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Resumo:

O objetivo geral deste trabalho foi verificar a contribuicdo da gestdo estratégica de custos
para o processo decisorio em uma Institui¢cdo de Educag¢do Bdsica no municipio de Sdo Paulo.
A pesquisa foi do tipo estudo de caso, e o método utilizado foi o qualitativo, o desenvolvimento
ocorreu através da realizagcdo de entrevistas presenciais, observacdo direta e coleta de
documentos. Os resultados obtidos através das informacdes coletadas com os gestores
permitiram a verificagdo da contribuigdo positiva da gestdo estratégica de custos para a
tomada de decisdo, sendo uma ferramenta essencial, principalmente em relagdo as decisées
de: aumento de mensalidades, ampliagdo do espag¢o fisico, controle da inadimpléncia,
planejamento estratégico, formagcdo de precos, projecdo de orgamentos, encerramento de
cursos e outras decisoes. A contribuicdo do estudo deve-se aos resultados e ao modelo de
gestdo de custos apresentados que podem ser utilizados por qualquer instituicdo de ensino.

Palavras-chave: Custos, Métodos de custeio e Tomada de decisdo.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Gestao estratégica de custos e tomada de decisdo: um estudo de caso
em uma instituicdo de educacédo basica no municipio de sdo paulo

Resumo

O objetivo geral deste trabalho foi verificar a contribuicdo da gestéo estratégica de custos para
0 processo decisorio em uma Instituicdo de Educacdo Basica no municipio de Séo Paulo. A
pesquisa foi do tipo estudo de caso, e 0 método utilizado foi o qualitativo, o desenvolvimento
ocorreu através da realizacdo de entrevistas presenciais, observacdo direta e coleta de
documentos. Os resultados obtidos através das informacbes coletadas com os gestores
permitiram a verificacdo da contribuicdo positiva da gestdo estratégica de custos para a
tomada de decisdo, sendo uma ferramenta essencial, principalmente em relacdo as decisdes
de: aumento de mensalidades, ampliacdo do espaco fisico, controle da inadimpléncia,
planejamento estratégico, formacdo de precos, projecdo de orcamentos, encerramento de
cursos e outras decisdes. A contribuicdo do estudo deve-se aos resultados e ao modelo de
gestdo de custos apresentados que podem ser utilizados por qualquer instituicdo de ensino.

Palavras-chave: Custos, Métodos de custeio e Tomada de decis&o.
Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1. Introducéo

A intensa competi¢cdo no ramo da educagdo com o aumento de investimentos publicos
para melhoria da qualidade de ensino nas institui¢cbes de educacao basica, leva as instituicdes
privadas a buscar diferenciais e melhorias em seus processos para manter a competitividade
no mercado.

Riccio et al. (1997) afirmam que para obter vantagens competitivas as organizactes
devem ter, basicamente, vantagem de custo ou diferenciacdo de produtos frente aos seus
concorrentes para poderem ganhar mercado, acrescenta ainda a qualidade como requisito
imprescindivel.

As instituicdes de ensino tém como produto principal o curso, este € oferecido sob a
forma de prestacdo de servico, caracterizado por um conjunto de atividades oferecidas ao
aluno composta por diversas disciplinas referentes a uma determinada area do conhecimento,
com uma determinada carga horéaria para atingir os seus objetivos. (VICENTINI, 2004).

Soares et al. (2009) destacaram em pesquisa recente que os relatorios contendo
informacgdes relevantes para o negdcio, compostos por indicadores que permitam a
comparacdo de custos entre instituicbes semelhantes ajudam a demonstrar o que realmente
agrega valor, € o que se espera de uma gestdo de custos profissional.

Na atualidade verifica-se que 0s precos praticados pelas diversas instituicdes em
alguns cursos sdo bem semelhantes (Guia de Escolas, 2011), portanto a qualidade é fator
essencial para atrair clientes (alunos).

Diante do exposto, formulou-se o seguinte problema de pesquisa: Como a gestdo de
custos contribui para o processo de tomada de decisdo em uma institui¢do de educagdo basica
no municipio de S&o Paulo?

2. Referencial Teorico
2.1 Educacdo e Instituicdes de Ensino
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A Lei 9.349 de 20/12/1996 denominada de LDB - Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (1996), em seu artigo 1° define: A educagdo abrange 0S processos
formativos que se desenvolvem na vida familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas
instituicdes de ensino e pesquisa, N0S movimentos sociais e organizagdes da sociedade civil e
nas manifestacdes culturais.

De acordo com o Ministério da Educacdo e Cultura (2011), a Educacdo Baésica é
composta pela Educacdo Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio. O objetivo da
Educacgdo Baésica é assegurar a todos os brasileiros a formacdo comum indispenséavel para o
exercicio da cidadania e fornecer-lhes os meios para progredir no trabalho e em estudos
posteriores.

A seguir estdo apresentados os tipos de instituicdes de ensino existentes no Brasil, bem
como suas divisdes e estrutura.

Institui¢des Publicas Institui¢des Privadas

InstituigBes Privadas sdo mantidas e administradas por
pessoas fisicas ou pessoas juridicas de direito privado e
dividem-se, ou se organizam, entre Institui¢des
privadas com fins lucrativos ou privadas sem fins
lucrativos. Podem se organizar como:

Instituicbes Pulblicas sdo criadas ou incorporadas,
mantidas e administradas pelo Poder Pablico e estdo
classificadas em:

Federais - mantidas e administradas pelo Governo
Federal,

Instituicbes  privadas com fins lucrativos ou
Particulares em Sentido Estrito sdo instituidas e
mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas
de direito privado. Sua vocacdo social €
exclusivamente empresarial.

Estaduais - mantidas e administradas pelos governos
dos estados;

Municipais - mantidas e administradas pelo poder
publico municipal.

Institui¢bes privadas sem fins lucrativos podem ser,
quanto a sua vocacao social:

Comunitarias - Incorporam em seus colegiados
representantes da comunidade. Instituidas por grupos
de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas
juridicas, inclusive cooperativas de professores e
alunos que incluam, na sua entidade mantenedora,
representantes da comunidade;

Confessionais -  Constituidas  por  motivagdo
confessional ou ideolégica. Instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas
que atendam a orientacdo confessional e ideoldgica
especificas;

Filantropicas - Aquelas cuja mantenedora, sem fins
lucrativos, obteve junto ao Conselho Nacional de
Assisténcia Social o Certificado de Assisténcia Social.
S4o as instituicdes de educacdo ou de assisténcia social
que prestem 0s servigos para os quais foram instituidas
e os coloquem a disposi¢do da populagdo em geral, em
cardter complementar as atividades do Estado, sem
qualquer remuneragdo. Organograma da Organizacdo
Administrativa.

Fonte: Ministério da Educacdo (2011), adaptado pelo autor.
Quadro 1 - InstituicGes de Ensino Publicas e Privadas

A Estrutura das Institui¢cdes de Ensino no Brasil pode ser assim apresentada conforme

afigura 1:
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Figura 1 — Estrutura das Instituicbes de Ensino
Fonte: Ministério da Educacdo e Cultura, 2011.

Ainda para o Ministério da Educacdo e Cultura (2011), os principais documentos
norteadores da Educacdo Basica sdo: A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional -
LDB, as LDBs regionais e locais, e o Plano Nacional de Educacéo - PNE, Lei n® 10.172/2001,
que estabelecem metas decenais para todos os niveis e etapas da educagdo, apontando para
que estados e municipios criem e estabelecam planos semelhantes compativeis com as metas
nacionais.

2.2 Contabilidade de Custos
Para entender o sistema de custo de uma empresa ou instituicdo é necessario
compreender a nomenclatura de alguns conceitos de custos, assim apresentados no quadro 2:

Nomenclatura Defini¢do

Gasto E o sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obtencdo de um produto ou
servico sendo esse representado por entrega ou promessa de entrega de ativos
(normalmente dinheiro);

Investimento Gasto ativado em fungdo de sua vida Util ou de beneficios atribuiveis a futuro(s)
periodo(s);
Custo Gasto relativo a bem ou servico utilizado na producao de outros bens ou servicos;
Despesa Bem ou servigo consumidos direta ou indiretamente para a obtencdo de receitas;
Desembolso Pagamento resultante da aquisi¢do do bem ou servico;
Perda Bem ou servigo consumidos de forma anormal e involuntéria.

Fonte: Martins, (2001).
Quadro 2 — Nomenclatura de Custos

Para o custo, ainda existem outras defini¢des para distingui-los entre diretos, indiretos,
fixos ou variaveis.

Ching (2001) define assim os custos diretos e indiretos: Custos Diretos sdo aqueles
que podem ser diretamente apropriados a um objeto de custo, bastando haver uma medida
objetiva de consumo. Custos Indiretos: ndo podem ser diretamente apropriados a um objeto de
custo, sendo por meio de rateios estimados e arbitrarios.

Os custos também podem ser varidveis quando o volume de producdo ou prestacéo de
um servigo aumenta e esse também, ou fixos quando independentemente de produzir mais ou
menos esses continuam estaveis.

Atkinson et al. (2000) conceituaram 0s custos evitaveis que sdo aqueles que sdo
eliminados quando uma peca, um produto, uma linha de producédo ou segmento de negocio e
descontinuado, nesse contexto ou se produz ou se faz uma terceirizagao.
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Os conceitos de custos possuem muitas terminologias divulgadas por muitos autores e
pesquisadores, como custos ocultos, custos de oportunidade, custos evitaveis etc.

2.3 Meétodos de Custeio

Os metodos de custeio compreendem o processo de identificar os diversos custos
associados a um determinado produto ou um servico, abordando tanto os custos diretos como
os indiretos, (VICENTINI, 2004).

Ching (2001), afirma que método de custeio é a forma de apropriacéo dos custos.

Os metodos mais conhecidos de custeio sdo: custeio por absorcao, custeio direto ou
variavel, custeio standard ou padréo e por fim o custeio baseado em atividades.

No Brasil existe grande resisténcia das esferas fiscais para utilizacdo dos métodos de
custeio existentes, sendo o método de custeio absor¢do o mais utilizado e os demais ficando
apenas para analises gerenciais, neste trabalho serdo explicados os dois métodos mais
utilizados: custeio por absorc¢éo e o custeio direto ou variavel.

2.3.1 Custeio por Absorgéo

O Custeio por Absorcdo é o método derivado da aplicacdo dos principios contabeis
geralmente aceitos, que consiste na apropriacdo de todos os custos de producdo aos bens
elaborados, o qual todos os gastos relativos ao esfor¢o de fabricacdo sdo distribuidos para
todos os produtos feitos. (MARTINS, 2001).

Ching (2001), afirma que as vantagens desse método sdo: reconhecer a estrutura dos
custos atuais, jA que todas as despesas, tanto diretas como indiretas, sdo levadas em
consideracdo e todos os custos sdo debitados aos centros ou unidades de custos, além da
avaliacdo dos estoques pelo custo total.

2.3.2 Custeio Direto ou Variavel

O Custeio direto ou variavel € o0 método que apropria todos os custos variaveis, quer
sejam diretos ou indiretos, ignorando a parcela fixa do custo indireto de fabricacdo, tratando-a
como despesa do periodo e indo diretamente para o resultado. (CHING, 2001).

Para Martins (2001), a principal utilidade do custeio variavel e a tomada de decis0es,
pois esse custeio tem condi¢BGes de propiciar muito mais rapidamente informacges vitais a
empresa; e o0 resultado medido dentro do seu critério é mais facilmente interpretado pela
administracdo, por abandonar os custos fixos e trata-los como despesas ja que independem
dos diversos produtos.

Ainda Martins (2001), afirma que os Principios Contabeis, Auditores e o Fisco ndo
admitem esse método de custeio, que fere o Principio Contabil do regime de competéncia e a
confrontacdo, pelo fato de ao reconhecer o custo fixo como despesa a venda de um produto
descarregaria o custo fixo total no momento dessa venda, a medida que se tivermos produtos
para serem vendidos amanhd, a parcela devida desses produtos também devera ser apropriada
amanha.

Um conceito muito utilizado no sistema de custeio variavel é o conceito de margem de
contribuicdo, sendo este o valor remanescente das receitas de venda apds a subtracdo das
despesas variaveis, portanto, trata-se do montante disponivel para cobrir despesas fixas e
gerar lucro no periodo (GARISSON, 2007).

Segundo Vicentini (2004), o método de custeio varidvel é considerado o mais
apropriado para: planejamento do lucro em curto prazo, fornecimento & administracdo de
informacdes para a tomada de decisdo e controle gerencial, alem da determinacdo da margem
de contribuigdo, ferramenta importante para a determinacdo do ponto de equilibrio e anélise
do custo volume lucro.
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Contudo, o manual do Sistema de Apuracdo de Custos (SAC) do MEC, considera o
método muito limitado para aplicacdo nas Instituicbes de Ensino, pelo fato delas terem uma
grande estrutura de custos fixos, (VICENTINI, 2004).

2.4 Gestao estrategica de custos

De acordo com Govindarajan e Shank (1997) a analise de custos € vista como o
processo de avaliagdo do impacto financeiro das decisdes gerenciais alternativas. Em que se
difere a gestdo estratégica de custos? E uma analise de custos vista sob um contexto mais
amplo, na qual os elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais, a
qual os dados de custos sdo usados para desenvolver estratégias superiores a fim de se obter
uma vantagem competitiva sustentavel.

De acordo com Porter apud Govindarajan e Shank (1997) das escolhas estratégicas
basicas, uma empresa pode competir ou tendo menores custos (lideranca de custos) ou
oferecendo produtos superiores (diferenciacdo do produto).

A Gestdo Estratégica de custos na definicdo de Perez Junior et al. (1999) é em sintese,
uma abordagem para melhoria continua de desempenho, ao utilizar informagdes mais
relevantes para as tomadas de decisdes, em comparacdo com abordagens tradicionais das
andlises de custos. Ainda para Perez Junior et al. (1999) a Gestdo Estratégica de Custos
proporciona vantagens como:

1) um poderoso instrumento para tomadas de decisao;

2) a focalizacdo dos esforcos de melhoria, com resultados mensuraveis;

3) 0 aprimoramento na capacidade da empresa de criar e agregar valores.

Menegat (2006) estudou 15 Instituicdes de Ensino do Sistema ACAFE (Associagdo
Catarinense das Fundacdes Educacionais) em Santa Catarina e constatou que a maioria das
InstituicGes de Ensino utilizava o sistema de custeio varidvel, sendo este considerado um dos
mais eficientes para auxilio da gestdo e ainda complementa que a maioria das escolas que
utilizam esse método apresentam constantes resultados positivos enquanto que as demais, que
seguem o método de custeio por absorcdo alteram entre resultados positivos e negativos.

2.5 - Tomada de deciséo

O tratamento dos dados de custos para uma gestdo eficaz envolve muitos conceitos da
chamada Contabilidade Gerencial. Segundo Atkinson et al. (2000) contabilidade gerencial é o
processo de identificar, mensurar, reportar e analisar informacGes sobre os eventos
econdmicos das empresas. A informacdo gerencial contabil é uma das fontes informacionais
primérias para a tomada de decisdo e controle nas empresas.

De acordo com Simon (1972), a tomada de uma decisdo é um acontecimento cotidiano
e essencial em todas as organizagdes e, apesar dos estudos acerca deste assunto, cabe, ainda,
localizar aquilo que os gestores levam em conta ao tomarem decisdes, isto €, 0 que é
precedente, o que consideram de segunda importancia e, ainda, o que deve ser reputado como
insignificante.

Stoner e Freeman (1992) dividem o processo de decisdo em dois niveis: decisdes
programadas e decisdes ndo programadas. As decisdes programadas sdo caracterizadas pela
solugéo de problemas rotineiros e sdo estabelecidas por meio de procedimentos, regras e
habitos - e, primordialmente, as decisdes ndo programadas sdo aquelas que buscam solugdes
especificas por meio de um processo ndo estruturado, a fim de solucionar problemas nédo
rotineiros, que se constitui das seguintes etapas conforme quadro 3:

Etapa Critérios

Exame de situacdo definir o problema, identificar os objetivos da deciséo
e diagnosticar a causa;




XIX Congresso Brasileiro de Custos — Bento Gongalves — RS, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2012

continuagdo — quadro 3

Criagéo de alternativas precisam ser criativas;
Avaliacdo e sele¢io de alternativas escolher a mais apropriada a situagao;
Efetivacdo e acompanhamento da deciséo engloba o planejamento da implantagdo, a efetivacdo

do plano e 0 acompanhamento dessas implementac6es
e, apds, seguem-se 0s devidos ajustes.

Fonte: Stoner e Freeman (1992), adaptado pelo autor.
Quadro 3 — Etapas para a tomada de decisdo

3. Métodos de Pesquisa

O método de pesquisa desenvolvido nesse estudo foi o qualitativo, coletando as
informacdes através da realizacdo de entrevistas presenciais, observacGes diretas e analise de
documentos. De acordo com Neves (1996), nas pesquisas qualitativas € frequente que o
pesquisador procure entender os fendmenos, segundo as perspectivas da situacao estudada e, a
partir dai, situe sua interpretacdo dos fendmenos estudados, dela faz parte a obtencdo de dados
descritivos mediante contato direto e interativo do pesquisador com a situacdo objeto de
estudo.

Para o desenvolvimento do trabalho foi elaborado um protocolo de realizacdo do
estudo de caso servindo de guia para realizacdo do trabalho, seguindo as seguintes etapas:
revisdo da literatura, definicdo da unidade de caso, obtencdo de autorizacdo para pesquisa,
elaboracdo do instrumento de coleta de dados, coleta dos dados, analise e interpretacdo dos
resultados.

Diante do exposto, 0 presente estudo caracteriza-se como um estudo de caso, o qual
buscou-se a percepcao dos gestores sobre a importancia da gestdo de custos para a tomada de
decisdo em uma Instituicdo de Educacdo Bésica.

Para Beuren (2009) et al. o estudo de caso caracteriza-se principalmente pelo estudo
de um Unico caso, sendo preferido pelos pesquisadores que desejam aprofundar seus
conhecimentos a respeito de determinado caso especifico, sem descartar a possibilidade da
realizacdo da pesquisa com casos multiplos.

Yin (2010) afirma que o estudo de caso conta com muitas das mesmas técnicas que a
pesquisa historica, mas adiciona duas fontes de evidéncias geralmente ndo incluidas no
repertorio do historiador: observacdo direta dos eventos sendo estudados e entrevistas das
pessoas envolvidas nos eventos.

4. Unidade de caso e coleta de dados

A unidade de caso deste estudo é uma Instituicdo Privada de Educa¢do no municipio
de Séo Paulo, que atua no ramo educacional oferecendo cursos desde a Educacao Infantil até
0 Ensino Superior, esta é caracterizada de acordo com as definigdes do MEC, como uma
entidade sem fins lucrativos, neste estudo foram utilizados somente os cursos da Educacéo
Bésica para analise devido a grande concorréncia existente tanto por parte das instituicdes
publicas como das institui¢des particulares ou privadas.

Os dados foram coletados a partir de contatos realizados com a Instituicdo e
agendamento para entrevistas com 0s seguintes integrantes: Controller, Supervisor de
Controladoria, Analistas de Controladoria e Contabilidade, sendo utilizado para esta um
questionario estruturado (Anexo 1).

5. Andlise dos dados e resultados

Para facilitar a compreensao do estudo de caso, a anélise dos dados seguiu a estrutura
dos objetivos: geral e especificos que o estudo propds, assim apresentando a interpretacdo dos
dados obtidos em entrevistas presenciais estruturadas com os gestores da unidade de caso.
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Objetivo Geral - Verificar a contribuicdo da gestdo de custos para 0 processo de
tomada de decisdo em uma Instituicdo de Educacgdo Béasica do municipio de S&o Paulo.

Objetivo especifico 1 — Identificar o modelo de gestdo de custos adotado pela
Instituicdo de Educacéo Baésica:

Segundo entrevista com o gestor e analise documental dos relatérios contabeis da
instituicdo esta utiliza o método de custeio por absor¢do para apuracdo dos seus custos, e a
principal informacédo utilizada para apuracdo dos custos provém do departamento contabil
apos o fechamento mensal, utilizando-se das contas de receitas, custos e despesas, € dos
centros de custos produtivos, de apoio e administrativo.

“O método de custeio adotado pela instituicdo, o método por absorcéo é o melhor para
tomada de decisdo como afirma o gestor de Controladoria, ainda que 0s rateios possam
prejudicar a tomada de decisdo estes sdo sempre discutiveis”.

A estrutura de custos apresentou 70% de custos diretos, assim sendo o valor restante
possui menor porcentagem podendo ndo afetar tanto os resultados quando ocorrem as
distribuicdes dos rateios.

A distribuicdo dos custos ocorre em quatro etapas: primeiramente os custos diretos séo
alocados aos cursos respectivos; segundo incluem-se os gastos administrativos referentes a
um grupo de cursos, terceiro — rateio dos centros de apoio da unidade e quarto — Rateio dos
Gastos Administrativos da Instituicdo, esse modelo pode ser observado nas planilhas
relacionadas no Anexo 2.

12 Etapa da margem de contribuicéo

Tabela 1 — 12 Etapa da Margem de Contribuicdo

1 - Receita de Mensalidades 1.315,10
1.1 - (-) Descontos (0,00)
2 - Custos Diretos (943,40)
2.1 - Salarios Aulas 650,00
2.2 - Encargos Sociais Aulas 270,00
2.3 - Professores Contratados

2.4 - Custeios Diretos 23,40
3 — (1%) Margem de Contribuigdo 371,70

Fonte: Modelo de Relatorio da Institui¢do (2011).
28, Etapa da margem de contribuicdo - O resultado obtido na primeira margem de
contribuicdo é subtraido pelos custos indiretos, chegando assim ao resultado da segunda
margem de contribuicéo.

Tabela 2 — 22 Etapa da Margem de Contribuigéo

3 — (1% Margem de Contribuicéo 371,70
4 - Custos Indiretos (159,90)
4.1 - Salarios Adm. Cursos 50,00
4.2 - Encargos Sociais Adm. Cursos 38,20
4.3 - Materiais 25,00
4.4 - Conservagdo e Manutencdo 5,00
4.5 - Servicos de Terceiros 4,80
4.6 - Utilidades e Servicos 3,90
4.7 — Seguros 1,0
4.8 - Locacdes e Arrendamentos 2,0
4.9 - Propaganda e Publicidade 3,30
4.10 - Viagens e Estadas 12,00

4.11 - Outras Despesas / Financeiras 4,70
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Continuacéo - Tabela 2

4.12 — Depreciacao 10,20

5. (2% Margem de Contribuicdo 211,80
Fonte: Modelo de Relatorio da Instituicdo (2011).

3% Etapa da margem de contribuigdo - o resultado obtido na segunda margem de
contribuicdo é subtraido pelos valores dos centros de apoio, chegando assim a terceira
margem de contribuicéo.

Tabela 3 — 3% Etapa da Margem de Contribui¢do

5. (2%) Margem de Contribuicéo 211,80
6. Centros de Apoio (125,00)
6.1 - Administracdo das Unidades 60,00
6.2 — Supervisdo de Desen. Humano 40,00
6.3 - Apropriacdo Cond. 10,00
6.4 Apropriagdo Sec¢do de Transporte 15,00
7 - (3%) Margem de Contribuicdo 86,80

Fonte: Modelo de Relatorio da Instituigdo (2011).
48, Etapa resultado final do periodo - o resultado obtido na terceira margem de
contribuicéo € subtraido pelos valores dos rateios dos gastos administrativos, chegando assim
ao resultado final ou superavit/ déficit liquido.

Tabela 4 — 42 Etapa resultado final do periodo

7 - (3%) Margem de Contribuicdo 86,80
8 - Rateios Gastos Administrativos (14,70)
9 - Total Geral de Custos 1.243,10
10 — (4% — Margem de contribui¢do Resultado 72,00

Fonte: Modelo de Relatorio da Institui¢do (2011)

Quando ocorre um resultado negativo conforme as tabelas apresentadas, os custos do
curso séo revisados para verificar alternativas e solucbes para melhoria dos resultados, além
disso, leva-se em consideracdo a importancia do curso para a margem, e caso Seja Necessario
pode proceder-se 0 encerramento do curso.

O fator principal de distribuicdo dos rateios € o numero de alunos que pode limitar
algumas analises, visto que para uma ampliacdo do nimero de alunos a Instituicdo teria que
aumentar o seu espaco fisico para atender uma maior demanda.

Os gestores afirmaram a existéncia de analise com base no conceito de margem de
contribuicdo para a cobertura de custos fixos e variaveis, que pode ser analisada também nas
tabelas demonstradas nos anexos 2 e 3, com isso, percebe-se que existe a adocdo de dois
métodos: 0 método de custeio por absor¢do e 0 método de custeio variavel, desse modo 0s
gestores buscam as melhores alternativas que possam apoiar 0s processos decisorios, cabendo
verificar a viabilidade de cada situacao.

A estrutura de custos apresentou 70% de custos diretos, assim sendo o valor restante
possui menor porcentagem podendo ndo afetar tanto os resultados quando ocorrem as
distribuigdes dos rateios.

Analisando a tabela 1, observou-se que a afirmacdo do gestor 1 de que 0s custos
diretos de um curso sdo de praticamente o salario de um professor e correspondem a 70% da
receita do valor da aula, realmente estéo de acordo com o estudo, pois os valores de Salarios e
Encargos Sociais dos Professores somados representam estdo acima destes Custos.

Obijetivo especifico 2 — Verificar como ocorre o processo de Tomada de Decisédo na
Instituicdo de Educacéo Bésica?
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As decisbes tomadas na Instituicdo ocorrem nos dois modelos apresentados por Stoner
e Freeman, (1992), e estdo estruturadas no seguinte modelo: as decisbes programadas sao
mais utilizadas pela presidéncia e diretoria da empresa, considerando o planejamento
estratégico existente, e em relacdo as decisbes ndo programadas estdo inseridas no contexto
diario da organizacdo, cabendo a execucdo dessas aos gerentes institucionais. Objetivo
especifico 3 — Verificar como a Gestdo de Custos contribui para o processo de tomada de
deciséo segundo a percepcdo do Gestor de Controladoria da Instituicdo:

Através da percepcdo dos gestores da area de custos observou-se que a Gestdo de
Custos € uma ferramenta essencial e necessaria para apoiar o processo de decisdo da
Instituicdo sendo Util nos pontos verificados por Menegat (2006) como: aumento das
mensalidades, ampliacdo do espaco fisico, bem como outros como o controle da
inadimpléncia, o apoio ao planejamento estratégico, a antecipacdo de decisdes, a formacgdo de
precos, a projecdo de or¢camentos e suas variagdes, conforme demonstrados no quadro 4.

Fato ou acontecimento Tomada de Decisdo Relatérios de Suporte

Aumento da inadimpléncia Criagdo de novos financiamentos | Relatério de devedores por curso
para negociacao. (confidencial).

Aumento da demanda Ampliacdo do espaco fisico para | Relacdo candidatos x vagas
abertura de novas turmas

Abertura ou oferta de novo curso Formacé&o de Precos Precos da concorréncia, pesquisas

de mercado (confidencial).
Elaboracdo do orgamento anual Proje¢éo dos Orgamentos Consolidado  por unidade e

Projecdo de Resultados por
unidade. (anexos 2 e 3).

Margem de contribuicdo negativa, | Encerramento de cursos Relatérios gerenciais de Custos e
prejuizo operacional e ponto de Resultados por cursos.
equilibrio abaixo do esperado.

Quadro 4 — Tomada de decisao e relatdrios de suporte.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o conceito de Porter apud Govindarajan e Shank (1997) que afirmou que as
organizagcOes para manterem-se competitivas devem ter baixo custo ou diferenciagdo, notou-
se que a instituicdo investe na diferenciacdo, buscando diversificar o seu produto (curso)
oferecendo atividades extracurriculares: escola de esportes (judd, futsal, basquete, volei,
handebol, atletismo, xadrez, ginastica de solo, e ginastica ritmica desportiva).

A analise documental dos relatérios expostos nos anexos demonstraram os controles
que a Instituicdo de Educacdo Béasica mantém para apurar oS seus custos e pode servir de
modelo para aquelas escolas que ainda ndo possuem um sistema de controle de custos.

Considerac0es Finais

O objetivo geral do trabalho foi verificar a contribuicdo da Gestdo de Custos para o
processo de tomada de decisdo no universo de uma Instituicdo de Educagdo Basica no
Municipio de S&o Paulo.

Nas tomadas de decisdes o0s relatorios mais apropriados sdo o Demonstrativo de
Resultado Consolidado Unidade (anexo 2), que apresenta uma visdo geral do resultado da
empresa e a contribuicdo de cada curso para o periodo e o relatério de Projecdo de Resultados
por Unidades (anexo 3), que relaciona receitas, custos e despesas por unidade.

A tomada de decisé@o ocorre nos dois modelos: programadas e ndo programadas, sendo
a primeira a atribuida a presidéncia e direcdo da Instituicdo e a segunda aos gerentes de nivel
medio.

Conforme as afirmac6es considera-se que a Gestdo de Custos contribui positivamente
para a tomada de decisdo na Instituicdo de Educacdo Baésica, e as informagdes contabeis
realizadas servem de base para anélise e apuracdo dos custos.




XIX Congresso Brasileiro de Custos — Bento Gongalves — RS, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2012

A limitacdo desse estudo é a impossibilidade de generalizar os resultados obtidos,
considerando a unidade de desenvolvimento do trabalho que ndo necessariamente pode ser
igual as outras Instituicdes de Educacgéo Basica.

Esse estudo contribuiu para desenvolver modelos de Gestdo de Custos em Instituigdes
de Ensino em todos os niveis: infantil, fundamental, médio e superior, bem como, para
chamar a atencdo dos gestores das Instituicbes e do meio académico para o desenvolvimento
de um tema téo relevante é pouco explorado.

Finalmente conclui-se que a Gestdo de Custos é Estratégica para o desenvolvimento e
funcionamento da Instituicdo Particular de Educagdo Basica, considerando que a sua maior
finalidade é apoiar o processo de tomada de decisdo, sendo essencial para que se mantenha
competitiva no mercado em que atua.
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ANEXO 1
Questdes da entrevista com 0s gestores da Instituicdo de Educacao.
Questéao Descricao

1 A Instituicdo possui um Sistema de Apuragao de Custos? Qual o método de Custeio adotado?

2 O Sistema de Custos utilizado atende as necessidades informacionais em tempo, contetido e forma?

3 Quais sdo as principais informagoes utilizadas para apuragéo dos custos?

4 O método de custeio por absor¢do é um dos mais utilizados pelas Instituicdes de Ensino, o que o gestor acha em relag&o as
criticas dos pesquisadores sobre este método principalmente no que se diz respeito aos rateios arbitrarios utilizados, eles
podem prejudicar a tomada de decisdo?

5 A rede pUblica de ensino tem recebido incentivos financeiros para melhor a qualidade da educacéo, o programa Fundeb foi
um destes primeiros agora estad em vigor o Fundef ampliando o nimero de alunos que podem ser beneficiados com este
programa, como o Gestor avalia estes incentivos e existe alguma preocupagdo em relagdo a possibilidade de a escola publica
conquistar os alunos (clientes) da rede particular de ensino?

6 Qual a importancia da Gestdo de custos para tomada de decisdo em relagdo a aumento das mensalidades, encerrar um curso,
expandir espaco fisico?

7. Qual a importancia da Gestdo de Custos para tomada de decisdo quando da comparagdo dos seus custos com os da
concorréncia?

8. Uma pesquisa realizada em uma Instituicdo de Ensino fez referéncias a existéncia de custos ocultos atribuidos a evasdo dos
alunos do curso que consequentemente reduzem a receita da Instituicdo, como é tratado esse assunto em sua Instituicdo?
Existe algum controle desses nimeros?

9. Num contexto geral como a Gestdo de Custos contribui para o processo de tomada de deciséo?

10. Qual o principal relatério ou tipo de informagéo mais utilizado para a tomada de decis&do?

11. Como funciona o processo de tomada de decisdo na Instituicdo? As decisdes normalmente sdo programadas ou ndo
programadas?

12. O Sistema ABC seria uma boa ferramenta para a Instituicdo considerando a possibilidade de tratar a ociosidade de alguns
cursos?

13. Existem criticas sobre os diversos métodos de custeio, em sua opinido algum deles e superior, ou a utilizagdo destes em
conjunto podem trazer melhores beneficios para a analise?

14. Como funciona o processo de Alocacédo dos Custos e das Margens de Contribuigdo ou Resultados?

15. Como é tratada de a inadimpléncia na Instituicéo e os seus custos?

16. A Instituicdo possui algum programa de reducéo de custos? Esse programa é compulsério ou espontaneo?

17. O conceito de margem de contribuigao € utilizado para auxiliar na tomada de decisdo? Como é utilizado?

18. Qual o principal beneficio que os Sistemas de Custos pode proporcionar para uma Institui¢do de Educagéo Bésica?

19. Papel dos custos planejados na Avaliagdo do Desempenho. (questio alternativa 5 alternativas pouco importante até muito importante)

20. Importancia de conceitos como orgamento flexivel para controle de custos de Fabricago. (questdo alternativa 5 alternativas pouco
importante até muito importante)

21. Importancia observada dos orgamentos. (questdo alternativa 5 alternativas pouco importante até muito importante)

22. Importancia da Analise dos custos de marketing. (questio alternativa 5 alternativas pouco importante até muito importante)

23. Importancia do custo de produto como um dado na decisdo de prego. (questo alternativa 5 alternativas pouco importante até muito importante)

24, Importancia da analise de custo do concorrente. (questio alternativa 5 alternativas pouco importante até muito importante)
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ANEXO 2

Demonstrativo de Resultado

Consolidado Unidade

Acumulado
x . Ensino Ensino . -

ITENS Educagao Infantil Fundamental | Fundamental Il Ensino Médio Total Escola
1 - Receita de Mensalidades 1.315,1 100,0 4,536,7 100,0 | 4.517,6 100,0 1.994,6 100,0 | 12.364,0 100,0
1.1 - (-) Descontos
1.2 - Receita Liguida 1.315,1 100,0 4.536,7 100,0 4.517,6 100,0 1.994,6 100,0 12.364,0 100,0
1.3 - Equacionamento de Bolsas
1.4 - Estorno Beneficio Educacional
1.5 - Receita Liguida Equacionada 1.315,1 100,0 4,536,7 100,0 | 4.517,6 100,0 1.994,6 100,0 | 12.364,0 100,0
2 - Custos Diretos 943,4 71,7 3.179,2 70,1 3.312,3 733 1.428,1 71,6 8.863,0 71,7
2.1 - Salérios Aulas 650,0 494 2.750,0 60,6 2.350,0 52,0 980,0 49,1 6.730,0 54,4
2.2 - Encargos Sociais Aulas 270,0 205 4112 9.1 960,0 21,3 4439 223 2.085,1 16,9
2.3 - Professores Contratados
2.4 - Custeios Diretos 23,4 18 18,0 0,4 2,3 01 4,2 0.2 479 04
3 - Margem de Contribuicao 371,7 283 1.357,5 29,9 1.205,3 26,7 566,5 284 3.501,0 28,3
4 - Custos Indiretos 159,9 12,2 402,4 8,9 300,0 6,6 146,7 7.4 1.009,1 8,2
4.1 - Salarios Adm. Cursos 50,0 3.8 202,2 45 151,9 34 50,0 25 454,1 37
4.2 - Encargos Sociais Adm. Cursos 38,0 29 118,3 2,6 875 1,9 450 23 288,8 23
4.3 - Materiais 250 19 39,2 09 28,7 06 290 15 121,9 1,0
4.4 - Conservacao e Manutencao 50 04 6,8 0,1 0,1 0,0 0,7 0,0 12,6 0,1
4.5 - Senicos de Terceiros 48 04 30 01 1,9 00 16 01 11,2 o1
4.6 - Utilidades e Senicos 39 03 7,1 02 54 0,1 4,4 0.2 20,8 0,2
4.7 - Seguros 1,0 0,1 1,0 0,0 1,0 0,0 1,0 0,1 40 0,0
4.8 - Locagdes e Arrendamentos 2,0 0.2 2,0 0,0 2,0 0,0 2,0 0,1 80 0,1
4.9 - Propaganda e Publicidade 3,3 03 45 0,1 0,1 0,0 0,1 0,0 80 0,1
4.10 - Viagens e Estadas 12,0 0,9 50 01 13,0 0.3 70 04 37,0 03
4.11 - Outras Despesas / Financeiras 47 04 6,7 0,1 1,9 0,0 1,2 01 145 0,1
4.12 - Depreciagéo 10,2 038 68 0,2 66 01 4,7 02 28,3 0,2
5. (22) Margem de Contribuicéo 211,8 16,1 955,0 21,1 905,3 20,0 419,8 21,0 2.491,9 20,2
6. Centros de Apoio 1250 95 262,3 58 201,2 45 2448 123 833,3 6,7
6.1 - Administragcdo das Unidades 60,0 4,6 150,0 3,3 120,0 2,7 170,0 8,5 500,0 4,0
6.2 - Superi. de Desenv. Humano 40,0 3,0 44,3 1,0 26,2 06 48,8 24 159,3 1,3
6.3 - Apropriag&o Cond. 10,0 0,8 540 12 15,0 0,3 14,0 0,7 93,0 0,8
6.4 - Apropriagdo Sec&o Transporte 150 1,1 140 0,3 40,0 09 12,0 0,6 81,0 0,7
7 - (3%) Margem de Contribuigéo 86,8 6,6 692,7 153 704,1 156 1751 88 1.658,6 134
8 - Rateios Gastos Administrativos 147 11 710,0 15,7 640,0 14,2 18,9 09 1.383,6 11,2
9 - Total Geral Custos 1.243,1 945 4,554,0 1004 | 4.453,5 98,6 1.838,4 922 12.089,0 97,8
10 - Resultado Final 720 55 (17,3) -04 641 14 156,2 7.8 275,01 2.2
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ANEXO 3

PROJEGCAO DOS RESULTADOS

DEMOSTRATIVO DAS RECEITAS E DESPESAS DE FEVEREIRO

Centro de Custos: Ensino Fundamental 52 a 82 série em R$ 1000
Unidade: S&o Paulo

Mensal Acumulado
DESCRICAO DA CONTA Orcado Realizado Percentuall Orcado Realizado Percentual
SALARIOS 103,00 101,00 (1,94) 206,00 205,00 (0,49)
DESCANSO SEM E HORAATIV 23,18 22,00 (5,09) 46,36 46,13 (0,51)
ENCARGOS SOCIAIS 9,27 8,25 (11,00) 18,54 18,45 (0,49)
PROVISOES 31,51 30,45 (3,36) 63,02 62,50 (0,83)
BENEFICIOS 6,30 5,60 (11,11) 12,60 10,50 (16,67)
APERFEICOAMENTO PESSOAL 0,30 - (100,00) 0,60 0,20 (66,67)
TOTAL DE PESSOAL 173,56 167,30 " (3.61)[ 34712 342,78 (1,25)
DESPESA C/MATERIAL 0,20 0,25 25,00 0,40 0,45 12,50
CONSERV E MANUTENCAO 0,10 0,15 50,00 0,20 0,20 -
SERVICOS DE TERCEIROS 0,30 0,25 (16,67) 0,60 0,78 30,00
SERVICOS PUBLICOS 0,02 0,03 50,00 0,04 0,05 25,00
DESPESAS TRIBUTARIAS 0,05 0,04 (20,00) 0,10 0,14 40,00
ALUGUEIS 0,05 0,05 - 0,10 0,05 (50,00)
SEGUROS -
VIAGENS E ESTADA -
PROPAGANDAE PUBLICIDADE -
OUTRAS DESPESAS 0,05 0,06 20,00 0,10 0,11 10,00
DEPRECIACAO 0,02 0,02 - 0,04 0,04 -
TOTAL DE CUSTEIOS 0,79 0,85 7,59 1,58 1,82 15,19
TOTAL GERAL 17435 168,15 "  (3,56)[ 348,70 344,60 (1,18)
MENSALIDADES 513,39 495,00 (3,58)| 1.026,77 990,00 (3,58)
(-) BOLSAS 102,68 91,58 (10,81) 205,35 183,15 (10,81)
RECEITAS OPERACIONAIS 410,71 403,43 " a,77)| 821,42 806,85 a,77)
SUPERAVIT/(DEFICIT) 236,36 23528 " (0,46)| 472,72 462,26 (2,21)

Obs: Acumulado refere-se a soma dos meses realizados, neste caso os meses da Jan e Fev




