifeara isso foi utilizada a Engenharia de
Valor cuja técnica de reducéo de custos € usantejgalmente, durante a fase de desenho do
produto ou servico e, utiliza-se de informacOesresa@b cadeia de valor para satisfazer as
necessidades dos clientes enquanto reduz cusiascEmprimento dessas fases que permitiu
ao TC nao so apresentar, mas descrever minuciosauicesta etapa e elemento envolvido na
composicdo da estrutura de precificagdo das mdasals do curso de graduacdo em

administracdo de uma IES confessional e filantapic

Com a composicao dos custos finalizada pelo mélodmusteio direto e a formacéo do preco
de venda completamente delineada pela aplicacadoT@ofoi possivel verificar, na

decomposicao do servigo teste, que 0 Unico recairapresentar necessidade de melhoria,
ainda que deixasse de compor o atributo, ndo atgilna completa eliminacdo da diferenca

(gap) necessaria para alcancar o custo alvo.

Ao projetar os dados para o exercicio de 2011 dssjvel constatar que o curso ja havia
eliminado a diferencagép para o alcance do custo alvo, no entanto, commustéuicao
possui um dnico curso superior 0s custos estrgtudai unidade de ensino sédo todos
computados como gastos do curso, o que faz ressungicessidade de alcance do custo alvo.
E notdrio que o servigo teste (o curso), quandembslo de forma isolada, se encontra
absolutamente dentro dos custos preconizados pg&lcA3sim, no espirito do TC a grande
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melhoria a ser adotada para equalizacdo do custo éla abertura de novos cursos de
graduacgdo, uma vez que as dimensoes fisicas dadenie ensino comportam essa medida

sem o0 consequentemente aumento dos custos estutura

Essa constatacdo é confirmada pelo pensamentobe#&dt al (2009) para quem nas IES
privadas, uma das formas de ganhar mercado € ex@anda area de atuagcdo por meio da
implantacdo de novos cursos, uma vez que essaldipovestimento causa grande impacto

nos custos e, consequentemente, nos resultadosidizde.

Embora o estudo tenha sido realizado em uma iiggtduconfessional e filantropica nao
significa que as demais IES privadas ndo possdirantds principios e a metodologia do TC
como instrumental de gestdo. E importante apemalsrég o que segundo Yin (2010) em se
tratando de estudos de caso, ao se realizar geaefss, da mesma maneira que nos
experimentos, deve-se fazé-las em relacdo as pedpsstedricas e ndo a populacdes ou
universos, ndo havendo, portanto, nenhum impedondatreproducdo desta pesquisa em

outras IES, desde que preservada a metodologiaiaigada.

Por fim, como o estudo de caso ocorre em uma |Effessional e filantropica é valido
lembrar que a lei ndo proibe que essas instituipdeduzam resultados positivos, apenas
coibe que eles sejam distribuidos aos seus cotdrels, portanto, o estudo e a aplicacdo de
novas técnicas de gestao para essas organizagdeosdaveis e relevantes quanto para as
demais entidades pertencentes ao segmento.

5.2 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Em virtude das principais dificuldades encontrag@agdranscorrer da pesquisa e da auséncia
de literatura em relacdo a utilizacdo do TC em tBBfessionais e filantropicas, surgiram

questdes para futuras pesquisas:

(a) na aplicacdo da Engenharia de Valor foram drmg&s algumas dificuldades: (1)
relacionar os recursos consumidos com atributasedes do servigo oferecido, pois alguns
recursos acabaram néo se relacionando com nenhibot@bu funcéo e isso ocorre pelo fato

de que os gestores estdo habituados a utilizaeo®rmktrativos contabeis para analisar e



84

vincular gastos, quando no TC esse foco estd ndlsutas e funcdes; (2) definir a

contribuicdo de cada recurso, em termos percentmasatendimento de determinados
atributos ou funcdes sem a necessidade de arbiitarde valores, fato que ocorre em virtude
da existéncia de muitos recursos atendendo um masiboto ou funcdo. A auséncia de uma
metodologia adequada para determinacdo dessesfjpetisepode levar a uma participagao
dos recursos, para atendimento dos atributos owdésy divergente da realidade

organizacional;

(b) Em se tratando de IES privadas e nao filanteiiverificar qual € o melhor método para

acumulacgéo de custos e associacao ao TC; e

(c) Analisar o grau de interferéncia das Igrejasiasenvolvimento de um modelo de gestéo

e governanca corporativa nas IES confessionais.
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APENDICE | - QUESTIONARIO APLICADO AOS DISCENTES DO CURSO DE GRADUACAO
EM ADMINISTRACAO
Objetivo: analisar as funcgfes e valores envolvidodeterminagéo do preco da mensalidade do curso de
graduacao em administracéo.

PARTE 1 - DADOS DEMOGRAFICOS

1.1 GENERO 1.4 RENDA FAMILIAR

(salario minimo nacional: R$ 545,00)
( ) Masculino ( ) Feminino

() até 2 salarios minimos
1.2 FAIXA ETARIA

( ) entre 2 e 4 salarios minimos
( ) entre 17 e 21 anos

() entre 4 a 10 salarios minimos
() entre 21 e 28 anos

( ) acima de 10 salarios minimos
( ) acima de 28 anos

1.3 RESIDENCIA
() reside na cidade onde esta localizada a IES

() reside em cidade diferente de onde esta
localizada a IES

PARTE 2 — ANALISE DE FUNCAO E VALOR

2.1 — A mensalidade do curso de administracdo é 2.2 - Qual o preco mensal maximo que vocé ou
paga por: sua familia ou empresa esta disposto a pagar por
um curso de graduacao?
() vocé
( ) até R$ 300,00
( ) seus pais
( ) de R$ 301,00 até R$ 400,00
() sua empresa
( ) de R$ 401,00 até R$ 550,00
( ) programas governamentais
( ) de R$ 551,00 até R$ 750,00

( ) de R$ 751,00 até R$ 900,00

( ) acima de R$ 900,00

2.3 — Caso o seu curso seja financiado pela emptedeydo governamental, qual a parcela que Ihe?cab
() 10% () 40% () 70%
() 20% () 50% () 80%

() 30% () 60% () 90%
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APENDICE | - QUESTIONARIO APLICADO AOS DISCENTES DO CURSO DE GRADUACAO
EM ADMINISTRACAO

2.4 - Considerando os itens do quadro abaixo avatia caracteristica apresentada de acordo coauo gr
de importancia sugerido: 4 - essencial; 3- impaetad - pouco importante; 1 — dispensavel

Andlise das fun¢des do curso (Atributos)

N\
\N
N

[EY

4 | 3
Valor da Infra estrutura %% %

Organizacdao institucional (iluminagéo; climatizacgiimpeza e higiene; conforto)

Servicos adm e suporte técnico (secretaria; folaspfaboratorios; recepgdo; pastoral e assisaBoci

///////%

Valor dos Recursos Humanos ///////

Acervo bibliografico (quantidade de livros; atuatfao das obras; atendimento biblioteca)

Recursos tecnolégicos (lousa digital e multimithhpratorio e wireless; software académico)

Servicos académicos (coordenacéo do curso e gisEiaso; corpo docente)
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APENDICE Il - OBTENCAO DO PRECO PRATICADO PELOS CON CORRENTES

A coleta de informagdes ficou restrita aos concte®diretos da instituicdo, ou seja, aqueles tprecem
cursos de graduacdo em administracdo em condigheslismntes de carga horéaria, de localizagdo do

campus, nivel de professores etc.

Outro fator limitador para a escolha do mercadaooente foi a caracteristica confessional e fitgita
das instituicdes concorrentes.

Para obtencéo dos precos praticados pelos contasren realizado contato telefénico, sem a divedga
do objetivo da pesquisa, uma vez que as informagxigglas por este sdo informacgdes disponibilizadas

publico em geral.

O valor da anuidade obtido junto as instituicdetcoorentes esta destacado no quadro abaixo:

Concorrente A Concorrente B

R$ 4.257,82 R$ 4.704,12




