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O PAPEL DO SISTEMA DE APURACAO DE CUSTOS PARA
AS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR

(IFES), A EXPERIENCIA DA UFBA

1. Fundamentos Praticos do Sistema de Apuracéo de Custos da
Universidade Federal da Bahia

Se pudessem ser reunidas numa mesma area todas as atividades essencialmente
académicas, tais como ensino, pesquisa e extensdo, representadas por salas de aula,
laboratdrios, bibliotecas, auditorios e outros espacos com fins idénticos, seria construida
tedrica e fisicamente a “Fabrica do Complexo Universitario” que, inclusive
caracteriza a Atividade-Fim da IFES. Em outras palavras, determinar-se-ia o local onde
se processa efetivamente a transformacdo do produto universitario.

As atividades restantes, ou seja, ndo consideradas académicas e que formam a
administracdo que serve de apoio para que a producdo académica funcione a contento,
representam a Atividade Meio indispensavel a todo e qualquer tipo de organizacdo. A
Reitoria, com o Gabinete do Reitor e suas Pro-Reitorias, € sua representante maior.

Em suma e sob esse enfoque biparticional do Supersistema Universitario,
determinar-se-ia a estrutura organizacional/administrativa que serve de Atividade Meio
e 0 objetivo maior que caracteriza a Atividade Fim para a qual foi criada a IFES.

Concentra todas as atividades relativas ao ensino, a pesquisa € a extensdo que
constituem 0s objetivos primordiais para os quais se criou a Universidade. Trata-se dos
Servicos Especificos de Ensino, Pesquisa e Extensdo, cujos produtos principais sdo: o
aluno formado, a pesquisa concluida e a extensdo efetuada em um determinado periodo.
Num sentido mais amplo, abrange a todos os produtos operacionais gerados pelo
Complexo Universitario, tais como entre outros, o aluno formado no 1° grau, o curso do
2° grau, a assisténcia social efetuada num certo periodo e o professor qualificado em
mestrado ou doutorado.

A Atividade Fim € identificada, tedrica e fisicamente e de conformidade com a
analogia feita a uma fabrica, local onde sdo gerados os produtos universitarios. Dessa
forma, conceitua-se como Custo de Producdo de uma IFES a todo gasto incorrido
(neste local) para a producdo dos bens e servicos de ensino, pesquisa e extensdo. Tais
gastos sdo geralmente compostos de matérias-primas, de mao-de-obra direta e dos
custos indiretos de producdo. Exemplificando, tomemos a disciplina Quimica Organica
do Curso de Satude como um dos produtos ofertados pelo sistema universitario.

Correspondem aos materiais diretamente aplicados para a obtencdo do produto
final, disciplina Quimica Organica. Como exemplo, citamos o consumo de drogas ou
outra substancia qualquer utilizada na aula pratica de laboratério da referida disciplina.

E o professor que leciona, fazendo com que o produto disciplina, Quimica
Organica fosse gerado. A mao-de-obra direta sob a forma de salarios, bem como o0s
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respectivos encargos sociais do professor s@o claramente identificados ao produto
disciplina Quimica Organica.

S&@0 0s outros custos gque complementam a atividade essencialmente académicas,
incorridos de forma indireta ou geral, beneficiando, dessa maneira, todos os bens ou
servicos produzidos ou prestados pelo complexo universitario. Exemplos de insumos,
que sdo necessarios para a obtencdo do produto final, disciplina Quimica Organica, mas
que ndo mantétm qualquer relacdo direta com o mesmo: supervisdo geral do centro
académico de saude, limpeza da area do Departamento Académico de Saulde, limpeza
da area do Departamento Académico que oferta, entre outras, a disciplina Quimica
Orgénica, agua, energia elétrica e outros gastos comuns ao produto disciplina Quimica
Organica e a outros (produtos).

Numa analogia a atividade industrial, a segunda parte, em que foi dividida a
atividade do ensino superior € conhecida também por Despesas Complementares,
Custos Complementares, Sobrecustos e Custos (no sentido amplo).

Além dos custos de producdo essencialmente académica, a Universidade incorre
em custos de periodos, que sdo propriamente as despesas complementares de natureza
ndo académica. Essas despesas ou custos (no sentido amplo) sdo absorvidos totalmente
na apuracdo dos custos dos produtos universitarios, & medida que vdo acontecendo e sdo
classificados, quanto a sua influéncia na geragdo do produto em ordem decrescente.

Trata-se dos gastos comuns, incorridos fora, porém bem proximo, dos Centros
Académicos, considerados a “fabrica” do complexo universitario, que, por uma
questdo de andlise da relacdo custo/beneficio, ndo foram estruturados em Orgaos
instalados visceralmente no ambiente académico do Centro. Pelo contrério, esses gastos
que correspondem aos custos indiretos dos servicos de apoio de ensino, pesquisa e
extensdo sdo incorridos em Orgdos semi-académicos que prestam direta, intensa e
simultaneamente  servicos a diversos Centros Académicos. Como exemplo tipico,
mencionamos 0s insumos de uma Biblioteca Central, 6rgdo existente em todas as IFES,
que devem ser rateados aos produtos dos diversos Centros Académicos que dela se
beneficiarem.

Numa influéncia & geracdo do produto universitario menor do que os Custos
Indiretos anteriormente descritos, os Custos Indiretos dos servicos de apoio geral séo
identificados pelos insumos decorrentes geralmente das atividades dos Orgdos
suplementares de natureza técnico-administrativa, educacional, cultural, recreativa e de
assisténcia ao estudante da IFES, quais sejam: Nulcleo de Processamento de Dados,
Nucleo de Educacdo Fisica e Desportos, Editora Universitaria e outros. Os custos
indiretos dos servicos de apoio geral sdo também identificados pelos grandes servicos
de telefonia, limpeza, vigilancia, manutencdo de prédios, transporte, manutencdo dos
bens moveis, imprensa universitaria e os produzidos pelos Departamentos de Pessoal,
de Contabilidade e Financas e de Material e Patrimonio.

Os Custos Indiretos provenientes da Administracdo Central sdo os decorrentes
de oOrgdos ou servicos que, dentre os anteriormente citados, exercem a menor influéncia
ao Nucleo de Geracdo de Produtos da IFES. Agrega e rateia com todos os produtos do
complexo universitario, o custo com o funcionamento dos 6rgdos colegiados superiores,
com pessoal nele lotados de forma permanente, gratificacbes de Conselheiros, insumos
materiais e servicos por eles utilizados. No que concerne a Reitoria, agrega e rateia o
custo das atividades do Gabinete do Reitor e das respectivas assessorias diretas. Inclui
pessoal, material de consumo e demais servicos nele alocados.
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De maneira idéntica aos procedimentos utilizados nos Conselhos Superiores e
Reitoria, 0s custos das atividades das Pro-Reitorias ao nivel da Administracdo Central
sdo agregados e rateados. A Prefeitura, neste aspecto de apuracdo, tem a finalidade de
agregar e ratear para todos os produtos da IFES, o custo das atividades da unidade de
administracdo dos servicos gerais € do “Campus Universitario”. SO a titulo de um
exemplo tipico e esclarecedor dos fundamentos praticos até entdo focalizados,
informamos que o0s vencimentos do Reitor séo classificados como um custo indireto da
Administracdo Central, no que tange a facilidade de identificacdo e influéncia na
geracdo de um considerado produto de uma IFES. Quanto ao comportamento com
relacdo as variacbes de volume dos produtos da IFES, trata-se de um Custo Fixo.
Quanto ao destino, sdo classificados como custo de administracdo, ou seja, custo da
Atividade Meio, no caso da configuracdo de estrutura de uma IFES apresentada neste
trabalho. Finalmente, quanto a natureza, sdo classificados em pessoal, ao invés de
classificar-se em Custeio ou Capital, que complementa a triplice classificacdo da
Contabilidade Publica.

2. Desenvolvimentodo Sistema de Apuracgao de Custos da
Universidade Federal da Bahia (UFBA)

O funcionamento do Sistema de Apuracdo de Custos para as IFES verifica-se da
seguinte maneira:

A IFES é particionada quanto aos gastos em centros de custos, de conformidade
com os diversos niveis gerenciais e de forma tal que cada centro de custos é
componente de um centro de custo maior é constituido de varios centros de custo
menores, tendo, assim, cada centro de custos seus multiplos e submdltiplos. Essa
particdo é feita distintamente na Atividade-Meio e na Atividade-Fim, de forma tal que
primeiro se obtenham todos os custos da atividade académica que caracterizam a
Atividade-Fim das IFES. O método de custeio adotado no sistema proposto € custeio
pleno (também conhecido como integral, total, RKW usualmente utilizado nas
multinacionais brasileiras), todavia, de forma gradativa e sem invalidar os efeitos
positivos do emprego do custeio direto (ou variavel) na atividade académica, o que
credencia o Sistema de Apuracdo de Custos como excelente instrumento gerencial.

Quanto ao método de custeamento, utilizar-se-4 predominantemente 0
denominado sistema de custo por processo até a obtencdo do produto disciplina e seus
subprodutos (aluno/disciplina) e o sistema de custos por ordem especifica na obtencdo
do produto curso e seus subprodutos (aluno/curso). Na pratica a utilizacdo da
combinacdo desses dois métodos, quando bem utilizados, podem prover um sistema de
custos realmente eficiente. Outrossim, a literatura contabil é rica em consideracdo dessa
natureza.

Dependendo dos parametros operacionais disponiveis e da riqueza de detalhes e
flexibilidade de alimentacdo do sistema de informacdo da IFES, faz-se, num primeiro
instante, a apropriacdo direta em todos os centros de custos dos diversos niveis
gerenciais procurando priorizar a apropriagdo nos niveis gerenciais mais proximo da
geracdo do produto, evitando, assim, a existéncia dos custos indiretos. Em um segundo
instante, alocam-se, indiretamente, através de um rateio no sentido horizontal, os gastos
dos niveis gerenciais mais afastados da geracdo do produto para 0s niveis gerenciais
imediatamente menos afastados até a concentracdo final no produto, respeitando a
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distincdo da Atividade-Fim da Atividade-Meio, utilizando como base de rateio 0s
parametros operacionais disponiveis.

Determinado o custos académico (producdo) do produto num terceiro instante,
parte-se para a segunda alocacdo indireta através de um rateio no sentido vertical, dos
gastos da Atividade-Meio para os produtos, obedecendo a seqiéncia da influéncia na
geracdo do produto, ou seja, primeiro o0 SAEPE, depois 0 SAG e, finalmente, o AC.

A adogdo desta metodologia permitird, dependendo da sofisticacdo e eficiéncia
do sistema de informacdo da IFES, apresentar o custo dos diversos produtos e suas
respectivas composicdes com a maior riqueza de detalhes. Exemplificando, tomemos o
produto disciplina A.

CD + Cl + SAEPE + SAG + AC =CT*

CUSTO DIRETO 10

CUSTO INDIRETO 05 ATIVIDADE-FIM

SEEPE 15 (CUSTO ACADEMICO)
SAEPE 03

SAG 02 ATIVIDADE-MEIO

AC 01 (CUSTO ADMINISTRATIVO)
CUSTO TOTAL 21

Tal cuidado é indispensavel para que, na comparacdo de uma IFES com outra
possa detectar a causa de uma possivel incompatibilidade.

Outrossim, objetivando a praticabilidade e atendendo os pré-requisitos basicos
que o Sistema de Apuracdo de Custos propde mensurar os produtos e adotar um sistema
gerencial (custos controlaveis), hierarquiza-se o rateio de forma que os custos dos
centros de custos da Atividade-Meio sO sejam  distribuidos para 0s
produtos/subprodutos, co-produtos, outros produtos operacionais, ndo-operacionais
investimentos e n&o-operacionais outros produtos, ndo havendo, portanto, distribuicdo
entre unidades dentro da referida Atividade-Meio.

Sintetizando:

Atividade-Meio  Administracdo Central s rateia para a Atividade-Fim
(produtos/subprodutos, co-produtos, outros produtos operacionais, ndo-operacionais
investimentos, e ndo-operacionais outros produtos).

Atividade-Meio Servico de Apoio Geral sO rateia para a Atividade-Fim
(produtos/subprodutos, co-produtos, outros produtos operacionais, ndo-operacionais
investimentos, e ndo-operacionais outros produtos).

Atividade-Meio Servico de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extensdo sé rateia
exclusivamente para Atividade-Fim — SEEPE (produtos/subprodutos, co-produtos e
outros produtos operacionais).
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* CD - Custo Direto

ClI — Custo Indireto

SEEPE - Servigo Especifico de Ensino, Pesquisa e Extenséo
SAEPE - Servigco de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extenséo
SAG — Servigo de Apoio Geral

AC — Administracdo Central

CT — Custo Total

3. Problemas Operacionais Existentes

A mais de oito anos vem se tentando implantar na UFBA o “Sistema de
Apuragdo de Custos — SAC”. Para tanto, varios obstaculos foram vencidos na tentativa
de adequar o sistema a estrutura existente nesta Universidade, como também o ajuste
das informacgdes disponiveis para alimentacdo do mesmo.

Para calcularmos os custos nas IFES, temos que identificar todas as suas acOes
voltadas para a atividade de ensino (graduacdo e pOs-graduacdo), pesquisa, extensdo e
administracéo.

Algumas informacGes sdo imprescindiveis ao sistema:

= Cadastro de pessoal atualizado;

= Carga horéria docente nas varias atividades;

= |dentificacdo e detalhamento dos projetos em desenvolvimento: acdes de pesquisa e
extensdo;

» InformacBes sobre a pds-graduacéo;

= |InformacOes financeiras (SIAFI) com determinado nivel de detalhamento,
utilizando-se o “Extrator de Dados” — (Contrato-Programa);

» Integracdo dos sistemas alimentadores do SAC através de rede;

O Sistema de Apuracdo de Custos, inegavelmente, proporcionard condicdes para
a geréncia das IFES diminuir o custo médio, expandindo o nimero de alunos e
eliminando a capacidade ociosa, e de aumentar tanto a qualificacdo do corpo docente
como a producdo cientifica.

Na pior das hipoteses, 0 SAC permitira a Administracdo da IFES conhecer bem
e em detalhes seus préprios custos, apresenta-los e invalidar os supostos valores de
custos que lhe sdo atribuidos, obtidos por processos de apuracdo simplorios, quando ndo
errdneos e tendenciosos.

Mas faz-se necessario salientar que sua utilizagdo isoladamente, podera nao
gerar os beneficios esperados no momento da sua implantacdo. Outros fatores devem
ser considerados e utilizados simultaneamente, para que ele possa vir a atingir seus
objetivos.

4. A Criatividade e Inovagdodos Seus Gestores Como Solugéo
Para o Bom Desempenho da Universidade
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“O setor social sem fins lucrativos ¢ aquele em que a admmistragdo ¢ mais
necessaria hoje em dia”, segundo Peter Drucker, considerado um dos pais da moderna
teoria da administragdo®.

A Universidade Federal da Bahia, uma IFES — Instituicio Federal de Ensino
superior esta inserida no ambiente didatico-cientifico e sistema normativo da grande
burocracia do servico publico federal. Ela se mantém, umbilicalmente, presa a estrutura
do Ministério da Educacdo, 6rgdo da administracdo direta do Governo Federal, assim, a
realidade constante de toda a carga cultural e normativa do servico publico. Esse
ambiente, representado pela estrutura definida como base no Decreto-lei n° 200/67, que
trata da organizacdo e estabelece as diretrizes da Administracdo Federal, combinadas
como os Decretos-lei n° 900/87 e n° 2.299/86 e com a Lei n° 7.596/87, que alteram
dispositivos do anterior, compreende a Administracdo Publica na escala maior e,
inserida nesta, a organizacdo do Ministério da Educacao?.

No momento em que as instituicbes publicas sdo investidas de processos
estratégico na busca de novos modelos de gestdo conciliando uma adaptacdo a nova
linguagem de autonomia, todo o estudo aprofundado sobre as necessidades
administrativas e custos sdo necessarios.

Ha uma preocupagdo pelos novos rumos que poderdo direcionar as
universidades para o terceiro milénio, muito especialmente, como fator inédito, a
determinacdo dos produtos de ensino/pesquisa/extensdo e as mais novas formas de
gerenciamento.

Estamos em uma crise inigualavel, de porte multifacetado, e consequéncias
nunca vistas no ambiente da universidade publica, mormente nas Instituicbes Federais
de Ensino Superior.

DRUCKER, Peter. Os novos paradigmas da administracdo. Revista Exame, n.° 04, 682% Ed.,
ano 32, 24/02/99.

SALES, Séstenes Diniz. Dos Custos a Qualidade — A Era da Gestdo da Universidade
Brasileira. Recife: Ed. Universitaria da UFPE, 1996.

NOBREGA, Clemente. Ao mestre com carinho. Revista Exame, n.° 04, 682 Ed., ano 32,
24/02/99.

SALES, Séstenes Diniz. Dos Custos a Qualidade — A Era da Gestdo da Universidade
Brasileira. Recife: Ed. Universitaria da UFPE, 1996.

NOBREGA, Clemente. Ao mestre com carinho. Revista Exame, n.° 04, 682 Ed., ano 32,
24/02/99.

SALES, Séstenes Diniz. Dos Custos a Qualidade — A Era da Gestdo da Universidade
Brasileira. Recife: Ed. Universitaria da UFPE, 1996.

NOBREGA, Clemente. Ao mestre com carinho. Revista BExame, n.° 04, 682 Ed., ano 32,
24/02/99.

NOBREGA, Clemente. Ao mestre com carinho. Revista Exame, n.° 04, 6822 Ed., ano 32,
24/02/99.
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Neste ambiente e presente momento custo ndo € importante. Criatividade,
empreendedorismo e inovacdo devem imperar como solu¢do para o bom desempenho
das instituicdes publicas.

“A administracdo hoje, nada tem a ver com otimizagéo, mas, sim, com a mente
humana; com ambiglidade, incerteza e paradoxo. Com a Internet, conexao de rede;
com informacdo. Com o individuo. Essas coisas definem uma logica que nada tem a
otimizar no sentido tradicional”. “A metdfora dessa era pds-industrial (em que ja
vivemos, mas nao entendemos) ndo € mais a maquina. Maquinas, sim, deixam-se
otimizar. Faca um bom projeto. Ajuste bem. Sintonize direito os parametros da
operacao. Lubrifique as engrenagens. Otimize. Otimize. Otimize... Mas a nova metéfora
¢ a do organico, do organismo. A nova légica é a da bio-logica, e otimizacdo nesse
dominio é outro papo”. “ Inovagdo ¢ o ponto, nd0 otimizacdo. Inovacdo é dificilimo
porque ndo é possivel estabelecer regras para institucionaliza-la. Para que ela aconteca,
as proprias regras que possibilitaram sua emergéncia tém que ser rompidas. Entdo, € o
contrério: a questdo ndo é resolver o problema (a la PO), mas reconhecer, aproveitar e
gerar oportunidades. Isto é: hd muito, muito mais a ganhar alargando-se o espectro das
oportunidades do que otimizando o que esta af™.

Parafraseando e adequando o pensamento de Clemente da NoObrega aos nossos
objetivos, custos, eficiéncia e produtividade, de certa forma, sdo exatamente as coisas
erradas com as quais se preocupar na nova economia. Para medir eficiéncia, vocé
precisa de um out-put uniforme, mas onde encontrar out-put uniforme numa economia
que valoriza cada vez mais o intangivel, o imensurdvel, a customizacdo total, do Jeans a
Barbie? Estilos de vida, idiossincrasias, inovacdo criativa. Novidade ndo pode ser
uniforme. Méaquina, € que sdo boas em dar conta do que € uniforme e sem surpresa. S
que deve se preocupar com produtividade sdo os robdés. Eficiéncia é para robd. Gente é
para brilhar. Oportunidades é que sdo para humanos. E oportunidades exigem
flexibilidade, exploracdo, curiosidade, tentativa e erro, além de muitas outras
qualidades. Onde os humanos estdo criativamente envolvidos com a sua imaginacao,
que é exatamente o0 que, os faz, de produtividade. O problema em tentar medir
produtividade é que ela mede qudo bem as pessoas fazem o trabalho errado.

Pesquisa Operacional ndo é o fundamento da nova administracdo. PO se
preocupa com fazer o trabalho de forma “certa”. Administragdo preocupa-se em definir
o trabalho certo a ser feito. Administracdo é marketing, cada vez mais, e marketing nada
tem a ver com otimizagdo. SO tem a ver com mente humana — percepc¢éo e idiossincrasia
— ndo com coisas, produtos. Em sintese, faco também minhas as palavras de Kevin
Kelly citadas por Clemente da Nobrega, a seguir. Gerar oportunidades é muito mais
importante que aumentar produtividade ou otimizar oportunidades que ja estdo ai.
Muito mais importante.

Marketing e inovacdo produzem resultados, todo o resto sdo custos. Ndo ha leis
de Newton no mundo das empresas. Administracdo € cada vez mais marketing.

NOBREGA, Clemente. Ao mestre com carinho. Revista Exame, n.° 04, 6822 Ed., ano 32,
24/02/99.
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NOVAS TECNOLOGIAS GERENCIAS

Segundo Peter Drucker, para uma disciplina social, como € a administracdo, as
premissas sdo bem mais importantes do que sdo 0s paradigmas para uma ciéncia
natural. O paradigma — isto é, a teoria geral prevalecente - ndo exerce impacto sobre o
universo natural. Para o bom desempenho da Universidade, citamos as premissas:

1. TRABALHO EM EQUIPE, em contraposicdo ao paradigma: “Existe uma tnica
maneira correta de administrar pessoas. No passado, a maneira correta era 0 controle
de cima para baixo — a centralizacdo. Mais tarde a descentralizagdo entrou em voga.
Hoje, a abordagem de equipe, é vista como ideal. E agora, nos Ultimos anos,
passamos a defender a equipe como a organizacdo correta para praticamente
qualquer coisa. Todavia, uma estrutura organizacional € adequada para
determinadas tarefas em determinadas condicbes e determinadas épocas — teoria
contingencial”.

2. UMA AUTORIDADE FINAL, “apesar de se falar muito hoje em dia sobre o “fim da
hierarquia”. Isso ¢ bobagem pura e simples. Em qualquer instituicdo € preciso que
haja uma autoridade final, ou seja, um “chefe” — alguém que, numa situacdo de
perigo comum, tome a decisdo final e possa esperar ser obedecido. Se 0 navio esta
afundando, o capitdo ndo convoca uma reunido, ele d& ordens. A hierarquia, € a
aceitacdo dela sem questionamentos por todos na organizacdo, € a Unica esperanca
de salvacdo numa crise. Mas organizacdo correta para lidar com crises ndo é a
organizacdo correta para lidar com todas as tarefas. As vezes a abordagem de equipe
€ a resposta certa. Exemplificando melhor, em qualquer empreendimento —
provavelmente até mesmo na empresa manufatureira tipica de Fayol — existe a
necessidade de uma série de estruturas organizacionais diferentes que coexistem’.

3. TRANSPARENCIA (A VERDADE E TAO SOMENTE A VERDADE). Apesar do carater
contingencial da teoria moderna da administracdo h& principios de organizacdo que
sdo universais. Um deles, com certeza, é que a organizacdo deve ser, transparente.
As pessoas precisam conhecer e compreender a estrutura organizacional na qual vao
trabalhar. E bom lembrar os conceitos de verdade de Mahatma Gandhi e Cristo:
“Conhecereis a verdade e a verdade vos libertara™.

4. ORGANIZACAO MAIS “ACHATADA” POSSIVEL. E um principio estrutural correto ter
0 menor numero possivel de camadas, pois a primeira lei da teoria da informacdo
nos diz que “cada relé dobra o ruido e reduz a mensagem pela metade”.

5. MOTIVACAO (LIDERANCA). Diferentes pessoas precisam ser administradas de
diferentes maneiras. ABRAHAM H. MASCOW (1908-1970) — EUPSYCHIAN
MANAGEMENT de 1962, reeditado em 1998 com o titulo Maslow on
Management. Nao se “administram” pessoas, como se presumia anteriormente.
Lideram-se pessoas. Para maximizar o desempenho delas, a solucdo é capitalizar
sobre 0s seus pontos fortes e seu conhecimento, e ndo procurar forca-las a adequar-
se a modelos previamente definidos.

6. A NECESSIDADE E UNICA, MAS O MEIO DE SATISFAZE-LA E DIVERSIFICADO. O
mundo mudou e mudou muito, os murros tecnologicos cairam todos por terra. “A
premissa inicial correta hoje é que as tecnologias que provavelmente vdo exercer o
maior impacto sobre uma empresa e sua indUstria s@o tecnologias externas ao seu
préprio campo. Essa tendéncia comecou com a invasdo do plastico na area antes
ocupada pelo aco e pelo vidro. Hoje, a necessidade de noticia é satisfeita ndo s6 por
tinta no papel, mas também pela televisdo, pelo radio, e pela internet. A informacao
ndo é exclusiva de nenhuma industria ou ramo especifico. Ela tampouco tem uma so6
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finalidade, e nenhuma finalidade requer apenas um tipo especifico de informacao.
Uma implicacdo disso € que os ndo-clientes sdo tdo importantes quanto os clientes,
quando ndo mais, porque sdo clientes potenciais. Existem muito pouca instituicdes
para as quais os ndo-clientes ndo representam pelo menos 70% do seu mercado
potencial. E, no entanto, muito poucas instituicbes sabem qualquer coisa sobre 0s
nao clientes — algumas delas nem sabem que eles existem, muito menos quem sao. E
um nimero menor ainda delas sabe por que eles ndo sdo clientes. No entanto, é com
0s ndo clientes que as transformacgdes sempre se iniciam.

Nossa experiéncia mostra que o cliente nunca compra o que o fornecedor vende.
O valor, para o cliente para o cliente, sempre € algo fundamentalmente diferente daquilo
que o fornecedor vé como valor ou qualidade. Essa maxima se aplica tanto a empresas
quanto a universidades ou hospitais. O maior valor das milhares de pessoas que hoje
lotam as “megaigrejas”, tanto nos dias da semana quanto aos domingos ¢ uma
experiéncia muito mais espiritual que ritual.

Finalmente, a administracdo terd que aprender que a compreensdo do mercado
comeca pela identificacdo de como os consumidores distribuem sua renda disponivel —
coisa que os economistas vém dizendo a cem anos.

A moral da historia € que nem a tecnologia, nem sua utilizacdo final constituem
bases para uma politica de administracdo. As bases desta devem ser os valores dos
consumidores”.

7. ESPIRITO EMPREENDEDOR. NoO dizer de Peter Druker, colocando o mundo dentro
da organizacdo. “Ja ndo ¢ aceitdvel que a area de atuacdo da administragdo ¢ dentro
da empresa; que o principal trabalho da administracdo é gerir a organizacdo. Hoje
em dia vemos a solugdo dos problemas da empresa fora da organizagdo. A premissa
ultrapassada de que a area de atuagcdo da administracdo é dentro da empresa, leva a
uma distingdo entre administracdo e espirito empreendedor, quando este sem aquela
seria incompreensivel. Ela tragca uma distingdo artificial entre as fungBes de
administracdo e inovacdo. Essa divisso ndo faz sentido nenhum. Um
empreendimento que ndo inova, gque se trata de uma empresa ou de uma empresa ou
de qualguer outra instituicdo, ndo sobrevive por muito tempo. As forcas que
exercem maior influéncia sobre as organizagdes vém de fora delas, ndo de dentro. A
administracdo ndo precisa de mais informacdes sobre o que estd acontecendo
internamente. Precisa de mais informacdes sobre o que esta acontecendo & fora. O
maior desafio da informatica agora serd organizar o fornecimento das informacGes
externas significativas”.

“A fingdo especifica da administragdo ¢ organizar os recursos da organizacao
visando obter resultados fora dela”.

Conclusao

O novo paradigma no qual deve se basear a administracdo, tanto enquanto
disciplina como enquanto pratica, é que a administracdo deve definir os resultados que
espera alcancar e depois sistematizar os recursos da organizacdo visando obter esses
resultados.
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Hodiernamente, as Instituicbes Federais de Ensino Superior tem que ter, antes de
tudo, consciéncia que o centro de uma sociedade, de uma economia e de uma
comunidade moderna ndo é a tecnologia, ndo é a informacdo, ndo é a produtividade. O
centro da sociedade moderna é a instituicdo administrada. Modernamente, a instituico
administrada ¢ a maneira mais usada pela sociedade para conseguir que as coisas sejam
feitas. E a administracdo é a ferramenta especifica, a funcdo especifica, 0 instrumento
especifico para tornar as instituicbes capazes de gerar resultados.

Novas medidas de desempenho vem surgindo devido a necessidade dos
administradores terem parametros para analisar o desempenho das atividades e
operacOes, em ambientes com novas tecnologias de producdo, conceitos de filosofia
empresarial e de controles gerenciais, tais como: MRP, JITTKANBAM, TOC, TQC,
CIM/FMS, Custo ABC, GECON, Orcamento Empresarial Integrado, Orcamento a Base
Zero. Ndo resta divida, estes conceitos e tecnologias gerenciais hoje sdo considerados
imprescindiveis para qualquer organizacdo, seja ela industrial, comercial, de servicos,
governamental ou filantropica.

Todavia, e afirmamos categoricamente, sO a partir da instituicdo efetivamente
administrada € que podemos, numa visdo eminentemente utilitarista, empregar novas
teorias normalmente materializadas em instrumentos de controle gerenciais a exemplo
do Sistema de Apuracdo de Custos das IFES que estd sendo implantado na UFBA e em
outras universidades federais, o qual requer antes uma assepsia de toda a administracéo.
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