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Resumo:

Os determinantes de custos sdo as causas dos custos que toda organizagdo incorre.
Metafisicamente, eles podem ser identificados como a causa primeira de algum custo ou ainda
como a causa formal e causa eficiente. Até o momento a literatura mapeou dezesseis tipos de
determinantes de custos. No entanto, pouco ainda se sabe sobre o processo de identificagdo
desses determinantes nas organizacoes e a quais custos estdo relacionados, mas considera-se
que todos o0s custos possam ter suas causas identificadas com pelo menos um desses
determinantes. No presente trabalho, eles foram separados em dois grupos: estrutura e cadeia
de valor. A partir desse arcabouco tedrico, buscou-se identificar quais determinantes de custos
poderiam ser associados as decisées de determinada entidade, buscando-se, portanto, sua
aplicagdo em um contexto real. Foi realizado um caso de estudo numa escola de médio porte
de ensino bdsico, visando sua identificacdo a partir das decisées estratégicas e operacionais
de negocios. Como resultado, foram identificados seis, dos oito determinantes de estrutura e
os oito determinantes de cadeia de valor. A eles foram relacionadas as decisées tomadas e a
consequente variagdo nos custos da entidade estudada, podendo se mapear as causas do
aumento (ou eventual diminuicdo) de diversos custos.
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Identificacdo dos determinantes de custos: definicdes e aplicacao
em uma escola de ensino basico

Resumo

Os determinantes de custos sdo as causas dos custos que toda organizagao incorre.
Metafisicamente, eles podem ser identificados como a causa primeira de algum
custo ou ainda como a causa formal e causa eficiente. Até o0 momento a literatura
mapeou dezesseis tipos de determinantes de custos. No entanto, pouco ainda se
sabe sobre o processo de identificacdo desses determinantes nas organizacdes e a
quais custos estao relacionados, mas considera-se que todos 0s custos possam ter
suas causas identificadas com pelo menos um desses determinantes. No presente
trabalho, eles foram separados em dois grupos: estrutura e cadeia de valor. A partir
desse arcabouco tedrico, buscou-se identificar quais determinantes de custos
poderiam ser associados as decisfes de determinada entidade, buscando-se,
portanto, sua aplicacdo em um contexto real. Foi realizado um caso de estudo numa
escola de médio porte de ensino bésico, visando sua identificacdo a partir das
decisbes estratégicas e operacionais de negdécios. Como resultado, foram
identificados seis, dos oito determinantes de estrutura e os oito determinantes de
cadeia de valor. A eles foram relacionadas as decisdes tomadas e a consequente
variagcdo nos custos da entidade estudada, podendo se mapear as causas do
aumento (ou eventual diminuicdo) de diversos custos.

Palavras-chave: Determinantes de custos; causas dos custos; identificagcdo dos
determinantes; tomada de deciséo.

Area Tematica: Custos como ferramenta para planejamento, controle e decis&o.

1 Introducéo

Ha tempos a Gestdo Estratégica de Custos (GEC) vem ganhando forca e
importancia conforme a competicdo no mercado se torna mais acirrada. Ao longo
dos anos, diversos estudos tém mostrado que a simples reducdo numérica de algum
gasto ndo garante o aumento na eficiéncia, na margem de contribuicdo ou no lucro
bruto das entidades (Guerra, Rocha & Corrar, 2007). Para tanto, as companhias
precisam buscar a gestdo dos custos, considerando o negécio como um todo, suas
operacOes, as diversas linhas de produtos, seu modus operandi, identificando
corretamente 0s custos a cada circunstancia.

7

Nesse contexto, € necessario que as organizagbes analisem de forma
concatenada os custos de producdo, administracdo e vendas, sejam eles fixos ou
variaveis, identificando suas causas e suas consequéncias na cadeia produtiva. Em
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outras palavras, € necessario identificar por que cada um dos custos existe, por que
ocorrem, onde esse recurso € despendido e qual resultado, em termos de aumento
de valor, é gerado pelo uso daquele recurso (Francischini & Azevedo, 2003; S6the &
Kronke, 2011; Souza & Mezzomo, 2012).

Num sistema de custos para uma companhia ja em operacédo, as atividades
bésicas consistem na identificacdo dos custos, delimitando-os a partir do consumo
de recursos e fazendo a atribuicdo de seus valores monetarios (mensuracéao). Uma
atividade relevante nesse processo é a busca pelas causas da propria existéncia
desses custos. A essas causas da-se o nome de determinantes de custos. Portanto,
os determinantes de custos séo as verdadeiras causas dos custos.

Cabe ressaltar que, no desenvolvimento deste trabalho, a palavra “custos”
sera usada de forma genérica, referindo-se a custos e despesas,
indiscriminadamente. N&o sé os custos, que Sdo 0s recursos utilizados na producao
devem ser mapeados e estudados, mas, do mesmo modo, as despesas, ligadas a
venda ou a administracao das firmas (Kaveski, Politelo, Theiss & Cunha, 2014).

Tendo em vista a discussao teorica desenvolvida na literatura até entdo e a
oportunidade de observacéo real, o problema se posiciona na lacuna da literatura
sobre como se da o processo de identificacdo dos determinantes de custos em uma
organizagdo, como estes se relacionam com cada tipo de custo, bem como sobre o
inter-relacionamento entre eles para a explicacéo dos custos existentes na entidade.

Com base nisso, busca-se responder a seguinte questdo de pesquisa: Como
se d& o processo de identificagdo dos determinantes de custos de uma organizacao
real a partir de suas escolhas e decisdes? Assim, o0 objetivo do trabalho é mapear o
processo de identificacdo dos determinantes de custos a partir das escolhas feitas
por uma escola de educacéo basica em suas tomadas de decisoes.

Este trabalho vislumbra contribuir com a literatura ao trazer como inovagao
um estudo empirico baseado numa escola. Nao foram identificados outros trabalhos
com essa abordagem pratica, notadamente no setor de educa¢do. Com isso, busca-
se exemplificar a aplicabilidade da teoria no que diz respeito ao processo de
identificacdo de determinantes de custos e sua possivel utilidade.

Além desta Introducdo, a Secao 2 deste trabalho traz uma reflexdo teorica
sobre determinantes de custos. Na Secdo 3 faz-se o detalhamento da trajetéria
metodoldgica da pesquisa, sendo os resultados do caso de estudo apresentados e
discutidos na Secéo 4. Por fim, a Se¢do 5 enumera as conclusdes a que se chegou,
algumas limitacdes dos resultados e apresenta sugestdes para pesquisas futuras.

2 Referencial Tedrico

Nesta Secéo se resgata a teoria dos determinantes de custos, segundo o que

by

se vem tratando na literatura, sobretudo nos trabalhos ligados a GEC. Sera
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apresentada a conceituacdo sobre o escopo dos determinantes, sua insercao no
contexto da GEC e, por fim, serdo elencados os determinantes de custos. Além
disso, sera exposto um pequeno panorama de trabalhos anteriores ligados ao tema.

2.1 O que sao os determinantes de custos

Segundo Porter (1992), “os determinantes de custos sdo as causas
estruturais dos custos de uma atividade, que podem ou n&o estar sob o controle de
uma empresa’. Esse conceito mostra que um determinante de custos é anterior ao
préprio custo, isto €, os custos dependem dos determinantes que estao presentes no
proprio negécio da organizacdo. Além disso, a definicdo deixa claro que alguns
determinantes de custos sdo fruto de escolhas e decisbes de gestdo, enquanto
outros sao assumidos por ela ao se inserir naquele mercado.

Porter (1992) complementa que “nenhum determinante serd responsavel
isoladamente pela posi¢cao de custos de uma companhia, ou seja, os determinantes
agem em conjunto”. Dela fardo parte os diversos determinantes de custos que
estardo presentes na organizacdo. O ambiente multidimensional trara diversos
determinantes que atuardo em conjunto e gerardo os custos da entidade.

Costa (2011) define determinantes de custos como “as causas dos custos,
derivadas das configuragdes de seu comportamento na cadeia de valor”. Essa viséo
mostra dois aspectos dos custos em relacdo aos determinantes: sua posi¢cdo na
cadeia de valor, ou seja, aquilo que ele representa enquanto um recurso capaz de
agregar valor ao produto final; sua natureza, enquanto derivados dos determinantes.

7

Na filosofia aristotélica, a conceituacdo de causa € apresentada no livro
Metafisica. O nome significa “além das coisas fisicas”. O préprio Aristételes chamava
o estudo das causas de “ciéncia primeira”, ou seja, por que aquilo que é (existe) é
daquela forma. Na definicdo, a terceira pessoa do presente do indicativo do verbo
ser, a palavra “é”, indica a propria existéncia (Reale, 2002a).

Nesse sentido, tem-se 0s dois aspectos apresentados: o fato de algo poder
ser identificado (existir) e ter, intrinsicamente aquelas caracteristicas (esséncia).
Todo e qualquer ser, portanto, teria suas causas que podem ser identificadas
separadamente, mas que ndo tém uma existéncia independente, ou seja, elas
existem conjuntamente nos seres, enquanto eles existirem (Reale, 2002b).

Usando o conceito metafisico de causa nessa definicdo, pode-se estabelecer
a relacéo clara de que os determinantes de custos sdo a causa primeira dos proprios
custos. Em uma determinada companhia ou setor, cada um dos custos existe (&, no
sentido aristotélico) e tem aquele valor e tipo de gasto (forma) a partir dos
determinantes de custos, que filosoficamente existiam antes dos custos.

Aristoteles também define quatro tipos de causas, presentes em todas as
coisas existentes: (i) a causa material, que define do que a coisa é feita; (ii) a causa
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formal, que define como ela é feita; (iii) a causa eficiente, que € de onde veio, ou a
origem; (iv) a causa final, ou para que aquilo serve, onde atuara (Adler, 1997).

Ao se observar os custos de uma firma, pode-se ver que a causa material dos
custos sdo os valores monetarios que Ihes sdo atribuidos. Na outra ponta, a causa
final dos custos sdo os produtos ou qualquer outro objeto de custeio final (clientes,
servigos, processos, unidades etc.). Todo e qualquer custo s6 deveria fazer sentido
se agregar algum tipo de valor na cadeia: o valor percebido, o custo para servir, da
eficiéncia ou de qualidade, sdo orientados ao produto ou cliente (causas finais).

No escopo dos quatro tipos de causa de Aristoteles, os determinantes de
custos poderiam ser enquadrados como a causa formal dos custos, sob o aspecto
de que eles que determinam como os custos séo feitos, conforme a definicdo acima;
e eles sdo a causa eficiente, ou seja, a origem dos custos, que € apresentado por
Carneiro (2015) como aquilo ele chama de relacdo de causalidade, sendo também
definidos os eventos sucessivos de carater necessario. Na Figura 1 apresenta-se um
exemplo do encadeamento da causa de um custo com juros, na perspectiva
filoséfica, enquanto na Figura 2 sdo evidenciadas as quatro causas de um custo.

- i r 1
Capital o ‘ o Causa Material Causa Formal
+Uma organizagdo tem necessidade de dinheiro Valloies Determinante
ara financiar suas atividades , .
2 (qual € o montante do custo)  (quais escolhas levam ao
+Empréstimo custo)
+A organizacdo pode optar, entre outras, pelo \y <
capital de terceiros, com suas consequéncias ( Origem Destino )
*Juros . o (0 que motivou o custo) (no que foi aplicado o recurso)
+Esse custo existe na organizagao pelo
determinante de custos e a forma escolhida \I Causa Eficiente Causa Final )

Figura 2. As causas dos custos

Figura 1. Causa primeira de um objeto Fonte: Elaborada pelos autores

Fonte: Elaborada pelos autores

Ainda no encadeamento desse conceito, pode-se trazer a definicdo de
Carneiro (2015) que estabelece os determinantes de custos como sendo “elementos
que determinam o0s custos, através de uma relagcdo de causalidade, pela
concorréncia de eventos sucessivos de carater necessario (dependente)’. Pode-se
notar que ele deixa claro o nexo (relacéo causal) entre os determinantes e os custos.

O Quadro 1 mostra dois exemplos de custos com suas respectivas causas:

Causas/Exemplos Juros Matéria-Prima
Causa Material 1% ao més Pagamento de $0,1 por unidade $100'009 paraa
$500 producéo total
Capital de Parcelamento no Volume de Alto wolume
Causa Formal . . .
terceiros banco (Capital) producéo (Escala)
Causa Eficiente Cor?prg de Atl\{o |_r110b|J|;ado Uso de material Materia-prima
maguina préprio (Fisico) barata (Escopo)
. Financiamento de |Alocagéo ao custo| Utilizag&o no Alocacgao ao custo
Causa Final L =
maquina de producéo produto do produto

Quadro 1. Exemplos de causas de um custo
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Fonte: Elaborado pelos autores

Voltando ao ambito puramente contabil, pode-se entender que o0s
determinantes de custos antecedem a existéncia e sdo a razdo da existéncia dos
custos. Assim, deve-se buscar os determinantes de custos de cada um. Carneiro
(2015) mostra que um custo na organizacdo pode estar atrelado a mais de um
determinante, ao passo que um determinante sera a causa de mais de um custo.

2.2 Os determinantes de custos no contexto da GEC

No escopo da teoria e metodologias da GEC, sobretudo na literatura
internacional, hd uma ambiguidade no sentido do termo em inglés cost drivers,
admitindo-se duas traducfes: determinantes de custos e direcionadores de custos.

Os direcionadores de custos séo critérios estabelecidos de forma a identificar
a fonte dos custos, ou seja, métricas que buscam relacionar cada custo ao produto
ou a outros objetos de custeio ao qual ele se refere (Santos, Abbas & Catéanio,
2020). Esses direcionadores tém o proposito de responsabilizar os produtos,
direcionando cada custo a eles de forma a calcular corretamente o lucro ou as
margens de cada um deles. Ao longo do processo, eles podem inclusive impactar na
precificacdo e nas decisdes de promocao ou descontinuidade de certas linhas.

Os determinantes de custos, na perspectiva apresentada acima, nao
relacionam 0s custos as suas consequéncias, como € o0 caso dos direcionadores,
mas as suas causas. Assim, a diferenca entre os dois € a analise diametral em
relacdo aos custos: suas causas e suas consequéncias.

No escopo conceitual da GEC, os determinantes de custos sdo submetidos a
trés procedimentos, que geram os trés aspectos da utilidade da andlise dos
determinantes de custos que sé&o (i) atribuir, (ii) estimar e (iii) determinar ou gerenciar
(Mario & Rocha, 2003). No presente trabalho, por se tratar de recorte de um estudo
maior, esse procedimento ndo é abordado. No entanto, julgou-se importante trazer a
mencao a ele tanto porque faz parte do escopo tedrico dos determinantes de custos,
guanto porque ele sera abordado em trabalhos futuros no mesmo estudo.

Procedimentos Atributos
Atribuir determinantes aos| Associar 0s custos . Atribuir valor aos | Orientar formagéo
) Indicar o desempenho
custos aos bens e senicos processos de precos

Estimar influéncia dos | Planejar a divisdo de | Orgar os valores de | Controlar os valores | Avaliar os valores
determinantes nos custos custos cada recurso de cada recurso consumidos

Gerenciar influéncia dos | Prever quantidade de | Estabelecer variedades | Analisar tecnologia | Decidir aspectos
determinantes nos custos | producao desejada de bens e senicos disponivel ou em uso |fisicos dos custos

Quadro 2. Procedimentos dos determinantes de custos
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Méario e Rocha (2003)

A realizagdo desses procedimentos da a firma uma ferramenta poderosa para
a configuracdo da GEC, visto que identifica cada custo com os determinantes, a
mensuragao deles nos custos, e possibilita saber quais mudancas permitem maior
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economia e melhor alocacdo de recursos. Além disso, sinaliza quais seriam as
consequéncias de algumas mudancas nos recursos utilizados pela entidade.

2.3 Listade determinantes de custos

Os determinantes podem ser identificados diferentemente, segundo cada
autor. O objetivo €, além de relacionar os custos entre si, uni-los em grupos, de
acordo com seu papel no modus operandi da organizagdo. Ademais, nem todos
determinantes podem ser identificados em todas as organizacdes, e a seus custos.

Tanto o trabalho de Carneiro (2015) quanto o de Costa e Rocha (2012)
identificaram dezesseis determinantes de custos que impactam o0s custos de uma
organizacdo. Embora a lista de determinantes tenha sido adotada da literatura
anterior, nos trabalhos j& mencionados, optou-se por separa-los em dois grupos, de
acordo com papel de cada determinante nas operacOes: Estrutura e Cadeia de
Valor, cada um com oito determinantes. O primeiro, denominado Estrutura, contém
os determinantes relacionados a base estratégica, ou seja, as caracteristicas que se
referem a sua esséncia e ao seu préprio funcionamento, muitas vezes
caracteristicas estratégicas. O segundo grupo, intitulado Cadeia de Valor, contém os
determinantes relacionados a producédo, ou de forma geral, a cadeia de valor,
caracteristicas essas mais ligadas as decisdes operacionais. A separacao em si ndo
implicou em mudanca no conceito de cada um dos determinantes de custos.

A Figura 3 a seguir apresenta os determinantes e seus grupos. A posicao de
cada determinante é dada pela relacdo com os demais, podendo-se relacionar um
determinante com aqueles que estdo ao seu lado e logo acima ou abaixo. Além
disso, os determinantes de estrutura estdo por fora, em vermelho, enquanto os de
cadeia de valor estdo por dentro, em azul. Isso se deve pela visdo de que, de uma
certa forma, os determinantes de estrutura, embora ndo se confundam, ditam muitas
influéncias nos determinantes de cadeia de valor. Esse aspecto ocorre de forma
similar nas decisdes estratégicas que influenciam as decisdes operacionais.

ESTRUTURA

Modelo de Gestéo

Fatores
Institucionais

Experiéncia
Arranjo Fisico

Clientes e
Fornecedores Localizacdo

CUSTO ;
Escopo Comprometimento
Tecnologia CADEIA DE
VALOR

Escala

Qualidade Projeto

Diversidade

Aproveitamento
Tempestividade P

Figura 3. Os dois grupos de determinantes de custos
Fonte: Elaborada pelos autores
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O Quadro 3, na sequéncia, resume os determinantes de estrutura e o Quadro
4 os de cadeia de valor. Os conceitos foram adotados de Carneiro (2015) e Costa e
Rocha (2012), embora a ordem de apresentacdo ndo seja a mesma. Além disso,
alguns determinantes tiveram seus nomes adaptados. Nesses casos, sera indicado
qual a nomenclatura usada pelos autores entre parénteses.

Caracterizacbes

A forma como a entidade € dirigida.
Periodo de tempo em que a companhia atua no setor e a busca por

Determinantes
Modelo de Gestédo

Experiéncia conhecimento maior naquele setor.

Escopo Os tipos de bens ou servicos que serao oferecidos.
Diversidade A variedade e diferenca entre os produtos oferecidos.
Tempestividade Velocidade das mudangas dentro da organizagéo.

Aproveitamento
(Utilizac&o de
Capacidade)
Escala

Fatores
Institucionais
Quadro 3. Determinantes de custos de estrutura

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Carneiro (2015) e Costa e Rocha (2012)

Quando a empresa utiliza (se aproveita) da capacidade instalada para
producéo ou dos residuos produzidos.

Quantidade a ser produzida e oferecida pela organizacao.

Aquilo que decorre da legislacdo do setor de atuacao.

Determinantes Caracterizacdes

Capital (Estrutura
de Capitais)

Clientes e

As consequéncias da forma de financiamento escolhida pela entidade.

Fornecedores
(Relagéo na Cadeia
de Valor)

O tipo de fornecedor escolhido e os clientes que se quer alcangar
determinam quais custos serao incorridos.

Tecnologia Os recursos e inovacgdes tecnoldgicas utilizados.

Qualidade O nivel de qualidade exigido nos produtos e no processo produtivo.
Projeto Os planos de como sera e o que serda oferecido e entregue.
Comprometimento | Quanto os funcionarios estéo dispostos a se esforcar pela organizacéo.
Localizacdo O local onde os edificios serdo instalados.

Arranjo Fisico

A estrutura fisica propriamente dita da entidade.

Quadro 4. Determinantes de custos de cadeia de valor
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Carneiro (2015) e Costa e Rocha (2012)

2.4 Estudos anteriores

Embora a literatura e os estudos sobre a aplicacdo dos determinantes de
custos no Brasil sejam limitados, ha alguns trabalhos em diferentes setores e
metodologias variadas. Costa (2011) fez uma analise de determinantes de custos no
setor eletroeletrbnico usando a andlise documental dos dados publicos das
empresas abertas no setor. Diehl, Miotto e Souza (2010), por meio de analise
documental, analisaram a influéncia do determinante de custos tecnologia nos
custos das aeronaves de companhias aéreas brasileiras. Allgaier, Santos e Souza
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(2021) identificaram os determinantes de custos das companhias aéreas abertas
brasileiras também a partir da andlise de dados publicos.

Souza e Mezzomo (2012), usando de entrevistas em profundidade fizeram o
mapeamento dos determinantes em trés pequenas empresas do setor moveleiro no
Rio Grande do Sul. Santos (2014) mostra os determinantes de custos de servi¢cos de
facilities, utilizando-se de estudo de caso multiplo com dados de universidades
publicas brasileiras. Carneiro, Duarte e Costa (2015) usaram os dados divulgados
pelo Instituto Matogrossense de Economia Agropecuaria para conhecer 0s
determinantes de custos na producéo de soja.

Borgert e Gasparetto (2019), a partir de dados primarios, identificaram os
determinantes de custos em centros de saude, utilizando-se principalmente do termo
cost drivers. Por fim, Carneiro (2015) apresenta de forma tedrica a conceituacao e
sistematizacdo dos determinantes de custos.

3 Aspectos Metodologicos

Trata-se de um trabalho de campo desenvolvido a partir da aplicacdo das
classificacdes de determinantes de custos em uma escola de educacao béasica, ou
seja, educacéo infantil, ensino fundamental e ensino médio.

A pesquisa tem carater descritivo e seus objetivos sdo de investigacdo
tedrico-aplicada, haja vista que visa descrever a realidade dos custos dentro da
organizagdo relacionando essa observagdo com a teoria dos determinantes de
custos. Além disso, trata-se de exposicao tedrico-aplicada, visto que a primeira parte
se debruca a relacionar a teoria dos determinantes de custos com a teoria
metafisica, expondo o conceito filoséfico de causa e aplicando a Contabilidade.

Por outro lado, a maior parte da pesquisa aplica a teoria dos determinantes de
custos e as classificacfes ja desenvolvidas pela literatura anterior a uma realidade
especifica. Trata-se, entdo, da analise descritva de caso Unico. Como
consequéncia, e uma das limitacGes, é que os resultados ndo sdo generalizaveis.
Além disso, por ser um setor especifico da economia (servicos), onde ha
relativamente menos publicacdes no que se refere a area de custos, a aplicacao tem
caracteristicas inicias, ou seja, ainda ha muito a avancar na sua precisao.

Para a coleta dos dados, foram utlizadas as técnicas de analise de
documentos e de entrevistas. Os documentos analisados foram as demonstracdes
contadbeis da entidade, que s&o elaboradas por profissionais externos. Foram
também disponibilizadas as informacdes que sdo passadas a esses profissionais.
Além disso, foi aberto o0 acesso as planilhas de controle de custos e receitas, de uso
gerencial, que séo elaboradas e alimentadas internamente. Essas Ultimas trouxeram
mais insights para as respostas da pesquisa do que as primeiras. Foram
disponibilizados também organogramas e projetos, alguns ja em execucao.
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As entrevistas foram feitas informalmente com a diretora, com a secretaria
gue elabora as planilhas de controle e com um assessor financeiro. Nao foram feitas
entrevistas estruturadas nem gravagbes. No inicio da pesquisa, a diretora
apresentou a instituicao, explicando os procedimentos padréo, no que se referia ao
dia a dia e também as decisdes, tanto para aumento de receitas quanto de custos.
Também foram feitos questionamentos pontuais aos outros dois entrevistados para
elucidar alguns pontos, como 0 objetivo de alguma compra especifica ou o projeto
ao qual certos dispéndios estavam ligados.

A coleta foi feita no inicio de 2021 com os dados de 2017 a 2020. No entanto,
por ter sido um ano atipico para o setor e que afetou a estrutura do negdcio em um
formato que a escola ndo pretende dar continuidade, optou-se por considerar
apenas o0s anos de 2017 a 2019, perfazendo-se assim trés anos completos.

Para a andlise, os custos elencados foram separados, ligando-os a cada
determinante. E importante ressaltar que um mesmo custo poderia estar ligado a
mais de um determinante. Isso porque, conforme a literatura, diversos determinantes
podem influenciar em um custo e podem se influenciar entre si.

Foi escolhida a lista dos dezesseis determinantes de custos, proposta por
Costa e Rocha (2012) e Carneiro (2015), apresentada na Secao anterior. A partir
dai, a separacdo nos dois grupos foi feita com base na descricdo constante na
planilha gerencial ou com base nas respostas dos entrevistados. Feito isso, cada
custo foi identificado a decisdo que possivelmente o gerou. Nessa fase, as
entrevistas foram fundamentais, seja nas anotacfes obtidas da entrevista com a
diretora ou duvidas solucionadas pelo assessor financeiro. Esses dois
procedimentos permitiram separar os determinantes nos dois grupos (estrutura e

cadeia de valor), de acordo com as decisdes que levaram a organiza¢ao aos custos.
4 Aplicacdo em uma escola de educacéao basica
4.1 Apresentacdo da organizacdo e de suas principais caracteristicas

Situada na cidade de S&o Paulo e em atividade ha 30 anos, a entidade
estudada contava com 53 funcionarios entre professores e outros cargos no final de
2019, dltimo ano analisado, e aproximadamente 450 alunos, divididos em 20 turmas
de Educacéo Infantil (8), de Ensino Fundamental (9) e de Ensino Médio (3).

Seu crescimento se deu de forma gradual desde sua fundagcdo, em 1992,
guando contava com apenas uma turma, tendo oferecido as 20 somente a partir de
2007. No inicio, todas as atividades funcionavam em edificios alugados. O primeiro
investimento imobiliario comegou em 2000 e o prédio ficou pronto para uso somente
em 2007. Apos essa data, houve uma mudanca de orientacdo, dando preferéncia
sempre a aquisicdo de novas instalagdes, mantendo somente uma unidade alugada.
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Atualmente, a escola conta com 3 unidades: (i) uma casa onde funciona
somente o bercario; (ii) o prédio da Educacéo Infantil, que € um edificio histérico de
bastante interesse na regido e, por isso, 0 mantém mesmo sendo alugado — possui
seis salas de aula, quarto ambientes de recreacédo fechados e dois abertos; (iii) o
prédio do Ensino Fundamental e Ensino Médio, que possui trés blocos diferentes —
uma torre com 12 salas de aula comuns e duas salas para alunos especiais,
anfiteatro e capela; uma casa anexa com duas salas de laboratorio de informatica,
de quimica e de biologia, sala de artes e escritdrios administrativos; um galpéo
anexo com quadras, centro esportivo e biblioteca.

A carga horaria diaria dos alunos de Educacéo Infantil € de 4 horas de aula,
existindo duas turmas para cada idade, sendo uma no periodo da manha e outra a
tarde. No Ensino Fundamental a carga horaria é de 5:30 horas, ndo sendo possivel
montar duas turmas, em dois periodos diferentes a cada série. Ja para o Ensino
Médio, a carga horéria é de 7:30 horas. Para os ensinos Fundamental e Médio sé&o
ofertados cursos extra-curriculares, em que os alunos devem escolher ao menos um,
ministrados no periodo da tarde, aproveitando o espaco ocioso das salas de aula
utilizadas apenas com turmas de manhd. Alguns desses cursos sdo gratuitos,
guando envolvem eventos académicos, e outros pagos, como aulas extras.

O quadro de professores também foi se formando gradualmente e possui
pouca rotatividade. Alguns docentes atuam praticamente desde o inicio, tendo
desenvolvido boa parte de sua carreira na instituicdo. A exceléncia académica é um
ponto focal, exigindo-se dos professores educacdo continuada, com significativa
valorizacéo para titulos de mestrado e doutorado.

Na mesma linha, da-se importancia a eventos académicos, como olimpiadas
de matematica, de fisica, de quimica, campeonatos esportivos e de xadrez,
concursos culturais, onde a escola é organizadora ou visitante. Ha um itinerario
preparatorio de formacdo, no qual os alunos ndo precisam pagar para participar,
nem da preparacdo nem do evento em si. Os professores envolvidos sé&o
remunerados, e sua participacdo € importante, demandando muitas horas. Alguns
professores, que tem participacdo mais ativa nesses eventos, tém carga horaria
maior para estarem disponiveis para a escola sempre que necessario. Todos 0s
custos para a participacdo dos alunos nessas atividades séo cobertos pela escola.

A diretora é a mesma desde o inicio das atividades, tendo ocupado a posi¢cao
de professora, nos primeiros anos, e hoje atua exclusivamente na funcdo gerencial.
Ela também desenvolveu por um tempo a atividade de coordenacdo pedagdgica.
Conforme a escola cresceu, o controle minucioso ficou impossivel de ser feito por
apenas uma pessoa. Assim, foram criados cargos de forma que cada atividade
pudesse ser observada e reportada em reunides semanais.

Com a criagdo da unidade de Educacado Infantil totalmente independente,
foram criados cargos de diretoras e coordenadoras pedagodgicas, que respondem a
diretora geral do colégio, uma para cada unidade, nas funcdes de controle e ensino,
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respectivamente. Elas tem reunido de coordenagdo semanal com a diretora geral,
além de avaliacdo mensal dos professores e bimestral dos alunos.

A escola pertence a uma associacdo sem fins lucrativos, mas ela mesma
funciona como uma entidade com fins lucrativos: o objetivo dos associados ndo € o
lucro, mas o resultado da escola financia outros projetos da associagédo. Ao longo
dos anos, ela passou por diferentes fases em relacdo aos resultados financeiros, e,
nos anos analisados ela vinha em uma performance decrescente, tendo tido um
pequeno lucro operacional em 2017 e prejuizo liquido nos trés anos seguintes.

4.2 Apresentagéo e discussao dos resultados

Os resultados sé@o apresentados nos Quadros a seguir. Na primeira coluna
estdo os determinantes de custos identificados, a partir da lista apresentada no
Referencial Tedrico. Na segunda coluna estdo as decisbes tomadas pela
organizacao investigada (escolhas) que geram os custos apresentados na terceira.

Como foi dito antes, nem todos os determinantes de custos podem ser
identificados em todas as firmas, seja pelas caracteristicas do negécio, seja pelas
decisbes tomadas pela administragdo. Foram identificados seis dos oitos
determinantes agrupados como Estrutura, conforme Quadro 5. Os determinantes
Experiéncia e Tempestividade n&o pareceram consumir recursos, visto que o tempo
de funcionamento e as mudancas pedagogicas nao influenciaram nos custos.

Determinantes Decisdes/Escolhas Recursos (Custos)
. Administracao Uma diretora geral, duas diretoras de nivel e trés
Modelo de Gestéo . .
Descentralizada coordenadoras pedagégicas.
Aumento de horas de aula, fornecimento de
Escopo Alto nivel académico | biblioteca especializada e laboratérios, participagédo

em eventos académicos.
O aumento de opg¢des leva a menos alunos por
turma, aumentando o custo por aluno. Também,
necessidade de outros professores, com menor
aproveitamento dos ja atuantes.

Maior carga horaria e cursos extra, de escolha

Varias opg¢0es de
Diversidade cursos extra ou de
disciplinas optativas

Alta carga horaria e obrigatéria, fazem com que o prédio do Ensino
Aproveitamento dois periodos somente | Fundamental e Médio tenha somente um periodo,
na Educacéo Infantil reduzindo o aproveitamento. Ja 0s cursos extras,

que sao cobrados, ajudam a diluir os custos fixos.
A decisédo de ter apenas 15 alunos por turma de

Poucos alunos por Educacao Infantil e 25 alunos de Ensino
Escala turma, sendo somente Fundamental e Médio faz com que o custo de
uma turma por série estrutura e dos professores ndo possa ser mais

diluido, provocando maior custo por aluno.

Por oferecer ensino fundamental e médio, o colégio,
como um todo, estd vinculado a legislacédo estadual.
As regras nesse caso, sobretudo em relagdo as
estruturas fisicas sdo muito rigorosas e exigem
aumentos de custo de constru¢cdo e manutencao.

O colégio todo como
Fatores uma instituicéo so,

Institucionais portanto vinculada a

legislacdo estadual

Quadro 5. Determinantes de custos de estrutura identificados na instituicdo pesquisada
Fonte: Elaborado pelos autores
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No segundo caso, foram identificados os oito determinantes de custos de
cadeia de valor, como mostra o Quadro 6.

Determinantes

Decis6es/Escolhas

Recursos (Custos)

Capital

Preferéncia por imoveis
proprios, porém
financiados com

recursos de terceiros

O Unico financiamento com que a escola se
comprometeu foi a aquisicdo do galpdo para
guadras e atividades esportivas. Isso mudou a
estrutura da DRE; ndo havia despesas de juros.

Clientes e
Fornecedores

Clientes com maior valor
de compra, e portanto
mais exigentes

Os clientes exige alta qualidade de materiais na
estrutura fisica, além de servico impecavel das
atividades de apoio (faxina e secretaria).

Tecnologia

Uso minimo de
tecnologia

Pela perspectiva de formato mais tradicional de
educacéo, a escola conta com computadores
apenas nas aulas especificas de Tecnologia, nao
precisando fornecer nenhum tipo de suporte
tecnologico de software nem de equipamentos.

Qualidade

Alvo em exceléncia no
material e nos
funcionarios

O material é prioritariamente produzido
internamente e fornecido, gerando um pequeno
lucro. E exigido dos professores nivel minimo de

pés-graduacéo, sendo incentivado mestrado e
doutorado. Isso faz com que os salarios dos
professores sejam acima da média de mercado.

Projeto

Destaque em ensino de
alta qualidade

A premiagdo em eventos externos (com outras
escolas) é fundamental. H4 custos com aulas
extras e com as taxas e gastos na participacao.
Também a producéo do material proprio consome
horas de professores e editores.

Comprometimento

Participagdo de alunos e
professores em eventos

Para divulgar a exceléncia académica, a escola
promove ou participa de diversos eventos
académicos em todas as areas ensinadas, tendo
custos com participagdo ou com a execucao, além
da necessidade de comprometimento de todos os
alunos. Os professores ficam mais tempo
disponiveis na escola.

Localizacéo

Bairro de classe média-
alta

Para cobrar a mensalidade no valor projetado, é
necessario situar-se em bairro onde a renda dos
moradores seja condizente, gerando custos mais
altos de aluguel e taxas. A necessidade de
proximidade fisica das unidades limita o poder de
barganha na aquisi¢do de outros edificios.

Arranjo Fisico

Dois prédios com
caracteristicas
especificas

Os alunos séo divididos em dois prédios. O da
Educacéo Infantil € um edificio histérico da regiéo
cujo valor do aluguel é extremamente elevado
para a regido. Ele € mantido pela imagem do
colégio utilizar o endereco. O prédio dos Ensinos
Fundamental e Médio foi construido sob medida
em um grande terreno para abrigar todas as salas
de aula, laboratorios, teatro, quadras esportivas e
outros ambientes proprios ao desenvolvimento das
atividades diferenciadas.

Quadro 6. Determinantes de custos de cadeia de valor identificados na instituicao pesquisada
Fonte: Elaborado pelos autores
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Alguns custos sédo causados por mais de um determinante, como, por
exemplo: custo de ociosidade das salas de aula relacionado com Escopo,
Aproveitamento e Projeto; os salarios acima da média da categoria de professores
de educacéo basica tém como causas o Comprometimento, o Projeto e a Qualidade.

Ao mesmo tempo, alguns determinantes influenciavam varios custos, como o
Projeto ou o Arranjo Fisico, enquanto outros determinantes influenciavam apenas
em um custo, como o Capital, cujo Unico custo eram os juros do prédio.

O mapeamento dos determinantes de custos incorridos na organizacao pode
dar aos gestores visdo mais clara das escolhas e dos grupos de causas de cada
custo. Subsidiando o processo decisorio pelos determinantes de custos.

5 Consideracdes Finais

Os determinantes de custos sdo as causas dos custos de uma organizacao.
Esses determinantes ndo sdo gastos ou recursos consumidos propriamente, mas a
partir do momento em que a organizacao decidiu por eles, isso produz aumento ou
diminuicdo dos custos. Por outro lado, nem sempre os custos advém de decisGes
diretas da gestdo. As vezes, a escolha em um determinante influencia em outro
determinante que causa o custo; portanto, eles se inter-relacionam.

Verificou-se que as diversas definicbes de determinantes de custos sempre
focam na relacdo causal entre determinantes e custos. Essa causalidade foi
analisada no escopo do conceito metafisico de Causa, definido por Aristoteles e
inserida na base metodologica da GEC, alinhando sua delimitacédo as utilidades que
podem trazer as organizacdes. Por outro lado, cada custo é influenciado por um ou
mais determinantes. Nao existem custos em qualquer firma que ndo tenham sua
causa em algum ou alguns dos determinantes de custos.

Analisou-se dezesseis determinantes de custos, os quais foram divididos em
dois grupos: os determinantes de custos de Estrutura sdo mais gerais e mais ligados
as decisfes estratégicas, enquanto os de Cadeia de Valor sdo mais atrelados a
producéo, ligados, portanto, as diretrizes operacionais.

A aplicacdo em uma escola buscou identificar cada um dos determinantes e
mostrar 0s custos causados por eles. Alguns custos puderam ser identificados com
mais de um determinante, e nessa perspectiva, foram identificados aqueles que, na
nossa visdo, mais correspondiam. A analise feita nesse setor se deu para que fosse
possivel perceber que, independente do ramo de atividade da entidade, a teoria e a
pratica dos determinantes de custos séo aplicaveis e uteis na GEC.

As respostas obtidas foram apresentadas em quadros que relacionaram os
custos, as escolhas que os geraram e o0s determinantes que Sd0 suas causas.
Foram identificados catorze dos dezesseis determinantes. Ela traz, para a gestdo da
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entidade estudada, a visdo ampla, de acordo com a teoria dos determinantes de
custos, das causas de cada um dos custos incorridos e as escolhas assumidas.

Como teoria geral, ela pode ser replicada para outras organizagoes
semelhantes ou para outros setores, podendo trazer uma visdo semelhante a
observada no presente trabalho, abrindo-se a outras entidades a perspectiva de uma
andlise interessante do ponto de vista de gestéo.

Por fim, para a literatura, a correta aplicacdo empirica sempre busca validar
ou refutar uma teoria. No caso, houve a validagdo da teoria nessa aplicacdo em
especifico. Além disso, houve uma pequena contribuicdo com o estabelecimento de
paralelos entre os conceitos filosoéficos e contabeis de “causa”. Como limitacdes, o
fato de ter ocorrido apenas em uma organizacao do setor de servicos, a qual possui
caracteristicas peculiares, ndo sedo possivel generalizar e apenas ser replicado.

Para trabalhos futuros, sugere-se replicar em outros setores, estudos de
casos multiplos e outros contextos. Seria interessante que se estude a inter-relacéo
dos determinantes de custos, trabalho no qual se pretende dar continuidade aqui.
Também seria importante testar e validar empiricamente as divisdes dos dois grupos
de determinantes de custos, desenvolvidas apenas teoricamente neste trabalho.
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