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RESUMO

As instituicdes de ensino superior, principalmente as privadas, estdo expostas ao reflexo de
guestdes ambientais externas, ou sga, mercado competitivo e dindmico, instabilidade
econdmica e social, politica educacional governamental, entre outras, que podem causar
impacto no desempenho econémico, ameacando a sua continuidade. Nesse contexto o
requisito informacional ganha maior relevancia ainda. Diante de ta realidade, o presente
trabalho tem como objetivo o desenvolvimento e a apresentacdo de um conjunto de relatérios
gerenciais que auxiliem o controle dos resultados, por meio da adocdo da contabilidade
divisional, apoiando uma gestdo econémica descentralizada, por unidades de negécios, no
ambito das IES. A pesguisa realizada caracterizouse como exploratéria, com um estudo de
caso de uma universidade do estado do Rio Grande do Sul, da qual foram selecionadas duas
unidades, para a elaboracdo dos relatorios propostos. Os dados foram coletados em
documentos disponibilizados pela instituicdo, entrevistas com 0s gestores académicos, 0
controller e o contador dalES. Os relatérios gerenciais desenvolvidos foram comparados com
as informagdes gerenciais disponiveis e utilizadas atuamente pelos gestores. Conclui- se que
uma das aternativas, para um melhor processo gerencia, se da por meio de informacdes que
proporcionem andlises da margem de contribui¢do dos cursos e das unidades, do ponto de
equilibrio, do custo estrutural da instituicéo, do retorno dos investimentos realizados e, por
fim, do resultado das atividades desenvolvidas pda IES. O méodo do custeio direto, adotado
na elaboracdo dos relatérios propostos proporciona estas informacfes e permite uma
avaliacdo mais adequada das atividades. Dessa forma, as informagdes geradas pelo sistema
podero servir de base para projecOes de cenarios e para 0 plangjamento estratégico da
instituicéo e proporcionardo um processo decisorio eficaz.

Palavras-chave: Instituicdo de Ensino. Gestdo Econdmica. Controles. Descentralizacéo.
Unidade de Negdcio. Cugteio Direto.



ABSTRACT

The higher education ingtitutions (HEI), especially the private ones, are exposed to the
reflection of external environmental matters, that is, competitive and dynamic market,
economic and social instability, government educational politics, among others, that can cause
impact on thelr economic performance, jeopardizing their continuity. In this context the
informational requirement gets even more relevance. In light of such reality, the current paper
aims the development and presentation of a set of manageria reports that aid the results
control, by adopting a divisional accountancy, supporting a decentralized economic
management, by business units, in the higher education institutions scope. The research
carried out was exploratory, through case study in a university in Rio Grande do Sul, from
which two units were selected, base for the development of the proposed reports. The data
were gathered from documents provided by the institution, interviews with the academic
managers, the controller and the high education institution accountant. The managerial reports
developed were compared to the managerial information available and currently used by the
managers. It was concluded that, one of the aternatives, for a better manageria process, is
enabled through information, which provides the analyses of the curses and units contribution
margin, of the balance point, the institution structural cost, the return of the investments
performed, and finally, the outcomes of the activities undertakenby the HEI. The method of
direct cost, adopted in the development of the proposed reports, supplies this information and
allows a more appropriate assessment of the activities. Thus, the information generated by the
system will be the base for the scenarios projections and for the institution strategic planning
and will enable a decisive efficient process.

Key words: Educationa Institution, Economic Management, Control, Decentralization,
Business Unit, Direct Cost.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A competicdo, a necessidade de busca e retencéo de clientes, entre outras questfes, sdo
temas comumente abordados e discuidos para 0os segmentos comerciais, industriais e em
alguns setores de servico. Mais recentemente, tem sido reconhecido que a concorréncia

também vem aumentando na area da educagdo, especialmente na de nivel superior.

Abordando o sistema norte-americano de ensino superior, Kotler e Fox (1994 apud
BAHIENSE, 2002, p. 49) assindlam que

virtualmente, todas as instituicbes educacionais enfrentam concorréncia, ndo
obstante, ha décadas, poucos administradores falam abertamente sobre isso.
Geralmente, os educadores acreditam que a maioria das escolas, faculdades e
universidades eram conceituadas e tinham algo a oferecer. Preferiram ficar sobre si
préprias e acreditavam que ndo competiam por alunos, professores e doadores.
Concorréncia soava como um assunto para negdcios, ndo para educacdo. Os
administradores estdo agora conscientes de que mesmo escolas poderosas nao
podem se dar ao luxo de ignorar a concorréncia.

Nessa linha, Bahiense (2002) considera 0 ensino superior como um negocio que
possui caracteristicas especificas, que corre riscos e sofre com as incertezas das mudancas
ambientais, necessitando manter a qualidade sem aumentar seus precos. Nogacz (2003)
sdienta ainda que a gestdo das ingtituicbes de ensino superior sempre foi caracterizada pela
forma lenta de mudanca de pensamento o que, no atual cenario de desenvolvimento, necessita
Ser revisto.

No caso brasileiro, fruto de uma politica governamenta que visa a ampliar 0 acesso a
formagdo superior, a concorréncia foi acentuadamente afetada pelo aumento no nimero de
cursos e instituicdes. Sendo que de fato de acordo com dados do INEP, no Brasil o nimero de
Instituicbes de Ensino Superior (IES), por organizacdo académica cresceu 142,1% no periodo
de 1995 a 2005. No Rio Grande do Sul, o crescimento no mesno periodo foi de 125%. Ja ra
regido de abrangéncia da IES estudada, de 2000 a 2005 estabeleceramse oito novas
ingtituicdes, sendo uma universidade e sete outras categorizadas por instituicbes nao-

universitérias (ingtitutos, faculdades e centros).
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Em relacdo as universidades, a Congtituicdo Federal, em seu artigo 207, as caracteriza
pela indissociabilidade das atividades de ensino, pesquisa e extensdo. O artigo 52 da Lei de
Diretrizes e Bases - LDB (1996) assim as define:

As universidades sdo institui¢des pluridisciplinares de formagdo dos quadros
profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do
saber humano, que se caracterizam por:

| — producdo intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico dostemas e
problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural, quanto
regional e nacional;

I1 — um terco do corpo docente, pelo menos, com titulagdo académica de mestrado
ou doutorado;

Il — um terco do corpo docente em regime de tempo integral .

Em relagcdo as ingtituicdes ndo-universitarias, o Decreto 3.860/01 esclarece que

dos demais estabelecimentos (refere-se as faculdades integradas, e aos outros
estabel ecimentos isolados de ensino superior) orientados basicamente para 0 ensino
e para a formagdo profissional para o mercado de trabaho, ndo exigirdo producéo
cientifica, existéncia de cursos de pos-graduacdo, nem percentuais minimos de
titulacdo académica do corpo docente. A presenca de atividades praticas e estégios,
de professores com experiéncia profissional, entretanto, deverdo constar da
avaliagdo, assim como as condic¢des de infra-estrutura e de regime de trabalho do
corpo docente.

Com o crescimento acelerado do nimero de instituigdes, principalmente das IES néo-
universitarias que, conforme a legislacdo exige menores investimentos, as universidades
deparam-se com uma nova configuragéo de concorrentes no mercado. Tais institui¢des, com
menores exigéncias legais em relacdo as universidades, podem oferecer cursos com precos

menores, 0 que lhes facilita a captacéo de alunos.

A esse respeito, Melo e Jardim (2006, p. 40) ressaltam que “enquanto as universidades
privadas perdem alunos e tentam equilibrar as contas, os centros universitérios, institutos e
faculdades aumentam o nimero de alunos e ndo param de crescer”. Também avaliam que ndo
h& mais horizonte para ampliacdo e criagdo de novas unidades, ou sgja, para a expansdo das

grandes universidades.

A matéria aborda o crescimento dos estabelecimentos de ensino superior privado e
publico no Estado do Rio Grande do Sul, que, de 2001 a 2004, foi de 53%, refletindo em



18

39,6% de aumento no nimero de vagas oferecidas; por outro lado, entretanto, o crescimento
do nimero de alunos matriculados ndo correspondeu, chegando a 24,8%. Temse, como

conseguéncia, um expressivo aumento no nUmero de vagas 0Ciosas.

Porém n&o é somente a maior concorréncia que afeta as IES, ros diversos trabalhos
gue tratam da gestdo das instituicbes de ensno como, por exemplo, de Braga e Monteiro
(2005) e Tachizawa e Andrade (2002), observa-se que as préticas de gestdo adotadas por
significativa parte das |IES ndo acompanharam a atual conjuntura de mercado, evidenciando
deficiéncias nos nivel's estratégicos e operacionais.

As fraguezas do controle e gerenciamento das atividades desenvolvidas s&o
caracterizadas, segundo os autores, por: (a) inexisténcia de procedimentos de custeio
realmente eficazes e funcionais, () falta de relacdo ou contato entre a contabilidade e os
diversos sistemas de informagdo existentes; () desconhecimento, por parte dos gestores, de
diversas informagdes relevantes sobre a organizacéo; (d) processo decisorio sem o suporte de

informagdes Utels e confidveis, originarias de relatorios gerenciais especificos.

Benedicto (1997) ressalta que os principais problemas das institui¢cdes de ensino sdo
relativos a quantidade de recursos disponiveis, a capacidade de gestdo e, principamente, ao

controle dos resultados.

Nogacz (2003) infere que o modelo de gestéo aplicado pelas demais organizacdes do
mercado ndo € aplicado pelas IES, o que representa uma contradicdo, uma vez que elas ndo

praticam os principios modernos de gestdo ensinados nos cursos que oferecem

Braga e Monteiro (2005) afirmam que as decisdes gerenciais tomadas pelas
institui¢cdes de ensino séo embasadas em informagdes imprecisas, em dados mal interpretados,
sem analises do mercado e, ainda, agravados por conflitos de interesses internos. Utilizam se,

simplesmente, informagdes do desempenho passado para projetar o futuro da instituicéo.

O cenario de mudancas, principalmente na politica governamental sobre a educacéo
superior no pais, que vem permitindo a expansdo no numero de |ES, obriga as universidades e
também as ingtituicbes ndo-universitarias a uma mudanca na filosofia adotada nos seus
processos de gestéo. 1sso é recessario, porque, conforme Souza e Ott (2003), as instituicoes
de ensino s80 organismos econdmicos que, assim como as demais empresas, dependem da

geracdo dos resultados econdmicos para assegurar sua continuidade. A esse respeito, Silva
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(2005, p. 13) enfatiza que “o ensino € um negécio como qualquer outro, e as IES estéo
expostas as mesmas regras de sobrevivéncia, como competicdo, qualidade, diferenciacéo.

Uma ingtituicdo que opera no vermelho n&o tem vida longa’.

Uma das estratégias para enfrentar a concorréncia reside em adotar medidas para que
0s precos, mantida a qualidade desgjada, sejam competitivos. Surge dai a necessidade de

maior eficacia na gestdo dos valores envolvidos, especia mente em investimentos e custos.

Conforme Souza e Ott (2003), a descentralizacdo por &rea de responsabilidade
operacional, amparada pela adocdo de uma estrutura de contabilidade divisional, tem se
revelado em uma boa e necesséria opgao, para que assim se consiga a correta mensuracéo e

evidenciacdo dos resultados dos varios ‘ produtos oferecidos pelas instituicdes de ensino.

Observa-se, portanto, que 0 novo panorama passa a exigir da administragéo das |IES
um maior detalhamento das informacdes dos resultados das unidades da instituicdo como
forma de melhorar a gestdo e fazer as modificactes necessarias. Esse processo visa a otimizar
a utilizacéo dos recursos disponiveis, contribuindo para a continuidade das |ES e também para

manté- las competitivas no mercado, especificamente em alguns cursos que se multiplicam

Nesse contexto, surge o problema de pesquisa que este estudo procura questionar:
Como controlar o resultado econdmico gerado pelas diversas areas de negécios de uma

Instituicéo Privada de Ensino Superior?

1.2 OBJETIVOS

1.21 Objetivogeral

Diante do problema apresentado, estabel eceu-se 0 seguinte objetivo geral:

Propor um conjunto de relat6rios gerenciais para controle do resultado econdmico por

unidade de negdcios para uma Ingtituicdo Privada de Ensino Superior.
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1.2.2 Objetivos especificos

De forma a atingir o0 objetivo geral, estabeleceramse 0s seguintes objetivos

especificos:

b)

d)

f)

analisar 0 sistema atual de apuracdo dos resultados de uma ingtituicdo de
ensino quanto ao processo e estrutura, evidenciando suas deficiécias para

fins gerenciais;

apresentar as unidades de negdcios a serem estudadas e as respectivas
atividades-fim;

estudar a estrutura de custos diretamente rel acionada as unidades de negdcios,

inclusive quanto ao seu comportamento fixo ou varidvel;

apresentar as receitas totais de cada unidade, realizando também a

segmentagao por cursos e demais atividades da unidade;

identificar a estrutura de custos gerais e corporativos, classificando-os no

ambito e nos objetivos da mensuracéo do resultado direto de cada unidade.

desenvolver relatérios gerenciais que mensurem e evidenciem o resultado de
cada atividade (cursos) e de cada unidade da IES.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo busca, por meio da aplicacdo da técnica da contabilidade divisional,

delinear procedimentos para mensuracdo e evidenciagdo do resultado por unidades de

negocios, com a utilizacdo de modelos de relatérios gerenciais que permitam informactes

Uteis para a ingtituicdo de ensino objeto do estudo, de modo a enriquecer o seu ferramental de

apoio a decisdo.

N&o foi objeto deste estudo, discutir as questdes relativas a qualidade do ensino,

missdo da instituicdo e outros aspectos correlatos. Também ndo ha julgamento de mérito da

politica governamental para 0 ensino superior, sendo €la apenas utilizada para
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contextualizacdo do ambiente no qual estéo inseridas as |ES, por meio da exposi¢éo dos dados

quantitativos relacionados ao crescimento do ensino superior no pais.

E importante salientar que os modelos de relatorios gerenciais propostos neste estudo

sera objeto de uma proposta formal a direcéo dalES em andlise

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Durante muito tempo as universidades ndo tiveram preocupacdo com o controle dos
SEUs custos, uma vez que a receita sempre 0sS superava, e isto permitia que eles fossem
facilmente absorvidos pelos aumentos nas mensalidades. Tal situacéo hoje € inviavel, dada a
concorréncia existente (SANTOS, 2001).

Flores (2005, p. 16) reconhece tal realidade e argumenta que “a competicdo, 0s custos
crescentes, a perda do poder aquisitivo da populagéo, a globalizagdo e a Lei das Diretrizes e
Bases do Ensino (LDB) impdem nova postura que inclui produtividade, qualidade e custos
adequados|...]".

O cenério apresentado exige dos gestores envolvidos na educacdo superior uma gestéo
eficaz apoiada em informacOes gerenciais. Dessa forma, este estudo justificase pela
utilizacdo de relatorios gerenciais que demonstrem os resultados das diversas unidades de
uma IES, instrumentalizando a efetiva adocdo de um modelo de gestédo descentralizado.
Portanto, o estudo contribui com a apresentacdo de um instrumento de gestdo mais eficaz,

dando maior sustentacdo ao processo de tomada de decisio.

Conforme Souza e Ott (2003), aimportancia de se desenvolverem relatdrios gerenciais
para apuracdo, evidenciacdo e controle, vem da necessidade do conhecimento dos resultados
econémicos das unidades de negécios, podendo influenciar positivamente o processo de
gestéo da instituicdo. O ndo-conhecimento dos elementos que compdem tais resultados, ou

pior, o seu conhecimento em bases falsas, pode conduzir a uma descontinuidade compul soria.

A andlise da relacéo entre receitas, custos e margens ndo sao apenas um dado contabil ,
mas, sim, um indicador para avaliacdo de desempenho passado, sendo a base para andlise e

projecdes futuras.
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Este estudo vai ao encontro da sugestdo de Moraes (2001), que enfatiza a necessidade
da redizacdo de estudos de técnicas e medidas, levando em conta as caracteristicas das
universidades e atendendo a realidade dessas institui¢coes que quase ndo sdo pesquisadas pelos
especialistas em administragdo, sendo que esses estudos devem estar voltados ao

desenvolvimento de um adequado sistema de gestéo para as |ES.

A necessidade, portanto, de melhorar os processos de adaptacdo a0 aumento da
concorréncia justifica a redlizacdo deste estudo, que objetiva apresentar um conjunto de
relatérios gerenciais mais adequados para a apuracdo do resultado econdmico das
universidades, a fim de que seus gestores possam tomar decisdes estratégicas e operacionais

corretas, visando manté-las competitivas e garantindo sua continuidade.

No ambito deste trabalho as universidades, centros universitarios e faculdades isoladas

ou integradas foram tratados genericamente como Instituicdes de Ensino Superior (IES).

1.5 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

Visando cumprir 0 objetivo proposto, este estudo esta estruturado no desenvolvimento

de cinco capitul os descritos a seguir.

Este primeiro capitulo apresenta a introducéo, mostrando uma visdo geral da temética
em estudo, delineando o problema de pesquisa e descrevendo 0s seus objetivos, a delimitacéo
do tema e arelevancia do estudo.

O segundo capitulo contempla a revisdo tedrica, a qual esta dividida em partes e
estruturada da seguinte forma (@) caracterizagdo do ensino superior e seu ambiente, (b)
modelo e processo de gestdo; (c) descentralizacdo — abordando suas vantagens e desvantagens
e a utilizacdo de centros de responsabilidade; (d) gestdo econbmica - disserta sobre a sua
importancia para as organizagoes e, especificamente, para as instituicbes de ensino; (e)
sistema de informagdes gerenciais, que trata a contabilidade como um instrumento de gestéo,
apresentando as tendéncias de custeio e as formas para a evidenciagdo do resultado

econdmico das unidades organizacionais, envolvendo suas receitas e custos.
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No terceiro capitulo descreve-se a metodologia da pesguisa, apresentando a
classificacdo da pesquisa e os procedimentos técnicos adotados no desenvolvimento do
estudo.

Apresentamse, no quarto capitulo, os resultados do estudo de caso. Anadisa-se
primeiramente a estrutura de relatérios atualmente utilizada pela IES, sdientando os
problemas existentes. D&se destaque a estrutura de receitas e custos das unidades
selecionadas para estudo e a influéncia dos custos corporativos da unidade e da instituicdo nas
atividades. Realizamse ainda andlises das variagBes ocorridas nos custos e receitas no

periodo analisado.

Ainda no quarto capitulo apresentam-se para cada unidade, modelos de relatorios
gerenciais que sinalizam vérias informacfes adicionais aos gestores, tais como: margem direta
dos cursos e atividades e da unidade, ponto de equilibrio em receita e em quantidade de
alunos e o retorno sobre o investimento. A énfase € dada as andlises dos resultados dos cursos

e das unidades salecionadas.

No quinto capitulo é apresentada a conclusdo acerca das andlises efetuadas, dando
resposta ao problema da pesquisa e aos objetivos propostos neste estudo, discorre-se também
sobre a contribuic¢éo desta pesquisa na gestdo das IES, em especial da instituicdo em estudo.

Ainda neste capitulo sdo apresentadas recomendacdes para futuros estudos.

Ao final sdo apresentadas as referéncias que ampararam o trabalho, bem como os

apéndices (questionarios aplicados com os gestores da |ES e planilhas abertas) e trés anexos.

Destaca-se, ainda, que este trabalho enquadra-se na Linha de Pesquisa ‘Financas
Corporativas e Controle de Gestdo’, do Programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis da
UNISINOS. O estudo sobre a gestdo econdémica e a mensuragcdo dos resultados em unidades
de negécios para uma IES foi desenvolvido no ambito do Grupo de Pesgquisa ‘Gestdo de
Custos para Competitividade’, cadastrado no CNPq e coordenado pelo Prof. Dr. Marcos
Antonio de Souza.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CARACTERIZACAO DASINSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

As Instituicbes de Ensino Superior constituemse em uma reunido de pessoas que
interagem entre si e com o meio periférico (comunidade em geral), construindo uma realidade
social daqual faz parte e com ela propicia interagdes efetivas e produtivas. Quanto a educacéo
superior, o artigo 7 do Decreto Federal n.° 3860, de 9 de julho de 2001 esclarece que o

mesmo

tem afinalidade de criar, cultivar, difundir e ampliar conhecimentos mais complexos
e sistémicos j& elaborados pela humanidade e € ministrada no Brasil em institui¢cdes
de ensino classificadas como: universidades, centros universitarios, faculdades
integradas, faculdades e institui¢cdes superiores ou escolas superiores..

O art. 43 da Le rf 9394, de 20 de dezembro de 1996 - L& de Diretrizes e Bases da
Educacéo brasileira, dita quais sdo as finalidades da educacéo superior.

Art. 43 - A educagdo superior tem por finalidade:

| — estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

Il — formar diplomados nas diferentes reas do conhecimento, aptos para a insercéo
em setores profissionais e para mrticipacdo no desenvolvimento da sociedade
brasileira, e colaborar na suaformacgao continua;

Il — incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando ao
desenvolvimento da Ciéncia e da Tecnologia e da criagdo e difusdo da cultura, €
desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive;

IV — promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patriménio da humanidade e comunicar o saber por meio do ensino, de
publicac6es ou de formas de comuni cagéo;

V — suscitar 0 desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizagdo, integrando os conhecimentos que vao
sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de
cada geracéo;

VI — estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os
nacionais e regionais, prestar servicos especializados a comunidade e estabelecer
com estauma relagéo de reciprocidade; e
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VIl — promover a extensdo, aberta a participagdo da populagédo, visando a difuséo
das conquistas e beneficios resultantes da criagéo cultural e da pesquisa cientifica e
tecnol 6gica geradas nainstituicao.

As Instituicdes privadas de Ensino Superior classificamse, de acordo com o Instituto
Nacional de Estudos e Pesguisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), em: particulares,
comunitérias, confessionais e filantrépicas. No Quadro 1, sd0 destacadas as principais
caracteristicas de cada uma delas.

CLASSIFICACAO CARACTERISTICAS

Entidades instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou

Particulares juridicas de direito privado que ndo apresentem as caracteristicas das
demais | ES citadas abaixo.

Incluem nas entidades mantenedoras, representantes da comunidade e

Comunitarias apresentam um forte compromisso social no local onde atuam.

S0 instituidas por grupos que atendem orientacdo confessional e
Confessionais ideolégica especificas, apresentando um compromisso na formagéo do
conhecimento, por meio da ética e de valores religi0sos.

Sa0 regulamentadas por lei e sdo isentas da cota patronal do INSS,

Filantrépicas precisando aplicar essa contribuicdo em bolsas de estudos a alunos
carentes.

Quadro 1 - Classificagdo das |ES.
Fonte: INEP (2007).

De acordo com o INEP, & indtituicBes de ensino superior comunitérias, sdo aguelas
gue geram conhecimento; entretanto, intervém criativamente na sociedade, atuando de forma

articulada e coesa com as comunidades que as criaram, demandam e sustentam. Nessa
categoria enquadra-se alES em estudo.

Nesse contexto, percebe-se que as IES comunitérias sdo instituicdes que apresentam
diferenciais sociais, econémicos e tecnolégicos nas regides onde atuam e, desta forma,
necessitam criar mecanismos que assegurem a sua sustentacdo, pois estdo expostas a uma
competicdo desigual num cenario de mercantilizacéo e internacionalizacdo do ensino superior
(WATANABE, 2003).

As IES podem ser classificadas em universidades, centros universitérios, faculdades
integradas, faculdades, institutos educacionais e centros tecnolégicos, cada qual com suas

caracteristicas. No Quadro 2 apresenta-se a caracterizac8o dessas organizagdes académicas.
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ORGANIZAGAO CARACTERISTICAS

Tém como atividades regulares o0 ensino, a pesquisa e a extensao.
Podem ser publicas ou privadas. Essas instituicdes exercem o
Universidades mesmo papel, caracterizando-se pela producdo intelectual
institucionalizada. Precisam constituir 1/3 do seu quadro docente
com titulagdo de mestres ou doutores e em regime de tempo
integral.

Podem ser de natureza juridica publica ou privada. Os centros
. L universitarios tém, como as universidades, o poder de criar,
Centros Universitarios extinguir ou modificar cursos e vagas, porém néo sdo obrigados
a desenvolver pesquisas ou ter, em seu quadro docente, 1/3 de
mestres ou doutores em tempo integral.

Podem ser publicas ou privadas, com propostas curriculares em
mais de uma érea de conhecimento e organizadas sob 0 mesmo
Faculdades integradas e facul dades comando e regimento comum. Tém como finalidade formar
profissionais de nivel superior. Ministram cursos nos varios
niveis (graduacdo, pés-graduacdo e extensdo) e modalidades do
ensino.

Podem ser publicos ou privados, voltados mais para o ensino do

gue para a pesquisa e etensdo. Suas finalidades sdo ministrar
CUrsos nos varios niveis (graduacéo, pos-graduacdo e extensao).

I nstitutos Superiores ou escol as superiores

Sd0 especializados em educacdo profissional, de natureza
juridica publica ou privada. Tém como finalidades formar
N . profissionais em cursos superiores de educacdo tecnol 6gica para
Centros de educagdo tecnol 6gicos os diversos setores da economia, investir em pesquisas e
desenvolvimento tecnolégico de novos processos, produtos e
servigos. Articulamse com os setores produtivos e da sociedade,
oferecendo mecanismos para a educacgao continuada.

Quadro 2 - Caracterizacdo das or ganizacdes académicas
Fonte: INEP (2007).

Conforme se observa no Quadro 2, o diferencial das universidades, esta relacionado
com a aplicacdo de recursos em capacitacdo e manutencdo do corpo docente, além do
investimento em pesquisa e extensdo; ja as demais organi zaces académicas ndo possuem tais

obrigacoes.

Dessa forma, principamente as universidades, para poderem competir no mercado,
demandam esforcos de seus gedores desde o momento da criagdo até a manutencdo no
mercado dos cursos gque vao sendo implantados. O processo de gestéo de uma IES é complexo
e deve ser construido por meio de uma gestéo do negocio baseado em planegjamentos de curto,

médio e longo prazo e em controles eficazes.

Neste contexto, Souza e Ott (2003) salientam que todas as organizagbes, nao
importando seus propdsitos, missdo e natureza societéria, captam e consomem recursos e,

assim, tornamse organismos econdmicos, mesmo ndo tendo como finalidade principa o
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lucro. Contudo, recessitam do lucro, a fim de assegurarem a continuidade e o cumprimento
dos objetivos para os quais foram constituidas e para uma gestdo econdmica eficaz que

garanta sua sobrevivéncia.

As ingtituicbes de ensino, bem como as demais organizagOes, necessitam de um
controle da gestéo econdmica (equilibrio entre investimentos, custos e receitas), sob pena de
ndo se manterem no mercado. O estudo do modelo de gestdo de uma organizagéo determina o
processo adequado aos gestores quando da tomada de decisBes que levem a instituicdo a

concretizacdo de sua missao, a continuidade dos negdcios e a otimizagdo do resultado.

2.1.1 Ambiente operacional daslES

Mundialmente e no Brasil observa-se que atendéncia do desenvolvimento econdmico-
social apdia-se na educacdo em especia na educacdo superior e, com iss0, h4 uma maior

cobranca pela eficiéncia e pela qualidade das institui¢des de ensino.

De acordo com Kotler e Fox (1998 apud SHIMOY ANA, 2006), escolas, faculdades,
universidades e outras instituicdes educacionais reconhecem cada vez mais que enfrentam
problemas de mercado. O declinio do nimero de alunos potenciais, pela incapacidade de
pagamento, provoca a necessidade de decisOes eficazes que direcionem, de forma segura, a

continuidade da instituicéo.

As IES desenvolvem suas atividades e interagem constantemente com 0 meio
ambiente, objetivando o cumprimento de sua missdo. As interagOes redlizadas formam o
cenario onde irdo atuar, exigindo assm continua adaptacéo. Se a ingtituicdo ndo for flexivel,
ndo se adaptar as situagdes do ambiente, corre o risco de descontinuidade (BENEDICTO,
1997).

Conforme Brotti e Coloss (2000, p. 9), as organizacbes académicas, faculdades,
centros universitarios e universidades, apresentam dificuldades “[...] de introduzir mudancas

internas, incorporar novas tecnologias e redefinir processos’.

Ha& um crescimento acelerado de nimero de instituicbes de ensino superior com

estrutura administrativa delineada como nédo- universitarias, as quais, por isso, ndo necessitam



28

realizar investimentos em pesquisa e extensdo, além de serem menores 0s investimentos em
capacitacéo e manutencéo de docentes, proporcionando-lhes custos menores e possibilitando,
dessa forma, mensalidades menores. Ta realidade torna 0 ambiente agressivo e preocypante,
principalmente para as universidades, compromissadas com elevados investimentos, fazendo-
se urgente a adocdo de estratégias que as tornem sustentéveis. Os dados da Tabela 1
evidenciam tal realidade.

Tabelal - Instituicdes de Ensino Superior por organizacao académica no Brasil - 1995-2005

Org. Acad. Universidades Nao-Universitarias Total

Ano 1995 2005 Variagdo % |1995 2005 Variagcdo % 1995 2005 Variagdo %
Publica 72 90 18 250 138 141 3 2,8 210 231 21 10,0
Privada 63 86 23 365 621 1.848 1227 1975| 684 1934 1250 1827
Total 135 176 41 30,3 759 1.989 1.230 162,0| 894 2165 1271 142,1

Fonte: Base de dados INEP/MEC (2007).

Nota-se que em dez anos foram criadas 1.271 novas ingtituicdes, sendo que 1.250
delas sdo ingtituigbes privadas. Dessas, 1.227 ndo sdo universidades, sendo representadas por
centros universitarios, faculdades integradas, faculdades isoladas, ingtitutos e escolas
superiores. A tipificacdo dessas varias modalidades de instituicdes é dada no artigo 7.° do
Decreto n.° 3.860, de 9 de julho de 2001.

Na Tabela 2 verifica-se o crescimento do nimero de IES no Estado do Rio Grande do
Sul. Observa-se 0 elevado numero de ingtituicdes privadas e ndo-universitrias, com uma
variacao de 51 instituicdes, 0 que representa um aumento de 134,2% no periodo de dez anos
analisados.

Tabela 2 - Instituicdes de Ensino Superior por organizacdo académica no Rio Grande do Sul — 1995— 2005

Org. Acad. Universidades N&o-Universitarias Total
Ano 1995 2005 Veriagdo 9n |1995 2005 Variagio  9p 1995 2005 \Variagio %
Publica 4 5 1 2501 2 4 2 100,0 6 19 3 66,6
Privada n n 0 00| 27 78 51 188,8 33 89 51 134,2
Total 15 16 1 250] 29 82 53 182,7 44 98 54 125,0

Fonte: Base de dados INEP/MEC (2007).

Braga e Monteiro (2005, p. 14) destacam gue “neste cenario, as institui¢ces precisam
cada vez mais de estratégias inteligentes, adaptatibilidade e competéncia operaciona. O
comportamento dos gestores educacionais passou a ter um carater decisivo no posicionamento

das IES e nas suas condigdes competitivas’. E fundamental que as IES aprimorem seus
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processos, especiamente os de plangjamento estratégico e controle, e que esses processos
permitam a sua adaptacdo as condi¢cBes do ambiente, pois essas varidvels determinam seu

funcioramento e sua continuidade em longo prazo.

Para Rocha Neto (2003, p. 23), “0 desafio posto as instituicdes é o de superar atitudes
meramente reativas, agindo apenas quando surgem crises, para adotar posturas ativas e de

implementacéo de politicas de longo prazo”.

Benedicto (1997, p. 85) sdienta que “ter uma missdo, metas, objetivos e propdsitos
ndo significa por si sO que os resultados das |ES serdo alcangados’. Acrescenta ser necessario
gue os gestores estgjam apoiados por instrumentos que os conduzam a decisdes que levem a

organizacdo a acOes eficazes.

Desta forma, € imprescindivel as IES a ado¢do de um modelo de gestdo adaptado as
suas realidades estruturais, ou sgja, um processo de gestdo com plangamento estratégico,
planegjamento operacional, execucdo e controle efetivo dos planos que permitam uma geréncia

eficaz dos recursos e, também, flexibilidade em relacéo as mudancgas ambientais.

2.1.2 Macroambiente de atuacao das|ES

De acordo com Benedicto (1997), as IES sd0 organizagbes sociais que buscam
insumos e recursos no mercado fornecedor, transformando-os em servigos e contribuicoes
sociais que séo desenvolvidos para um mercado consumidor, qual seja, a sociedade. De forma
simples, a organizagao capta recursos (nputs) do sistema maior (ambiente), processa-os e

devolve-os transformados (outputs).

O autor sdienta que as IES desenvolvem suas aividades e interagem
permanentemente com 0 meio ambiente, buscando sua continuidade. Essa interacdo com
outras entidades forma o cen&io onde elas atuam. Portanto, exige-se das IES constante

adaptacdo e flexibilizaco as situacdes que ocorrem no ambiente.

Benedicto (1997) assinala que o macroambiente das instituicdes de ensino € composto

de fatores que as afetam direta ou indiretamente, tais como: sociedade, mercado e o
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ecossistema em que estéo inseridas, e as variaveis que influenciam as |ES estdo identificadas
no Quadro 3:

VARIAVEIS INFLUENCIAS

Sociais Representam pressdes da sociedade e ainfluéncia do meio social.

S80 os impactos (desenvolvimentos de novos produtos ou servicos, bem como
Tecnolbgicas avangos cientificos) que exercem influéncias sobre as instituicdes de ensino nas
suas operagdes e na sua administracgao.

As decisdes adotadas pelos governos municipais, estaduais e federais que causam

Politicas impacto no amb iente das |ES.
Econdmicas Referem-se ao contexto econdmico como um todo.
. As leis e normas que controlam e regulam o comportamento das instituigdes de
Legais :
ensino.
Fiscais Tém aver com 0s impostos a que as institui¢des de ensino estéo subordinadas.

S80 o0s aspectos da populagdo, tais como crescimento, idade, distribuicéo
Demogréficas geogréfica, mediante o mercado de produtos, servicos e contribuicGes sociais
oferecidos pelasinstitui¢oes de ensino.

Representam o meio fisico e geografico que circundam o ambiente externo das

Ecoldgicas instituicdes de ensino.

Dizem respeito aos padrfes de comportamento, crencas e valores, usos e costumes

[turai isti ivilizaca
Culturais caracteristicos de umacivilizagzo.

Quadro 3 - Variaveiseinfluénciasnas | ES
Fonte: Benedicto (1997, p. 27).

Shimoyana (2006, p. 15) salienta sua percepcdo em relagdo as varidvels comentadas
no Quadro 3, a0 manifestar que “ao0 mesmo tempo em que uma instituicdo é impactada pela
turbuléncia ambiental, também ela interage com seu ambiente, em constante mutacéo. Tal fato

pode gerar oportunidades ou ameagas paraas IES’.

Segundo Dalledone Filho (2002), a complexidade das Institui¢des de Ensino Superior,
especidmente as universidades, ocorre pela diversidade de suas atividades no ensino
envolvendo varios cursos de graduacdo com necessidades diversas e, as atividades de
pesquisa e extensdo, e na maioria dos casos as decisdes sdo centralizadas na reitoria, 0 que
torna o processo decisorio lento e criterioso. Aliado a isso, as |ES sofrem interferéncia direta

de agentes internos e externos na tomada de decisdes sobre a estrutura e 0s servicos a serem
oferecidos.

Conforme Leite et al. (1998), a administracdo das Instituicdes de Ensino Superior
sempre foi caracterizada pelo costume de pensar sem pressa e dificilmente aceitar as

mudancas, inclusive sem plangjamento de curto, médio e longo prazo. Entretanto, Shimoyana
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(2006) salienta que é necessaria efetividade da administracdo das IES no processo decisorio,
tornando-se fundamental o estabelecimento de mudancas de forma rdpida, e de modo a

estabelecer vantagens competitivas.

Nesse contexto, 0 modelo administrativo centralizado das |ES necessita de melhorias,
visando a uma adequacdo frente a nova realidade competitiva. Para que isso ocorra, fazse
necessario alterar a forma de gestdo atual, adequando-a as exigéncias dos diversos

stakeholders com os quais se relaciona.

Na questéo legal, a politica governamental de viabilizar e ampliar 0 acesso ao ensino
superior, trouxe a concorréncia acirrada. Nas IES, contudo, verificase que, se de um lado,
aumentaram 0S CUrsos e as vagas, de outro cresceram a taxa de inadimpléncia, a ociosidade de
vagas e a evasao escolar. Enquanto que em 1998 preencheram-se aproximadamente 80% das
vagas, em 2002 esse numero caiu para 60% (GARCIA, 2004).

Com relacdo a tecnologia, pode-se verificar que a preocupacdo da administracéo
universitéria é recente e o assunto ganha maiores proporcdes nas mais diversas |ES, ndo sO
nacionalmente, como também mundialmente, principalmente porque essas organizagdes
sempre foram conservadoras e inflexiveis nos seus conceitos e tradicbes. Pode-se citar o
vestibular eletronico e o oferecimento de cursos a distancia, instrumentos utilizados em vérias
IES, e paraos quais elas deverdo se preparar (SHIMOY ANA, 2006).

A evolucédo tecnoldgica obriga as |ES a realizarem constantemente investimentos em
informatica, tanto em hardware como em software. Também h& a necessidade de reavaliar a
forma de ensino, dada a disseminacéo dos cursos de educagéo a distancia que sdo atrativos

pela facilidade de acesso e preco.

Do ponto de vista econémico, Guilhoto et al. (2006) destacam a importancia do
agronegocio familiar no Produto Interno Bruto (PIB) do estado, que, ja em 2003, representava
50,1% da economia. Para os autores, a evolucao dos percentuais de cultivo de soja familiar é a

principal responsavel pelo crescimento do PIB no setor agricola galicho.

Neste cen&rio, as IES galichas foram prejudicadas, pois grande parte dos alunos, nas
mais diversas regifes, sobrevive do agronegocio, que sofre com as mudangas climéticas e
ambientais e que, devido a estiagem de 2004, ocasiorou uma reducdo significativa da renda

ndo somente na agricultura, como também em todos os negdcios de forma geral. As
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consequéncias verificadas nas IES foram o crescimento da inadimpléncia, a reducdo no
nimero de créditos matriculados, a reducdo do nimero de alunos nos vestibulares e a evasao

ecolar.

Com relacdo as variaveis culturais, verifica-se que mercados e seus protagonistas estéo
em constante modificagdo. A possibilidade de que as IES possam estabelecer vantagem
competitiva duradoura ndo existe mais. Atualmente, as ingtituicdes de ensino superior nao
podem se dar ao luxo de descansar sobre seus méritos passados; cada qual tera que inovar
para poder competir e sobreviver (TACHIZAWA; ANDRADE, 2002).

Conforme Shimoyana (2006, p. 17),

[...] cadavez mais o mercado estd mais complexo, em que novas regras de mercado,
transformagdes de valores, velocidade da comunicagdo a disténcia, entre outros
fenbmenos, exigem transformagdes radicais no seio da organizagdo funcional das
escolassuperiores.

Dessa forma, as IES devem rever constantemente suas grades curriculares e até
mesmo 0s cursos oferecidos, adaptando-os as inovagdes tecnoldgicas e a realidade das
profissdes, para que 0 seu Servigo, ou sgja, aformagao do académico contemple as exigéncias
atuais do mercado.

Shimoyana (2006, p. 16) relata que o problema financeiro, bem como a falta de
conexao entre os cursos oferecidos e a realidade da regido, aliados a uma forte concorréncia,

impactam as |IES, pois a partir disso

a relagdo candidato/vaga vem diminuindo, em parte, devido a0 aumento da
concorréncia e a incapacidade financeira dos alunos. A evasdo também é produto da
falta de encanto do jovem pela Universidade, decorrente da percepgdo de que, para
determinados cursos, os mais concorridos: Direito, Medicina, Engenharia,
Administragdo, dentre outros, o mercado de trabal ho esté saturado.

O mesmo autor salienta que, por ocasido de um evento de avaliagdo ce cursos de
administracdo em Santa Catarina, no ano de 2002, 0s empresarios presentes argumentaram
gue as |IES ndo estavam formando os administradores que eles necessitavam, na medida em
gue os alunos formados apresentavam os conhecimentos tedricos, mas ndo sabiam utiliza-los.

Além disso, ndo sabiam mobilizar as pessoas para a solucdo dos problemas organizacionais.
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O contelido abordado nesta parte do estudo realca que o contexto ambienta
competitivo, as ameagas tecnol dgicas, as decisdes de forma lenta por parte das |ES, agravados
pelas dificuldades econbémicas, revelam um cenario ambiental preocupante, especialmente
para as universidades. A reducéo do nimero de alunos € inevitével, € com isto, tornou-se
mais imperativa ainda a necessidade de se avaiar investimentos e de controlar os custos de

forma estratégica, buscando- se a sustentabilidade futura.

2.2 MODELO DE GESTAO

O modelo de gestdo de uma instituicdo de ensino parte da misséo, fundamentada nas
caracteristicas de cada organizacdo e na filosofia das pessoas que a compdem. Esse conjunto

de idéas norteia 0 gerenciamento das atividades da instituicao.

A gestdo em uma instituicdo de ensino, segundo o conceito de Tachizawa e Andrade
(2002, p. 55), pode ser entendida como “um conjunto de decisdes assumidas a fim de obter
um equilibrio dindmico entre missdo, objetivos, meios e atividades académicas e
administrativas’. Essas decisdes devem ser guiadas por principios que orientem os gestores na
escolha de alternativas que levem a IES a cumprir sua missdo com eficacia. 1sso redunda em

seu modelo de gestéo.

Para Santos (2005), um modelo de gestdo consiste em um conjunto de principios,
normas, préaticas, idéias, valores e crencas, estabelecidos para a gestéo de uma entidade pelos
seus proprieté&rios. Temse que o modelo de gestdo da ingtituicdo cria condigdes
comportamentais e oferece os parametros de responsabilidade, avaliagdo, postura, processo de

gestéo, entre outros.

Benedicto (1997, p. 128) salienta que para definir um modelo de gestéo das IES,

€ necessario escolher a formalizagdo da entidade, mais ou menos centralizada; os
instrumentos do sistema de gestdo (plangamento estratégico, planejamento
operacional, os meios de execugdo e controle das operagdes da organizacdo); e ainda
determinar as medidas de eficiéncia e eficicia, a existéncia ou ndo das éreas de

responsabilidade, centros de custos, centros dos resultados e de investimentos.

Também deve ser considerada a questao de autoridade e de responsabilidade, dentro
de um ambiente de trabal ho satisfatorio para os gestores das |ES.



A

Benedicto (1997) acrescenta que a definicdo do modelo de gestédo de uma IES é
complexo devido as varias atividades realizadas, que vao desde a organizacdo dos cursos até a

area administrativo- financeira da organi zacao.

Exemplificando tal complexidade, Batista, Rivas e Freitas (2002) citam que, em uma
universidade o curso de enfermagem, por exemplo, necessita de uma infra-estrutura
completamente diferente de um curso de ciéncias contabeis. O gestor administrativo, por mais
competente que sgja, tera dificuldades em compreender com profundidade as necessidades da
vasta gama de habilitagbes de uma universidade e ficard muito dificil para ele estabelecer

prioridades adequadamente.

Nesse contexto, Garcia (2005) sugere que o processo gerencia segja focado na pessoa
do coordenador do curso que, aém das fungdes de gestor académico, deve desempenhar o
papel de gestor responsavel pelo resultado econdémico do seu curso. Entende que mais do que
um académico o coordenador precisa ser um executivo, um diretor de uma unidade de

negocio.

O mesmo autor esclarece que um modelo de gestdo Unico e centralizado tornouse
inviavel, por exemplo, em uma instituicdo com mais de cinco mil alunos e em uma estrutura
multicampi, tendo em vista 0 ambiente competitivo que se apresenta para as |ES. “E preciso
dividir a ingtituicdo em partes e dar a cada uma delas uma abordagem contébil e uma

estratégia diferenciada, com metas, prazos e agdes especificas’ (GARCIA, 2005, p. 5).

Tachizawa e Andrade (2002, p. 58) salientam que o éxito das |ES dependera de uma
base solida de principios, crencas e valores que orientem a coordenacéo dos esforcos de todos
os envolvidos na gestdo. Acrescentam que “cada ingtituicdo de ensino tende a se constituir em
um conglomerado de unidades académicas ou centros dos resultados para cada curso (ou

programa), em que atuariam como |ES independentes dentro do todo maior dainstituicéo”.

Segundo Guerreiro (1989, p. 230-231), os principios estabelecidos no modelo de

gestdo devem buscar:

* areducdo do risco do empreendimento no cumprimento da missdo e a garantia de
gue a organizagado estara sempre buscando o melhor em todos os sentidos;

* 0 estabelecimento de uma estrutura de operagéo adequada que possibilite o suporte
requerido as suas atividades;
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* a orientacdo geral dos esforgos por meio de um estilo e “filosofia’ de trabalho que
criem atitudes construtivas,

 a adocdo de um clima motivador e o engajamento de todos, principalmente dos
gestores, em torno dos objetivos da empresa e suas atividades,

* a afericdo se a empresa esta cumprindo a sua missdo ou nao, se foi feito o que
deveria ter sido em termos de produtos, recursos e esforgos, e se, 0 que néo foi,
esta sendo corrigido e aperfeicoado;

* 0 conhecimento do comportamento das variaveis relativas aos ambientes externo e
interno e suas tendéncias, do resultado da avaliagdo de planos alternativos de acdo
e as transagbes/eventos ocorridos em cada periodo, de onde e no que “as coisas’
n&o ocorreram satisfatoriamente.

Dentre os principios destacados por Guerreiro, observa-se a importancia do
plangjamento das atividades, definindo o resultado que se esperada |ES, de cada unidade e de
Seus respectivos gestores. Também se faz necess&rio obter informagdes sobre o ambiente
interno e externo e, ainda, das atividades ocorridas em todas as fases do processo de gestéo, a

fim de permitir ao gestor a tomada de decisdo eficaz e que otimize o resultado da organizacéo.

Benedicto (1997) ressalta que um modelo de gestdo eficaz para uma IES tera que
envolver todo o pessoal dainstituicdo (diretores, coordenadores, professores e funciondrios) e
os alunos (por meio dos lideres das entidades estudantis), sendo esta integracéo realizada nas
reunides dos conselhos das IES. A discussdo central devera ser a transformacdo dos recursos
em servigos gque atendam satisfatoriamente ao mercado, cabendo a cada integrante do

processo responsabilizar-se pela realizacdo dos objetivos planegjados.

Tachizava e Andrade (2002) salientam que, em relagdo as variaveis ambientais
internas e externas, a IES deve alotar um mecanismo de controle que interprete e regja ao
feedback do mercado. Para os autores, sdo componentes do processo de gestdo de uma lES os
fornecedores, insumos, clientes internos, produtos e mercado. No Quadro 4, constam os
componentes do processo de gestéo da IES, destacados pelos autores.



COMPONENTES DEFINICAO

Entendem-se como entidades que fornecem insumos as |ES, em forma de
Fornecedores e Insumos bens, servigos e capital. Os professores sdo o principal exemplo no que se
refere aos servigos.

Os aunos podem ser considerados clientes internos e também clientes
externos. Clientes sdo agueles que contratam, utilizam e pagam pelos
servicos prestados pela |IES. Sdo considerados clientes todas as pessoas
envolvidas no processo ensino-aprendizagem.

Clientesinternos

Entende-se como produto o profissional formado de acordo com as
sinalizagBes do mercado. Também podem ser considerados produtos os

Produto ! . : S
conhecimentos gerados pela IES, demais servigos educacionais (cursos) e
pesquisas e projetos desavolvidos.

Conjunto de clientes externos que ira absorver os profissionais formados e

Mercado

colocados a disposicéo pelas | ES.

Quadro 4 - Componentes do Processo de Gestao
Fonte: Tachizawa e Andrade (2002, p. 65).

Conforme o Quadro 4 verificase que as |IES dever&o delinear seu modelo de gestéo
considerando a interacdo entre os participantes do processo de gestéo, que se origina nos
fornecedores, perpassa por toda a instituicdo e se encerra no mercado. Simultaneamente,
ocorre um fluxo de informacdes e decisdes, aliado especiamente ao resultado econdmico e
financeiro. Para Tachizawa e Andrade (2002), a |IES devera ter seu modelo de gestdo sempre
aliado as expectativas do mercado, mantendo um permanente processo de pesquisa, para

colocar no mercado o profissional que atenda as necessidades do cliente final.

O modelo operacional de gestédo de uma IES compreende 0 meio ambiente no qual a
instituicdo esta inserida e os elementos que apdiam o0 processo, tais como: fornecedores,

insumos, produtos e clientes, como podem ser observados na Figura 1.

Para Tachizawa e Andrade (2002), o modelo proposto ndo tem a pretensdo de ser
completo e dessa forma, ndo inclui aspectos que deverdo ser de pleno dominio dos gestores
das IES, tais como: contabilidade, custos, tesouraria, finangas, marketing, operagoes,

compras, entre outros.
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Figural- Visdo Geral do Modelo Operacional de Gestdo de uma IES.
Fonte: Tachizawa e Andrade (2002, p. 68).

A missdo, os objetivos, as determinacbes dos 6rgdos oficiais (MEC), o mercado de
atuacdo e atuamente, a concorréncia, direcionam a formatagdo do modelo operacional de
gestdo da |ES edefinem a forma de agdo dos gestores. Estes, baseados no ambiente no qual a
IES estd inserida e nos recursos de que dispde, deverdo estabelecer as melhores estratégias
para o atendimento das necessidades dos clientes externos, internos e da comunidade em que
estéo atuando.

As caracteristicas predominantes a serem observadas na elaboracdo de um modelo de
gestdo, citadas por Parisi e Nobre (2001, p. 121-122), séo:

» poder eresponsabilidade: defini¢do de autoridade e responsabilidade;
 estilo: forma de relacionamento entre os gestores e 0s recursos humanos;

e postura/papel: comportamento requerido para o gestor;
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» amplitude do processo de gestdo: definicdo da estrutura de plangjamento e
controle;

 critério de avaliacdo de desempenho: definicdo do critério de avaliagdo de
desempenho gque deve estar baseado no objetivo da gestéo;

 ritual de relacionamento entre os diretores e gestores: defini¢do dos niveis e
formas de interacOes entre os gestores e os diretores, tanto para assuntos
programados como para os fatos extraordinérios;

e regras para 0 sistema de informagdo: definigcbes gerais para garantir as
informacBes necessarias para suportar o processo de gestéo e avaliagdo de
desempenho.

Conforme Tachizawa e Andrade (2002), no modelo de gestdo incorporam-se a nogao
conceitua preliminar do meio ambiente no qual a IES esta inserida. O modelo de gestéo

fundamenta e permeia o processo de gestéo.

De acordo com os autores, 0 modelo de gestédo de uma IES apbia-se nos seguintes
elementos. plangjamento estratégico, projeto pedagdgico, indicadores, processos e
configuracdo organizacional, tecnologias da informagdo, recursos humaros, qualidade e

estabel ecimento de critérios de avaliagéo.

Parisi (2001) salienta que as caracteristicas de um modelo de gestdo variam de acordo
com as crencas e valores dos dirigentes. Todo modelo de gestdo é caracterizado pelos
seguintes aspectos:. processo decisorio, fungdes e responsabilidades, autoridade, estilo,
postura, processo de gestéo e critérios de avaliagdo de desempenho. O processo de gestdo é

apresentado na Figura 2.
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Figura2 - Modelo de Gestéo
Fonte: Adaptado de Pereira (2001, p. 51).

Na Figura 2 é apresentado todo o conjunto que dara suporte aos gestores na realizacdo

compreendem o seguinte:

diversas variaveis empresariai s, notadamente o processo de decisao);

gerenciais).

— modelo de decisao (relativo ao processo de tomada de decisao pel os gestores);
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de suas atividades. Particularmente, os modelos de mensuracdo, de informagéo e de decisdo,
0s quais podem ser utilizados por todos nas mesmas bases e critérios e que estegjam alinhados

a0 modelo de gestdo. Conforme Guerreiro (1999, p. 77), 0os modelos apresentados

— modelo de gestéo (principios, crencas e valores que orientam e impactam as

— modelo de mensuragdo do resultado (relativo ao processo de mensuragéo fisica e
monetéria dos eventos decorrentes de deci sdes planejadas e realizadas);

— modelo de informagdo (relativo ao processo de geracdo de informagOes

De acordo com Guerreiro (1999, p. 82-84), o modelo de gestéo e o sistema de

informagdes voltado para a gestdo econdémica devem ser embasados nos seguintes conceitos:



b)

f)

9

h)

)

K)
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plangamento estratégico por meio de um sistema de informacBes sobre as

variaveis externas,

estabel ecimento de planos a partir de uma selegdo de alternativas operacionais,

utilizando-se um sistema de pré-orcamentacéo;
planegjamento operacional por meio do sistema de orgcamento;

controle das atividades por intermédio de um sistema de custos e de
contabilidade gerdl;

plangamento que contemple o curto e o longo prazo, ou sgja, 0 sistema de

orcamento devera conter 0s planos or¢camentarios para o curto e longo prazos,

desempenhos que objetivem tanto a eficicia quanto a eficiéncia: a medicdo dos
desempenhos da instituicéo devera ser avaliadapor meio do método do custeio

direto, e devera ser utilizado o conceito de preco de transferéncia;

realizacao de revisdes e gjustes sempre que ocorrem mudangas nas variaveis do
ambiente externo e interno que invalidem os planos; dessa forma, quando

ocorrem mudancas nas variave's, 0s orcamentos devem ser gjustados;

preocupacdo com a identificacdo e avaliacdo dos impactos das variaveis
internas e ambientais: devem ser medidos os impactos causados nos resultados
com as variagbes ocorridas, tais como: variacdo da inflacdo, variacdo do

volume, variagao de precos, entre outros,

gestdo voltada principamente para a rentabilidade, compreendendo a
contribuicdo dos produtos e das areas da organizacdo: a avaliagdo dos

resultados devera ser analitica (por unidade e por atividade) e global;

atribuicdo, as areas, dos custos e das receitas sobre os quais €las tenham
controle efetivo. Dessa forma, ndo devera haver rateios de custos, mas devera
estar claro a todos quais sG0 0s custos controlaveis e 0s custos nao-

controlaveis;

gestdo voltada aos aspectos operacionais, financeiros e econdémicos dos eventos

por meio da apuragdo dos resultados operacionais e resultados financeiros;
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I) resultados — devem evidenciar, separadamente, as contribuicbes da gestéo
operacional e financeira de cada &ea por intermédio da apuracdo dos

resultados operacionais e dos resultados financeiros;

m) estruturacdo do sistema de informagdo sobre o conceito de banco de dados,
adotando-se um plano de contas e eventos, por area de responsabilidade ou
centros dos resultados A ingtituicdo deverd manter uma contabilidade

gerencial e uma contabilidade societaria;

n) atendimento, a partir de informagdes e relatérios, dos conceitos e modelos de
decisdo dos usuarios ou sgja, por intermédio de um modelo de informagéo e de

um modelo de mensuragdo, adequados as necessidades da institui¢cao.

A adocdo do modelo de gestdo econdmica permite a verificacdo dos resultados por
unidades de negocios g principalmente, das atividades desenvolvidas em uma organizacéo.
Facilita o controle das atividades e permite corregdes, ou sgja, decisdes corretas no caso de

variagOes ambientais significativas, como vem ocorrerdo com as |ES.

Benedicto (1997) sdienta que as IES devem abandonar préticas de gestéo
ultrapassadas e aplicar um estilo de gerenciamento que se adapte ao ambiente e as suas
mudancas. O autor também salienta que a aternativa do model o de gestéo por exceléncia para
as |ES é o descentralizado por unidades de negdcios, devido a complexidade das atividades e
processos redizados pelas mesmas. E necessério que a descentralizagiio venha acompanhada
de um processo de gestdo, no qual o controle de resultados das atividades e de avaliagéo de

desempenho dos gestores das unidades.

2.3 PROCESSO DE GESTAO

Para Guerreiro (1989, p. 229), a gestdo em uma organizagdo busca o cumprimento da
missdo, o resultado econdmico 6timo e sua continuidade, necessitando, para tanto, “otimizar
as relagbes entre recursos utilizados nas operacbes versus 0s produtos e Sservicos,
considerando nesse esfor¢o o comportamento das varidveis dos ambientes externos e internos

gue impactam a empresa e 0s atributos dos recursos possuidos’.
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Benedicto (1997, p. 85) menciona que a finalidade do processo de gestdo em uma

instituicdo de ensino é

fazer com que todo o seu corpo social sejaresponsavel pelos resultados da entidade
ao desenvolver suas atividades. Ele define os rumos a seguir e a forma de fazer as
coisas acontecerem. Ou sga, proporciona orientagdo segura e controle a
organizagéo, assegurando sua continuidade com resultados satisfatérios.

Parisi (2001) explica que o processo de gestdo representa 0 conjunto de principios e
instrumentos utilizados na gestéo da empresa, tais como: processo de plangjamento e controle,
sistema de informacBes e demais praticas organizacionais que permitam a atuacdo dos

gestores.

A Figura 3 apresenta a estrutura de uma organizacdo, delineando onde esté inserido o

processo de gestéo.
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Figura3- A Instituicéo e o Processo de Gestéo
Fonte: Adaptado de Catelli (2001, p. 119).

Na Figura 3 observa-se que o0 processo de gestédo da organizagdo compreende: o
plangjamento estratégico, o planegjamento operacional, a execucao e o controle das operacoes.
O processo de gestdo é apoiado pelos sistemas de informagdo e pelo sistema fisico-

operacional dainstituicdo que auxiliam no processo decisorio.

Nesse processo as informagdes confidveis e tempestivas sdo imprescindiveis, devendo
apoiar as decisdes dos gestores em todas as fases do processo de gestdo, permitindo que os
mesmos atinjam, de forma eficaz, os seus objetivos.
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Ackoff (1975, p. 4) apresenta os itens que devem ser discutidos pelos gestores das

organizagdes durante o processo de gestéo:

» Fins: especificagdo de objetivos e metas.

e Meios: escolhas de politicas, programas, procedimentos e préticas por meio dos
quais se tentara atingir os objetivos.

* Recursos: determinagdo dos tipos e quantidades de recursos necessarios, como
eles devem ser gerados ou obtidos e alocados as atividades.

* Implantagéo: determinagcdo de procedimentos e tomada de deciséo e de uma
maneira de organiza-los para que o plano possa ser executado.

» Controle: determinacdo dos procedimentos para antecipar ou detectar erros nos
planos ou falhas na sua execucdo e para prevenir ou corrigir continuamente estes
erros e estas falhas.

Conforme Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001), o processo de gestéo deve assegurar
gue a dindmica das decisdes tomadas na instituicdo conduzam-na efetivamente ao
cumprimento de sua missdo, garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio necessarios para

sua continuidade.

O processo de gestdo nas |ES deve adotar indicadores de mensuragdo dos resultados
das agdes, observando o que havia sido plangjado e o que foi desenvolvido e, desta forma,
subsidiar os gestores na tomada de decisdes e nas aghes corretivas que se fizerem necesséarias

em relacdo as mudancgas ambientais que ocorreram no periodo.

2.3.1 Plang amento Estratégico

O plangjamento estratégico € a etapa do processo de gestdo que define as paliticas, as
diretrizes e os objetivos, perseguindo, como resultado, o equilibrio das fungdes internas da

empresa com as suas variavel's externas.

Maximiano (2002, p. 105) salienta que o processo de planejamento

€ a ferramenta que as pessoas e organizagdes usam para administrar suas relagdes
com o futuro. E uma aplicagio especifica do processo decisorio. As decisdes que
procuram, de alguma forma, influenciar o futuro, ou que ser&o colocadas em prética
no futuro, sdo decisdes de planejamento.
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O plangamento estratégico representa uma ferramenta Gtil para a gestdo das
organizagles, auxiliando-as a se precaverem das incertezas com técnicas e processos
administrativos que permitam o plangamento de seu futuro, a elaboracdo de objetivos,
estratégias, métodos e acbes (ANSOFF;, McCDONNELL, 1993).

Nesse contexto, o plangjamento estratégico significa o ponto de partida na gestéo das
organizagdes, independentemente de seus tamanhos e tipos. Esse plangamento tem como
proposito adotar medidas decisivas e resultados na condugdo de atitudes pré-ativas na gestéo
das organizagbes (MINTZBERG, 1994).

Drucker (1984) define plangamento estratégico como 0 processo continuo e
sistemético de tomar decisdes que envolvam riscos, tendo o maior conhecimento possivel do
futuro, e por meio de uma retroalimentacéo do processo, € possivel mensurar o resultado das

decisdes e confronta-los com as expectativas iniciais dos gestores.

O plangiamento estratégico constitui-se em suporte da gestdo, realizando a andlise
ambiental externa e o diagndstico interno da instituicdo para a elaboragdo do plano
estratégico, sendo que este sera o instrumento gerencia que contemplara as decisdes sobre a
forma de atuac8o a ser seguida pela IES para o cumprimento de sua misséo (BRAGA;
MONTEIRO, 2005).

Os autores relatam, ainda, que o plangamento estratégico € uma atividade
administrativa que objetiva direcionar o0 rumo da instituicdo e dar a ela sustentabilidade,
mesmo em condic¢des de incerteza. Assim, ele deve conduzir atrés questdes fundamentais. (a)

onde estamos? (b) aonde queremos chegar? (¢) como vamos chegar 18?

Dessa forma, a IES devera redlizar andlise para: “a) conhecer e potencializar seus
pontos fortes;, b) conhecer e eliminar ou modificar seus pontos fracos, c) conhecer e
aproveitar as oportunidades externas; d) conhecer e evitar as ameagas externas’ (BRAGA,;
MONTEIRO, 2005, p. 20).

Para Benedicto (1997), o plangjamento estratégico das institui¢cbes de ensino deve
estar voltado para 0 macroambiente, fazendo com que a instituicdo se adapte a0 seu ambiente

externo, ou sgja, objetivando sua atuacdo no longo prazo.
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No Quadro 5 sfo apresentados pontos importantes do plangjamento estratégico de uma
IES:

1. Andlise das varidveis ambientais (econdmicas, politicas, culturais, demogréficas, legais, ecoldgicas,
tecnoldgicas, fiscais e sociais, entre outras).

Alinhar apolitica educacional dainstituicdo dentro do contexto do sistema educacional da nagéo.
Elaborar planos de pesquisa de acordo com os interesses nacionais e da sociedade.

Detectar as ameagas, oportunidades, pontos fortes e fracos da | ES.

Identificar e compreender as mudangas ambientais positivas e negativas que alteram a capacidade da |ES.

Detectar as expectativas da sociedade, empresas e governo com respeito aos servi¢os of erecidos.

N o g b~ w D

Determinar as politicas, objetivos e diretrizes estratégicas para tirar proveito das ameagas, oportunidades,
pontos fortes e fracos.

8. Formulagéo de objetivos educacionaisalongo prazo.
9. Areade concorréncia e participag&o de mercado.
10. Tiposde produtos e servicos que o mercado precisa

11. Fornecer estruturafundamental para o planejamento operacional.

Quadro 5 - Alguns pontos importantes do plangjamento estratégico da |ES
Fonte: Benedicto (1997).

Guerreiro (1989, p. 234) sdienta que “deve haver revisdes e gustes sempre que
ocorrerem mudancas nas varidveis dos ambientes externo e interno gque invalidem os planos’.
Isso porque os planos estratégicos e operacionais sdo tracados a partir de cendrios
estabelecidos previamente por meio de previsdes e simulagdes, embora no decorrer do
percurso possam ocorrer mudancgas significativas em algumas variaveis e estas impactarem os
planos estabelecidos. Neste caso, as revisdes e 0s gustes auxiliam na tomada de deciséo

correta de acordo com o cenério existente.

Braga e Monteiro (2005) sintetizam as seguintes raz0es para que as |IES adotem um

model o de plangjamento estratégico:

a) incentivar a transparéncia na instituicdo, na medida em que houver uma

dedicada observacdo dos diferentes ambientes organizacionais;

b) refletir sobre as questdes de sobrevivéncia, considerando-se a competitividade,

por exemplo;

¢) traduzir um posicionamento adequado, ou sgja, atribuir um foco as acoes;
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d) atender as exigéncias governamentais, preponderantemente, de avaliar as

instituicoes,
€) privilegiar um modelo participativo de gestéo;

f) monitorar os desvios entre o que foi definido no plangamento e o que foi
realizado efetivamente;

g monitorar 0 ambiente externo, 0 ambiente interno, 0 macroambiente, etc.

Braga e Monteiro (2005) relatam com preocupagéo que menos de 20% das IES
privadas brasileiras elaboram seu plangamento estratégico e algumas ainda o elaboram
somente para fins de atendimento alegislacéo, ou sgja, por meio da elaboracdo e apresentacéo

do PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional .

Os autores apresentam alguns obstéculos para a implementagdo do planejamento
estratégico nas |ES:

a) auséncia de acompanhamento das atividades realizadas em todas as unidades da
IES, por parte do executivo principal da instituicéo;

b) falta de cultura de plangjamento por parte dos funcionarios e fata de cultura
estratégica por parte dos dirigentes;

c) inexisténcia de sistemas de informagdo que possibilitem a coleta e

sistematizacdo das informacoes,
d) falta de comunicag&o entre os setores administrativos e académicos;
€) complexidade da estrutura universitéria;

f) falta de acompanhamento e controle apos a execucdo das atividades planejadas.

O plangamento estratégico, atuamente, € fundamental as IES, tendo em vista a
dindmica das mudancas ambientais, 0 que exige uma revisdo continua de estratégias e agbesa
serem tomadas. O processo de plangjamento deve ter a participacdo de todos os resporsaveis

das areas e unidades da institui¢éo.
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Na Figura 4 visualiza-se 0 processo de gestdo das organizagOes inicia-se, portanto,

com o planejamento estratégico, por meio da defini¢do das diretrizes da organizacao.
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Figura4 - Visdo Geral do Processo de Gestéo
Fonte: Nascimento e Souza (2005) .

Na Figura 4, observa-se ainda, o planejamento operacional, no qual sdo definidas as
acOes a serem tomadas no curto, médio e longo prazo e também como serdo realizadas. Na
fase do controle fazse o acompanhamento dos resultados e se evidencia 0s gustes que se

fazem necessarios no decorrer do periodo, caracterizando-se como o feedback do processo.

Na Figura 4, apresentase uma visdo geral do processo de gestdo, desde o
plangjamento até o controle, sendo que as o plang/amento operacional, execucdo e o controle

serdo apresentados e detalhados nos préximos tépicos.

2.3.2 Plang amento operacional

Conforme Oliveira (2004), o plangjamento operacional trabalha baseado no que foi
estabelecido no plangamento estratégico, visando a utilizagdo eficiente dos recursos

disponiveis para a obtencéo dos objetivos anteriormente definidos.
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De acordo com Braga e Monteiro (2005, p. 169), a etapa do plangjamento operacional
detalha o planejamento estratégico por area ou setores. Os planos operacionais representam os
documentos que listam, sistematizam e especificam as agcdes que foram propostas no

plangjamento estratégico.

Cada plano operacional devera conter: (a) a descricdo dos procedimentos a serem
adotados; (b) os objetivos e as metas a serem atingidos com os procedimentos (resultados
esperados); (c) a previsdo orcamentéaria; (d) os responsaveis pela execugdo e implementagéo;

(e) os prazos estabel ecidos (cronograma de execucéo).

E no plangjamento operacional que se define de que maneira cada atividade ou tarefa
serd desenvolvida, analisando-se o0 que deve ser feito, onde, quando, quem e como, sempre

estabel ecido por prazos.

Benedicto (1997, p. 91) apresenta a missdo do plangamento operaciona nas

instituicdes de ensino como segue:

— coordenar os esforgos para aperfeicoar 0 processo ensino-aprendizagem;
— conduzir os alunos ao alcance dos objetivos;

— tragar planos de acéo para melhorar o funcionamento das atividades do sistema-
escolg;

— estabel ecer planos, politicas e objetivos para elaborar o orgamento da |ES;
— identificar as alternativas de agdo da | ES;

— aprovar e divulgar os planos operacionais da |ES.

Na fase de plangiamento operacional, Benedicto (1997) salienta que os gestores das
IES devem estabelecer agdes dentro dos centros de ensino, centros de pesquisa,
departamentos e areas operacionais, para atingir os objetivos econdmicos e sociais da

instituicéo.

Gomes e Salas (2001) acrescentam que, em grandes organizages 0s objetivos globais
deverdo ser divididos entres os centros de responsabilidades ou unidades da instituicéo.
Deverd ocorrer uma ligagdo entre a estratégia da empresa e a estrutura da organizagéo
(unidades de negdcios), nas quais as decisdes deverdo ser tomadas visando as diretrizes

globais.
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Finalmente, com plangamento operacional € possivel estabelecer planos desde a mais
ampla até a mais restrita &rea de responsabilidade da empresa, conciliando as metas
estratégicas e operacionais a missdo e a continuidade da organizagdo como um todo. Os
planos derivados do planejamento estratégico e do planejamento operacional constituem-se na

base para a etapa de execucdo e do processo decisorio.

2.3.3 Execucéo

Nesta fase do processo de gestdo os planos estabelecidos sdo postos em préatica.
Segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 49),

a execucdo € a fase do processo de gestdo, na qual as coisas acontecem, as agles
emergem. Estas agdes devem estar em concordancia com o previamente planejado.
Assim, o planejamento precede as agdes de execugdo, sendo por meio destas que
surgem os resultados.

A execucdo € a segunda fase do processo de gestédo e caracteriza-se pela
implementacdo dos planos que deverdo estar orientados pelo orcamento da instituicdo. Se
houver acompanhamento continuo e ocorrerem variagdes ambientais significativas durante
esta fase, € possivel que gjustes sejam feitos para uma melhor adequagdo ao planejamento
operacional.

Para Benedicto (1997, p. 93),

plangjamento, execucdo e controle sdo atividades interligadas. O plangjamento
estabel ece as metas, objetivos, alternativas de acdes, diretrizes estratégicas e também
fornece as bases de medidas de desempenho para comparar o realizado com o
plangjado. A ndo-execucdo adequada dos planos comeca com responsabilidades
negligenciadas, falta de competéncia e a inexisténcia de controles que assegurem o
desempenho real em consonancia com o planejado.

O processo de execucdo das atividades é de grande relevancia para as institui ¢oes, uma
vez que € pelas decisdes sobre 0s eventos ou atividades que o resultado econdmico-financeiro
€ gerado.
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2.34 Controle

O controle é a Ultima fase do processo de gestéo e é por meio das informagdes geradas
pelos sistemas de custos e contabilidade que sdo redizadas as andlises e a avaiacdo do
desempenho. E a partir de tal avaliacdo se propde a implementacdo de agdes corretivas

guando ha divergéncia entre os resultados realizados e 0s esperados.

Para Ackoff (1975, p. 78), o controle envolve as seguintes etapas:

a) prever os resultados das decisdes na forma de medidas de desempenho;
b) reunir informagBes sobre o desempenho real;
c) comparar o desempenho real com o previsto; e

d) verificar quando uma decisdo foi deficiente e corrigir o procedimento que a
produziu e suas conseqiiéncias, quando possivel.

Pode-se dizer que o controle € um sistema de feedback que possibilita a comparacéo
dos desempenhos realizados com os objetivos que foram plangjados. A sua importancia

também esta na avaliacéo da qualidade do processo decisorio e do seu aperfei coamento.

Braga e Monteiro (2005) destacam que na fase do controle se observacomo a |ES est4
se mantendo em relacdo aos planos definidos e aos resultados desejados. Trata-se da acéo
necess&ria para assegurar 0 cumprimento dos objetivos, metas e projetos estabelecidos,

envolvendo o0s processos de:
a) avaliacdo do desempenho;

b) comparacdo do desempenho observado com os objetivos, desafios, metas e
projetos estabel ecidos,

c) analise dos desvios,
d) acdo corretiva provocada pelas andlises efetuadas,

€) acompanhamento para avaliar a acéo corretiva; e
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f) adicBéo de informagbes para desenvolver os futuros ciclos de atividades

administrativas.

Nessa fase deve-se considerar, entre outros, os critérios e parametros de avaliagdo
dentro de uma situacdo adequada de custo-beneficio.

E indispensavel um eficiente sistema de informag@es que demonstre a necessidade de
acOes corretivas em tempo adequado para que o controle apresente um desempenho
satisfatorio. Além disso, 0 processo decisorio deve gjustar-se constantemente as mudancas do
ambiente, com o intuito de estabelecer as melhores acdes necessdrias para o atendimento do

gue foi planegjado.

Benedicto (1997) apresenta dois tipos de controles que devem ocorrer nas |IES. o
antecedente e o subsequiente. No controle antecedente realiza-se o plangjamento estratégico e
operacional, sendo que nessas fases sdo estabel ecidos 0s objetivos, metas, politicas, diretrizes
estratégicas, procedimentos educacionais e 0s planos orcamentarios da IES. O autor salienta
também que sdo estabelecidas as responsabilidades e os indicadores de accountability
(prestacdo de contas). O orcamento torna-se peca importante na fase de controle, pois auxilia
0s gestores aavaliar suas aces e decisoes.

O controle subsegiiente ao planegjamento estratégico e operacional objetiva, por sua
vez, conforme Benedicto (1997, p. 97), “evitar os desvios de desempenho das atividades, e é
uma forma de estimular os gestores a corrigirem as distor¢ées do desempenho de suas areas
de responsabilidade, evitando as agbes que provocaram os desvios’.

Destaforma, para que o processo de gestéo das | ES tenha éxito, o controle das acdes é
fundamental, sendo feito por meio da utilizagdo de informagdes e relatdrios gerenciais que

déem suporte as decisdes dos gestores e que informem, no tempo certo, 0 desempenho de suas

aress.

2.4 DESCENTRALIZACAO

A ata competitividade enfrentada pelas |ES vem exigindo esfor¢os cada vez maiores

de gestdo, para que os planos sejam cumpridos e os objetivos atingidos. Dessa forma, a
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estrutura organizacional deve ser delineada de modo a atender as necessidades de todos os

envolvidos.

ParaHorngren et al. (2000), a esséncia da descentralizacéo é a delegacéo de poder aos
gestores intermediérios da organizacdo para que estes tomem as decisdes. Maher (2001, p.
695) define organizagOes descentralizadas como “organizagdes nas quais as decisdes sdo
distribuidas entre varios gerentes de divisdes e gerentes de departamentos’. O autor salienta
gue a maioria das organizactes opta pela mescla entre a centralizagdo e a descentralizagéo, ou
sgja, centraliza decisdes importantes como a definicdo das estratégias e descentraliza decisbes

operacionais.

O grau de descentralizacdo devera variar de acordo com as al ¢adas das decisbes que 0s
gestores de cada unidade poderdo tomar. O nivel de descentralizagdo ideal pode chegar até
mesmo aos menores centros de responsabilidades, de forma a possibilitar que os gestores
observem os efeitos de seus atos sobre o resultado do seu centro de responsabilidade
(COOPER; SLAGMULDER, 1998).

O tamanho das ingtituicbes definira o nivel de descentralizacdo necessario para cada
unidade. O plangjamento estratégico devera vincular os objetivos as éreas, para que estas
operacionalizem agueles por meio das melhores decisdes que possam ser tomadas em cada

Processo.

2.4.1 Razles para a descentralizagao

Gomes e Salas (2001) relatam que as organizagdes devem buscar uma estrutura que
facilite a realizac8o das atividades do seu cotidiano. A definicdo da estrutura € crucial para a
definicdo da forma de controle a ser adotada. Por exemplo, na ado¢do da forma de controle
por resultados é necess&ria a definicdo de responsabilidades, autoridade e grau de

descentralizagdo da estrutura institucional.

Para Campligia e Campligia (1995) a diversificagdo das atividades nas organizagdes
modernas, diada a necessidade de se conhecer o resultado de cada area isoladamente e a

cobranca por agilidade na tomada de decisdes, tem provocado a adocéo da forma de
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organizacdo administrativa descentralizada na qual as éreas da organizagcdo tém maior

autonomia para atuagdo, proporcionando maior rapidez nas decisoes.

Para Atkinson et al. (2000, p. 614), as condigbes necessarias para uma

descentralizacao eficiente sdo:

— dar aos funcionarios e gestores a autoridade e a responsabilidade para tomar
decisdes;

— os funcionarios e gestores devem ter treinamento e habilidades para aceitar a
responsabilidade da tormada de deciséo;

— a empresa deve ter um sistema de informagfes para guiar e coordenar as
atividades dos tomadores de deciséo descentralizados.

Os autores ressaltam, ainda, que em resposta a0 aumento da competitividade muitas
empresas, inclusive as de servicos, que antes atuavam em ambientes estveis, como € 0 caso

das IES, estdo mudando sua forma de organizacéo, e isto se faz necess&rio, em funcdo das
mudancas do ambiente.

O crescimento constante do nimero de ingtituicdes particulares de ensino superior
vem tornando o0 setor cada vez mais competitivo, e obriga as IES com estruturas maiores a
repensarem seu sistema de controle de gestéo. A forma de gestdo centralizada faz com que as
decisfes sgjan mais lentas, quando na redlidade se exige maior rapidez Assim, a
descentralizacdo melhora a gestéo, pois maiores responsabilidades sdo passadas as unidades e
estas agilizam o processo.

Souza e Ott (2003) relatam que os gestores das instituicdes de ensino perceberam que
para sobreviver na atualidade, fazse necessaria uma nova forma de pensar, administrar e
controlar as diversas atividades, devido a complexidade da gest&o decorrente do crescimento

gue elas tém experimentado.

Nesse contexto as |ES gue objetivam a continuidade e a expansdo de suas atividades
num ambiente competitivo, precisam adaptar-se as exigéncias impostas pelo mercado para
gue, assim, sgja possivel alcancar a eficacia organizaciona desgjada via melhores resultados

econdmicos.
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Conforme afirmam Batista, Rivas e Freitas (2002), até 1995 as IES atuavam em um
ambiente estavel e até confortdvel, em que havia crescimento do nimero das matriculas e

guase ndo existiam instituicdes concorrentes.

Os autores exemplificam que um modelo de gestdo centralizado era viavel em uma
organizacdo com cinco mil aunos emum Gnico campus, em um ambiente competitivo pouco

agressivo; porém, atualmente, € completamente diferente.

A gestdo de uma instituicdo que supostamente aumenta de cinco mil para vinte mil
alunos, com uma operacdo multicampi, em um clima competitivo e com um perfil de
demanda por servicos de educacdo que se transforma rapidamente, é mais eficaz ao adotar
uma estrutura organizacional e decisoria descentralizada, com um modelo operaciona e
profissional, com uma postura mais empreendedora dos seus gestores (BATISTA; RIVAS;
FREITAS, 2002).

Garcia (2005a) afirma que para corrigir a fraqueza do modelo centralizado, é
necessario que o processo gerencial seja focado na pessoa do coordenador do curso, area ou

unidade, e este, além de professor, precisa ser um executivo de uma unidade de negécio.

Em assm sendo, deverd esse gestor participar ativamente do processo de
plangjamento, execucdo e controle de suas atividades, tanto na esfera académica como
econbmica. Temse, entdo, a fusdo da gestdo académica com a gestdo econémica, no ambito

de uma unidade de negaécio.

Garcia (2005, p. 1) destaca as “trés grandes tendéncias que serdo observadas no
mercado da educacdo superior privada no Brasil: segmentacdo, profissionalizacdo e
terceirizagao”.

Quanto a segmentacao, segundo o autor, ela podera ocorrer de varias formas, porém a
mais evidente ser4 a segmentacdo por preco, sendo que algumas IES irdo se posicionar na
oferta de cursos com precos menores, enquanto out ras irdo buscar um publico de maior poder
aquisitivo. Para o autor, as instituigdes que ficarem no meio do caminho, nem caras e nem
baratas, ou que possuirem alguns cursos caros e outros baratos enfrentardo dificuldades,

principalmente com os custos de manutengdo de cursos como medicina e odontologia.
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Em relacdo a profissionalizacdo, o autor comenta que ha uma tendéncia da
profissionalizacdo da gestdo, sendo que o procedimento de diviséo entre agestdo académica e

a administrativa ndo funcionard. A tendéncia sera a fusdo dessas gestdes.

Outra agdo que ja vem sendo utilizada e com sucesso por varias organizacOes é a
terceirizacdo. Garcia (2005, p. 3-4) salienta que “€é muito comum encontrar |ES que, além de
prestarem servicos educacionais, possuem em seus quadros faxineiros, segurancas,
programadores, jornalistas, encanadores, gréficos, etc.”. Porém, acrescenta que a terceirizacéo
destas atividades € a melhor opcédo, pois concentra-se o pessoa da instituicdo na atuacéo da
atividade fim, e transfere-se as demais atividades para outras empresas, que estdo melhor
estruturadas para desenvolvé-las e, em muitos casos, com valores inferiores. Cabe ressaltar a
necessidade da realizacdo de estudos de viabilidade econdmica e posteriormente a

terceirizacao realizar avaliagOes regulares da qualidade dos servicos executados.

Segundo o autor, aém das atividades citadas, nos proximos anos iréo surgir muitas
empresas prestadoras de servigos para instituicoes de ensino, hoje restritos a consultorias de
servigos educacionais. Estas empresas desenvolverdo até mesmo atividades académicas, tais
como: organizacdo e oferta de programas de iniciacdo cientifica e monitoria; oferta e
acompanhamento dos estdgios dos alunos, estruturacdo dos programas de trabalhos de
conclusdo de curso; e talvez no futuro até a preparacdo do conteldo das aulas. Restam

entretanto, interrogacdes quanto a validade e qualidade deste tipo de servicos.

Tachizawa e Andrade (2002) destacam que o modelo de gestdo de uma IES devera
objetivar, principalmente, o controle e as informagbes das atividadesfim, uma vez que as
atividades-meio sGo comuns a todas as organizagoes, sugerindo para estas aimplementacéo de
estratégias para terceirizacdo. Mantendo-se as atividades da IES para as areas académica,
administrativa e financeira, torna-se mais simples o processo de transferéncia das decisdes aos

gestores das unidades.

A descentralizac&o é a base de uma forma de controle das diversas unidades dentro de
uma ingtituicdo por meio da delegagdo de poderes aos gestores, sendo que estes devem
prestar contas periodicamente a alta administraco das decisdes tomadas e a serem tomadas.
Nesse processo de gestdo os responsavels pelas unidades sentemrse mais valorizados e

motivados, o que faz com que a gestdo econdmica seja mais eficaz
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Solomons (1965) salienta que a descentralizacdo é um termo genérico; ja o conceito de
divisonalizagdo inclui a nogéo de responsabilidade delegada por resultados. Dessa forma, o
termo que melhor se adapta a esta pesquisa € a divisionaizacdo, pois permitira a mensuracéo

do resultado e avaliagéo de desempenho das unidades de uma |IES.

A descentralizacéo e a divisionalizag8o sdo formas de gestdo que vém sendo utilizadas
nas grandes organizagdes empresariais tradicionais, e agora também sdo indicadas por autores

como Braga e Monteiro (2005) e Tachizawa e Andrade (2002) para as |IES.

2.4.2 Vantagens e desvantagens da descentralizacéo

Gomes e Salas (2001) destacam que o problema que surge com a maior dimenséo da
descentralizacdo € o da coordenacdo das unidades. Deve-se evitar que cada uma das unidades
descentralizadas atue de forma isolada. Isto porque muitas atividades ocorrem de forma
integrada nas organizagdes. E necessario estabelecer instrumentos que garantam que as
unidades busquem ndo somente o atendimento de seus objetivos, mas atuem de forma a

alcancar o melhor resultado para a institui¢ao.

As vantagens da descentralizac&o segundo Tavares (2005, p. 37), indicam

gue por meio das unidades estratégicas de negdcios (UEN’s), a empresa estaria apta
a tomar decisdes de vérias maneiras: eliminando os negécios fracos, mantendo os
gue apresentassem perspectiva de boa rentabilidade e investindo nagueles com
maior potencial.

Segundo Anthony e Govindargjan (1995), os beneficios da descentralizagdo sdo: (a)
motivacdo dos gerentes de niveis inferiores; (b) incentivo a rdpida tomada de deciséo; (C)
aumento da responsabilidade e comprometimento; (d) cooperagdo no desenvolvimento e

melhoria de processos; (€) melhoria de foco na resolugdo de problemas.

Para Maher (2001), quanto maior for a organizacdo e mais complexas e diversas forem
as suas decisdes, mais e€la se beneficiara com a descentralizacdo. No Quadro 6 sdo

apresentadas as vantagens do processo de descentralizac&o.
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Respostas mais rapidas: as decisdes, quando centralizadas, provocam perda de tempo durante o
processo de comunicagdo ao gerente local.

Otimizac&o do uso do tempo de gerenciamento: O gerente geral deve se ocupar com as decisdes de
alto nivel; enquanto o gestor local deve tomar as decisdes operacionais, até mesmo pelo conhecimento
técnico e local do problema.

Reducéo do tamanho dos problemas: dividindo-se os grandes problemas em problemas menores, as
solugdes tornam-se mais faceis; desta forma, a descentralizagdo reduz a complexidade dos problemas
administrativos.

Treinamento, avaliagdo e motivacgéo dos gerentes locais. a descentralizagdo permite aos gerentes
locais receber treinamento sobre a tomada de decisdo. Dessa forma, a geréncia geral avdia o
desempenho e o potencia dos gerentes locais, que poderdo ser promovidos, gerando assm, motivagéo
para atingir os melhores resultados.

Quadro 6 - Vantagens do processo de descentralizacéo
Fonte: Adaptado de Maher (2001, p. 696-697).

Anthony e Govindargan (1995) apontam as desvantagens do processo de
descentralizacdo: () divergéncia de objetivos; (b) realizagdo de atividades em duplicidade; (c)
diminuicdo da lealdade com o todo organizacional; (c) aumento nos custos de levantamento

das informagoes.

Ja Maher (2001) apresenta como principa desvantagem da descentralizacdo a
possibilidade de o gestor local tomar decisbes que sgfam conflitantes com os objetivos globais

da organizacdo, causando prejuizos oy, mesmo, a reducéo do resultado.

O processo de descentralizagcdo das organizagdes eleva os custos de controle e o
monitoramento das atividades, o que leva Maher (2001) a sugerir que as organizagcoes devem

avaliar os custos e beneficios da descentralizacéo.

As IES se deparam com um cenario competitivo que exige rapidez e agilidade na
tomada de decisdes, o0 ided seria centralizar em um grupo mais restrito as decisdes
estratégicas, tais como, nivel de crescimento e investimentos em imobilizados relevantes, e
descentralizar as demais decisbes académicas e administrativas para as unidades como:
contratacdo, demissdo, promocdo de funcionarios e professores, investimentos de menor

vaor, valor das mensalidades, abertura de turmas, entre outros.

As decisdes que seriam descentralizadas para as unidades seriam avaliadas
constantemente pela reitoria, através @ controle dos resultados obtidos pelas atividades

(cursos) e pela propria unidade (avaiagéo de desempenho dos gestores).
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2.4.3 Processo de controle e o grau de descentralizagéo

O processo de controle inicia-se com 0 estabelecimento das metas plang/adas pela
ingtituicdo. Apds, é feita a comparacdo dos resultados realizados com os previstos e se
completa quando acdes sdo tomadas visando a correcdo dos desvios detectados, por meio de
uma melhor orientacdo da execucdo dos planos ou da revisdo dos objetivos previstos
originalmente (GUERREIRO, 1989).

De acordo com Maximiano (2002, p. 420-421), o processo de controle compreende as

seguintes etapas:

a) definicdo dos resultados esperados: identificacdo do objetivo e das formas de
conseguir as informacBes sobre o andamento das alternativas que buscam
alcanca-lo;

b) mensuragdo: uso de informacOes para medir as atividades que buscam alcancar
esse objetivo;

c) avaliagdo: comparacdo entre essa atividade real (desempenho observado) e o
objetivo (desempenho esperado);

d) acgdo corretiva: algum tipo de agdo que corrija ou reforce as atividades para
assegurar arealizac&o do objetivo, ou que mostre a necessidade de altera-lo.

O controle no processo de gestdo permite o feedback das causas dos eventuais desvios
ocorridos entre os resultados planegjados e os resultados obtidos. As causas dos desvios podem
ocorrer por erros na fase de plangamento, principalmente estratégico, em funcdo das
variagdes ambientais, ou mesmo na fase de execucdo com atomada de deciséo errada pelos

gestores.

Arantes (1998) explica que os erros de plangamento normamente ocorrem por
mudangas significativas nas variaveis ambientais que nortearam a definicdo das diretrizes
estratégicas que irdo afetar o plangamento operaciona. Ja os erros de execucdo sdo em

decorréncia das decisdes ineficientes dos gestores locais durante a realizagdo das transagoes.

A etapa do controle tem o papel de garantir a redizaco dos objetivos plangados. E
importante ressaltar que para uma andise e avaliacdo das decisdes tomadas pelos gestores e,
consequentemente, do seu desempenho gerencial, esta devera ser realizada em funcdo das

responsabilidades e autoridades que lhes foram delegadas, por meio dos planos pré-
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estabelecidos no plangamento estratégico e delineados no plangjamento operacional.

(GUERREIRO, 1989).

Segundo Gomes e Salas (2001), o grau de descentralizag@o influenciard no sistema de

controle, pois, quanto maior for a descentralizacdo mais dificil e oneroso sera o processo. A

organizacdo devera definir como as decisdes serdo tomadas antes de planegjar seu sistema de

controle atribuindo aos gestores autoridade e responsabilidade clara sobre o que ele devera

redizar.

Atkinson et al. (2001) salientam que a descentralizacdo requer o apoio de um sistema

de controle por resultados e que o responsavel pela tomada de decisdo deve ter conhecimento

do que é relevante para 0 sucesso da organizacdo, além de informaces que déem suporte na

avaliagdo das alternativas e na escolha do melhor curso para a agéo.

Diehl (2004) apresenta um resumo dos sistemas de controle de gestdo, conforme pode

ser verificado o Quadro 7:

SISTEMA DE CONTROLE

CONCEITO

EXEMPLO DE INDICADORES

Sistemas e subsistemas de nivel
gerencia que permitem a gestdo de
custos deve ser associado com o

sistema contdbil, mas utilizar | — Custo por setor
Sistema de Gerenciamento de Custos informagdes de custos | — Custo por centro de custos

independentemente dos PCGA — | — Custo por produto

Principios Contdbeis Geralmente

Aceitos. Chamada de contabilidade

gerencial.

oy 0 o L T ere | — vaorcosetaues

- " — Informag6es-base para as

Sistema Contabil principalmente a0 atendimento  de demonstragbes  financeiras

exigéncias legais e submetida aos
PCGA, em geral, somente em nivel
gerencial.

(Balango, Demonstracdo do
Resultado do Exercicio etc.)

Sistema de Controle Estratégico

Voltado a0 monitoramento das
variaveis de nivel estratégico.

— Participagdo no mercado
— Rentabilidade

— Posi¢bes competitivasrela-
tivas

Gestao Estratégicade Custos

Busca iluminar e ampliar a gestdo de
custos ao propor temas adicionais
para o Controle gerencial de custos.

— Posicéo relativa de custos
nacadeiadevalor

—Anélise da posic&o
estratégica em termos de
custos

— Direcionadores de custos.

Quadro 7 - Resumo dos sistemas relativos a controle de gestao

Fonte: Adaptado de Diehl (2004, p. 93).
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Conforme observado no Quadro 7, muitas sdo as formas de controles de custos e de
gestdo que podem ser utilizadas pelas organizagcbes O que ir4 determinar o sistema de
controle a ser utilizado sdo 0s objetivos e as informacfes necessarias para a organizacéo, bem

como os indicadores que ser&o observados no controle dos resultados.

Diehl (2004) salienta que o controle devera ser utilizado de acordo com as estratégias
da organizacdo, podendo estas ser definidas para 0s servigos ou produtos ou, ainda, por
unidades de negoécio. A estratégia, independente da definicdo, deve ser revista ao longo do
tempo.

Segundo o autor, para que as informacfes necessarias ao processo de controle sejam
adequadas, é importante 0 envolvimento dos contadores nas decisdes das estratégias de
mercado, no custeamento dos produtos € principalmente, no monitoramento dos custos

devendo, ainda, a organizacdo ter um olhar permanente para 0 mercado.

Gomes e Sdlas (2001) sdlientam que, em uma organizacdo descentralizada é
necessario um sistema de controle formalizado, que devera estar adequado para controlar as
varidvels concretas sobre as quais incide a gestédo descentralizada, sendo que, para isso,

devera ser definido claramente o poder de decisdo que sera transferido a cada responsavel.

Quanto maior for a organizacdo, mais detalhado devera ser o desdobramento dos
objetivos globais e especificos aos centros de responsabilidade ou unidade de negocios. Dessa
forma, havera a vinculacdo da estratégia a estrutura organizacional, e a tomada de decisdo
serd coerente com as diretrizes globais, tornando-se possivel a divisionalizacdo da instituicéo
(GOMES; SALAS, 2001).

Em uma estrutura divisionalizada deve-se orientar os controles por resultados, por
melo da utilizacdo de indicadores relacionados a eficacia de um sistema de controle
financeiro, ligado a uma estrutura de controle por centros de responsabilidade ou unidades de

negocios, que possibilitemmaior grau de descentralizacdo (GOMES; SALAS, 2001).

De acordo com Gomes e Saas (2001), o controle por resultados € aplicado em
empresas com dimensdes grandes e bastante competitivas, baseando-se em um sistema de

controle econdmico-financeiro.
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Segundo os autores, suas caracteristicas sd0: 0 ato grau de descentralizacdo do
estabel ecimento dos objetivos, a utilizagdo de centros de responsabilidade, o elevado grau de
formalizacéo, a estratégia formalizada com énfase no mercado, além da cultura voltada para

resultados.

Uma estrutura descentralizada implica maior necessidade de controle, pois quanto
maior o grau de descentralizacdo, maior sera o grau de autonomia e responsabilidade dos
gestores. Dessa forma, o controle devera prestar informagfes que permitam a avaliagdo da
tomada de decisdo e do desempenho dos responsaveis pelas unidades de negécios (GOMES,
SALAS, 2001).

Os sistemas desenvolvidos apresentam sinais claros da preocupacéo dos gestores em
ligar as estratégias, diretrizes, metas e operacbes com planos de incentivos voltados para
resultados dos centros de responsabilidade.

A limitac&o do controle por resultados € a fragilidade do préprio conceito do resultado,
umavez que se relaciona com a participacdo e motivacdo das pessoas envolvidas ho processo
de definicdo de controles, os quais servirdo para avaliar 0 desempenho dos centros de
responsabilidade.

No Quadro 8 sdo apresentados resumidamente os sistemas de controle em relagdo a

estrutura da empresa.
TOPICOS CENTRALIZADO DESCENTRALIZADO
. Pouco sofisticado. Mecanismos| Muito sofisticado. M ecanismos
Sistemas de Controle . . o, : . :
informais. Normasrigidas formais. Controle financeiro.
. Quantitativos, nem  sempre| Quantitativos, orientados para
Indicadores de Controle orientados para resultados. resultados.

Sistemade Informacéo

Orientado a0 resultado global.
Pouco orientado ao ®ntrole de

Orientado & tomada de decisfes e ao
controle da atuacéo dos responsaveis

responsabilidades. dos centros ou unidades.
Processo de Planejamento :)r;?)):zeme ?)lcjjtlentw:go. cha?r:eor E fundamental para lograr o consenso
d burocr,éui cop sobre os objetivos globais.

Sistemade Avaliagéo

Baseado em informagdo n&o-
financeira.

Baseado em informagdes financeiras
(Resultado dos centros ou unidades) e
ndo-financeiras.

Quadro 8 - Sistemas de controle em fungdo do grau de descentralizacéo

Fonte: Gomes e Salas (2001, p. 128).
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Pelas definicdes apresentadas por Gomes e Salas (2001) se a forma estrutural adotada
pela ES for a descentralizada, o controle devera ser formalizado por meio de controles
financeiros e ndo- financeiros e orientado para resultados. Com a descentralizagado, o sistema
de informacBes devera permitir a avaliacdo dos resultados e desempenhos por centro de

responsabilidade ou por unidade de negdcios.

Sdientase, entretanto, a consideragdo dos autores de que em uma organizagao
descentralizada, o plangjamento € importante, como orientagdo aos gestores locais, ho alcance
dos objetivos globais da instituicdo, pois estes poderdo colocar o0s objetivos de suas unidades

acima dos objetivos da organizagéo.

Atkinson et al. (2001) ressdtam que para melhoria do processo, o controle a ser
adotado em uma ingtituicdo descentralizada é o financeiro, avaliando os resultados
financeiros. O controle sera focado em encontrar as melhores decisdes, sinalizando o que
precisa ser avaliado e melhorado. As medidas de desempenho usadas no controle financeiro

incluem: receitas, custos, resultados, retorno sobre investimento e valor econdmico
adicionado.

Os autores salientam que antes de definir as formas de controle, é importante conhecer
e entender o funcionamento dos centros de responsabilidade, que séo os diferentes tipos de

unidades descentralizadas nas institui¢des objeto do controle financeiro.

2.4.4 Centrosde Responsabilidade

Um centro de responsabilidade € uma unidade da empresa na qual um gestor e
responsavel pela forma de controle de custos, de receitas, dos lucros e pelo retorno do
investimento (ATKINSON et al., 2001).

De acordo com Pereira (2001), os custos, receitas e ativos, para uma gestdo econdmica
eficaz, devem ser identificados nas éreas de responsabilidade da empresa. E por meio desta

identificagdo que surgem os conceitos de centros de custos, dos resultados e de investimentos.
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Maher (2001) apresenta os principais tipos de unidades descentralizadas: centro de
custos, centro de receitas, centro de lucros e centro de investimentos. Atkinson et al. (2001, p.

618-626) apresentam os conceitos destas.

— Centros de custos. sdo centros de responsabilidade em que os funcionarios
controlam os custos, mas ndo controlam as receitas ou o nivel de investimentos.

— Centros de receitas. sdo centros de responsabilidade em que os participantes
controlam as receitas, mas ndo o custo do servico prestado, ou o nivel de
investimentos no centro de responsabilidade.

— Centros de lucro: sdo centros de responsabilidade em que o0s gerentes e outros
funcionarios controlam as receitas e 0s custos dos servicos prestados.

— Centros de investimentos: sdo centros de responsabilidade em que o gestor e
outros funcionarios controlam receitas, custos e nivel de investimentos.

A adocéo, pela empresa, dos centros de investimentos, também chamados de unidades
de negocios, € preferivel a medida gue oferece uma forma de controle na qual os gestores
buscam sempre o melhor resultado, pois sdo avaliados pelo retorno do valor investido em sua
area, e, corsegientemente, tomardo decisdes que gerem um desempenho satisfatério para as
mesmas (ATKINSON et al., 2001).

Para Campiglia e Campiglia (1995), fazse necess&io acompanhar e medir o
desempenho de cada uma dessas unidades separadamente, para que Se possa isolar
informacBes que permitam corrigir desvios na atividade especifica que deve sofrer a acéo
corretiva, no ponto certo dessa atividade e da forma mais adequada. De nada adianta somente
avaliar a empresa como um todo e chegar a conclusdo geral de que elavai bem ou de que néo
va bem.

Os autores entendem que se o resultado n&o vai bem ou se ndo va tdo bem quanto
deveria, é preciso saber quem ou 0 que € gue ndo vai bem dentro da instituicdo: esta ou aquela
unidade, esta ou agquela atividade ou servico, aqueles dispéndios de tal 6rgédo administrativo.
A definicdo dos centros de responsabilidade € essencial para tal procedimento de controle e
avaliacao de desempenho.

Em resumo, o que se desgja € medir o desempenho de cada area ou atividade e atribuir

a um responsavel o resultado dessa avaliacdo. Essa é a idéia principal que motiva a



determinac&o de um centro de responsabilidade e a designacdo de um profissional responsavel

pela gestdo desse centro.

O Quadro 9 apresenta um resumo dos centros de responsabilidade e os fatores que 0s

influenciam.
CENTRODE CENTRODE
FATORES CENTRODE CUSTO CENTRODE LUCRO
RECEITAS INVESTIMENTO

Custos, receitase
Controlado pela . . significativo
geréncia do centro Custos Receitas Custos ereceitas controle sobre os

investimentos.

Receitas, Custos,

N&o controlado pela
geréncia do centro

investimentosem
inventério e ativos
fixos.

investimentosem
inventério e ativos
fixos.

Investimentosem
inventério e ativos
fixos.

Custosrelativosa

Receitasrelativasa

Lucro relativo a

Retorno sobre o

Medido pelo algumameta (em algumameta (em algumareceita(em | investimento
sistema contabil geral um geral um geral um relativo aalguma
orcamento). orgamento). orcamento). meta.
Desempenho de Desempenho de Desempenho de Desempenho de
N&o medido pelo outros fatores de outros fatores de outros fatores de outros fatqres de
sistema contabil sucesso além do sucesso além da sucesso além do sucesso além do
custo. receita. lucro. retornp sobre
investimento.

Quadro 9 - Tipos de Centros de Responsabilidade
Fonte: Atkinsonet al. (2001, p. 626).

Obsarva-se que a utilizagdo de centros de investimentos constitui a melhor forma de
avaliacao do gestor, pois ele préprio e a controladoria poderdo avaliar ndo somente 0s custos,
as receitas, mas também o retorno sobre os investimentos realizados em sua unidade ou setor,

ou sgja, esta modalidade envolve todas as medidas de controle financeiro.

Com relacéo aos demais tipos de centros de responsabilidades, sdo avaliados somente
custos, receitas e resultados, e ndo é realizada avaliacdo do desempenho pelo retorno do
investimento e ssim por meio de outros indicadores Cabe acrescentar que a unidade ou setor

também ndo tem controle sobre o0s investimentos em ativos fixos realizados no seu centro.



2.45 A atividade da controladoria nas or ganizacoes

Almeida, Paris e Pereira (2001) explicam a controladoria sob dois vértices: como
ramo do conhecimento e como unidade administrativa, permitindo uma adequada viséo e

entendimento sobre o seu papel no controle gerencial, fase especifica do processo de gestéo.

Os autores argumentam que a controladoria, enquanto ramo do conhecimento apdia-se
na Teoria da Contabilidade. Numa visdo multidisciplinar, € a responsavel pelo
estabel ecimento das bases tedricas e conceituais necessarias para a modelagem, construcéo e
manutencdo de sistemas de informacdo e modelos de gestdo econdmica. Dessa forma visa
suprir adequadamente as necessidades informativas dos gestores, induzindo-os durante o

processo de gestéo, a tomarem decisdes 6timas.

Como unidade administrativa, a controladoria € responsavel pela coordenacéo e
disseminacdo desta tecnologia de gestdo e também como 6rgéo aglutinador e direcionador de
esforcos dos gestores na busca da otimizacdo do resultado global da organizagdo. Ta

otimizacdo corresponde a missdo da controladoria.

Mosimann e Fisch (1999, p. 88) definem controladoria

como o 6rgdo administrativo que tem por finalidade garantir informac6es adequadas
ao processo decisorio, colaborar com os gestores em seus esforgos de obtencéo da
eficdcia de suas &reas quanto aos aspectos econdmicos e assegurar a eficécia
empresarial, também sob aspectos econdémicos, por meio da coordenagdo dos
esforcos dos gestores das éreas.

Almeida, Parisi e Pereira (2001) salientam que a controladoria, dependente da cultura
organizacional vigente para ser eficaz em sua missdo. Essa cultura organizacional tem sua
génese no subsistema ingtitucional e, em fungdo da missdo, crengas e valores assumidos, sera

definido 0 modelo de gestdo que estabel ecerda a maneira como a empresa sera conduzida.

Assim, a controladoria contribuira na definicdo do modelo de gestdo e no
estabel ecimento, entre outras, das seguintes regras para os gestores. (a) grau de autonomia dos
gestores; (b) processo de gestdo; (c) formade avaliacdo de desempenhos; (d) sistema de

recompensas e punicoes.
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Segundo Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 351), no processo de gestdo econdmica as
funcOes da controladoria sdo: (@) subsidiar o processo de gestéo; (b) apoiar a avaliagdo de
desempenho; (c) apoiar a avaliacdo do resultado; (d) gerir os sistemas de informagdes; (€)
atender aos agentes do mercado.

Dessa forma, Mosimann e Fisch (1999) destacam que no desempenho de tais funcdes
a controladoria atua em todas as fases do processo de gestéo: plangamento, execucéo e

controle, atuando como fornecedora de informagoes.

A Figura 5 apresenta o sistema de informaces necessarias a controladoria.

Feedback

v

Plangjamento Planejamento
Estratégico Operacional

Controle

v

Sist. Informagdes Sistema Sistemade Sistema de Custos
de Variaveis Orcamentario Apoio as Sistema Contbil
Ambientai i 0 -
ULLELEE Sistema de Operagoes Area Responsabilid
: Simulagéo . ~
Sistema de Simulagéo, Sistema Contabil
Acompanhamento Projegdes Avaliacéo/ Execucéo
de Negdcios das Transacoes Relatorios Gerenciais

Figura5 - Sistema de Informagdes para Contr oladoria
Fonte: Nascimento e Souza (2006).

E necessério, portanto, primeiramente, estabelecer o modelo de gestdo que assegure o
alcance dos resultados esperados pela instituicdo, utilizando um processo de gestdo com as
fases de plangjamento, execucéo e controle das atividades. A controladoria atua em todas as

fases como suporte informaciona aos gestores, apoiando-0s No processo deci sorio.

Padoveze (2004) destaca que a controladoria em empresas segmentadas por unidades
de negocio tem énfase nos resultados, tendo sua premissa de atuacdo voltada para o resultado
da unidade ou lucro das atividades sob responsabilidade de cada gestor.

A controladoria contribuird como instrumento para a implantacéo da gestédo econémica

e com as informagdes necessarias para que os gestores tomem as melhores decisdes em suas
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unidades. Cabe a ela ser um 6rgéo conciliador das atividades redlizadas nas unidades de

negacios, buscando o melhor resultado global para a organi zacéo.

2.5 GESTAO ECONOMICA

A gestdo econdmica de uma organizacéo refere-se a forma como séo administrados
seus recursos. De modo geral, a gestéo econdmica envolve atomada de decisdo sobrea forma

de utilizag8o dos recursos financeiros e o envolvimento de todos os gestores no acance dos

objetivos tragcados pela instituicao.

Para Benedicto (1997, p. 13),

as instituicbes de ensino precisam adotar um novo sistema contabil/gerencial, para
avaliar melhor o desempenho dos gestores e da entidade. A maneira como as
universidades determinam os custos por aluno € insatisfatoria, uma vez que usam
critérios arbitrarios de alocacdo de custos. A informagdo contébil, para efeito de
gestdo de recursos, é insuficiente para avaliar 0 desempenho da instituicdo e
principal mente tomar decisdes administrativas corretas.

Dessa forma, as IES devem implantar novas técnicas de gestdo econdmica e de
geracdo de informagdes contdbeis gerenciais que auxiliem 0s gestores no processo decisorio,

tanto para alcancar a missao e 0s objetivos como para a sustentabilidade das mesmas.

As instituicdes de ensino, assim como as demais organizagdes, necessitam um controle
eficiente da gestdo econdmica (investimentos, custos e receitas), sob pena de ndo se manterem

no mercado.

De acordo com Welsch (1996), o controle dos resultados envolve a preparagdo e a

utilizacéo de:

» um sistema de relatorios gerenciais periddicos de desempenho para cada area
de responsabilidade;

= definicio de objetivos globais de longo prazo, baseados na misséo da

instituicao;
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= plangamento dos resultados de longo e curto prazo, detalhado de acordo com
as &eas de responsabilidade da instituicdo (divisdes, servicos, unidades,

projetos, etc.).

Um modelo de gestdo econdmica foi desenvolvido por Catelli (2001, p. 31),
denominado GECON, e “estrutura-se com base em um entendimento da missdo da empresa,
do conjunto de crencas e valores da organizagcdo e das caracteristicas dos gestores
empresarias’ e tendo como objetivo “a otimizagdo dos resultados por meio da melhoria da
produtividade e da eficiéncia operacionais’. A gestdo econdmica contempla um modelo de

gestdo e um sistema de informagoes.

O sistema de gestéo econdmica, de acordo com Catelli (2001, p. 30),

[...] diz respeito ao processo de plangjamento, execugdo e controle operaciona das
atividades e é estruturado com base na missdo da empresa, em suas crengas e
valores, em sua filosofia administrativa e em um processo de plangjamento
estratégico que busca em Ultimainstancia a excelénciaempresarial e a otimizagdo do
resultado econdmico daempresa.

Quanto ao sistema de informacdes, o autor afirma que a gesé&o econémica

[...] utiliza fundamentalmente critérios que atendam as necessidades informativas
dos diversos gestores da empresa para seu processo de tomada de deciséo especifico
gue impulsionam as diversas areas a implementar agées que otimizem o resultado
global da companhia (CATELLI, 2001, p. 30).

Assim, entende-se que a gestdo econdmica de uma instituicdo compreende um sistema
de informaces que apdia todo o processo de gestdo por meio do fornecimento de
informagdes que orientam as decisdes na busca da otimizacdo do resultado organizacional.
Portanto, a gestdo econémica estd voltada para a obtencdo do resultado econdmico, por
entender que sua otimizagdo conduzira a instituicdo a eficacia, ou sgja, a0 cumprimento de

sua miss3o.

Catelli (2001) ressalta que a eficécia de uma organizacao é resultante da eficacia das
areas que a compdem. Com isso, o0 resultado da organizacdo é o somatério dos resultados das

Suas aress.
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A gestdo econémica da ingtituicdo deve objetivar a administracdo por resultados Para
tal, necessita-se a integracéo dos model os de gestéo, de deciséo e de informagdo para todos os

gestores da organizacéo.

O modelo de decisdo deve permitir a identificacdo e a escolha, pelos gestores, de

alternativas que levem a otimizac&o do resultado de cada atividade sob sua responsabilidade.

A estrutura basica do modelo de decisdo para gestdo econémica € apresentada na
Figura 6. Depreende-se que as decisdes na institui¢do devem estar vinculadas ao plangjamento
anteriormente elaborado e sempre visando ao seu melhor resultado econémico. O gestor,
dessa forma, devera avaliar ndo somente as receitas de sua area, mas também o custo das

atividades, inclusive o custo financeiro dos recursos utilizados.

PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Receita Operacional
(-) Custo Variavel Operaciona
(=) Margem de contribui¢do operacional

Receita Financeira
(-) Custo financeiro
(=) Margem contribuicao financeira

ovHNOax3

(-) Custos/despesas fixas

(=) RESULTADO ECONOMICO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

CONTROLE

Figura 6 - Estrutura Basica do Modelo de Decisdo para Gestdo Econdmica
Fonte: Adaptado de Guerreiro (1989, p. 67).

Sobre 0 modelo de decisdo apresentado na Figura 6, que visa a otimizacdo do
resultado econdmico da instituicdo e que devera ser utilizado por todos os gestores, Guerreiro

(1989) faz as seguintes consideracoes:

a) o modelo conduz a otimizagdo do resultado ao permitir a avaliagdo do resultado
obtido com o plangjado; pelo conceito de otimizacéo, as areas devem trabal har

para alcancar o melhor resultado, seguindo os planos da organizagéo. Quando o
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modelo de decisdo esta associado ao processo de gestdo, a eficicia dos gestores

€ medida pela comparacao dos resultados previstos com os realizados;

b) o modelo permite que o resultado de cada area de responsabilidade sgja avaliado
individualmente: todas as decisdes e avaiacfes de desempenho das éreas e
gestores sdo processadas sob 0 mesmo critério institucional, sendo possivel
analisar a contribuicdo de cada uma delas para a eficécia total e tomar acoes
necessarias quanto aos pontos fracos e fortes, a fim de garantir que os resultados

plangjados sgjam atingidos.

A correta mensuracao das atividades de uma instituicdo € necesséria, pois corresponde
aos processos de transformacao de recursos em servicos. Essas atividades constituem-se nos
objetos de decisdes dos gestores, que S0 0s responsaveis pelo processo de tomada de decisdo
em suas areas de atuacdo e, portanto, sdo responsaveis pela gestao econémica (GUERREIRO,
1989).

Hendricksen e Van Breda (1999, p. 304), tratando das informacdes sob a perspectiva
da contabilidade como ferramenta utilizada no processo decisorio, afirmam que a “[...]
mensuracdo € o processo de atribuir valores monetarios significativos a objetos ou eventos
associados a uma empresa [...]".

Nesse contexto, para que as decisdes tomadas pel os gestores conduzam efetivamente a
otimizagdo do resultado econdmico, 0 modelo de decisdo necessita da correta mensuracéo dos
custos e receitas que o compdem. Assim, o modelo de mensuracdo € de fundamental

importancia no processo de gestdo econdmica.

Para Guerreiro (1999), a mensuracdo do resultado econémico das atividades, das
instituicdes deve contemplar os aspectos operacionais, financeiros e econdmicos dos eventos,
isto porque, em toda operacdo realizada pelas organizacbes € possivel observar os trés
aspectos interdependentes

A dimensdo operacional das atividades diz respeito a transformacéo dos recursos em
produtos e servicos e aos aspectos fisicos envolvidos. A dimensdo econbmica esta relacionada
a associacdo de valores econdmicos aos recursos consumidos e aos produtos e servicos
gerados denominados custos (no caso dos recursos), e receitas (no caso dos produtos e

SErVicos).
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A dimensdo financeira diz respeito aos prazos de pagamento, recebimento e estocagem
dos recursos e produtos. Guerreiro (1999), considerando o conceito econdmico de valor do
dinheiro no tempo, salienta que toda atividade, independentemente dos prazos envolvidos,

produz receitas e custos financeiros.

Catelli e Guerreiro (1993, p. 8) afirmam que na avaiagdo de uma atividade, deve-se

ter

[...] ainformacdo de quanto custa uma atividade € muito pobre. A informagdo do
resultado econdmico gerado por uma atividade permite a identificaggo da formagéo
do lucro, ou sgja, quais atividades contribuem mais ou menos para a formacgéo do
resultado global da empresa, qual atividade vale a pena terceirizar, qual atividade
vale a pena manter, e qual a perda econdmica pela manutencdo de atividades
estratégicas deficitarias.

A gestéo econdmica eficaz deve considerar que cada atividade realizada pelas areas da
instituicdo gera um resultado econdmico. Por essa razdo, em todas as etapas do processo de
transformagdo sd0 mensuradas também as receitas e ndo apenas 0S custos e despesas
incorridos (CATELLI; GUERREIRO, 2001).

No processo de gestédo econdmica, 0s gestores seréo responsabilizados pelos custos
sob os quais tém controle. Dessa forma, € adotado o método de custeio direto, por meio do
gual sdo atribuidos aos servicos somente os custos variaveis a eles identificaveis (CATELLI
et al., 2001). Os custos fixos identificados com as areas sdo a elas atribuidos, e os custos
fixos, que ndo possuem relagdo direta com as areas sdo deduzidos do resultado global da

instituicéo.

Para Guerreiro (1999), a medida de eficacia das organizacdes € o lucro econdmico, no
qual o valor econdbmico do que é produzido ou dos servigos prestados deverda ser
necessariamente superior aos recursos consumidos, ou sgja, as atividades deverdo gerar um
resultado liquido suficiente para assegurar a reposi¢céo de todos os ativos consumidos no seu

processo de realizag&o, sendo este fator que determina a continuidade das organizagoes.

A adocao da gestdo econdémica nas |IES, ou segja, a apuragdo dos resultados econdmicos
e do lucro econémico por unidade de negocios, ira permitir a amplitude da responsabilidade
dos gestores. Conforme os autores citados, enquanto nos modelos de gestdo tradicionais 0s

gestores sdo responsabilizados apenas pel os impactos operacionais de suas decisoes, na gestéo
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econbmica eles sdo responsaveis pela gestdo operacional, econdmica e financeira de suas

areas.

A gestdo econdmica destaca ainda a utilizagdo do método de custeio direto, pelo qual
s80 apuradas as margens de contribuicéo operacional e financeira de cada atividade ou areas
relevantes da ingtituicdo. A margem de contribuico permitira a verificaco das atividades,
gue, no caso das IES, séo representados pelos cursos, que mais contribuem com o resultado
econémico global, bem como as atividades deficitarias sobre as quais decisdes estratégicas de

ndo- manter ou manter com déficit, poderdo ser tomadas.

De acordo com Crozatti (1998), com a aplicagdo de um processo de gestéo
descentralizada e com o controle de resultados voltados para gestdo econdmica nas

instituigoes, os gestores deverdo ter os seguintes atributos:

a) autoridade: na gestdo econémica a autoridade € delegada formalmente, sendo

compativel com as fungdes e responsabilidades atribuidas aos gestores;

b) estilo de gestdo: como forma de promover a integracdo das areas, a gestéo
econdmica adota o0 estilo participativo de gestdo, no qual os gestores séo
motivados a buscar os melhores resultados de suas unidades e para a instituicéo
como um todo e, ainda, estar comprometidos com o atendimento continuo da

missdo organizacional;

C) postura dos gestores. considerando que cada gestor conhece suas fungdes e
responsabilidades e possui autoridade para executé las, deve fazer as coisas
acontecerem, adotando uma postura empreendedora e buscando a eficiéncia e a

eficacia dos recursos da instituicao;

d) processo de gestéo: na busca da situacéo futura desejada, 0 processo de gestéo
abrange as etapas de plangjamento estratégico e operacional, execucdo e

controle;

€) avaliacdo de desempenho: como forma de direcionar oS gestores a tomar
decisbes que levem a otimizacdo dos resultados da empresa como um todo, 0

critério utilizado para sua avaliagdo e das &reas sob sua responsabilidade € o
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resultado econémico, decorrente de suas decisdes nas fases de plangjamento ou

Com a implantagdo da gestdo econdmica, a controladoria assume papel de destagque.

Ponte e Santos (1999, p. 16), apresentam as func¢bes fundamentais da controladoria no

processo de gestdo econémica, como segue:

gerir o sistema de informagOes econdmico-financeiras de modo a apoiar as
diversas fases do processo de gestéo, promovendo informagdes requeridas pelos
diversos tomadores de deciséo;

participar do processo de plangjamento, garantindo a consisténcia e a viabilidade
econdmicado plano;

promover ainteracdo entre as areas, dirimindo eventuais conflitos e conduzindo a
otimizagdo do resultado do todo;

acompanhar continuamente o cumprimento do planejado, a fim de identificar os
desvios e necessidades de gjustes,

propiciar uma avaliacao adequada dos resultados da empresa e do desempenho de
seus gestores.

E importante ressaltar que a controladoria atua em todas as fases do processo de

gestdo, de forma a unir os esforgos, fornecendo informagdes que suportem as decisdes que 0s

gestores tomam em suas areas de atuacdo, realizando também o acompanhamento do

cumprimerto dos planos firmados.

Verifica-se que a controladoria, na gestédo econdmica, ndo atua simplesmente como

fornecedora de informagdes, mas na transmissdo dos conceitos da gestdo econdmica,

fornecendo para todos 0s gestores 0s instrumentos necessarios para a tomada de deciséo na

busca do resultado otimizado para a empresa

2.6 SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

Para um processo de gestdo econdmica eficaz, fazse necessério ter informagdes

oportunas e confiaveis. Benedicto (1997) ressalta que a informacéo eficiente é aquela em que

0s seus beneficios superam 0s seus custos e contribui para a obtencdo da eficicia da

instituicéo.
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Segundo Benedicto (1997, p. 99), “o sistema de informacdo deve atender as

necessidades dos gestores em todas as fases do processo de gestdo, integrando todas as

atividades dentro das éreas de responsabilidade na instituicao”.

Os principios do sistema de informagdes para gestdo econdmica que devem orientar a

concepcao do sistema de informagdes, de acordo com Guerreiro (1989, p. 307-308), sdo 0s

seguintes:

b)

d)

f)

9

h)

principio do condicionamento sistémico: o sistema de informacdo depende do

processo de gestdo e este do sistemainstitucional (crencas e valores);

principio da coeréncia do processamento de dados. 0 mesmo sistema que

processa o realizado processa o or¢ado;

principio da utilidade da informacdo: a informagdo sO € Util se atende ao
model o de deciséo do usu&rio;

principio da avaliacdo de desempenho @ccountability): os gestores recebem
autoridade para decidir sobre os recursos da empresa e devem, portanto, prestar

contas de suas acdes (avaliacdo de desempenho das éreas organizacionais);

principio do controle: as causas dos desvios devem ser segregadas de forma

gue propiciem e facilitem as agdes necessarias,

principio da avaliagdo do resultado: todos os servicos prestados e as diversas

atividades da empresa devem ter 0s seus resultados mensurados;

principio da mensuracéo econdmica: a avaliagdo de desempenho e a avaliagéo

do resultado devem ser efetuadas com base em conceitos econdmicos;

principio da tridimensionalidade da gestdo: todo processo de tomada de

decisdo envolve os aspectos operacional, financeiro e econdémico;

principio da caracterizacdo dos eventos econdmicos. devem ser identificadas as
areas ou atividades relevantes e que serdo mensuradas e reportadas ao sistema

de informagéo;
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j) principio da motivacdo das pessoas para a eficacia empresarial: devem ser
utilizados conceitos e critérios que sgjam légicos, racionais e imparciais que
estimulem os gestores a implementarem acdes que beneficiem a empresa como
um todo;

K) principio daidentificacdo do modelo de decisdo dos gestores. em nivel de cada
atividade ou &rea deve ser analisado como 0s gestores tomam as decisoes, para

gue possam ser caracterizadas as informacdes adequadas.

As organizacfes necessitam de um sistema de informages que seja constantemente
revisado e que os g ustes do plangamento inicial sgam feitos, sempre que ocorrem mudangas
substanciais. Também o orcamento, peca fundamental de controle deverd ser atuelizado para

gue se assegure o controle das operagdes, tanto dos custos como dos resultados econdmicos.

Nesse contexto, observa-se a importancia da informacéo, que € vital paratodas as |ES,
sendo que é necessaria a manutencdo de um sistema de informagdes que oportunize aos
gestores das areas as informagdes necessarias tanto para a tomada de decisdo quanto para a
avaliagao do processo.

2.6.1 Contabilidade de custos x contabilidade gerencial

A contabilidade de custos nasceu com a revolucdo industrial no inicio do século
XVIII. Sua principa fungdo era registrar os custos que capacitavam o administrador a avaliar
0s estoques, a determinar mais corretamente os resultados e a levantar balancos (MARTINS,
2003).

Segundo o autor, com 0 crescimento das empresas e 0 conseqiente aumento da
distancia entre a alta administragéo e os gestores (descentralizacdo), a contabilidade de custos
passou a ter também um papel importante no auxilio do controle de desempenho, ou sga, de
caréter gerencial.

Para Hansen e Mowen (2001), a contabilidade de custos tem como objetivo a

determinacdo de quanto algo custa. Nesse sentido, ela contribui com a contabilidade
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financeira. Ja a contabilidade gerencia utiliza as informacfes de custos para dar suporte ao

planejamento, ao controle e a tomada de deciséo.

Padoveze (2003) define a contabilidade de custos como sendo o processo de
mensuragao econdmica dos recursos (produtos, servicos e direitos) adquiridos para a obtencéo

e avenda dos produtos e servicos da organizagdo. Resumindo, custo € o valor pago por ago.

A contabilidade de custos da suporte a duas importantes funcdes da empresa: 0
controle de custos e as informagdes para a tomada de decisdo (MARTINS, 2003).

As informagbes que os subsistemas da contabilidade podem apresentar sfo definidas
pelo enfoque dos usuarios das mesmas. De acordo com Ott (2004), a contabilidade financeira
fornece informagdes para 0s usuarios externos; a contabilidade de custos foca-se na avaliagéo
e controle dos custos, visando reduzi-los; ja a contabilidade gerencial destina-se a prestar

informagdes para o processo decisorio, baseada na maximizagdo dos resultados da instituicao.

Para a Associacdo Nacional dos Contadores dos Estados Unidos, (apud Padoveze,
2004, p. 35), contabilidade gerencia é

o processo de identificagdo, mensuragdo, acumulagdo, andlise, preparacdo,
interpretacio e comunicagdo de informagdes financeiras utilizadas pela
administragéo para planejamento, avaliagdo e controle dentro de uma organizagéo e
para assegurar e contabilizar o uso apropriado de saus recursos.

Warren, Reeve e Fess (2001), ao tratarem da contabilidade gerencial, destacam a sua
funcéo de suprir os gestores divisionais com informacgfes para suas decisdes, a0 mesmo
tempo em que utilizam técnicas especificas para avaliagdo do resultado dos desempenhos no

nivel das éreas de negdcios, ou sgja, € a base para a contabilidade divisional.

Para Ott (2004), a contabilidade gerencial deve estar vinculada aos objetivos e metas
da ingtituicdo. As informacdes por ela elaboradas devem ser pertinentes e atender no tempo
certo as demandas dos gestores, para que estes possam tomar as decisoes corretas e alcangar

0s resultados planejados e desejados.

Dessa forma, vé-se que a contabilidade de custos e a contabilidade gerencial séo

fundamentais para a organizacdo, pelas informagdes que prestam e pelo subsidio aos gestores
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na tomada de decisdo. Além disso, também fornecem elementos que possibilitam apurar o

resultado de produtos, unidades organizacionais e da entidade como um todo.

2.6.2 Classificacdo dos elementos de custos

Para Padoveze (2003), convém distinguir entre as principais terminologias de custos
para clarear os significados em sua utilizacdo nos modelos de decisdo das organizages, tais

como:

Despesa: € um gasto ocorrido em determinado periodo, lancado diretamente no
resultado do exercicio, diminuindo desta forma a riqueza da empresa. Representa 0s gastos
para administrar ou distribuir os produtos ou servicos da organizagdo; exemplos em umalES:

marketing, material promocional, salarios do pessoal da contabilidade.

Investimentos: correspondem aos gastos em ativos que serdo imobilizados em razéo da

vida Util exemplo: projetor multimidia, TV, DVD, computadores.

Custo: sd0 0s gastos necessarios para fabricar os produtos ou servicos da organizagéo.
Pode-se entender por custo o0s gastos relacionados aos produtos, sendo que sera transformado
em despesa quado de sua redlizagdo ou consumo; exemplo em uma IES. despesa com

pessoal, energia elétrica e materiais, como giz, folhas, revistas.

De acordo com Martins (2003) e Padoveze (2003), na classificagdo dos elementos de

custos é importante definir a sua relagdo com o objeto de custeio, conforme destacado a

Seguir:

Custos diretos: sdo custos que podem de forma fécil e precisa ser apropriados ou
identificados com um objeto particular em consideracdo como: atividades, produtos eou
servicos. Para Padoveze (2003), os atributos que definem um custo direto em relagdo ao
servico prestado sdo: possibilidade de verificacdo e de medicdo; identificacdo clara e de
visualizagdo em relagdo ao servico final. Exemplo em uma IES: sal&rios dos professores por

aulas ministradas em um curso.
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Custos indiretos: sdo custos que ndo podem ser rastreados para um objeto de custo,
pois réo estéo diretamente relacionados a realizacdo de um servico ou atividade. De acordo
com Padoveze (2003), para serem distribuidos aos servicos ou unidades sdo utilizados
critérios de rateio. No caso de umallES, os custos indiretos de um curso seriam, por exemplo,

adirecdo, a secretaria, os laboratérios, areitoria e os setores administrativos, entre outros.

Padoveze (2003) sdlienta ainda que os custos podem ser classificados em fixos,
aqueles que ndo variam com o volume de atividades, ou sgja, ndo ha alteracdo do valor desses
custos, nem para mais nem para menos, com as mudancas de volume dos produtos finais. Um
exemplo de custo direto fixo para uma IES é o custo do professor, que ndo se altera em
relacdo ao nimero de aunos na sala. Ja um exemplo de custo indireto fixo é o auguel de
prédio, que compreende diversas salas de diversos cursos; e variaveis, aqueles que variam
proporcionalmente ao nivel de atividades e sdo atribuidos aos servigos prestados. Exemplo em
uma IES seria 0 consumo de materiais tais como: folhas, toner, xerox, que variam em funcéo

da quantidade de alunos, turmas, cursos.

A mensuracdo do resultado econbmico considera as atividades necessarias para
produzir um bem ou servico. Custear as atividades corresponde a mensurar os custos diretos

(fixos e varidvels) identificados com elas

Conforme Benedicto (1997), em uma IES os custos diretos sdo identificados
diretamente aos servicos, e estes correspondem por exemplo: (1) ao custo de uma turma de
alunos; (2) ao custo de um curso; (3) ao custo de um projeto de pesquisa. Tais custos
envolvem o sal&rio do pessoa docente, material pedagdgico, entre outros, que possam ser

alocados e identificados na atividade ou servigo escolhido.

Em relagdo aos custos indiretos, Horngren et al. (2000) salientam que, por sua
natureza, ndo podem ser associados as atividades, ou sga, S80 0S que ndo podem ser

classificados diretamente a nenhuma area.

Benedicto (1997) apresenta alguns exemplos de custos indiretos ou estruturais em uma
|ES: salarios do pessoal de seguranca e limpeza, manutencdo e conservagao de areas em geral,
pessoal de apoio administrativo (contabilidade, recursos humanos, compras, financeiro e

almoxarifado).
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Com relacdo aos custos fixos, Horngren et al. (2000) classificam-nos como 0s custos
gue, refletindo a capacidade de manter um volume de atividade plangada, se mantém

inaterados dentro de certa estrutura.

Para Benedicto (1997), os custos fixos sdo controlados por algum nivel da
organizagcdo, mas quando se alocam esses custos por meio de rateios, dissolve-se a
responsabilidade e perde-se 0 seu controle. Martins (2003) destaca que para fins gerenciais e
decisorios, os custos fixos devem ser tratados com muito cuidado e até desconsiderados em

alguns casos.

Para uma gestdo econdmica eficaz, € fundamental o controle de custos por meio de
informacdes gerenciais e da transferéncia de responsabilidade ao gestor do controle dos custos

de sua unidade ou area.

2.6.3 Métodosde Custeio

Segundo Souza (2001, p. 43), “método de custeio tem sido reconhecido ao longo do
tempo como processo, critério, forma ou aternativa de apropriar valores aos objetos de
custelo e, portanto, diretamente relacionado com as atividades da Contabilidade de Custos’,
ou sgja, pode-se inferir que é aforma como os custos fixos e variaveis, diretos e indiretos, sao

apropriados aos objetos de custeio.

Os objetos de custeio podem ser caracterizados como: produtos, servigos, clientes,

unidades de negdcios, processos, departamentos, atividades, etc.

Os métodos de custeio possuem duas finadlidades basicas. fornecer dados para a
tomada de decisdo, servindo como instrumento gerencial; e fornecer dados para a elaboracéo
das demonstracdes contabeis, para atendimento ao fisco, a auditoria ou a fins societarios
(Bolsade Vaores, CVM).
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a) Custeio por absorcao

Padoveze (2004) conceitua o custeio por absor¢do como 0 método de custeamento no
qual, para se obter os custos dos produtos ou servigos, sdo considerados todos os custos
diretos ou indiretos e fixos ou varidveis, sendo que os indiretos s&o atribuidos aos servicos por

meio de critérios de distribuicéo.

Como o custeio por absorcéo distribui 0 esfor¢o de toda a producdo para todos os
produtos ou servigos, sem computar suas diferencas, torna-se um sistema falho por causa dos

rateios arbitrérios e como forma de instrumento gerencial.

Na concepcao de Padoveze (2004), as vantagens de utilizar o custeio por absor¢ao sdo:
(1) segue os principios contdbeis, sendo o método formalmente aceito pela legisacdo do
imposto de renda; (2) agrega todos os custos, tanto os fixos como os varidve's, (3) sua
implementac&o pode ser menos onerosa.

De acordo com Martins (2003), a critica a0 método esta no fato de os custos fixos
existirem independentemente da prestacdo ou ndo do servico, desta ou daquela unidade, e
acabam presentes no mesmo montante, ainda que ocorram oscilagdes no volume de atividades
da ingtituicdo. Uma vez que os custos fixos ndo dizem respeito a este ou aquele servigo ou a
esta ou aquela unidade, quase sempre sdo distribuidos com base em critérios de rateio, os

guais apresentam um maior ou menor grau de arbitrariedade.

Souza (2001, p. 47), ao observar as criticas feitas a0 método de custeio por absorcéo,

constatou que se referem a incapacidade do mencionado método no sentido de viabilizar:

a) uma acurada apropriacdo dos custos aos objetos de custeio;
b) um adequado conhecimento das reais causas geradoras dos custos;

¢) a adocdo de procedimentos que efetivamente contribuam para o processo de
mel horia continua dos bens e produtos e para a eliminagao de desperdicios;

d) o conhecimento dos recursos totais — custos e despesas — demandados pelos
objetos de custeio;

€) o0 estabel ecimento de estratégias que assegurem uma vantagem competitiva.
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Enfim, o uso do método de custeio por absorcéo deve-se, em grande parte, a finalidade
de avaliagdo de estoque e apuracdo do resultado para fins fiscais. Portanto, para as finalidades
desta pesquisa ndo é o método indicado, pois o controle de custos e resultados pretendido é

parafins gerenciais e que sirva para fomentar o processo decisorio.

b) Custeio variavel

O custeio variavel é aguele método em que somente 0s custos e as despesas variaves
s80 atribuidos aos objetos de custeio. Os custos fixos sdo levados, integral e diretamente, aos
resultados do periodo. Neste contexto, comp8em o valor dos estoques dos produtos, quando
estes forem os objetos de custeio, apenas 0S custos variaveis. As despesas variaves
identificadas com os produtos sdo utilizadas somente para o calculo da margem de
contribuic&o dos mesmos (VARTANIAN, 2000).

Este método tem como principal caracteristica o fato de ndo se fazer rateios arbitrérios
de custos aos produtos, ou sgja, somente se apropriam os custos e despesas variaveis; os fixos

vao para o resultado do periodo.

O méodo de custeio varidvel permite que os gestores obtenham a margem de
contribuicdo que representa 0 lucro variavel, ou sgja, € a diferenca entre o preco de venda
unitario do produto ou servico e 0s custos e despesas variaveis por unidade de produto ou
servico. Significa que em cada unidade vendida a empresa lucrard determinado valor;
multiplicando-o pelo total vendido temse a margem de contribuico total do produto para a
empresa (PADOV EZE, 2003).

Para Martins (2003), a margem de contribui¢do tem a finalidade de tornar visivel a
potencialidade de cada produto apresentando como cada um deles contribui para,
primeiramente, amortizar os gastos fixos, e, posteriormente, na formacdo do resultado da

organizacao.

Horngren et al. (2000) adicionam ainda as seguintes vantagens na utilizacéo da

margem de contribui¢&o dos produtos ou servicos. Assim, estes indices:
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= podem auxiliar a administracdo a decidir sobre quais produtos e servicos

devem merecer maior ou menor esforgo de vendas;
=  S30 essenciais as decisdes de se abandonar ou ndo uma linha de servicos,
= podem ser usados para avaliagéo e alternativas de precos de verda;

= fornecem dados para se decidir sobre como utilizar os recursos disponiveis -

gue muitas vezes séo limitados - de maneira mais lucrativa;

= S0 Uteis nNos casos em que os precos de venda estéo firmemente estabel ecidos

pelo mercado, porque permitem a visualizagdo da margem de contribui¢o.

E importante ressaltar que, assim como o custeio variavel, o custeio direto também
proporciona a andlise da margem de contribuicdo. Entretanto, o custeio direto € mais
criterioso, visto que apura a margem direta por produto ou atividade, incluindo ndo somente

0S custos variaveis, mas também os custos fixos diretamente rel acionados as atividades.

Ambos exigem a construgcdo de uma demonstragdo para cada atividade ou unidade de
negécio da empresa oy, ainda, para cada um de seus produtos distintos proporcionando a
visualizagéo de quais atividades contribuem com a cobertura dos custos fixos.

c) Custeio Direto

De acordo com Nascimento (1989) no método de custeio direto sdo apropriados os
custos e as despesas varidveis diretamente ao produto e, também, os custos e despesas fixas
guando identificaveis a esse objeto de custeio; quando ndo identificavels, tais custos e

despesas fixas sdo lancados diretamente no resultado do periodo.

Deve-se ter o0 cuidado de ndo confundir esta apropriacdo de custos e despesas fixas
identificaveis com rateios, pois tanto no método de custeio direto como no custeio variavel

nao sdo feitos ratelos mas sim, apropriacoes.

O método de custeio direto € muito semelhante ao custeio variavel e, por isso, a
maioria dos autores os trata como se fosse apenas um Unico méodo; no entanto existem

diferencas. No método de custeio direto devem-se apropriar também alguns custos e despesas
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fixas identificiveis ao objeto de custeio. Ja no método de custeio variavel ndo, pois 0s custos

e as despesas fixas s@o considerados como despesas do periodo.
Padoveze (2005) descreve as seguintes vantagens da utilizagdo do custeamento direto:

= Os custos dos servicos sd0 mensurdveis de uma forma objetiva, pois ndo

sofrem processos arbitrarios de distribuicao ou rateios dos custos fixos;

» E maisfécil custear os produtos ou servicos sob o custeio direto, pois os dados
sdo proximos a unidade e estdo sob a responsabilidade dos gestores locais,
possibilitando a correta avaiacdo do desempenho da unidade e,

posteriormente, globd;

= Possibilitamaior clareza no plangjamento do lucro e na tomada de decisoes.

De acordo com os autores utilizados nesta pesquisa, sempre que sdo utilizados rateios
para a alocacdo dos custos fixos, existem discussdes entre os gestores sobre os critérios

utilizados paratal. Essa é uma das vantagens da utilizacdo do método do custeio direto.

Uma das vantagens de utilizacdo do método do custeio direto € a de que ele permite a
apuracdo da margem direta. A margem direta permite identificar o quanto cada unidade de
negocio de uma instituicdo contribui para a cobertura ou absor¢do dos custos corporativos e
na formagao do resultado global dainstituicdo (BENEDICTO, 1997).

Benedicto (1997) enumera as vantagens da utilizagdo da margem direta no processo
decisorio de controle: (&) constitui um instrumento valioso para auxiliar 0s gestores a decidir
quais atividades merecem maior ou menor atencdo; (b) é importante nas decisdes de se
terceirizar ou nd uma atividade; (c) pode ser utilizada para a avaliagdo de alternativas de
precos de venda; (d) fornece dados para se decidir como utilizar determinado recurso limitado

de forma mais lucrativa.

Nascimento (1989, p. 31) explica a margem de contribui¢éo direta salientando que

a primeira margem de contribuicdo decorre da cobertura dos custos e despesas
variaveis, estas correspondem a sobra para cobertura dos custos e despesas fixos
especificos, apds o que revela-se uma segunda margem de contribuicdo que, em
termos totais (considerando o conjunto de todos os produtos), correspondera a sobra
para cobertura dos custos e despesas fixos comuns e do lucro operacional.
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De acordo com Frossard (2003), o método de custeio direto, ao separar 0S custos
diretamente identificaveis (varidveis) dos objetos de custeio, identifica a primeira margem de
contribui¢do, quando comparada as receitas geradas pelos mesmos. Ainda, se deduzidos dessa
margem os custos fixos identificavels, temse a segunda margem de contribuicdo, que se

chama de margem de contribuicdo direta ou simplesmente margem direta.

Em relagdo as desvantagens da utilizagdo do método do custeio direto, Padoveze
(2005a) relaciona que ele ndo é aceito pela legidacdo; que é dificil redizar a separacéo e
classificacdo dos custos fixos e variaveis, e que a utilizagdo do custeamento direto é 6tima
para andlises de curto prazo, mas subestima os custos fixos em uma andlise de plangjamento
de longo prazo.

Nesta pesquisa, utilizou-se o0 método de custeio direto, por entender-se que ele inclui
as informacOes de custos diretos (fixos e varidveis) relativas ao objeto de custeio, pois
congtitui-se no melhor método para a andlise do resultado de cada servico e na avaliagdo dos

gestores das unidades de negdcios de uma |ES.

2.6.4 Contabilidadedivisional e a mensuracéao e avaliagéo do resultado
divisional

Conforme Padoveze (2004, p. 258), denomina-se contabilidade divisiona ou
contabilidade por responsabilidade “o0 conjunto de conceitos contabeis gerenciais que
permitem a identificacdo, mensuracdo, acumulacdo, decisdo e informacdo dos eventos

econdmicos e atividades especificas para cada um dos gestores dentro da empresa’.

Warren, Reeve e Fess (2001) salientam que a contabilidade divisional, dentro de uma
gestéo descentralizada, tem como funcdo primordial assessorar os gestores das unidades na
avaiacdo e no controle de suas areas de responsabilidade, chamadas de centro de
responsabilidade.

Padoveze (2004) salienta que o conceito de contabilidade divisional € semelhante ao
da gestéo econdmica, porém é aplicada a cada unidade em particular da empresa, apurando 0s
resultados em partes geradoras do resultado permitindo, dessa forma, a mensuracdo do

resultado de uma unidade de negocio e a avaliagéo do gestor.
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Souza (2001) destaca que a ‘divisdo’ corresponde a uma unidade da empresa
coordenada por um gestor, que € o responsavel pelo plangamento, execucdo e controle das
atividades sob sua responsabilidade. Acrescenta que dependendo do nivel de autonomia do
gestor é definido o grau de descentralizacdo das decisfes, tais como: quais operagOes devem
ser redlizadas; quais servicos oferecer e a que preco; em guais areas atuar e quais projetos de
pesquisa devem ser priorizados.

Para Solomons (1965), resultado divisional corresponde ao resultado (lucro ou
prejuizo) obtido por uma determinada divisdo da empresa. O autor sugere trés regras as quais

um resultado divisional deve obedecer antes de ser considerado como aceitavel, quais sejam:

a) o lucro divisional ndo deve ser aumentado por qualquer acéo que reduz o lucro

total da organizacéo;

b) o lucro de cada divisdo deve ser 0 mais independente possivel da eficiéncia e

das decisdes gerenciais de qualquer outra &rea de decisdo da companhia;

¢) o lucro de cada divisdo deve refletir todos os itens que sdo objetos de deciséo

substancial de controle pelo gestor divisional ou seus subordinados.

No processo de gestdo da organizacdo com foco em resultados divisionais, é
necess&ria a implantagdo da avaliacdo dos resultados das atividades ou produtos da empresa
ou, ainda, das unidades de negdécios que a compdem, bem como o desempenho dos gestores
responsaveis por essas unidades.

Esse instrumental de extrema importancia na gestdo econémica é denominado de
contabilidade divisional ou contabilidade por area de responsabilidade, e tem como premissa
vincular o resultado das diversas partes que comp8em a empresa, suas atividades, divisoes,
departamentos e 0s seus responsaveis, traduzindo-se numa ferramenta gerencial, tanto de

avaliacdo dos resultados como de avaliacdo de desempenho dos gestores internos da empresa.

O resultado econémico operacional € calculado por meio da mensuracédo do correto
valor econdmico dos recursos consumidos e gerados em cada atividade, permitindo a
avaliacdo das mesmas e das éreas da empresa, evidenciando qual a contribuicdo que cada uma

teve no resultado global da ingtituicdo. Nesse sentido, Benedicto (1997) enfatiza que a
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avaliacdo dos resultados em uma IES é a verificacdo das contribuicdes dos servigos gerados

pelas atividades da institui¢éo.

Padoveze (2005a, p. 297) resume como 0s principais model os existentes de apuracéo

do resultado divisional os seguintes:

a) contabilidade divisional pelo conceito de centros de lucros ou resultados: cada
centro de lucro € uma unidade da organizacdo que agrega varios setores ou
departamentos que congregam mais de uma atividade;

b) contabilidade divisional pelo conceito de divisdes: cada divisdo representa um

departamento da organizagéo;

c) contabilidade divisional pelo conceito de unidades de negécios. cada unidade

pode congregar véarias divisdes que produzem servicos semel hantes,

d) contabilidade divisional pelo conceito de atividades: o foco estd em apurar 0

resultado de cada atividade do fluxo operacional ou administrativo da empresa.

O autor aponta que a maior dificuldade para a estruturacdo de um sistema de
informacdo de contabilidade divisiona é a identificagdo dos centros geradores dos resultados
e gue, portanto, a organizacdo deve fazer uma andlise minuciosa, buscando apurar 0s seus

resultados divisionais.

Benedicto (1997, p. 182) sdienta que um modelo de avaliacdo dos resultados para
uma |ES deve expressar seus atributos por meio de nimeros. Os gestores da IES tomam
decisdo sobre os eventos econdmicos para uma correta avaliacdo, sendo necessarias as

seguintes informagdes separadamente:
a) volumesde alunos;
b) cursos oferecidos;
C) projetos de pesquisa;
d) produtos ou servicos intermediérios;

€) produtos ou servicos finais;



f) setores de mercados.

No modelo proposto por Benedicto (1997, p. 182), conforme apresentado na Figura 7,
a margem direta operacional € o eferencial na avaliagdo dos resultados. “Essa margem
representa a receita menos os custos identificados com o0s produtos ou servicos, 0s quais sdo

comparados com padrdes preestabel ecidos’.

Receitas Operacionais

Receitas de Produtos/Servicos

(-) Custos Variaveis da Atividade Resultado de .
W . Servigos e — Avaliaggo de

(=) Margem de contribuigdo Operacional — atividades Resultados

() Custos Fixos Identificaveis (Unidade)

(=) Margem Direta Operacional Resultado das Avaliacio do

(=) Resultado Econémico/ Unidade > Atividades —> Desempenho

% Margem direta Operacional
% Margem de contribuicao total

Ponto de Equilibrio

Figura 7 - Processo de Avaliacao dos r esultados e Desempenhos
Fonte: Adaptado de Benedicto (1997).

O modelo apresentado utiliza o0 método de custeio direto, no qual séo considerados
para a obtencdo do resultado operacional somente as receitas e 0s custos identificados para a
atividade ou &rea, permitindo a avaliacdo dos resultados dos produtos e servicos e de cada
unidade de negdécio da organizacéo. Para Catelli et al. (2001, p. 288),

[...] a correta mensuragdo do resultado pressupde a identificagéo e associacdo direta
e objetiva dos beneficios e austos com os eventos e atividades, e que o rateio de
custos fixos estruturais aos eventos e atividades preconizados por algumas técnicas
de custeio, distorce significativamente o custo e o resultado das atividades.

E importante ressdltar que o modelo de avaliagdo da Figura 7 esta diretamente

relacionado com o modelo de decisdo apresentado na Secéo 2.5, Figura 6, estando ambos

alinhados com o0 processo de gestdo da ingtituicdo, pois os resultados obtidos devem

corresponder ao que havia sido plangjado anterior mente.
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A avaliagédo dos resultados e desempenho permite, por meio das informagdes sobre as
atividades ou éreas que serdo avaliadas, que sejam efetuadas comparagdes e correcdes durante

a execucao e, ainda, gjustes e revisdes no plangamento (BENEDICTO, 1997).

Benedicto (1997, p. 187) ressalta que € essencia para a avaliacdo de desempenho a
observacdo de dois fatores. “as areas de responsabilidade sobre as quais 0s gestores exercem
controle e a definicdo de pardmetros comparativos a serem Uutilizados para a avaliagdo de

desempenho”.

Conforme Benedicto (1997, p. 187-188), os objetivos para realizacdo de avaliacéo de

desempenho séo:

 verificar com que grau de eficiéncia as atividades estdo sendo realizadas e qual a
eficéacia adequada;

» verificar até que ponto foram cumpridas as responsabilidades atribuidas aos
subordinados gestores;

» identificar as causas de desvios em relacdo aos padrdes ou parémetros
comparativos de desempenho;

 sugerir medidas paracorrigir as acdes distorcidas;
» permitir comparacdes entre as areas de responsabilidade dainstituicéo;
» exigir aprestacdo de contas pelaresponsabilidade delegada (accountability);

« fator motivador para melhoria continua do desempenho.

No processo de gestdo, no qual as decisdes sdo tomadas pelo gestor de cada area, a
avaliacdo de desempenhos requer a clara definicdo de autoridades e responsabilidades,

considerando- se apenas as variavels que sdo controlaveis pelo gestor (PEREIRA, 1993).

Neste contexto, o conceito de controlabilidade é fundamental para a avaliacdo do
desempenho divisional, pois permite a verificacdo de como esta a gestdo dos recursos em
poder dos gestores das areas. Para Pereira (2001), o préprio gestor esta interessado em um
processo justo de avaliagdo dos resultados e, para que avaliacdo sgjaideal, ele ndo podera

ser afetado por decisdes de outros gestores.

Catelli e Guerreiro (1993) salientam que os custos fixos séo de responsabilidade dos

gestores de cada area, e 0 servico ndo deve ser onerado por esses custos. Se o rateio dos
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custos fixos for efetuado, ficam prejudicadas as informagdes de rentabilidade do produto, bem

como a avaliacdo de desempenho do gestor e de sua area de atuacéo.

Temse, entdo, que por meio do sistema de informages para a gestdo econdmica,
embasado nos modelos de decisdo, mensuracdo e informacdo, permitem o desenvolvimento
de um processo de gestdo que avalia os resultados das areas, o resultado global e ainda os

desempenhos das atividades desenvolvidas nas areas e dos gestores.

Conforme Padoveze (2003), o0 modelo demonstrado na Figura 7 apresenta-se como
um instrumento gerencia gue auxilia no processo de avaliacéo de desempenho e resultado dos
gestores, por atividade ou por area, auxiliando no processo decisorio das organizacOes. Para
gue a avaliacdo possa ser aplicada e comparada, todas as areas deverdo utilizar tal modelo, em

bases semel hantes.

2.6.5 Custosnasinstituicdesdeensino

Historicamente, as institui¢cdes de ensino superior ndo tinham preocupacéo acentuada
com a gestdo de custos e com o calculo do preco de uma nensalidade, isto porque a procura
era sempre maior gque a oferta. Hoje, com um mercado altamente competitivo, esta prética de
gestdo esté prejudicada (SANTOS, 2001).

A estrutura de uma IES é bastante complexa e se diferencia de instituicdo para
instituicdo, conforme sua disposicéo legal, fazendo-se necessarios instrumentos que permitam

uma gestéo eficaz dos recursos consumidos.

Leite (1999) apresenta as quatro macroatividades de uma instituicdo de ensino: (a)
reitoria; (b) apoio administrativo; (C) apoio académico; e (d) ensino, incluindo pesquisa e

extensdo.

Santos (2001) ressalta que o maior gasto de uma IES esta relacionado a folha de
pagamento, e este custo deve ser bem acompanhado. O autor divide as atividades de uma
instituicdo de ensino em atividades primérias e secundarias. As atividades primérias sdo

relativas ao ensino, a pesquisa e a extensdo. Ja as atividades secundérias sdo classificadas



91

como de apoio institucional, ou sgja: administracéo dainstituicdo, gestdo financeira, gestéo de

pessoal, entre outras.

Dessa forma, temse que as atividades primarias sG0 aguelas que contribuem

diretamente para a missdo das ingtituicdes;, ja as secundarias sdo atividades de apoio

administrativo.

Para Benedicto (1997, p. 30), a missdo das instituices de ensino € “colocar produtos,

servicos e contribuigdes sociais a disposicado da comunidade e do governo, satisfazendo suas

necessidades’. O autor salienta que € por meio da missdo que se determinam quais as

atividades que ser&o desenvolvidas, bem como a orientagcdo para a gestdo organizacional.

Os gestores das |ES devem entender que para sobreviverem, a prioridade devera ser

dada aos cursos e as unidades que contribuem com as melhores margens de lucro para a

instituicdo, partindo disso, gerir de formaracional os investimentos e 0s custos de manutencdo

das atividades educacionais e administrativas.

O Quadro 10 apresenta alguns elementos de custos de uma instituicéo de ensino

Treinamento: Os custos com treinamento estéo
relacionados com a quantidade de horas que o
professor gasta para seu aperfeicoamento de forma
geral e, mais especificamente, no aprendizado de uso
de novas tecnologias ou ferramentas que possam
auxilia-lo na sua atividade de ensino.

Marketing: Os custos com marketing estéo

relacionados com os tipos de veicul os de comunicagao.
Ex.: Jornal, TV.

Ministrar cursos: Os cursos estdo diretamente
relacionados com salério-hora e encargos sociais, para
pagamentos das horas-aula em que o professor esta
disponivel, para expor a matéria ou atender aos alunos.

Criar e manter cursos. Estes custos estdo

relacionados a0 tempo que o professor gasta na
el aboragéo dos cursos.

Coordenacdo dos cursos. corresponde aos arranjos
necessarios a criagdo, manutencao e gerenciamento de
cursos. Envolve a proposta de cursos, elaboragdo de

projetos, contratagdo de professores, monitoramento
geral perante alunos, etc.

Administrar cursos: Os custos estéo relacionados aos
salarios e encargos sociais dos funcionérios e materiais
de todos os departamentos envolvidos, tais como:

Secretaria do curso, Departamento de pessoal,

Departamento de Compras, Contabilidade e Financas,
almoxarifado e recebimento de materiais, etc.

Custos de depreciacdo: Sdo valores contabilizados

mensalmente para reposi¢éo ou reconstrucdo de bens
gue se desgastam com sua utilizagéo.

Custo de manutencdo: Envolve limpeza das areas
fisicas e pequenos consertos.

Custos do uso das instalagcbes: sio gastos

relacionados com o imposto predial, consumo de gua
eluz, etc.

Custos de seguranca: S&o gastos relacionados com
salarios e encargos do pessoal que faz a vigilancia dos
prédios e dos veiculos dos aunos, além dos

equipamentos como hidrantes, extintores de incéndio
e, em alguns casos, cameras de video.

Quadro 10 - Elementos de custo de uma instituicdo deensino

Fonte: Adaptado de Leite (1999).
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O Quadro 10 apresenta alguns elementos de custos de instituicdo de ensino, sendo que
em algumas IES, de acordo com a categoria académica em que se enquadram (universidade,
centro universitario, faculdades, institutos e centros de educagdo), a complexidade dos custos

e investimentos é significativa, especialmente nas atividades de pesguisa e de extensao.

Outra diferenca esté nos gastos com pessoal, pardmetro pelo quais as universidades se
distinguem, pois necessitam ter em seus quadros 1/3 dos professores com qualificagdo de
mestres e doutores e, ainda, com dedicagcdo exclusiva a instituicdo, o que eleva de forma
substancia os custos com pessoal.

Diante do exposto, observa-se aimportancia da gestdo de custos de umalES, por meio
de um detalhamento e acompanhamento constante, mediante controles eficazes, de forma a

otimizar a utilizagéo dos recursos.
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3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos e apresentadas as

técnicas de pesquisa utilizadas para a solucdo do problema proposto.

Na pesquisa utilizou-se 0 método hipotético-dedutivo, no qual, pela falta ou existéncia
de estudos em uma area do conhecimento. No caso desta pesquisa, do controle dos resultados
em |ES, buscou-se a proposicéo da elaboracéo de relatdrios para mensuracéo do resultado
econémico por unidade de ensino, criando-se novas formas de evidenciagdo eapuracdo dos

resultados passiveis de serem utilizadas na administracéo dessas instituicoes.

Conforme Ferreira (1998, p. 96), o método hipotético-dedutivo “desencadeia-se a
partir da percepcdo de uma lacuna nos conhecimentos cientificos produzidos em uma
determinada area até aguele momento, em funcdo da qual se formulam novas hipéteses, que

serdo testadas posteriormente”.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quatro aspectos basicos sdo abordados quando se procura classificar uma pesquisa
cientificaa a natureza da pesquisa, a forma como o problema € abordado, os objetivos
estabel ecidos e o0s procedimentos técnicos adotados para coleta e tratamento dos dados (GIL,
2006).

3.1.1 Quanto a natureza

Quanto a natureza, classificase esta pesquisa como aplicada a qual, segundo Silva e
Menezes (2001, p. 20), “objetiva gerar conhecimentos para a aplicacdo prética dirigida a

solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais’.

Cervo e Bervian (2002, p. 65) salientam que na pesquisa aplicada o pesquisador
preocupa-se em gerar conhecimento para aplicagcdo pratica, sendo que “o investigador é

movido pela necessidade de contribuir para fins préticos mais ou menos imediatos”.
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Com este trabalho, procurou-se agregar conhecimento na gestdo administrativa das
instituicdes de ensino superior, por meio da aplicagdo de um modelo de mensuracéo e
avaliacdo dos resultados por unidades de negécios. Assim, se enquadra no entendimento que

dado pel os autores as pesquisas aplicadas.

3.1.2 Quanto a forma da abordagem do problema

Quanto a abordagem do problema classificase a pesguisa como quantitativa.
Conforme Silva e Menezes (2001, p. 20), a “ pesguisa quantitativa considera que tudo pode ser
quantificavel, o que significa traduzir em nimeros opinides e informagdes para classifica-las e

andisalas’.

Roesch (1999) ressalta que se a pesquisa dojetivar a avaliagcdo dos resultados de um
projeto, de uma atividade ou de um sistema, o melhor método é a pesquisa quantitativa. A
autora acrescenta que € importante controlar seu delineamento para garantir uma boa

interpretacdo dos resultados.

A abordagem quantitativa da pesquisa se da na medida em que se objetiva mensurar e
avaliar o resultado por unidades de negdcio de uma instituicdo de ensino superior, com base
no sistema descrito nesta pesguisa. Realizou-se, também g comparacdo dos resultados que
foram obtidos pela ingtituicdo estudada, por meio dos relatdrios que ela utiliza atualmente
com os resultados obtidos pelo sistema aplicado.

3.1.3 Quanto aos objetivos

Quanto aos objetivos, a pesquisa € classificada como descritiva e exploratéria.
Descritiva, uma vez gque 0 objetivo € descrever um modelo de gestdo econdmica aplicavel a
instituices de ensino superior, que permita a evidenciagdo e mensuracdo dos resultados por
unidades de negocios, através da utilizacdo de modelos de relatorios gerenciais que as

auxiliem no processo de gestéo.

Baseado em Roesch (1999), este estudo se classifica como uma pesquisa descritiva por

ter-se 0 propdsito de obter informacfes sobre uma determinada populacdo. Segundo Gil
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(2006, p. 44), pode ser considerada como descritiva por ter como “objetivo primordia a

descri¢éo das caracteristicas de determinada populacéo ou fenémeno [...]".

Conforme Silva e Menezes (2001) a pesquisa descritiva envolve 0 uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados: questionério e observacdo sistemética. Assume, em gerd, a
forma de levantamento.

Classifica-se, também, como pesquisa exploratéria, por entender-se que a abordagem
gerencial para instituicdes de ensino ainda é pouco estudada em nosso pais, principamente
em relagdo a contabilidade gerencia e de custos, que permitam andlise e avaliagdo de sua

gestéo econdmica.
Gil (2006, p. 43) acrescenta que a pesquisa exploratéria visa

proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torné-lo explicito ou
a construir hipéteses. Envolve levantamento bibliogréfico, entrevistas com pessoas
gue tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos
gue estimulem a compreenséo.

A opcdo pelo estudo exploratério esth embasada na finalidade principal de
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, visando a formulagdo de novas
hipéteses pesquisaveis. Dessa forma, proporciona-se uma visdo geral acerca de um
determinado fato e também exige-se do pesquisador a revisdo de literatura, discussdo com

especialistas, 0 que, ao final, oportuniza o esclarecimento do problema.

Com a pesquisa exploratoria pretendeuse desenvolver, esclarecer conceitos e idéias
sobre a descentralizacdo, controle de resultados e a avaliagdo de desempenho econémico,
identificando, assim, o impacto e a utilidade da mensuracdo de resultados por unidades de

negocios em uma instituicdo de ensino superior.

3.1.4 Quanto aos procedimentos técnicos

Conforme Gil (2006, p. 43), “para analisar os fatos do ponto de vista empirico, para
confrontar a visdo tedrica com os dados da realidade, torna-se necessario tragcar um modelo
conceitual e operativo da pesquisa’. Segundo o autor, tal modelo pode ser definido como
delineamento. O elemento mais importante no delineamento € a forma como sdo coletados os

dados da pesquisa.
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Primeiramente, realizorse uma pesquisa bibliografica, que segundo Gil (2006)
desenvolve-se principalmente através de livros, artigos cientificos teses e dissertagOes.
Conforme Silva e Menezes (2001) a pesquisa bibliografia € elaborada a partir de material ja
publicado, constituido principalmente de livros, artigos de periédicos e atualmente com
material disponibilizado na Internet.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, classificaase como pesquisa

documental que conforme Gil (2006, p. 46),

assemelha-se muito a pesquisa bibliogréfica. A Unica diferenca essencial entre
ambas estd na natureza das fontes. Enquanto a pesquisa bibliogréfica se utiliza
fundamentalmente das contribui¢cbes dos diversos autores sobre determinado
assunto, a pesquisa documental vale-se de materiais que ndo receberam ainda um
tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetos
da pesquisa.

A pesguisa realiza-se por meio de investigacdes nos relatérios gerenciais e de custos
elaborados pela IES, gque sdo considerados documentos de segunda ordem, pois de alguma
forma ja foram analisados pel os gestores dainstituicéo (GIL, 2006).

Esta pesquisa também se caracteriza como estudo de caso que, segundo Yin (2001), €
0 estudo aprofundado de um fenémeno social, a medida que ele se desenvolve. Para o autor a
aplicacéo do estudo de caso é apropriada para fazer uma avaliagdo, ainda que de forma
descritiva, da intervencéo realizada; e para explorar aquelas situagbes onde as intervencoes
avaliadas ndo possuam resultados claros e especificos, como é o caso dos relatérios gerenciais
da |ES estudada.

ParaYin (2001) a principal vantagem do estudo de caso € a compreensdo aprofundada
gue ele oferece sob um determinado fendbmeno social, permitindo ao pesquisador entender,
principalmente, como 0s processos se desenvolvem.

Para o0 autor, 0 estudo de caso oferece significativas oportunidades para os estudos nas
areas administrativa e gerencial, pois possibilita o estudo de inimeros problemas de dificil

abordagem por outros métodos e pela dificuldade de se isola- os de seu contexto social.
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3.1.5 Unidade de Anélise

Nesta pesquisa utilizaram-se os dados e a estrutura de uma universidade do Estado do
Rio Grande do Sul na proposicéo de um sistema que permita mensurar o resultado econémico

das suas vérias unidades de negdcios.
A escolhadessa | ES como objeto de estudo deu-se pela:
a) disponibilidade das informagoes;

b) estrutura organizaciona de uma universidade que possui diversas unidades de
ensino (faculdades e ingtitutos), oferecendo cursos de graduacdo, pos-graduacéo
lato sensu e stricto sensu, ensino médio e cursos técnicos, aém de uma estrutura

multi-campi;.

C) 0 acesso &s informagdes foi facilitado devido ao interesse dos gestores da |ES em

obter maiores informagdes sobre os resultados dos cursos e unidades da mesma.

Nesse contexto, foram analisados os dados relativos aos custos e as receitas de duas
unidades de negoécios da instituicdo pesquisada, mostrando-se os resultados por meio do
modelo de relatério gerencial atualmente utilizado e no sistema proposto neste estudo.

A selecdo das unidades A e B esta relacionada com a concorréncia existente no
mercado dos cursos por elas oferecidos. As IES concorrentes apresentam mensalidades

menores e cursos em modalidade em EaD, ainda néo ofertados pela |ES em questéo.

3.2 COLETA DE DADOS

Os dados necessarios para o desenvolvimento do estudo de caso foram coletados por
meio da andlise documental, observacdo direta e entrevistas. Para Yin (2001), uma das
caracteristicas do estudo de caso é o uso de diversas fontes de evidéncias, 0 que permite que

sgjam obtidas informagdes convergentes, reforcando a validade do mesmo.
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Na elaboracéo dos modelos de relatérios, foram primeiramente analisados os relatérios
j& existentes de apuracdo do resultado, apds utilizous as demonstragcdes contébeis e outros
relatorios especificos complementares, como suporte para a mensuracao das receitas e dos
custos das unidades de negdcios selecionadas pela IES. O estudo compreende os dados
relativos aos exercicios de 2003, 2004 e 2005.

Roesch (1999, p. 140) salienta que “as principais técnicas de coleta de dados séo a
entrevista, 0 questionario, os testes e a observacdo. Também € possivel trabalhar com dados

existentes na forma de arquivos, banco de dados, indices ou relatorios”.

Assm sendo, realizouse andlise dos resultados de duas unidades por meio dos
relatorios gerenciais da instituicdo. Também foram feitas entrevistas ndo estruturadas com os

responsaveis pela elaboracéo dos relatdrios e com os diretores das unidades sel ecionadas

No tocante as entrevistas, elas foram realizadas com informantes-chaves (basicamente
os gestores da |ES: Coordenador da Secdo de Controladoria, Contador, diretores das unidades
selecionadas), que, segundo Yin (2001) sdo as pessoas que detém a maior quantidade de

informagdes e sdo importantes no momento de direcionar os estudos, pelo seu conhecimento.

Para a realizacdo da pesquisa, foi necesséria a obtencdo dos seguintes dados referentes

a unidade sdlecionada;

identificagdo e apresentacéo, de forma detalhada, das atividades realizadas nas
unidades de negdcio da | ES estudada;

= identificacdo das receitas por curso e atividade;
= |evantamento dos custos diretos (fixos e variaveis);

» identificacdo dos custos gerais da ingtituicdo que devem ser alocados as

unidades salecionadas;
= |evantamento dos investimentos em imobilizado;

» verificagdo do nimero de alunos e turmas das unidades selecionadas, bem

como o numero de professores e sua titulacdo;

= descricdo dos principais custos, receitas e dedugdes de receitas.
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Entende-se que os procedimentos de coleta de dados citados, considerando-se a
proposta do trabalho, sdo suficientes, para elaboracéo do modelo proposto, dando sustentacdo
aos procedimentos de mensuragdo dos recursos consumidos e das receitas geradas pelas

unidades de negdcio de uma |ES.

3.3 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Com os dados coletados na IES em estudo, realizaramse andlises e comparactes

necessarias para a obtencéo dos resultados em relacéo aos objetivos propostos pela pesquisa.

Para Mazzotti e Gewandsznajder (2001, p.170), “pesquisas geram um enorme volume
de dados que precisam ser organizados e compreendidos. Isso se faz por meio de um processo
continuado em que se procura identificar dimensdes, categorias, tendéncias, padroes e

relagdes, desvendando- Ihes o significado”.

As informagBes ou dados coletados foram tabulados e anaisados em planilhas
eletronicas, utilizando-se 0 software MS Office Excel. Foram elaboradas diversas tabelas,
apurando-se os resultados por meio da utilizacdo do método de custeio direto e outras
ferramentas gerenciais tais como: ponto de equilibrio, margens de lucratividade, indices de

rentabilidade e outros.

Com base nas informagbes obtidas por meio da observacdo e das entrevistas,
verificorse a necessidade informacional necessaria aos gestores das unidades, assim
desenvolveu um relatério aberto por atividades que evidencia o resultado econdmico de cada
unidade de negécio e de quanto cada uma contribuiu para o resultado global dainstituicdo. Os
dados coletados foram interpretados e os resultados ja apurados pela IES (relatorios Secdo de
Controladoria) foram avaliados e comparados com os resultados obtidos pelo relatorio
elaborado neste estudo.

Com a apuracdo dos resultados através do método do custeio direto, foi possivel
mensurar os resultados dos cursos e as atividades das unidades referidas e, ainda, realizar uma
avaiacdo em seu desempenho gera e de sua gestdo, baseada na margem de contribuicéo dos
Mesmos.
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3.4 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO
Para Yin (2001), o protocolo do estudo de caso € um instrumento fundamental que
contém os procedimentos e regras que foram seguidos na realizacdo do mesmo.

O Quadro 11 apresenta a estrutura e o protocolo estabelecido para este estudo e
resume as etapas que foram seguidas na sua execucao.

TAREFA DESCRICAO

Propor um conjunto de relatérios gerenciais para
Objetivo do estudo de caso controle do resultado econdmico por unidade de
negécios paraumalES.

Selecionar unidades de acordo com 0s cursos mais
concorridos e para os quais a |ES devera ter
estratégias diferenciadas

Coleta de Dados: entrevistas, andlises de relatérios
Planejamento do Estudo de Caso do Setor de Contabilidade e da Se¢do de
Controladoria.

Respondentes das entrevistas: Coordenador da Segdo
de Controladoria, contador e diretores das unidades
sel ecionadas.

Registrar os dados (custos e receitas) das unidades de
forma organizada e padronizada em planilha do
Excel, apurando os resultados desejados e compara-
los com os utilizados atualmente na |ES.

Conducéo do Estudo de Caso

Constam as informagcdes necess&rias para

Relatorio entendimento das planilhas e suas fontes.

Trabalho do pesquisador, comparando os resultados
obtidos e relacionando-os com a teoria existente;
realizagdo de andlises, sinteses e interpretagdo dos
dados coletados.

Conclustes das unidades sel ecionadas

Quadro 11 - Etapas do estudo de caso
Fonte: Baseado em Yin (2001, p.73).

A execucdo dessas tarefas permitiu a realizacdo do estudo de caso, que desenvolveu e
propds novos relatérios gerenciais para a |IES. Possibilitou ainda a comparagdo das
informacdes obtidas nos relatdrios propostos com as informagdes disponiveis nos relatorios
utilizados pela |ES.
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35 LIMITACOES DO METODO

Conforme Yin (2001) existe no estudo de caso agumas restricbes no tocante
principalmente a0 viés do pesquisador, isto porque ao contrario dos experimentos e
|evantamentos 0 estudo de caso ndo tem procedimentos metodol6gicos rigidos. Nesse caso,
uma forma para solucionar tal problema é de que o pesquisador aumente o cuidado no

planejamento, coleta e interpretagdo dos dados.

Dessa forma, aplicaramse pessoalmente questionarios com Vvarios gestores da
ingtituicdo buscando sua opini&o sobre as informagdes atualmente disponibilizadas, visando
conhecer possiveis restricdes e limitagbes, em relagdo aos relatdrios gerenciais
disponibilizados pelainstituicdo. Também na coleta e interpretacéo dos dados primou se pela
utilizagdo de relatérios contébeis da IES, e todas as dividas quanto a classificagdo das contas
e dos vaores foram discutidas com o contador e o controller da instituicdo. Com esses
procedimentos entende-se que blogueouse as consequéncias mais acentuadas do viés do

pesquisador.

Yin (2001) explica que existe a dificuldade de generalizacdo, pois a andlise de um
Unico caso fornece uma base muito pequena e fragil para que sga generalizado. O autor
salienta, entretanto, que o papel do estudo de caso néo é ser generalizado, mas sim, expandir

ou generalizar proposi¢coes tedricas.

Assim, apretensdo deste estudo foi a de contribuir com a IES estudada, isto porque
v&rios gestores da instituicio manifestam constantemente em seus discursos, o
descontentamento, com as informacfes disponibilizadas, pois estas, dém de poucas, sdo
agregadas, incluem os rateios dos custos corporativos ingtitucionais com os quais eles néo

concordamou ndo entendem, ndo permitindo que tomem decisdes estratégicas.

A aplicacdo dos relatorios gerenciais propostos nesta pesquisa, para as demais IES,
deverd ser adaptada as respectivas estruturas e complexidades.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 A INSTITUICAO PESQUISADA

A universidade seleciorada para a realizagdo desde estudo situa-se no estado do Rio
Grande do Sul. Obteve seu reconhecimento na década de 60 e caracteriza-se como instituicéo
beneficente, de assisténcia social e como universidade comunitéria regional. Atua inserida na

comunidade, participando ativamente do desenvolvimento econémico da regi&o.

Desde a sua criagéo, a universidade estabeleceu centros de extensdo em cidades-p6lo
da regido em gue atua. Neles sdo desenvolvidas atividades de ensino, pesquisa e extensao,
priorizando a formagdo de profissionais para 0 mercado de trabalho. Sem perder de vista a
dimensdo global, a integracdo com o Mercosul e as politicas nacionais, a instituicao tem como
compromisso prioritério o apoio ao desenvolvimento socioecondmico, cultural e cientifico da

regiao em que esta inserida.

Na instituicdo estdo em funcionamento em torno de 50 cursos de graduacéo e
habilitacBes, os quais possibilitam a obtencdo de titulo de bacharel especifico referente a
profissdo, de licenciado e de tecndlogo. S0 oferecidos ainda aproximadamente 40 cursos

entre pos- graduacdo lato sensu e pos-graduacao stricto sensu.

Mantém um centro de linguas e um centro de Ensno Médio que oferecem,
respectivamente, cursos de linguas estrangeiras, ensino médio e cursos técnicos. Destacam-se
também as atividades de extensdo, que englobam as acfes diretas junto a comunidade, com o
desenvolvimento de cursos, jornadas, palestras, congressos, shows, apresentacOes teatras,
entre outros eventos. A instituicdo possuia entre as unidades de ensino ro campus central,
representadas por ingtitutos, faculdades, centros e dos campi nas cidades vizinhas 21

unidades de negdcios.

Dados referentes ao nimero de alunos matriculados, de professores ede funcionarios
dalES, nos anos 2000 a 2006, séo apresentados na Tabela 3.



103

Tabela 3 - Dados | nstitucionais

INFORMACOES 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 VARIACAO
? Total Alunos 14.243 | 15933 | 17.505 | 17.456 | 17.380 | 19.248 19.847 39,3%
? Alunos 11.359 | 12495 | 13.615 | 14.616 | 14.974 | 15.118 15.051 32,5%
Graduagdo
? Professores 959 1.001 1.100 1.151 1.155 1.198 1.069 11,5%
? Funcionarios 712 808 868 927 974 1.046 1.187 66,7%

Fonte: Relatérios de Atividades da |ES.

Obsarva-se que em 31 de dezembro de 2006 havia 19.847 alunos matriculados, sendo
15.051 na graduagdo, ou segja, 75% do total dos alunos da universidade. Nota-se que no ano de
2000 havia 14.243 alunos matriculados, dos quais 11.359 na graduacéo. Houve, portanto, um
acréscimo de 5.604 alunos, equivalente a 39,3% nas matriculas da instituicdo j& na graduacao,
0 aumento foi de 3.692, representando 32,5%.

Outro ponto que merece atencéo € o aumento do nimero de funcionarios, que cresceu
de 712, em 2000, para 1.187, em 2006, representando um aumento de 475 pessoas,
equivalente a 66,7%, acentuadamente superior ao aumento no nimero de alunos N0 Mesmo
periodo (39,3%).

Em relacd ao nimero de professores da instituicdo, o aumento no periodo foi de
11,5%. Sdienta-se que o quadro de professores € altamente qualificado, superando as
determinacbes do MEC de que 1/3 ou 33% do quadro devera ter titulagdo de mestrado ou

doutorado.

Em 2006, dos 978 professores do ensino superior da instituicdo, 176 sdo doutores e
447 mestres, perfazendo um total de 623 professores, que representam 63,7% do total. No
quadro de pesqguisadores do CNPq, a |ES possui 177 professores cadastrados. Salienta-se que

no ensino médio atuam 91 professores.

4.1.1 Estrutura Organizacional

Em relac@o aos aspectos estruturais, fazse necessaria a verificagcdo do organograma da
instituicdo que consta do Anexo A, no qua se verificam os nivels, as &reas e as unidades que
compdem a |ES em estudo.
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A elaboracdo dos relatérios financeiros discutidos neste trabalho, estd sob a
responsabilidade da secéo controladoria. Dentro da estrutura institucional, a controladoria esta

vinculada a Pré-Reitoria Administrativa, na Divisdo Financeira, conforme demonstra a Figura
8.

PRO-REITORIA
ADMINISTRATIVA

DIvVISAD S DIYISAD DE DIVISAC DE S b
ADMINISTRATIVA FINANGEIRA il st MARKETING
HUMANDS INFORMAGAD
| - | |
o g SECAD SECAD DE
SEE::EUIEEQEC:\ [ FINbPﬁ?EERﬁ [ ADMINISTRACED BESENYOLVIMENTE
- - DE PESSOAS DE SISTEMAS
SECAQ DE SECAD SECAD DE
—  EERVICOS b Hﬂﬁfggfﬁggm 4 [ DESENVOLVIMENTO — INFRAESTRUTURA
GERAIS = DE PESS0AS E SUPORTE
SECAQ DE SECAD
— CONSERMACAD — r-r-?ﬁ?gﬁjuﬁim — REMUMERAGAD
CAMP e ey E BEENEFICIOS
SECAQ DE p—
EMGENEARIA SIj:fEI;lr:;ErETFUE.
E PROJETOS
CEMTRAL DE
| ATENDIMENTO
A ALLNG

Figura 8 - Organograma Pr6-Reitoria Administrativa
Fonte: Relatdrio de Atividades da |ES- 2006.

As informacbes sobre a secdo de controladoria apresentadas neste estudo, foram
extraidas do Relatorio de Atividades dainstituicdo, sendo tal secdo composta pel os setores de
custos e orgcamento. A controladoria € responsavel pela coordenagdo, elaboracdo e execugao

do orcamento econdmico da ingtituicao, dividido por unidades de ensino.

Para acompanhar a execucdo do orgcamento, a controladoria elabora um relatério de
desempenho mensal, visualizando os valores orcados e incorridos (Anexo B). Somente a
partir de 2005 foi permitido acesso no sistema, aos diretores de unidades ao relatério de
desempenho orcamentario, para acompanhamento do resultado dos centros de custos sob sua
responsabilidade, anteriormente tais relatorios $ram enviados impressos e trimestralmente

aos gestores.
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A controladoria é responsavel pelo processamento e liberagdo dos processos de
compra e empenhos solicitados pelas unidades, os quais sdo analisados de acordo com as

disponibilidades orcamentarias e financeiras.

Em conjunto com a contabilidade, a controladoria desenvolve relatorios dos resultados
dos cursos de graduacdo, pos-graduacdo e extensdo, objetivando oferecer subsidios para o
plangamento e execucdo das diretrizes econdémico-financeiras. A controladoria procura dar
suporte a elaboracdo de relatérios complementares para andlise do projeto de financiamento
para a construcdo de novos prédios, ampliacBes e reestruturacbes encaminhadas para a
avaliacdo da Secretaria de Educacédo Superior do MEC, com vistas a obtencéo de recursos
junto ao BNDES.

De acordo am seu coordenador, a controladoria busca o constante desenvolvimento
de relatorios de desempenho institucional por unidade, bem como de relatorios para avaliacéo
individual dos cursos novos a serem langados, buscando uma visdo eficiente dos resultados
esperados e um melhor aprimoramento dessas informagdes. Também realiza estudo para a
conversao de gratuidades em bolsa social, para atender as normas do MEC, em funcéo do
Prouni. Discutir a real eficiéncia defendida pelo coordenador da controladoria € parte
objetivo desse estudo.

As informacfes da Secdo de Controladoria sdo desta forma, Uteis as unidades, em
relacdo a viabilidade de cursos e projetos. Porém as Unidades tém pouca autonomia nas
decisdes sobre investimentos de maior impacto, podendo somente sugerir sobre a abertura de
NOVOS CUrsos e turmas, sendo gue as decisdes sdo tomadas pelos Conselhos Superiores da IES,

quais sejam: Conselho Diretor e Conselho Universitério.

O Conselho Diretor da IES é responséavel pelo patriménio da mesma, ja ao Conselho
Universitario cabe a decisdo sobre a area académica. No Quadro 12 apresentamse as

principais atribui¢oes de cada conselho.
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CONSELHO DIRETOR

CONSELHO UNIVERSITARIO

1. Acompanhamento aosS processos € recursos
referentes a Filantropia;

2. Andlise da situagdo e evolugdo econdmico-
financeira global dainstituicéo;

3. Andlise de relatérios das auditorias interna e
externa;

4. Andlise e aprovagdo de convénios e contratos
diversos;

5. Aprovacdo das diretrizes orcamentérias;

6. Aprovacao do Balanco Patrimonial;

7. Aprovacdo do Orcamento Geral da instituicao;

8. Aprovacdo de suplementagdo extra-or¢camentéria;

9. Autorizag8o paraosinvestimentos dalES.

1. Aprovacdo de alteragdes curriculares nos cursos;

2. Aprovagdo da criagdo de novos cursos de
graduagao;

3. Aprovagdo dos editais dos concursos vestibulares;

4. Aprovagdo das diretrizes orgamentérias, e do
orcamento da institui¢&o;

5. Aprovacgdo de contratagdo de professores,
6. Aprovacado do Balango Patrimonial;

7. Apreciacdo dos Resultados do Enade — Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes;

8. Aprovacao de novos projetos de pés-graduacao e
extensdo, entre outras.

Quadro 12 - Atribuigdes dos Conselhos da IES

Congtata-se a centralizacdo das principais decisdes da IES nos conselhos descritos,

bem como a importancia dos relatérios orcamentérios e gerenciais desenvolvidos, pois as

decisdes sdo0 tomadas por gestores com localizagdo distante das unidades e fortemente

baseadas nas informagdes descritas nos relatorios fornecidos pela controladoria.

4.2 ESTRUTURA ATUAL DE APURACAO DOSRESULTADOSDA IES

Neste tOpico relatam-se os principais aspectos referentes ao relatorio de custos
atualmente utilizado nma IES em estudo, considerando os aspectos estruturais, de
funcionalidade e utilidade, bem como as limitagdes da metodologia aplicada. Também
apresentam-se as respostas forrecidas pelo coordenador da controladoria e pelo contador da
IES na entrevista realizada sobre o sistema em uso. O mesmo foi feito com os gestores das
unidades estudadas.
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421 Estruturado Relatério

No relatério que a ingtituicdo elaborava para apuragéo dos resultados até 2002 era
utilizado o método de custeio por absorcdo integral, pelo quais todos os custos fixos e
despesas eram apropriados para as unidades por meio do uso de diversas bases de rateio, tais
como: numero de alunos matriculados, nimero de créditos, nimero de professores e
funcionérios, entre outros. O relatdrio do resultado fina era muito extenso, com letras
peguenas e de dificil entendimento e analise pelos gestores, inclusive alvo de sérias criticas

em fungéo dos rateios realizados.

A partir de 2003, passou a ser adotada uma nova metodologia de relatorio para a
apuracdo dos resultados institucionais. Nesse topico retrata-se a estrutura e as informacoes

que constam no mesmo.

Para a elaboracdo do estudo de caso foram selecionadas duas unidades de ensino da
IES em estudo, tratadas como Unidade A e Unidade B Foram anaisados os anos de 2003,
2004 e 2005 relativos as duas unidades.

Nas Tabelas 4 a 7, apresentamse os dois relatérios institucionais elaborados pela
secdo de controladoria para avaliacdo das unidades da IES e que, atualmente, suportam o

processo decisorio.

Cabe salientar que o relatério da controladoria, conforme modelo constante no Anexo
C, e que demonstra somente o resultado de um ano e ndo de forma comparativa, néo apresenta

igualmente o item total, conforme constadas Tabelas4 a 7.

Tabela 4 - Resultado da Unidade e Resultado L iquido — Periodo 2003-2005 Unidade A

RESUMO 2003 % 2004 % 2005 % Total %
Receitas 8.153.930| 100,0( 8.386.291| 100,0{8.979.114| 100,0| 25.519.336| 100
(-)Despesas 4.278.641| 524| 4.573.507 54,5| 5.293.797 59,0] 14.145.945| 554

(=)Resultado da Unidade 3.875.290| 47,6| 3.812.784| 455]|3.685.317( 41,0]11.373.391| 44,6

(-)Margem Contr. ingtitucional [ 1.991.144| 24.4| 1.866.454 22,3| 2.135.073 23,8| 5992.671| 235

(=)Resultado Liquido 1.884.146| 232| 1.946.330 23,21 1550353 17,2] 5.380.829| 21,1

Fonte: Adaptado do Relatério emitido pela Segdo de Controladoriada lES.

Na Tabela 4 apresenta-se 0 resumo do resultado da Unidade A, contemplando as

receitas totais, despesas totais e 0 resultado da mesma de 2003 a 2005. Conforme se observa,
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apos o resultado da unidade, € deduzida a margem de contribuicdo institucional, que na

verdade corresponde aos custos fixos da instituicdo, rateados as unidades

Obsarva-se que as informagdes recebidas trimestralmente pelos gestores da IES so
extremamente resumidas. Por meio deste relatério o gestor somente pode verificar o total das

receitas, das despesas totais e o resultado de sua unidade.

Com relagdo ao resultado liquido, segundo informacBes dos diretores, eles ndo
entendem como é feita a divisdo proporcional dos custos fixos da instituicdo, os quais
compreendem os dispéndios realizados pela reitoria e demais 6rgaos, na area administrativa,
de graduacéo, de pesquisa e de extensdo. Ressaltam ainda que esses custos devessem ser
abertos para que eles soubessem, com maior clareza, de que forma os recursos (receitas que
suas unidades geram) estdo sendo aplicados pela reitoria e demais dirigentes da instituicéo,

evidenciando assim o desempenho dos reitores da |ES.

Na Tabela 4 se observa que no resultado da Unidade A, que ela gera margem de
contribuicéo de 47,6%, 45,5% e 41%, em 2003, 2004 e 2005, com uma média no periodo, de
44,6%. Na andlise geral do relatdrio da Secdo de Controladoria, verificase que a Unidade A
possui boas margens de contribuicéo, ou sgja, € uma das unidades que mais contribui para a

cobertura dos custos fixos instituciorais.

Se a ardlise for pelo resultado liquido, a Unidade apresenta margens de 23,2%, 23,2%
e 17,2%, e média de 21,1% no periodo andisado, efeito da transferéncia dos custos
institucionais que representam, na média do periodo, 23,5% da receita bruta gerada Salienta-
s que as unidades sdo avaliadas pelos dirigentes institucionais, com base no resultado

liquido, ou sgja, apos a deducdo do custo institucional rateado.

Cabe esclarecer que a “margem de contribuicdo institucional” corresponde a
distribuicéo (rateio) dos custos fixos corporativos para as unidades, realizada por meio da

proporcionalidade da receita de cada unidade em relacdo ao total gerado pela instituicéo.

A Tabela 5 apresenta o segundo relatério que é enviado aos gestores das unidades, no
gual constam informagdes por atividade, ou sgja, segmentadas por cursos de graduacdo, pos-
graduacdo e total da unidade, apresentando as receitas, as despesas e 0s resultados. Estes

relatorios sdo encaminhados aos diretores e gestores das unidades, trimestralmente.
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Tabela s - Resultado aberto da Unidade A - Periodo 2003 a 2005

ANOS 2003 2004 2005

Atividades Receitas | Despesas | Resultado | Receitas | Despesas | Resultado | Receitas | Despesas | Resultado
Administrativa 31.104| 1.082.198 | -1.051.094 20.604 | 1.401.626 | -1.381.022 39.001| 1.795.272 | -1.756.271
Curso Alfa 4.040.488| 1.264.758 | 2.775.730( 4.620.406 | 1.463.903 | 3.156.502 | 5.214.515| 1.781.135| 3.433.380
Curso Beta 2.285.510| 832.553| 1.452.956( 2.095.290| 705.808 | 1.389.482| 2.120.217| 703.793| 1.416.424
Curso Gama 769.498| 528.260 241.238( 726.249( 503.157 223.092| 757.413| 585.941 171.472
P6s Graduagdo 1.027.330| 570.871 456.459| 923.743| 499.013 424729 | 847.968| 427.656 420.312
Resultado Unidade| 8.153.930| 4.278.641| 3.875.290( 8.386.291 [ 4573.507 [ 3.812.784| 8.979.114| 5.293.797 | 3.685.317
MC Institucional (1.991.144) (1.886.454) (2.135.073)
Resultado Liquido 1.884.146 1.926.330 1.550.244

Fonte: Adaptado do Relatério emitido pela Secdo de Controladoriada lES.

A Unidade A possui trés cursos que, neste estudo, sdo apresentados como Alfa, Beta e

Gama, aém da secdo administrativa que representa as despesas e 0s custos corporativos da
unidade.

A critica principal dos diretores € que os dados apresentados, tanto no relatdrio resumo
como no aberto, s8o demasiadamente agregados e ndo possibilitam andlise mais acurada.
Percebe-se, de fato, que a falta de maior detalhamento das informagdes induz que a utilidade
de tais relatérios € muito préxima de zero. Além disso, e como comertado anteriormente, o
relatorio apresentado pela controladoria € somente para 0 periodo analisado, sem

comparagdes com periodos anteriores, 0 que limitaainda mais as analises.

No caso daUnidade A, por exemplo, o custo corporativo da unidade vem aumentardo:
em 2003 representava 25,3% do total das despesas; jaem 2004, 30,6%, e em 2005, 34%, fato
gue somente sera observado pelo diretor se buscar os relatérios recebidos nos anos anteriores

efizer os célculos da variacgo percentua ocorrida.

Uma andlise devera ser feita no curso Gama, que vem reduzindo os seus resultados
finais no periodo analisado. Porém esta andlise fica prejudicada com a atual estrutura de
relatorios elaborados pela IES, ou sgja, sabe-se 0 efeito no resultado, mas ndo as atividades
gue demandam 0s maiores custos e suas respectivas receitas geradas Dessa forma, percebe-se
adeficiéncia da falta de uma avaliacdo comparativa que apresente a representacéo dos valores
em percentuais.

A controladoria, no relatdério em que apresenta todas as atividades da unidade,

conforme se observa na Tabela 5, reduz a margem de contribuicdo institucional na sua
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totalidade apos o resultado da unidade, isto para que ndo se distor¢a ainda mais a informacdo

dos resultados obtidos, tanto pela unidade quanto pelas atividades por ela desenvolvidas.

Nas Tabdas 6 e 7, visualizam-se os relatérios desenvolvidos pela controladoria para a
Unidade B.

Tabela 6 - Resultado e Resultado Liquido - Periodo 2003- 2005 Unidade B

Unidade B 2003 % 2004 % 2005 % Total %
Receitas 4.463.878| 100,0| 4.135.587| 100,0| 4.532.570| 100,0| 13.132.035| 100,0
(-)Despesas 5159512 1156| 5.364.213| 129,7| 5.663.716| 125,0| 16.187.442| 123,3
(=)Resultado da Unidade (695.635)| -15,6| (1.228.626)| -29,7{ (1.131.146)| -25,0] (3.055.407)] -23.3
(-)Margem Contrib. Institucional | 1.090.079| 244| 930125 22,3| 1.077.785| 23.8| 3.097.989| 23,6
(=)Resultado L iquido (1.785.714)| -400| (2.158.751)| -52,4| (2.208.931)| -48,7] (6.153.396)| -46,9

Fonte: Adaptado do Relatério emitido pela Secéo de Controladoria da |ES.

Pela Tabela 6 verifica-se que a Unidade B tem uma situagéo econdmica bem diferente
da Unidade A. Observa-se que €ela apresenta resultado proprio deficitario em suas atividades,
equivalente a -15,6%, -29,7% e -25%, sendo a média ponderada no periodo de - 23,3%.
Houve um aumento no déficit de 2003 para 2004, com uma pequena reducéo em 2005. A
Unidade ainda recebe a transferéncia dos custos ingtitucionais, redundando em margens
liquidas de -40%, -52,2% e -48,7%, perfazerdo uma média de -46,9% no periodo.

A reducdo dos percentuais de participagdo dos custos institucionais, na proporcéo da
receita gerada pela IES, das unidades, igualitariamente, e que no periodo analisado foram
24,4%, 22,3% e 23,8%, ndo € justa com as unidades que mais arrecadam ou que possuem
maior numero de alunos. A Unidade A, por exemplo, em 2003, possuia 1.806 alunos, os quais
representavam 11% dos aunos matriculados na |IES. Este fato ressalta o que enfatiza a
literatura, que os critérios de rateios uilizados normalmente séo arbitrarios e distorcem os

resultados apresentados

E importante frisar que na anélise das vinte e uma unidades de ensino, no ano de 2003,
vinte apresentavam margem de contribuicdo operaciona direta positiva. Apés a reducéo do
custo fixo ingtitucional, entretanto, cinco unidades apresentavam resultados operacionais
negativos, isto porque possuiam margem de contribuico direta inferior ao percentual do custo
institucional de 24,4%. No ano de 2003 somente a Unidade B era deficitéria no seu resultado

operaciona direto.
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Na Tabela 7 se apresenta o resultado das atividades realizadas pela Unidade B de
acordo com relatérios da controladoria da |IES. Na andlise detal tabela, observa-se que os
cursos da unidade, em 2003, apresentam resultado positivo, e o déficit ocorre em razéo dos
custos administrativos da mesma, que representam, neste ano, 34% das despesas totais e
39,7% da receita gerada pela unidade.

Tabela7 - Relatorio | ES Resultado Aberto da Unidade B — Periodo 2003 a 2005.

Anos 2003 2004 2005

Atividades Receitas | Despesas| Resultado Receitas Despesas | Resultado [ Receitas | Despesas [ Resultado
Administrativa 62.420| 1.772.655( -1.710.235 111,982 1.711.406( -1.599.424 153.475( 1.838.037 | -1.684.561
Curso Omega 2.589.851 | 1.949.327 640.524 | 1.880.625| 1.960.971 -80.346 | 2.013.568| 2.221.002 -207.434
Curso Sigma 688.147( 593.858 94.288 606.373 453.841 152.531 636.883 442.445 194.438
Curso Delta 0 0 0 151.801 45.544 106.257 696.288 241.212 455.077
Regime Especial 0 0 0 258.537 230.894 27.644 109.879 91.711 18.169
P6s Graduagdo 1.123.459| 843.672 279.788 | 1.126.269 961.558 164.711 922.476 829.310 93.166
Resultado

Unidade 4.463.878| 5.159.512 -695.635 | 4.135.587 | 5.364.213| -1.228.626 | 4.532.570( 5.663.716| -1.131.146
MC ingtituciona -1.090.079 -920.417 -1.077.785
Total -1.785.714 -2.149.043 -2.208.931

Fonte: Adaptado do Relatério emitido pela Secéo de Controladoriada | ES.

Cabe sdientar que a Unidade B possui trés cursos denominados neste trabalho de
Omega, Sigma e Delta. O curso Delta foi criado em 2004. Também a partir de 2004 a
controladoria passou a apresentar separadamente o curso Omega Regular e em Regime
Especial (férias).

O curso Omega, com a separacdo do Regime Especial, passa a ser deficitério, isto
também porque toda a despesa de pesguisa que da suporte ao mestrado da Unidade A é

realizada pelos professores do curso Omega e aocada no referido curso.

Em relacdo aos custos administrativos da Unidade B, estes sofreram redugdo em 2004
e tornaram a aumentar em 2005. Representam em 2004 e em 2005, 41% da receita gerada

pelos cursos, perfazendo um valor elevado para o nivel de recursos gerados na unidade.

Salienta-se que esta andlise poderia ser realizada pelos diretores se as informacdes
fossem apresentadas de forma comparativa, por periodos e em percentuais, conforme aqui
apresentado. Ou sgja, mesmo que construindo de forma agregada os relatorios, com essa

pequena melhoria ja teriam um ganho de qualidade.
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4.2.2 Funcionalidade e Utilidade do Relatério Atual

Os principais 6rgdos deliberativos da instituicdo, conforme comentado no item 4.1,

Estrutura Organizacional, sdo os Conselhos Diretor e Universitério.

O Conselho Diretor tem funcdo deliberativa e fiscalizadora do patrimbnio da
instituicdo. O relatério elaborado pela controladoria, denominado Resultado Institucional, €
apresentado a esse consel ho trimestralmente para conhecimento e analise, sendo que a anaise
dos diretores foca-se apenas no resultado global da instituicdo. Entretanto, existe por parte de
alguns membros uma preocupacdo com as unidades que apresentam déficit na manutencdo de
suas atividades operacionais, mas dificilmente solicitam informagdes adicionais. Em aguns

casos séo solicitados trabalhos especiais, 0s quais séo realizados pela auditoria interna da IES.

O Conselho Universitario, por sua vez, € composto por representantes de todas as
unidades de ensino e pela reitoria da ingtituicdo; tem reunides ordinarias quinzenais, sendo
gue o relatdrio da controladoria faz parte da pauta trimestralmente. Nestas reunides o referido
relatorio é motivo de muitas discussdes pelos gestores das unidades, porgue o resultado que
serve para andlise das unidades € o resultado liquido, o qual contempla o rateio do custo

corporativo institucional.

Para melhor avaliag@o do atua relatério desenvolvido pela controladoria, realizaram
se entrevistas primeiramente ao Controller e ao Contador da instituicéo e, posteriormente, aos
membros do Conselho Diretor (diretores das unidades analisadas), a fim de verificar a
percepcéo dos mesmos quanto as informacges e a metodologia do referido relatorio. As

respostas com comentérios sao apresentadas nos tépicos 4.2.2.1 € 4.2.2.2.

4.2.2.1 Questionario respondido pelo Controller e pelo Contador

As respostas do @ordenador da secdo de controladoria e do contador da IES s&o

conflitantes, conforme apresentado a seguir:
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O Questdo 1: Em sua opinido, como a Secdo de Controladoria € vista pelas demais
areas da instituicdo, especialmente pela Reitoria e Conselho Diretor, em relagdo as

informacdes geradas para tomada de decisbes?

Objetivo da questdo: Verificar a percepcdo da Controladoria, em relagcdo aos
usudérios, quanto ao relatdrio e as informagdes por ela, elaborados.

Resposta do Controller: As informacdes geradas sdo valorizadas pelos gestores,
SO que o problema é a leitura inadegquada pela falta de conhecimento técnico deles.

Assim, aleitura muitas vezes é parcia e ndo do todo.

Resposta do Contador: As informagfes sdo acompanhadas pelos Gestores
(Reitoria e Conselho Diretor) mensalmente por meio de relatérios contdbeis
enviados. Os gestores estédo pouco a pouco mudando a cultura, tomando suas
decisBes com base em seu or¢camento, vendo também a disponibilidade financeira

da Universidade. E um processo que infelizmente esta moroso.

Tanto na percepcdo do controller como do contador as informagdes sf0 valorizadas e
acompanhadas pelos diretores das unidades.

0O Questdo 2: Em sua opinido, os relatdrios gerenciais existentes hoje na instituicdo
atendem as necessidades dos gestores (Reitoria e Conselho Diretor) e também as

dos diretores de unidades? Justifique.

Objetivo da questdo: Conhecer a opinido do Controller e do Contador se o

relatorio e as informagdes atualmente disponibilizadas atendem as necessidades
dos gestoresda |ES.

Resposta do Controller: Parciadmente, pois ha ainda muita informagdo que ndo
estd disponivel em relatorios, bem como muito gestor ndo tem acesso a todas.

Outro aspecto é o desconhecimento técnico dos gestores para andlise.

Resposta do Contador: Os gestores e diretores tém muitas necessidades de
relatorios, apesar das informagdes existirem na base de dados. Além de relatérios
mais elaborados pela érea financeira, fatam ainda relatérios principamente da

area de marketing.
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Em relaco a segunda questdo, ambos entendem que faltam informacgdes e relatérios
mais especificos para a tomada de decisdo. O controller relata ainda que, no caso de alguns

relatorios elaborados atualmente, falta conhecimento técnico dos gestores para avaliacdo.

Quanto a esta resposta, destaca-se conforme Mosimann e Fisch (1999) que a principal
funcdo do Controller é garantir informagdes claras e precisas para 0 processo decisorio e
colaborar com os gestores na obtencdo do melhor resultado para suas unidades. O Controller
deve ainda, garantir a otimizacéo do resultado global da instituicgo, cabendo- Ihe prestar todos
0s esclarecimentos necessarios para 0 entendimento dos relatorios, inclusive por meio de

treinamentos.
O Questdo 3: Qua o método de custeio utilizado atualmente na instituicéo?

Objetivo da questdo: Identificar a metodologia de custeio utilizada atualmente

para elaboracdo dos relatérios gerenciais da instituicao.

Resposta do Controller: A instituicdo ndo tem um sistema de contabilidade de
custos, entdo ndo utiliza nenhum método de custeio. O que existe € uma
contabilidade financeira e sdo desenvolvidos aguns relatorios para andlise

gerencial.

Resposta do Contador: A Ingtituicdo utilizase do método de margem de
contribuico, apesar de haver alguns rateios internos, transferéncias de custos entre

0S setores e unidades.

Quanto a essas respostas € importante salientar primeiramente que n&o existe consenso
interno dos responsaves pelo fornecimento de informacfes gerenciais (controller e contador)

sobre os critérios utilizados e os métodos de elaboragéo.

Salienta-se, igualmente, a falta de conhecimentos tedricos de parte dos entrevistados
sobre custos, pois método da margem de contribuicdo ndo é método de custeio; poderia ser
método do custeio direto ou méodo do custeio variavel, que utilizam a margem de
contribuicdo para avaliagdo dos resultados. E o controller respondeu que ndo utiliza nenhum
método de custeio, pois ndo ha contabilidade de custos, ndo entendeu a questdo, confundindo

um setor com a atividade.



115

Apesar das discrepancias das respostas, pela analise dos relatérios que a instituicdo

utiliza-se do método de custeio por absorcdo, na sua mais tradicional concepcdo de rateios.

As transferéncias de custos entre os setores e unidades citadas pelo contador em sua
resposta correspondem aos servicos e produtos fornecidos por outras éreas da instituicdo as
unidades, tais como grafica, manutengdo, entre outras, que sdo transferidas diretamente aos

centros de custos das unidades por meio de documento interno, pelo sistema informeatizado.

O Questdo 4: Os gestores da ingtituicdo tém uma definicdo clara dos métodos

utilizados na elaboracdo dos relatérios gerenciais? Justifique.

Objetivo da questéo: Verificar a percepcdo dos responsaveis pela elaboracéo do
relatorio gerencial, sobre o gau de entendimento dos gestores da instituicdo que
recebem as informagdes para andlise e avaliacdo de suas unidades.

Resposta do Controller: Sim, principalmente para andlise gerencial.

Resposta do Contador: Apesar de muitos gestores ndo terem o conhecimento
técnico da elaboracdo dos relatorios gerenciais, 0S mesmos criticam sem ter
também uma definicdo clara do que realmente eles necessitam em termos de

relatorios para apoiar suas decisdes.

Novamente observa-se que a resposta do contador aponta a falta de conhecimento dos
diretores e o fato de eles, mesmo sem entenderem contabilidade e custos, criticarem 0s
relatorios apresentados.

Pelo que foi apresentado, verifica-se que ao invés de elaborarem informaces mais
detalhadas, ou sgja, por unidade, curso, evento, entre outras, de acordo com a necessidade dos
gestores, o controller e o contador acreditam que os diretores e demais gestores da instituicéo
ndo sabem interpretar os relatorios por eles desenvolvidos.

O Questdo 5: Qual a estrutura de relatdrios de custos atualmente desenvolvida pela

area de controladoria e custos?

Objetivo da questdo: Verificar a estrutura e metodologia de custos atualmente

utilizada na elaboracéo dos relatorios gerenciais da |ES.
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Resposta do Controller: Relatérios de custos ndo sdo desenvolvidos, apenas

foram calculados alguns custos de laboratérios.
Resposta do Contador: Existem relatorios de desempenho orgamentério.

Nesta questdo nem o controller nem o contador fizeram observagbes quanto ao
relatério que € entregue aos gestores, pois no entendimento deles ndo é relatério de custos e,

sim, de andlise gerencial.

O Questdo 6: Dentro da metodologia de custeio atual, qual o tratamento dado aos

custos fixos da instituicéo? VVocé considera adequado tal tratamento? Por qué?

Objetivo da questdo: Observar como sdo tratados os custos fixos ou corporativos
da ingtituicdo na elaboracdo dos relatérios gerenciais que subsidiam a tomada de

decisdo, e ainda se os respondentes consideram adequado tal tratamento.

Resposta do controller: Como anteriormente respondido, a ingtituicdo ndo tem
contabilidade de custos.

Resposta do contador: Entendo que o tratamento utilizado atualmente € bom,
pois repassa 0 mesmo percentual de custos a todas as unidades de acordo com a

receita gerada, e ndo com rateios como era feito anteriormente.

O tratamento dos custos fixos institucionais foi 0 questionamento da sexta questdo. O
controller respondeu que a instituicdo ndo possui contabilidade de custos. Ja o contador é
favordvel a utilizacdo do rateio redlizado por meio da proporcionaidade das receitas,
explicado no item 4.2.1. Em sua opinido houve uma melhora em relacdo ao procedimento

anteriormente utilizado.

Cabe salientar em relag&o a resposta do controller, que mesmo que ndo exista uma
area de contabilidade de custos na instituicdo, os custos fixos institucionais existem e
precisam ser avaliados e tratados de forma correta para que ndo distorcam os resultados e

prejudiguem o processo decisorio.

O Questdo 7: A ingtituicdo ja pensou em desenvolver outros modelos de relatérios
gerenciais que possam contribuir para o aprimoramento das informagdes de custos

e avaliagOes de desempenhos? Justifique.
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Objetivo da questdo: Verificar se a ingtituicdo tem intencdo de melhorar ou
desenvolver novos relatorios gerenciais e aprimorar as informacdes atualmente

disponibilizadas aos gestores.

Resposta do Controller: Sim, inclusive foi adquirido um sistema para gerar
informagdes que esta sendo desenvolvido pela DTI — Divisdo de Tecnologia de

Informatica.

Resposta do Contador: Sim, esta questdo € sempre levantada pelos diretores, mas
€ preciso antes de se investir na confeccdo de relatérios, decidirem quais as

informagdes que eles precisam e de que forma querem recebé-las.

A questéo é relacionada a intencdo da instituicdo em desenvolver outros modelos de
relatorios gerenciais e de custos, sendo que ambos concordam que sim. Ressalta-se que ndo se
observou, durante a elaboracéo deste trabal ho, preocupacdo e movimentacdo da |ES nem com

a aquisicao de novo sistema, nem mesmo com o desenvolvimento interno de algum software.

O contador da institui¢éo entende, entretanto, que antes de se investir na elaboragéo de
relatorios, deve-se definir quais as informactes necessarias aos gestores e como elas serdo
disponibilizadas, porém isto nunca foi discutido na instituicdo, devido as principais decisdes

estarem centralizadas na reitoria.

O comentério do contador é relevante e entende-se que a ingtituicao, nesse contexto,
deva redizar discussdo interna com a participacdo dos gestores sobre a elaboracdo de
relatorios gerenciais, e que essas informacdes possibilitem uma melhor avaliagdo do

desempenho e dos resultados por unidade e por cursos.

Nesse contexto, € importante observar a avaliagdo dos gestores das unidades sobre as

informagdes constantes do relatorio da controladoria, contelido da secéo seguinte.

4.2.2.2 Questionério respondido pelos Diretores das Unidades analisadas

Apresenta-se nesta secdo a avaliacdo e percepcdo dos diretores das unidades

analisadas, que recebem os relatérios elaborados pela controladoria.
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Foram aplicados questionarios e, mediante as respostas obtidas dos diretores, fezse

uma analise comparativa entre as respostas col hidas junto ao contador e ao controller.

O Questdo 1: Em sua opinido as informagdes prestadas pela controladoria, por meio
do relatério dos resultados Institucionais, sdo consistentes e o subsidiam para
tomada de decisdes gerenciais?

Objetivo da questdo: Determinar a consisténcia das informacfes atualmente

recebidas pelos diretores e se as mesmas 0s auxiliam no processo decisorio.

Resposta do Diretor da Unidade A: Sobre a consisténcia ndo tenho como avaliar,
uma vez que sdo informagOes extremamente agregadas. Quanto a tomada de

decisdes gerenciais as informagdes ndo nos servem para nada.

Resposta do Diretor da Unidade B: S&o relevartes e pertinentes, mas pouco
consistentes de modo a subsidiar a tomada de decisdes administrativas e de
controle da situacéo financeira da Unidade.

Verifica-se pelas respostas que ha um descontentamento dos diretores quanto ao
relatorio apresentado atualmente pela controladoria. Tal fato centra-se, principalmente, na
constatagao de que as informagdes sdo agregadas e pouco consistentes e que, dessa forma, ndo
subsidiam a tomada de decisdo gerencial; tampouco servem para conhecimento da situacéo
financeira de suas Unidades.

Entretanto para o controller as informagdes por ele divulgadas sdo “valorizadas’. O
profissional ainda avalia que agqueles diretores que criticam o0s relatorios ndo tém
conhecimento técnico para leitura dos mesmos. Evidencia-se, assim, um desencontro de

opiniBes sobre a validade dos relatorios.

0O Questdo 2: Em sua opinido os relatdrios gerenciais existentes hoje na instituicéo

atendem as suas necessidades de informagdes para a tomada de decisdo. Justifique.

Objetivo da questdo: Verificar o grau de utilidade das informagdes prestadas

pelos relatérios gerenciais para o processo decisorio das unidades.

Resposta do Diretor da Unidade A: Nao, sdo muito agregadas.
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Resposta do Diretor da Unidade B: Em partes, as informacdes deveriam ser
facilmente e imediatamente visudizadas. Os dados devem ser checados

(auditados) paratornar mais transparente a gestdo dos recursos.

Pelas respostas observa-se que o diretor da Unidade B demonstra preocupacdo com a
confiabilidade e integridade dos dados apresentados, fazndo referéncia de que as
informagdes deveriam ser auditadas. Salienta, ainda, a necessidade de uma gestdo dos
recursos mais transparente. O diretor da Unidade A tem conhecimento na area de gestéo
financeira e, resumindo sua percepcdo do relatério, diz que as informagdes sao
demasiadamente, agregadas e sem utilidade.

As respostas dos diretores sdo preocupantes e realcam a necessidade de que os

relatorios e informagdes atualmente disponibilizadas sgjam revistos, pois estéo desacreditados
pelos seus usuérios

O Questdo 3: O gestor da instituicdo tem uma defini¢do clara dos métodos utilizados
na elaboracao dos relatorios gerenciais da institui¢céo? Justifique.

Objetivo da questéo: Verificar o grau de entendimento da metodologia utilizada

na elaboragdo do relatério.
Resposta do Diretor da Unidade A: Nao, em particular quanto aos rateios.

Resposta do Diretor da Unidade B: N&o, na medida em gque o conhecimento
desses processos decorre da experiéncia, muitas vezes dolorosa, ao longo do

mandato e ndo de uma formagao cortinuada e sdlida do gestor.

Nas respostas os diretores reclamam que ndo entendem os méodos utilizados para a
elaboracdo dos relatérios. O diretor da Unidade A ressalta principalmente e desconhecimento
das bases de rateio do custo fixo.

Nas respostas do controller e do contador, observa-se que os eles afirmam que os
gestores ndo entendem os relatorios gerenciais, ou ainda que eles ndo tenham conhecimento
para avali& los. Cabe salientar que pelas respostas aos questionéarios percebe-se a disposicéo
dos diretores em aprender, salientando a resposta do Diretor da Unidade B, sobre uma
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formacdo do gestor e também a percepcdo dos mesmos de que faltam informagdes e que as

apresentadas tem pouca utilidade.

O Questdo 4: Quais as informagdes que vocé como gestor gostaria de receber em

termos de custos, resultados e avaliagdes?

Objetivo da questéo: Identificar quais as informagdes os gestores gostariam de ter

de custos, resultados e avaliaghes de suas unidades.

Resposta do Diretor da Unidade A: Gostaria de informacfes desagregadas por
curso, nivel de inadimpléncia, margem de contribuicdo, ponto de equilibrio de
turmas, entre outras.

Resposta do Diretor da Unidade B: Informagdes confiaveis, precisas e

imediatas, conectadas a um sistema inteligente de gestéo.

Em relacdo as informagdes que gostariam de receber para auxiliar no processo
decisorio, observa-se que o Diretor da Unidade A prefere informagfes por curso ou atividade,

inadimpléncia, margem de contribuicéo, ponto de equilibrio.

Ja o Diretor da Unidade B ressalta que recessita de informacfes precisas, confiaveis,
imediatas e fornecidas por um adequado sistema de gestdo. Percebe-se pela resposta do
diretor da Unidade A, que este solicita informagdes por atividade e consistentes para tomada
de decisdo. E aqui cabe aindicacéo do contador da instituicdo que salienta a necessidade de se

discutir com os diretores as informagdes necessérias a eles.

Em resumo, a andlise das respostas evidencia que ha um razoavel descontentamento
entre os responsavels pela geracdo dos relatdrios e os gestores usuarios. 1sso reflete, por um
lado, a falta de habilidade do responsavel pela controladoria da IES em identificar a
necessidade e deficiéncias do usuério. Por outro lado, também evidencia a necessidade de

maior preparacdo técnica dos gestores.
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4.2.2.3 Principaisdeficiéncias dosrelatérios atuais

A andlise da estrutura do relatério atual permite que se fagam algumas consideracdes
sobre a existéncia de problemas: (a) quanto a consisténcia das informacées, que ndo permitem
a0 gestor a verificacdo de onde os recursos estéo sendo consumidos; (b) quanto a natureza dos
custos indiretos (custos fixos institucionais), que ndo é de compreensdo dos diretores; (C)
guanto a distribuicéo dos mesmos, que penaliza as unidades e 0s gestores que mais geram
receitas, tendo em vista a base de rateio adotada.

Cabe ressaltar que os diretores das unidades ndo tém controle sobre os custos
corporativos (ingtitucionais), ou sgja, indiretos a sua area. Além disso, a forma que a IES os
esta tratando retira a responsabilidade dos gestores institucionais (reitores e coordenadores de
divisdes) sobre 0s mesmos, repassando-os as unidades de negdcios, quais sejam, as unidades
académicas. Isto ocorre porque as unidades sdo avaliadas e as decisdes sdo tomadas pelo
resultado liquido, ou sgja, reduzindo-se do resultado da unidade o percentua para cobertura

dos custos corporativos.

Nota-se aqui uma das consequiéncias de uma gestdo descentralizada, ou sgja, a fraca
relacdo dos principios de autoridade versus responsabilidade, fator que provoca a quase

inexisténcia de avaliacdo e cobranca de desempenho.

A atual estrutura de relatdrios acaba inviabilizando, em alguns casos, decisbes
estratégicas como a reducdo de mensalidades, a decisdo de reducdo do quadro funcional
existente tanto de funciorarios como de professores, o fechamento de cursos deficitarios e,

principalmente, em relacdo a distribuicdo dos recursos para investimentos entre as unidades.

Nesse contexto, cabe ressaltar que as decisdes devem ser tomadas avaliando-se o0s
custos diretos e indiretos das atividades separadamente, bem como a margem de contribuicéo

gue as unidades proporcionam a instituicdo para a cobertura de seus custos corporativos.

De acordo com Guerreiro (2006), para uma organizacdo obter adequada gestdo da
rentabilidade de um negécio ou atividade, deverd manter foco na margem de contribuicdo
total dos produtos ou servigos e racionadlizar os custos fixos. Agindo assim, segundo
Guerreiro, ela obtera o melhor retorno sobre os investimentos realizados. O autor acrescenta

ainda que o plangjamento de precgos e as andises de lucratividade deveréo ser baseados no
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método de custeio direto ou varidvel e na margem de contribuicdo dos produtos e servigos da

unidade e, por fim, dainstituicdo.

Nesse contexto, é necessario observar o tratamento que a ingtituicdo dard aos custos
fixos estruturais, pois os mesmos influenciam nas decisdes de preco de venda, ponto de
equilibrio e avaliagdo dos resultados e desempenhos. Segundo Guerreiro (2006, p. 70), “[...]
0s custos fixos equivalem a um problema de pressdo, portanto, devem ser utilizados

instrumentos adequados para mensuré-los e geri-1o0s’.

Pela andlise do relatério atualmente disponibilizado aos gestores da IES, e tomando
como base as necessidades da ingtituicéo e o contetido da literatura pesquisada, apresentam-se

no Quadro 13, as principais deficiéncias do mesmo:

DEFICIENCIAS CONSEQUENCIAS

O relatério apresenta somente as contas de receitas e
despesas agrupadas, ndo permitindo a andise
especialmente de onde os recursos sdo aplicados
(custos e despesas).

Informacdes agregadas

Estas informagdes proporcionariam a andlise do que
vem ocorrendo nas unidades ao longo do tempo, e
assim, problemas poderiam ser detectados, como por
exemplo, aumento das despesas em determinado
Curso ou setor ou aindareducdo dareceita.

Dados néo apresentados de forma comparativa por
periodo e sem analises de variagdo em percentual

Os resultados apresentados, dessa forma, néo
permitem uma avaliagdo correta das atividades
(cursos) e nem mesmo da unidade como todo. Isto
porque toda a forma de rateio acaba sendo
guestionada pelos gestores e em muitos casos €
arbitréria e ndo permite a tomada de decisdo jusae
eficaz.

Inclusdo do custo corporativo da unidade e da
instituicdo para avaliagdio dos resultados das
atividades (cursos)

Faltade outras informagdes adicionais Numero de alunos, nimero de turmas, custo médio,

ponto de equilibrio.

Quadro 13 - Deficiéncias do relatério atualmente utilizado pela | ES.

Nos préximos topicos apresenta-se a proposicao de relatérios de controle e avaliacéo
dos resultados, que servirdo de instrumentos de gestdo para andise das unidades de negécio
dalES, com informacBes como margem de contribuicdo, ponto de equilibrio, retorno sobre os
investimentos realizados. Também ha sugestbes para controle e racionalizagcdo dos custos

fixos.
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4.3 RELATORIOS PROPOSTOS E RESPECTIVAS ANALISES

Analisaram-se 0s anos 2003, 2004 e 2005 verificando as receitas e as despesas diretas,

e amargem de contribuicao direta operacional das unidades A e B e de seus cursos.

As receitas das unidades sdo provenientes de mensalidades, juros e correcao recebidos.
As despesas das unidades sdo basicamente com pessoal, materiais e servicos fornecidos por
setores internos da IES, tais como: grafica, marketing, informatica, veiculos, manutencdo

elétricae predia (pinturas e reformas de pequeno porte), entre outros.

E importante salientar que a classificagio dos custos das unidades evidenciou que eles
sdo fundamentalmente variaveis em relagdo ao nimero de turmas e fixos em relagdo aos

alunos matriculados no periodo.

Por exemplo, a carga horéaria dos professores € contratada conforme o nimero de
turmas existentes. As unidades possuem professores com tempo integral, porém as horas que
ndo sdo aplicadas em sala de aula séo destinadas a pesquisa, extensdo ou, ainda, em gestéo
administrativa. No relatorio da |ES estas horas sdo langadas no custo corporativo da diregdo
da unidade.

A classificagdo de custos realizada refere-se somente aqueles que afetam, direta ou
indiretamente, os cursos e as unidades selecionadas. De forma direta tem-se 0 custo com
pessoal, materiais, ou sgja, Servicos necessarios a manutencdo das aulas. De forma indireta
aons cursos, témse a estrutura da unidade, formada basicamente pela diregdo, secretaria,

laboratorios, editoria, auditorios, centros de pesquisa, entre outros.

43.1 Unidade A

A Unidade A possui trés cursos de graduacéo e oferece também entre cinco e sete
cursos de especializacdo. Nesta unidade as atividades de extensdo sdo minimas, resumindo-se
a eventos que beneficiem os aunos, tais como semanas académicas e ciclos de debates.
Compdem a &rea administrativa da unidade, além da direcdo e secretaria académica, um

auditério, um centro de pesquisas e um laboratorio de informatica.
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As unidades de ensino da |ES n&o possuem organograma oficial divulgado. Para efeito

desse estudo compds-se a estrutura administrativa da Unidade A, conforme Figura 9.

Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador
Curso Beta Curso Gama Pés Graduagéo Pesquisa Extensdo

Figura9 - Organograma Direcdo Unidade A

Os coordenadores em conjunto com o diretor, formam o Conselho da Unidade A,
sendo responsavels pela tomada de decisdes administrativas e operacionais da unidade,
guanto a suas atividades. As decisdes sd0 apreciadas pela congregacdo dos professores da
unidade e finalmente encaminhas &s reitorias competentes, as quais tém o poder de deciséo

final e muitas vezes diferente da unidade.

A Unidade A possui, em média, 100 professores contratados, porém apenas 55 deles
integram o0 quadro de carreira. O restante, ou segja, 45% do quadro de pofessores séo

contratados por hora, e variam a cada semestre, de acordo com o nimero de turmas existentes.

Dessa forma, as horas de professores representam um custo variavel para 0S Cursos.
Cabe, sdlientar que, apenas 12 professores da unidade A tém tempo integral e os demais

possuem dedicacéo parcial.

Em média, do total das horas pagas aos professores vinculados na Unidade A, 59%
referem-se as horas com docéncia, sendo as demais distribuidas da seguinte forma: 11% para
gestdo; 24% para outras atividades, 1% para extensdo e 5% para pesquisa. As horas
classificadas como outras atividades referem-se a professores em capacitacdo, horas pagas

para 0 deslocamento as demais unidades da | ES, na estrutura multicampi, entre outras.

No célculo do custo corporativo da Unidade A séo lancadas as despesas referentes aos
seguintes setores e atividades: (a) dentre os setores tem-se a diregdo, 0 centro de pesquisa, 0
auditério para readlizacdo de eventos (seminarios, cursos e paestras) e o laboratério de

informética; (b) em relacdo as atividades témse a extensdo e a capacitacdo docente. Nos
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Apéndices E, F e G, apresentamse os vaores abertos por setor e atividade, no periodo
analisado.

No detalhamento dos setores, tem-se que a diregdo da Unidade A é composta pelas
despesas de salario do diretor, sendo que o nimero de horas pagas para esta funcéo decorre do
nimero de alunos que a Unidade possui, e, conforme regimento da IES para a Unidade A

totaliza 24 horas semanais.

No custo da diregdo, estdo incluidas as despesas da secretaria da unidade e de
manutencdo e limpeza, que contam com onze funcionérios, distribuidos da seguinte forma:
um encarregado administrativo da unidade; seis auxiliares de secretaria e quatro auxiliares de

limpeza.

E importante ressatar que no centro de custo da direciio é alocada a grande maioria
dos bens do ativo imobilizado da unidade, tais como: os moéveis e utensilios, 0s equipamentos
de informética, aém do prédio da unidade, o que pode ser observado pelo percentual elevado
das despesas de depreciacdo existente neste centro. Na redlidade, bens do imobilizado

deveriam ser alocados, ha medida do possivel aos cursos.

Nos custos corporativos da Unidade A, temse também o Centro de Pesquisa e
Extensdo, responsavel pela publicagdo de uma revista cientificaconceito A Local no Qualis
CAPES, realizando ainda diversas pesquisas para a comunidade, buscando o desenvolvimento

regional.

O centro de pesquisa € composto por trés funcionarios. um auxiliar de secretaria e dois
operadores para diagramacdo dos artigos e das revistas. Também existe a figura do
coordenador do centro exercida por um professor pesquisador, remunerado com oito horas
semanais. Além do pessoal, as principais despesas alocadas sd0 com depreciacdo, materiais
diversos, principalmente de informatica, e pela transferéncia de servicos internos da IES, tais

como grafica e revisdo de textos.

As despesas dos professores pesquisadores sdo alocadas diretamente nos cursos da

unidade, de acordo com o cadastro da pesguisa e do professor.

A recuperacdo de despesas nos centros de custos da direcdo e do centro de pesquisa

refere-se basicamente a reembolso de despesas de pessoal como: vae-transporte, vale-
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alimentacdo e despesas de salde, que sdo descontadas ou retidas proporcionalmente dos

colaboradores.

O auditério da Unidade A tem capacidade para 400 pessoas e foi construido no ano de
2003, podendo ser utilizado como fonte de receita em caso de locacdo a comunidade externa.
Conta com um funcionario que realiza as reservas, bem como a instalagdo dos equipamentos
durante os eventos. As demas despesas existentes sdo: depreciagdo dos moveis e
equipamentos, materiais diversos (limpeza) e servigos internos de manutencdo predial e
elétrica

Em relacdo a capacitacdo docente, tais gastos correspondem as despesas de
pagamentos aos professores que se encontram realizando mestrado ou doutorado. Alguns
recebem liberagdo com remuneraco da carga horaria e outros recebem valores para cobertura
dos custos de viagem e ou para o pagamento das mensalidades, sendo estes valores lancados

nas despesas com pessoal.

Ressdlta-se que 0s custos com capacitacdo sdo lancados, no custo administrativo da
unidade, pois os professores atuam nos trés cursos da unidade dificultando, dessa forma, a
alocacdo dos custos aos cursos. Esse procedimento foi também adotado na demonstracéo

deste estudo.

Na andlise dos custos corporativos da Unidade A, de acordo com as tabelas
apresentadas nos Apéndices E, F e G, que demonstram tais custos abertos por centro de

custos, observa-se que 0 Setor que mais consome recursos € a direcéo.

Os valores correspondentes a gestdo administrativa da Unidade A representam, no
periodo analisado, em média, 70% do custo fixo da unidade, seguido pelo laboratério de

informatica da unidade que representa 18% em média.

Na Tabela 8 apresentam-se todos 0s custos referentes a estrutura administrativa da
Unidade A para os anos 2003, 2004 e 2005.
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Tabela 8 - Custos Corporativos da Unidade A - Periodo 2003 a 2005

DEescrICAO 2003 % 2004 % 2005 % ToTAL %

(-) Despesas de Pessoal 657.760| 62,6 799.922| 57,9 1.191.513| 67,8 2.649.195| 63,3
(-) Corregéo Monetéria Apos. Compl. 156.922( 14,9| 171.597| 124| 127.035| 7,2 455.554| 10,9
(-) Depreciagoes 138.129( 13,1| 257.369| 186 359.219| 20,5 754.718| 18,0
(-) Despesas de Materiais Diversos 19481 19 33415 24 32.119 1,8 85.016| 2,0
(-) Despesas de Manutencéo 5430 05 12.134| 09 4750 03 22314 05
(-) Despesas de Servigos internos 63.155 6,0 60.483 4,4 47.405 2,7 171.044 4.1
(-) Servicos de Terceiros 14909 14 12911 0,9 900| 0,1 28.720| 0,7
(-) Material Didético 1.213| 01 4421 0,0 625| 0,0 2281 01
(-) Assinaturas de Revistas Periddicos 155| 0,0 292( 0,0 1.205| 01 1.652| 0,0
(-) Participag8o em eventos cientificos 566 0,1 5554 04 5.970 0,3 12.089 0,3
(-) Comunicactes 1584 0,2 0| 00 0| 00 1584 0,0
(-) Divulgacoes 0| 00 0| 00 2285 0,8 2285 01
(-) Despesas com aluguéis 13714 13 26.289| 19 14535 0,1 54539| 1,3
(-) Despesas Viagens e Estadas 1964| 0,2 8.084( 06 24231 03 12471 03
() Outras Despesas 7214 0,7 13.134( 1,0 5287 03 25.635| 0,6
Recuperagdo de Despesas -31.104| -3,0| -20.604| -15 -39.001| -2,2 -90.709| -2,2
Total dos Custos Unidade 1.051.094 | 100,0| 1.381.022( 100,0| 1.756.271| 100,0( 4.188.388| 100,0
Variagdo no periodo 329.928| 31,4| 375.249| 27,2

Fonte: Relatorio de Desempenho Orgcamentario da | ES.

Com relacéo as despesas, destacam se as com pessoa que representam, em media, no
periodo, 63,3% do total, seguidas pelas despesas com depreciagcdes que importaram, na média
do periodo, 18% das despesas, e, pela correcdo monetaria do plano de previdéncia

complementar dos colaboradores, que representam, em média, 10,9% das despesas.

Observa-se que 0s custos corporativos (administrativos) da Unidade A crescem ano a
ano. Do ano de 2003 para 2004, com a criagdo do Laboratério de Informética na Unidade,
houve um crescimento nas despesas de depreciacdo e materiais, provocando um aumento de
31,4% nos custos. Ja de 2004 para 2005 o incremento nos custos foi de 27,2%. Por outro lado
0 aumento da receita da Unidade A foi de apenas 2,8% em 2004 e 7% em 2005. Verifica-se,
portanto, que o aumento dos custos administrativos foi significativamente superior ao

incremento das receitas.

Em relagdo aos custos corporativos da Unidade A, cabe uma andlise comparativa da
representatividade dos mesmos em relacdo a receita bruta gerada pela unidade. Se observa
gue os percentuais vém aumentando anualmente, em decorréncia do maior aumento dos

custos em relacdo areceita, conforme a Tabela 9.
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Tabela9 - Comparativo Custo Cor porativo versus Receita Bruta Unidade A

ANO | RECEITA BRUTA R$ | CUSTO CORPORATIVO R$ [ % DA RECEITA BRUTA
2003 8.153.930 1.051.094 13
2004 8.738.305 1.381.022 16
2005 9.357.703 1.756.271 19

Na andlise dos custos e receitas da instituicdo, cabe informar os percentuais de
aumentos do valor dos créditos (mensalidades) e dos dissidios coletivos dos colaboradores da

IES, no periodo analisado, conforme se verifica na Tabela 10.

Tabela 10 - Percentuais de aumento das mensalidades e do aumento dos salérios

ANO | % AUMENTO DASMENSALIDADES | % AUMENTOSDOSSALARIOS
2003 11,90 9,46 (parcelado em 4x)
2004 12,40 1,47

2005 9,91 591

O crescimento das despesas em relacdo a receita, somente ndo foi maior ainda em
funcdo da correcdo do valor nas mensalidades no periodo ser superior ao regjuste do dissidio

dos professores e funcionérios.

4.3.1.1 Cursosde Graduacao Unidade A

A Unidade A conta com trés cursos de graduacdo que séo oferecidos no Campus sede
dainstituico. Visando preservar os dados ingtitucionais, a identificagdo dos cursos é ficticia
Dessa forma, a Unidade A mantém os cursos Alfa e Beta, nos turnos manhé e noite, e 0 curso

Gama, somente a noite.

O curso Beta vem diminuindo a demanda de alunos (percebida nos ultimos
vestibulares), ainda que em percentuais pequenos, em razéo do aumento da oferta desse curso
por outras IES, caracterizada como ndo-universitérias. Ja o curso Gama é hoje um dos
principais problemas da Unidade, pois ndo sO na IES em estudo, mas em todo o pais a
demanda de alunos vem se reduzindo, devido ao mercado de trabalho apresentar restricoes,

em aceitar profissionais de outras éreas para exercer as fungdes pertinentes ao curso. E
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visivel, contudo, a alta margem de contribuicdo dos cursos da Unidade A, conforme se
verifica nas Tabelas 11 a 15.

Quanto as Tabelas 11 a 15, fazse necesséria a explicagdo de alguns itens que elas
contemplam. Primeiramente, cabe salientar que os valores correspondem ao somatério das

turmas matriculadas nos turnos apresentados.

As receitas estdo divididas em receitas de mensalidades e outras receitas, sendo que
estas Ultimas correspondem a juros e multas recebidos. Na conta devolugdo e cancelamentos
sd0 aocados os valores devolvidos ou estornados, correspondentes aos alunos que nao

efetuaram a matricula ou que desistiram do curso no decorrer do semestre.

As rubricas gratuidade filantrépica e bolsas representam os valores concedidos aos
alunos carentes que recebem auxilio por meio de bolsas de estudos, em razéo de a |IES ser
filantropica. As bolsas para professores e funcionérios sdo em decorréncia do dissidio coletivo
da categoria e correspondem a percentuais variados de acordo com a carga horéria de trabalho
dos colaboradores. Os descontos séo referentes a valores concedidos a familias que possuem
mais de um membro na |ES; também sdo concedidos descontos para pagamento antecipado da
mensalidade.

A inadimpléncia apresentada nos relatorios da instituicdo refere-se aos valores que ndo
foram recebidos até a data da emissdo do mesmo. Assim, o valor que ®@nsta nas tabelas
apresentadas neste trabalho, na verdade, ndo corresponde a 31/12 de 2003, 2004 e 2005, mas,
sim, a data de emissdo do relatério utilizado, ou sgja, outubro de 2006. Cabe salientar que a

secdo de controladoria ndo deduz este valor na apuragao dos resultados.

Nos relatorios institucionais da |ES, os itens devolugdes e cancelamentos, gratuidades,
bolsas, bolsas dissidio e descontos, sdo langados como despesas e ndo como reducdo das

receitas.

As principais despesas verificadas nos cursos de graduacdo da Unidade A sdo com
pessoal, que envolvem o desembolso das horas de docéncia, encargos e demais beneficios,
além do pagamento das horas de coordenacdo do curso. Ja nas despesas de pesguisas sdo
alocadas as horas dos pesqguisadores do curso. Por exemplo, conforme se observa na Tabela
11, o curso Alfa contava no ano de 2003, com quatro professores, num total de 23 horas

semanais. Entretanto em 2004 registravam-se sete professores com carga horaria de 36 horas
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semanais. No ano de 2005, o numero reduziu para trés professores, com carga horéria de 28

horas semanais, em funcéo das novas politicas estabelecidas pelareitoria.

Em relagcdo aos servigos internos, tratam-se eles de atividades desenvolvidas na
propria IES e que sdo transferidas as unidades, éreas ou cursos, conforme sua utilizacéo
efetiva, por meio de documento interno de transferéncia por centro de custo, tais como

servicos de gréfica, manutencgdes, veiculos e marketing.

Nas planilhas de Demonstracdo dos resultados dos Cursos, 0s percentuais relativos as

despesas sdo relacionados a receita liquida gerada pelo curso.
a) Curso Alfa

O curso Alfa é ofertado no turno noturno e diurno, sendo o0 mais procurado da
unidade, mas também é 0 que mais possui concorrentes com pregos inferiores. Na Tabela 11

apresenta-se a Demonstrac&o do resultado do curso Alfa noturno no periodo de 2003 a 2005.

Tabela 11 - Demonstragdo doresultado do Curso Alfa Noturno - Periodo 2003 a 2005

DEscRICAO 2003 % 2004 % 2005 % ToTAL %

Receita Mensalidades 2.487.462( 111,3| 3.091.818| 1124 3.649.206 | 117,8| 9.228.486| 114,2
Outras Receitas 104.873 47 103.411 3.8 118.483 38 326.767 4,0
(-) Devoluges e Cancelamentos -129.548| -58| -124550| -4,5 -143.227| -4,6 -397.325| -4,9
(-) Gratuidades -99.760| -4,5| -100.016| -3,6 -89.826| -2,9 -289.602| -3,6
(-) Bolsas -11.311| -05 -12.831| -05 -89.304| -2,9 -113.446| -14
(-) Bolsas de Estudos Prof/Func. -75.863| -34| -119.727| -4,4 -207.573| -6,7 -403.163| -5,0
(-) Descontos -3.354| -02 -12.166| -0,4 -64.255| -2,1 -79.775| -1,0
(-) Inadimpléncia -37.676| -1,7 -76.105| -2,8 -76.556| -2,5 -190.337| -24
Receita Liquida 2.234.823 | 100,0| 2.749.836 | 100,0 3.096.948 | 100,0| 8.081.606| 100,0
(-) Despesas de Pessoal -415.025| -18,6| -678.389| -24,7 -664.882| -21,5| -1.758.296| -21,8
(-) Despesas com pesquisa -38531| -17 -77.393| -2,8 -71.160| -2,3 -187.085| -2,3
(-) Despesas de Materiais Diversos -529 0,0 -93 0,0 -30 0,0 -652 0,0
(-) Despesas de Servigos internos -7.918| -04 -5.099| -0,2 -4.604| -0,1 -17.620| -0,2
(-) Servicos de Terceiros -3.855| -0,2 0 0,0 0 0,0 -3.855 0,0
(-) Material Didético -143 0,0 -60 0,0 -11.237| -04 -11.440| -0,1
(-) Assinatura Revistas Periodicos -8.125| -04 -17.609| -0,6 0 0,0 -25.735| -0,3
(-) Participagéo eventos cientificos -288 0,0 0 0,0 -8.040| -0,3 -8.328| -0,1
(-) Outras Despesas -3.356| -0,2 -1.329 0,0 -4.002( -0,1 -8.687 -0,1
Total das Despesas -477.769| -21,4| -779.973| -28,4 -763.955| -24,7| -2.021.697 | -25,0
Margem Contrib. Direta Oper. 1757.054| 78,6 1.969.863| 71,6 2.332.993( 75,3| 6.059.910| 75,0
Variagdo Despesas 302.203| 63,3 -16.018 | -2,05

Variagdo Receita Liquida 515.013( 23,0 347.112| 12,6

Fonte: Relatorios de Desempenho Orgamentario da lES.
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Na andlise do curso Alfa Noturno, por meio dos dados da Tabela 11, verifica-se a alta
margem de contribuicdo direta operacional, que chega, na média ponderada no periodo, a
75%. Outros dados que cabe destecar:

a) Cratuidades e bolsas. em média, no periodo analisado, 0 somatério dos
percentuais atinge somente 5%. Sendo a IES filantrépica, deveria ser um

percentual de, no minimo, 20% da receita;

b) Verifica-se 0 aumento no valor das bolsas concedidas de R$ 12.831, em 2004,
para R$ 89.826, em 2005, isto em funcdo da adesdo ao Prouni, pela |ES;

c) Despesas. pela andlise do periodo, verificase que as despesas do curso Alfa
correspordem, em média, a 25% da receita liquida do mesmo. A principal

despesa é com pessoa que representa, em média, 21,8% da receita liquida;

d) As demais despesas do curso correspondem, no periodo, em média, a 3,2% da
receita liquida do curso, destacando a despesa com pesquisa que chega a 2,3%

dareceita, em média;

€) Cabe ressaltar a variagdo ocorrida nas despesas de 2003 para 2004, com um
aumento de 63,2%, especialmente nas despesas com pessoal. 1Sso ocorreu em
funcdo da direcéo da unidade ter decidido pela divisdo de turmas do curso
Alfa, em algumas disciplinas, nas quais o nimero de alunos matriculados
superavam o himero de 60; o incremento das receitas no mesmo periodo foi de
23%;

f) Ainda em relagdo a variaco das despesas, de 2004 para 2005 houve redugéo
de 2,1%, em func&o da reducéo dos custos de pessoal.

Nos célculos realizados para os cursos das duas unidades, reduziu-se a inadimpléncia
relativa a cada um, por entender-se que hoje é um grande problema das IES e que deve ser

considerada pelos gestores na andlise de resultados.

Na Tabela 12, apresenta-se a Demonstragdo do resultado do Curso Alfa Diurno do
periodo de 2003 a 2005.
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DEescrIGCAO 2003 % 2004 % 2005 % ToTAL %

Receita Mensalidades 1.394.251| 110,9( 1.555.940| 113,0 1.599.201| 121,7| 4.549.392| 115,2
Outras Receitas 53.902 43 53.507 39 50.608 39 158.017( 4,0
(-) Devoluges e Cancelamentos -61.591| -49 -59.721| -4,3 -59.756| -4,5 -181.068| -4,6
(-) Gratuidades -48539| -39 -50.146| -3,6 -42.082| -32 -140.767| -3,6
(-) Bolsas -3500| -0,3 -5.315| -04 -44130| -34 -52.945| -1,3
(-) Bolsas de Estudos Prof/Func. -66.378| -53 -83.126| -6,0 -137.351| -10,5 -286.856| -7,3
(-) Descontos -2.270| -0,2 -4.020| -0,3 -19.849| -15 -26.140| -0,7
(-) Inadimpléncia -8.705| -0,7 -30.022| -22 -33.030| -25 -71.757| -1,8
Receita Liquida 1.257.169| 100,0( 1.377.097 | 100,0 1.313.610| 100,0| 3.947.876| 100,0
(-) Despesas de Pessodl -272.267| -21,7| -294.252| -214 -320.316| -244| -886.835| -22,5
(-) Despesas de Servigos internos -2.398| -0,2 -1.172( -01 -1.746( -0,1 -5.316( -0,1
(-) Assinatura Revistas Periodicos -2.933| -0,2 -160 0,0 =77 0,0 -3.171| -01
(-) Outras Despesas -162 0,0 -1.000| -0,1 -669| -0,1 -1.831 0,0
Total das Despesas -277.761| -22,1| -296.584| -21,5 -322.809 | -24,6 -897.154 | -22,7
Margem Contrib. Direta Oper. 979.409| 77,9| 1.080.513| 785 990.801( 754| 3.050.723| 77,3
Variacdo Despesas 18.824 6,8 26.225 8,8

Variagdo Receita Liquida 119.928 9,5 -63.486( -4,6

Fonte: Relatério de Desempenho Orgamentério da | ES.

Na Tabela 12, verificase o resultado do curso Alfa Diurno que, mesmo sendo curso

oferecido no periodo diurno, apresenta alta margem de contribuicdo direta operacional, de

aproximadamente 77,3% no periodo. Igualmente, em relac&o ao curso, cabe considerar:

a) Gratuidades e bolsas. representam 4,9% da receita liquida, observando

novamente um percentual abaixo da exigéncia legal da IES, que é de 20% da

receitaliquida;

b) A andlise da tabela permite ainda observar o aumento dos recursos aplicados

em bolsas para alunos carentes, por meio da adesdo ao Prouni, programa de

inclusdo social do governo federal. A participagdo sobre a receita liquida
aumentou de 0,3% em 2003, para 3,4% em 2005.

¢) Despesas. as despesas totais do curso correspordem, em percentuais, no

periodo, a 22,1%, 21,5% e 24,6% da receita liquida, sendo as principais com

pessoal, representando, em média, 22,5%.

d) Na andlise da variagdo das despesas verifica-se que ocorreu aumento de 2003

para 2004 de 6,8%, sendo que a receita liquida cresceu 9,5%. Entretanto, de

2004 para 2005 as despesas acresceram em 8,8% e as receitas reduziram em
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4,6%, devido a0 aumento das bolsas concedidas. I1sso explica a queda da
margem de contribuicéo direta de 78,5% (2004) para 75,4% (2005).

S0 importantes a andlise das planilhas constantes nos Apéndices H, | e J, que trazem
o resultado aberto por curso da Unidade A, por periodo, e apresentamse também outras
informacfes, tais como: nimero de turmas, nimero de alunos, média de alunos por turma,

margem de contribuicdo por aluno e o ponto de equilibrio em nimero de alunos.

Ressdta-se que o ponto de equilibrio para as turmas do curso Alfa, conforme se
verifica ra Tabela 13, elaborada de acordo com os dados dos Apéndices H, | e J, quando
utilizados os custos do curso apresenta-se em média, em 16 aunos; porém quando se acresce

0s custos da unidade, ele aumenta para 26 alunos em meédia no periodo.

Esse expressivo aumento no ponto de equilibrio em alunos, que em 2003, por
exemplo, representa 76,9% na quantidade de alunos € representado pelo custo de manutencéo

da estrutura da unidade.

Isso implica a decisdo da quantidade minima de alunos para abertura de novas turmas,
em muitas situacdes inviabilizando-as. Por outro lado deve-se considerar que ha uma estrutura
gue continuara existindo com ou sem as turmas novas. Com certeza isso provoca impactos

econdmicos que devem ser analisados pelos gestores.

Tabela 13 - Ponto Equilibrio Curso Alfa— 2003 a 2005.

ANO PONTO EQUILIBRIOCOM CUSTO DO PONTO EQUILIBRIO COM OSCUSTOS
CURSO TOTAIS DA UNIDADE
2003 13 alunos 23 alunos
2004 19 alunos 27 alunos
2005 17 alunos 26 alunos
Médiado Periodo 17 alunos 26 alunos

Na Tabela 13, verificase que em 2004 e 2005 reduziu a diferenca entre o ponto de
equilibrio do curso e o ponto de equilibrio total. Entretanto, ainda sdo necessarios acréscimos
em torno de 50% na quantidade de alunos matriculados por turma, quando se acrescentam 0s
custos corporativos da unidade. Por outro lado, isso também sofre a necessidade de uma

revisao sobre o nivel dos custos fixos da unidade A.

Cabe sdlientar que o nimero de alunos apresentados no ponto de equilibrio médio por

turma da unidade, constante nos apéndices H, | e J, foi calculado utilizando-se as receitas e 0s
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custos de todas as turmas. Assim, o dado representa 0 nimero médio de alunos necessarios
por turma para que se cubram todos os custos e despesas da mesma, com o nimero de turmas

existentes e a receita média gerada pelas mesmas.

Nota-se também que o curso Alfa gera margem de contribuicdo elevada e suficiente

para cobertura dos custos fixos da unidade.

b) Curso Beta

O curso Beta € ofertado no turno noturno e até 2004, no turno diurno. Atuamente, a
procura dos alunos vem reduzindo em func¢&o do aumento da oferta deste curso por outras |ES

caracterizadas como ndo universitarias.

A Tabela 14 apresenta a demonstracéo do resultado do Curso Beta Noturno no periodo
de 2003 a 2005.

Tabela 14 - Demonstracéo do resultado do Curso Beta Noturno - Periodo 2003 a 2005

DESCRICAO 2003 % 2004 % 2005 % ToTAL %

Receita Mensalidades 1.870.891| 114,5| 1.833.636 | 112,2( 1.948.415( 120,2| 5.652.942| 116,1
Outras Receitas 74.568 4,6 75.809 4,6 59.739 37 210.116 43
(-) DevolucgBes e Cancelamentos -78.400| -4,8 -75.947| -4,6 -85.288| -5,3 -239.634( -49
(-) Gratuidades -144.212| -88| -126.394| -7,7 -67.253| -4,1 -337.858( -6,9
(-) Bolsas -10.255| -0,6 -9.389( -06 -71.419| -44 -91.063| -1,9
() Bolsas de Estudos Prof/Func. -58.262| -3,6 -52.640| -3.2 -74.776| -4,6 -185.678| -3,8
(-) Descontos -3.632| -0,2 -9.479( -06 -49.600| -31 -62.711| -1.3
(-) Inadimpléncia -16.595| -1,0 -22949| -14 -39.254| -2,4 -78.799| -16
Receita Liquida 1.634.103| 100,0| 1.612.647| 98,7 1.620.566( 100,0 4.867.316| 100,0
(-) Despesas de Pessoal -330.048| -20,2| -334.750| -20,5| -365.109| -22,5| -1.029.906| -21,2
(-) Despesas com pesquisa -28.159| -1,7 -2456| -0,2 0 0,0 -30.616| -0,6
(-) Despesas de M ateriais Diversos -83 0,0 -23 0,0 0 0,0 -105 0,0
(-) Despesas de Servigos internos -9511| -0,6 -5.962| -04 -4572|1 -0,3 -20.045| -04
(-) Servicos de Terceiros -4.175| -0,3 0 0,0 0 0,0 -4.175| -0,1
(-) Material Didatico 0 0,0 -7.690( -05 0 0,0 -7.690| -0,2
(-) Assinaturas Revistas Periddicos -580 0,0 -1558| -0,1 -1.876| -0,1 -4.013| -0,1
() Outras Despesas -304 0,0 -1.636( -0,1 -1.303| -0,1 -3.243| -0,1
Total das Despesas -372.860| -22,8| -354.074| -21,7| -372.860| -23,0| -1.099.794| -22,6
Margem Contrib. Direta Oper. 1.261.244| 77,2| 1.258572| 77,0| 1.247.706| 77,0| 3.767.522| 774
Variacdo Despesas -18.785| -5,0 18.785 53

Variagdo Receita Liquida -21.457| -1,3 7.919 0,5

Fonte: Relatério de Desempenho Orcamentario da |ES.
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A andlise do curso Beta Noturno, com base nos dados da Tabela 14, evidencia, que o
mesmo possui, em média, uma margem de contribuicgo de 77,4%. Outros dados que cabe
destacar:

a) Gratuidades e bolsas. representam, em média, 8,8% da receita gerada pelo curso.

O percentual é superior ao curso Alfa, mas ainda aguém das exigéncias legais;

b) Despesas totais: as despesas correspondem, em media, a 22,6% da receitaliquida

do curso, e aprincipa € com pessoal, representando 21,2%;

C) A despesa de pesquisa do curso Beta representava 1,7% da receita em 2003,
contando com quatro professores e 16 horas semanais de pesquisa. No ano de
2004 a IES dterou os critérios para distribuicdo de carga horéria de pesquisa,
contemplando com carga horéria somente professores com uma pontuacdo anual
especifica, de acordo com a producdo cientifica dos mesmos 0 que acarretou a
reducdo significativa em 2004 e em 2005; nenhum professor do curso foi

contemplado;

d) De 2004 para 2005 houve um aumento nas despesas com pessoad de R$
30.358,00 representando 10% de aumento, isto em fungdo do incremento de uma
nova turma. Entretanto, salienta-se que o curso Beta teve seu curriculo alterado e
houve uma reducdo das mensalidades em 10%, a partir de 2005, em razéo da

concorréncia

A Tabela 15 apresenta a demonstragdo do resultado do Curso Beta Diurno nos anos
2003 a 2005.
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DESCRICAO 2003 % 2004 % 2005 % ToTAL %

Receita Mensalidades 326.273| 117,1 264.767 121,2 206.372 | 121,8 797.412 | 119,6
Outras Receitas 13.778 49 15.129 6,9 13.652 81 42.559 6,4
(-) Devolugtes e Cancelamentos -21.151| -7,6 -18.104| -8,3 -18.113| -10,7 -57.369| -8,6
(-) Gratuidades -20.113| -7,2 -11.570 -5,3 -6.511| -3.8 -38.194| -57
(-) Bolsas -2.350( -0,8 -1.000 -05 -7.733| -4,6 -11.083| -1,7
(-) Bolsas de Estudos Prof/Func. -15.107| -54 -14.524| -6,6 -7.145| -4.2 -36.776| -55
(-) Descontos -193| -01 -145 -0,1 -3.076| -1,8 -3.415| -05
(-) Inadimpléncia -2.418( -09 -16.114| -74 -8.012| -4,7 -26.545| -4,0
Receita Liquida 278.718| 100,0 218.438( 100,0 169.433| 100,0 666.589 [ 100,0
(-) Despesas de Pessoal -103.840| -37,3| -125546( -57,5 -46.415| -27,4| -275.801( -41,4
(-) Despesas de Materiais Diversos -499| -0,2 0 0,0 0 0,0 -499| -0,1
(-) Despesas de Servigos internos -82 0,0 -689 -0,3 -1551| -0,9 -2.322|1 -0,3
(-) Assinatura Revistas Periodicos -1.075| -04 -357 -0,2 0 0,0 -1.432| -0,2
(-) Outras Despesas -523| -0,2 0 0,0 -15 0,0 -538| -0,1
Total das Despesas -106.019| -38,0( -126.592( -58,0 -47.981| -28,3 -280.592| -42,1
Margem Contrib. Direta Oper. 172.699( 62,0 91.846( 42,0 121452 71,7 385.998| 57,9
Variacdo Despesas -20.573| 194 78.610( -62,1

Variacdo Receita Liguida -60.281( 78,4 -49.004( 77,6

Fonte: Relat6rios de Desempenho Orgamentario da lES.

Na andlise do curso Beta Diurno (Tabela 15), verificase que este apresenta uma

margem de contribuicdo direta operaciona inferior a0 noturno; na média do periodo

anaisado, correspondente a 57,9%. Mesmo assim possui uma margem de contribuicéo
elevada, tendo chegado, em 2005, a 71,7%.

Observa-se que o0 curso Beta Diurno, de 2003 para 2004 reduziu significativamente a

margem de contribuicdo de 62% para 42%, isto devido areducéo de receita, pela ndo-abertura

de turma. Além disso, houve um aumento nas despesas de pessoad de quase 19,4%,

ocasionado pelo pagamento de um processo judicia trabal hista.

Outros dados que cabe destacar:

a) Gratuidades e bolsas. representam em média 7,4% da receita liquida, mantendo

0 percentua abaixo do estabelecido pela legislacéo;

b) Despesas totais. 0 percentua das despesas elevouse em relagcdo ao curso Beta

Noturno, sendo a média no periodo de 42,1% da receita liquida gerada pelo

cursp, e a principal ocorre com pessoal, representando basicamente toda a

despesa do curso, com 41,4%. O aumento do percentual dos custos com
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pessoal do curso diurno comparativamente ao noturno ocorre, Pois NO Noturno

tém-se mais alunos, portanto areceita liquida é maior;

¢) Na andlise da variacdo das receitas e despesas verificase que de 2004 para
2005 houve reducdo da receita liquida de mensaidades de 77,6% e das
despesas de 62,1%, em funcdo da ndo-abertura de turmas no vestibular. E
importante destacar que as despesas demoram mais para reduzir no caso de ndo
abertura de novas turmas, pois permanecem alguns alunos de turmas anteriores

e hé& necessidade de se manter disciplinas.

Em 2007 a ingtituicdo, por meio de decisdo da Pro-Reitoria Administrativa, esta
buscando a reabertura de turmas nos cursos Alfa e Beta diurno, por meio do oferecimento de
descontos nas mensalidades e bolsas de estudos, para assm poder ofertar as turmas, intento

gue ainstituicéo desde 2004 n&o estava conseguindo, em razéo da pouca demarda.

Na Tabela 16, elaborada com base nos dados das planilhas constantes nos Apéndices
H, | e J, verifica-se que o ponto de equilibrio para as turmas do curso Beta €, em média, de 13
alunos. Porém, se forem incluidos os custos corporativos da unidade A, este ponto de

equilibrio eleva-se para 26 alunos, em média, por turma, ou sgja, 100% a mais.

Tabela 16 - Ponto Equilibrio Curso Beta — 2003 a 2005

ANO PONTO EQUILIBRIOCOM OSCUSTOS | PONTO EQUILIBRIO COM OSCUSTOS
DO CURSO TOTAIS DA UNIDADE
2003 13 alunos 23 alunos
2004 15 alunos 27 alunos
2005 11 alunos 26 alunos
Médiado Periodo 13 alunos 26 alunos

Conforme salientado anteriormente, com referéncia ao curso Alfa, merece atencéo por
parte dos gestores dainstituicéo o nivel dos custos fixos da unidade, pois isto afeta o processo

decisorio da instituicdo, quanto a abertura ou ndo de novas turmas.
¢) Curso Gama

O curso Gama é oferecido somente no turno noturno e conforme ja comentado é hoje

um dos principais problemas da Unidade A.

Na Tabela 17, sdo apresentados os dados referentes ao Curso Gama, da Unidade A,
para o periodo 2003-2005.
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Descricéo 2003 % 2004 % 2005 % Total %

Receita Mensalidades 729.918( 111,9 732.648( 1109 762.222 | 115,3| 2.224.788( 113,7
Outras Receitas 39.580 6,1 37.900 57 35.726 54 113.206 58
(-) DevolugBes e Cancelamentos -65.453| -10,0 -44.298| -6,7 -40.536| -6,1| -150.287( -7,7
(-) Gratuidades -15.938( -24 -27.820| -4,2 -18.349| -2,8 -62.107| -3,2
(-) Bolsas -3.057| -05 -7.101 -11 -46.659( -7,1 -56.817 -29
(-) Bolsas de Estudos Prof/Func. -13.882| -2,1 -10.768 -1,6 -8.307| -1,3 -32.957 -1,7
(-) Descontos -3635| -0,6 -4670| -0,7 -22.128| -33 -30.433| -16
(-) Inadimpléncia -156.331( -24 -15.038| -2,3 -17.638| -2,7 -48.007| -25
Receita Liquida 652.202| 100,0( 660.853| 100,0 644.331| 975| 1.957.386| 100,0
(-) Despesas de Pessoa -244.643( -375| -273.338| -41,4 -298.145| -45,1 -816.127| -41,7
(-) Despesas de pesquisa -167.934( -25,7| -166.940| -25,3 -178.816| -27,1 -513.690| -26,2
(-) Despesas de M ateriais Diversos -355| -0,1 0 0,0 -99 0,0 -454 0,0
(-) Despesas de Servigos internos -1.270( -0,2 2344 -04 -4.294| -0,6 -7.908| -04
(-) Servicosde Terceiros 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
(-) Material Didético 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
(-) Assinatura Revistas Periodicos -7584 | -12 -7.285 -11 -8.801| -1,3 -23.670( -1,2
(-) Participagdo eventos cientificos 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
(-) Outras Despesas -4508| -0,7 -2891| -04 -343| -01 -7.742( -04
Total das Despesas -426.294( -65,4| -452.799( -68,5 -490.498| -74,2| -1.369.591| -70,0
Margem Contrib. Direta Oper. 225907 34,6 208.055( 31,5 153.834| 233 587.795( 30,0
Variag8o Despesas 26.504| 6,22 37.699| 8,33

Variag8o Receita Liquida 8652 1,33 -16.522| -2,50

Fonte: Relat6rio de Desempenho Orcamentéario da |ES.

Observa-se pelos dados da Tabela 17 gque o curso Gama € o curso da Unidade A que

apresenta a menor margem de contribuicdo direta operacional, com uma média de 30%.

Algumas consideracdes sd0 necessarias:

a) Gratuidades e bolsas. representam uma média ponderada de, 5,1% da receita

liquida do triénio; observa-se o incremento nas bolsas de 2004 para 2005, de

1,1% para 7,1% da receita, pela adesdo ao Prouni;

b) Despesas totais. 0 percentual das despesas elevouse em relacdo aos demais

cursos da Unidade A e ficou, em média, com 70% da receita liquida do curso.

As principais despesas sd0 com pessoal, que representam, em meédia no

periodo, 41% da receita liquida, seguida pelas despesas com pesquisa, que

importaram, em média, em 27%;

c) Cabe ressdtar que as despesas com pessoa e pesguisa no curso Gama

aumentaram no periodo, pois dois professores deste curso concluiram o

doutorado e conseguientemente ha o aumento na folha, pela titulacéo.
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d) Asdespesas de pesquisa oneram em muito o resultado do curso Gama, visto ser
ele 0 que possui 0 maior nimero de pesqguisadores do quadro do CNPg e € 0
mais forte no desenvolvimento de artigos e pesquisas. S80 sete professores,
com um tota médio de 72 horas semanais no periodo, aumentando

consideravelmente o percentual de custos para este curso.

Em relacdo ao curso Gama, fazse necessaria a anadise das planilhas constantes dos
Apéndices H, | e J, que apresentam os diversos dados relativos as atividades da Unidade A, e
pelas quais se pode observar que existe uma reducdo do nimero de alunos anual, no periodo
analisado.

Observa-se na Tabela 18, elaborada de acordo com os dados apresentados nas
planilhas (Apéndices H, | e J), que o ponto de equilibrio para as turmas do curso Gama &, em

meédia, 21 alunos, nimero superior aos demais cursos da unidade A, devido as despesas de

pesquisa.

Tabela 18 - Ponto Equilibrio Curso Gama — 2003 a 2005

ANO PONTO EQUILIBRIO COM OSCUSTOS | PONTO EQUILIBRIO COM OSCUSTOS
DO CURSO TOTAIS DA UNIDADE
2003 23 alunos 23 alunos
2004 19 alunos 27 alunos
2005 21 alunos 26 alunos
M édia do Periodo 21 alunos 26 alunos

Entretanto no ponto de equilibrio total, quando incluidos os custos e despesas da
unidade, o curso gama € favorecido, pois ndo se eleva tanto o nimero de alunos, na média
aumenta cinco, em relacdo aos demais cursos da Unidade A, inclusive em 2003 apresentamse
iguais, isto porgue, conforme explicado anteriormente, ele é favorecido com os resultados das

demais turmas da unidade.

Em relacéo ao desempenho econdmico do curso Gama, observa-se que ele merece
umarevisdo do seu plangjamento estratégico, dado que o nimero de alunos vem se reduzindo
ano apos ano e existe cada vez mais concorréncia. E importante sdientar que a margem de

contribui¢do do curso, que em 2003 era de 34,6%, em 2005 reduziuse para 23,8%.

O curso possui um custo significativo com horas de pesquisa, que devera ser avaliado.
Segundo o diretor, em 2007 a unidade enviara projeto a CAPES para abertura de um mestrado
e, para tanto, necessita de professores pesquisadores.
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Analisouse também o percentual de participagdo dos cursos de graduacdo na

cobertura dos custos corporativos da Unidade A e se apresentam os dados na Tabela 19.

Tabela 19 - Comparativo da Contribuic¢do dos Cursos nos Custos Cor por ativos da Unidade

Custos CURSO
ANO CORPORATIVOS ALFA INDICE [ CURSO BETA | INDICE| CURSO GAMA | INDICE
2003 1.051.094 2.729.349 2,59 1.433.943 1,36 225.907 0,21
2004 1.381.022 3.050.376 221 1.350.418 0,98 208.055 0,15
2005 1.756.271 3.323.794 1,89 1.364.597 0,78 153.833 0,09
Total 4.188.387 9.103.519 2,17 4.148.958 0,99 587.795 0,14

Pelos dados da Tabela 19, observa-se que o curso Alfa é o mais rentavel nesse sentido,
gerando uma margem de contribuicéo direta bem superior aos custos corporativos da Unidade
no periodo, correspondendo a 2,17 vezes superiores aos mesmos. O curso Beta igualmente
oferece uma contribuicdo expressiva, porém inferior ao Alfa, situando-seem 0,99. J4 0 curso
Gama é 0 menos rentavel visto oferecer a menor contribuicdo entre os trés cursos analisados,

oferecendo uma cobertura de apenas 0,14 dos custos corporativos da unidade.

Em resumo, constata-se que isoladamente o curso Beta € capaz de gerar recursos
suficientes para, isoladamente, “cobrir” todos os custos fixos da Unidade. O curso Alfa vai
mais além, pois evidencia capacidade de fazer tal cobertura e ainda gerar uma sobra

operacional significativa.

Por outro lado, também é possivel identificar que esta havendo uma acentuada perda
de riqueza, comprovado pela forte reducéo da capacidade de contribuicdo dos cursos. Isso é
uma conseqiiéncia natural do crescimento dos custos fixos da Unidade estar ocorrendo a uma

velocidade maior do que a verificada nas margens dos cursos.

Enfim, tais dados séo relevantes, pois possibilitam entre outras aplicagOes, avaliar e
construir dentro de um processo de benchmarking interno a IES, um ranking quanto a
capacidade contributiva de cada curso. E possivel deduzir que tal informagio seja importante
para uma gestdo que visa construir e manter um processo de melhoria continua de suas
atividades e produtos, valorizando os cursos com maior lucratividade em detrimento aos

deficitarios.
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4.3.1.2 Cursos de Especializacdo da Unidade A — Periodo 2003 a 2005

Com relag@o aos cursos de especializagdo, optou-se por agrupar as turmas e nao
realizar andlise individual por curso, devido as datas de inicio e término, pois, como as turmas
tém duracdo de 18 meses, uma avaliacdo anual individua ficaria prejudicada devido ao

encerramento das contas de receita e de despesa no final de cada exercicio.

A |ES possui registro desses cursos por turma, ou sgja, atribui um centro do resultado
para cada turma ingressante — exemplo: Especializagcdo Alfa (mar¢o/2003 a agosto/2004) —
sendo que o relatério permite a verificacdo do resultado do curso pela andlise e soma dos
relatérios de 2003 e 2004, ou mesmo, pela andlise do curso como um evento abrangendo todo
o periodo. Na Tabela 20 sdo apresentados os resultados dos cursos de especializacdo em
andamento na Unidade A no periodo de 2003 a 2005.

Tabela 20 - Demonstracédo do resultado dos Cur sos de Especializacdo da Unidade A - Periodo 2003 a 2005

DESCRICAO 2003 % 2004 % 2005 % ToTAL %

Receita Mensalidades 1.027.330( 110,8| 953.136| 111,6f 875.078|114,3| 2.855.544|112,1
(-) Devolugtes e Cancelamentos -53.753| -58| -29.394| -34( -27.110| -35 -110.257( -4,3
(-) Gratuidades -25.416| -2,7| -21.911| -2,6f -18955| -25 -66.282| -2,6
(-) Bolsas -991( -0,1| -10.818( -1,3| -10.999( -14 -22.808| -0,9
(-) Descontos -3.746| -04 -7515| -0,9| -17470( -23 -28.731| -1,1
() Inadimpléncia -16.099| -1,7 -29.306| -3,4( -35019| -4,6 -80.423| -3,2
Receita Liguida 927.325| 100,0| 854.192| 100,0| 765.526|100,0| 2.547.043( 100,0
(-) Despesas de Pessoal -349.537| -37,7| -352.469| -41,3 -276.901| -36,2 -978.907| -38,4
(-) Despesas Materiais Diversos -20.816| -2,2 -225| 0,0 -2403| -0,3 -23.444| -09
(-) Depreciagdo -1.060| -0,1| -33.332( -39 0| 00 -34.392| -14
(-) Despesas de Servigos internos -45.112| -4,9 -31.506| -3,7 -35.251| -4,6 -111.869( -44
(-) Lanches -38.808| -4,2 -24933| -29| -35077| -4,6 -98.817| -39
(-) Di&rias -18.795( -2,0 -1.661| -0,2| -29.137| -3.8 -49.593| -19
(-) Viagens e estadas -5.715| -0,6 -7.596| -09 -720( -0,1 -14.031| -0,6
(-) Despesas de Correio -1.800| -0,2 -1.056( -0,1 0| 00 -2.856| -0,1
(-) Assinatura Revistas Periodicos -291] 0,0 -1.925( -0,2 0| 00 -2.216| -0,1
() Divulgacdes -3.815| -0,4 -3.976| -05 -4221 -01 -8.213| -0,3
() Outras Despesas -1.216( -0,1 -89 0,0 -3221 0,0 -1.627| -0,1
Total das Despesas -486.964| -52,5( -458.768| -53,7| -380.232| -49,7| -1.325.965| -52,1
Margem Contrib. Direta Oper. 440.360| 47,5 395.424| 46,3| 385.294| 50,3| 1.221.078( 47,9
Variacdo Despesas 28.196| -58 78536 | -17,1

Variacdo Receitas -73.133| -7,9 -88.666 | -10,4

Fonte: Relatdrio de Desempenho Orgamentério da | ES.

A margem de contribuico direta operacional média no periodo é de 47,9% sobre a

receita liquida. As despesas representam, em meédia, 52,1% da receita liquida, sendo a
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principal a despesa com pessoal, que importa, também na média, 38,4%. Na sequéncia tém-se
as despesas de servicos internos (gréfica para reproducdo de material) com 4,4%, e lanches

servidos nos interval os que representam 3,9% da receita liquida.

A Tabela 20 corresponde a0 somatorio das receitas e despesas de todas as turmas
iniciadas nos anos de 2003, 2004 e 2005, incluindo os saldos complementares de receitas e

despesas das turmas que iniciaram nos anos anteriores e encerram nesse periodo.

Por meio das planilhas constantes nos Apéndices H, | e J, verificase que em 2003
havia nove turmas de especializacdo, com 326 alunos matriculados, sendo que em 2004 houve
uma reducdo de turmas, tendo sido abertas somente cinco turmas, com 197 alunos. Em 2005

foram of erecidas pela Unidade A oito novas turmas, com o total de 248 alunos.

A diminuicdo do nimero de turmas ocasionou a reducdo das receitas e despesas
conforme se verifica na Tabela 20, sendo que de 2003 para 2004 a receita reduziu 7,9%, e de

2004 para 2005, 10,4%. Ja as despesas reduziram 5,8% e 17,1% respectivamente.

E importante salientar que a reducdo de receitas com a concessio de bolsas e com
gratuidades, nesses cursos, € pequena, pois o publico-alvo desses cursos ndo atende aos

critérios de caréncia determinados pela legislacdo para a concessdo de bolsas de estudo.

Verificase que até mesmo o percentual dos cancelamentos e das devolucbes que
poderiam ocorrer, pela desisténcia do auno, normamente pelo fato de o curso nédo
corresponder as suas expectativas, S80 pequenos e representam, em média, no periodo, 4,6%.
A inadimpléncia, iguamente, se mostrou com percentuais baixos para este segmento, que

normalmente sdo maiores que na graduacdo, pelos mesmos motivos descritos anteriormente.

Cabe ressdltar que a melhor andlise para os cursos de especializacdo ainda € por curso
e até mesmo por turma, avaliando assim o resultado efetivo de cada um e o desempenho dos

gestores na conducdo dos mesmos.
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4.3.1.3 Resultados Totais da Unidade A — Relatério Proposto 2003 a 2005

Nos Apéndices H, | e J apresentam-se as planilhas com a demonstragdo do resultado
por Curso e total da Unidade A, de 2003 a 2005, de acordo com o modelo de relatérios
propostos nesta pesquisa.

Nas tabel as apresentadas nos citados Apéndices, sdo feitas compilagdes dos resultados
obtidos nas Tabelas 9 a 20. Apresentamse as demonstractes dos resultados dos cursos de

graduacéo, especializagao e 0s custos corporativos da Unidade A.

Os referidos relatorios permitem a visualizag8o da Receita Liquida de cada atividade,
as principais despesas e 0 resultado por curso, com sua respectiva margem de contribuicéo
direta operacional. Apresenta-se 0 custo da unidade, que somente é subtraido apds a

verificagdo do resultado direto dos cursos.

Foi acrescentado no relatério o nimero de turmas e de alunos matriculados para que se
pudesse realizar o célculo do ponto de equilibrio por turma e por curso, dado este muito
importante para a verificagdo da viabilidade para a abertura e manutencdo de turmas. Também
sdo apresentados dados como custo e receita média por aluno (mensal e anual) e também o

custo de uma turma anual e mensal, que se apresentam como dados variaveis.

Nos Apéndices H, | e J, verifica-se também que os cursos de graduacdo da Unidade A
sdo atamente rentaveis, com margens de contribui¢des elevadas, chegando o curso Alfa a ter

guase 79% de margem de contribuicao.

Na Tabela 21, é apresentado o modelo de relatério resumido por unidade, onde
constam dados como margem de contribuicdo direta em valores e percentuais, ponto de
equilibrio em valores e nimero de alunos e o retorno sobre os investimentos realizados na
Unidade A.
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Tabela2l - Modelo de Relatdrio proposto para apuracédo dos Resultados - Unidade A, Periodo 2003 a
2005

DESCRICAO 2003 2004 2005 TOTAL

Receitas de produtos e servicos 8.153.930| 8.738.305| 9.357.703 | 26.249.938
(-) Deducgles das receitas -1.138.486| 1.244.638| 1.708.289| 1.814.442
Total das Receitas 7.015.445 | 7.493.666 | 7.649.414 | 22.158.525
(-) Custos variveis da atividade 2.154.781| 2.468.790| 2.378.335| 7.001.906
Margem de Contribuicdo Operacional 4.860.663 | 5.024.876 | 5.271.080 | 15.156.619
(-) Custos fixos unidade 1.082.198 | 1.401.626| 1.795.272| 4.279.096
Margem de Contribuicéo Direta Operacional 3.778.465 | 3.623.250 | 3.475.808 | 10.877.523
% Margem Contribuicao Direta Operacional RL 53,9% 48,4% 45,4% 49,1%

% Margem Contribuicdo Direta Operacional RB 46,3% 41,5% 37,1% 41,4%

Ponto de Equilibrio Receita 3.236.979 | 3.870.416 | 4.173.606 | 11.281.002
Ponto de Equilibrio Alunos 833 822 900 853
I nvestimentos 3.486.445| 6.590.923| 6.925.719| 17.003.087
Taxa de Retorno do I nvestimento 108,4% 55,0% 50,2% 64,0%

No item deducBes das receitas sd0 consideradas os valores correspondentes as:

devolucdes e cancelamentos; bolsas; gratuidades; descontos e ainadimpléncia.

Em relacdo ao calculo do ponto de equilibrio cabe esclarecimento, que foi utilizado ao
invés da margem de contribuic&o por aluno, o valor dareceita média gerada, isto em razéo da
variacdo das mensalidades pelo nUmero de créditos matriculados. Na IES, a grande maioria
dos alunos ndo se matricula em todas as disciplinas, dessa forma, optou-se pela receita média
gerada, pois representa o melhor indicador. Assim, o célculo realizado corresponde ao

somatorio dos custos varidveis e fixos no ano, dividido pela receita média aluno anual.

O valor dos investimentos na Unidade A representa o valor do imobilizado (prédios,
equipamentos de informética, movels e utensilios, entre outros), sem o0 desconto da
depreciacdo acumulada. Cabe acrescentar que os valores relativos aos investimentos foram

obtidos junto a relacdo de bens por centro de custos, elaborada pela lES.

Na Tabela 21, apresentase 0 modelo de relatdrio proposto neste estudo, que
juntamente com os apéndices H, | e J, devem ser comparados as Tabelas 4 e 5, que sdo 0s
relatérios atualmente utilizados pela | ES. 1sso permite avaliar a maior qualidade dos relatorios

propostos.

Na andlise entre o modelo de relatério proposto, na Tabela 21, para apuracdo do
resultado da Unidade A, no periodo 2003 a 2005, com o relatorio atualmente utilizado pela

|ES (Tabela 4), observam-se a seguinte relevancia do primeiro:
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a) No relatério proposto incluemse as ‘deducbes das receitas’, item em que
constam as contas de devolucdo e cancelamentos, bolsas, gratuidades,
descontos e a inadimpléncia; no relatério da secdo de controladoria estes itens

sdo considerados como despesas do periodo, sem qualquer evidenciagao;

b) A partir de 2004 a IES passou a reduzir diretamente do valor da receita o
montante referente as devolugdes e cancelamentos, fato que ocasionou a
diferenca entre os valores apresentados na receita Bruta, entre as Tabelas4 e 5
com relagcdo a Tabela 21, naqual se consideraram tais itens como deducgdes das

receitas;

c) A diferenca entre os valores apresentados nas Tabelas 4 e 5, para o resultado da
Unidade, com os valores apresentados na Tabela 21, como margem de
contribuicdo direta operacional, refere-se a inadimpléncia do periodo 2003 a
2005, que importou, respectivamente, em R$ 96.824; R$ 189.533 e R$
209.509, considerada neste estudo, mas que ndo é computada no calculo da

instituicéo, conforme abordado na se¢do 4.3.1.1;

d) O ponto de equilibrio em receitas representa 0 somatorio dos custos variaveis

por curso, mais 0s custos corporativos da Unidade;

€) O ponto de equilibrio em nimero de alunos foi calculado a partir do ponto de
equilibrio em receitas dividido pela receita média anual obtida por aluno pela

Unidade, conforme ja explicado;

f) A IES apura a margem de contribuicdo sobre a receita bruta. No relatério

proposto ela é feita pelareceitaliquida (RL) e receita bruta (RB).

Verifica-se que o ponto de equilibrio, no ano de 2003, era de 833 alunos; ja em 2004,
reduziu-se para 822 e, em 2005, aumentou para 900, em razdo dos aumentos dos custos

corporativos da Unidade.

O ponto de equilibrio da unidade em nimero de alunos apresenta-se, em média, no
periodo de 2003 a 2005, com 850 alunos. Entretanto, a Unidade A possuia, em média, no
periodo, em torno de 1.680 alunos matriculados, sendo assim, é uma das unidades que mais

contribui com margem de contribui¢&o para cobertura dos custos corporativos da institui¢cao.
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Na Tabela 21, observa-se que o retorno sobre os investimentos realizados na unidade é
alto, ou sgja, em média, 64%. Houve reducéo acentuada no retorno dos investimentos de 2003
para 2004, da ordem de 108,4% para 55%, devido a reavaliacdo do ativo imobilizado,
redlizada pela IES no ano de 2004, sendo que o aumento nos bens imoveis foi de

aproximadamente 90%.

A Unidade A, no periodo analisado, apresentava, pelo relatério proposto, margens de
contribuicdo operacionais diretas elevadas, em média, de 49,1%, que contribuiram com a

cobertura dos custos corporativos ingtitucionais.

A instituicdo ndo realiza avaliagOes por meio das margens de contribui¢cdo por curso e
por unidade separadamente, mas somente do resultado consolidado e apds a reducdo do rateio

dos custos corporativos institucionais.

A tomada de decisdo estratégica e gerencial deverd, contudo, envolver ndo somente 0s
resultados totais, mas a verificacdo da margem de contribuic¢éo dos cursos e das unidades, na
cobertura dos custos fixos institucionais.

Se 0 processo decisorio ra ingtituicdo levar em conta os custos fixos ingtitucionais,
prejudicara consideravelmente o célculo do ponto de equilibrio em alunos e 0 nimero minimo
de alunos exigido para a abertura e manutencdo das turmas, principalmente, no cenario
competitivo que se apresenta. Além disso, deixara de avaliar quais as unidades gque mais (ou
menos) contribuem na geracdo de recursos para cobrir os custos fixos institucionais e sobras

para financiar seus investimentos.

Em relacdo as decisdes quanto a investimentos nas unidades, € salutar a realizacdo da
analise do retorno dos mesmos paraa instituicéo. Hoje, esse calculo é inexistente, sendo essas
decisbes tomadas por meio de critérios politicos ou, ainda, nos casos de necessidade e
urgéncia, como por ocasido da visita do MEC, aém de, muitas vezes, sequer constarem na

previsdo orcamentériada | ES.

Outra informagdo relevante € a evidenciagdo dos custos fixos ingtitucionais, inclusive

guanto a sua adequacidade em relacdo as receitas que estédo sendo geradas pela institui ¢éo.
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43.2 UnidadeB

A Unidade B possuia, em 2003, dois cursos de graduacdo, um deles é oferecido em
trés habilitacbes e em regime de férias. Oferece, também em média, trés a quatro cursos de

especializagdo anuamente e possui um programa de mestrado. Em 2004 foi criado mais um
curso de graduacéo.

Na unidade, as atividades de extensdo sdo bem desenvolvidas, por meio da realizagéo
de cursos, workshops, semindrios, semanas académicas que beneficiam os alunos, 0s

profissionais e a comunidade em geral.

A estrutura administrativa da Unidade B é composta de acordo com a Figura 10, sendo
gue o diretor e os demais coordenadores formam o Conselho de Unidade, no qual as decisdes

s80 tomadas sempre com o respaldo dos colegiados dos cursos e da congregacao da Unidade.

Coordenador Coordenador Coordenadores de || Coordenador Coordenador
Curso Sigma Curso Delta P6s Graduagdo Pesquisa Extensdo

Figura 10 - Organograma Direcéo Unidade B

A Unidade B possui, em média, 65 professores contratados. Desse total, 55 sdo do
guadro de carreira, o que representa 85% do total de professores. Diferentemente da Unidade
A, somente 15% do quadro de professores sao contratados por hora, o que dificulta a reducéo
de pessoal por demissdo ou diminuicdo da carga horaria (estatutos internos), em caso da ndo-

ocorréncia de turmas.

Do total de professores concursados, verificase, ainda, que 21 possuem dedicacéo
integral, ou sgja, 40 horas semanais de trabalho, representando 32% do quadro de professores
da unidade. Sendo assim, se ndo ocorrerem turmas, as horas desses professores serdo
utilizadas em outras atividades, tais como extensdo, pesquisas, gestdo e, em alguns casos, 0s
professores ficam com horas a disposi ¢éo.
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Cabe sdientar que, em 2006, existiam na Unidade B, 55 horas a disposicdo, ou sgja,
professores com tempo integral, sem atividades, horas que correspondem a 3% do total das
horas pagas. Essas horas séo langadas no centro de custo da direcdo da unidade até que se

consiga alocéla a outras atividades.

Em média, das horas de professores pagas na Unidade B, 53% referem-se as horas
com docéncia, sendo as demais distribuidas da seguinte forma: 16% para gestéo; 18% para

outras atividades; 4,5% para extensao e 8,5% para pesquisa.

Com relacdo ao custo corporativo da Unidade B, temse, primeiramente, a direcéo,
composta pelas despesas de pagamento de sal&rio do diretor, que, em decorréncia do nimero

de alunos que possuia a unidade e conforme regimento da |ES totaliza 16 horas semanais.

Faz parte também das despesas administrativas de direcdo a secretaria da unidade, que
conta com sete funcionarios, distribuido da seguinte forma: um encarregado administrativo da

unidade; trés auxiliares de secretaria e trés auxiliares de limpeza.

Além da administraco da unidade, composta pela secretaria e pela direcdo, a unidade
possui um centro de pesquisas, laboratérios e outros centros, aém dos investimentos em

pesquisa e capacitacdo de professores.

Da mesma forma que na Unidade A, na Unidade B praticamente todos os bens do
ativo imobilizado estédo alocados no centro de custo da direcdo. Desse modo, o valor da

despesa de depreciacdo alocado nesse centro de custo € elevado.

Questionou-se 0 contador da instituicdo sobre este critério de alocacdo dos bens a
direcdo da unidade e ndo aos cursos, e 0 mesmo informou que no passado 0s bens eram

contabilizados nos cursos.

Segundo ele, atualmente, sdo abertos varios centros de custos relativos ab mesmo
curso, devido a diversos critérios estabelecidos pelo MEC e pela ingtituicdo, tais como:
habilitacdo, turno, alteragOes de nomenclatura. A dificuldade em classificar e processar as
diversas transferéncias dos bens quando os centros de custos dos cursos séo alterados, fez com

gue a contabilizagdo desses ativos passasse a ser centralizada na direcéo.
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A maioria das solicitagdes de servicos internos, prestados por outros setores da IES,
como manutencdo, veiculos, gréfica, bem como as solicitagbes de materiais ao almoxarifado
da ingtituicdo sdo lancadas no centro de custo da direcdo e ndo nos cursos, conforme se
observa na Tabela 22, representando em média 2,1% do total dos custos corporativos.

A unidade conta com uma mini-biblioteca (denominada Centro) e um laboratério de
informatica, para atendimento das necessidades dos alunos, sendo que cada um desses possui
um funciondrio, com cargo de auxiliar de secretaria. As principais despesas apresentam-se

com o pessoal e com atransferéncia de livros da Livrariada |ES para o Centro.

Igualmente, nos custos corporativos da Unidade B temse o Centro de Pesquisa, que
realiza diversas pesguisas educacionais, voltadas para o aperfeicoamento da elucacéo na
regido de atuagcdo da IES. O referido centro é composto por dois funcionarios auxiliares de
secretaria. S&o locados, no Centro, nove professores pesquisadores, que totalizam 46 horas
semanais. As principais despesas do centro de pesquisa, além das relativas a pessoal, sdo com
depreciacdo, materiais diversos, principalmente de informatica, e transferéncia de servicos

internos da | ES, basicamente com a grafica e revisdo de textos.

As receitas existentes nos centros de custos da direcdo e no centro de pesguisa
referemse a recuperacdo de despesas de pessoal, como vale-transporte, vale-alimentagdo e

despesas de salide, que sdo retidas proporciona mente ao nimero de colaboradores.

Na extensdo da unidade, de acordo com os relatérios gerenciais da instituicéo,
verificouse que sdo realizadas varias atividades, tais como: cursos, workshops, seminarios e
palestras.



150

Tabela22 - Custos Corporativos da Unidade B - Periodo 2003 a 2005

DEscrICAO 2003 % 2004 % 2005 % ToTAL %

(-) Despesas de Pessod 1.133.985| 66,3|1.030.208| 64,4 1.249.268| 74,2| 3.413.461| 68,3
(-) Correcdo Mon. Apos. Complementar 499.793| 29,2| 546.532| 34,2| 404.603( 24,0|1.450.928( 29,1
(-) Depreciacbes 46.584 2,7 61.186( 3,8 80.183( 4,8| 187.953( 3.8
(-) Despesas de Materiais Diversos 16.128 0,9 12.798| 0,8 30.348 18 59.274( 1,2
(-) Despesas de Manutencéo 3.923 0,2 3483 0,2 6.064| 04 13470 0,3
(-) Desp. Transf. Serv. Internos Diretos 39.029 2,3 34.800| 2.2 28.581 1,7 102410 21
(-) Servicos de Terceiros 11.516 0,7 253 0,0 600( 0,0 12.369| 0,2
(-) Materia Didético 1.010 01 7.498| 05 569( 0,0 9.077| 02
(-) Assinatura de Revistas Periodicos 171 0,0 2851 0,0 41 0,0 497 0,0
(-) Participagdo eventos cientificos 0 0,0 2.808 0,2 1.431 0,1 4.239 0,1
(-) ComunicagOes 1.191 01 750( 0,0 3.341| 02 5282| 01
(-) Despesas com aluguéis 4,726 0,3 17921 0,1 7.304| 04 13.822| 0,3
(-) Despesas Viagens e Estadas 10.711 0,6 4926 03 25771 0,2 18.214| 04
() Outras Despesas 3.887 0,2 4,087 03 23.127 14 31101 0,6
Recuperagdo de Despesas -62.420| -3,6| -111.982| -7,0| -153.475| -9,1| -327.877| -6,6
Total dos Custos Cor por ativos 1.710.234| 100,0| 1.599.424| 100,0 | 1.684.562 | 100,0| 4.994.220| 100,0
Variacao periodo -110.810| -6,93 85.138( 5,05

Fonte: Relatério de Desempenho Orgamentéario da |ES.

Na Tabela 22, observa-se que a despesa mais significativa da érea administrativa da
Unidade B é com pessoal e representa, na média ponderada do periodo, 68,3% dos custos

totais.

Em seguida, vém os custos relativos a correcdo monetaria do plano de previdéncia
complementar, efetuado pela lES em 1998, sendo gque o passado de todos os colaboradores foi
pago pelainstituicéo, parcelado junto a Previ do Banco do Brasil, em 240 parcelas, vinte anos,
0 gue ocasiona a correcdo dos valores. O valor da correcdo € lancado no centro de custos da
direcéo das unidades. Na Unidade B encontram-se os professores com mais tempo de servico
na IES, o que ocasiona um valor expressivo que corresponde, em meédia, a 29,1% dos custos

corporativos da Unidade.

Em relacdo a correcdo monetaria da aposentadoria complementar, podera ser feita
negociagdo junto ao Banco do Brasil para a reducéo dos valores ou, ainda, para buscar um

prazo maior para pagamento.

E necessario observar nas planilhas constantes nos Apéndices L, M e N, nas quais si0
apresentados os custos corporativos da Unidade aberto por atividade, no periodo analisado.
Verifica-se nas atividades de extensdo, por exemplo, que as despesas de pessoal do professor

coordenador e dos demais professores extensionistas que participaram dos projetos superaram
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as receitas obtidas. Esse fato é explicavel pela natureza comunitaria da IES, que prevé que

projetos de extensdo sejam realizados gratuitamente a comunidade do municipio e da regiéo.

Pela andlise, verifica-se que este custo das atividades de extensdo acaba por onerar o
custo da unidade, ndo permitindo a reducéo das mensalidades que, atualmente, encontram-se

superiores aos valores praticados pelas demais |ES da regiéo.

Em relaco aos custos corporativos da Unidade B, cabe uma andlise comparativa da
representatividade dos mesmos em relagdo a receita bruta gerada pela unidade. Por meio da
Tabela 23, se observa como fato positivo, que os percentuais vém diminuindo anualmente.

Porém os percentuais ainda sdo elevados, se comparados com a Unidade A.

Tabela23 - Comparativo Custo Corporativo versus Receita Bruta Unidade B

ANO | RECEITA BRUTA R$ | CUSTO CORPORATIVO R$ | % DA RECEITA BRUTA
2003 4.455.600 1.709.410 39
2004 4.254.386 1.599.172 37
2005 4.699.023 1.684.561 36
Total 13.409.009 4.993.143 37

Na Tabela 23, verifica-se que o custo corporativo da Unidade B representa, em média,
37% da receita bruta gerada; se a comparacdo for com a receita liquida da unidade, a
representatividade aumenta para em média, aproximadamente 47%. Pelo apresentado
observa-se que € necessaria uma revisdo e, consequentemente, uma reducdo dos custos

corporativos, viabilizando a reducéo das mensalidades e, com isso, 0 aumento de alunos.

Dessa forma, a reducdo dos custos corporativos (administrativos) da unidade devera
congtituir-se um item a ser estudado estrategicamente pelos gestores da unidade e da propria
instituicdo, para que 0s cursos gue estdo sofrendo concorréncia possam ter continuidade, a
exemplo da propria unidade.
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4.3.2.1 Cursosde Graduacdo Unidade B 2003 a 2005

A Unidade B contava, em 2003, com dois cursos de graduacdo oferecidos no Campus
sede da instituicdo, e, em 2004, foi criado um curso novo. Para preservacdo dos dados
ingtitucionais, os nomes dos cursos s8o ficticios. Dessa forma, a Unidade B mantém os cursos:
Omega, Sigma e Delta.

No periodo analisado os cursos da Unidade B apresentavam margens de contribuicéo

positiva, conforme se observa nas tabelas de nimeros 24 a 31.

A estrutura de receitas e despesas € a mesma descrita para a Unidade A.
a) Curso Omega

O curso Omega ¢é oferecido em trés habilitagdes e também em regime especia de

férias.

O curso Omega é oferecido por vérias |IES na regifo na modalidade EaD, com valores
bem inferiores a mensalidade cobrada pela |ES estudada. Também a remuneracéo paga pelo
mercado aos profissionais graduados, apds a conclusio do curso, ndo incentiva a procura pelo

mesmo.

Optou-se por agrupar a soma das trés habilitagbes para apurar a margem de

contribui¢Zo do curso Omega.

No curso Omega estd alocado a grarde maioria dos professores pesquisadores da
Unidade B e que proporcionaram a abertura de um curso de mestrado. Em fungdo do valor
expressivo das despesas de pesquisa, nos relatdrios propostos optou-se por lancar as mesmas
no mestrado da unidade. Cabe salientar que a instituicdo lanca as despesas de pesquisa ho
célculo do resultado do curso de graduacéo.
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DEscrICAO 2003 % 2004 % 2005 % ToTAL %

Receita Mensalidades 1.848.204 | 131,3| 1.872.653| 127,4| 1.996.404| 130,4| 5.717.261|129,7
Outras Receitas 84.272| 6,0 77.324 53 76.073 5,0 237.669| 54
(-) Devolugdes e Cancel amentos -66.952| -4,8| -69.352| -4,7 -58.910| -3,8| -195214| -4,4
(-) Gratuidades -316.148| -22,5| -226.215| -15,4| -162.157| -10,6| -704.520( -16,0
(-) Bolsas -40.284| -2,9| -70.633| -4,8| -177.413| -116| -288.331| -6,5
(-) Bolsas de Estudos Prof/Func. -57.884| -41| -59.626| -4,1 -78.007| -51| -195518| -44
(-) Descontos -1.837| -0,1 -4856| -0,3 -23.621| -15 -30.314| -0,7
(-) Inadimpléncia -42.222| -30| -49.623| -34 -41.826| -2,7| -133.670| -3,0
Receita Liquida 1.407.149| 100,0| 1.469.671| 100,0| 1.530.543| 100,0| 4.407.363|100,0
(-) Despesas de Pessoa -637.573| -45,3| -873.486| -59,4| -958.594| -62,6| -2.469.652 | -56,0
(-) Assinaturas Revistas Periddicos -1.070| -0,1 -2.953| -0,2 -1.314| -0,1 -5.337| -01
(-) Despesas Materiais Diversos -224| 0,0 -6.960| -0,5 -35.800| -2,3 -42,984| -1,0
(-) Despesas de Servigos internos -6.566| -0,5| -14.206( -1,0 -20669| -14 -41.4421 -09
(-) Despesas de didrias e estadias 0 0,0 -987 -0,1 -3.274| -0,2 -4.261| -01
(-) Outras Despesas -691| 0,0 -403 0,0 -1.7221 -0,1 -2.815| -0,1
Total das Despesas -646.124 | -45,9| -898.995| -61,2| -1.021.373| -66,7 | -2.566.492 | -58,2
Margem de Contr. Dir. Operacional 761.024| 54,1| 570.677( 38,8 509.170| 33,3 1.840.871| 41,8
Variacdo das Despesas 252.870| -39,1| -122.379( 13,6

Variacdo das Receitas 62.523 4.4 60.872 41

Fonte: Relatério de Desempenho Orcamentério dalES

Na Tabela 24, que apresenta o resultado do curso Omega e suas habilitagdes, observa-

Se gque 0 curso apresenta uma margem de contribuicdo direta operacional positiva, que vem

decrescendo no periodo analisado, representando, na média ponderada do periodo, 41,8%.

Destacam se, na andlise das receitas e despesas do curso, 0s seguintes itens:

a) Gratuidades e bolsas. representam, na média do periodo, 22,5%, superando 0s

percentuais estabelecidos pela

legislagdo, sendo bem superiores aos

apresentados nos cursos da Unidade A. Essa concesséo de bolsas de estudos aos

alunos do curso Omega € necessaria para a manuten¢do dos alunos No curso,

devido ao valor da mensalidade e pelas dificuldades financeiras apresentadas

pelos aunos;

b) Despesas com pessoal: representam, em média, 56% da receita liquida obtida

pela unidade. O percentual é superior aos cursos da Unidade A, pois, a maioria

dos professores da Unidade B possui mestrado e doutorado. A IES, conforme

legislagdo interna remunera a hora aula com acréscimo de 25% para mestres e

50% para doutores,
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¢) Asdemais despesas do curso, conforme se observa na Tabela 24, representam,

em média, somente 2,2% da receita liquida do curso;

d) A andlise mostra o aumento consideravel nas bolsas de estudo concedidas de
2004 para 2005, passando de 4,6% para 11,6% da receita liquida, que se

referem, conforme ja comentado, a adesdo ao Prouni pela lES.

Na andlise global do curso Omega, em 2003, foi somada as turmas normais com as de
regime especial, conforme se apresentam nas planilhas do Apéndice O, da qual verifica-se que

amargem de contribui¢do direta operacional é positiva.

Nos Apéndices P e Q, nos quais aparecem as tabelas referentes aos anos de 2004 e
2005, apresenta-se separadamente o curso Omega Regular do Regime Especial, da mesma

forma que foi apresentado nos relatérios da controladoria da |ES.

Tabela 25 - Demonstracéo dos resultados Curso Omega, Regime Especial - Periodo 2003 a 2005

DESCRICAO 2003 % 2004 % 2005 % ToTAL %

Receita Mensalidades 649.671( 100,4| 258.024| 102,1| 103.678| 101,3| 1.011.373| 100,9
Outras Receitas 7.010 11 3.366 1,3 8.268 8,1 18.644 19
(-) Devolugdes e Cancelamentos -1.755( -0,3 -2852| -1,1 -2.067| -2,0 -6.674| -0,7
(-) Descontos -7.258| -11 -31 0,0 -2.866| -2,8| -10.155| -1,0
(-) Inadimpléncia -268 0,0 -5.903 -2,3 -4.636 -45( -10.807| -1,1
Receita Liquida 647.400( 100,0) 252.603| 100,0| 102.377| 100,0( 1.002.381| 100,0
(-) Despesas de Pessoal -253.027| -39,1| -221.930| -87,9| -81.729| -79,8| -556.686| -55,5
(-) Despesas de Materiais Diversos -103 0,0 0 0,0 -6.272| -6,1 -6.375| -0,6
(-) Despesas de Servigosinternos -6.658( ~-1,0 -8.219| -33 0 00| -14.877( -15
(-) Despesas Estadias e Didrias -8.639 -1,3 -649 -0,3 -818 -0,8( -10.106| -1,0
(-) Outras Despesas 72| 00 64| 00 25| 00 -162| 0,0
Total das Despesas -268.498 | -415| -230.862( -91,4| -88.845( -86,8| -588.205| -58,7
Margem de Contr. Dir. Operacional 378.902 585 21.741 8,6 13.533| 13,2| 414.175| 41,3
Variacdo das Despesas -37.636| 14,0 142.018( -615

Variagdo das Receitas -394.797( -61,0| -150.226| -59,5

Fonte: Relatério de Desempenho Orcamentario da lES.

Na Tabela 5, verificase o resultado do curso Omega de Regime Especial, que
apresenta uma margem de contribuicdo direta operacional, em 2003, de 58,5%, margem
excelente para o curso. Entretanto, a direcdo da Unidade B, e o Conselho Universitério
optaram por réo abrir novas turmas em regime especial, nos anos 2004 e 2005, pois a procura
dos aunos pelo curso em regime regular estava diminuindo, o que ocasionou, em 2004 e
2005, a reducdo das receitas em 61% e 59,5%, respectivamente, e conseqiientemente das

margens conforme o encerramento das turmas ocorria.
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Observa-se, também, gue a principal despesa € com pessoa e representa, em média,
55,5% da receita liquida obtida pelo curso. Verificase ainda que no ano 2004 o percentual
das despesas com pessoal aumentou, isto em fungdo da reducéo da receitas, e também porque

no final do curso elevam se 0s custos com pessoal pelas supervisoes de estégios.

A andlise das planilhas constantes nos Apéndices O, P e Q, apresentam o resultado
aberto por curso e por periodo, e trazem também outras informacdes, tais como: nimero de
turmas, numero de alunos, média de alunos por turma, margem de contribui¢cdo por aluno e

ponto de equilibrio em nimero de alunos.

Ressdta-se que o ponto de equilibrio para as turmas do curso Omega, conforme se
verifica ra Tabela 26, elaborado de acordo com os dados dos Apéndices O, P e Q, quando
utilizado os custos do curso apresenta-se em média, em 14 alunos; porém, quando se acresce
0s custos da unidade, ele aumenta para 38 alunos, em meédia, no periodo. Esse significativo
aumento no ponto de equilibrio em alunos foi provocado pelo custo de manutencdo da

estrutura da unidade.

Tabela 26 - Ponto Equilibrio Curso Omega — 2003 a 2005

ANO PONTO EQUILIBRIOCOM OSCUSTOS | PONTO EQUILIBRIO COM OSCUSTOS
DO CURSO TOTAIS DA UNIDADE
2003 12 alunos 34 alunos
2004 14 alunos 39 alunos
2005 16 alunos 40 alunos
Média do Periodo 14 alunos 38 alunos

Verifica-se que, de 2004 para 2005, aumenta a diferenca entre o ponto de equilibrio do
curso, e o ponto de equilibrio total. Em 2003 a diferenca era de 22 alunos, em 2004, 25 alunos
e em 2005, 24 aunos. Por tanto, sG0 necessarios acréscimos em torno de 170% em média, na
guantidade de alunos matriculados por turma, quando se acrescentam 0sS custos corporativos
da unidade.

Estes nimeros influenciam na decisdo da quantidade minima de alunos para abertura
de novas turmas, 0 que, com a concorréncia e a diminuicdo da procura, muitas vezes ficam
invidveis. Por outro lado, deve-se refletir que had uma estrutura corporativa da unidade que
continuara existindo com ou sem as turmas novas. Com certeza iss0 provoca impactos

econémicos e financeiros que devem ser revisados e repensados pel os gestores.
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b) Curso Sigma
O curso Sigma € oferecido no turno da noite e possui caracteristicas préticas,
envolvendo a manutencéo de laboratdrios e equipamentos, bem como a utilizacdo de outros

materiais didéticos. Na Tabela 27, apresenta-se a demonstracéo do resultado do curso Sigma
de 2003 a 2005.

Tabela 27 - Demonstracéo dosresultados Cur so Sigma - Periodo 2003 a 2005

DEescrICAO 2003 % 2004 % 2005 % ToTAL %

Receita Mensalidades 651.365| 116,7 597.221| 111,1 626.828 | 111,8| 1.875.414| 113,2
Outras Receitas 36.782 6,6 25.509 4,7 40.599 7,2 102.890 6,2
(-) Devolugdes e Cancelamentos -43.404| -7.8 -16.357| -3,0 -30.543( -54 -90.305( -5,5
(-) Gratuidades -37.948| -6,8 -19.618| -3,6 -8.837| -1,6 -66.403| -4,0
(-) Bolsas -8.886| -1,6 -11.440| -2,1 -20.911| -3,7 -41.236| -2,5
(-) Bolsas de Estudos Prof/Func. -29.570| -53 -22.437| -4,2 -23.761| -4,2 -75.768| -4,6
(-) Descontos -676| -0,1 -1.540| -0,3 -8.322| -15 -10.538| -0,6
(-) Inadimpléncia -9.732| -1,7 -13.714| -26 -14.143| -25 -37.589| -2,3
Receita Liquida 557.932 | 100,0 537.623 | 100,0 560.910 | 100,0| 1.656.465| 100,0
(-) Despesas de Pessoa -411.437| -73,7| -335.832| -62,5( -318.276| -56,7 | -1.065.545| -64,3
(-) Despesa de pesquisa -15.360| -2,8 -10.938| -2,0 -18.197| -3,2 -44.495| -2,7
(-) Despesas de Materiais Diversos -2.832| -05 -7540| -14 -4912| -09 -15.283| -0,9
(-) Despesas com aluguéis 0 0,0 0 0,0 -1.210| -0,2 -1.210| -0,1
(-) Despesas de Servigos internos -8.260| -15 -8.825 -16 -6.402| -11 -23.487| -14
(-) Servicos de Terceiros -489| -01 0 0,0 -990( -0,2 -1.479| -01
(-) Material Didético -17.745| -32 -14.493| -2,7 -12.315| -2,2 -44553| -2,7
(-) Assinatura Revistas Periodicos -9.939| -1,8 -12.032| -2,2 -10.679| -1,9 -32.650| -2,0
(-) Di&rias, Estadias e Viagens -5.107| -0,9 -5570| -1,0 -6.694| -1,2 -17.371| -1,0
(-) Outras Despesas -2.206| -04 -3575| -0,7 -941| -0,2 -6.722| -04
Total das Despesas -473.375| -84,8| -398.805| -74,2| -380.615| -67,9 -1.252.796| -75,6
Margem de Contr. Dir. Operacional 84557| 15,2 138.818| 25,8 180.295| 32,1 403.669| 24,4
Variagdo das Despesas -74570| -15,8 18.190( -4,6

Variagdo das Receitas -20.309| -3,6 23287 43

Fonte: Relatério de Desempenho Orgamentério da |ES.

Obsarva-se que 0 curso Sigma apresenta uma margem de contribuicdo direta
operaciona positiva no periodo de 2003 a 2005, sendo respectivamente de 15,2%, 25,8% e
32,1%; na média, 24,4%.

Verifica-se que a margem vem crescendo ano a ano, em funcdo da reducéo das
despesas com pessoal, ocasionada pela reducdo das divisdes das turmas para aulas préticas.

Ainda na analise das receitas e despesas do curso destaca-se 0 seguinte:
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a) Gratuidade e bolsas. concedidas a alunos carentes, correspondem, em média, a

6,5% da receita liquida; abaixo do percentual exigido pelalegisacéo;

b) Despesas com pessod: representam, em média, no periodo, 64,3% da receita
liquida obtida pelo curso, percentual elevado se comparado com os demais
cursos das unidades A e B, 0 que pode ser explicado pelo fato de o curso
manter aulas préticas em laboratorios, nos quais 0 nimero de alunos por turma

é reduzido, aumentando assim a carga horaria paga aos professores,

c) As despesas de pesquisas importaram, em média, no periodo, 2,7% da receita
liquida; o curso possui dois professores com 8 horas semanais, de acordo com

0s critérios estabel ecidos pela institui¢o.

Pela andlise das planilhas constantes nos Apéndices O, P e Q, observa-se que 0 curso
Sigma possui margens positivas que vém melhorando de 2003 a 2005, respectivamente, de
15,1%, 25,8% e 32,1%.

Na Tabela 28, apresentam-se os pontos de equilibrio em nimero de aluno do curso

Sigma no periodo analisado.

Tabela 28 - Ponto Equilibrio Curso Sigma— 2003 a 2005

ANO PONTO EQUILIBRIOCOM OSCUSTOS | PONTO EQUILIBRIO COM OSCUSTOS
DO CURSO TOTAIS DA UNIDADE
2003 20 alunos 34 alunos
2004 23 alunos 39 alunos
2005 19 alunos 40 alunos
Médiado Periodo 21 alunos 38 alunos

O ponto de equilibrio médio por turma com os custos do curso € de 21 alunos, porém,
se computado o custo da unidade, €leva-se para em média de 38 alunos, ou sga, um

acréscimo de 17 alunos, representando um aumento de 81%.
c) Curso Delta

O curso Delta foi criado em 2004 e, conforme pesquisa de mercado realizada antes de
sua abertura, existia demanda reprimida O curso tem caracteristica essencia mente teorica,

proporcionando turmas maiores, com custos menores e, conseguentemente, margens de
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contribuicdo direta, positivas e elevadas Nos anos de 2004 e 2005 témse margens de 72% e

75,6% respectivamente, conforme se observa na Tabela 29:

Tabela29 - Demonstracao do resultado Curso Delta, Periodo— 2004 a 2005

Descrigéo 2004 % 2005 % Total %

Receita Mensalidades 153.638 | 114,8 713.778 | 121,8 867.416 | 120,5
Outras Receitas 1.274 1,0 17.438 30 18.712 2,6
(-) Devolugdes e Cancelamentos -3111| -2,3 -34.927| -6,0 -38.038| -53
(-) Gratuidades -2.359| -1,8 -15.929| -2,7 -18.288| -2,5
(-) Bolsas 0 0,0 -42.587| -7,3 -42.587| -59
(-) Bolsas de Estudos Prof/Func. -5.405| -4,0 -26.508| -4,5 -31.914( -44
(-) Descontos -342| -0,3 -13.197| -2,3 -13.539| -19
(-) Inadimpléncia -9.873| -74 -12.089| -21 -21.962| -31
Receita Liquida 133.822( 100,0 585.978 | 100,0 719.800| 100,0
(-) Despesas de Pessoal -34.086| -255| -138.449| -236( -172.535| -24,0
(-) Despesas com materiais diversos 0 0,0 -39 0,0 -39 0,0
(-) Despesas de Servigos internos -1.726| -1,3 -2508| -04 -4.324| -0,6
(-) Assinaturas Revistas Peri6dicos -240| -0,2 -731| -0,1 -970| -0,1
(-) Diérias, Estadias e Viagens 0 0,0 -900| -0,2 -900| -0,1
() Outras Despesas -1.386| -1,0 -273 0,0 -1659| -0,2
Total das Despesas -37.437| -280( -142.990| -244( -180.428| -25,1
Margem de Contr. Dir. Operacional 96.384| 72,0 442.988| 75,6 539.372| 74,9
Variagéo das despesas -105.553 | 281,9

Variacdo dasreceitas 452.156 | 337,9

Fonte: Relatério de Desempenho Orcamentério da |ES.

Pela andlise da Tabela 29, observa-se que as despesas de pessoal representam a
principal despesa do curso e equivalem, em média, a 24% da receita liquida. As demais
despesas do curso representam, em média, apenas 1,1%.

O incremento dos valores de receitas de 2004 para 2005 € relativo a abertura de duas
novas turmas, ou sgja, uma no vestibular de ver&o e outra no vestibular de inverno. Ja o

incremento na concessao de bolsas é relativo as concedidas por meio do Prouni.

Na Tabela 30, apresenta-se o ponto de equilibrio do Curso Delta, elaborado por meio
das informagBes constantes nas planilhas dos Apéndices P e Q. Pode-se observar que o
mesmo possui um ponto de equilibrio médio por turma de 13 alunos; se computado o custo

corporativo da unidade, eleva-se, em média, para 39 alunos por turma.
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Tabela 30 - Ponto Equilibrio Curso Delta— 2004 a 2005

ANO PONTO EQUILIBRIO COM OSCUSTOS PONTO EQUILIBRIO TOTAL DA
DO CURSO UNIDADE EM MEDIA POR TURMA
2004 15 alunos 39 alunos
2005 10 alunos 40 alunos
Média do Periodo 13 alunos 39 alunos

O aumento expressivo no ponto de equilibrio total, o qual eleva-se para em média de
39 alunos por turma, € em funcdo do acréscimo do custo corporativo da unidade, o que torna

necessario um acréscimo no nimero de 26 alunos, representando um incremento de 200%.

Entretanto cabe analisar a participagdo dos cursos da Unidade B com suas margens
de contribuicdo para a cobertura dos seus custos corporativos, dados estes que podem ser
verificados na Tabela 31.

Tabela 31 - Comparativo da Contribuicdo dos cursos nos Custos Cor por ativos da Unidade B

Custos CURSO CURSO CURSO
ANO CORPORATIVOS OMEGA INDICE SIGMA INDICE DELTA INDICE
2003 1.710.235 914.767 0,53 473.375 0,27 0 0,0
2004 1.599.424 920.836 0,57 138.819 0,08 96.384 0,06
2005 1.684.562 522.703 0,31 180.295 0,11 442.988 0,26
Total 4.994.221 2.358.306 0,47 792.489 0,16 539.372 0,11

Na Tabela 31, verifica-se que o curso Omega é o que mais contribui na cobertura dos
custos corporativos da Unidade, com apenas 0,47, ou sgja, cobre metade dos mesmos
periodo analisado, seguido pelo curso Sigma, porém, no somatério das margens de
contribuicdes diretas dos cursos de graduacdo elas ndo sdo suficientes para a cobertura dos

custos corporativos da unidade.

4.3.2.2 Cursos de Pés-Graduacéo Unidade B, Periodo 2003 a 2005

No periodo de 2003 a 2005, a Unidade B ofertou entre trés a cinco turmas de
especiadizacdo, sendo que em 2003 havia 0 maior nimero de turmas, um total de cinco. Na

Tabela 32, verifica-se a demonstracdo do resultado dos cursos no periodo analisado.

Como ja salientado, o curso de especializacdo tem duracéo de 18 meses. Dessa forma,

a Tabela 32 apresenta entdo, em 2003, o resultado dos cursos iniciados em 2002 e finalizados
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em 2003 e os iniciados em 2003 que serdo finalizados em 2004. Da mesma forma acontece

nos demais periodos analisados.

Verificase, também, na Tabela 32, que os cursos de especializagdo da Unidade B
apresentam margem de contribuicdo direta operacional positiva, em média, de 30,9%,
ocorrendo a principal despesa com pessoal, que representa, em média, 63,1% da receita

liquida arrecadada pel os cursos.

Ressdta-se, ainda, o percentual, em média, de 8,5% das devolucdes e cancelamentos,
0 gue & até certo ponto, esperado, pois desisténcias e trancamentos nos cursos de

especializacdo sdo comuns.

Outro fato a salientar é o percentual da inadimpléncia, que também é maior que nos

cursos de graduacdo e importa, na média, em 5,8% da receita liquida do periodo.

Tabela 32 - Demonstracéo dos Resultados dos Cur sos de Especializagdes Unidade B em 2003-2005

DEescRrIGCAO 2003 % 2004 % 2005 % ToTAL %

Receita Mensalidades 399.050| 109,3| 425901 110,8| 202.393( 115,1|1.027.343| 111,0
Outras Receitas 28.080 7,7 23.492 6,1 11.842 6,7 63.415 6,9
(-) Devolugtes e Cancelamentos -36.829| -10,1 -27.125 -71 -14.738 -84 -78.693( -85
(-) Gratuidades -9.060| -2,5 -11.524 -3,0 -4.137 -2,4 -24.721 | -2,7
(-) Bolsas -351| -0,1 -1.295 -0,3 -941 -0,5 -25871 -0,3
(-) Descontos -895| -0,2 -2.129 -0,6 -2.359 -1,3 -5.384( -0,6
(-) Inadimpléncia -15.054 -4,1| -22.798 -59| -16.178 -92| -54.030| -58
Receita Liquida 364.940| 100,0( 384.523| 100,0| 175.882| 100,0| 925.344| 100,0
(-) Despesas de Pessoal -211.247( -57,9| -266.921| -69,4( -105.906( -60,2| -584.074| -63,1
(-) Despesas Materiais Diversos -1.534| -04 -2.152 -0,6 -1.619 -0,9 -5.305 -0,6
(-) Despesas de Servigos internos -4.220| -1,2 -8.807 -2,3 -8.447 -48( -21.474| -23
(-) Lanches e Refeicoes -497| -0.1 -1.606 -0,4 -1.716 -1,0 -3819( -04
(-) Despesas viagem e estadas -12.070| -3,3 -6.406 -1,7 -1.390 -0,8 -19.867| -2,1
(-) Despesas de correio -910|1 -0,2 -1.599 -04 =771 -0,4 -3.280| -04
(-) Divulgacoes -632( -0,2 0 0,0 0 0,0 -632| -01
(-) Outras Despesas -1.048( -0,3 0 0,0 -174 -0,1 -1.222( -0,1
Total das Despesas -232.158( -63,6| -287.491| -74,8| -120.023| -68,2| -639.673| -69,1
Margem Contr. Direta Operacional 132.781| 36,4 97.032 25,2 55.859 318| 285672| 30,9
Variacao das Despesas 55.333 23,8| -167.467| -58,3

Variagao das Receitas 19.583 54| -208.641| -54,3

Fonte: Relatério de Desempenho Orgamentéario da |ES.

Na Tabela 32, observa-se que de 2004 para 2005 ha uma expressiva reducdo das
receitas, em 54,3% e das despesas em 58,3%, em funcéo da redugdo das turmas de cinco

cursos para trés e também pela reducdo de alunos por turma.
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A Unidade B conta com um curso de Mestrado gque entre 2003 e 2005, possuia duas ou

trés turmas em andamento e, em média, 80 alunos matriculados, entre os regulares e especiais.

Na Tabela 33, apresenta-se a demonstragdo do resultado do mestrado, no periodo de
2003 a 2005, no qual se observam atos déficits Tal fato ocorreu porque se optou, neste
estudo, por langar as despesas de pesquisa da unidade no mestrado. O entendimento é de que,

Sem a pesquisa, 0 mesmo hao existiria

Cabe salientar que a controladoria da |ES contabiliza as despesas com pesquisa no

resultado do curso de graduaciio Omega.

Tabela 33 - Demonstracédo do resultado Curso de Mestrado Unidade B - Periodo 2003 a 2005

DESCRICAO 2003 % 2004 % 2005 % TOTAL %

Receita Mensalidades 616.800| 123,5 642.409( 127,3 652.032| 123,3| 1.911.241( 124,7
Outras Receitas 79.349 15,9 92.805 18,4 96.215 18,2 268.368 17,5
(-) Devolucées e Cancelamentos -23.713 -4,7 -31.212 -6,2 -25.277 -4,8 -80.201 -5,2
(-) Gratuidades -54.605| -10,9 -87.850| -17,4 -46.007 -8,7 -188.463( -12,3
(-) Bolsas -116.555( -23,3 -106.963| -21,2 -137.009( -25,9 -360.526| -23,5
(-) Bolsas Prof. Funcionérios 0 0,0 0 0,0 -9.208 -1,7 -9.208 -0,6
(-) Descontos -1.934 -0,4 -187 0,0 -2.025 -0,4 -4.146 -0,3
(-) Inadimpléncia 0 0,0 -4.170 -0,8 0 0,0 -4.170 -0,3
Receita Liquida 499.342] 100.,0 504.832] 100.0 528.722] 100,0f 1.532.895| 100,0
(-) Despesas de Pessoal -338.449( -67,8 -431.262| -85,4 -478.732| -90,5| -1.248.444| -81,4
(-) Despesas de Pesquisa -541.892 -108,5 -700.645( -138,8 -758.430( -143,4| -2.000.967 | -130,5
(-) Despesas de Materiais Diversos -2.033 -0,4 -437 -0,1 -947 -0,2 -3.417 -0,2
(-) Despesas de Servicos internos -5.542 -1,1 -9.599 -1,9 -7.253 -1,4 -22.394 -1,5
(-) Lanches e Refeicoes -337 -0,1 -473 -0,1 -623 -0,1 -1.433 -0,1
(-) Despesas viagem, estadas -12.166 -2,4 -18.677 -3,7 -16.542 -3,1 -47.384 -3,1
(-) Despesas de correio -2.058 -0,4 -2.738 -0,5 -2.870 -0,5 -7.666 -0,5
(-) Servicos de Terceiros -4.800 -1,0 0 0,0 0 0,0 -4.800 -0,3
(-) Material Didético -190 0,0 0 0,0 -24 0,0 -214 0,0
(-) Participagao eventos cientificos 0 0,0 -435 -0,1 0 0,0 -435 0,0
(-) Outras Despesas -1.814 -0,4 -500 -0,1 -600 -0,1 -2.914 -0,2
Total das Despesas -909.282| -182,1| -1.164.766| -230,7| -1.266.022{ -239.4| -3.340.070{ -2179
Margem Contr. Direta Operacional | -409.940( -82,1 -659.934  -130,7 -737.300( -139,4| -1.807.174)| -117,9
Variacdo das Despesas -255.484( 28,1 -101.256 8,7

Variacdo das Receitas 5.490 1.1 23.890 4.7

Fonte: Relatério de Desempenho Orgamentéario da |ES.

Com relagéo as receitas, despesas e 0 resultado do mestrado na Unidade B, que se

verifica na Tabela 33, salientam-se;

a) Bolsas: 0 valor investido em bolsas corresponde, em média, a 23,5% da receita

liquida e refere-se ao valor que a |ES deixou de receber devido a concessao das
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bolsas concedidas pelas CAPES, sendo que o valor recebido da mesma est4

incluido nas receitas;

b) Despesas de Pessoal: conforme se verifica, as despesas com professores vém

aumentando no periodo e equivalem, em média, a 81,4% da receita liquida;

c) Despesas de pesquisa: representam, em todos os anos analisados, valores
superiores a receita liquida obtida no mestrado. A média em percentagem que
representam as despesas de pesguisa é de 130,5% da receita liquida obtida no
mestrado. A Unidade B possui 23 professores pesquisadores, com um total de

240 horas semanais de pesquisa.

A despesa de pesguisa € um custo para a Unidade B de dificil alocacdo, pois se
lancado no resultado no curso de graduaciio Omega, 0 mesmo apresenta margens negativas.
Se alocado como custo da unidade, penalizam-se novamente os cursos de graduacdo. Dessa
forma, entende-se que a melhor alocacdo para as despesas de pesquisa sgja junto ao mestrado

da unidade que, inclusive, tem planos de abrir um doutorado num futuro préximo.

Porém, é importante ressaltar que a unidade podera buscar resultados positivos com
suas pesquisas, por meio de publicagbes ou, ainda, com a captacéo de recursos da iniciativa
privada e de oOrgdos publicos para o desenvolvimento de projetos relevantes para o

desenvolvimento socia e educacional.

4.3.2.3 Resultados Totais da Unidade B — Relatorios Propostos 2003 a 2005

Nas planilhas constantes dos Apéndices O, P e Q, apresentam-se os dados dos cursos e
da Unidade B separadamente, sendo que € possivel verificar que as margens dos cursos de
graduacdo e especializacdo sdo boas e que o ponto de equilibrio das turmas é relativamente
baixo. No entanto, quando sdo acrescentados 0s custos administrativos, a margem fica

negativa, e o ponto de equilibrio em nimero de alunos tem um expressivo aumento.

As referidas planilhas correspondem ao modelo de relatorios gerenciais, que se

adotadas pela |ES proporcionardo varias informagdes adicionais, que auxiliardo os gestores a
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analisar o resultado dos cursos e setores e 0 comportamento dos custos corporativos da
unidade.

Nesse contexto, a andlise das planilhas constantes dos apéndices L, M e N, que
apresentam os custos e as despesas corporativas da unidade abertas por atividade ou setor, se
fazem necess&rias, de forma a evidenciar onde poder& ocorrer cortes e reducles, sem

prejudicar a qualidade e 0 andamento das atividades.

Nas tabelas apresentadas nos Apéndices L, M, N, O, P e Q, sdo feitas compilagdes dos
resultados obtidos nas Tabelas 22 a 33, que apresentam a demonstragdo do resultado dos

cursos de graduacdo, especializagdo, mestrado e 0s custos corporativos da Unidade B.

Os relatorios permitem a visualizagdo da Receita Liquida de cada atividade, as
principais despesas e o resultado por curso, com sua respectiva margem de contribuicéo direta
operacional. Apresenta-se 0 custo da unidade, que somente € subtraido apos a verificacdo do

resultado direto dos cursos.

Nos Apéndices citados, observa-se que os cursos de graduacéo da Unidade B possuem
margens de contribuicdo positivas, com excecdo do mestrado, em razéo das despesas com
pesquisa jA comentadas no tépico 4.3.2.2. Verificase que apds a reducdo dos custos

corporativos da unidade, a mesma apresenta déficit.

Na Tabela 34, é apresentado o modelo de relatério proposto resumido por unidade,
onde constam dados como margem de contribuicéo direta em valores e percentuais, ponto de
equilibrio em valores e nimero de alunos e o retorno sobre os investimentos realizados na
unidade.
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Tabela34 - Modelo de Relatério proposto para apuracéo dos Resultados - Unidade B, Periodo 2003 a 2005

DESCRICAO 2003 2004 2005 TOTAL

Receitas Bruta de produtos e servicos 4.465.671 4.254.386 4.699.023 | 13.419.080
(-) Dedugdes das receitas 926.344 859.330|  1.061.135| 2.846.809
Total Receitas 3.539.327 3.395.056 3.637.888 [ 10.572.271
(-) Custos variaveis da atividade 2.529.581 3.018.357 3.019.868| 8.567.806
Margem de Contribuicio Operacional 1.009.746 376.699 618.019 | 2.004.465
(-) Custos corporativos da unidade 1.772.655 1.711.406 1.838.037| 5.322.098
Margem de Contribuicdo Direta Operacional -762.909| -1.334.707| -1.220.017|-3.317.633
% Margem Contribuicdo Direta Operacional RL -21,6% -39,3% -33,5% -31,3%

% Margem Contribuicio Direta Operacional RB -17,1% -31,4% -26,0% -24,7%

Ponto de Equilibrio Receita 4.302.236 4.729.763 4.857.905 | 13.889.904
Ponto de Equilibrio Alunos 1.271 1.007 964 1.050
I nvestimentos 1.672.936 2.622.869 2.818.985| 7.114.790
Taxa de Retorno do I nvestimento -45,60% -50,90% -43,28% -46,6%

O modelo de relatério proposto neste estudo apresentado na Tabela 34 deve ser

comparado as Tabelas 6 e 7, as quais apresentam os relatorios atuamente utilizados pela IES

para avaliacdo dos resultados dos cursos e unidades.

Na andlise comparativa do relatério proposto do resultado da Unidade B no periodo de

2003 a 2005, com o relatdrio utilizado pelalES, observa-se que:

a) A inclusio do item ‘reducdo das receitas, em que consta devolucdo e

b)

cancelamentos, bolsas, consideradas como despesas nos relatérios da IES.
Também inclui a inadimpléncia do periodo que ndo é considerada nos resultados

apresentados pela Secéo de Controladoria da institui¢ao;

Nos anos 2004 e 2005 a instituicdo passou a diminuir diretamente das receitas os

valores relativos as devolucdes e cancelamentos;

A diferenca entre o resultado apresentado nas Tabelas 6 e 7, para a Tabela 28, é
referente a inadimpléncia (incluida no item reducdo das receitas) do periodo de
2003, 2004 e 2005, que importou, respectivamente, em R$ 67.276, R$ 106.081 e
R$ 88.871.

Enquanto no relatorio atual a IES apura a margem de contribuicdo sobre a receita
bruta, no relatério proposto fazse o caculo pela receita liquida (RL) e receita
bruta (RB).
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Verifica-se que o ponto de equilibrio em 2003, em nimero de alunos, era de 1.271.
Em 2004 reduziu para 1.007 e, em 2005, para 964; isso em razéo do aumento do valor da
receita liquida média anual por aluno. Esse aumento na receita média liquida deve-se ao fato
do encerramento das turmas de regime especial, nas quais a mensalidade era de 50% do valor

cobrado regularmente, portanto, com menor margem de contribuicéo.

E importante salientar que a Unidade B possuia, em 2003, 1.046 alunos matriculados;
em 2004, 723 alunos e, em 2005, 818 alunos, o0 que demonstra que a unidade realiza suas
atividades com quantidade de alunos inferiores aos pontos de equilibrio apresentados.

Na Tabela 34, observa-se que 0s retornos sobre os investimentos realizados na unidade

S80 negativos e expressivos, em funcdo dos déficits operacionais apresentados.

Em 2007, objetivando incrementar o nimero de alunos no curso Omega, a instituicao
proporcionou desconto de 50% nas mensalidades por meio da concesséo de bolsas, fato que
ocasionou boa repercussdo na procura de parte dos alunos,; porém o resultado dessa decisdo
devera ser muito bem avaliado nos relatorios futuros, devido ao ato custo fixo da unidade. No
caso da Unidade B, entende-se que somente a reducao das mensalidades, sem a reducéo dos

custos fixos, podera aumentar ainda mais o déficit hoje existente.

4.3.3 Tratamento dos Custos Cor porativos I nstitucionais

Pela andlise dos resultados das Unidades A e B, e também pelos relatorios
apresentados pela controladoria da |IES, verificase que as unidades e a institui¢cdo possuem
custos corporativos (fixos) elevados, que em aguns casos inviabilizam cursos e outras

atividades desenvolvidas.

E importante que os gestores, tanto da nstituicdo quanto das unidades, verifiquem
esses custos e tenham para com eles um tratamento diferenciado. Cabe salientar, por 6bvio,
gue com os relatorios elaborados atualmente pela |ES esta andlise fica dificultada, mas com a
utilizag&o dos relatorios propostos neste estudo visualizam se todos os custos da unidade, bem
como seu impacto no resultado, nos cursos de graduacdo e nos cursos de pos-graduacéo

oferecidos.
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Em relac@o aos custos corporativos institucionais, cabe salientar que sdo constituidos
pelas despesas administrativas da mantenedora, da reitoria e das quatro pré-reitorias, quais

sgjam: administrativa, graduacéo, pesguisa e pos-graduacao e extensao.

As despesas da pré-reitoria administrativa envolvem todos os setores de suporte tais
como: central de atendimento ao aluno (académico e financeiro), recursos humanos,
contabilidade, controladoria, veiculos, marketing, informética, manutencdo, limpeza,

vigilancia, entre outros.

As despesas de marketing correspondentes a confeccéo e elaboracdo de folderes sdo
alocadas diretamente nos cursos, as demais despesas como campanha instituciona do
vestibular permanece no custo corporativo ingtituciona e sdo rateadas as unidades

proporcional mente as receitas, conforme ja explicado anteriormente.

Fazem parte do computo do custo institucional fixo as despesas totais de &gua, energia
elétrica e telefone, ndo sendo alocadas diretamente as unidades, devido a falta de controles
especificos para tal distribuicéo. Este procedimento poderd ser adotado em uma realidade de

baixa relacdo custo beneficio, na obtengédo das informagdes por unidade.

As despesas financeiras da instituicdo, com pagamento de juros sobre capital de giro,
juros sobre capital fixo (investimentos), correcdo monetaria, despesas bancarias, CPMF, 10F

e comissdes pagas, fazem parte do total do custo institucional.

Na Tabela 35, fazse uma andlise por meio dos relatérios da Secéo de Controladoria,
dos percentuais que 0s custos institucionais fixos representam sobre a receita bruta total da
ingtituicdo. Verificam-se, ainda, as unidades que em seus resultados operacionais diretos néo
apresentam margem para cobertura desses custos.

Tabela 35 - Comparacédo Percentual de Custo Fixo da |ES x Unidades Deficitarias

A % D0oSs CusTos CORPORATIVOS Ne UNIDADESCOM MARGENSINFERIORES U[';”DADESOCOM MARGEM

NO VERSUS RECEITA BRUTA A0 % CusTosCORPORATIVOS IRETA UPERACIONAL
NEGATIVA

2003 24.4 Sete unidades Uma unidade

2004 22,4 Nove unidades Quatro unidades

2005 23,7 Onze unidades Quatro unidades

Fonte: Secdo de ControladoriadalES.
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Em 2003, o custo institucional representou 24,4% da receita bruta da instituicao,
reduzindo-se para 22,4% em 2004 e elevando-se em 2005, quando representou 23,7% da
receita bruta. Ressalta-se que o comparativo apresentado na Tabela 35 foi calculado sobre a
receita bruta, se esses percentuais forem aplicados sobre a receita liquida da instituicéo,
haveria ainda mais unidades com margens inferiores a0 percentual dos custos fixos

institucionais.

Dessa forma, é importante avaliar que em 2005, das 21 unidades da |ES, 11 ficaram
com déficit apds receberem o rateio dos custos fixos ingtitucionais; no entanto, somente

guatro unidades sdo deficitarias em suas margens diretas operacionais.

Dessa forma, os custos corporativos ingtitucionais praticados pela IES ndo séo
compativeis com o montante de margem de contribuicdo que estd sendo gerado pelas

unidades, e nos patamares atuais poderdo afetar a continuidade da instituicao.

Igualmente, conforme observado nos relatérios da controladoria da IES, as unidades
gue apresentam margens operacionais diretas negativas, ou sgja, déficit em suas atividades,
como é o caso da Unidade B, este ndo é resultante dos cursos, mas sim dos atos custos

administrativos da unidade (direcéo, laboratérios, certros, extensdo e capacitacao).

Guerreiro (2006) apresenta duas possibilidades para que se melhore o resultado de
uma instituicdo, quals sejam: aumentar a margem de contribui¢éo dos produtos ou servicos e
ou racionalizar a estrutura de custos fixos. O elevado nivel dos custos fixos corporativos (das
unidades e da instituicdo) sugere a necessidade de racionalizagdo, conforme indicado por

Guerreiro.

Em relagdo a IES em estudo, podera ser realizada analise nos cursos em que ela ndo
tem concorréncia no mercado e, em alguns casos, aumentar a margem de contribuicdo por
meio do aumento das mensalidades. Porém, corre-se 0 risco de mesmo sem concorréncia,

inviabilizar o curso, se 0 aumento for expressivo.

Muitas vezes, de acordo com Guerreiro (2006), ndo é possivel uma empresa, aumentar
a margem de contribuicdo de seus produtos; entretanto, o montante dos custos fixos,
incompativel com os resultados gerados, faz com que a empresa opere com prejuizo, como €
caso da IES em estudo, que em 2005 e 2006 apresentou déficit em suas demonstraces

contabeis.
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Nesse contexto e com muitas unidades sofrendo com a concorréncia acirrada de outras
IES, a solucdo viavel é a racionalizacdo da estrutura dos custos fixos administrativos, tanto

das Unidades quanto da Instituicéo.

Por exemplo, a Unidade B, sem prejudicar as atividades, adequando-se as exigéncias

legais e adotando politicas de acordo com o estatuto da instituicéo, poder&

a) Reorganizar-se administrativamente, tanto nas secretarias como nos

laboratdrios e nos centros, e com is0 reduzir pessoal e equipamentos;

b) No centro de pesguisa e na extensdo da unidade poder-se-a reduzir o déficit
mediante a prévia analise da viabilidade econbémica, privilegiando-se assm a

realizacao de projetos superavitarios;

c) Podem-se reduzir os investimentos em capacitagdo, ja que a IES apresenta
meédia superior a exigida pelo MEC. Cabe salientar que a partir de 2006 tal
procedimento ja foi adotado pela ingtituicdo. SO existe liberacdo e guda
financeira para capacitacdo dos professores cujos cursos ndo possuem o

percentual exigido;

d) Com relacdo a Unidade B, cabe salientar que talvez se deva até mesmo reduzir
0 quadro de professores, sendo que o estatuto prevé que, se ndo houver
ocorréncia de turmas ou se houver extingdo dos cursos, ou ainda a reducéo do
nimero de alunos, os professores, mesmo concursados, poderdo ser demitidos
ou ter suas cargas horarias reduzidas, especiamente aqueles que se encontram
com horas a disposicéo e realizando atividades administrativas que poderiam

ser desempenhadas por funcionarios com valores expressivamente menores,

€) Também devera ser avaliado pelos gestores institucionais 0 nimero de horas de
pesquisa realizada na Unidade B, especificamente em relacéo ao retorno que se
vem obtendo com a mesma. A busca de recursos em organizagtes de fomento

também é uma alternativa.

Percebendo a realidade do mercado, aUnidade A, juntamente com a pro-reitoria
administrativa, mesmo apresentando altas margens de contribui¢do, adotou em 2006 a medida

de ndo contar mais com um Laboratério proprio de Informatica, sendo que os alunos
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utilizardo o Laboratério Central de Informatica da IES. A reducéo de custos deuse pela

exting&o do laboratério proprio.

Igualmente, com o intuito de reducdo de custos variaveis, a partir de agosto de 2006 a
instituicdo eduziu nas novas contratagoes de professores os valores dos adicionais para
mestres e doutores, adotando o estabelecido no dissidio da categoria, ou sgja, 10% para
mestres e 15% para doutores Conforme ja descrito, os professores contratados pela
instituicdo até julho de 2006, recebem adicionais de 25% para mestrado e 50% para
doutorado.

Conforme Guerreiro (2006), para uma gestéo adequada da rentabilidade de um servico
(no caso da IES séo 0s cursos), € importante manter o foco na maximizagdo da margem de
contribuicdo total dos mesmos e na racionalizagdo dos custos “fixos’ estruturals, obtendo

assim o retorno do investimento esperado.

O autor acrescenta, ainda, que na andlise dos custos fixos € importante salientar que
eles dependem de algumas variaveis fundamentais como: o tipo de negécio, capacidade

instalada, processo e atividades e tecnologia utilizada.

Em relagdo ao tipo de negdécio, Guerreiro (2006) afirma que aorganizagcdo podera
manter alto ou baixo volume de investimentos estruturais, de acordo com a natureza da
atividade. Em relacdo ao ensino superior, verificase principalmente nas universidades a
criacdo de grandes estruturas, porém, na atua conjuntura, economicamente € inviavel a
manutencdo desses custos fixos elevados. Entretanto, esforcos tém sido desenvolvidos na |ES

nesse sentido. O fechamento de laboratérios € um exemplo

A capacidade instalada é representada pelo volume de atividades mantidas e também
pela expectativa da participacdo no mercado a curto e médio prazo, e impacta no volume dos
custos estruturais e no montante dos ativos operacionais necessarios (GUERREIRO, 2006).
Numa |ES, tais custos representam a estrutura fisica, 0 nimero de unidades e as salas de aula,
bem como o corpo docente e os equipamentos disponiveis para a realizacéo das atividades e a

manutencdo dos campi.

Guerreiro (2006, p. 71) salienta que deve ser observado que os trés elementos
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“andam de méos dadas’: a capacidade (instalada / utilizada), 0 montante dos ativos
operacionais e 0 montante dos custos fixos. Nesse sentido, as agdes de
racionalizacdo objetivam em Ultima instancia a reducdo dos custos fixos, a redugdo
dos ativos operacionais e 0 aumento no volume de producdo. O ideal é que sgjam
al cangados os trés obj etivos ao mesmo tempo.

Com relacdo a reducdo dos custos corporativos institucionais, a sugestéo € de avaliar a
possibilidade de terceirizacdo, 0 que significa contratar servico ou um bem que antes era
realizado pelainstituicdo. A |ES poderaterceirizar atividades, hoje desenvolvidas por €ela, tais
como: limpeza, vigilancia, veiculos, grafica, informatica, ajardinamento, manutencéo predial,
manutencdo de equipamentos. De acordo com Garcia (2005), € necessario realizar estudos de
viabilidade econémica de terceirizar ou manter as atividades. Este procedimento tem sdo

adotado por vérias |IES no pais.

Também é importante a utilizagdo de rigor no controle dos custos fixos, por meio do
orcamento, sendo que os desembol sos de tais custos dever&o obedecer estritamente ao que foi
plangjado. O controle permite a verificagdo de quanto esta sendo gasto a mais ou a menos. As
informacBes dos desvios sG0 necess&rias para a determinacdo das responsabilidades e

desempenho envolvidos.

Em relacdo aos ativos operacionais, Melo (2006) salienta que na atual situacdo do
mercado ndo é recomendavel, principalmente, para as universidades, realizarem ampliacOes e
criagbes de novas unidades, ou segja, a expansio da capacidade instalada. E necessério também
gue os gestores avaliem bem os investimentos em outros ativos operacionais, tais como

equipamentos para laboratérios, moveis e utensilios.

4.4 RECOMENDACOES E SUGESTOES DE MELHORIAS

Com base nos relatérios institucionais da IES em estudo, apresenta-se a seguir
algumas sugestdes para melhorar o nivel e a qualidade das informagdes disponibilizadas aos
gestores para que, assim, as decisdes possam ser tomadas adeguadamente, visando a

continuidade dos cursos, das atividades e dainstituicdo.

Primeiramente, € claro, esta a sugestdo da adocdo dos relatorios gerenciais propostos

neste estudo, o que proporcionara informagdes melhores e mais abertas, permitindo a
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verificagdo sobre onde 0s recursos sdo consumidos, os resultados, as margens, o ponto de
equilibrio, entre outras informagdes. 1sso possibilitard aos gestores uma reflexdo maior e

ainda implicara em melhores deci sbes.

Relatérios gerenciais que contemplem informagdes abertas, aliados a racionalizacdo
dos custos corporativos estruturais da instituicdo, bem como das unidades - que, conforme
comprovado, estdo onerando 0s cursos e atividades da IES — permitirdo possivelmente uma
reducdo das mensalidades nos cursos em que a concorréncia é mais acirrada, fazendo assim
com que a |ES mantenha-se competitiva no mercado; e que néo tenha que fechar cursos,

devido a baixa demanda existente.

Os relatérios propostos proporcionardo uma melhor geréncia do resultado de suas
unidades, evidenciando de forma clara as receitas, despesas e 0 resultado de cada curso.
Oferecem também, separadamente, para que sgja feito o devido controle, o valor dos custos
corporativos da Unidade. Dessa forma, o gestor podera tracar estratégias competitivas para os

Ccursos que sofrem com a concorréncia e tem reducéo efetiva de alunos.

Em relacdo aos relatérios de desempenho orcamentario e da propria contabilidade da
IES, € necess&ria a adequacdo das seguintes contas. gratuidades filantropicas, bolsas de
estudo, bolsas dissidio a professores e funcionérios, aém de descontos que, de forma
equivocada, sdo considerados como despesas dos cursos, mas que deveriam ser lancadas
como contas redutoras das receitas geradas.

Dessa forma, o gestor sabera ao deduzir a inadimpléncia quanto efetivamente foi
recebido pelo curso, bem como os referidos percentuai s aplicados em bolsas e gratuidades, os

descontos concedidos e a inadimpléncia do periodo.

Em relacdo a inadimpléncia, a IES ndo possui relatorio que a apresente no periodo,
sendo o sistema dindmico e o vaor informado ndo mantém relacdo com o periodo, por
exemplo, de 2003, mas sim a data da emissdo do relatério. Para melhorar as andlises, isso
deverd ser corrigido, mantendo-se os dados por periodo e também o da inadimpléncia até a
data atual .

Segundo o contador da IES, o controle feito pela contabilidade se d& por meio de um
relatorio desenvolvido pela Divisdo de Tecnologia de Informatica, por conta e ndo por curso.

Afirma ainda que ndo testou a integridade das informacdes relativas a inadimpléncia, contidas
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no relatério de desempenho orcamentario utilizado neste estudo. Salienta que os dados
relativos as receitas e despesas sao retirados do Sistema Contabil e representam efetivamente

0s resultados dos centros de custos analisados.

Outra analise que ficou prejudicada foi com relagdo aos bens do ativo imobilizado das
unidades, por estarem quase que na totalidade langados no centro de custos da direcéo,
onerando, assim, este centro de custos. O idea seria que, na medida do possivel, os bens

fossem distribuidos aos cursos, permitindo uma analise melhor dos seus custos proprios.

Em relacdo aos custos fixos institucionais, observouse que o total das despesas de
agua, luz e telefone fazem parte deste custo. Recomenda-se que sejam alocados diretamente
aos centros de custos (unidades), por meio da separacdo das contas, pela instalacdo de

medidores e, no caso dos telefones, pelos nimeros de ramais.

S80 computadas, igualmente, no custo institucional, as despesas financeiras da
instituicéo relativas ao custo do capital de giro e do capital fixo para investimentos. Entende-
se gue as despesas referentes aos juros sobre 0s investimentos na aquisi¢éo de equipamentos e
na construcéo de prédios devam ser contabilizadas diretamente as unidades beneficiadas. E,
na medida do possivel, também a distribuicdo dos custos financeiros oriundos da necessidade
de capital de giro, diretamente para as unidades, de acordo com ainadimplércia efetiva, sendo

gue dessa forma podera ser calculado efetivamente o resultado econdmico de cada unidade.

Também se identifica a necessidade de melhor preparacdo dos gestores quanto ao
encaminhamento e uso dos dados financeiros. Da mesma forma, as funcdes contabeis e de

contraladoria carecem de uma postura e visdo mais gerencial.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

As ingtituicbes de ensino, assim como as demais organizacOes, sofrem com as
mudancas ambientais. As IES, para dar continuidade as suas operagGes e cumprir com sua

missdo, tém que se adequar as novas tendéncias e exigéncias de mercado.

A redlizacdo deste estudo evidencia que a ingtituicdo pode ser beneficiada com a
adocdo de um modelo de gestdo descentralizado, em que os gestores das areas tenham maior
autonomia concedida e responsabilidade atribuida, e tenham a disposicdo informacdes sobre

0S recursos que sdo consumidos e gerados em suas unidades.

Os gestores devem buscar atingir os objetivos da instituicdo, os quals devem estar
embasados e estabelecidos em um plangjamento solido, na eficiente e eficaz execucdo das
atividades e mediante a ado¢do de um efetivo controle dos recursos disponiveis. E isso estara
refletido no resultado econdmico obtido pelos cursos, pelas unidades e, consequientemente,

pela |ES como um todo.

O estudo da literatura base indica a importancia da contabilidade e da controladoria,
como orgdos fornecedores de dados e informagBes Uteis aos gestores, para auxiliar no

processo decisorio.

Na IES em estudo, observa-se uma distor¢do das informagdes sobre os resultados, em
decorréncia da adocdo de um critério de rateio dos custos ingtitucionais (pela
proporcionalidade das receitas geradas pelas unidades). Cabe salientar que apesar desses
custos ndo estarem sob o controle dos gestores locais (unidades), é sobre eles que recai a

responsabilidade pela sua ocorréncia na discusséo do resultado liquido obtido.

A questdo central do estudo focou o desenvolvimento de novos relatdrios gerenciais,
com uma metodologia mais apropriada de mensurar e evidenciar o resultado econdémico
gerado pelas diversas areas de uma ingtituicdo privada de ensino superior, o que foi

evidenciado pelos diversos relatérios apresentados e andlises realizadas. Essa evidencia tem



174

como base as contribuicdes deles as respostas dadas pel os gestores das unidades com os quais

se realizaram entrevistas.

Com relacéo ao objetivo gera da pesquisa, observouse que por meio da utilizagdo da
contabilidade divisional e do método do custeio direto, foi possivel apurar o resultado dos

cursos, das unidades e da instituicdo como um todo.

O método de custeio direto permitiu que fosse apurada a margem de contribuicdo
direta de cada entidade (cursos e unidades), identificando a colaboragdo de cada curso para
cobertura dos custos corporativos da unidade e dos custos corporativos da instituicdo, bem

como na formagdo do resultado global da instituigéo.

Por meio da utilizagdo da margem de contribuicéo direta para a tomada de deciséo e
controle gerencial, os gestores da IES poderdo avaliar: quais as unidades e cursos que
merecem maior ou menor atencdo dos gestores; identificar alternativas de reducéo dos pregos
das mensalidades nos cursos onde a concorréncia € acirrada; e ainda poderdo identificar quais
as atividades ou unidades sd0 mais lucrativas da ingtituicdo e para as quais 0S recursos

(investimentos) devem ser canalizados

Verificowse que o custo corporativo da Unidade B estd muito elevado para o
montante das receitas geradas pela mesma, e indica que se ndo houver uma reducdo podera
ocorrer a falta condicdes econbmicas para a manutencdo dos cursos, principalmente os de
maior concorréncia. Prova disso € o forte impacto desses custos no célculo do ponto de
equilibrio.

O custo corporativo da instituicdo que representa, em meédia, 23% da receita bruta
total, também inviabiliza a continuidade sustentada das atividades de algumas unidades que

N&o conseguem gerar uma margem direta superior a este percentual.

No que se refere aos objetivos especificos estabel ecidos para este estudo, também foi
possivel evidenciar que as informacdes prestadas aos gestores sG0 minimas. sequer sao
apresentadas de forma comparativa com outros periodos e, aém disso, ndo apresentam as
variacOes percentuais pertinentes aos custos e receitas. 1sso fica evidente na propria avaliagéo
dos diretores das unidades que recebem os relatorios gerenciais emitidos pela controladoria. A
principal alegacdo é que se trata de informagdes demasiadamente agrupadas e de impossivel

identificagdo analitica.
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A forma de rateio dos custos corporativos adotada pela instituicdo, utilizando o critério
de proporcionalidade da receita, também é questionada pel os gestores. H4 0 consenso de uma
acao contabil punitiva, pois quem gera mais receitas recebe maior proporcéo dos custos. 1sso
€ uma decorréncia natural da aplicagdo dos critérios de rateio destacados pela tradicional
contabilidade de custos.

Também foram constatadas algumas divergéncias entre as opinides do contador e do
controller da IES quanto a elaboragdo e utilidade dos relatérios. 1sso mostra a falta de um

tratamento sistémico das informagdes geradas e distribuidas pelas diversas areas da |ES.

Dessa forma, espera-se que os relatdrios propostos neste estudo contribuam para

eficacia da gestdo econdémica das |ES.

5.2 RECOMENDACOES

Durante o desenvolvimento do estudo verificourse a existéncia de diversas
oportunidades de novas pesquisas nessa &rea. Efetivamente, verificouse a possibilidade de

desenvolvimento dos seguintes estudos:

a) estudo da viabilidade uma instituicdo de ensino superior, categorizada como
universidade, manter a Situacdo de filantropia. 1sso seria possivel por meio de um
plangjamento tributério pelo qual pode-se calcular os custos e os beneficios relacionados,
especialmente apés a criacdo do Programa Universidade para Todos (PROUNI);

b) estudo sobre os custos de terceirizagdes de servicos para a instituicdo de ensino
superior, realizando-se um comparativo sobre a manutencdo das atividades internamente ou
terceirizar sua execucdo. Atividades tradicionais como gréfica, por exemplo, € uma das

possibilidades;

c) estudo que aponte os instrumentos de gestdo atualmente adotados pelas IES no
Brasil.

d) pesguisa sobre a existéncia de cursos especiamente destinados a formacéo pessoal

e profissional de gestores universitarios. Enfatizar a gestdo do ensino como uma atividade
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econdmica qualquer que depende da geracdo de resultados positivos em nivels necessarios a

manter o0 “negdcio ensino”.
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APENDICE A — QUESTIONARIO ENCARREGADO SECAO
DE CONTROLADORIA

GESTAO ECONOMICA EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR: UM
ESTUTO DA MENSURACAO DOS RESULTADOS POR UNIDADE DE NEGOCIOS

QUESTIONARIO

PUBLICO: Encarregado da Secéo de Controladoria

1. Em sua opinido, como a Secdo de Controladoria e Orcamento é vista pelas demais
areas da instituicdo, especialmente pela Reitoria e Conselho Diretor, em relacdo as
infor magdes ger adas par a tomada de decisdes?

Resposta: As informaces geradas sdo valorizadas pelos gestores, sO que o problema € a
leitura inadequada pela falta de conhecimento técnico; assim a leitura muitas vezes € parcial e
nédo do todo.

2. Em sua opinido, os relatorios gerenciais existentes hoje na instituicdo atendem as
necessidades dos gestores (Reitoria e Conselho Diretor) e também as dos diretores de
unidades? Justifique.

Resposta: Parcialmente; ainda muita informacéo ndo esta disponivel em relatérios, bem como
muito gestor ndo tem acesso a todas. Outro aspecto é o desconhecimento técnico para andlise.

3. Qual o método de custeio utilizado atualmente na institui¢éo?

Resposta: A ingtituicdo ndo tem um sistema de contabilidade de custos, entédo ndo utiliza
nenhum método de custeio. O que existe é uma contabilidade financeira e que sdo
desenvolvidos alguns relatorios para analise gerencial.

4. Os gestores da ingtituicdo tém uma definicdo clara dos métodos utilizados na
elaboracéo dosrelatorios gerenciais da instituicdo? Justifique.

Resposta: Sim, principalmente para andlise gerencial.

5. Qual a estrutura de relatérios de custos atualmente desenvolvida pela area de
controladoria e custos?
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Resposta: Relatérios de custos ndo sdo desenvolvidos, apenas foram calculados alguns custos
de laboratorios.

6. Dentro da metodologia de custeio atual, qual o tratamento dado aos custos fixos da
instituicdo? Vocé considera adequado tal tratamento? Por qué?

Resposta: Como anteriormente respondido, a instituicdo n&o tem contabilidade de custos.

7. A ingtituicdo ja pensou em desenvolver outros modelos de relatérios gerenciais que
possam contribuir para o aprimoramento das informacdes de custos e avaliagbes de
desempenhos? Justifique.

Resposta: Sim, inclusive foi adquirido um sistema para gerar informacfes que esta sendo
desenvolvido pelaDTI — Divisdo de Tecnologia de Informatica.

Cargo e Funcao do respondente: Coordenador da Secdo de Controladoria

Local e Data: Passo Fundo, 06/10/2006
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APENDICE B— QUESTIONARIO CONTADOR

GESTAO ECONOMICLA EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR: UM
ESTUTO DA MENSURACAO DOSRESULTADOS POR UNIDADE DE NEGOCIOS

QUESTIONARIO

PUBLICO: Contador

1. Em sua opinido, como a Secdo de Controladoria e Orcamento € vista pelas demais
areas da ingtituicdo, especialmente pela Reitoria e Conselho Diretor, em relacdo as
informaces ger adas par a tomada de decisdes ger enciais?

Resposta: As informagfes sdo acompanhadas pelos Gestores (Reitoria e Conselho Diretor)
mensalmente por meio de relatérios contdbeis enviados. Gs gestores estdo pouco a pouco
mudando a cultura, tomando suas decisdes com base em seu orcamento, vendo também a
disponibilidade financeira da Universidade. E um processo infelizmente que estd moroso.

2. Em sua opinido, os relatorios gerenciais existentes hoje na instituicdo atendem as
necessidades dos gestores (Reitoria e Conselho Diretor) e também as dos diretores de
unidades? Justifique.

Respostas Os gestores e diretores tém muitas necessidades de relatorios, apesar das
informagbes existirem na base de dados. Além de relatdrios mais elaborados pela area
financeira, faltam ainda relatérios principalmente da area de marketing.

3. Qual o método de custeio utilizado atualmente na instituicéo?

Resposta: A Instituicdo utiliza-se do método de margem de contribuicdo, apesar de haver
alguns ratei os internos, transferéncias de custos entre 0s setores e unidades.

4. Os gestores da ingtituicdo tém uma definicdo clara dos métodos utilizados na
elaboracéo dosrelatorios gerenciais da instituicdo? Justifique.

Resposta: Apesar de muitos gestores ndo terem o conhecimento técnico da elaboracéo dos
relatorios gerenciais, 0s mesmos criticam sem ter também uma definicdo clara do que
realmente eles necessitam em termos de relatorios para apoiar suas decisoes.
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5. Qual a estrutura de relatorios de custos atualmente desenvolvida pela area de
controladoria e custos?

Resposta: Existem relatérios de desempenho orcamentario.

6. Dentro da metodologia de custeio atual, qual o tratamento dado aos custos fixos da
instituicdo? Vocé considera adequado tal tratamento? Por qué?

Resposta: Entendo que o tratamento utilizado atualmente € bom, pois repassa 0 Mmesmo
percentual de custos a todas as unidades de acordo com a receita gerada, e hdo com rateios,
como era feito anteriormente.

7. A ingtituicdo ja pensou em desenvolver outros modelos de relatérios gerenciais que
possam contribuir para o aprimoramento das informacdes de custos e avaliagbes de
desempenhos? Justifique.

Resposta: Sim, esta questdo é sempre levantada pelos diretores, mas € preciso antes de se
investir em confeccionar relatérios decidir quais as informagdes que eles precisam e de que
forma querem recebé-las.

Cargo e Funcéo do respondente: Contador

Local e Data: Passo Fundo, 20/11/2006.
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APENDICE C — QUESTIONARIO DIRETOR UNIDADE A

GESTAO ECONOMICLA\ EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR: UM
ESTUTO DA MENSURACAO DOSRESULTADOS POR UNIDADE DE NEGOCIOS

QUESTIONARIO

PUBLICO: Diretor Unidade A

1. Em sua opinido, as informagdes prestadas pela Secéo de Controladoria, por meio do
relatério dos resultados Institucionais, sdo consistentes e 0 subsidiam para tomada de
decisdes gerenciais?

Resposta: Sobre a consisténcia ndo tenho como avaliar, uma vez que sd0 informagdes
extremamente agregadas. Quanto a tomada de decisfes gerenciais as informagdes ndo nos
servem para hada.

2. Em sua opinido, os relatorios gerenciais existentes hoje na instituicdo atendem as suas
necessidades de infor magdes par a a tomada de decisdo. Justifique.

Resposta: N&o, séo muito agregadas.

3. O gestor da instituicdo tem uma definicéo clara dos métodos utilizados na elaboracéo
dosrelatorios gerenciais da instituicdo? Justifique.

Resposta: N&o, em particular quanto aos rateios.

4. Quais as infor macfes que vocé, como gestor gostaria de receber em termos de custos,
resultados e avaliagoes?

Resposta: Gostaria de informagtes desagregadas por curso, nivel de inadimpléncia, margem
de contribuicdo, ponto de equilibrio de turmas, entre outras.

Cargo e Funcéo do respondente: Diretor da Unidade A

Local e Data: Passo Fundo, 20/11/2006.
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APENDICE D — QUESTIONARIO DIRETOR UNIDADE B

GESTAO ECONOMICLA\ EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR: UM
ESTUTO DA MENSURACAO DOSRESULTADOS POR UNIDADE DE NEGOCIOS

QUESTIONARIO

PUBLICO: Diretor Unidade B

1. Em sua opinido, as infor macdes prestadas pela Secdo de Controladoria, por meio do
relatério dos resultados Institucionais, sdo consistentes e 0 subsidiam para tomada de
decisdes gerenciais?

Resposta: S&o relevantes e pertinentes, mas pouco consistentes de modo a subsidiar a tomada
de decisbes administrativas e de controle da situacéo financeira da Unidade.

2. Em sua opinido, osrelatorios gerenciais existentes hoje na instituicdo atendem as suas
necessidades de infor magdes par a a tomada de decisao? Justifique.

Respostac Em parte, os dados deveriam ser facilmente e imediatamente recuperados e
checados (auditados) para tornar mais transparente a gestéo dos recursos.

3. O gestor da instituicdo tem uma definicéo clara dos métodos utilizados na elaboracéo
dosrelatorios gerenciais da instituicdo? Justifique.

Resposta: Nao, na medida em que o conhecimento desses processos decorre da experiéncia,
muitas vezes dolorosa, ao longo do mandato e ndo de uma formag&o continuada e solida do
gestor.

4. Quais as infor magdes que vocé, como gestor, gostaria de receber em termos de custos,
resultados e avaliacoes?

Resposta: Informagdes confidvels, precisas e imediatas, conectadas a um sistema inteligente
de gestéo.

Cargo e Funcéo do respondente: Diretor da Unidade B

Locda e Data: Passo Fundo, 12/01/2007.
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DESCRICAO DIRECAO [ CENTRO PESQUISA [ AUDITORIO | EXTENSAO | CAPACITAGAO| TOTAL
(-) Despesas de Pessoal -517.533 -563.781 -9.214 0 -77.232| -657.760
(-) Correcé@o Monetaria Aposentadoria Complementar| 156.922 - 156.922
(-) Depreciagdes -113.075 -3.067 -21.987 0 0] -138.129
(-) Despesas de Materiais Diversos -15.492 -3.670 -319 0 0 -19.481
(-) Despesas de Manutencéo -5.397 0 -33 0 0 -5.430
(-) Despesas de Servicosinternos -47.287 -14.774 -1.005 -90 0 -63.155
(-) Servigos de Terceiros -14.909 0 0 0 0 -14.909
(-) Material Didatico -1.156 -57 0 0 0 -1.213
(-) Assinaturas de Revistas e Peri6dicos -155 0 0 0 0 -155
(-) Participagé@o em eventos cientificos -566 0 0 0 0 -566
(-) Comunicagdes -1.459 -126 0 0 0 -1.584
(-) Despesas com aluguéis -13.608 -107 0 0 0 -13.714
(-) Despesas Viagens e Estadas -1.702 -262 0 0 0 -1.964
() Outras Despesas -4.728 -2.275 -211 0 0 -7.214
Recuperagdo de Despesas 19.936 299 9.262 1.607 0 31.104
Total dos Custos Cor por ativos -560.209 -77.820 -23.507 1517 -77.232| -1.051.094




APENDICE F — CUSTOS CORPORATIVOS UNIDADE A 2004

DESCRICAO DIREGAO | CENTRO PESQUISA | LABORATORIOS| AUDITORIO | EXTENSAO | CAPACITAGAO| TOTAL
(-) Despesas de Pessoal -480.849 -92.279 -155.686 -10.207 -868 -60.033( -799.922
(-) Correcéo Monetéria Aposentadoria Complementar | -171.596 0 0 0 0 -171.596
(-) Depreciagdes -122.798 -2.823 -71.783 -59.964 0| -257.369
(-) Despesas de Materiais Diversos -20.105 -4.430 -8.880 0 0 -33.415
(-) Despesas de Manutengéo -9.494 0 -2.396 -244 0 -12.134
(-) Despesas de Servicosinternos -26.334 -18.056 -15.948 -145 0 -60.483
(-) Servigos de Terceiros 0 -12.911 0 0 0 -12.911
(-) Material Didatico -332 -111 0 0 0 -442
(-) Assinaturas de Revistas e Peri6dicos -292 0 0 0 0 -292
(-) Participagdo em eventos cientificos -5.554 0 0 0 0 -5.554
(-) Comunicagdes 0 0 0 0 0 0
(-) Despesas com aluguéis -1.792 0 -24.496 0 0 -26.289
(-) Despesas Viagens e Estadas -5.101 -1.307 0 0 -977 -700 -8.084
() Outras Despesas -5.103 -7.785 -142 0 -103 0 -13.134
Recuperagdo de Despesas 580 0 5.019 11.730 3.275 0 20.604
Total dosCustos Corporativos -848.771 -139.701 -274.313 -58.831 1.327 -60.733]| -1.381.022
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DESCRICAO DIRECAO | CENTROPESQUISA | LABORATORIO | AUDITORIO | EXTENSAO | CAPACITACAO| TOTAL
() Despesas de Pessoal -850.989 -91.212 -158.771 -32.359 -5.282 -52.902| -1.191.513
(-) Correg8o Monetéria Aposentadoria Complementar |  -127.035 0 0 0 0 0 -127.035
(-) Depreciagtes -244.440 -5.191 -101.065 -8.523 0 0| -359.219
(-) Despesas de Materiais Diversos -18.526 -2.807 -10.580 -206 0 0 -32.119
(-) Despesas de Manutencédo -3.574 -330 -765 -80 0 0 -4.750
(-) Despesas de Servigos internos -17.669 -16.792 -11.113 -556 -1.275 0 -47.405
(-) Servigcos de Terceiros -900 0 0 0 0 0 -900
(-) Material Didético -625 0 0 0 0 0 -625
(-) Assinaturas de Revistas e Periddicos -1.205 0 0 0 0 0 -1.205
(-) Participagdo em eventos cientificos -5.970 0 0 0 0 0 -5.970
(-) DivulgagBes -2.285 0 0 0 0 0 -2.285
(-) Despesas com aluguéis -10.326 0 -4.209 0 0 0 -14.535
(-) Despesas Viagens e Estadas -2.423 0 0 0 0 0 -2.423
(-) Outras Despesas -3.743 -580 -96 0 -869 0 -5.287
Recuperagdo de Despesas 5.142 0 4.552 7.890 21.326 0 39.001
Total dos Custos Cor por ativos -1.284.568 -116.821 -282.047 -33.834 13.901 -52.902 [ -1.756.271
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APENDICE H — RELATORIO DE AVALIACAO DO RESULTADOABERTO POR CURSO
UNIDADE A 2003

DESCRIGAO FORMULA ALFA BETA GAMA ESPECIALIZAGOES | SUB-TOTAL UNIDADE TOTAL
Receita Bruta 4.040.488 2.285.510 769.498 1.027.330 8.122.826 31.104 8.153.930
(-) Deducoes 548.496 372.688 117.296 100.005 1.138.486 0 1.138.486
Receita Liquida (1) 3.491.992 1.912.822 652.202 927.325 6.984.340 31.104 7.015.445
Despesas Pessoal 687.292 433.888 244.643 349.537 1.715.361 737.450 2.452.810
Despesas de Pesquisa 38.531 28.159 167.934 0 234.624 0 234.624
Despesas Diretas de Transferénciainterna 17.429 9.593 1.271 45.112 73.405 63.155 136.560
Demais Despesas 19.391 7.239 12.447 92.315 131.392 281.593 412.985
Total de custos e Despesas (2) 762.644 478.879 426.295 486.965 2.154.781 1.082.198 3.236.979
Margem Contribuicdo Direta 2.729.349 1.433.943 225.907 440.360 4.829.559 -1.051.094 3.778.465
% Margem Contribuicdo Direta 78,16 74,96 34,64 47,49 69,15 53,86
NUmero Total de Turmas (3) 14 9 5 9 37 37
Numero Total de Alunos (4) 849 455 176 326 1806 1806
Média de Alunos por Turma (5) 4:3 61 51 35 36 49 49
Receita Média por Aluno anual (6) 1.4 4,113 4.204 3.706 2.845 3.867 3.885
Receita Média por Aluno semestral (7) 1:4/2 2.057 2.102 1.853 1.422 1.934 1.942
Receita Média por Aluno mensal (8) 1:4/12 343 350 309 237 322 324
Receita Média por Turma anual (9) 1:3 249.428 212.536 130.440 103.036 188.766 189.607
Custo Médio Aluno Anual (10) 2:4 898 1.052 2.422 1.494 1.193 1.792
Custo M édio Aluno Semestral (11) 2:4/2 449 526 1.211 747 597 896
Custo Médio Aluno Mensal (12) 2:4/12 75 88 202 124 99 149
Custo Turma Anual (13) 2:3 54.475 53.209 85.259 54.107 58.237 87.486
Custo Turma mensal (14) 2:3/12 4.540 4.434 7.105 4.509 4.853 7.290
Margem Contribuicdo Aluno Semestral (15) 7-11 1.607 1.576 642 675 1.337 1.046
Margem Contribuicdo Aluno Anual (16) 6-10 3.215 3.152 1.284 1.351 2.674 2.092
Ponto Equilibrio em alunos por turma (17) 14:8 13 13 23 19 15 23
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APENDICE | — RELATORIO DE AVALIACAO DO RESULTADO ABERTO POR CURSO
UNIDADE A 2004

DESCRIGAO FORMULA ALFA BETA GAMA | ESPECIALIZAGOES | SUBTOTAL UNIDADE TOTAL
Receita Bruta 4.804.676| 2.189.341| 770.547 953.136 8.717.700 20.604 8.738.305
(-) Dedugdes 677.744 358.256 | 109.694 98.944 1.244.638 0 1.244.638
Receita Liquida (1) 4.126.933| 1.831.084 | 660.853 854.192 7.473.062 20.604 7.493.666
Despesas Pessoal 972.641 460.295| 273.338 352.469 2.058.744 911.486 2.970.230
Despesa de Pesquisa 77.393 2.456| 166.940 0 246.790 0 246.790
Despesas Transferénciainterna 6.271 6.651 2.344 33.332 48.598 59.973 108.571
Demais Despesas 20.251 11.263| 10.177 72.967 114.658 430.167 544.825
Total dos Custos e Despesas (2) 1.076.557 480.666 | 452.799 458.768 2.468.790 1.401.626 3.870.416
Margem Contribui¢do Direta 3.050.376| 1.350.418 | 208.055 395.424 5.004.272| -1.381.022 3.623.250
% Margem Contribuicdo Direta 73,91 73,75 31,48 46,29 66,96 48,35
NUmero Total de Turmas (3) 12 7 5 6 30 30
NUmero Total de Alunos (4) 863 390 141 197 1591 1591
M édia de Aluno por Turma (5) 4.3 72 56 28 33 53 53
Receita Média por Aluno Anual (6) 1:4 4,782 4.695 4.687 4.336 4.697 4.710
Receita Média por Aluno Semestral (7) 1:4/2 2.391 2.348 2.343 2.168 2.349 2.355
Receita Média por Aluno Mensal (8) 1:4/12 399 391 391 361 391 393
Receita Média por Turma Anual (9) 1.3 343.911 261.583 | 132.171 142.365 249.102 249.789
Custo M édio Aluno Anual (10) 2:4 1.247 1.232 3.211 2.329 1.552 2.433
Custo Médio Aluno Semestral (11) 2:4/2 624 616 1.606 1.164 776 1.216
Custo Médio Aluno Mensal (12) 2:4/12 104 103 268 194 129 203
Custo Turma Anual (13) 2:3 89.713 68.667 | 90.560 76.461 82.293 129.014
Custo Turma Mensal (14) 2:3/12 7.476 5.722 7.547 6.372 6.858 10.751
Margem Contribuicdo Aluno Semestral (15) 7-11 1.767 1.731 738 1.004 1.573 1.139
Margem Contribuicdo Aluno Anual (16) 6-10 3.535 3.463 1.476 2.007 3.145 2.277
Ponto de equilibrio alunos por turma (17) 14:8 19 15 19 18 18 27




APENDICE J— RELATORIO DE AVALIACAO DO RESULTADOABERTO POR CURSO
UNIDADE A 2005

DESCRIGCAO FORMULA ALFA BETA GAMA | ESPECIALIZAGOES | SUBTOTAL | UNIDADE | TOTAL
Receita Bruta 5.417.498| 2.228.178| 797.948 875.078 9.318.702 39.001| 9.357.703
(-) Dedugdes 1.006.940 438.179| 153.617 109.663 1.708.399 0| 1.708.289
Receita Liquida (1) 4.410.558 | 1.789.999 | 644.331 765.415 7.610.303 39.001| 7.649.414
Despesas Pessoal 985.198 411.524( 298.145 276.901 1.971.768 | 1.265.646( 3.237.413
Despesa de Pesquisa 71.160 1| 178.816 0 249.977 0 249.977
Despesas Transferénciainterna 6.350 6.123 4,294 35.143 52.017 47.405 99.423
Demais Despesas 24.056 3.194 9.243 68.081 104.573 482.221 586.794
Total dos Custos e Despesas (2) 1.086.764 420.842 | 490.498 380.125 2.378.335| 1.795.272| 4.173.607
Margem Contribuicdo Direta 3.323.794 | 1.369.157| 153.833 385.290 5.231.968 | -1.756.271| 3.475.807
% Margem Contribuicao Direta 75,36 76,49 23,87 50,34 68,75 45,44
NUmero Total de Turmas (3) 13 8 5 8 34 34
Nimero Total de Alunos (4) 897 368 137 248 1650 1650
Média de Aluno por Turma (5) 4:3 69 46 27 31 49 49
Receita Média por Aluno Anual (6) 14 4917 4.864 4.703 3.086 4.612 4.636
Receita Média por Aluno Semestral (7) 1:4/2 2.459 2.432 2.352 1.543 2.306 2.318
Receita M édia por Aluno Mensal (8) 1:4/12 410 405 392 257 384 386
Receita Média por Turma Anual (9) 13| 339.274 223.750| 128.866 95.691 223.836 224.983
Custo Médio Aluno Anual (10) 2:4 1.212 1.144 3.580 1.533 1.441 2.529
Custo Médio Aluno Semestral (11) 2:4/2 606 572 1.790 767 721 1.265
Custo Médio Aluno Mensal (12) 2:4/12 101 95 298 128 120 211
Custo Turma Anual (13) 2:3 83.597 52.605( 98.100 47.516 69.951 122.753
Custo Turma Mensal (14) 2:3/12 6.966 4.384 8.175 3.960 5.829 10.229
Margem Contribui¢do Aluno Semestral (15) 7-11 1.853 1.860 562 776 1.585 1.053
Margem Contribuicdo Aluno Anual (16) 6-10 3.705 3.721 1.123 1.554 3.171 2.107
Ponto de equilibrio alunos por turma (17) 14:8 17 11 21 15 15 26
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APENDICE L — TABELAS CUSTOS CORPORATIVOS UNIDADE B 2003

DESCRIGCAO DIRECAO EDITORIA CENTROS PESQUISA | EXTENSAO | CAPACITAGAO TOTAL
(-) Despesas de Pessoal -789.927 -9.185 -137.471 -72.543 -64.292 -60.568 -1.133.985
(-) Despesas Correcdo Monetéria Previdéncia -499.793 -499.793
(-) Depreciagdes -46.584 -1.145 -46.584
(-) Despesas de Materiais Diversos -14.326 -1.120 -683 -16.128
(-) Despesas de Manutencéo -3.836 -62 -25 -3.923
(-) Despesas Transf.de Servicos Internos Diretos -18.450 -4,650 -3.460 -12.469 -39.029
(-) Servicos de Terceiros -10.041 -1.375 -100 -11.516
(-) Material Didético -185 -185
(-) Assinaturas de Revistas e Peri6dicos -171 -171
(-) Participagé@o em eventos cientificos 0 0
(-) Comunicagdes -265 -242 -683 -1.191
(-) Despesas com aluguéis -4.119 -607 -4.726
(-) Despesas Viagens e Estadas -2.734 -679 -7.299 -10.711
(-) Outras Despesas -2.336 -150 -1.401 -3.887
Recuperagdo de Despesas 16.595 1.981 43.843 62.420
Total dos Custos Cor por ativos -1.365.780 -13.835 -143.722 -72.543 -43.716 -60.568 -1.710.234
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APENDICE M — TABELAS CUSTOS CORPORATIVOS UNIDADE B 2004

DESCRICAO DIRECAO LAB/EDITORIA| CENTROS | PESQUISA | EXTENSAO | CAPACITACAO TOTAL
(-) Despesas de Pessoal -656.273 -33.462 -131.617 -23.938 -67.654 -117.265 -1.030.208
(-) Correcao Monetaria Apos. Complementar -546.532 -546.532
(-) Depreciagdes -51.817 -8.504 -865 -61.186
(-) Despesas de Materiais Diversos -11.417 -756 -625 -12.798
(-) Despesas de Manutencéo -3.483 -3.483
(-) Despesas de Servicos internos -19.753 -262 -1.938 -12.847 -34.800
(-) Servicos de Terceiros 0 -253 -253
(-) Material Didético -211 -7.254 -285 -7.498
(-) Assinaturas de Revistas e Peri6dicos -33 -33
(-) Participagé@o em eventos cientificos -2.808 -2.808
(-) Divulgagdes 0 -750 -750
() Despesas com aluguéi's -1.792 -1.792
(-) Despesas Viagens e Estadas -4.522 -32 -372 -4.926
(-) Outras Despesas -2.848 -88 -850 -301 -4.087
Recuperagdo de Despesas 32.642 43.128 14.760 21.451 111.884
Total dos Custos Cor por ativos -1.268.849 -7.197 -121.703 -23.938 -60.473 -117.265 -1.599.425
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APENDICE N— TABELAS CUSTOS CORPORATIVOS UNIDADE B 2005

DESCRICAO DIRECAO [ NucLeos/LAaBoRATORIOS| CENTROS| PESQUISA | EXTENSAO [ CAPACITAGAO| TOTAL
(-) Despesas de Pessoal -781.762 -84.428( -130.222| -14.242| -126.512 -112.102| -1.249.268
(-) Correcé@o Monetaria Apos. Complementar -404.603 -404.603
(-) Depreciagdes -73.447 -5.871 -864 -80.183
(-) Despesas de Materiais Diversos -16.545 -12.734 -789 -279 -30.348
(-) Despesas de Manutencéo -3.157 -2.900 -8 -6.064
(-) Despesas Transf. de Servicos Internos Diretos -10.269 -5.181 -2.204 -10.926 -28.581
(-) Servicos de Terceiros -600 -600
(-) Material Didético -536 -34 -569
(-) Assinaturas de Revistas e Peri6dicos -41 -41
(-) Participagé@o em eventos cientificos -1.431 -1.431
(-) Comunicagdes -126 -297 -2.919 -3.341
(-) Despesas com aluguéis -7.304 -7.304
(-) Despesas Viagens e Estadas -2.091 -181 -305 -2.577
(-) Outras Despesas -1.865 -3.236 -18.027 -23.127
Recuperagdo de Despesas 8.501 39.343 9.830 95.802 153.475
Total dos Custos Cor por ativos -1.295.275 -72.068| -127.708| -14.242 -63.166 -112.102 | -1.684.561
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APENDICE O — RELATORIO DE AVALIACAO DO RESULTADO ABERTO POR CURSO

UNIDADE B 2003

DESCRIGAO FORMULA| OMEGA SIGMA MESTRADO | ESPECIALIZAGOES | SUBTOTAL UNIDADE TOTAL
Receita Bruta 2.591.824 688.147 696.150 427.130 4.403.251 62.420| 4.465.671
(-) Deducgdes 537.131 130.215 196.808 62.190 926.344 0 926.344
Receita Liquida (1) 2.054.693 557.932 499.342 364.940 3.476.907 62.420| 3.539.327
Despesas de Pessoal 890.599 411.437 338.449 211.247 1.851.732 1.061.442| 2.913.174
Despesas de Pesquisa 0 15.360 541.892 0 557.252 72543 629.795
Despesas Transferéncia Servicos e Produtos 13.278 8.260 5.542 4.220 31.300 39.029 70.329
Demais Despesas 10.890 38.318 23.398 16.691 89.297 599.641 688.938
Total de Custos e Despesas (2) 914.767 473.375 909.281 232.158 2.529.581 1.772.655| 4.302.236
Margem Contribuicédo Direta 1.139.926 84.557 -409.939 132.782 947.326 1.710.235 -762.909
% Margem Contribuicdo Direta 55,5 15,2 -82,1 36,4 27,2 -21,6
NUmero Total de Turmas (3) 26 4 2 5 37 37
Numer o Total de Alunos (4) 688 95 69 194 1046 1046
M édia de Aluno por Turma (5) 4:3 38 24 35 39 37 28
Receita Média por Aluno Anual (6) 1.4 2.986 5.873 7.237 1.881 3.324 3.384
Receita Média por Aluno Semestral (7) 1:4/2 1.493 2.936 3.618 941 1.662 1.692
Receita Média por Aluno Mensal (8) 1:4/12 249 489 603 157 277 282
Receita Média por Turma Anual (9) 1:3 79.027 139.483 249.671 72.988 93.970 95.657
Custo M édio Aluno Anual (10) 2:4 1330 4983 13178 1197 2418 4113
Custo Médio Aluno Semestral (11) 2:4/2 665 2491 6589 598 1209 2057
Custo Médio Aluno Mensal (12) 2:4/12 77 415 1.098 100 165 266
Custo Turma Anual (13) 2:3 35.183 118.344 454.641 46.432 68.367 116.277
Custo Turma Mensal (14) 2:3/12 2.932 9.862 37.887 3.869 5.697 9.690
Margem Contribuicdo Aluno Semestral (15) 7-11 828 445 -2.971 342 453 -365
Margem Contribuicdo Aluno Anual (16) 6-10 1.657 890 -5.941 684 906 -729
Ponto de equilibrio alunos por turma (17) 14:8 12 20 63 25 21 34
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APENDICE P— RELATORIO DE AVALIACAO DO RESULTADO ABERTO POR CURSO

UNIDADE B 2004
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DESCRICAO FORMULA OMEGA OMEGARE | Sicma DELTA MESTRADO | ESPECIALIZACOES | SUBTOTAL UNIDADE ToTAL
Receita Bruta 1.950.075 261.390| 622.730| 154.912 704.001 449394 | 4.142.502 111.982| 4.254.386
(-) DedugBes 480.306 8.786| 85.107| 21.090 199.170 64.871 859.330 0 859.330
Receita Liquida (1) 1.469.769 252.604 | 537.623| 133.822 504.831 384.523| 3.283.172 111.982| 3.395.056
Despesas Pessoal 873.235 221.930| 335.832| 34.086 431.262 266.921| 2.163517| 1.006.270| 3.716.319
Despesas Transferénciainterna 14.206 8.219 8.825 1.726 9.599 8.807 51.383 34.800 86.183
Despesa Pesquisa Curso/ Unidade 0 0| 10938 0 700.645 0 711.583 23.938 735.521
Demais Despesas 11.653 713|  43.209 1.626 23.260 11.763 92.223 646.398 191.740
Total dos Custos e Despesas (2) 899.094 230.862| 398.804| 37.438| 1.164.766 287.491| 3.018.706| 1.711.406| 4.729.763
Margem Contribuig&o Direta 570.675 21.742| 138819 96.384 -659.935 97.032 264.466| 1.599.425 | -1.334.707
% Margem Contribuicdo Direta 38,8 8,6 25,8 72,0 -130,7 25,2 8,1 -39,3
Numero Total de Turmas(3) 15 2 3 1 2 3 26 26
NUmero Total de Alunos (4) 341 81 93 54 79 75 723 723
M édia Aluno por Turma (5) 4:3 23 41 31 54 40 25 28 28
Receita Média por Aluno Anual (6) L4 4310 3119 5.781 2.478 6.390 5.127 4541 4.696
Receita M édia por Aluno Semestral (7) 1:412 2.155 1.559 2.890 1.239 3.195 2.563 2271 2.348
Receita M édia por Aluno Mensal (8) 1:4/12 359 260 482 207 533 427 378 391
Receita M édia por Turma Anual (9) 1:3 97.985 126.302| 179.208| 133.822 252.416 128.174 126.276 26.276
Custo Médio Aluno Anual (10) 2:4 2.637 2.850 4.288 693 14.744 3.833 4.175 6.542
Custo M édio Aluno Semestral (11) 2:4/2 1.318 1.425 2.144 347 7.372 1.917 2.088 3271
Custo Médio Aluno Mensal (12) 2:4/12 220 238 357 58 1229 319 348 545
Custo Turma Anual (13) 2:3 59.940 115.431| 132.935| 37.438 582.383 95.830 116.104 181.914
Custo Turma Mensal (14) 2:3/12 4.995 9619| 11.078 3.120 48532 7.986 9.675 15.159
M argem de Contribuic&io Aluno Semestral (15) 7-11 837 134 746 892 -4.177 647 183 -923
Margem de Contribuicdo Aluno Anual (16) 6-10 1.674 268 1.493 1.785 -8.354 1.204 366 -1.846
Ponto de equilibrio em alunos por turma (17) 14:8 14 37 23 15 91 19 26 39
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APENDICE Q — RELATORIO DE AVALIACAO DO RESULTADO ABERTO POR CURSO
UNIDADE B 2005

DESCRICAO FORMULA [ OmEcA OMEGA RE SIGMA DELTA | MESTRADO | ESPECIALIZACOES | SUBTOTAL | UNIDADE ToTAL
Receita Bruta 2.072.477 111.946 667.427 | 731.215| 748.247 214.235| 4545548 153475 4.699.023
(-) Dedugdes 541.934 9.569 106517 | 145237 219525 38.353| 1.022.782 1.061.135
Receita Liquida (1) 1.530.543 102.377 560.910| 585.978| 528.722 175.882| 3.484.412| 153.475| 3.637.888
Despesas de Pessoal 958.594 81.729 318.276| 138.449| 478732 105.906 | 2.081.686| 1.639.630| 3.721.316
Despesas de Pesquisa 0 0 18.197 o| 758430 0 776.627 14.242 790.869
Despesas Transferéncia Servicos e Produtos 20.669 6.272 6.402 2.508 7.253 8.447 51.641 28.581 80.222
Demais Despesas 42.110 843 37.741 1.943 21.606 5.671 109.915| 155.584 265.499
Total dos Custos e Despesas (2) 1.021.373 88.845 380.615| 142.990| 1.266.022 120.023| 3.019.869| 1.838.037| 4.857.906
Margem Contribuicdo Direta 509.170 13533 180.295| 442.988| -737.300 55.859|  464.543| 1.684.562 | -1.220.018
% Margem Contribuicgo Direta 33,27 13,22 32,14 75,6 -139,45 31,76 13,33 -3354
NUmero Total de Turmas (3) 14 1 3 3 3 3 27 27
Namero Total de Alunos (4) 336 81 86 127 100 88 818 818
M édia Aluno por Turma (5) 43 19 54 29 42 33 29 30 30
Receita Média Aluno Anual (6) 14 4555 1.264 6.522 4614 5.287 1.999 4.260 4.447
Receita M édia Aluno Semestral (7) 1:4/2 2.278 632 3.261 2.307 2.644 999 2.130 2.224
Receita M édia Aluno Mensal (8) 1:4/12 380 105 544 385 411 167 355 371
Receita M édia Turma Anual (9) 13 109.325 102.377 186.970| 195.326|  176.241 58.627 129.052 134.737
Custo Médio Aluno Anual (10) 2:4 3.040 1.097 4.426 1.126 12.660 1.364 3.692 5.939
Custo Médio Aluno Semestral (11) 2:412 1.520 548 2.213 563 6.330 682 1.846 2.969
Custo Médio Aluno Mensal (12) 2:4/12 253 91 369 %4 1055 114 308 495
Custo Turma Anual (13) 2:3 72.955 88.845 126.872| 47.663|  422.007 40.008 111.847 179.922
Custo Turma Mensal (14) 2:3/12 6.080 7.404 10573 3972 35.167 3.334 9.321 14.994
Margem Contribuicdo Aluno Semestral (15) 7-11 758 84 1.048 1.744 -3.687 317 284 746
Margem Contribuicio Aluno Anual (16) 6-10 1.515 167 2.096 3.488 -7.373 635 568 -1.491
Ponto de equilibrio em alunos por turma (17) 14:8 16 70 19 10 80 20 26 40
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ANEXO B — RELATORIO DE DESEMPENHO ORCAMENTARIO

RELATORIO DE DESEMPENHO OR_I;AMEHTJ-'J\RIO

1578 2.1.14.07.011 CURS® DE ESPECIALIZACAOQ ALFA
Conta  Mome Orgado do Periodo  Realizado no Periodo  Variagad em %  Orgado do Ano Realizado ne Ano  Variagio em RS Variagho em %
309 Juros Recebidos 000D 7.910,30C + 100,00 000D 7.910,30C 7.910,30D + 100,00
311 Correcde Monetana Ativa 0,00D T4B.56 C + 100,00 0,00 D 746,56 C T4B.5E D + 100,00
376  Salarios e Vantagens de Professores 0,00D 9.741.72D + 100,00 0,00 D 974172D 974172C + 100,00
a7 13 Salario & Encargos Provisionados de Professor 000D 2208 78D + 100,00 0,00 D 2208780 220878 C + 100,00
ars Frovisdo de Férias e Encargos de Professores 000D 3184280 + 100,00 0,00 D 3164 26D 318428 C + 100,00
379 FGTS e PIS de Professores 000D 1.010,27 D + 100,00 0,00 D 101027 D 101027 C + 100,00
8958  Aposentadoria Complementar 000D 234200 + 100,00 0,00 D 284200 28420C + 100,00
523  Lanches ¢ Refeicoes 000D 162,00 D + 100,00 0.00D 163,000 163,00 C + 100,00
650  Despesa de Convénio FASFUPF x FUPF 0,00D 15948 D + 100,00 0,00 D 150480 15948 C + 100,00
Resumo do Centro de Custo: CURS® DE ESPECIALIZACAOQ ALFA
Orgado do Periodo  Realizado no Periodo  Variagio em % Orgado do Ano Realizado no Ano  Variagdo em R$ Variagdo em %
Receitas Totais 000D B.B5E,BE C + 100,00 0,00 D 8.B5E6,86C 8.B5E,86 D + 100,00
Receitas com Mensalidades 000D 000D +0,00 0,00 D o.ooD 0,000 + 0,00
Recsitas Gerais 000D B.656,86 C + 100,00 0,00 D 865686 C §.656,86 D + 100,00
Investimentos Totais 0,00D 0,00 D +0,00 0,00 D 0,00D 000D + 0,00
Investimento em Capacitagéo Docents 000D 000D + 10,00 0,000 o.ooD o000 + 0,00
Investimentos Gerais 000D 0,00D + 0,00 0,00 D 000D DooD + 0,00
Despesas Totais 000D 16.731,72D + 100,00 0,00 D 16731,73D 18.731,72C + 100,00
Deszpesas com Pessoal 000D 16.409.25 D + 100,00 0,00 D 16.409,25D 16.409,25 C + 100,00
Dezpesas Gerais 0,00D 322480 + 100,00 0.00D 32248D 32248 C + 100,00
Resultado Parcial 0,00 D 8.074,87D + 100,00 0,00D 8.074,87D 8.074,87C + 100,00
Receita Mo realizada 1.784,80
Cf Chegues Devolvidos 0,00
CJ Cheques Pré-Datados a Receber 0,00
Cf Motas Promissorias Vencidas 0,00
Cf Motas Promissorias a Vencer 0,00
Cf Cartdo de Crédito 0,00
Cf Mensalidades 1.794,90
Nao Vinculadas 0,00
Margem de Contribuigéo 257,93
Resultado Final: 10,427,70D
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ANEXO C — RELATORIO DO RESULTADO INSTITUCIONAL 31/12/2005

207

RESUMO Unidade % Unidade| % Unidade % Unidade % Unidade %
Receitas 6.581.806 | 100,0% 8.430.219 | 100,0% 12.291.195 | 100,0% | 4.908.403 | 100,0% 4,532.570 100,0%
(-)Despesas 6.993.978 | 106,3% 8.185.807 | 97,1% 11.133.049 | 90,6% 3.947.991 | 80,4% 5.663.716 125,0%
(=)Resultado da Unidade -412.172| -6,3% 244412 2,9% 1.158.146 94% | 960.412 19,6% | (1.131.146) -25,0%
(-)Margem Contribuic&o Institucional 1.565.036| 23,8% 2.004.556 | 23,8% 2.922.627 23,8% 1.167.131 | 23,8% 1.077.785 23,8%
(=)Resultado Liquido -1.977.208| -30,0% -1.760.144 | -20,9% | (1.764.481) | -14,4% | (206.719) -4,2% | (2.208.843) -48,7%
RESUMO Unidade % Unidade % Unidade % Unidade % Unidade %
Receitas 14.776.478| 100,0% 16.210.549 | 100,0% 8.111.455 | 100,0% 9.485.653 | 100,0% 8.749.986 100,0%
(-)Despesas 11.650.452| 78,8% 11.836.608 | 73,0% 5.848.452 | 72,1% 7.040.231 | 74,2% 5.900.523 67,4%
(=)Resultado da Unidade 3.126.026 | 21,2% 4.373.942 | 27,0% 2.263.003 27,9% | 2.445.422 | 25,8% | 2.849.463 32,6%
(-)Margem Contribuicéo Institucional 3.513.583| 23,8% 3.854.580| 23,8% 1.928.759 23,8% 2.255.519 | 23,8% 2.080.591 23,8%
(=)Resultado L iquido -387.557 -2,6% 519.362| 3,2% 334.243 4,1% 189.903 2,0% 768.872 8,8%
RESUMO Unidade % Unidade| % Unidade % Unidade % Unidade %
Receitas 8.979.114 | 100,0% 10.302.054 | 100,0% 3.835.692 |100,0% [ 3.607.510 | 100,0% 3.434.107 100,0%
(-)Despesas 5.293.797 | 59,0% 5.200.042 | 50,5% 2.372.231 | 61,8% 2.855.104 | 79,1% 2.201.045 64,1%
(=)Resultado da Unidade 3.685.317 | 41,0% 5.102.012 | 49,5% 1.463.462 38,2% 752.406 20,9% | 1.233.062 35,9%
(-)Margem Contribuiggo Institucional 2.135.073| 23,8% 2.449.645| 23,8% 912.059 23,8% 857.802 23,8% 816.570 23,8%
(%)Resultado L iquido 1.550.353| 17,3% 2.652.367 | 25,7% 551.402 14,4% | (105.396) -2,9% 416.492 12,1%
RESUMO Uni dade % Unidade| % Unidade % Unidade % Unidade %
Receitas 6.941.771( 100,0% 6.064.427 | 100,0% 3.412.819 | 100,0% 640.610 | 100,0% 129.558 100,0%
(-)Despesas 5.122.370| 73,8% 3.661.790 | 60,4% 2.807.656 | 82,3% 449.482 | 70,2% 89.875 69,4%
(=)Resultado da Unidade 1.819.401| 26,2% 2.402.637 | 39,6% 605.163 17,7% 191.128 29,8% 39.682 30,6%
(-)Margem Contribui¢éo Institucional 1.650.630| 23,8% 1.442.013| 23,8% 811.508 23,8% 152.326 23,8% 30.806 23,8%
(=)Resultado L iquido 168.772 2,4% 960.624 | 15,8% (206.345) -6,0% 38.803 6,1% 8.876 6,9%
RESUMO Unidade % Unidade| % Unidade % Unidade % Unidade %
Receitas 164.752| 100,0% 601.907 | 100,0% 111.139 100,0% 917.210 100,0% 141.267 100,0%
(-)Despesas 128.749| 78,1% 697.807 | 115,9% 87.472 78,7% 815.624 88,9% 1.128.733 799,0%
(=)Resultado da Unidade 36.003| 21,9% -95.901 | -15,9% 23.667 21,3% 101.586 11,1% | (987.466) -699,0%
(-)Margem Contribuic¢éo Institucional 39.175| 23,8% 143.123| 23,8% 26.427 23,8% 218.096 23,8% 33.5901 23,8%
(=)Resultado Liquido -3.172|  -1,9% -239.023 | -39,7% (2.760) -2,5% | (116.510) | -12,7% | (1.021.057) -722,8%
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