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Resumo

O presente artigo busca apresentar uma solugcéo para a problematica de gestdo e
controle de custos de operacdo em uma atividade escolar, visando minimizar o
impacto que a estrutura tradicional de operacédo proporciona neste segmento. Os
autores evidenciam a necessidade de reducdo de custos, confrontando o sistema
tradicional e o sistema ABC — Activity Based Costing. E apresentando um estudo de
caso em uma escola particular, buscando exemplificar e comprovar a significativa
contribuicdo do sistema de custeio ABC para a “empresa’” em questdo. O artigo
também ressalta a importancia da gestao de custos como uma vantagem estratégica
e competitiva para o segmento escolar. Finalmente, sdo apresentados as principais
modificagdes e avangos observados na estrutura da organizagéo, evidenciando os
modelos propostos e implementados, buscando uma contraposicdo ao modelo
tradicional, bem como as principais vantagens observadas neste sistema de gestao
de custos para escolas particulares.

1. Introducéo

Durante as décadas que antecederam os anos 90, como ocorria a alguns setores da
economia nacional, as escolas particulares viviam um ritmo de grande prosperidade,
onde a procura por vagas escolares era por vezes maior que a oferta. O mesmo
segmento tem presenciado nos ultimos anos, a queda do poder aquisitivo da
populacdo, denotando uma reversao na tranquilidade existente. Hoje, se verifica a
necessidade das escolas terem maior orientacdo para o mercado, bem como
manterem uma correta gestao de seus recursos, possibilitando uma busca constante
por precos competitivos entre as concorrentes do setor.

Na impossibilidade de agirem como o segmento industrial, que aumenta seu indice
de produtividade através de novas tecnologias, da qualificacdo da forca produtiva ou
através de novas formas de producdo, a escola tradicional pode apenas manter o
mesmo numero de alunos, desde o inicio do periodo letivo até o seu final.
Excepcionalmente e em namero muito pequeno, podem ocorrer transferéncias de
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outras unidades de ensino, fazendo aumentar a receita por turma. Porém, ha uma
tendéncia natural para a queda do numero de alunos, 0 que necessariamente
significa aumento de custo por aluno nesta mesma classe.

A propria estrutura e a organizacdo do segmento escolar, em virtude inclusive das
disposicbes legais existentes, determinam a possibilidade da escola vir a ter
prejuizos crescentes ao longo do tempo, uma vez que na realidade predominante a
maioria das instituicbes de ensino, torna-se inviavel, para nao dizer impossivel, a
inclus@o de novos alunos durante o decorrer do periodo letivo.

Com certa frequéncia, algumas turmas sao canceladas por insuficiéncia de alunos,
ou ainda, tornam-se deficitarias e sao obrigadas a serem mantidas, configurando e
comprovando a tendéncia natural de custos crescentes no setor de ensino. Mesmo a
inadimpléncia tem caracteristica particular, ja que ao contrario de outras areas que
podem ter os produtos reavidos ou a negacao do fornecimento, neste setor, o cliente
pode continuar a utilizar os servicos de ensino e administrativos mesmo sem a
contra-prestacao do pagamento.

Podem-se estabelecer diversos fatores que explicam as relagcbes entre clientes e
escolas, onde, enumerando-se os diferentes tipos de ensino oferecidos, como por
exemplo, o Ensino Fundamental, Ensino Médio, Ensino Técnico, Ensino
Profissionalizante, Ensino Superior e Ensino de Pds-Graduacdo, determinariam as
caracteristicas proprias de cada mercado.

Neste estudo de caso, os autores privilegiaram o setor de Ensino Profissionalizante,
onde ha uma concorréncia estabelecida entre grandes redes de ensino nacionais e
estaduais e escolas particulares, que de forma pulverizada, normalmente em
pequenas instituicdes, atuam junto as classes de menor poder aquisitivo da
sociedade. Neste mercado, as matriculas de alunos se dao em periodos pré-
determinados e, a partir de entdo, do inicio da turma até o seu final, a entrada de
novos alunos € algo de rara ocorréncia.

Cabe ressaltar que, com a evidente existéncia de entidades em nivel de exceléncia
no ensino profissionalizante, também nao podemos negar a existéncia daquelas
que, em virtude das situacdes antes expostas, apresentam queda de qualidade para
todos os alunos, inclusive os adimplentes, consequiéncia da diminuicao de atividades
e de recursos, devido a necessidade de sobrevivéncia em um mercado competitivo.

Seguindo a tendéncia apontada, este estudo foi desenvolvido em uma escola do Rio
Grande do Sul, tendo a matriz na capital, e filiais em cidades da regidao metropolitana
e interior do estado, atuante nos segmentos de Ensino Profissionalizante e Técnico.
As evidéncias do comportamento do mercado antes assinaladas, agora sao
encaradas pela alta geréncia de forma consciente, cuja gestdo e mensuracao dos
resultados se da baseada na correta gestédo e controle de custos.

Com estas consideracfes estratégicas em mente, 0s gestores da “empresa’
denotaram o comportamento em relagcdo aos custos, pois “embora uma empresa
possa ter inumeros pontos fortes e pontos fracos em comparacdo com seus
concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa
pode assumir: baixo custo ou diferenciacdo”. (PORTER, 1985).



X Congresso Brasileiro de Custos — Guarapari, ES, Brasil, 15 a 17 de outubro de 2003

Fazendo valer as premissas apresentadas por Porter, relativas a estratégia de
lideranca em custos, onde se encontram:

a. (...) uma perseguicao vigorosa de reducfes de custo pela
experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas
gerais;

b. (...) a minimizagdo do custo em é&reas como P & D
(Pesquisa e Desenvolvimento), assisténcia, forca de vendas,
publicidade, etc;

c. Intensa atencdo administrativa ao controle dos custos é
necessaria (...); e,

d. Custo baixo em relacdo aos concorrentes torna-se o tema
central de toda a estratégia, embora a qualidade, a
assisténcia e outras areas nado possam ser ignoradas.
(PORTER, 1986, p. 50).

Em contraponto ao exposto acima, tem-se “a diferenciacdo, que se alcancada, é
uma estratégia viavel para obtermos retornos acima da média”. E sendo esta a via
para consecucao dos objetivos, onde o mercado percebera como beneficio Unico da
empresa o0 seu esforco em diferenciar-se, ainda segundo Porter (1986, p. 52), “ela
também aumenta as margens, o que exclui a necessidade de uma posicéo de baixo
custo”.

Assim, fica claro que a primeira grande decisédo esta na definicdo dos objetivos pela
empresa, 0 que acarreta, em primeira instancia, a revisdo de seu plano estratégico
OU a0 menos sua percepcao estratégica da conducéo dos negdécios. A conseqléncia
imediata sera de quais e de que forma serdo produzidas as informac¢des para sua
operacao e para suportar corretamente a op¢cdo competitiva da geréncia.

2. Informacgéao e gestéo

Neste momento, ainda independentemente da orientacdo competitiva escolhida,
torna-se necessaria a aceitacdo, ndo s6 da dire¢cdo da empresa, mas de todo seu
corpo funcional, da ado¢céo de uma postura pré-ativa na observacao de como se da
a ocorréncia de cada um dos custos a serem dimensionados. H& uma visdo
recorrente de que todo e qualquer custo é nocivo, quando obviamente aqueles que
séo orientados a prestacdo do servico e a manutencdo da percepcao de qualidade
pelo cliente, no intuito de originarem receitas, sdo imprescindiveis e estardo sempre
presentes nas atividades econémicas, com propésito de lucro ou ndo. Ou seja, sao
custos inerentes ao processo e que sdo inevitaveis para a manutencdo e conducao
do mesmo.

Ainda por terem orientacdo estratégica, estas informagdes ou o0s sistemas criados
para o seu gerenciamento, sdo, segundo Abreu:

“(...) aqueles que mudam os objetivos, produtos, servicos ou
relagcbes ambientais de uma empresa. Os sistemas que tém
este efeito sobre uma organizacdo literalmente mudam a
maneira pela qual a empresa faz negécios. Neste nivel, a
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tecnologia da informacédo leva a organizacdo a novos padrées
de comportamento, ao invés de simplesmente dar suporte e
sustentacdo a estrutura existente, aos produtos existentes e /
ou aos procedimentos de negdcios existentes”. (ABREU,
1999, p. 32).

Parte-se, entdo, a etapa de conceituacdo e dimensionamento das variaveis
existentes a adocdo de um sistema gerencial baseado em custos, enfrentando a
complexidade de que o servi¢co de ensino, por ser intangivel, apresenta-se a priori,
com custos de natureza indireta, sem indicadores ou indices padronizados, mesmo
na literatura especializada.

Inicialmente, e ndo fugindo a regra da grande maioria das empresas, sejam deste
setor ou ndo, ha desconhecimento dos métodos de custeio existentes, que sdo, na
origem, os determinantes do sistema de custos a ser adotado. Este sistema € a
estrutura que agrega meios e formas da empresa coletar, acumular, organizar,
analisar, interpretar e distribuir as informac6es com uso gerencial aos usuarios, em
cada nivel de necessidade.

A figura abaixo, adaptada de Leone (1989, p. 212) apresenta esquema com as fases
da contabilizacdo dos custos e das atividades inerentes a operacionalizacdo do
sistema:

Em conjunio com

0% USUAMoS

Figura 1 — As fases da contabilizagdo de custos
Fonte: adaptado de Leone (1989, p. 212)

Para a atividade de coleta de dados, diversos instrumentos sdo hoje empregados,
com finalidades distintas das propostas a integracdo do sistema de custos, tais
como: listas de chamada (com aloca¢do de horas / aula de professores, numero de
alunos, turno, etc.); planos de aula (descricdo de materiais e quantidades, como
apostilas, copias reprograficas e outros); mapa de salas de aula (alocacdo de
espacos, os turnos, e por decorréncia, a poténcia dos equipamentos, iluminagéo e
consumos de energia). Cabe aos gestores planejarem o uso integrado dos informes
ja produzidos e definirem como fazé-lo aos inexistentes, bem como prover condicbes
para a realizacao sistematica da sua coleta.

Quanto ao processamento dos dados, as funcdes de acumular, organizar, analisar e
interpretar os informes recebidos e qualificd-los como matéria-prima para o apoio da
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decisdo dos gestores (as informacdes), sdo definidas de acordo com a estratégia
adotada para a empresa e das condi¢cdes de desenho de sistema informatizado para
tal. O historico de informagbes cumpre papel importante pela possibilidade de
fornecer comportamentos padronizados e padronizaveis, enquanto tendéncias (que
embora ndo sendo o escopo deste estudo, permitem, através de analises
estatisticas, gerar variaveis preditoras para anteciparem decisfes buscando a
melhor gestdo do negdécio), podendo exprimir ciclos de negocios, aproveitando-os ou
combaté-los.

As informacdes em si, enquanto analisadas num terceiro momento, sdo a razéo de
ser do sistema de custos. Assim, deverdo atender as necessidades especificas dos
seus usuarios, sendo eficientes em poderem estar disponiveis para facil recuperacéo
e consulta; eficazes, por poderem proporcionar o esperado com precisao; efetivas,
por permitirem a tomada da melhor deciséo.

Apontadas as caracteristicas gerais do processo, a etapa seguinte compara as
metodologias de custeio existentes e as possibilidades de melhor aproveitamento do
esforco empreendido na introducdo de um sistema de gestdo de custos e,
consequentemente, da empresa.

3. O sistema tradicional de custos

Surgido com a necessidade de controle e avaliacdo de estoques na época da
primeira Revolucdo Industrial, migrando da o&tica da empresa completamente
mercantilista para aquela que necessitava incorporar além da mao-de-obra,
matérias-primas, produtos semi-acabados e prontos (MARTINS, 1996), o sistema de
custeio integrou o set de ferramentas gerenciais disponiveis aos gestores, com a
Otica original industrial, compondo-se das dimensdes dos materiais utilizados, da
mao-de-obra incorporada aos processos de transformacdo e aos custos indiretos,
para todos aqueles que ndo estivessem alocados nas duas primeiras categorias.

Assim, o0s sistemas tradicionais, apoiados nos principios contabeis de onde
derivaram, e por isso chamados de contabilidade de custos, tém por pressupostos
0s principios de realizacdo e confrontacédo, consisténcia e relevancia, competéncia e
custo histérico como base de valoracdo. Tais quais a contabilidade, possuindo
terminologias e procedimentos proprios, foram sistematizados para atenderem as
necessidades de informacdes dos gestores, como apresentado por Pompermayer:

a. Sistemas de apuracdo de custos, através de métodos de
acumulagéo por processos, por ordem de produgcdo ou por
unidades de esfor¢co de producédo, combinados aos critérios
de custeio por absorcéo ou variavel,

b. Sistemas voltados a decisdes, estruturados de forma a
permitir a realizacdo de andlise de custos fixos, lucro e
margem de contribuicédo, e a analise de custo-volume-lucro;

c. Sistemas para controle, fundamentados no custo padréo e
na contabilidade de custos por responsabilidade.
(POMPERMAYER, 1999, p. 24).
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Detalhando-se o procedimento adotado pelo sistema de custos tradicional, tendo
como caracteristica a utilizagdo de um método de apropriacdo de custos em dois
momentos distintos, onde no primeiro momento em que 0S custos sao apropriados
dos centros de custos aos produtos através de uma base de volume, quase sempre
horas-maquina, custo da mao-de-obra direta, quantidade ou valor da matéria-prima.
Em um segundo instante, onde os custos indiretos (de areas de apoio ou servigos)
sdo imputados aos centros de custos (ndo necessariamente seus originadores)
através de varias bases de rateio, como por exemplo, quantidade produzida, horas
de mao-de-obra direta, valor de mao-de-obra direta, area ocupada, valor da
producdo, poténcia das maquinas, etc. (Cooper e Kaplan, 1988).

A figura abaixo ilustra o fluxo do sistema tradicional de custos aplicado ao modelo de
formacg&o educacional profissionalizante corrente no mercado, que tem curriculo de
disciplinas sequenciais em cada linha de formacéao:

Custos Direfos da Turma
&
I I I I
Custo Direfo Custo Direfo Custo Direfo Custo Direfo
A B C D
v ' ' ' =¥
pt  Modulo A ot Modulo B ot Module C ot Module D Total
r
» Efetivo pf EfRlivo pf Ef2lVO pECT2 T
Inicio da Cusios Fim da Turma
Turma Indirsios

Figura 2 — Modelo do Sistema Tradicional de Custos
Fonte: os autores

Observando o modelo acima demonstrado, verifica-se que h4 apenas um momento
para inicio da turma, caracterizado pela matricula no periodo de formacédo, que
percorre no tempo diversos modulos até o momento de seu término, onde,
pressupondo o aproveitamento do aluno, encaminha-se para novo periodo letivo,
também sequencial.

Até o este instante, poucas novidades, uma vez que estas sdo as caracteristicas
presentes na area de educagdo. O modelo da composicdo de custos também é
recorrente no mercado, assim como € de senso comum a observacao da tendéncia
natural ao aumento marginal de custos devido as transferéncias, cancelamentos,
trancamentos e desisténcias (evasao) do efetivo discente.

Dentro desta concepgdo verifica-se que este modelo esta exatamente dentro das
caracteristicas explicitadas na introducdo deste artigo, percebendo-se as seguintes
deficiéncias:
e SO ha a possibilidade de insercdo de novos alunos uma vez ao longo do
periodo letivo;
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e A insercdo de novos alunos ao longo do tempo s é possivel se o aluno
detiver os conhecimentos dos conteldos constantes dos modulos
anteriores;

e Caso ocorram as diminuicoes de efetivo, antes caracterizadas, sejam por
transferéncias, cancelamentos, trancamentos ou evasfes, 0 aumento do
custo por aluno da turma € inevitavel;

e A escola cabe o papel passivo de tentar rever a posicdo do aluno,
procurando obter sua continuidade; ou, ainda,

e Pressionada pela reducao de receitas, e procurando manter sua margem
de lucro, agir na reducéo de custos.

Conforme mencionado no inicio do presente estudo, a Ultima das caracteristicas
apontadas pelo modelo acima, apresenta-se como uma decisao estratégica, que
deve ser tomada ndo em reagdo a eventual reducéo de efetivo discente, mas sim na
origem do posicionamento competitivo da empresa, do planejamento formal oriundo
dos gestores que possuem as informacgdes e optam pela diferenciacdo em custos.

As criticas a abordagem tradicional sdo de Ostrenga (1997), um dos autores do
“Guia para Gestdo Total de Custos”, de onde se apresentam algumas das
deficiéncias que se incorre na producao das necessarias informacdes de custos para
integrar um sistema gerencial:

1. Foco contabil X foco gerencial: onde o ponto-chave para a compreensao
da dindmica dos custos esta na relagdo entre as atividades e suas causas
e a relacdo entre atividades e seus custos de realizacéo, e ndo pela sua
alocagéo contabil, mais orientada para a forma,;

2. Decisbes de planejamento sobre servigos: que partem de informes
relacionados aos custos, com grandes probabilidades de estarem errados,
justamente por desconhecimento das definicbes sobre servicos a serem
oferecidos;

3. Processos questionaveis de mensuracdo e justificacdo de Capital:
fazendo uso inapropriado de medidas financeiras como Taxa Interna de
Retorno ou calculos dos beneficios auferidos de novas aquisicdes
deslocados as dimensdes como qualidade, tempo de execucao, inovacao,
flexibilidade ou capacidade de reacéo; e,

4. Anélise pobre de desempenho: onde além da ilusdo dos resultados,
limita-se a possibilidade de busca da melhoria, pelo fato dos gestores
possuirem conhecimento da realidade e mensurarem objetivos e metas
para correcao do desempenho.

As dimensfes acima expressam a incompatibilidade dos tradicionais sistemas de
custos com as novas formas de gerenciar e avaliar os negoécios, que despontaram
com o surgimento de muitas tendéncias de administracdo, sejam pelo escopo da
producdo, como o Just-In-Time, da qualidade, como o TQC - Total Quality Control,
ou ainda de processos de “racionalizacdo”, como a reengenharia e o downsizing.
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Cabe salientar que para muitas pessoas (dos consultores, passando pelos gestores
até os funcionarios) tais tendéncias eram sinbnimos ou poderiam ser interpretadas
como a necessidade de diminuir custos, do que se afirma, novamente, ser uma
deciséo estratégica que da origem ao posicionamento competitivo da empresa.

Em sendo esta a opc¢ao, da lideranca em baixos custos, avanca-se para o que a
organizacdo pode efetivamente empreender para obter essa vantagem competitiva.

4. A reducao dos custos

Foi citada anteriormente, que uma das possibilidades de reacdo da empresa pela
perda de efetivo discente é agir na reducdo de custos. N&o apenas ter
comportamento reativo, mas sim estratégico, no sentido de obter resultados
sustentaveis nos exercicios futuros.

Para os gestores poderem assumir as iniciativas abaixo, deve-se pressupor, de igual
sorte, possuirem conhecimento das reais dimensfes internas de seus custos, pois
para Howell (2001), s&o sete iniciativas que as empresas podem tomar, combinadas
entre si, por vezes, para obterem a reducéo efetiva de custos:

1. Andlise de custo e lucratividade - visando entender quais 0s
responsaveis (ou direcionadores) dos custos e identificar os produtos mais
lucrativos, utilizando, por exemplo, custeio ABC;

2. Eliminacdo de desperdicio e foco em operacdes - sabidos quais 0s
custos dos diferentes clientes, eliminam-se aqueles de baixa lucratividade,
em busca de diminuir os custos no geral;

3. Organizagdes focadas e horizontais - orientadas mais para as
necessidades e expectativas dos clientes do que em previsbes e
expectativas internas, resultando no alinhamento e velocidade dos
processos para geracao de satisfacao dos clientes;

4. Planejamento do custo do produto (target costing) - baseado no preco
em que os clientes estao dispostos a pagar pelo produto / servico;

5. Gerenciamento da cadeia de suprimentos, andlise da cadeia de valor
e outsourcing - significa entender como os custos séo originados e as
provaveis formas de diminuigao;

6. Kaizen costing ou aprimoramento do custeio - significa estar atento
continuamente para as oportunidades que tragam cortes de custos do
negocio, o que é possivel ter dentro de uma cultura organizacional prépria.

Sabendo-se das alternativas para diminuicdo dos custos, procurou-se definir,
antecipadamente, onde estes haviam aumentado. E a constatacdo, ndo apenas para
o setor educacional, foi de que o0s custos indiretos sofreram acréscimos
significativos, principalmente por terem as caracteristicas esperadas dos servigos:
atividades de planejamento e assessorias, de obtencdo e manutencao da qualidade,
de marketing e comunicacdo (seja interna, entre unidades e com o mercado) e
atividades logisticas (inclusive pelo acréscimo de filiais).
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A consciéncia de que todos os custos indiretos acima listados, pela 6tica dos
sistemas tradicionais, tém por origem a constante preocupag¢ao com a presenca do
cliente, enquanto participante do processo de producao do servico, é 0 conceito de
“pacote de servicos”, definido enquanto conjunto de dimensdes percebidas pelo
cliente.

Para Fitzsimmons (2002) este “pacote de servicos” € o componente principal dos
custos indiretos, conforme descreve, com exemplos adaptados da realidade do
presente estudo:

1. InstalacOes de apoio: Representam os recursos fisicos que devem estar
disponiveis antes de se oferecer o servico. Exemplos: Sala de aula,
laboratorios;

2. Bens facilitadores: O material adquirido ou consumido pelo comprador ou
itens fornecidos pelo cliente. Exemplos: Material didatico, pastas, copias
reprograficas;

3. Servicos explicitos: Beneficios facilmente sentidos pelo cliente, ou
caracteristicas essenciais ou intrinsecas do servico. Exemplos:
Aprendizagem, horérios de reforcos, horéarios de treino;

4. Servigcos implicitos: Beneficios psicolégicos que o cliente pode sentir
apenas vagamente ou caracteristicas extrinsecas do servico. Exemplos:
Qualificacao dos professores, higiene das instalagdes.

Pelos sistemas tradicionais de custeio estas atividades sofriam absor¢cdo enquanto
custos indiretos da operacdo, ndo atendendo as necessidades de proporcionarem
informacOes gerenciais de forma adequada. Assim, novos métodos tém sido
utilizados para melhor apoiar a decisdo dos gestores, como é o caso do ABC
(Activity Based Costing).

5. O sistema ABC de custos

Custear as atividades, para Nakagawa (1995), significa poder-se analisar os custos
e estabelecer relacdo entre as atividades que consumiram recursos da empresa, que
acabam dando origem a eles. A analise pode ser feita com Gticas distintas, seja pela
causalidade, onde hé4 relacdo de causa-efeito, sendo possivel rastrear os custos até
sua origem, ou pela otica da eliminabilidade, denotando onde os recursos foram
consumidos e com que eficiéncia e eficacia puderam tornar-se receitas para a
empresa (CHING, 1995).

Ainda conforme Nakagawa (1995), a atividade € “um processo que combina, de
forma adequada, pessoas, tecnologia, materiais, métodos e seu ambiente, tendo
como objetivo a producdo de produtos”. Entendido que produto, neste estudo, é o
servico de ensino, e as atividades referem-se aos processos de uma escola
profissionalizante.

As atividades podem ainda ser decompostas, reduzindo-as a tarefas, sub-tarefas e
operacoes, onde “tarefas sdo elementos de trabalho de uma atividade” (BERLINER
& BRIMSON), citados conforme adaptacao de Longo et al (1999):
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Funcao Ensinar
Atividade Ministrar aulas
Tarefa Preparar aulas
Subtarefas Preparar o material das aulas
Operacoes Tirar cOpias reprograficas

Tabela 1 — Decomposi¢cdo da Func¢do Ensino
Fonte: adaptado de Longo et al (1999)

Tendo sido identificadas as atividades, segundo Ostrenga (1997), na analise de
processo do negdcio, sob uma abordagem de cima para baixo, ou seja, do
empreendimento, cada um dos processos, suas atividades até as operacles
existentes, pelo contato direto com as geréncias até o corpo funcional, escolheu-se
os direcionadores de custos (cost drivers), por serem agueles que demandam a
transacao dos recursos da empresa a cada atividade, para definicdo da composicéo
do sistema.

Presente em artigo da IOB (Informagdes Objetivas do Brasil, 1994), o custeio ABC
sera empregado na empresa quando:

1. Os custos indiretos representam parcela consideravel dos seus custos
totais;

2. A producdo, em um mesmo estabelecimento, € de servi¢os variados, no
gue diz respeito aos processos produtivos: na interpretacdo de que para
cada nova turma da-se um novo processo;

3. Trabalha com clientela diversificada e atendimentos de assisténcia técnica
personalizados: pelo fato de existir a aten¢ao individual a cada aluno.

Atendidas as caracteristicas acima, sdo de Nakagawa (1995) as consideracoes
quanto ao momento propicio para a implementacdo do sistema de custeio ABC:

Quando a empresa identifica situacdes que prejudicam a competitividade;

2. Nas decisbes errbneas sobre investimentos de capitais e em momentos
inadequados;

3. Nas terceirizacbes de processo ou fases ligadas aos processos de
producdo ou comercializagéo; e,

4. Na determinag&o de precos e mercado que atua ou que procura atuar.

Da percepcdo de que no mercado fracionado com competidores como escolas
publicas federais e estaduais, com necessidades de investimentos em amplas
instalacbes para obtencdo de ganhos em escala, na submissdo de tarefas
essenciais a terceiros buscando pelo menor custo em detrimento da qualidade e
contra uma guerra de precos entre competidores, além da consciéncia de que:

“(...) um servigco é uma mercadoria perecivel. Considere uma
poltrona vazia em um v6o ou um quarto desocupado num
hotel ou hospital ou uma hora sem pacientes no dia de uma
dentista. Em cada um destes casos perdeu-se uma
oportunidade. Como um servigo ndo pode ser estocado, se
nao for usado, esta perdido. A utilizacdo da capacidade de
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servicos se torna um desafio gerencial por que as demandas
dos clientes exibem variagBes consideraveis e ndo existe a
opcado de formar estoques para absorver estas flutuacdes”.
(FITZSIMMONS, 2002, p. 49).

6. O estudo de caso

A empresa fez sua decisdo estratégica. Buscando enfrentar a demanda variavel e a
caracteristica de perecibilidade dos servicos, tendo presentes na analise as
atividades, os direcionadores de custos e os recursos da empresa, propds-se novo
modelo da estrutura de organizacdo e sequenciamento dos moédulos.

Tendo-se por ciclo de vida do servi¢o o periodo relativo a formagéo do aluno, e este
intervalo sendo finito, formado do encadeamento sequencial dos médulos, todos os
custos (diretos e indiretos) tinham por base, sejam por aluno, das turmas ou do ciclo
de vida do servico, o fator tempo relacionado ao término do periodo letivo.

Com o fato de se haver extraido o sequenciamento de mddulos, possibilitando
reduzi-los para pequenos ciclos de vida, que somados expressam o periodo total de
formacgdo, foi possivel suavizar a demanda, que antes era restrita a datas
especificas de inicio de turma, idénticas a maioria do mercado, permitindo assim a
criacdo de diversas datas de entradas de alunos a cada mddulo, vencendo a
concorréncia (inclusive nestes periodos de pico, sem aviltamento de precos).

Outra consequéncia foi o ajuste da capacidade dos servicos, pela ocupacéo total de
estrutura que possuia capacidade ociosa, antes necessaria prevendo as perdas de
efetivo durante o periodo letivo.

Uma vez que os modulos sédo estanques e a formacao ndo exige pré-requisitos de
conhecimentos anteriores, ela se da pelo conjunto dos médulos independentes que
sdo cumpridos em periodo igual ao sistema sequencial linear tradicional. Como
mostra a figura abaixo, em um dos modelos propostos neste estudo de caso.

Observar que denota o ciclo de formacdo, que se completa apds a frequéncia e
aprovacdo em cada um dos quatro modulos, independentemente de seu
sequenciamento:
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Figura 3 — Modelo com inexisténcia de pré-requisito
Fonte — os autores

Por razBes que obriguem a existéncia de pré-requisitos, estes sdo atingidos através
de um periodo de nivelamento com o contetudo essencial a todos os modulos. Logo
depois de cumprido o periodo base é possivel que se déem ingressos em quaisquer
modulos, onde os professores estimulam a inter-relacdo entre eles, ficando a
decisdo de escolha sendo do aluno. Desta forma cada um enxerga como 0S
modulos se encaixam de acordo com sua realidade e necessidade, trazendo os
conteddos e os conhecimentos em um nivel familiar & construgdo mental do
individuo, segundo a informacédo pedagdgica transmitida.

Lembra-se que ndo cabe a este estudo avaliar situacfes didatico-pedagogicas desta
instituicdo, com relacdo ao aumento de aprendizagem dos alunos ou do nivel de
formacao que é prestado.

O modelo seguinte apresenta um periodo basico de formacao, pré-requisito comum
a todos os mddulos, sendo que apds a consecucdo e aprovacao neste periodo de
nivelamento o aluno estd apto a ingressar em quaisquer dos outros maodulos.
Lembrando que para sua completa formacdo é necessaria a aprovacdo em todos
eles:

Mddulo

eiioX D+ 8me O+ Mook D

Figura 4 — Modelo com existéncia de pré-requisito
Fonte — os autores
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Extraindo-se do acima exposto percebem-se, as seguintes vantagens do re-
alinhamento da estratégia de liderangca em custos para diferenciagédo e custeio pelo
sistema ABC:

e N3&o ha inicio ou término de “ano letivo™;
e Torna-se constante a existéncia de uma turma;
e E possivel matricular alunos a qualquer tempo;

e Na ocorréncia de algum evento redutor do efetivo (trancamento,
cancelamento, transferéncia ou evasdo), € possivel a reposicdo no
proximo modulo;

e As limitagbes sdo o mercado, o nivel de qualidade e as condicdes fisicas
para o crescimento de efetivo matriculado. A limitagdo ndo esta mais no
modelo sequiencial de modulos;

e O controle de custos através do sistema ABC possibilita melhor
administrar a empresa, cuja adequacdo de emprego da metodologia esta
ainda mais caracterizado com a alteracao dos processos.

O estudo de caso revela o aumento de custo marginal por aluno com o decorrer do
periodo letivo, ao contrario de outros ramos de atividades que podem reduzir seus
custos com o inicio de operacgdo. Percebe-se que a ocorréncia de qualquer um dos
fenbmenos (trancamento, cancelamento, transferéncia ou evasao) interfere
diretamente na margem de contribuicdo da turma e para o resultado geral da escola.

A empresa estudada mudou seu posicionamento em relacdo ao mercado, com a
alteracao da estrutura do servi¢co, no caso, a modificacdo da sequiéncia de moédulos
de cursos e a forma de mensuracéo e apropriacdo dos custos destes processos.

Esta mudanca estratégica permite que ocorram flutuacdes nas turmas com as
saidas e ingressos de alunos durantes os moédulos, colocando-se em contraposicéo
ao modelo tradicional de ensino que ndo admite tal flutuacdo, mas tdo somente o
decréscimo de alunos na turma, e o consequente decréscimo da margem de
contribuicdo individual, até o ponto de ocorréncia de resultado negativo, sem a
perspectiva de reversdo do quadro até que se inicie um outro periodo letivo, pela
obrigacao ética e legal de dar-se continuidade a formacao dos alunos.

Adotando um modelo que suaviza a demanda, baseado na mensuracdo de custos
relativos as atividades prestadas, verifica-se que a empresa vem obtendo fortes
vantagens competitivas de posicionamento em relacdo a seus concorrentes.
Atualmente, a restricdo ao crescimento da empresa ndo esta no modelo de
organizacao dos servicos ofertados, mas sim nos recursos fisicos disponiveis, para a
expansao de seu novo processo de prestar o servigo de ensino.

Para Ostrenga (1997, p. 35), esta desvinculacdo da linha de formacdo sequencial,
para a matriz formada pelos mddulos individuais, é a situacdo em que “muitas
atividades cruzam linhas departamentais para gerar produto ou servigo. Este
agrupamento de atividades é chamado de processo”. Ainda segundo o autor

(OSTRENGA, 1997, p. 88), as etapas na execucao da andlise dos processos sao:
1. Modelagem do processo;
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2. Desenvolvimento de uma definicdo de processo-atividade (onde se da
a decomposicao até as operacoes);

3. A analise de valor deste processo; e,
Desenvolvimento de um plano de aperfeicoamento.

Toda a descricdo deste trabalho soO foi possivel com a dificil decisédo de transferir
para o aluno a escolha do melhor momento e época para dar inicio aos seus
estudos, em oposicdo ao senso comum do setor educacional, gracas a certeza
apresentada em numeros, pelo sistema de custos adotado.

As etapas mais acima, hoje estéo presentes nas acfes das pessoas envolvidas com
a geracdo e o gerenciamento dos custos, recebendo o suporte necessario bem
como o treinamento para correto desempenho na operacédo do sistema gerencial e
na gestdo da empresa, conscientes de que a melhoria continua os expora, bem
como a metodologia e o sistema gerencial de custos baseados em atividades, as
avaliacOes e adaptagfes necesséarias em busca da eficiéncia.

7. Consideracg0fes Finais

Pela imposicdo da competicdo a que a empresa estd exposta, principalmente pelas
caracteristicas do mercado de ensino profissionalizante, com concorrentes da rede
publica federal e estadual, a decisdo estratégica inicial dos gestores, partindo do
principio de que a vantagem competitiva em baixos custos depende principalmente
do gerenciamento de dimensdes internas da empresa, ao contrario do
acompanhamento sistematico do mercado, seja preditivo ou reativo na busca pela
diferenciacéo, foi a de adotar uma sistematica de controle e gestéo de custos.

A necessaria estruturacdo do sistema, da coleta, processamento e geracdo das
informacdes, tornaram claras as caracteristicas inerentes aos processos de ensino e
suas atividades, bem como os direcionadores dos custos e recursos empregados
para a prestacédo dos servicos da empresa, anteriormente pouco claros na forma de
custeio tradicional, prejudicando a prépria avaliacdo dos resultados econémico-
financeiros da empresa.

Apoiados em revisdo bibliografica, fator determinante para avalizar inclusive a
alteracdo de uma decisdo estratégica inicial perante os gestores da empresa, a
implementacédo do sistema de custos baseados em atividades, com o cumprimento
da série de exigéncias presentes nos textos dos autores antes citados, profissionais
reconhecidos no mercado, possibilitaram a empresa operar sua alteracdo de
posicionamento competitivo, buscando a diferenciagéo de seus servicos.

Longe de poder esquecer ou deixar de preocupar-se com as suas margens de lucro
(e as dimensfes determinantes para sua existéncia), e por ser parte importante do
processo da inovacao proposta, o controle de custos € a dimensado mensuravel de
guanto a empresa pode agir sobre 0s concorrentes para capitalizar sua vantagem
competitiva, seja pela sua nova distribuicdo de matriculas no tempo, caracteristica
gue pode vir a ser copiada pelos seguidores, mas principalmente pelo
conhecimento, no detalhe, das atividades e custos em que incorre, ao contrario da
maioria das demais escolas do setor.
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A mudanca do sistema produtivo de ensino, resultante da adoc&do de um sistema de
custos como ferramenta gerencial, constante deste estudo de caso, possibilitou
solucionar problemas relacionados as questdes econdmico-financeiras. A
mensuragao dos resultados futuros, bem como a evolugdo da concorréncia e
questbes de mercado que deverdo surgir em reacdo a inovagao proposta, serao
fontes para novos estudos, assim como tantos outros, sejam referentes aos
aspectos de aprendizagem dos discentes e o0 nivel de satisfacdo dos docentes em
relacdo a este novo método, que ndo fizeram parte das andlises deste artigo, mas
tornam-se um convite ao acompanhamento da instituicao.

Referéncias Bibliograficas

ABREU, Aline F. de. Sistemas de informacgbes gerenciais: uma abordagem
orientada a negaocios. Florianopolis: IGTI, 1999.

BERLINER, Callie, BRIMSON, James A. Gerenciamento de Custos em industrias
avancadas. Sdo Paulo: T. A. Queiroz Editor, 1992.

CHING, Hong Yuh. Gestdo baseada em custeio por atividades. Sao Paulo: Atlas,
1995.

FITZSIMMONS, James A., FITZSIMMONS, Mona J. Administragcdo de Servicgos:
OperacoOes, Estratégia e Tecnologia de Informacédo. 2 ed., Porto Alegre: Bookman,
2002.

HOWELL, Bob. Using information for strategic cost reduction. In MARCHAND,
Donald A. (Org.). Competing with information: a manager's guide to creating
business value with information content. Chinchester, England: Willey, 2001, p. 165-
191.

IOB. O sistema de custeio por atividades: Sistema ABC. Tematica Contabil e
Balancos. Sao Paulo, n. 11, p. 77-81, mar. 1994.

LEONE, George S. G. Custos: planejamento, implantacdo e controle. 2 ed. Séao
Paulo: Atlas, 1995.

LONGO, Luci, LOPATIUK, Carlos, CAMPOS, Gervaldo, BURALI, Sidnei, LEONEL,
Silas O. Modelo de mensuracgéo e gestao de custos para instituicdes de ensino.
In Anais VI Congresso Brasileiro de Custos, Sao Paulo, 1999.

NAKAGAWA, Masayuki. ABC: Custeio baseado em atividades. Sao Paulo: Atlas,
1995.

OSTRENGA, Michael; OZAN, Terrence R.; McILHATTAN, Robert D.; HARDWOOD,
Marcus D. Guia da Ernst & Young para gestéo total de custos. Rio de Janeiro:
Record, 1997.

POMPERMAYER, Cleonice B. Sistemas de gestdo de custos: dificuldades na
implantag&o. Revista FAE. Curitiba, v. 2, n. 3, set./dez., 1999, p. 21-28.

PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: técnicas para analise da industria e
da concorréncia. 15 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

, Michael E. Competitive Advantage: creating and sustaining superior
performance. New York: The Free, 1985.



