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RESUMO

O objetivo do presente estudo foi apurar o custo-aluno em uma instituicdo de ensino
superior do setor publico brasileiro com o propésito de otimizar os processos de tomada
de decisao gerencial, elaborando um protétipo de sistema de custos, baseado no modelo
de custeio espanhol de Diaz et al. (2013). Foi realizada pesquisa seguindo a estratégia de
pesquisa-acdo de abordagem construtivista, por meio de uma proposta intervencionista,
caracterizando a metodologia da pesquisa como exploratoria, descritiva, e intervencionista
com coleta de dados bibliografica, documental e por meio de entrevistas e observagéo
em campo. Os resultados alcangados demonstraram o real custo por aluno da instituicdo
amostra, tanto de graduagédo, como de pods-graduacédo. As apuragdes do custo por aluno
e analises de custos realizadas implicaram a instituicho amostra o acesso as informagdes
sobre custos e resultados relevantes a sua gestdo de custos, processos de tomada de
decisbes gerenciais, bem como propiciou um protétipo de modelo de sistema de custeio.
Esses resultados podem contribuir a comunidade académica da area contabil, por basear-se
para a elabora¢éo do modelo de sistema de custos, 0 modelo de custeio espanhol de Diaz et
al. (2013), desenvolvido especificamente para universidades e que até a presente data, nao
foi localizado outros trabalhos cientificos independentes dedicados a efetiva demonstragéo e
implantagéo do modelo.

PALAVRAS-CHAVE: Contabilidade Publica, Custo-aluno, Sistema de Custos, Contabilidade
de Custos no Setor Publico Educacional, Decisdo Gerencial.




ABSTRACT

The objective of the present study was to determine the cost-student in a higher education
institution of the Brazilian public sector with the purpose of optimizing the processes of
managerial decision making, elaborating a prototype of cost system, based on the Spanish
costing model of Diaz et al. (2013). A research was carried out following the strategy of action
research of constructivist approach, through an interventionist proposal, characterizing the
research methodology as exploratory, descriptive, and interventionist with bibliographical,
documentary data collection and through interviews and observation in the field. The
results showed the real cost per student of the sample institution, both undergraduate and
postgraduate. The calculation of the cost per student and cost analysis performed implied the
institution sample access to information on costs and results relevant to its cost management,
management decision-making processes, as well as provided a prototype costing system
model. These results may contribute to the academic community of the accounting area, as
it is based on the elaboration of the cost system model, the Spanish costing model of Diaz
et al. (2013), developed specifically for universities and that until the present date, no other
independent scientific works dedicated to the effective demonstration and implantation of the
model have been found.

KEYWORDS: Public Accounting, Cost-student, Cost System, Cost Accounting in the Public
Educational Sector, Management Decision.



INTRODUCAO

Este capitulo destina-se a contextualizar a tematica e estruturacdo do presente
trabalho, apresentar o problema e questdao da pesquisa, seus objetivos, justificativa, bem

como as contribuicbes ao meio académico e social almejadas.

11 CONTEXTUALIZAGCAO

A Gestéo de Custos tem significativa relevancia no processo de deciséo gerencial a
partir da adocdo de métodos de custeio por parte das organizagdes e instituicoes, visando
tornar a tomada de deciséo estratégica ndo somente mais eficiente, como eficaz, no que
se refere ao alcance de melhores resultados para o negécio. Marion (2015) afirma que
a contabilidade de custos, ao nortear e estudar o desempenho organizacional mostra-se
um importante instrumento auxiliador a gestores de empresas e instituicbes ao mensurar
potenciais efeitos econémicos das decisbes gerenciais.

Sendo o custo por unidade um fator-chave para o ganho e/ou manutencdo da
rentabilidade e competitividade empresarial, agregando-se valor ao neg6cio, bem como
proporcionando o uso adequado dos recursos financeiros de uma organizagéo, este estudo
visa relacionar os conceitos de gestdo e mensuragéo de custos aplicados a administracéo
publica praticada em universidades mantidas pelo governo brasileiro. Machado (2002),
Siqueira (2006) e Faria (2010) convergem na ponderacdo de que servigcos publicos de
qualidade, assim como transparéncia e eficiéncia quanto ao uso de recursos publicos séo
fatores cada vez mais cobrados pela sociedade, fatores estes que para serem alcangados
e demonstrados, faz-se necessario ao setor publico a gestdo de custos por meio da
implantacdo de um modelo de sistema de custos eficiente.

Mauss e Souza (2008) apontam o sistema de custos como o instrumento pertinente
ao processo de deciséo gerencial e importante ferramenta para a mensuracéo de resultados
das instituicbes publicas. Complementarmente, Alonso (1999) enfatiza sua importancia
como meio de avaliar o desempenho de servicos publicos ao utilizar informagdes gerenciais
de mensuracéo de custos, de maneira a fornecer embasamento aos gestores quanto a
tomada de decisdes estratégicas.

O presente estudo delimita-se, portanto, a Contabilidade Aplicada ao Setor Publico
(CASP), no ambito das Instituicdes de Ensino Superior (IES). Para tanto, selecionou-se
como amostra para pesquisa de campo, uma autarquia municipal, IES publica do Estado de
Sé&o Paulo, cuja identificagdo ndo foi autorizada e sera tratada no presente trabalho apenas
como IES amostra.

Com o estudo de Banha (2013), que se dedicou ao entendimento da realidade das
universidades portuguesas e propbs a adog¢do do modelo ABC (Activity Based Costing)
de sistema de custos para a Universidade dos Acores, foi possivel verificar os principais



desafios e pontos de atencdo no que se referem as premissas, requisicdes e necessidades
de adequagdes politicas organizacionais que as IES publicas.

Esta por sua vez deve observar para que a implantagcdo do sistema de custos
ocorra de forma fluida e duradoura, considerando as principais variaveis influenciadoras do
custo por aluno nas IES em seus 3 (irés) principais niveis: ensino, pesquisa e extensao, e
como a gestdo de custos abrangendo seus 3 (trés) pilares, a contabilidade orgamentéria,
patrimonial e analitica podem ser importantes para uma eficiente gestao de custos, ainda
que as IES publicas ndo visem o lucro, mas concernente a qualidade dos servigos e a
efetiva prestacéo de contas a sociedade.

O Modelo de Custeio Espanhol (MCE), objeto de estudo da presente pesquisa, foi
desenvolvido especificamente para universidades pela Oficina de Cooperacion Universitaria
(OCU) em parceria com um grupo de especialistas da Universidade de Malaga (UMA) e
publicado na obra de Diaz et al. (2013) intitulada Livro Branco dos Custos em Universidades.

Ao longo da primeira década do século XXI, a OCU investiu fortemente no fomento a
um sistema de custos padronizado para as universidades espanholas, visto que tentativas
anteriores de implantacdo do sistema, em meados do final dos anos 1980, restringiam-
se ao desenvolvimento de uma plataforma voltada apenas as pretensdes funcionais e
tecnolégicas e, em alguns casos, de forma isolada, ou seja, cada universidade tentando
desenvolver sua propria plataforma, o que resultou em baixo desempenho do sistema em

si, conjuntamente a altos custos.

A partir de entdo, a OCU em parceria com a UMA desenvolveu uma plataforma
ndo somente sélida tecnologicamente e que contemple os elementos necessarios de um
software robusto, testado e capaz de conectar-se e integrar-se entre todas as universidades
que implantam o sistema, mas também dotada de conhecimentos funcionais (DIAZ et al.,
2013, p. 406).

Em relagé@o aos principais desafios para a implantacdo do MCE, Diaz et al. (2013)
destacam as dificuldades politicas organizacionais, como por exemplo, a resisténcia as
mudancgas, bem como o modelo politico governamental em conjunto ao funcionamento
atual das IES, que ndo apoiam o esforgo que deve ser desprendido.

Nesse contexto e, paralelamente a obrigatoriedade do Sistema de Informacgdes
de Custos do Setor Publico (SICSP) em autarquias nacionais, estaduais e municipais do
Brasil, almeja-se nesta pesquisa investigar e analisar dados, informacdes e requisitos, por
meio de uma proposta intervencionista de gestao de custos, a fim de demonstrar o custo-
aluno da IES amostra.

Como também realizar um projeto piloto de implantacédo do MCE (Modelo de Custeio
Espanhol). Fundamentado em metodologias de custeio existentes em conjunto com o
MCE, pretende-se alinhar conhecimento te6rico dos métodos e modelos pesquisados, com



a realidade empirica da IES amostra, por meio de pesquisa-acéo, de forma a demonstrar
viabilidades e resultados para uma possivel adocdo do MCE como base de um futuro
sistema de custeio padronizado para IES publicas brasileiras.

1.1 Antecedentes e Contribuicoes

Ao buscar e analisar estudos anteriores que se debrugaram sobre este tema,
observou-se diversas pesquisas cientificas relativas a importancia da Contabilidade de
Custos e da Gestao de Custos para a tomada de decisao gerencial aplicada as organiza¢des
e setores diversos da economia. Destacou-se a pesquisa de Ramos (2013) que aborda a
gestado de custos aplicada ao setor publico e, tendo como estudo de caso uma instituicao
educacional federal, deu énfase na aplicagéo politica e cultural das instituicbes quanto a
adocgéao de relatorios contabeis como ferramenta para tomada de decisdo gerencial, sem,
contudo abordar um ou outro modelo de sistema de custo.

Encontrou-se também, estudos relativos a implantacdo de modelos de sistemas
de custos em instituicdes prestadoras de servicos ndo educacionais, como o estudo de
Dalmacio et al. (2006), abordando a baixa aderéncia de organizagdes brasileiras a gestao
de custos e a adogéo de um modelo de sistema de custos e as dificuldades que muitos
gestores encontram na determinacdo adequada dos direcionadores de custos.

No estudo de Banha (2013), que se delimita ao estudo aprofundado da realidade
das universidades portuguesas e propde a adogdo do método ABC (Activity-Based Costing
ou Custeio Baseado em Atividades) em sistema de custos para a Universidade dos Acgores,
€ possivel verificar os principais desafios e pontos de atencdo no que se referem as
premissas, requisi¢cdes e necessidades de adequacgdes politicas e organizacionais que as
IES publicas devem observar para que a implantagcéo do sistema de custos ocorra de forma
fluida, duradoura e padronizada.

Ja na pesquisa de Martins e Peixinho (2017), que propde o desenvolvimento de
um sistema de gestao de custos com base no caso da Universidade de Algarve/Portugal,
verificou-se informacg@es relevantes de cunho quali-quantitativo referente a implementagéo
de sistemas de custos nas universidades europeias, em especial, com a adogdo do método
ABC.

Nessa mesma linha, Lépes, Suaza e Acevedo (2014), em seu estudo comparativo
dos beneficios de implementagdo de um sistema de custos baseado no método ABC em
universidades espanholas, citam o MCE como um sistema eficiente para substituir o modelo
anteriormente adotado no pais, que vinha apresentando deficiéncias. O MCE, resultado
préatico do Libro Blanco de los Costes en las Universidades, publicado pela primeira vez
em 2011 de autoria de Diaz et al., foi criado a partir de um comité cientifico-académico de
assessoramento em contabilidade de custos, comité este formado especificamente para
este fim.



Até a presente data, ndo foi possivel localizar trabalhos cientificos dedicados
exclusivamente ao estudo e implantagdo do MCE (Modelo de Custeio Espanhol), além de
obras (livro e estudos) dos proprios autores do modelo.

1.2 Caracterizacao da Situacao-Problema e Questao da Pesquisa

Identificou-se, durante o processo de busca de antecedentes e contribui¢cdes para
o presente estudo, a auséncia de informacdo de custos e mensuragdo padronizada de
custo por aluno entre as |IES publicas brasileiras mediante as metodologias existentes, o
que dificulta o calculo de custo por aluno, a precificagdo de mensalidades e o processo
de tomada de decisbGes gerenciais. Diante dessa problematica, espera-se responder a
seguinte questdo: Qual o custo-aluno da IES amostra analisada com base na metodologia
proposta pelo MCE?

21 OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

Objetiva-se apurar o custo por aluno do ano de 2017 e analisar o resultado em uma
IES publica brasileira de modo a otimizar os processos de tomada de decisdo gerencial que
se relacionam diretamente com o desempenho financeiro da instituicéo, a luz do modelo
da contabilidade analitica para universidades, com base no modelo espanhol, publicado na
obra de Diaz et al. (2013).
2.2 Objetivos Especificos

Para alcancgar o objetivo proposto, buscou-se:

a. Descrever e evidenciar as Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas ao Setor
Publico (NBC TSP) de modo a compreender os fundamentos para a implantagédo
do modelo de mensuragédo de custos condizentes a realidade das universidades

publicas brasileiras;

b. Aprofundar o conhecimento do MCE (Modelo de Custeio Espanhol), bem como

compreender e analisar formas de adapta-lo a realidade da IES amostra;

c. Coletar, organizar e analisar os dados e informagbes contabeis da IES amostra a
fim de propor um protétipo de modelo de sistema de custos, baseado no MCE, como
ferramenta Gtil & contabilidade de custos e ao processo de tomada de decisbées, por

meio do acesso a dados e informagdes de custos, acessiveis e confiaveis.

Introducao



31 JUSTIFICATIVA

No Brasil, investe-se 1,2% do Produto Interno Bruto (PIB) em educagéo superior
(OECD, 2017) e, diante da disparidade entre custos altos e qualidade aquém do desejavel
da educacéo brasileira, quando comparada aos paises vizinhos, cujos dados constam
explicitados na secdo 2.1.3 do presente estudo (OECD, 2017), vé-se a importancia da
adogcédo de um modelo de mensuragéo de custo-aluno, melhorando o gerenciamento da
gestao publica, dos resultados, e da tomada de decisdo gerencial e, entre outros fatores,
o0 conhecimento do modelo e estrutura de custos da IES em autarquia, na tentativa de
proporcionar transparéncia e gestao eficiente dos recursos publicos destinados a educagéo
superior no pais.

O Decreto Presidencial n.° 93.872/1986 profere as normas pelas quais a
contabilidade deve apurar os custos dos servigos publicos disponibilizados a sociedade,
bem como aponta as possiveis puni¢cdes por descumprimento destas determinacdes, ou
seja, 6rgaos publicos que deixam de disponibilizar informacgbes e dados pertinentes que
permitam a mensuracdo dos custos. Nesse sentido, acredita-se, que a aplicacdo de um
modelo eficaz de mensuracgéo de custos pode auxiliar as IES no que tange a adequagéo da
contabilidade de custos ao decreto, que diz:

Art. 137. A contabilidade devera apurar o custo dos projetos e atividades, de
forma a evidenciar os resultados da gestao (BRASIL, 1986).

§ 1° A apuragdo do custo dos projetos e atividades tera por base os
elementos fornecidos pelos érgdos de orgamento, constantes dos registros
do Cadastro Orgamentario de Projeto/Atividade, a utilizagdo dos recursos
financeiros e as informacdes detalhadas sobre a execucgéo fisica que as
unidades administrativas gestoras deverao encaminhar ao respectivo 6rgdo
de contabilidade, na periodicidade estabelecida pela Secretaria do Tesouro
Nacional;

§ 2° A falta de informacé&o da unidade administrativa gestora sobre a execugao
fisica dos projetos e atividades a seu cargo, na forma estabelecida, acarretara
o blogueio de saques de recursos financeiros para os mesmos projetos e
atividades, responsabilizando-se a autoridade administrativa faltosa pelos
prejuizos decorrentes (BRASIL, 1986).

Observa-se, contudo, a necessidade de padronizacdao dos métodos de mensuragao

de custos entre as IES brasileiras no intuito de viabilizar e facilitar processos de comparagéao
entre as mesmas (DIAZ et al., 2013).

Segundo Soares e Cericato (2005), ha 4 (quatro) métodos diferentes de mensuragéo
de custo por aluno. E essa auséncia de padrdo, ainda presente nos dias atuais, de
acordo com Feijé (2013), eleva a complexidade de identificar e comparar o custo-aluno
entre as IES. O autor aponta, ainda, alguns fatores que assim como a padronizacdo de

metodologias, deveriam ser igualmente replicados, como a observancia da competéncia a



luz do reconhecimento das variagbes patrimoniais e também um maior controle na gestao
de custos aplicada aos érgéos publicos.

Nesse sentido, as observactes feitas por Reinert e Reinert (2005) em seu estudo
sobre apuragédo de custos em IES federais, mostram-se ainda atuais.

[...] a situagdo parece ser ainda mais complicada quando se pretende fazer
comparacgdes entre instituicdes, pois a maioria dos sistemas nao apresenta
padronizagdo minima necessaria para possiveis confrontagdes; Enquanto
alguns pontos s&o considerados relevantes por um determinado autor ou em
uma determinada proposta, ndo o sdo por outro e, mais do que isso, algumas
vezes esses fatores sequer sdo mencionados; Parece ndo existir um argumento
forte o suficiente que supere as limitagdes que podem ser observadas nos
métodos propostos; Consequentemente, ainda ndo se consegue encontrar
uma proposta que seja considerada e adotada pela maioria das instituicdes
(REINERT; REINERT, 2005, p. 5).

Diante do exposto, vislumbrar a eficiéncia e otimizagdo dos centros de custos das
IES com a adogédo de um eficiente sistema de custos, mostra-se Util no contexto social, ndo

somente para a melhoria de desempenho financeiro dessas instituicdes, uso eficiente dos
recursos publicos.

Nao obstante, Alonso (1999, p. 44), afirma que as medidas de custos e eficiéncia sdo
diretamente relacionadas e que sem a medida de custos ndo ha como medir a eficiéncia na
administracéo publica, visto que a eficiéncia caracteriza-se pela relagéo entre resultados
alcangados e o custo desprendido para obté-los.

41 CONTRIBUICOES

Este trabalho pode contribuir a comunidade académica da area contabil, por basear-
se para a elaboracdo do modelo de sistema de custos, o modelo de custeio espanhol de
Diaz et al. (2013), como também a sociedade académica como meio de pesquisa e para o

conhecimento da busca da informacéao.

Para a instituicdo amostra servird como ferramenta de gestédo para as tomadas de

decisdes institucionais e um meio de identificar os seus custos pormenorizado.

51 ORGANIZAGCAO DA PESQUISA

Esta pesquisa esta estruturada da seguinte forma, além desta introdugcéo, no
capitulo dois sdo abordados os aspectos teéricos essenciais para fundamentagdo do
estudo empirico acerca do desenvolvimento de ferramenta de apoio a decisdo quanto a
implantagéo do sistema proposto, subdividido em 3 (trés) principais se¢des: a) Setor Publico
abordando tépicos relativos as Normas Brasileiras de Contabilidade aplicadas ao setor,

bem como informagdes sobre custos, investimentos, resultados e estrutura orcamentaria



das IES publicas brasileiras; b) Abordagem sobre os Sistemas de Custos e o método de
custeio ABC; c) Apresentacao dos conceitos do Modelo de Custeio Espanhol.

O capitulo trés apresenta os métodos e materiais utilizados nesta pesquisa, ao passo
que o capitulo quatro apresenta a proposta intervencionista realizada na IES amostra,
objeto deste estudo. Posteriormente, no capitulo cinco sdo apresentados os resultados e
conclusdes finais do trabalho.



REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo aborda-se a teoria de base do presente estudo em que se apresenta
informacgdes relativas as Normas Brasileiras de Contabilidade aplicadas ao setor publico,
bem como determinagbes quanto ao sistema de custos para o setor e informagdes sobre
de custos, investimentos, resultados e estrutura orcamentéria das IES publicas brasileiras.
Aborda-se, ainda, fundamentado em diversos autores, a importancia da padroniza¢do dos
métodos de mensuragéo de custos nas IES e, posteriormente € apresentado brevemente os
Sistemas de Custos atualmente utilizados no pais com énfase ao método de custeio ABC, o
mesmo utilizado no MCE (Modelo de Custeio Espanhol) cujos conceitos sdo apresentados

ao final do presente capitulo.

11 SETOR PUBLICO

1.1 Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico

Em especifico e de acordo com a NBC T 16.2 — Patriménio e Sistemas Contébeis:

Referéncia o sistema contabil como a estrutura de informacbes sobre a
identificacdo, mensuracéo, avaliagcéo, registro, controle e evidenciagdo dos
atos e dos fatos da gestdo do patrimdnio publico, com o objetivo de orientar
€ suprir o processo de deciséo, a prestacao de contas e a instrumentalizacéo
do controle social (CFC, 2009).

ANBC T 16.2 concernente ao patriménio e sistemas contabeis sofreu alteracbes pela
Resolugéo n°. 1.268/09 (CFC, 2009) e, posteriormente foi revogada pela A NBC TSP (CFC,
2016); no entanto, o &mago de suas normas permanece, normas estas, que estabelecem
a definicdo de patrimbnio publico e classifica os elementos patrimoniais sob o aspecto
contabil, além de apresentar conceitos de sistema e subsistemas de informacbes contébeis
para os Entes Publicos. Os subsistemas, de acordo com Gama et al. (2014), englobam:

+  Subsistema Or¢camentario: Responséavel pelo registro, processamento e evi-
denciagao dos atos e fatos relativos ao planejamento e execucdo orgamentaria;

+  Subsistema Patrimonial: Responsavel pelo registro, processamento e eviden-
ciacéo dos fatos financeiros e nédo financeiros relativos as variagdes quantitati-
vas e qualitativas do patriménio publico;

+ Subsistema de Custos: Responsavel pelo registro, processamento e eviden-
ciagcdo dos custos dos bens e servigos que sdo produzidos e disponibilizados a
sociedade pela instituicao publica;

+ Subsistema de Compensac¢ao: Responséavel pelo registro, processamento e
evidenciacao dos atos e fatos cujos efeitos sdo passiveis de produzir alteragdes
no patriménio publico.
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A criacdo do subsistema de custos, por meio da Resolugdo n°. 1.268/09 (CFC,
2009), que profere sua obrigatoriedade de implantacdo para coletar, processar e apurar 0s
custos ocorridos na gestao de cada administragédo publica possibilita avaliar os resultados
obtidos e programar futuras execucgbes de projetos e uma melhor andlise dos custos e
uma melhor visdo da receita econémica. Ressalta-se que, ao final, a principal contribuicao
desse sistema de custos € viabilizar a busca pela economicidade, eficiéncia, eficacia e
efetividade. Tratando-se, portanto, de um instrumento do controle social.

A NBC TSP, que trata da “Estrutura Conceitual para Elaboragéo e Divulgagédo de
Informacéo Contabil de Proposito Geral pelas Entidades do Setor Publico”, em revogacgéo
ao NBCT 16.2 de 2008, estabelece os seguintes conceitos referente ao patriménio publico
e seus sistemas contabeis (CFC, 2016):

A Estrutura Conceitual para Elaboracgéo e Divulgacéo de Informacéo Contabil
de Propésito Geral pelas Entidades do Setor Publico (Estrutura Conceitual)
estabelece os conceitos que devem ser aplicados no desenvolvimento das
demais Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico (NBCs
TSP) do Conselho Federal de Contabilidade (CFC)destinados as entidades
do setor publico. Além disso, tais conceitos sdo aplicaveis a elaboracéo e a
divulgacao formal dos Relatérios Contéabeis de Propdsito Geral das Entidades
do Setor Publico (RCPGs) (CFC, 2016).

A NBC TSP (CFC, 2016) profere que o principal objetivo de grande parte das
entidades publicas é a prestacdo de servigos a sociedade e ndo a obtencdo de lucros
e retorno financeiro. Sendo assim, o desempenho dessas instituicdes pode ser avaliado
apenas parcialmente através da andlise de situacdo patrimonial, desempenho e fluxo
de caixa. Ainda segundo a norma, “Os RCPGs fornecem informag¢des aos seus usuarios
para subsidiar os processos decisorios e a prestacdo de contas e responsabilizagdo
(accountability)” e assinala, portanto, que “[...] usuarios dos RCPGs das entidades do setor
publico precisam de informagbes para subsidiar as avaliagbes de algumas questées” (CFC,
2016). Tais questdes seguem descritas no Quadro 1.

Se a entidade prestou seus servigos a sociedade de maneira eficiente e eficaz;
Quais sao os recursos atualmente disponiveis para gastos futuros, e até que ponto ha
restricdes ou condi¢des para a utilizagdo desses recursos;

A extensao na qual a carga tributéaria, que recai sobre os contribuintes em periodos futuros
para pagar por servicos correntes, tem mudado;

Se a capacidade da entidade para prestar servicos melhorou ou piorou em comparagao com
exercicios anteriores.

Quadro 1 - NBC TSP Aspectos a serem avaliados em entidades do setor publico.

Fonte: CFC, (2016).
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A Estrutura Conceitual definida pela NBC TSP (CFC, 2016) passou a vigorar a partir
de 1° de janeiro de 2017 e engloba os seguintes conceitos:

+  Funcéo, Autoridade e Alcance da Estrutura Conceitual;

+  Objetivos e Usuarios da Informagéao Contéabil de Propdsito Geral das Entidades
do Setor Publico;

+  Caracteristicas Qualitativas;

»  Entidade que Reporta a Informagéao Contabil;

+  Elementos das Demonstragdes Contabeis;

+  Reconhecimento nas DemonstragGes Contabeis;

+  Mensuragéo de Ativos e Passivos nas Demonstracdes Contabeis;

»  Apresentacdo de Informagéo no Relatério Contabil de Proposito Geral das En-
tidades do Setor Publico.

Por meio desses conceitos, e a partir da obrigatoriedade de sua implementacgéao, é
possivel organizar e controlar um sistema de gestéo de custos que abrangem os subsistemas
or¢camentarios, patrimonial, custos e compensagao com a coleta, processamento e apuragcéo
dos custos ocorridos na gestdo de cada administracdo publica, possibilitando avaliar os
resultados obtidos, programar futuras execug¢des de projetos e uma melhor anéalise dos
custos, bem como obter melhor viséo da receita econémica.

Martins (2010, p. 21) comenta que “a contabilidade de custos possui duas fun¢des
relevantes: o auxilio ao controle e a ajuda as tomadas de decisdes”. Sendo assim, identificar
os custos e utilizar as informagdes dos mesmos para a tomada de decisdes parece ser
plausivel, ressaltando-se ainda que, ao final, a principal contribuicao do sistema de custos
€ viabilizar a busca pela economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade. Tratando-se,
portanto, de um instrumento de controle gerencial.

O Quadro 2 apresenta a sintese das instrucdes normativas, leis e constituicdes
acerca da adogéao de sistema de custos em entidades publicas.
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Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma integrada,
sistema de controle interno com a finalidade de:

| - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a execucéo dos
programas de governo e dos orcamentos da Uniéo;

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficécia e eficiéncia, da
gestao orcamentéria, financeira e patrimonial nos 6rgéos e entidades da administracdo
federal, bem como da aplicacéo de recursos publicos por entidades de direito privado
(BRASIL, 1988).

Art. 85. Os servicos de contabilidade serdo organizados de forma a permitirem o
acompanhamento da execugéo orgamentaria, o conhecimento da composicao patrimonial,
a determinacdo dos custos dos servigcos industriais, o levantamento dos balancos gerais,
a andlise e a interpretagdo dos resultados econémicos e financeiros;

Art. 99. Os servigos publicos industriais, ainda que ndo organizados como empresa
publica ou autarquica, manterdo contabilidade especial para determinagéo dos custos,
ingressos e resultados, sem prejuizo da escriturag@o patrimonial e financeiro comum
(BRASIL, 1964).

Lei Complementar 101/2000 — Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF),

Art. 4° A lei de diretrizes orgcamentarias atendera o disposto no § 2o do art. 165 da
Constituicdo e:

| - dispora também sobre: e) normas relativas ao controle de custos e a avaliagdo dos
resultados dos programas financiados com recursos dos orcamentos;

Art. 50. Além de obedecer as demais normas de contabilidade publica, a escrituragdo das
contas publicas observara as seguintes:

§ 3° A Administragao Publica mantera sistema de custos que permita a avaliagéo e o
acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial (BRASIL, 2000).

Constituicao
Federal

Lei 4.320/64

LRF

Art. 4° A lei de diretrizes orcamentarias atendera o dispositivo no §2° do art. 165 da
constituicdo e: | - dispora também sobre: ) normas relativas ao controle de custos e
a avaliagé@o dos resultados dos programas financiados com recursos dos orgamentos
(BRASIL, 2000).

LDO

“determina a adocéo de providéncias para que a administragéo publica federal possa
dispor com a maior brevidade possivel de sistemas de custos, que permitam, entre outros,
a avaliagdo e o acompanhamento da gestdo orgamentaria e financeira” (BRASIL, 2004).

Acérdao n°
1078/2004
(TCU)

38
.6_. 5 Art. 79 - A contabilidade devera apurar os custos dos servigos de forma a evidenciar os
g S | resultados da gestao (BRASIL, 1967).
D o
oc
° Artigo 254 - A autonomia da universidade sera exercida respeitando, nos termos do
o3 seu estatuto, a necessaria democratizagdo do ensino e a responsabilidade publica da
s g institui¢ao, observados os seguintes principios: | - utilizagéo dos recursos de forma
B a ampliar o atendimento a demanda social, tanto mediante cursos regulares quanto
-’g’"g atividades de extenséo; Il - representacéo e participacéo de todos os segmentos da
=3 comunidade interna nos 6rgéos decisoérios e na escolha de dirigentes, na forma de seus
20 estatutos;
8 T § 1° - Alei criara formas de participagé@o da sociedade, por meio de instancias publicas
§ externas a universidade, na avaliagdo do desempenho da gestao dos recursos

(PROCURADORIA GERAL DO ESTADO DE SAO PAULO, 1998).

Quadro 2 - Legislagéo brasileira quanto a adoc¢éo do sistema de custos para o setor publico.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas pesquisas citadas.

De acordo com Slomski (2013), o assunto custos na area do setor publico identifica-
se juntamente com as normas e principios constitucionais nos métodos e formas de

demonstra-los. Nesse sentido, Siviero (2010), em seu estudo sobre a importancia da gestéao
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de custos como instrumento de competitividade em instituicbes de ensino, complementa
ao afirmar que uma boa gestédo do sistema de custos permite uma melhor visualizagdo dos
gastos, identificando todas as atividades envolvidas na prestacéo de servicos, exercendo
uma agéo eficaz de controle dos mesmos. O autor destaca, ainda, que a prestagcéo de
servicos é caracteristica essencial das instituicbes de ensino superior e apresentam
algumas diferencas em relacdo as empresas de origem industrial. Contudo, grande parte

dos conceitos envolvidos na gestdo de custos também é valida para este segmento.

Tendo em vista que a estruturagdo do sistema de controle e anélise de custos,
bem como sua complexidade e sofisticagéo técnica, depende ndo somente dos recursos
disponiveis, como também de quais niveis de informag¢do precisam ser reportados aos
gestores (FANFA et al., 2009), é possivel considerar que, desde as ultimas décadas, a
contabilidade de custos tém deixado de ser um simples auxilio para avaliagéo de lucros e
estoques, tornando-se peca de suma importancia para o controle e decisGes gerenciais.

No Quadro 3 observa-se as fungdes gerenciais e abrangéncias para a implantagéo da
contabilidade de custos no setor publico, conforme estudo n° 12 da Federagéo Internacional
de Contadores, em inglés International Federation of Accountants (IFAC), citado no estudo
de Scarpin, Sothe e Kreuzberg (2012).

Funcées Descricao
Gerenciais

+ Serve como mecanismo de planejamento e controle;

» Serve para comparagao dos custos orcados e incorridos quando utilizado o regime
de competéncia;

*Quando utilizados orgamentos flexiveis, custos fixos e variaveis devem ser
determinados pelo orcamento;

« Custos de programas que incorreram no passado podem ser usados como base
para estimativa dos custos para orgamentos futuros.

Elaboragéo de
orcamento

» Compara os custos identificados com os beneficios obtidos das atividades;

* Identifica as atividades que possuem valor agregado e aquelas que néo agregam
valor;

* Permite a tomada de decisbes para reduzir os recursos destinados a atividades
que nao geram beneficios;

* Identifica os custos de tempo excessivo, suas causas e agdes apropriadas para
melhorar a eficiéncia;

* Identifica e reduz custos da capacidade excessiva;

» Compara os custos de atividades com similares, encontrando as causas para
diferengas de custo, tomando agbes apropriadas e melhorando 0s processos.

Controle e
reducdo de
custos

+ Serve como elemento importante do processo de decisao por fixar precos e taxas;
+ Serve como base para estimativas dos precos de transferéncia entre unidades de
governo.

Fixacédo de
precgos e taxas

» Mede os custos dos recursos despendidos para produzir um servico;
Avaliacéo de | « Mede os efeitos dos servigcos produzidos ou resultados efetivos dos servigos
desempenho | gerados;

» Mede e compara os custos dos produtos das diversas unidades da entidade.

+ Os programas podem ter custos imprevistos os quais podem refletir no seu
desempenho;
» Pode auxiliar os governos a reduzir tributos baseados em programas.
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Auxilio nas
decisbes
econdmicas

+ Auxilia na decisao entre alternativas de desenvolvimento de projetos com recursos
internos ou privatiza-los, comparando os custos entre as alternativas;

+ Ajuda a decidir em aceitar ou rejeitar um projeto governamental importante;

» Auxilia na decisdo em continuar, eliminar ou contrair do setor privado o produto ou
servico publico.

Quadro 3 - Fungdes da contabilidade de custos para o setor publico - Study 12 IFAC.

Fonte: SCARPIN; SOTHE; KREUZBERG, (2012).

Em conformidade e asseio dessa nova vertente a contabilidade de custos referéncia

duas funcdes relevantes, trazendo um arcabougco que vem auxiliar nos controles e nas

tomadas de decisdes, influenciando assim uma nova visao para o desenvolvimento e meios

de se destacar como ferramenta para os gestores.

Na época atual, muitas empresas ainda passam por dificuldades de
ajustamento e readequacao de custos e pregos de sua estrutura em fungao
da globalizagdo da economia. Muitas empresas, que ndo se reorganizarem
e se readaptarem a esse novo ambiente competitivo, certamente nao
sobreviverdo. E essa reorganizacdo e readaptacdo estdo diretamente
inseridas na valorizacdo ainda maior da contabilidade, como a melhor
ferramenta de controle e de avaliagdo de desempenho da gestdo de um
negoécio empresarial existente na atualidade (SANTOS, 2005, p. 17).

Diaz et al. (2013), autores do Livro Branco dos Custos em Universidades, cujo

modelo de sistema de custos descrito na obra é o objeto deste estudo, refere-se a gestao

contéabil na esfera publica tracando um paralelo quanto as realidades espanhola e brasileira:

No caso espanhol, as modificagdes foram materializadas nos Planos
Estratégicos das Universidades, que consideram uma urgente necessidade
o desenvolvimento do Sistema de Informagéo Econémica (SIE) para formular
propostas que permitam superar o tradicional controle da legislagcdo como
Unico objetivo informativo, fazendo possivel conhecer a eficacia, eficiéncia
e economia das atividades realizadas e dos recursos aplicados (DIAZ et al.,
2013, p. 31).

No caso brasileiro a principal pressdo quanto a implantagdo de um modelo
de contabilidade aplicada ao setor publico como um todo, e ndo apenas as
Universidades, refere-se a adequacgao do Brasil as praticas de contabilidade
vigentes de acordo com os padrdes estabelecidos nas Normas Internacionais
de Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico. Este novo modelo a ser
implantado tem como objetivo complementar resgatar o carater cientifico
da contabilidade, enfatizando a entidade publica como objeto de estudo em
potencial dessa ciéncia (DIAZ et al., 2013, p. 31).

Observa-se quanto a esses aspectos analisados pelos autores, a prevaléncia

espanhola tanto no que se refere a adequagcdo de seus 6Orgdos publicos as Normas

Internacionais de Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico, quanto na maturidade das

universidades locais em relagdo a importancia da implantacdo de um eficiente e eficaz

sistema de custos, ao ser comparada a situacéo brasileira.
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E possivel, contudo, notar as mudancas de paradigmas a esse respeito, que
vém ocorrendo nas Ultimas décadas, mudancas estas, demonstradas no setor publico e
privadas, conforme apontam Fanfa et al. (2009) ao afirmarem que a contabilidade de custos
tem deixado de ser vista como um simples auxilio para avaliacdo de lucros e estoques
e tornando-se pega fundamental para o controle e processos de tomada de decisbGes
gerenciais. Destacando-se, ainda, os esforcos do CFC frente a urgente necessidade
dessas adequacdes, ao alterar e/ou revogar progressivamente as normas antigas, criando
novas ja em concordancia com os padrdes internacionais da International Public. Sector
Accounting Standards (IPSAS).

1.2 Sistema de Informacg6es de Custos no Setor Publico

O sistema de informacgéo de custos, nas esferas Federal, Estadual e Municipal, tém
caracteristicas especificas que levam seus respectivos gestores a buscarem diferentes
alternativas para uma melhoria no sistema de custos para gerarem uma melhor informacgéo

com que venham subsidiar instrumentos para a tomada de decisdes gerenciais.

Nao obstante, o Governo Federal brasileiro, com a finalidade de subsidiar melhores
condicbes e celeridade aos processos de transparéncia quanto a informacdo de custos
buscou alterar a legislagé@o contabil, em convergéncia com padrdes internacionais, tornando
obrigatério que todas as entidades publicas passem a programar e implementar um novo
sistema de informacdo contabil. Esse fato promete mudar a cultura organizacional dos
gestores publicos que possuem visdo puramente orcamentaria, e ndo patrimonial, quando
0 assunto é a tomada de decisao (GAMA; DUQUE; ALMEIDA, 2014).

Alonso (1999) afirma existir a necessidade de uma ferramenta para mensurar,
demonstrar e avaliar o desempenho dos servigos publicos, servindo como principio e
requisito para as informagdes gerenciais, como a mensuracdo de custos utilizando um
modelo para sustentar e apoiar 0 processo de tomada de decisdo dos gestores. Nesse
sentido, Mauss e Souza (2008) convergem com o0 autor ao mencionarem que o sistema
de custos trata-se de uma importante ferramenta para a tomada de decisdo gerencial e
também para a mensuracao dos custos e resultados de entidades publicas (CFC, 2011).

A introdugédo da Lei 4.320/64 art. 85° e posterior aprovagdo do pronunciamento
contabil CFC N.° 1.366/11 e NBC T 16.11 (CFC, 2011), trouxe uma nova visdo para a
contabilidade publica brasileira, tendo em vista, que estas vieram apoiar as fungbes da
contabilidade, dentre elas, o planejamento, o orcamento, evidenciar os custos dos servicos,
atividades e projetos. Nesse contexto, o profissional contabil envolvido nas demonstragdes
financeiras, patrimoniais e orgcamentarias passou a ser mais exigido com uma maior
subjetividade e anélise.

A Lei Complementar n° 101 de 2000 determinou no artigo 50, inciso 3° que
“A Administracdo Publica mantera sistema de custos que permita a avaliagdo e o
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acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial” (BRASIL, 2000); no
entanto, ndo definiu € nem normatizou as diretrizes de como desenvolver o modelo da
gestdo de custos no setor publico. Diante disso, alguns obstaculos e dificuldades para
a implantagdo do sistema de custos identificou-se por estudiosos, tais como a falta de
normatizagdo de modelo para os 6rgdos publicos, a falta de cultura da utilizacdo do
sistema de custos no setor publico, a auséncia de conhecimentos dos conceitos € normas
nacionais e internacionais de custos dos colaboradores envolvidos e a complexidade do
desenvolvimento da criagdo e implantagdo de um novo ambiente organizacional (ALONSO,
1999; MAUSS; SOUZA, 2008).

Nesse sentido Machado (2002) menciona que os gestores da cidade de Sao Paulo
consideram a real necessidade da implantacdo de um sistema de custos, para que venha
subsidiar atomada de decisdes das entidades publicas. Souza (2008), complementarmente,
argumenta sobre a importancia do correto controle e gestdo de custos nas entidades
publicas, afirmando que a contabilidade gerencial, além de auxiliar no planejamento e
controle dos custos, alimenta e da subsidios para os gestores dos érgéaos publicos para a
tomada de decisdes gerenciais.

Nessa mesma linha de raciocinio, Alonso (1999) cita os beneficios da implantacdo
de um eficaz sistema de custos ao mencionar que:

A correta apuragdo dos custos dos servicos publicos e sua publicidade
sd0 poderosos instrumentos de controle social, permitindo aos usuarios,
aos auditores (internos e externos) a avaliacdo de eficiéncia dos servigos
prestados (ALONSO, 1999, p. 45).

Faria (2010), ao estudar o Sistema Gerencial de Custos (SISCUSTOS), criado e
desenvolvido pelo exército brasileiro, defende que o sistema aproximou a contabilidade
orcamentéaria a contabilidade patrimonial. O autor aponta, ainda, que para uma gestéao
de custos eficiente nos 6rgédos publicos, se faz necessario a conscientizagéo de todos os
colaboradores e o conhecimento dos atributos cognitivos, dentre eles: a cultura de custos,
o comprometimento, a competicdo e a confiabilidade. De forma complementar, Slomski
(2013, p. 197) conclui que “o objeto do custeio é a unidade que se deseja mensurar e
avaliar os custos”.

Mais recentemente, foi emitida no Brasil a portaria n® 421 da Secretaria do Tesouro
Nacional (STN) (BRASIL, 2015). No documento, frisa-se o disposto na portaria n°® 157 de
9 de marco de 2011 que em seu artigo 1° cria o Sistema de Custos na esfera do Governo
Federal e, neste mesmo ano, o Conselho Federal de Contabilidade aprova a NBC T
16.11, o Sistema de Informacg&o de Custos do Setor Publico, cuja funcéo é estabelecer
a conceituaga@o, o objeto, os objetivos, bem como regras basicas para a mensuragéo e
evidenciagéo dos custos no setor publico.

No estado de Sado Paulo a representacdo do sistema de informagéo contabil e
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seus subsistemas, incluindo o subsistema de custos, previstos na NBC T 16.1 que muito
embora foi alterada por resolugbes posteriores do CFC, e mais recentemente revogada
pela NBC TSP (CFC, 2016), seus subsistemas permanecem como principais conceitos
para a contabilidade de custos, conforme mostra a Figura 1, apresentada por Gama, Duque
e Almeida (2014):

Figura 1 - Diagrama dos sistemas de informagéo contabeis no Estado de Sao Paulo.

Fonte: GAMA; DUQUE; ALMEIDA, (2014, p. 188).

O sistema de informagéo contabil estéd fundamentado na estrutura de informagdes
sobre a identificacdo, mensuragéo, avaliagao, registro, controle e evidenciagdo dos atos e
fatos da gestédo do patrimbnio publico, com o objetivo de orientar e subsidiar o processo
de tomada de decisdo e prestagcdo de contas, maior transparéncia e controle social.
Com o objetivo de expandir-se a todas as areas da informacéao contabil, a contabilidade
governamental esta estruturada em subsistemas de informagéo com fungdes bem definidas,
sendo: o orgcamentario, patrimonial, custos e de compensacéo. A partir da Resolugdo CFC
N.° 1.268/2009 (CFC, 2009), com a exclusédo do subsistema financeiro, 0 mesmo passou
a ser controlado no subsistema patrimonial. Com esta alteragéo facilitou-se a identificacdo
das informacgbes de natureza patrimonial, sabendo-se que este é o foco das normas
internacionais.

1.2.1 Determinacdes e Aspectos Legais

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (CRFB) de 1988 apresenta nos
artigos 70 e 74 que as entidades da administragédo publica devem comprovar a legalidade
e avaliar os resultados quanto a eficiéncia e eficacia de sua contabilidade aos 6rgdos de
controle interno. O artigo 70 trata da abrangéncia de fiscalizagdo e controle dos registros
contabeis de 6rgdos publicos e no artigo 74, observa-se a necessidade da mensuragéo e a
criagcdo de um sistema de custo conforme ja demonstrado no Quadro 2.
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Art. 70. A fiscalizagdo contabil, financeira, orgcamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracao direta e indireta,
quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicagcao das subvengdes
e renuncia de receitas, serd exercida pelo Congresso Nacional, mediante
controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada Poder (BRASIL,
1988).

A utilizacdo de sistema de custos na administracéo publica foi instituida pelo art.
99 da Lei n° 4.320/1964 (BRASIL, 1964), que proferia a obrigatoriedade das instituicbes
publicas que efetuassem servicos publicos industriais incluirem em suas escrituragoes
contabeis normas de contabilidades de custos. Os servigos publicos industriais, ainda que
ndo organizados como empresa publica ou autarquica, manterdao contabilidade especial
para determinacdo dos custos, ingressos e resultados, sem prejuizo da escrituracdo
patrimonial e financeiro. A partir deste conceito, seria possivel identificar os custos de
producgao incorridos e os pregos dos produtos gerados.

Logo em seguida, o Decreto-Lei N.° 200/1967 (BRASIL, 1967) em seu artigo 79,
estendeu para toda a administracéo publica federal a necessidade de apuracao de custos,
ou seja, ndo mais somente as instituicbes industriais: “A contabilidade devera apurar
os custos dos servicos de forma a evidenciar os resultados da gestdo”. Ao verificar a
deficiéncia informacional e tentar reforgar o que ja era disposto na Lei 4.320/1964, e no
Decreto Lei 200 de 1967, os legisladores brasileiros previram no paragrafo 3° do art. 50 da
Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) - Lei Complementar 101/2000 (BRASIL, 2000) - que
a administragdo publica devera manter um sistema de custos, que tornara possivel avaliar
e acompanhar aspectos relacionados a gestdo do Ente Publico: “§3° A Administracéo
Pdblica mantera sistema de custos que permita a avaliagdo e o acompanhamento da

gestao orgcamentaria, financeira e patrimonial”.

Com a implantagéo da LRF, criou-se um novo subsistema de custos voltados para
a contabilidade publica, dando destaque ao controle de custos citados no Artigo 4, inciso |
alinea “e” e Artigo 50, paragrafo 3°, conforme ja demonstrado no Quadro 2.

Na esfera Federal, o inciso V do art. 15 da Lei 10.180/2001 (BRASIL, 2001), que
organiza e disciplina os sistemas de planejamento, orgcamento, administra¢do, contabilidade
e controle interno do Governo Federal, discorre sobre a necessidade de evidenciagdo dos
custos dos programas da Administragdo Publica Federal.

Ja no ano de 2011, a Portaria STN 406/2011 (BRASIL, 2011) estabeleceu o plano
de contas aplicado ao setor publico, obrigatério para os municipios a partir de 2013,
estabelecendo conceitos basicos, regras e registros dos atos e acontecimentos praticados
pela entidade, proporcionando maior flexibilidade no gerenciamento e consolidagcéo
dos dados obtidos. Motivada pela busca da convergéncia aos padrdes internacionais, a
contabilidade publica encontra-se em um momento de transformacdo, a comegar pela
escrituracé@o de contas referentes a apuracao de custos nas entidades publicas.
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Tem-se assim evidenciado, portanto, a obrigatoriedade da implantagcdo da
contabilidade de custos no setor publico, constante desde a criagdo da Lei 4.320/64; no
entanto, ainda sem a devida aplicabilidade, sendo possivel observar as atengdes dessas
entidades voltadas mais ao cumprimento orgamentario, em detrimento da contabilidade de
custos. Com a criacdo da LRF em 2000, Nascimento (2001) exalta que o tema de sistema
de custos voltou a figurar em consonancia com sua devida importéncia, em decorréncia da
norma estabelecer agdes planejadas e transparentes, que previnem riscos e identificam
desvios capazes de afetar o equilibrio das contas publicas. Por conseguinte, cabe aos
gestores se adequarem para a implantacdo do sistema e fazerem bom emprego das

informacdes geradas no seu processo decisorio e na transparéncia das suas agoes.

1.3 A Educacéo Superior no Brasil

1.3.1 Custos, Investimentos e Resultados Alcangados nas IES Publicas
Brasileiras

Uma pesquisa realizada pela Organizagéo para a Cooperag¢ao e Desenvolvimento
Econémico (OCDE) identifica importantes indicadores da educacao no Brasil, como o custo
por aluno universitario que € de U$ 11,7 mil ou aproximadamente R$ 38,2 mil anuais.
Esse montante aproxima-se dos valores de alguns paises europeus como Espanha,
Portugal, Estnia e até mesmo ultrapassa paises como ltalia, Republica Checa ou Poldnia.
A pesquisa demonstra ainda, que a média de despesas por aluno universitario dos paises
pertencentes a Organizagéo € de U$ 16,1 mil, essa média, no entanto, é reflexo dos gastos
com educagdo de paises cujos gastos com educagdo superior sdo relativamente mais
elevados como Reino Unido, Estados Unidos, Luxemburgo e Noruega (OECD, 2017).

Contudo, o levantamento revela a disparidade da relagdo entre os gastos com
educagdo superior e a qualidade da educacdo no pais pesquisado. Um exemplo de
comparacao poderia ser a Coréia do Sul que possui 6timos indicadores de qualidade na
educagdo a um custo por aluno universitario inferior ao do Brasil (U$ 9,6 mil); no entanto,
0 pais asiatico, gasta quase trés vezes mais que o Brasil no ensino fundamental, o que
o coloca nas primeiras posi¢des do ranking do Programa de Avaliagdo de Alunos (PISA),
teste realizado em todos os paises membros da Organizacdao que mede os conhecimentos
em matematica, ciéncias e compreensao de texto de estudantes que concluiram o ensino
fundamental. O Brasil nesse mesmo teste posiciona entre os ultimos colocados e apresenta
uma propor¢éao de individuos com diploma universitario de apenas 15%, percentual bastante
inferior ao do pais asiatico citado como comparativo que tem mais de 40% de seus cidadaos
graduados no ensino superior, abaixo também de todos os vizinhos latino-americanos e,
ainda, significativamente abaixo da média mundial que é de 37% (OECD, 2017).

Diante da disparidade apresentada, entre custos e qualidade da educacgéo brasileira
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(OECD, 2017), vé-se a importancia da ado¢cdo de um modelo de mensuragdo de custo-
aluno, melhorando o gerenciamento da gestédo publica, dos resultados, e da tomada de
deciséo gerencial e, entre outros fatores, o conhecimento do modelo e estrutura de custos
da instituicdo de ensino superior em autarquia, em conformidade com a Norma Brasileira
de Contabilidade Técnica (NBC T) 16.8 - proferida pelo Conselho Federal de Contabilidade
(CFC), a qual retrata o controle interno como suporte do sistema de informacgéo contabil,
em sentido amplo de minimizar os riscos e dar efetividade as informacdes da contabilidade,
ampliando para tanto, o campo de atuagéo do controle interno contabil para os elementos
alheios a execucédo orgcamentaria, visto que este abrange todo o patriménio da entidade
(CFC, 2008).

Neste contexto surge a necessidade do desbravamento de paradigmas e a busca por
uma melhor qualidade na transparéncia dos custos e uso dos recursos publicos, no intuito
de disponibilizar aos gestores, ferramentas que permitam a verificagdo da economicidade
e custo-beneficio dos projetos da IES para a sociedade em geral, visando investimentos
inteligentes que priorizem ndo somente o volume de servigos prestados a sociedade, mas
também a andlise e gestdo dos custos envolvidos, previamente planejados, calculados e
aprovados, evitando-se assim, déficits para a instituicdo em decorréncia da ma aplicagédo
de recursos publicos.

1.3.2 Contexto e Peculiaridades do Sistema Educacional Brasileiro

O artigo 211° da CRFB determina que “A Uni&o, os Estados, o Distrito Federal e
os Municipios organizacdo em regime de colaboragao seus sistemas de ensino”, cabendo
a unido, a organizacao dos sistemas de ensino federais e dos territorios, financiando as
instituicdes publicas federais e exercendo, em matéria educacional, funcéo redistributiva e
supletiva, de forma a garantir equalizacao de oportunidades educacionais e padrao minimo
de qualidade mediante assisténcia técnica e financeira aos Estados, ao Distrito Federal e
aos Municipios (DIAZ et al., 2013, p. 436).

1.3.83 Estrutura Orcamentaria das IES Publicas Brasileiras

De acordo com o Ministério do Planejamento, a execugdo orgcamentaria no Brasil
¢é feita a partir do Orgcamento Geral da Unido (OGU), este por sua vez, € composto pelo
Orcamento Fiscal, Orcamento da Seguridade e pelo Orcamento de Investimentos das
empresas estatais. A Lei de Diretrizes Fiscais (LDF) define as metas e prioridades para
0 proximo exercicio financeiro, norteia a elaboracdo do orgcamento, trata da alteragcéo da
legislacao tributaria e estabelece a politica de aplicagdo das agéncias de fomento. A CRFB
estabelece que a LDO estabeleca o intermédio entre as prioridades de longo prazo e a Lei
Orgamentaria Anual (DIAZ et al., 2013, p. 122).
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De acordo com o Manual Técnico de Orgamento (MTO), documento disponibilizado
anualmente pelo Governo Federal, no Brasil é utilizado uma estrutura orcamentéria geral,
adotada por todos os 6rgaos publicos. As categorias econdmicas da despesa sao divididas
em “despesas correntes” e “despesas de capital”, seus respectivos codigos e definicbes, de
acordo com Diaz et al. (2013, p. 128):

+  Cod. 3: Despesas correntes referem-se aquelas que nao contribuem de forma
direta para a formagéo ou aquisicdo de um bem de capital;

+  Cbd. 4: Despesas de capital realizam a contribuicdo das despesas referente ao
capital.

J& os grupos de natureza da despesa, ainda de acordo com Diaz et al. (2013, p.
129), que podem ser definidos como agregadores de elementos de despesas com as
mesmas caracteristicas quanto ao objetivo de gasto e sua codificagdo ocorre de maneira

similar aquela relacionada a categoria econémica.
»  Cbd. 1: Pessoal e encargos sociais;
+  Cdbd. 2: Juros e encargos da divida;
+  Cbd. 3: Outras despesas correntes;
«  Cod. 4: Investimentos;
+  (Cobd. 5: Inversoes financeiras;

+  Cobd. 6: Amortizagéo da divida.

Aforma de aplicagédo dos recursos que tem como objetivo eliminar a dupla contagem
dos montantes transferidos ou descentralizados sdo apresentadas no Quadro 4:

Cadigo Modalidade de aplicacdo orcamentaria
20 Transferéncias & Uniao
22 Execugé@o Orgamentaria Delegada & Unido
30 Transferéncia a Estados e ao Distrito Federal
31 Transferéncia a Estados e ao Distrito Federal — Fundo a Fundo
32 Execugéo Orgamentaria Delegada a Estados e ao Distrito Federal
40 Transferéncias a Municipios
41 Transferéncias a Municipios — Fundo a Fundo
42 Execugéo Orgcamentaria Delegada a Municipios
50 Transferéncias a Instituicbes Privadas sem Fins Lucrativos
60 Transferéncias a Instituicbes Privadas com Fins Lucrativos
70 Transferéncias a Instituicbes Multigovernamentais
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71 Transferéncias a Consorcios Publicos

72 Execugéo Orgamentéria Delegada a Consorcios Publicos

80 Transferéncias ao Exterior

90 Aplicagdes diretas

91 Aplicagdes Direta Decorrente de Operacéo entre Orgéos, Fundos e Entidades

Integrantes dos Orgamentos Fiscais e da Seguridade Social.

93 Aplicagdes Direta Decorrente de Operagéo entre Orgdos, Fundos e Entidades
Integrantes dos Orgamentos Fiscais e da Seguridade Social com Consorcio Publico
do qual o Ente Participe.

94 Aplicagbes Direta Decorrente de Operagéo entre Orgéos, Fundos e Entidades
Integrantes dos Orgamentos Fiscais e da Seguridade Social com Consércio Publico
do qual o Ente Nao Participe.

99 A definir

Quadro 4 - Modalidades de aplicagé@o orcamentéria das IES publicas brasileiras.

Fonte: DIAZ et al., (2013, p. 130).

Os elementos de despesa tém como objetivo efetuar a identificagdo dos objetivos
de gasto que a Administragao Publica utiliza para o exercicio de suas atividades. A relacéo

desses elementos de despesa, definidos pelo governo brasileiro, constam demonstrados

no Quadro 5:

Caodigo Modalidade de aplicacdo Orcamentaria
1 Aposentadoria do RPPS; Reserva Remunerada e Reformas.
3 Pensbdes, exclusive do RGPS;

4 Contratagéo por Tempo Determinado;

5 Outros Beneficios Previdenciarios do RPPS;

6 Beneficio Mensal ao Deficiente ao Idoso;

7 Contribuicdo a Entidade fechadas de Previdéncia
8 Outros Beneficios Assistenciais

9 Saléario-Familia

10 Seguro Desemprego e Abono Salarial

11 Vencimentos e Vantagens Fixas — Pessoal civil
12 Vencimentos e Vantagens Fixas

13 Obrigagoes Patronais

14 Diéarias — civil

15 Diarias

16 Outras Despesas Variaveis — pessoal civil

17 Outras Despesas Variaveis

18 Auxilio Financeiro a Estudantes

19 Auxilio Fardamento

20 Auxilio Financeiro a Pesquisadores
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21 Juros sobre a Divida por Contrato

22 Outros Encargos sobre a Divida por Contrato

23 Juros, Desagio e Descontos da Divida Mobiliaria

24 Outros Encargos sobre a Divida Mobiliaria

25 Encargos sobre operagdes de Crédito por Antecipacdo da Receita
26 Obrigagdes decorrentes de Politica Monetaria

27 Encargos pela Garantia, Seguros e Similares;

28 Remuneragéo de Cotas de Fundos Autarquicos

29 Distribuicao de Resultado de Empresas Estatais Dependentes
30 Material de Consumo

31 Premiagdes Culturais, Artisticas, Cientificas, Desportivas e Outras;
32 Material, Bem ou Servigo para Distribuicdo Gratuita;

33 Passagens e Despesas com Locomocao

34 Outras Despesas de Pessoal decorrentes de Contratos de Terceirizagéo;
35 Servigos de Consultoria

36 Outros Servicos de terceiros — Pessoa Fisica

37 Locagéo de Méao de Obra

38 Arrendamento Mercantil

39 Outros Servigos de Terceiros — Pessoa Juridica

41 Contribuicoes

42 Aucxilios

43 Subvencdes Sociais

45 Subvencgdes Econdmicas

46 Auxilio-Alimentacédo

49 Auxilio-Transporte

51 Coras e Instalagbes

52 Equipamentos e Material Permanente

53 Aposentadorias do RGPS - Area Rural

54 Aposentadorias do RGPS - Area urbana

55 Pensbes do RGPS - Area Rural

56 Pensdes do RGPS - Area Urbana

57 Outros Beneficios do RGPS - Area Rural

58 Outros Beneficios do RGPS - Area Urbana

61 Aquisicdo de Imoéveis

62 Aquisicao de produtos para Revenda

63 Aquisicao de Titulos de Créditos

64 Aquisi¢ao de Titulos Representativos de Capital ja Integralizado
65 Constituicdo ou Aumento de Capital de Empresas

66 Concessao de Empréstimos e Financiamentos

67 Depésitos Compulsorios

70 Rateio pela participagdo em Consorcio Publico

Referencial teérico “




71 Principal da Divida Contratual Resgatado

72 Principal da Divida Mobiliaria Resgatada

73 Corregdo Monetaria ou Cambial da Divida Contratual Resgatado
74 Corregao monetaria ou Cambial da Divida Monetaria Resgatada
75 Correcao Monetaria da Divida de Operagdes de Crédito por Antecipagcéo de Receita
76 Principal Corrigido da Divida Mobiliaria Refinanciado

77 Principal Corrigido da Divida Contratual Refinanciado

81 Distribuicao Constitucional ou Legal de Receitas

91 Sentencas Judiciais

92 Despesas de Exercicios Anteriores

93 Indenizagbes e Restituicdes

94 Indenizagbes e Restituicdes Trabalhistas

95 Indenizagées pela Execucéo de Trabalhos de Campo

97 Aporte para Cobertura do Déficit Atuarial do RPPS

99 A Classificar

Quadro 5 - Elementos de despesa das IES brasileiras.

Fonte: DIAZ et al., (2013, p. 133).

Para a estruturagéo da distribuicdo de recursos do Ministério da Educagéo (MEC)
para as unidades orgcamentarias das universidades publicas, o MEC elabora uma matriz e
alocacéo de recursos de custeio e capital, com base em dois orcamentos: o de manutencéo
e o de investimento. O orgcamento de manutencgéo € constituido de duas partes: a parcela
de manutencéo basica e a parcela de qualidade e produtividade. Para a primeira parcela, o
calculo da distribuicdo do recurso € feito considerando a Unidade Bésica de Custeio (UBC)
e 0 numero de alunos equivalentes. Para a segunda parcela a distribuicdo do recurso
ocorre usando aspectos qualitativos. A parcela de manutengéo é composta pelos seguintes

elementos de custos, segundo Diaz et al. (2013, p. 136):

—_

. Combustiveis e lubrificantes;

N

. Locacao de imoveis;

w

. Locagéo de equipamentos;
4. Manutencgéo de imoveis;
5. Manuten¢éo de equipamentos;

6. Agua e esgoto;

N

. Servicos de comunicacao;

8. Copias e reproducédo de documentos;
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9. Energia elétrica;

10. Telecomunicagdes;

11. Servigos de limpeza;

12. Servigos de vigilancia e portaria;

13. Diérias e passagens.

Esses elementos compéem a UBC juntamente ao calculo do aluno equivalente total,
este por sua vez, separa os alunos de acordo com o grau de escolaridade, considerando
diferentes aspectos para alunos de graduacdo, mestrado, doutorado e residéncia médica,
essas separagdes consideram levar em conta os seguintes fatores: (DIAZ et al., 2013, p.
137).

+  Alunos de graduacao: [i] NUmero de diplomados; [ii] Duragéo média do curso;
[ii] Coeficiente de retengao; [iv] NUmero de ingressantes; [v] Bénus por turno
noturno; [vi] Bénus por curso fora de sede; [vii] Peso do grupo;

+  Alunos de mestrado: [i] Numero de alunos matriculados efetivos no mestrado;
[ii] Fator de tempo dedicado a cursar disciplinas; [iii] Peso do grupo;

+  Alunos de doutorado: [i] Numero de alunos matriculados efetivos no doutora-
do; [ii] Fator de tempo dedicado a cursar disciplinas; [iii] Peso do grupo;

«  Alunos de residéncia médica: [i] NUmero de alunos matriculados nos progra-
mas de residéncia médica.

Jé o orgcamento de investimento é constituido da parcela de equaliza¢édo e da parcela
de politicas publicas e expanséo do sistema federal de ensino superior com o intuito de
manter a infraestrutura fisica e patrimonial das instituicdes e o incentivo ao crescimento no
ambito quanti-qualitativo de todo o sistema federal de ensino superior.

1.4 Almporténcia da Padronizacado de Métodos de Mensuracao de Custos nas
IES

Soares e Cericato (2005) apontam para a complexidade em identificar e comparar
o custo-aluno entre as IES em razdo da aplicagdo de metodologias de custeio diferentes.
Os mesmo autores afirmam existir, hoje, quatro métodos de sistema de mensuragéo de
custos e que sua padronizagéo, ou seja, a adogdo de uma Unica metodologia para todas as
IES seria um facilitador para este fim. Em consonancia Feij6 (2013) defende haver outros
fatores a serem replicados além da padronizagdo de metodologia de custos, tais como:

+  Observancia da competéncia a luz do reconhecimento das variagdes patrimo-
niais;
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»  Maior controle quanto a gestéo de custos, aplicada aos 6rgéaos publicos, resul-
tando em transparéncia, eficiéncia e eficacia frente aos processos de reconhe-
cimento e aplicabilidade de modelos de mensuracéo de custos padronizados.

Costa et al. (2009) ao argumentarem sobre as analises do sistema de custos da
Universidade de Brasilia, constataram ser de fundamental importéncia que estudantes,
pesquisadores, mestres, doutores e gestores das IES do setor publico discutam, analisem
e estudem exaustivamente a questdo da identificacdo dos modelos de mensuragéo de

custos.

Ja& Goncalves (2010) defende e analisa as formas de custeio por Absorgéo e o
Custeio baseado em Atividades, comumente chamado ABC, do original em inglés Activity-
Based Costing (ABC), bem como sua ramificagdo, o Time-Driven Activity-Based Costing
(TDABC), o método de Custeio baseado em Atividades e Tempo (TDABC). O autor enfatiza
que o sistema por absor¢cdo é o menos oneroso para a implantacdo de um modelo de
sistema de custos em IES e afirma que os resultados do planejamento de custos é uma
atividade complexa e que se fazem necessarios maiores analises, demonstracbes de

modelos e métodos cientificos para uma melhor abordagem.

Reinert e Reinert (2005) apontam para a dificuldade em fazer comparag¢des e/ou
confrontacdes entre diferentes instituicbes em razdo da auséncia de padronizagdo da
maioria dos sistemas de custos utilizados. Nesse sentido, a discussdo de implantacao de
um sistema de custos padronizado em érgéos publicos vém, ja algum tempo, ganhando
comparagdes com outras economias, como citam Borges et al. (2013), ao compararem a
estratégia brasileira com a australiana, argumentando que uma mudanca organizacional se
faz necessario no processo de gestéo, proporcionando um envolvimento e conhecimento
em todos os niveis da esfera publica e ainda sustentam a importancia da institucionalizacéo
de um sistema de custeio aplicado ao setor publico. Corroborando com a importancia da
contabilidade de custos para a tomada de decisé@o gerencial, Bornia (2009) comenta:

Com o crescimento das empresas e 0 consequente aumento na complexidade
do sistema produtivo, constatou-se que as informagbes fornecidas pela
contabilidade de custos eram potencialmente Uteis ao auxilio gerencial,
extrapolando a mera determinacdo contébil do resultado do exercicio
(BORNIA, 2009, p. 12).

Tais afirmagbes corroboram com o intuito desta pesquisa de ndao somente
demonstrar a importancia da implantacédo de um sistema de mensurag¢do de custos nas
IES, como também apresentar o MCE (Modelo de Custeio Espanhol) para universidades,
modelo este, objeto deste estudo e, segundo Diaz et al. (2013), aplicado eficazmente em
universidades espanholas. Almeja-se demonstrar conceitos do modelo e também analisar
formas para sua replica¢do padronizada nas IES publicas brasileiras.
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2| SISTEMAS DE CUSTOS

Kaplan e Cooper (2000) mencionam que para que uma organizagcdo mantenha-se
competitiva, a adogdo de uma eficaz gestdo de custos mostra-se de suma importancia.
Sobre isso, Beurene e Schlindwein (2008) apontam que a apuragao e controle dos custos
sdo fatores primordiais para qualquer tipo de empresa, organizagéo ou instituicao.

Dado sua importancia, é cabivel ressaltar que o processamento &gil e fidedigno das
informacdes de custo mostra-se essencial neste processo, direcionando os gestores ao
bom entendimento e gerenciamento do negécio e suas metas. Nesse sentido, Maher (2001)
destaca a importancia para uma organizacao, de ter informacdes auxiliares do processo
de tomada de decisdes gerenciais sempre disponiveis, de forma &gil e confiavel. Como
suporte a esta necessidade, segundo Ledo e Ledo (2004), um sistema computacional
para alimentag&o dos dados e processamento das informagbes, mostra-se essencial como
apoio a essas atividades.

Os métodos de custeio existentes e comumente utilizados como base para os
sistemas de custos sdo: a) Custeio por absor¢ao; b) Custeio direto ou variavel; c) Custeio
baseado em atividade [ABC]; d) Custeio baseado em atividade e tempo [TDABC] (MARTINS;
ROCHA, 2015).

O suporte tecnoldgico pertinente a cada método de custeio mostra-se relevante
e cada qual possui sua peculiaridade, como por exemplo, o método ABC que, segundo
Kaplan e Anderson (2007), tem como ponto fraco o grande volume de dados que deve
ser processado nos sistemas computacionais, causando demoras e, algumas vezes,
inviabilizando projetos, surgindo em seguida o método TDABC, tido como o aperfeicoamento
do sistema ABC. J&a Custeio por Absorgéo € visto por Gongalves (2010), como 0 menos
oneroso para a implantagdo de um modelo de sistema de custos em IES.

Contudo, na presente pesquisa, seréo priorizados conceitos e informagdes sobre o
método ABC, dado que o MCE (Modelo de Custeio Espanhol), objeto deste estudo, utiliza
esta metodologia de custeio.

2.1 Custeio Baseado em Atividades (ABC)

O Custeio Baseado em Atividades, conhecido como ABC é uma metodologia com a
funcéo de facilitar a analise estratégica dos custos relacionados as atividades que impactam
0 consumo de recursos de uma organizagdo. Embora teve sua origem nas fabricas, é um
poderoso método que pode ser aplicado em diferentes tipos de organizagdes (KAPLAN;
COOPER, 2000).

Atkinson et al. (2001) defendem a adogao do método de custeio ABC em organizacdes
prestadoras de servicos como sendo mais vantajosa se comparada com as organizagdes

industriais, em razéo de grande parte dos custos em empresas de servigos classificarem-
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se como fixos e indiretos enquanto que na industria os custos diretos de mao de obra e

materiais assumem maior peso.

Bornia (2009) afirma que o conceito basico do custeio ABC é tomar os custos das
diferentes atividades da organiza¢do e compreender seu comportamento, encontrando o0s
relacionamentos entre os produtos e tais atividades. O autor afirma, ainda, que o ABC
“pressupde que as atividades consomem recursos, gerando custos, e que os produtos
utilizam tais atividades, absorvendo seus custos” (BORNIA, 2009, p. 122).

Martins (2010, p. 12) confirma e complementa a definicdo dos autores ao mencionar
que “O ABC é uma ferramenta que permite melhor visualizagdo dos custos através da
andlise das atividades executadas dentro da empresa e suas respectivas relagdes com os
produtos”. O autor afirma, ainda, que o ABC é um método de custeio que busca reduzir
sensivelmente as possiveis distor¢cdes que sdo provocadas pelo rateio arbitrario dos custos
indiretos. O principal fator empregado no método ABC refere-se a correta definicao dos
direcionadores de custos que, segundo Martins (2010), séo:

. Direcionadores de Recursos: Determina a ocorréncia de uma atividade;

- Direcionadores de Atividades: Identifica como os produtos ou servigos conso-
mem cada uma das atividades.

De forma mais especifica, o Direcionador de Recursos “identifica a maneira como
as atividades consomem recursos e serve para custear as atividades, ou seja, demonstra a
relacéo entre os recursos gastos e as atividades” (MARTINS, 2010, p. 96). Nakagawa (2001)
complementa ao assinalar que se trata de um mecanismo de rastreamento e indicacao dos
recursos consumidos por cada atividade. Os recursos, portanto, devem ser alocados as
respectivas atividades, sendo usados apenas quando néo for possivel a alocagéo direta a
tais atividades (KAPLAN; COOPER, 2000).

Ja o Direcionador de Atividades “identifica a maneira como os produtos consomem
atividades e serve para custear produtos (ou outros custeamentos), ou seja, indica a relagédo
entre as atividades e os produtos” (MARTINS, 2010, p. 96). Também & um mecanismo de
rastreamento e indicagdo, no entanto, ndo mais dos recursos consumidos pelas atividades
e sim das atividades necessarias a fabricacao dos produtos (NAKAGAWA, 2001).

Quanto ao uso dos direcionadores no método ABC, Bornia (2009, p. 126) menciona
que o objetivo & “encontrar os fatores que causam o0s custos, isto €, determinar a origem
dos custos de cada atividade para, desta maneira, distribui-los corretamente aos produtos,
considerando o consumo das atividades por eles”.

Nakagawa (2001) enriquece o conceito de que com o ABC é possivel identificar as
reais fontes geradoras de custos ao assinalar que o método consiste em uma ferramenta
que gerainformacgdes precisas a respeito dos custos de cada uma das atividades e produtos/
servigos, facilitando o processo de tomada de decisdo gerencial ao mesmo tempo em que
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gera uma mudanca de atitude dos profissionais envolvidos. O autor afirma, ainda, que a
principal funcéo do ABC é espelhar as operagbes de uma organizagdo, com a maior clareza
e fidelidade possiveis, a fim de identificar as taxas e causas do consumo de recursos
dentre os principais processos envolvidos na operagédo dos negécios, permitindo assim,
conforme assinala Cogan (2000, p. 8), “melhoria nas decisdes gerenciais, pois se deixa de
ter produtos subcusteados ou supercusteados, permitindo-se a transparéncia exigida na
tomada de decisé@o” e possibilitando a reducao de desperdicios, maior precisdo no calculo
dos custos, bem como a melhoria dos processos.

Sobre essa visdo mais ampla de alocacao de custos que o método ABC por meio
do ato de relacionar o consumo de recursos as respectivas atividades, Ching (1997, p.
54) demonstra de forma basica e clara, a principal diferenca entre os métodos de custeio
tradicionais e o método ABC, conforme Figura 2.

Figura 2 - Métodos de custeio tradicionais X Método de custeio ABC.

Fonte: CHING, (1997, p. 54).

Em suma, ainda de acordo com Ching, 1997, no método de custeio ABC os recursos
da organizagdo sdo consumidos pelas atividades e, os custos atribuidos as respectivas
atividades sdo entdo alocados aos objetos de custo por meio de rastreamento. O autor
continua assinalando que o rastreamento nada mais € que o processo de identificar
atividades especificas e depois determinar a fatia de participacdo que essa atividade
representa ao objeto de custo.

No que tange a forma de realizar essa tarefa, a Figura 3 demonstra o esquema do
processo de operacionalizagcdo do método ABC, que consiste em mapear e custear as

Referencial teérico “



atividades para entdo aloca-las aos objetos pertinentes (produtos, servigcos, segmentos,
clientes).

Figura 3 - Processo de operacionalizagdo do custeio baseado em atividades (ABC).
Fonte: OYADOMARI et al., (2018, p. 113).

Os passos para a implementacdo do processo de custeio ABC sédo descritos na
Figura 4, de acordo com Oyadomari et al. (2018) e, a Figura 5 demonstra de forma mais
clara a relagéo entre recursos, atividades e objetos de custos.

Figura 4 - Passos para a implementacéo do processo de custeio ABC.

Fonte: OYADOMARI et al., (2018, p. 114).
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Figura 5 - Relagao entre recursos, atividades e objetos de custos no método ABC.
Fonte: CHING, (1997, p. 100).

Kaplan e Cooper (2000) finalizam suas consideragdes sobre o método ABC
enfatizando a importancia de n&do organizar e gerenciar os custos apenas baseado em
departamentos, ja que processos e atividades, muitas vezes ultrapassam as barreiras
departamentais. Nesse sentido, Brimson (1996) afirma:

Esta fundamentado no principio de que as atividades consomem recursos,
enquanto os produtos consomem atividades e materiais; O custeio do
produto é apropriado por uma identificagdo mais especifica dos custos de
suporte, que tradicionalmente tém sido amontoados nos gastos gerais de
fabricacao e rateados a todos os produtos; O custo do produto por atividade
é calculado pela identificagdo dos materiais e atividades necessarias para
fabricar o produto e pela determinacdo da quantidade das atividades para
cada produto; O custo do produto é entédo determinado pela soma dos custos
de todas as atividades identificaveis (BRIMSON, 1996, p. 202).

E é esta metodologia, que segundo Diaz et al. (2013) e Martins e Peixinho (2017),
utilizada parcialmente no MCE, desagregando os centros de custos e relacionando-os as
respectivas atividades. Portanto, a analise de custos de acordo com a filosofia do método
ABC é empregado na proposta intervencionista aplicada na IES amostra do presente
estudo, visando assim, classificar e organizar adequadamente os custos dessa IES a fim
de chegar ao custo-aluno almejado. Para tanto se faz necessario também compreender os
conceitos de Determinantes de Custos, explicitado no tépico a seguir.
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2.2 Determinantes de Custos

As abordagens tradicionais de gestao de custos apoiam-se fortemente na separacéo
de custos fixos e variaveis considerando a demanda como fator basico de custeio, sendo
esta demanda o que determina a produg¢ao de uma organizagao, ou seja, o total de volume
produzido é um grande fator determinante de custos (MORSE; DAVIS; HARTGRAVES,
2002; HANSEN; MOWEN, 2005). Contudo, o conceito, Determinantes de Custos originou-
se entre os estudiosos e analistas a partir da crescente relevancia em considerar também os
custos indiretos relacionados aos processos produtivos, dado o aumento da complexidade
dos sistemas de producéo, intensificacdo do uso de tecnologias e diversidade de producao
nas organizagdes (HANSEN; MOWEN, 2005; MARTINS, 2010).

Verificou-se, portanto, que parte consideravel dos custos indiretos relacionam-se
mais fortemente com outros fatores alheios ao volume de produgé@o, como por exemplo,
operacbes logisticas, qualidade, balanceamento e configuracdo dos parametros de
producdo, passando-se entdo a investigar os efeitos que esses fatores representam no
total de custos, possibilitando assim, maior acuracia na atribuicdo dos custos aos seus
objetos, bem como compreender o comportamento de custos (MILLER; VOLLMAN, 1985;
BANKER; POTTER; SCHOEDER, 1995).

Poder contar com informag¢des dos custos relacionados as suas respectivas
atividades, ou seja, quais os principais fatores geradores de custos sdo fundamentais
para o bom desempenho da gestdo de custos. Conhecer quais 0s recursos consumidos
para que uma organizagdo possa ofertar seus produtos e servicos caracterizam-se como
informacao de suma importancia gerada pelos sistemas de custos que visa o controle e a
eficiéncia na tomada de decisbes no dmbito do processo de gestdao (CARNEIRO, 2015;
BRICKLEY E ZIMMERMAN, 2007).

Sendo assim, compreender os principais propdésitos a que se destina a
informacédo de custos constitui um aspecto consideravel para direcionar
os esforcos na compreenséo deste importante tema da contabilidade; Na
medida em que a fungéo das ciéncias contabeis é produzir informacdes, ndo
se deve perder de vista para quais usos estas informagdes sdo empregadas
(CARNEIRO, 2015, p. 19).

O termo Determinantes de Custos, derivado da expressdo em inglés cost driver,
pode ser definido como a causa do custo, muito embora na tradugéo livre esse termo
pode representar tanto os Direcionadores quanto os Determinantes de custos. A esse
respeito, Lord (1996, p. 352) argumenta que a analise das “causas dos custos”, que sdo
os determinantes de custos, se sobrepde e indifere ao posicionamento estratégico adotado
pela organizacgéao.

Com o advento do ABC e o uso compartilhado por diferentes abordagens dentro da
contabilidade de custos da expressao cost driver, € importante ressaltar a diferenca entre
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Direcionador de Custos e Determinantes de Custos. O conceito de direcionador de custos
no custeio ABC, conforme explicitado por Martins (2010, p. 96), empregado “para efeito de
custeio de produtos, o direcionador deve ser o fator que determina ou influencia a maneira
como os produtos ‘consomem’ (utilizam) as atividades. Assim, o direcionador de custos

seréa a base utilizada para atribuir os custos das atividades aos produtos”.

Ja os determinantes de custos séo definidos por Porter (1985, p. 63), como as causas
estruturais dos custos de uma atividade, ou seja, fatores que determinam os custos, em
que nenhum determinante é responsavel de forma isolada pelo comportamento de custo
de uma organizagdo, ou seja, os determinantes trabalham em conjunto e dispensam um
alto grau de precisao, privilegiando o grau de quantificagdo para que entéo seja possivel
determinar a importancia relativa de cada um dos determinantes.

O método de custeio ABC, utilizado parcialmente no MCE (Modelo de Custeio
Espanhol), bem como o conceito de determinantes de custos sdo base teérica fundamental
para o desenvolvimento da proposta intervencionista realizada neste estudo, de forma a
confrontar e analisar elementos pertinentes quanto a simulagéo de implantacdo do MCE a
realidade da IES amostra.

31 MODELO DE CUSTEIO ESPANHOL

O MCE (Modelo de Custeio Espanhol) foi desenvolvido especificamente para
universidades pela OCU (Oficina de Cooperacion Universitaria) em parceria com a
UMA (Universidade de Malaga) e publicado pela primeira vez em 2011 na obra de Diaz
et al. intitulada Libro Blanco de los Costes en las Universidades, com versao em lingua
portuguesa langada no ano de 2013.

Este capitulo € dedicado a apresentar, com base na obra de Diaz et al. (2013),
0s aspectos e caracteristicas do MCE, as praticas e recomendagdes pertinentes a sua
aplicagcdo em IES publicas brasileiras, bem como seus desafios, dificuldades e exigéncias
requeridas para o alcance do fim proposto. Em sua verséo na lingua portuguesa, a obra
possui parametros e recomendagdes para aplicacdo do modelo também em universidades
brasileiras, contemplando normas, legislagéo e peculiaridades do segmento educacional no
pais, com o proposito, segundo Diaz et al. (2013), de auxiliar as IES brasileiras a melhoram
sua gestdo utilizando as ferramentas da contabilidade analitica e controle de custos por
meio da proposta de um modelo de mensuracdo de custos em IES publicas baseada no
MCE.

Embora haja trabalhos académicos diversos, brasileiros e europeus, que se
dedicam a tematica de custos em universidades, método ABC, estudos comparativos e
de implantagdo do método ABC, até a presente data, nédo foi possivel localizar trabalhos

cientificos de autores independentes dedicados exclusivamente ao estudo e implantacéo
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do MCE. Localizou-se, no entanto, estudos que demonstram a implantacéo parcial ou total
do método ABC, método este, que é utilizado também na proposta do MCE.

Lopes, Suaza e Acevedo (2014), em seu estudo comparativo dos beneficios de
implementacdo de um sistema de custos baseado no método ABC em universidades
espanholas, citam o MCE como um sistema eficiente para substituir o modelo anteriormente
adotado no pais, que vinha apresentando deficiéncias.

Martins e Peixinho (2017), em seu estudo sobre o desenvolvimento de um sistema
de custos, com base no método ABC e utilizando o caso da Universidade de Algarve,
apontam diversos autores e estudos que convergem na afirmacgéo do fato que o “método
ABC tem um reduzido grau de implementagdo nas universidades europeias uma vez que
apenas um grupo muito restrito aplica o método ABC na sua totalidade”, embora um numero
maior dessas universidades utiliza o0 método parcialmente em seus sistemas de custeio. Os
mesmos autores citam o MCE como um modelo que utiliza parcialmente o método ABC,
dado que “o sistema proposto assenta nos sistemas tradicionais com a filosofia de anélise
do método ABC” desagregando os centros de custos e relacionando-os com as atividades
que dao origem a estes custos e, que a taxa reduzida de universidades europeias que
implementam o método ABC demonstra a importancia de discussao sobre analise de
custos e os beneficios da utilizagdo deste método relativamente mais complexo.

Ainda tratando de exemplos europeus, ber¢co do MCE e onde a proposta, atualmente,
€ mais discutida, Martins e Peixinho (2017, p. 68) afirmam, ainda, que “arealidade portuguesa
sugere que a implementacdo de sistemas de custeio nas instituicbes de ensino superior
esta ainda numa fase inicial”. Tal afirmagéo corrobora com o levantamento de Carvalho
et al. (2008), cuja conclusdao demonstra que 95,1% das 41 |IES portuguesas investigadas
ja possuam um método de custeio implementado, ou seja, 39 das 41 IES. Destas, 71,8%
afirmaram estar no estéagio inicial de implementacao do custeio ABC, apenas referenciando
os custos diretos aos seus respectivos objetos de custeio. Neste mesmo estudo verificou-
se que 20,5% dessas IES encontravam-se na fase intermédia de implementagéo, ou seja,
relacionam os custos diretos em sua totalidade e efetuam rateio parcial dos custos indiretos
€, apenas uma universidade, a Universidade de Coimbra, relatou a implementacéo completa
do seu sistema de custeio.

O estudo de Lutilsky e Dragija (2012) corrobora essa informacdo ao listar a
Universidade de Coimbra como uma das 5 (cinco) universidades europeias em que o
método de custeio ABC encontra-se mais desenvolvido. Sobre isso, Martins e Peixinho
(2017) concluem:

A experiéncia da implementagdo deste método de custeio na Universidade
de Coimbra revela que, apesar das barreiras sentidas (inexisténcia de apoio
financeiro para implementagcdo do método, barreiras técnicas, legais e
culturais), a instituicdo passou a beneficiar de uma afetacdo de custos mais
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eficiente, dados internos mais compreensiveis, maior recuperagéo dos custos
indiretos e disponibilizagdo de informacéo de suporte a estratégia e tomada
de deciséo na instituicdo (MARTINS; PEIXINHO, 2017, p. 68).

Sobre o sistema educacional brasileiro, Diaz et al. (2013) defendem a implantagéo e
padronizacdo de um sistema de custos que atenda eficazmente a gestao de custos das IES
publicas, bem como a sociedade em geral, tendo em vista iniciativas apontando para esta
necessidade que visa a eficiéncia e transparéncia do uso dos recursos publicos, partindo
de algumas IES e do préprio Ministério da Educagéao (MEC).

A OCU, ao longo da primeira década do século XXI, investiu fortemente no fomento
a um sistema de custos padronizado para as universidades espanholas, visto que
tentativas anteriores de implantagéo do sistema, em meados do final de 1980, restringiam-
se ao desenvolvimento de uma plataforma voltada apenas as pretensdes funcionais e
tecnoldgicas e, em alguns casos, de forma isolada, ou seja, cada universidade tentando
desenvolver sua propria plataforma, o que resultou em baixo desempenho do sistema em

si, conjuntamente a altos custos (DiAZ et al., 2013, p. 406).

Recordamos que o imperativo legal para o inicio deste controle nas
universidades ja citava a Lei de Reforma Universitaria de 1983, mas o certo é
que ndo se equipararam 0s mMeios, nem se arbitrargm os controles e nem as
exigéncias para a concretizagédo de tal mandato (DIAZ et al., 2013, p. 406).
Apartirde entdo, a OCU prop6e uma plataforma ndo somente sélida tecnologicamente
e que contemple os elementos necessarios de um software robusto, testado e capaz de
conectar-se e integrar-se entre todas as universidades que implantam o sistema, mas
também dotada de conhecimentos funcionais, conhecimentos estes, elaborados por um
grupo de especialistas da UMA, a fim de desenvolver o modelo e as possiveis adaptagcbes
em cada universidade, na tentativa de tornar tanto a fase inicial de implantacéo e, posterior
implementagéo, mais simples, previsiveis e guiaveis. O funcionamento desta plataforma de
sistema de custos desenvolvido pelo OCU utiliza tecnologia de ponta, € multilingue e uma
aplicacéo totalmente web, ou seja, seu funcionamento é puramente na nuvem (DIAZ et al.,
2013, p. 407).

As universidades espanholas, em sua maioria, possuem a vantagem de possuirem
um robusto sistema (computacional) de custos integrados em pleno alinhamento com as
diretrizes da Intervencion General de la Administracion del Estado (IGAE) e do Ministério
da Educacgéo do pais. Trata-se de uma gama de sistemas computacionais, denominada
UNIVERSITAS XXI, que engloba sistema financeiro, “gestdo académica, de pesquisa e
de recursos humanos” e o proprio sistema automatizado de custos, o que propiciou as
universidades publicas espanholas, um processo de integracao simplificado.

Para alcancar o sucesso no projeto de implantagéo do sistema de custos, tal como
as universidades espanholas, é preciso atentar para alguns desafios e observar aspectos
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e acOes necessarias desde o estagio do planejamento, requisitos e preparacgéo prévia, ou
seja, cumprir as condi¢gbes basicas de implantagéo. Essas condi¢des s&o descritas nos
topicos a seguir, com o propoésito de atingir o objetivo principal deste modelo de custos que,
segundo Diaz et al. (2013, p. 409), é trazer a pleno conhecimento as universidades aos

cidadaos, quanto de fato, custam as IES publicas ao pais.

3.1 Desafios para a Implantacao do Modelo

E preciso observar, segundo Diaz et al. (2013), que a implantagdo de um sistema
de custos, embora contemple uma estrutura normativa, possui maiores dificuldades que a
implantagcéo de sistemas de contabilidade orgcamentaria e financeira, por exemplo.

As referidas dificuldades ndo se devem as questdes técnicas, e sim politicas, em
razdo das descobertas de problemas internos que uma anélise mais aprofundada dos
custos pode acarretar, acabam-se, em muitos casos, preferindo-se ndo agir, levando as
organizacdes a inércia. Pode-se destacar também como desafios a implantacdo de um
sistema de custos, a resisténcia as mudancgas, bem como o modelo politico governamental
em conjunto ao funcionamento atual das IES, que ndo apoiam o esfor¢co que deve ser
desprendido (DiAZ et al., 2013, p. 404-405).

Nesse sentido, Berry (2014) identifica 4 (quatro) grandes grupos que se mostraram
dificultadores para a implementacdo do ABC nas universidades, sdo eles: a) obstaculos
financeiros; b) obstaculos técnicos; c) obstaculos culturais; d) obstaculos informacionais.

De acordo com Tolbert e Zucker (1999, p. 207), ainda no admbito das questbes
técnicas e politicas se esbarram as dificuldades quanto a “habitualizagédo” dos colaboradores
frente aos objetivos e mudancas tecnolégicas, legislacdo e forca do mercado, pois a
visdo do futuro fica condicionada ao presente, que por sua vez, afirmam o comodismo
e nao vislumbram a possibilidade de maiores retornos a comunidade académica, social
e, principalmente, beneficios relativos a transparéncia. Como se observa na Figura 6, no
processo de implantacdo da inovagéo, a resisténcia de alguns grupos mostra-se presente
até a sedimentagéo do projeto.
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Figura 6 - Processo de implantagéo da inovagéao.
Fonte: TOLBERT; ZUCKER; (1999, p. 207).

Outro aspecto que deve ser observado, de acordo com Diaz et al. (2003), e este ja
€ do ambito puramente técnico, refere-se ao uso de modelos complicados e com excesso
de rigor, dificultando tanto a implantagdo quanto manuteng¢@o do sistema. Um modelo
integrado entre as universidades, de forma que se correspondam e dialoguem entre si,
€ essencial para a implementacdo de um sistema de custos eficiente nas IES publicas,
e os esforgos até entdo depreendidos acerca de um sistema computacional que suporte
eficiente e eficazmente o sistema de custos, foram insuficientes (DiAZ et al., 2013, p. 404-
405).

Os mesmos autores ressaltam a importancia de se destacar esses pontos, no intuito
de conhecé-los e estuda-los a fim de evoluir e procurar ndo cometer os mesmos erros de
tentativas anteriores de implantacéo frustrada de sistemas de custos em IES espanholas,
como ocorreu no ano de 1989, mencionando, ainda, a importancia crucial do sistema
econdmico e do poder publico, bem como da cultura e amadurecimento das organizagbes

no sentido de empenharem-se na busca por um controle de custos eficiente.

Na tentativa de minimizar os desafios acerca de uma possivel, futura e efetiva
implantacédo de um sistema de custos na IES amostra deste estudo, buscou-se, no decorrer
do processo, observar principios e diretrizes da teoria institucional que, de acordo com
Fachin e Mendonga (2003), proporciona significativas contribuicdes a gestdo de uma
organizagdo, visando explicar fenbmenos organizacionais a partir da compreensédo de
como suas estruturas e acbes séo legitimadas e quais consequéncias podem representar
nos resultados. Clegg e Hardy (2006) esclarecem que, na préatica, processos de
institucionalizacdo envolvem a padronizacédo de comportamentos e relacdes sociais entre
os profissionais da organizacéo fazendo com que a identidade organizacional fique mais

clara a todos, criando assim, um ambiente de trabalho estavel.

De acordo com Tolbert e Zucker (1999), a institucionalizagdo consiste na tipificacao
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das agdes habituais de individuos ou grupo de individuos dispostos a resolver conflitos na
organizagéo e, ao fazer esse ciclo funcionar, decisdes sdo mais facilmente tomadas e os
problemas, resolvidos. Os autores mencionam, ainda, que com a tipificacéo e classificacéo
das acdes, é possivel seguir os mesmos procedimentos para resolver conflitos futuros.

3.2 Guia Pratico e Recomendacdes para Implantacao do Modelo

Para um adequado planejamento e preparacgéo ante a implantagéo deste modelo de
sistema de custos, alguns passos devem ser seguidos, bem como determinados fatores, se
observados, tornam a adogao do sistema mais simples.

Primeiramente, €& importante lembrar que se trata de um projeto que envolve,
conforme mencionam Diaz et al. (2013, p. 407), “transparéncia, conhecimento, controle
e visibilidade do que a universidade faz” interna e externamente, colocando a IES em
uma posicao de exemplo para as demais, 0 que acarreta também em maior rigidez de
pessoas e instituicbes em relacdo aos atos da universidade. E imprescindivel, também,
efetuar uma analise prévia de viabilidade e esta analise deve ser critica em relacéo a
cultura organizacional da IES a fim de diagnosticar se ha preparo e maturidade suficiente
para a implantacéo do sistema de custos.

O respaldo e apoio politico junto a reitoria, conselhos e demais gestores da IES,
também é fundamental, sendo que essas autoridades universitarias deverdo alcancar um
bom nivel de consenso acerca do processo ao passo que se deve contar com “uma equipe
humana preparada e competente, especialmente com um lider do projeto com o caréater
administrativo e o nivel de interlocugcdo adequado” (DIAZ et al., 2013, p. 408).

Os recursos técnicos, humanos e econémicos que serdo consumidos devem ser
contabilizados com clareza, e esse passo € de fundamental importancia nao somente
por seu aspecto administrativo e de controle, mas como exemplo, visto que se trata
exatamente de um projeto de implantacao de sistema de custos, estes por sua vez, devem
ser plenamente conhecidos, or¢gados e gerenciados.

Visto que atecnologia tem papel fundamental neste processo, é recomendado realizar
a revisdo dos sistemas computacionais de gestdo, a fim de verificar se as informacotes
obtidas por meio destes atendem satisfatoriamente as necessidades e fun¢des requeridas
pelo sistema de custos. Por fim, escolher um profissional e robusto sistema computacional
automatizado de custos, sdo passos fundamentais para propiciar 0 acesso as informacdes
de custos necessarias (DIAZ et al., 2013, p. 409).

3.2.1 Fundamentos e Requisitos a serem Observados

As informacgbes financeiras e gerenciais que compdem os sistemas computacionais
s@0 a matéria-prima para a obtenc&o da informacao de custos; no entanto, para que essa

informacao possa ser produzida, sdo necessarios alguns elementos que séo divididos em
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fases no decorrer do processo.

Um sistema de custos tem uma forte dependéncia de outros sistemas de
informac&o, que s&o os responsaveis pela gestdo das receitas e gastos
derivados das atividades econdmicas nas universidades (DIAZ et al., 2013,
p. 410).
O sistema de custos fica no centro de um sistema completo de informagdes que
abrange (i) Painel de controles de desempenho, (ii) Indicadores, (iii) relatorios gerenciais e

relatorios personalizados e o (iv) acompanhamento do plano estratégico.

A Figura 7 demonstra esses elementos que compdem a informacdo de custos
necessaria a inteligéncia institucional da IES.

Figura 7 - Informacéo de custos como parte da inteligéncia institucional.
Fonte: DIAZ et al., (2013, p. 410).

Para que o processo seja efetivamente Util e apresente os resultados esperados, ha
alguns requisitos que devem ser cumpridos (DIAZ et al., 2013 p. 411):

+  Flexibilidade: Ainda que n&o se conhega os outros sistemas de informacao
que fazem parte do processo e sado responsaveis pelos dados requeridos, o
sistema de custos dever ser versatil e de facil uso;

+ Independéncia de outros sistemas: O sistema ndo deve depender de outros
sistemas para a sua operacao, “deve ser operacional desde o ponto de vista
técnico por si mesmo, sem necessitar de outros sistemas determinados para
o seu funcionamento” (DIAZ et al., 2013, p. 411, grifo meu). Entende-se que
tal independéncia, aplica-se ao ponto de vista operacional/técnico de funciona-
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mento do sistema de custos e ndo do ponto de vista de integracdo e comparti-
Ihamento de dados, que é parte inerente do sistema;

+  Integracdo automatizada: E preciso que haja mecanismos de automacéo da
comunicagao entre sistemas;

+ Andlise da informacao: O sistema deve possuir grande capacidade de con-
sulta a sua base de dados, de forma a dar amplo suporte as diversificadas
requisicoes de informacodes.

3.2.2 Fases de Implantagdo do Modelo

Conforme ja mencionado, os elementos que compdem o sistema de informacéo
requerido para a implantagéo - ou inicio das atividades - do sistema de custos (Ver figura
7) séo divididos em fases. Essas fases podem ser divididas em 8 (oito), sendo que as
4 (quatro) primeiras caracterizam-se pela fase de preparacdo dos dados e as 4 (quatro)
Ultimas representam o recebimento e processamento de dados ja no sistema de custos em

si, conforme ilustra a Figura 8.

Figura 8 - Fases para a implantacéo do sistema de custos.
Fonte: DIAZ et al., (2013, p. 412).

Diaz et al. (2013, p. 412) lembram que se faz necessario que a IES tenha ciéncia do
conjunto de atividades que compdem cada uma dessas fases e, que embora nao se trata
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de um guia de implantagéo, traz informagbes importantes quanto aos recursos que devem
ser colocados a disposi¢é@o do projeto de implantacdo do sistema. Assim, a partir de agora,
cada fase sera brevemente discutida.

3.2.2.1 Definicdo das Entidades de Origem

A base de informagdes de custos necessaria ao sistema fica armazenada em uma
série de outras entidades de dados e é essencial definir quais sdo essas entidades a
fim de acessar esses dados de maneira mais fluida para, posteriormente, combina-los,
transforma-los, agrupa-los e distribui-los por meio das diferentes fases do processo. Essas
informacgdes sobre custos sdo localizadas nos sistemas gerenciais da IES, em especial, os
sistemas financeiro e econdémico, recursos humanos, gestdo académica e gestdo de P&D
e outros que venham a oferecer informagbes Uteis para a gestdo de custos (DIAZ et al.,
2013, p. 413).

E importante lembrar que, para que esses dados sejam extraidos e exportados para
o sistema de custos modelo da OCU de forma automatizada, é necessario o auxilio de
técnicos de Tecnologia da Informacgéo (TI) para realizar a criagdo dos objetos de dados
(DIAZ et al., 2013, p. 413).

3.2.2.2 Obtencédo de Dados dos Sistemas de Origem

Com os objetos de cargas dos sistemas de origem devidamente criados, o prdéximo
passo € realizar as extragcdes de cargas dos dados para o sistema de custos da OCU,
sendo este outro passo a ser realizado por técnicos de Tl para, posterior verificacdo dos
dados, esta sim, realizada pelo proprio sistema de custos. Este é o principal motivo das
universidades espanholas que possuem os médulos do sistema UNIVERSITAS XXI terem
a implantagédo do sistema de custos facilitada, visto que tais modulos ja fornecem grande
parte dos “dados de origem necessarios” para os calculos de custos (DIAZ et al., 2013, p.
414).

3.2.2.3 Definicdo do Modelo de Custos

Esta fase, Diaz ef al. (2013, p. 414) afirmam ser essencial, ja4 que nela é que séo
definidas as estruturas do modulo do sistema, a partir de dados e informacdes da realidade
da IES. As definicdes que devem ser observadas para que a IES desenhe seu modelo de

custos seguem descritas na Figura 9.
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de modo adaptar a realidade concreta da |ES ao MCE.

Figura 9 - Digrama para definicdo do modelo de custos.

Fonte: Adaptada de DIAZ et al., (2013, p. 414-415).

Em relacdo as equivaléncias (passo 6 da Figura 9), os autores exemplificam com
uma aplicacdo orcamentéria e a atribuicdo do elemento de custo ao seu devido centro e
atividade. Tal exemplo segue descrito no Quadro 6.

Aplicacdo Or¢camentaria: 18.00 - 422D - 220.00

Elemento de custo

Material de Escrit6rio

Centro de custo

Departamento de Contabilidade

Atividade

Investigagéo Geral de Departamentos

Quadro 6 - Equivaléncias em uma aplicagao orcamentaria.

Fonte: DIAZ et al., (2013, p. 415).

O trabalho de definigdo do modelo de custos é realizado em conjunto e abrange os

Referencial teérico “



profissionais da IES competentes para a funcéo e a equipe especializada da OCU com o
objetivo principal de adaptar o modelo a realidade concreta da IES (DIAZ et al., 2013, p.
415).

3.2.2.4 Validacé&o lIterativa do Modelo

E nesta fase, antes da implantacéo, que se valida «toda a informagédo coletada,
os dados das entidades origem e o modelo definido», e onde se verifica também se os
indicadores e as equivaléncias cumprem os formatos pré-estabelecidos, se estdo coerentes
e parametrizados corretamente de forma a ndo apresentar indefinicbes que possam
dificultar a posterior implementacéo do sistema de custeio (DIAZ et al., 2013, p. 415).

3.2.2.5 Carga de Dados no Sistema de Custos

A partir desse ponto, com o0 modelo devidamente validado, inicia-se a alimentagéo
do sistema com a primeira carga de dados “de toda a informag&o no sistema”, ou seja,
dados contidos em todos os sistemas de informagées de origem (DIAZ et al., 2013, p. 415).

3.2.2.6 Processo de Distribuicdo (apropriagcéo)

O processo de apropriagdo é realizado a partir dos documentos de despesas e
receitas da IES, cujos critérios foram definidos e atribuidos na fase de definicdo do modelo
de custos e, de onde “se definem os elementos, centros, atividades, tipos de distribuicdo e
periodos de vigéncia necessarios para realizar as diferentes fases do processo de rateio”.
Essas fases abrangem a consulta a estes documentos, o mapa de processos, “que define
0 percurso dos custos e as relagdes entre as estruturas que compdem o modelo” e os
critérios de rateio, que sdo utilizados para distribuir os custos indiretos (DiAZ et al., 2013,
p. 418).

3.2.2.7 Relatérios por Fases

Neste estagio, ja é possivel ter a “informagéo necessaria para obter resultados”. O
agrupamento de dados, aplicagédo de filtros e critérios para a busca de informagéo, bem
como as diferentes formas de consultas e de apresentagéo, inclusive gréafica, que um
relatorio pode ter sdo de fundamental importancia para o acesso a informagéo de custos e
suportar eficiente e eficazmente o processo de tomada de decisées gerenciais (DIAZ et al.,
2013, p. 419-420). Os autores lembram, contudo, que este passo necessita de ferramentas
tecnoldgicas especificas e flexiveis de extracdo e transformagé@o de dados, de modo a
permitir a consulta e obtengao dessas informacgdes de forma facilitada e satisfatoria.
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3.2.2.8 Quadro de Mando (Painel de Medidas)

O painel de medidas se da a partir da obtengdo dos indicadores de gestdo
relacionados aos custos, “ja que a informagéo encontra-se armazenada ao nivel minimo de
detalhe, sendo possivel agrupa-la por diferentes critérios, entre eles, o temporal” (DIAZ et
al., 2013, p. 419-420). Os autores complementam e destacam:

A dimensao tempo € basica para criar indicadores para um painel de medidas
para gestédo, posto que permitird ver a evolugdo dos dados e comprovar,
seguramente, que as decisdes tomadas e as medidas concretizadas pelos
gerentes estao adequadas, de acordo com os objetivos marcados nos planos
estratégicos de suas universidades (DIAZ et al., 2013, p. 415).
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METODOLOGIA

Para atingir os objetivos propostos na presente pesquisa, estudou-se propostas
metodolégicas que se adequassem a este fim, buscando reunir referéncias e propostas
que pudessem contribuir com o desenvolvimento do estudo e posterior analise e alcance

do custo-aluno na instituicdo de ensino amostra.

11 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A natureza deste projeto caracteriza-se como exploratéria, descritiva, e
intervencionista. Cervo e Bervian (1996, p. 49) ao se referirem a técnica de pesquisa
exploratéria, afirmam caracterizar-se por acdes de “observar, registrar, analisar e

correlacionar fatos ou fendmenos (variaveis) sem manipula-los”.

Sendo este um dos métodos utilizados neste estudo, em especial no que se refere
as etapas iniciais do presente estudo, cujo intuito é a identificagdo e descricao de dados
e informagdes pertinentes ao desenvolvimento da pesquisa, por meio da coleta de dados
em bibliografias, arquivos, documentos e informacgbes especificas dirigidas a um maior
entendimento contextual da tematica e que evidenciem atos e fatos da populagdo amostra
no contexto abordado para, posteriormente, descrevé-los.

Quanto aos procedimentos, optou-se pelo uso da técnica intervencionista, por meio
da abordagem de pesquisa-acdo, baseada em estudo de caso com viés construtivista,
utilizando-se de observacao, investigacao e intervencdo. Tal método mostrou-se pertinente
ao presente projeto, dado sua caracteristica de jungcéo entre teoria e pratica.

Suomala e Yrjanainen (2012) mencionam que a pesquisa intervencionista tem sido
sugerida como uma maneira possivel de produzir pesquisa em Contabilidade Gerencial
que resulte em relevancia pratica, dado a participagédo ativa do pesquisador. Neste tipo de
pesquisa, ainda segundo os autores, “[...] ao invés de um simples observador, o pesquisador
esta ativamente tentando exercer uma influéncia na organizagdo em observagéo, e intervir”
e que a mesma pode ser vista, ainda, como uma espécie de estudo de caso, onde o
pesquisador posiciona-se de forma ativa e participativa frente ao objeto de estudo.

A abordagem intervencionista da pesquisa-ag¢édo, segundo Oyadomari et al. (2014),
caracteriza-se pela diferenciada postura do pesquisador, atuando também como um agente
interventor no processo a ser analisado. Os autores apontam, ainda, para o aspecto
colaborativo entre pesquisador e praticos, visto que estes possuem similar interesse aquele
no que se refere a busca por um entendimento dos modelos organizacionais estudados que

possam vir a explicitar com propriedade os resultados da experiéncia.

Oyadomari et al. (2014, p. 247) menciona o tempo como um importante fator de
divergéncia nesta abordagem, em razdo dos académicos priorizarem investir tempo
suficiente, ainda que estendido, para desenvolver e testar as hip6teses do estudo, enquanto
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os praticos “se interessam em ir até onde podem enxergar resultados concretos, os quais
estdo alinhados com seus proprios interesses”. Contudo, o autor enfatiza uma grande
vantagem nessa interagdo entre pratico e pesquisador, de onde surge o desafio para o
pesquisador de adquirir € absorver as “caracteristicas dos praticos”, possibilitando assim,
uma analise critica a teoria sob uma perspectiva empirica, admitindo a possibilidade de
distanciamento entre fenémenos reais e teorias prévias.

[...] a postura do pesquisador deve ser guiada por duas perspectivas: (1)
A perspectiva Emica que busca enxergar o comportamento humano de
uma visado interna, isto é, dentro do problema, uma vez que o pesquisador
passa a ser parte integrante do objeto estudado; (2) A perspectiva Etica que
enxerga o problema de uma vis&o externa, isto é de fora da organizagéo, com
a possibilidade de adotar uma postura critica e cientifica sobre o problema
(OYADOMARI, 2014, p. 248).
Sobre isso, Suomala et al. (2010) assinalam a importancia da habilidade de
comunicacéo e relacionamento do pesquisador com os demais envolvidos, de forma a atuar
como um facilitador do processo ou mudanca e ndo apenas como um observador, pois na

pesquisa intervencionista, o pesquisador exerce certa influéncia na instituicdo pesquisada.

Muito embora o propésito de alcangar determinados resultados praticos no estudo
de campo seja o principal aspecto que distingue a pesquisa-a¢do de outros métodos de
pesquisa, a constru¢cao de um experimento de campo pode ser considerada o maisimportante
diferencial e razdo de aplicabilidade desta metodologia intervencionista (JONSSON;
LUKKA, 2007), pois, segundo Suomala et al. (2010), pesquisa-a¢éo permite que se colete
material considerados inacessiveis por meio dos métodos de pesquisa tradicionais. Os
mesmos autores ressaltam em seu estudo, que na pesquisa intervencionista, cria-se um
ambiente de pesquisa por meio de um fator motivador para a implantacao de novos modelos
elou técnicas de controle gerencial nas organizagdes.

Optou-se, na pesquisa-acdo, por seguir a tipologia construtivista, dada sua
pretensdo de desenvolver solugdo para um problema pratico (LABRO; TUOMELA, 2003).
Optou-se, portanto, por utilizar a tipologia construtivista a partir do método de pesquisa
intervencionista, em que se procura unir a teoria e agdo ou pratica, isto &, desenvolver o
conhecimento e a compreensao como parte da pratica, no intuito de solucionar o problema.

Labro e Tuomela, (2003) sugerem a utilizacao da pesquisa-a¢cao em uma abordagem
de pesquisa construtivista, pelo fato de solucionar problemas praticos por meio da teoria.
Os autores propdem, ainda, 7 (sete) etapas para o processo da pesquisa construtivista,
sendo:

1. Encontrar um problema pratico de relevada importancia;

2. Examinar a possibilidade de cooperacgao longitudinal com a organizagéo;
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3. Obter um profundo entendimento sobre o problema;

4. Inovar e construir uma solugédo fundamentada em teoria;
5. Implementar a solugéo e testa-la na pratica;

6. Examinar o &mbito de aplicagédo da solucéo;

7. Demonstrar as conexdes tedricas e a contribuicdo da investigagédo na solugéo.

Pretende-se utilizar como base para o desenvolvimento da pesquisa-acao,
o framework desenvolvido por Labro e Tuomela (2003) a partir de um modelo anterior
elaborado a fim de analisar 2 (dois) estudos de caso em pesquisas com abordagem
construtiva cujo objetivo era solucionar problemas praticos. Tal modelo divide-se em 2
(duas) fases: a tebrica e a de campo, que por sua vez, contempla as 7 (sete) etapas do
processo de pesquisa construtivista.

Utilizando a fundamentag¢do proposta por Labro e Tuomela (2003), a presente
pesquisa de abordagem intervencionista, visando conhecer e compreender mais
profundamente as possiveis dificuldades enfrentadas pelas IES publicas brasileiras no que
tange a implantagdo e padronizacédo de um sistema de custos busca participar ativamente
do entendimento e definicdo de necessidades, bem como do processo de mudanga, ou
seja, simular aplicagéo pratica dos passos necessarios a implantacdo do modelo proposto
no presente trabalho.

Parainvestigacéao e anélise dos dados e informagdes pertinentes ao desenvolvimento
deste trabalho, optou-se pela pesquisa-agao, que segundo Freitas et al. (2010), este método
caracteriza-se pela colaboragdo e negociagéo entre pesquisadores e praticos envolvidos
na pesquisa. Os autores propdem, ainda “um conjunto de dimensdes e questdes correlatas
como um instrumento intelectual multidimensional para validagéo dos estudos de pesquisa-
acao”. O conjunto de questdes proposto pelos autores e, observadas no presente estudo
para coleta, tratamento, validagdo e analise dos dados da IES amostra segue descrito no
Quadro 7.

Dimensao Questao

Elucidar os critérios para e escolha dos participantes, assim como as
Participantes razdes de exclusao.

Engajamento Fazer uma reflexdo sobre métodos e ferramentas a serem utilizados no
engajamento das pessoas no processo.
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Autoridade Refletir sobre os propoésitos almejados pelas pessoas que autorizam e
apoiam o trabalho de pesquisa.

Aprendizagem Registrar todo o processo de intervengéo (ou ndo intervengao) que foi
previamente acordado, processo de decisdes e aprendizados.

Quadro 7 - Questdes a serem observadas para validacdo dos dados da pesquisa-agdo.
Fonte: Adaptado de FREITAS et al., (2010).

Visto que se almeja encontrar meios de adog¢édo do MCE nas IES publicas brasileiras
e, como amostra, sera utilizada apenas uma autarquia municipal, pois de acordo com
Oyadomari et al. (2014), torna-se possivel replicar os resultados do estudo intervencionista.

Essas dimensdes tém como foco garantir o potencial de replicagao de estudos
intervencionistas, com a preocupacdo de mostrar isencdo de critérios
na escolha dos participantes e também na preocupacdo com a descri¢céo e
registro do processo de intervencdo (OYADOMARI et al., 2014).

A partir dos dados dos sistemas consolidados das despesas e receitas da IES
amostra, quais os direcionadores de custos adequados a cada custo. Ao fim do processo
intervencionista, ocorre a elaboracdo do Relatério de Pesquisa a fim de documentar
os desafios e limitacbes encontrados, bem como os resultados alcangados com o
desenvolvimento do trabalho.

21 CARACTERIZACAO DA AREA DE ESTUDO

A area de estudo caracteriza-se pelo departamento contabil e financeiro das IES
publicas brasileiras, visando atender legislag@o e normas vigentes acerca da obrigatoriedade
de adogéao de sistema de custos, bem como necessidade das proprias instituicdes acerca
da eficiéncia na gestédo de custos e pleno conhecimento do custo-aluno e, ainda, no que

tange a transparéncia acerca da aplicagéo dos recursos publicos.

31 POPULACAO E AMOSTRA

O presente estudo utiliza como amostra uma Instituicdo de Ensino Superior Publica,
autarquia municipal, cuja identificagéo optou-se por ndo divulgar, atendendo a solicitagdo da
prépria IES. Participam da amostra os profissionais de nivel estratégico, responsaveis pela
tomada de deciséo, os gestores de todas as sec¢des envolvidos com o desenvolvimento e
possivel implantagéo de um projeto que proporcionard uma nova ferramenta para a tomada
de decisdes. O tipo de amostra utilizada se deu por conveniéncia; sabendo-se de que se
trata, portanto, de uma escolha intencional de sujeitos.
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41 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Na primeira fase deste estudo, em que objetiva-se descrever e evidenciar a
fundamentacéo tedrica quanto as normas e exigéncias contébeis relativas ao setor publico
e as instituicdes publicas de ensino, realizou-se pesquisa bibliografica e documental
com base na literatura classica, contemporanea e legislagdo vigente, bem como estudo
aprofundado no modelo de custeio espanhol, objeto deste estudo, por meio da obra dos
autores do modelo, Diaz et al. (2013) e trabalhos relacionados.

Quanto a coleta de dados da IES amostra, os dados e informagbes de custos e
indicadores, realizou-se a coleta em campo, em encontros periddicos, por meio de
acesso aos dados dos sistemas de informagbes atuais da IES, bem como reunides
estratégicas com os praticos envolvidos, de forma a coletar informagdes pertinentes ao
desenvolvimento desta pesquisa para posterior analise dos dados e desenvolvimento da

proposta intervencionista.

Todas as reunibes seguem registradas em atas oficias da IES amostra. Ao longo
do desenvolvimento do trabalho todos os documentos ser&o reunidos e registrados como
parte de um processo interno para a area de fiscalizagdo da IES (processo 218/2018 e
processo de gestdo de custos), ficando estes documentos a disposicdo da auditoria do
Tribunal de Contas da Unido (TCU).

A (ltima etapa desta pesquisa caracteriza-se pela fase intervencionista, cujas
reunides cumprem, predominantemente, a fun¢do de investigar, identificar, analisar os
custos da IES com base no método ABC e MCE a fim de propor solugdes praticas para
o problema e obter o custo por aluno da instituicdo de forma mais fidedigna possivel.
Para tanto, utilizou-se dos seguintes demonstrativos contabeis da instituicdo: a) Despesa
paga por centro de custos (Analitico) do ano exercicio 2017; b) Balancete da Receita de
01/01/2017 a31/12/2017. Coletaram-se os dados disponiveis de cada sistema, identificando
e definindo as informagdes e entidades de origem antes e depois da proposta de aplicacéo
do modelo de custeio espanhol.

O roteiro seguido na proposta intervencionista também consta dos apéndices do
presente trabalho.

51 DELIMITAGOES E LIMITACOES DO ESTUDO

O presente estudo delimita-se (i) a uma IES puUblica, uma autarquia municipal do
Estado de Sao Paulo, regido sudeste do Brasil, (ii) cujo referencial teérico abrange o
método de custeio ABC aplicado ao MCE estudado e (iii) todo processo de coleta, analise
e tratamento dos dados, bem como aplicagdo da proposta intervencionista, esta dividido
entre os dois semestres do ano de 2018.
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Quanto ao escopo, uma das limitagdes, caracteriza-se pelo fato de que o MCE
(Modelo de Custeio Espanhol) desenvolvido e apresentado por Diaz et al. (2013) é um
modelo de custeio desenvolvido e testado na UMA (Universidade de Malaga) e, conforme ja
mencionado nesta pesquisa, citado por outros autores de trabalhos cientificos europeus; no
entanto, ainda € ausente a presenca de estudos e pesquisas independentes demonstrando
sua implantacdo e comprovando e/ou refutando sua eficacia. Além disso, o presente
estudo sera realizado em uma unica IES publica e a aplicabilidade para outras instituicbes
dependera de validagdo desses indicadores em outras entidades, tendo em vista que os
mesmos sao alinhados ao planejamento estratégico, podendo néo ser adequados a outras
realidades.

Entende-se, também, como um fator limitante & divulgacdo dos resultados da
presente pesquisa, questbes relacionadas a sigilo institucional que podem cercear o
compartilhamento de informagbes Uteis para o campo académico no sentido de facilitar
futuras contribuicbes ao presente estudo que visem a ampliagcdo e/ou replicagédo dos

resultados de forma ampla e padronizada as IES brasileiras.

Dessa forma, para todos os servidores ocupantes de cargo de gestdo e dos
contadores atuantes no servigco publico, a utilizagdo e operacionalizagdo do sistema de
custos representa um desafio para os que atuam na IES amostra, haja vista que 0 mesmo
deve ensejar a quebra de alguns paradigmas contabeis, peculiar a uma gestéo orientada,

essencialmente, por principios orcamentarios.

A metodologia apresentada norteia todo o desenvolvimento da pesquisa, assim
como da proposta intervencionista que sera apresentada a seguir que, por sua vez, visa por
meio da organizacéo, categorizacéo a analise dos dados, elaborar e demonstrar um projeto
de modelo de sistema de custos baseado no MCE, bem como alcancar o correto calculo do
custo-aluno da IES amostra.
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DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA INTERVENCIONISTA

O presente capitulo dedica-se a apresentar o processo da proposta intervencionista
desenvolvida na IES amostra, apresentando dos dados e informagbes utilizadas, bem
como os passos observados referentes a cada objetivo previamente elaborado a fim de
alcancar as respostas e resultados almejados neste estudo.

11 DADOS E INFORMAGOES DA INSTITUICAO AMOSTRA

As areas, subdivisdes e/ou coordenadorias da IES amostra, analisadas no presente
estudo, seguem apresentadas nos topicos 4.1.1 a 4.1.5 onde as ‘Unidades Administrativas’
e ‘Secretaria Geral’ correspondem as categorias ‘Custos Administrativos e Custos de
Manutencgéo’ e as Coordenadorias apresentadas correspondem as categorias ‘Custos de
Ensino e Custos de P&D e extensao’ do modelo proposto.

1.1 Caracterizacao da Instituicdo de Ensino

O referido projeto foi realizado em uma IES publica voltado ao ensino juridico, sob
o regime de autarquia municipal do Estado de S&do Paulo, Brasil, fundada ha mais de 50
(cinquenta) anos, cuja identificagdo nao foi autorizada pela instituicdo, sendo, portanto,
referenciada no presente estudo, apenas como IES amostra.

A IES amostra possui 17 (dezessete) cursos no total, todos na area do Direito,
sendo 1 de graduacgdo que recebe por ano 8 (oito) turmas de matriculados, 5 (cinco) de
pbs-graduacao, 5 (cinco) de extensdo universitéria e 6 (seis) cursos de atualizagéo e,
atualmente, possui 75 (setenta e cinco) professores em seu quadro docente, sendo que
destes, 67% séo doutores, 27% mestres e 6% especialistas. O numero total de alunos
matriculados, segundo levantamento de 2017, é de 2736, sendo 2361 de graduacéo e 375
de pés-graduacgéo (IES AMOSTRA, 2018).

De acordo com o regimento interno da IES amostra, em referéncia ao Art. 22 da
CRFB, séo consideradas 6rgdos de apoio e subordinados a Diretoria: a) a secretaria geral;
b) a coordenadoria de graduacéo; c) a coordenadoria de extensdo e p6s-graduacgéo; d) a
coordenadoria do nucleo de pratica juridica (IES AMOSTRA, 2018).

O processo atual para gerenciamento de custos da IES amostra é realizado sem
um sistema de custos ou algum método de custeio. A IES utiliza 9 (nove) sistemas de
informagdes de acordo com a figura 11, ndo integrados para gerir seus dados e informagdes
de despesas e receitas e esses sistemas trocam dados entre si por meio de planilhas.
Utiliza-se de um orgamento anual, que na area publica, as receitas sdo estimadas e as
despesas, fixadas e, é a partir deste orcamento que a IES controla seus gastos mensais.

1.2 Unidades Administrativas (LEI ORDINARIA 6155/11)

O Quadro 8 demonstra as unidades administrativas subordinadas a Secretaria Geral
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(SFD-1), de acordo com lei 6155/2011 art. 13 (BRASIL, 2011), onde SFD = Secretaria da
Faculdade de Direito.

|-Secéo de Graduacgéo (SFD-101):

a) Servigo de Registros Académicos (SFD-101.1).

Il - Secéo de Financas (SFD-102):

a) Servigco de Compras, Materiais e Licitagdes (SFD-102.1);

b) Servico de Arrecadagéo da Receita e de Controle da Divida Ativa (SFD-102.2);
c) Servigco de Execucéo Financeira (SFD-102.3).

Il - Secéo de Administracao (SFD-103):

a) Servigo de Recursos Humanos (SFD-103.1);

b) Servico de Manutencgéo Predial (SFD-103.2);

c) Servigco de Seguranca Patrimonial (SFD-103.3).

IV - Secédo de Estagio e Atividades Complementares (SFD-104):
a) Servigo de Estagio e Atividades Complementares (SFD-104.1);
b) Servico de Atividades Forenses (SFD-104.2);

c) Servico de Assisténcia Judiciaria (SFD-104.3).

V - Secao de Biblioteca, Documentacao e Pesquisa (SFD-105):

a) Servigo de Processamento Técnico da Informagéo (SFD-105.1).
VI - Secao de Contabilidade (SFD-106)

VIl - Secéo de Pos-Graduagéo (SFD-107)

VIII - Segéo de Comunicacgao Social (SFD-108

Quadro 8 - Unidades administradas subordinadas a secretaria geral da IES amostra.
Fonte: IES AMOSTRA, (2018).

1.3 Secretaria Geral

A secretaria geral da IES amostra é subdividida nas seguintes se¢des, segundo
informacdes da IES amostra (2018):

«  Técnica: Atribuigdo principal é controlar e registrar as atividades escolares;

+  Financas: Atribuicdo de coordenar as atividades relacionadas com a arrecada-
¢cao da receita, realizacédo da despesa e sua contabilizacdo; preparo e acompa-
nhamento da execucgdo orgamentaria anual; balanco anual e atendi mento aos
orgaos fiscalizadores; as compras, licitagdes e ao controle de materiais;

* Administrativa: Atribuicdo de coordenar a utilizagéo dos meios e recursos ne-
cessarios a estrutura administrativa da Faculdade, cuidando da administragéo,
zeladoria e manutencao geral do prédio, dos equipamentos e das instalagoes;

+  Atividades Complementares: Atribuicdo de promover a realizagéo, o aprimo-
ramento, a ampliacdo e a difusdo das atividades extracurriculares de ensino;
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+ Biblioteca: Atribuicdo de apoio as atividades didaticas e cientificas da Facul-
dade.

1.4 Coordenadoria de Graduacao

A coordenadoria de graduacdo é o 6rgdo de apoio, encarregada de organizar,
coordenar e controlar o curso de graduagcdo em funcionamento e os que poderdo ser
criados (IES AMOSTRA, 2018).

1.5 Coordenadoria de Extensao e Pés-Graduacéao

As atribuicbes da coordenadoria de extensdo e poOs-graduacgdo: sdo planejar,
coordenar e fiscalizar os cursos de extensdo e poés-graduagdo que estejam sendo
ministrados na faculdade; criar e organizar cursos de especializagdo; criar e organizar
cursos de aperfeicoamento; criar e organizar cursos de extensdo universitaria (IES
AMOSTRA, 2018).

1.6 Coordenadoria do Nicleo de Pratica Juridica

A coordenadoria do nucleo de préatica juridica é o 6rgdo de apoio encarregado de
implantar, coordenar, orientar e avaliar as atividades praticas, simuladas e reais a serem
desenvolvidas no nucleo de préatica juridica, obrigatérias para a formagéao dos alunos (IES
AMOSTRA, 2018).

21 PLANO DO PROJETO INTERVENCIONISTA

2.1 Planejamento

Esta fase contém atividades de planejamento e iniciacdo do projeto de proposta
intervencionista na IES amostra abrangendo como estabelecer o plano, risco, custo,
cronograma, analises, revisdes e validacdo. Destaque-se que todos os atos foram
relatados em reunibes semanais, as quais estéo registradas em ata. A Figura 10 demonstra
a estrutura a ser observada.

2.2 Execucao

Para efetiva execugéo, o plano deve abranger as atividades de execugédo desde o
inicio do projeto contendo todas as atividades e monitoramento, inclusive a implantagéo e
configuragéo do banco de dados e parametriza¢des do sistema.

2.3 Acompanhamento e Monitoramento

Nesta fase do projeto, serdo listados de forma recorrente e ciclica todos os
registros de todas as atividades, revisdes e validagbes para ter os registros e constar as
licdes aprendidas e os arquivamentos dos registros contidos no cronograma, a seguir (i)
Planejamento e mapeamento do ambiente, (ii) Avaliagcdo dos riscos e prazo, (iii) Informacao
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e comunicacéo, (iv) Procedimentos e execugdo, (v) Monitoramento, (vi) Avaliagcdo e
resultado, conforme demonstra a Figura 10.

Figura 10 - Acompanhamento e monitoramento do projeto intervencionista.

Fonte: Elaborada pelo autor.

2.4 Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

A EAP final elaborada para o projeto segue descrita no Quadro 9.

Quadro 9 - Estrutura analitica do projeto intervencionista (EAP).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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31 O SISTEMA DE CUSTEIO PROPOSTO

Para o correto andamento do processo intervencionista, bem como da definicao da
proposta de sistema de custeio baseado no MCE, primeiramente, coletou-se os dados de
cada sistema de informacéo da IES origem, descritos na figura 11, identificando e definindo
as entidades de origem anteriormente a sugestdo e aplicagdo do MCE. Obteve-se os
dados dos sistemas consolidados das despesas, descritos na tabela 2, e receitas descritos
na tabela 1, para posterior identificacdo dos custos diretos e indiretos de cada sistema
envolvido a fim de definir os devidos centros de custos. Em seguida direcionou-se cada
custo, relacionando-os a sua respectiva atividade e fez-se a validagéo iterativa do modelo
construido, de acordo com o modelo de custeio ABC, bem como se realizou o processo de
distribuicdo das despesas e receitas com base no MCE.

3.1 Finalidade do Sistema

Durante o processo de busca de antecedentes e contribuicbes para este estudo,
ha auséncia de informacéo de custos e mensuragéo padronizada de custo por aluno entre
as IES publicas brasileiras mediante as metodologias existentes, o que dificulta o célculo
de custo por aluno, a precificacdo de mensalidades e o processo de tomada de decisbes
gerenciais.

Para as IES publicas, a adocdo de um sistema de custos pode representar néo
somente conhecer claramente seu custo-aluno, como também gerir mais eficazmente os
recursos disponiveis, a partir das informagdes de custos e resultados obtidas pelo sistema
e que a priori, sédo fundamentais para a tomada de decisdes gerenciais.

O acesso a essas informacgdes pode gerar impactos diretos e indiretos. Diretos, pois
as sugestdes de mudancas a partir dos resultados apresentados dever&o ocasionar novos
comportamentos e melhor gestdo dos recursos publicos, sem diminuir a qualidade dos
servicos prestados e, indiretos, em razdo dos resultados financeiros futuros que, tendem
a crescer.

Assim como aumentar a capacidade de investimentos e, como consequéncia
natural, cria-se condi¢des para aquisicdo de melhores insumos, equipamentos e materiais,
mao de obra qualificada e qualidade do ensino em geral.

Aidentificagédo do custo por aluno atua como ferramenta fundamental para a tomada
de decisdo, controle financeiro e qualidade dos servigos prestados e, no que tange ao
cumprimento da legislacdo vigente, a implantacao do sistema visa atender o Artigo 4, inciso
| alinea “e” da LRF.

A LRF retrata as diretrizes orcamentarias e o Artigo 50 §3° que discorre que
a administragdo publica mantera sistema de custos que permita a avaliagdo e o
acompanhamento da gestdo orcamentéaria e patrimonial (BRASIL, 2000), que por sua
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vez, visam atender ao dispositivo §2° do Artigo 165 da CRFB que discorre sobre normas
relativas ao controle de custos e avaliagdo dos resultados dos programas financiados com
recursos dos orcamentos (BRASIL, 1988).

N&o obstante, a implantacdo de um sistema de custos nesta autarquia representa
uma inovacdo, tendo em vista nas organizacbes deste setor ndo existir de forma
consolidada uma cultura corporativa baseada na eficiéncia, eficacia e economia das agbes
governamentais, mensurada em termos de resultados e indicadores de desempenho.

3.2 Componentes do Projeto para a Personalizacao

Os principais pontos do projeto de implantacdo que devem ser observados para a
devida personalizacéo e adaptagao do sistema de custeio a realidade da IES séao:

a. Elementos de custos;

b. Classificagdo dos elementos de custos;
c. Elementos da receita;

d. Margem e resultados;

e. Relagéo das receitas com atividades e formagédo de margens;
f. Centros de custos e responsabilidades;
g. Inventério de centro de custos;

h. Atividades/servicos;

i. Inventario de atividades;

j- Mapa das atividades por centro de custo;
k. Critérios de rateio e atribui¢éo;

I. Inventéario de bases e critério de rateio;

m. Definicéo de Inputs e Outputs informativos de indicadores.

41 FASES PARA IMPLANTACAO DO SISTEMA DE CUSTOS

Este topico apresenta as atividades de implantacdo de um sistema de custos
baseado no MCE, atividades estas, realizadas de acordo com o modelo apresentado
por Diaz et al. (2013) com dados da IES amostra durante o processo intervencionista do
presente trabalho.
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4.1 Definicao das Entidades de Origem

A primeira fase para implantacéo refere-se aos sistemas de informacdes utilizados
para obtencdo dos dados; tratam-se, portanto, dos sistemas consolidados das despesas
e receitas da IES amostra. Buscou-se, nos processos de gestdo de custos da IES, listar
esses sistemas de informacgéo a fim de definir as entidades de origem requeridas para o
sistema de custos do MCE. As entidades de origem identificadas seguem apresentadas no

Quadro 10, assim como explanacgéo das areas que elas suportam.

SISTEMA Servico Area que usufrui
1 Sistema de controle de folha de pagamento 1835\/;%0 de Recursos Humanos (SFD-
Servico de Atividades Forenses (SFD-
104.2
Sistema de acompanhamento de processos )

2 juridicos abertos junto ao atendimento Servico de Assisténcia Judiciaria (SFD-
social da instituicao. 104.3)

Consultoria Técnica Juridico (GFD-1.2)
Sistema de protegédo dos elementos
principais do datacenter da instituicéo
contra panes, haja visto que possuem = _

3 mais de 5 (cinco) anos de utilizagdo e néo Coordenagdo de Tl (GFD-1.5)
possuem mais garantia estendida pelo
proprio fabricante.

Sistema de envio de SMS para
comunicagéo rapida com alunos. = L . i

4 Comunicacgbes para os alunos como: 1S§§)ao de Comunicaggo Social (SFD
aviso de vencimento de boleto, falta de
professores entre outros comunicados.

Secao de Graduacao (SFD-101):
Sistema de desenvolvimento de APP- P&D (SS%\S(}?S 1d$)Reg|stros Académicos
- Projeto para atender as necessidades = ’ S . .
de mobilidade e agilidade no acesso as 1Sgg)ao de Comunicagao Social (SFD
informacdes pertinentes a vida académica = - =
do corpo discente. Atualmente a instituicédo Segédo d? Biblioteca, Pocumentagao

5 n&o dispde de tal tecnologia e considera ég;jg::;aégs dFeD(-;rgg)Ljagéo (GFD-1.3)
que a disponibiliza¢édo de interfaces Coordenacdo de Pés graduagio (GF.D-
sistémicas de uso em dispositivos moéveis 1.4)
€ uma necessidade contemporanea ao seu y =

; Coordenacéo de Tl (GFD-1.5)
alunado e deve ser atendida. Congregacdo, Conselho Pedagégico,
Departamento Pedagogico
Sistema de linhas diretas e anexos para
atender as necessidades de acesso a
internet e telefonia da instituicéo e seus . - -
escritorios anexos. Servigcos de telefonia gzx'&zrieenEt;trae%'?sngt.“{gf?TS
e acesso a Internet banda larga com a : A .

6 finalidade de redundancia do servico 1882"2%‘.’ de Atividades Forenses (SFD-
de internet para a instituicdo e seus oo T . )
escritorios e anexos (Escritério Escola, 1882/:'3%0 de Assisténcia Judiciaria (SFD
Juizado Especial Civel, Poupatempo, =
Centro Judiciario de Solugao de Conflitos e
Cidadania e tribunal de justica.
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Sistema de gerenciamento da biblioteca,
reservas e controles de agendamentos e
pesquisas.

Secao de Biblioteca, Documentacao e
Pesquisa (SFD-105):

Servigo de Processamento Técnico da
Informacgéo (SFD-105.1)

Sistema de manutencao preventiva e
corretiva do Sistema de Gerenciamento
Académico.

Servigo de Arrecadacéo da Receita e de
Controle da Divida Ativa (SFD-102.2)
Secao de Graduacao (SFD-101):
Servicos de Registros Académicos
(SFD-101.1)

Secao de Estagio e Atividades
Complementares (SFD-104):

Servico de Estagio e Atividades
Complementares

Secao de Pés-Graduacao (SFD-107):
Congregacao, Conselho Pedagogico,
Departamento Pedagbgico;
Coordenagéo de Tl (GFD-1.5).

Sistema de prestacéo de servicos de
solugéo de tecnologia da informacéo
mediante cessao de direito de uso de
sistema integrado de gestéo publica.

Secéao de Contabilidade (SFD-106)
Sec¢ao de Compras e Contratos (SFD-
109):

Servico de Compras, Materiais e
Licitacdo (SFD-109.1)

Secao de Patriménio, Materiais e
Almoxarifado (SFD-110)

Secéo de Finangas (SFD-102):
Servico de Execucéo Financeira (SFD-
102.1);

Servico de Arrecadacgéo da Receita e de
Controle da Divida Ativa (SFD-102.2);
Servico de Execucéo Financeira (SFD-
102.3).

Quadro 10 - Entidades de origem da IES amostra.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos sistemas de informagdes da IES amostra.

4.2 Obtencao de Dados dos Sistemas de Origem

Nessa segunda etapa, obtiveram-se os dados dos sistemas de origem. Cabe
ressaltar que, definidos os sistemas de informacéo que atuam como entidades de origem
e, como preparagéo para esta fase de obtencdo dos dados, primeiramente, realizou-se a
especificacdo das receitas e despesas a fim de facilitar a obtencdo desses dados, bem
como a definicdo dos elementos de custos para a fase de desenho do modelo de custos.
A Tabela 1 demonstra os dados ja consolidados referentes as receitas do ano de 2017 da
IES amostra.
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ESPECIFICACAO DAS RECEITAS GRADUACAO POS-GRADUACAO
Anuidade graduagéo 1° ano R$ 5.558.905,40 | R$ -
Aluguéis de imoveis urbanos R$ 92.929,95 | R$ 4.994,00
Juros de titulos de renda - recursos ndo vinculados R$ 5.162.882,96 | R$ 277.450,41
Anuidade graduagdo 2° ano R$ 4.330.369,51 | R$ -
Anuidade graduagéo 3° ano R$ 3.656.250,92 | R$ -
Anuidade graduagdo 4° ano R$ 3.022.847,36 | R$ -
Anuidade graduagéo 5° ano R$ 2.952.386,56 | R$ -
Dependéncias e/ou adaptagoes R$ 970.975,77 | R$ -
Cursos de pos - graduagdo R$ - |R$ 912.344,06
Eventuais R$ - |RS$ 5.458,73
Inscrigdes p/ativ.compl.(encontros) R$ 61.410,00 | R$ -
Inscrigdes p/ativ.compl.(curso de férias) R$ 7.796,00 | R$ -
Preco publico - prova substitutiva R$ 68.391,00 | R$ -
Preco publico - expediente diversos R$ 25.227,10 | R$ -
Cursos de curta duragéo vinculados a pés-graduagéo | R$ - | RS 53.843,79
Inscricbes para processos seletivos R$ 6.901,14 | R$ 370,86
Inscricdes para vestibular e transf. Externa R$ 3.900,00 | R$ -
Multas e juros da divida ativa principal R$ 582.874,29 | R$ 31.323,34
Outras multas e juros de mora - principal R$ 6.817,93 | R$ 366,39
Outras multas e juros de mora corregao R$ 131.307,21 | R$ 7.056,38
Outras multas e juros de mora corregdo (divida ativa) | R$ 154.167,71 | R$ 8.284,89
Receita da divida ativa nao-tributaria a curto prazo R$ 2.974.036,32 | R$ 159.823,03
Atualizacdo monetéria da d.a. ndo trib.principal R$ 67.101,38 | R$ 3.605,99
Atualizagdo monetaria nao tributario (corregao) R$ 34,03 | R$ 1,83
Outras receitas R$ 142,35 | R$ 7,65
Outras receitas intra orcamentaria Im 6151-parcel. R$ 4.191.726,25 | R$ 225.261,00
Outras rec. Intra-org. Lm 6151/atualizagao R$ 2.016.919,70 | R$ 108.388,12
Anuidade graduagdo 1° ano -R$ 111.656,01 | R$ -
Anuidade graduagéo 2° ano -R$ 85.755,60 | R$ -
Anuidade graduagdo 3° ano -R$ 47.803,11 | R$ -
Anuidade graduagéo 4° ano -R$ 44.802,36 | R$ -
Anuidade graduagdo 5° ano -R$ 40.083,05 | R$ -
Dependéncias e/ou adaptagoes -R$ 997,00 | R$ -
Cursos de pos - graduagao R$ - | -R$ 21.492,50
Inscrigdes p/ativ.compl.(encontros) -R$ 102,00 | R$ -
Preco publico - prova substitutiva -R$ 108,00 | R$ -
Preco publico - expediente diversos -R$ 17,00 | R$ -
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Cursos de curta duragéo vinculados a pés-graduagédo | R$ - | -R$ 7.090,02
Outras multas e juros de mora corregdo -R$ 1.573,94 | -R$ 84,58
TOTAL R$ 35.713.402,77 | R$ 1.769.913,37

Tabela 1 - Dados das receitas da IES amostra do ano de 2017 (em milhares de reais).

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos sistemas de informagdes da IES amostra.

Na Tabela 2, por sua vez, séo exibidos os dados das despesas da IES amostra. Os
dados séo listados de forma consolidada para graduacéo e p6s-graduacgéo. A respectiva
distribuicdo dessas despesas ou custos sera efetuada em passos posteriores.

TIPO DE DESPESA TOTAL
13° Salario 1.088.609
13° Salério — Contratagao por tempo determinado 74.396
Abono de permanéncia 63.775
Aparelhos e utensilios domésticos 7.164
Aparelhos, equipamentos, utensilios médico-odontolégico, laboratorial e hospitalar 2.592
Apoio administrativo, técnico e operacional 1.642.085
Aquisi¢ao de softwares de aplicacao 213.550
Assessoria e consultoria técnica ou juridica 7.950
Assinaturas de periédicos e anuidades 76.928
Colecdes e materiais bibliograficos 46.437
Combustiveis e lubrificantes automotivos - intra-orgamentario 2.019
Contribuicdo para o pis/pasep 312.416
Contribuicao patronal do exercicio para o rpps - pessoal civil ativo - intra-orgamentario 2.197.146
Contribuigdes previdenciarias - inss 467.918
Diversas indenizagdes e restituigdes 13
Encargos financeiros indedutiveis - empresas 117
Equipamento de protecéo, seguranca e socorro 319
Equipamentos de processamento de dados 314.946
Equipamentos para audio, video e foto 56.360
Estagiarios 94.218
Exposic¢oes, congressos e conferéncias 108.286
Férias - abono constitucional 316.081
Férias - abono pecuniario 198.297
Férias - contratag@o por tempo determinado 91.741
Férias indenizadas 48.077
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Ferramentas 1.590
Fats 95.110
Fornecimento de alimentagéo 219.269
Gas engarrafado 8.863
Géneros de alimentacao 54.024
Gratificagdo por tempo de servigo 1.227.898
Gratificagbes por exercicio de cargo 86.183
Hospedagens 12.605
Incorporagdes 420.216
Indenizagédo auxilio alimentagéo 259.600
Indenizagédo auxilio transporte 51.294
Indenizacgbes e restituicdes 27.404
Instrumentos musicais e artisticos 6.998
Locagéo de imoveis 93.695
Locagéo de maquinas e equipamentos 2.350
Locacgéo de softwares 218.019
Manutencéo de software 224.745
Manutencéo e conservagédo de bens imoveis 151.965
Manutencéo e conservagao de bens moveis de outras naturezas 42.007
Manutencao e conservagao de equipamentos de processamento de dados 51.017
Manutencao e conservagédo de maquinas e equipamentos 31.778
Manutencéo e conservagao de veiculos 3.740
Magquinas, utensilios e equipamentos diversos 7.664
Material de copa e cozinha 12.300
Material de expediente 28.958
Material de limpeza e produtos de higieniza¢ao 112.674
Material de processamento de dados 65.144
Material de protecao e seguranca 8.312
Material de sinalizago visual e afins 3.660
Material educativo e esportivo 6.389
Material elétrico e eletrénico 42.753
Material para audio, video e foto 9.405
Material para comunicagdes 2.045
Material para festividades e homenagens 600
Material para manutencao de bens iméveis 15.657
Material para manutengéo de bens moveis 5.243
Material para manutencao de veiculos 1177
Material, Bem ou Servigo para Distribuicdo Gratuita 17.455
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Mobiliario em geral 15.931
Outras contratagdes por tempo determinado 979.044
Outras despesas com locomogéao 39.683
Outras despesas correntes 180.204
Outras Despesas de Pessoal decorrentes de Contratos de Terceirizagao 1.038.060
Outras despesas fixas - pessoal civil 276.578
Outras despesas variaveis - pessoal civil 1.601.598
Outros materiais de consumo 31.387
Outros servigos de pessoa fisica 326
Outros servigos de terceiros - pessoa juridica 156.028
Outros servicos de terceiros -pessoa juridica - intra-orgamentario 543.130
Passagens para o pais 596
Pecas néo incorporaveis a imoveis 10.640
Professores substitutos / visitantes 9.782
Restituicdes 110.100
Seguros em geral 19.221
Servigo de apoio administrativo, técnico e operacional 650
Servigo de selecéo e treinamento 59.181
Servigos bancarios 12.052
Servigos de agua e esgoto 154.393
Servigos de comunicagao em geral 10.121
Servigos de copias e reproducdo de documentos 76.971
Servigos de energia elétrica 359.710
Servigos de processamento de dados 144.007
Servigos de publicidade e propaganda 95.206
Servigos de publicidade legal 64.601
Servigos de telecomunicacgdes 105.996
Servigos graficos e editoriais 45.283
Servigos judiciarios 15.526
Servigos técnicos profissionais 236.603
Transporte de servidores / empregados 17.158
Vencimentos e salarios 9.698.108
Vigilancia ostensiva 1.022.956
Vigilancia ostensiva monitorada 5.280
Total Geral 28.197.351

Tabela 2 - Dados das despesas ou custos da IES amostra do ano de 2017 (em milhares de

reais).

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos sistemas de informacdes da IES amostra.
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4.3 Definicdo do Modelo de Custos

Para definicdo do modelo de custos em concordancia com o modelo previamente
apresentado na Figura 9, no topico 2.3.2.2.3 do presente trabalho, elaborou-se o seguinte
modelo para a IES amostra, apresentados nos subtépicos a seguir.

4.3.1 Definicdo das Entidades de Custo

Os Quadro 11 e 12 demonstram, respectivamente, os elementos de receita e
elementos de custo da IES amostra.

ELEMENTOS DE RECEITA

Anuidade/graduagéo — 1° ano

Aluguéis de imbveis urbanos

Juros de titulos de renda - recursos nao vinculados

Anuidade/graduagéo — 2° ano

Anuidade/graduagéo — 3° ano

Anuidade/graduagéo — 4° ano

Anuidade/graduagéo — 5° ano

Dependéncias e/ou adaptacbes

Cursos de pos - graduagéo

Eventuais

Inscri¢gdes p/ativ.compl.(encontros)

Inscri¢des p/ativ.compl.(curso de férias)

Preco publico - prova substitutiva

Preco publico - expediente diversos

Cursos de curta duragdo vinculados a pos-graduacgéao

Inscrigdes para concursos

Inscricbes para processos seletivos

Inscri¢cdes para vestibular e transf. Externa

Multas e juros da divida ativa principal

Multas e j. De mora da divida ativa correcéo (ndo utilizar)

Outras multas e juros de mora - principal

Outras multas e juros de mora corregéo

Outras multas e juros de mora corregéo (divida ativa)

Receita da divida ativa ndo-tributaria a curto prazo

Atualizagdo monetéria da d.a. néo trib.principal

Atualizagdo monetéria da d.a. ndo tribut. Corregéo
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Qutras receitas

Outras receitas intra orgamentaria Im 6151-parcel.

Outras rec. Intra-or¢. Lm 6151/atualizagéo

Quadro 11 - Definicdo dos elementos de receita.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos sistemas de informacdes da IES amostra.

ELEMENTOS DE CUSTO

13° Salério

13° Salario — Contratagdo por tempo determinado

Abono de permanéncia

Aparelhos e utensilios domésticos

Aparelhos, equipamentos, utensilios médico-odontoldgico, laboratorial e hospitalar

Apoio administrativo, técnico e operacional

Aquisi¢ao de softwares de aplicagcéo

Assessoria e consultoria técnica ou juridica

Assinaturas de periddicos e anuidades

Colecdes e materiais bibliograficos

Combustiveis e lubrificantes automotivos - intra-orcamentario

Contribuigao para o pis/pasep

Contribuicao patronal do exercicio para o rpps - pessoal civil ativo - intra-orgamentario

Contribuigdes previdenciarias - inss

Diversas indenizagdes e restituicbes

Encargos financeiros indedutiveis - empresas

Equipamento de protecédo, seguranca e socorro

Equipamentos de processamento de dados

Equipamentos para audio, video e foto

Estagiarios

Exposicdes, congressos e conferéncias

Férias - abono constitucional

Férias - abono pecuniario

Férias - contratagédo por tempo determinado

Férias indenizadas

Ferramentas

Fgts

Fornecimento de alimentacéao

Gas engarrafado

Géneros de alimentacao

Gratificagéo por tempo de servico

Gratificagbes por exercicio de cargo
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Hospedagens

Incorporacdes

Indenizagao auxilio alimentagéo

Indenizagao auxilio transporte

Indenizacgdes e restituicoes

Instrumentos musicais e artisticos

Locacao de imoveis

Locacdo de maquinas e equipamentos

Locacgéo de softwares

Manutencéo de software

Manutencéo e conservagao de bens iméveis

Manutengéo e conservagéo de bens moveis de outras naturezas

Manutengéo e conservagéo de equipamentos de processamento de dados

Manutencéo e conservagédo de maquinas e equipamentos

Manutengao e conservacao de veiculos

Maquinas, utensilios e equipamentos diversos

Material de copa e cozinha

Material de expediente

Material de limpeza e produtos de higienizagao

Material de processamento de dados

Material de protecado e seguranca

Material de sinalizag¢&o visual e afins

Material educativo e esportivo

Material elétrico e eletrénico

Material para audio, video e foto

Material para comunicacdes

Material para festividades e homenagens

Material para manutengdo de bens iméveis

Material para manutencao de bens méveis

Material para manutengdo de veiculos

Material, Bem ou Servico para Distribuicdo Gratuita

Mobiliario em geral

Outras contratagdes por tempo determinado

Outras despesas com locomogéo

Outras despesas correntes

Outras Despesas de Pessoal decorrentes de Contratos de Terceirizagdo

Outras despesas fixas - pessoal civil

Outras despesas variaveis - pessoal civil
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Outros materiais de consumo

Outros servigos de pessoa fisica

Outros servigos de terceiros - pessoa juridica

Outros servigos de terceiros -pessoa juridica - intra-orgamentario

Passagens para o pais

Pecas néo incorporaveis a imoveis

Professores substitutos / visitantes

Restituicoes

Seguros em geral

Servigo de apoio administrativo, técnico e operacional

Servico de selegéo e treinamento

Servigcos bancarios

Servigos de agua e esgoto

Servigos de comunicagéo em geral

Servigos de copias e reprodugéo de documentos

Servicos de energia elétrica

Servigos de processamento de dados

Servigos de publicidade e propaganda

Servigos de publicidade legal

Servigos de telecomunicagoes

Servigos graficos e editoriais

Servigos judiciarios

Servigos técnicos profissionais

Transporte de servidores / empregados

Vencimentos e salarios

Vigilancia ostensiva

Vigilancia ostensiva monitorada

Quadro 12 - Definicdo dos elementos de custo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos sistemas de informacdes da IES amostra.

O MCE utiliza-se do método de custeio ABC e, para tanto, para a definicdo completa
das Entidades de Custo, faz-se necesséario também definir os centros de custos, bem
como as atividades que seréo posteriormente relacionados. A identificagédo e coleta dessas
informacdes se deram por meio do Sistema do CECAM - Sistema Financeiro e Patrimonial.
O Quadro 13 apresenta os centros de custos da IES amostra, estes ja existentes, e as
principais atividades relacionadas a esses centros. Cabe ressaltar, que se optou por
trabalhar com atividades de forma mais ampla quanto possivel, dado a natureza do projeto
se tratar de um protétipo de modelo de sistema de custos a ser apresentada a IES amostra
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e, o tempo limitado envolvendo os encontros com os praticos envolvidos no processo.

Centro de Custo

Atividades N°

Sec¢édo de Graduagao

Ministrar aula e efetuar os registros académicos

Secéo de Financas

Comprar, licitar, Arrecadar as Receita e Controlar a
Divida Ativa e Executar os Servigos Financeiros

Sec¢do de Administracao

Efetuar os servigos de Recursos Humanos,
Manutencao Predial e Seguranca Patrimonial

Secéo de Estagio e Atividades
Complementares

Administrar os Estagio e Atividades Complementares
e os Servico de Atividades Forenses

Secéo de Contabilidade

Processar os Servigos Técnicos

Secgédo de Pos-Graduagao

Ministrar Aulas na P6s Graduagéo

Secéo de tecnologia

Dar suporte em tecnologia, pesquisa e
desenvolvimento.

Sec¢éo de Comunicagédo Social

Divulgar e relacionar os servigos a Comunicagao
Social

Secéo de Biblioteca

Organizar e manter o acervo

Quadro 13 - Definicdo dos centros de custos e mapeamento das atividades da IES amostra.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos sistemas de informacdes da IES amostra.

4.3.2 Definigédo dos Critérios de Distribuicdo (apropriagcéo)

Seguem descritos no Quadro 14, os critérios de apropriacdo (ou direcionadores de

recursos) para posterior aloca¢ao dos recursos consumidos pelos centros e atividades.

Recurso

Direcionadores

Mao de obra direta

N° de horas trabalhadas/ n° funcionario alocado

Mao de obra terceirizada

alocagao direta a atividade

Agua

N° de funcionarios

Energia elétrica

N° de pontos de tomada

Material de EPI

N° de funcionarios

Material de escritério e consumo

N° de funcionarios

Manutencao de instalagcbes

m?2

Manutencao corretiva

% de consumo

Depreciacao predial

m2

Depreciacdo de equipamento

% de utilizagao/alocacao direta

Telefone

N° de ramais
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Servigo de higiene e limpeza

m2

Servico de seguranca

alocacéo direta a atividade

Seguro

m2

Servigos de terceiros

consumo-direto

Lavanderia

consumo-direto

Aluguel

metragem (m?)

Combustivel e lubrificantes

quildmetro rodado

Material de copa

% de utilizagéo/ n° funcionarios

Material de limpeza e higiene

% de utilizagdo/ n°® funcionarios

Reproducgéo de documentos-xerox

% de utilizacdo/ alocagédo

Despesas postais

N ° de postagens

Jornal e revista

alocagéo direta a atividade

Despesas com viagens

alocacéo direta a atividade

Honorarios advocaticios

alocagao direta a atividade

Despesas bancarias

alocacéo direta a atividade

Tributos

alocacéo direta a atividade

Multas

alocagao direta a atividade

Quadro 14 - Definicao dos critérios de apropriacdo para a IES amostra.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.3 Definicdo do Mapa de Processos

O mapa de processos, indicando o percurso dos custos no processo de apropriagao
e os relacionamentos dos centros a suas atividades, bem como os valores atribuidos aos
centros com base nos recursos ja consolidados em categorias maiores, segue exibido na

Tabela 3.
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DISTRIBUICAO CONSOLIDADA DOS RECURSOS POR CRITERIO DE
APROPRIACAO
E z Funcion. Tercei Folha Tecnologia Consumo Manut. Impostos
8 8 'g admin " | professor informa. Direto imoveis diretos
= <
ecwn o
=S —
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na20
g
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0.8
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) 7 6 16 0 56 6 1800 0
O C
QO
DD
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SE S 8 7 0 0 7 7 400 0
»n 8 »n
82
Q0 9 9 0 0 9 9 800 0
o=
o2
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Fonte: Elaborada pelo autor com base nos sistemas de informacdes da IES amostra.

Tabela 3 - Mapa de Processos.
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4.3.4 Definicdo dos Indicadores de Gestao

Os principais indicadores de gestao definidos para a IES amostra para posteriormente

serem usados na combinacéo de informagbes para obtencdo de dados Uteis a tomada de

deciséo gerencial, sdo:

. Numero de alunos por curso;

» Numero de alunos por disciplina;

*  Ndmero de alunos de graduacéo;

*  Ndmero de alunos de pés-graduacgéo;

» Nudmero de trabalhos cientificos publicados (P&D).

A Tabela 4, por sua vez, apresenta a atribuicdo dos critérios de distribuicdo de

apropriacao das despesas de forma consolidada e seus elementos de custo agrupados em

suas respectivas categorias.

ATRIBUICAO DOS CRITERIOS DE RATEIO DE
DESPESAS AOS CENTROS DE CUSTOS

o q - g ©
(] + o . g (O
859888 g2E|83|88|gk=358
RECURSO CRITERIO 22| 58|SE| 383|8E|59| 3E8| 8¢
it} & On C
NS DE|NT(DD > (DY NG| DRIN| ©O
151 (e < wz O o (@) n o
N° de horas
Mao de obra direta trabalhadas/ n° X X X X X X X
funcionario alocado
= - alocacao direta a
M ra terceiriz A X X X X
4o de obra terceirizada atividade
Agua N° de funcionarios X
. N° de pontos de
Energia elétrica e X
Material de EPI N° de funcionarios X
Material de escritorio e 5 L
N N° de funcionérios X X X X X
Manutencao de instalagées m? X X
Manutencéo corretiva % de consumo X X
Depreciacao de % de utilizacao/ X X
equipamento alocacgao direta
Telefone N° de ramais X X
Servico de higiene e me x
limpeza
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. alocacao direta a
2 X
Servico de seguranca atividade
Seguro m? X
Servicos de terceiros consumo-direto X X X X X X X X
Lavanderia consumo-direto X
Aluguel metragem (m?) X X
Combustivel e lubrificantes quilémetro rodado X
] % de utilizagao/ n°
Material de copa funcionarios X
Material de limpeza e % de utilizagao/ n° .
higiene funcionarios
, o b
Reproducéo de % de ut|||z~agao/ X x x x X N x x
documentos-xerox alocacao
Despesas postais N ° de postagens X X X X X X X X
. alocacgao direta a
Jornal e revista atividade X X X
. alocacgao direta a
2 . X X X
Despesas com viagens atividade
as 2 alocacéo direta a
ICI 2 - X
Honorarios advocaticios atividade
acs alocacao direta a
rl L. X X
Despesas bancarias atividade
] alocagao direta a
= X X
s atividade
alocagao direta a
LS atividade X

Tabela 4 - Atribuicao dos critérios de rateio das despesas da IES amostra.

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos sistemas de informagdes da IES amostra.

4.3.5 Definicdo das Equivaléncias

As equivaléncias entre elementos de custos, centros e atividades seguem

demonstradas na Tabela 8, Validagao lterativa do Modelo de Custos ao qual relaciona-

se as contas (elementos de custos) as respectivas categorias das atividades, de forma

consolidada.

4.4 Validacao lterativa do Modelo de Custos

Para verificar a coeréncia das informac¢des e dados coletados, bem como se

encontram parametrizados com as entidades de origem e o modelo de custeio definido

para a IES amostra, elaborou-se a validagao iterativa em planilha excel informando contas,

subcontas e respectivos valores. Esses dados foram classificados em 4 (quatro) grandes

grupos de fontes de custo, conforme modelo de categorizagédo apresentado no Quadro 6 e,

relacionados aos seus respectivos centros de custos.
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FONTE GERADORA & VALIDACAO DAS
DE CUSTO DESCRICAO DA CONTA VALOR SUBCONTAS
Custos administrativos | Aparelhos e utensilios domésticos 7.164,00 | Consumo direto
. . Apoio administrativo, técnico e Tecnologia,
Custos administrativos operacional 1.642.085,31 informacao e P&D
- . s L Tecnologia,
Custos administrativos | Aquisi¢céo de softwares de aplicagao 213.550,00 informagéo e P&D
Custos administrativos ﬁisdeiszona € consultoria técnica ou 7.950,00 | Administragéo
- . Assinaturas de periodicos e - ~
Custos administrativos anvidades 76.927,98 | Administracao
Custos administrativos | Contribuicdo para o pis/pasep 312.416,21 | Impostos diretos
- . Encargos financeiros indedutiveis - - =
Custos administrativos empresas 117,12 | Administracao
- . Equipamento de protecao, - =
Custos administrativos seguranca e socorro 319,00 | Administracao
Custos administrativos | Estagiarios 94.218,41 | Folha de pagamento
Custos administrativos Expong 0€s, Congressos e 108.285,75 | Administracao
conferéncias
Custos administrativos | Hospedagens 12.605,08 | Administracao
Custos administrativos | Incorporagées 420.215,56 | Administracéo
Custos administrativos | Locagéo de imbveis 93.694,85 | Administracdo
- . ~ Tecnologia,
Custos administrativos | Locagdo de softwares 218.019,32 informacao e P&D
Custos administrativos | Mobiliario em geral 15.931,00 | Administracéo
- . Outras contratagdes por tempo .
Custos administrativos determinado 979.043,52 | Terceirizados
Custos administrativos | Outras despesas com locomogéao 39.682,78 | Administracao
Custos administrativos | Outras despesas correntes 180.203,92 | Administracao
Outras despesas de pessoal
Custos administrativos | decorrentes de contratos de 1.038.060,42 | Terceirizados
terceirizagcao
Custos administrativos | Outras despesas fixas - pessoal civil 276.577,68 | Folha de pagamento
Custos administrativos g\l;itlras despesas variaveis - pessoal 1.601.597,59 | Folha de pagamento
Custos administrativos | Outros servigcos de pessoa fisica 326,26 | Administracéo
- . Outros servigos de terceiros - -
Custos administrativos pessoa juridica 156.028,42 | Terceirizados
- . Outros servigos de terceiros i
Custos administrativos -pessoa juridica - intra-orcamentario 543.130,30 | Terceirizados
Custos administrativos | Passagens para o pais 596,22 | Administracao
Custos administrativos | Seguros em geral 19.221,36 | Administragéo
. . Servico de apoio administrativo, . -
Custos administrativos técnico e operacional 650,00 | Administracdo
Custos administrativos | Servico de selecéo e treinamento 59.181,09 | Administragcao
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Custos administrativos | Servigos bancarios 12.051,52 | Administracéo
Custos administrativos | Servigos de comunicagé@o em geral 10.120,99 | Administragcéo
Custos administrativos Csjgxi%%snfoescépias & reprodugdo de 76.970,68 | Consumo direto
Custos administrativos | Servicos judiciarios 15.525,90 | Administracdo
Custos administrativos | Servigos técnicos profissionais 236.602,88 | Terceirizados
Custos administrativos Z:T?Srsep;ige servidores / 17.158,30 | Administracéo
Custos administrativos | Vencimentos e salarios 9.698.107,54 | Folha de pagamento
Subtotal ‘custos administrativos’ | 18.184.336,96
Custos de ensino 13° salario 1.088.608,87 | Folha de pagamento
Custos de ensino :ig(t)eﬁi?r:: d;)contratagéo por tempo 74.396,28 | Folha de pagamento
Custos de ensino Abono de permanéncia 63.775,16 | Folha de pagamento
Aparelhos, equipamentos, utensilios
Custos de ensino médico-odontolégico, laboratorial e 2.591,50 | Consumo direto
hospitalar
Custos de ensino Colecdes e materiais bibliogréaficos 46.436,62 | Administracao
Contribuigdo patronal do exercicio
Custos de ensino para o rpps - pessoal civil ativo - 2.197.145,99 | Folha de pagamento
intra-orcamentario
Custos de ensino Contribui¢bes previdenciérias - inss 467.917,50 | Folha de pagamento
Custos de ensino Diversas indenizacdes e restituicbes 12,64 | Folha de pagamento
Custos deensino | EduPamentos de processamento | gy gg,69 | Teondogia
Custos de ensino E)?(L)Jipamentos para audio, video e 56.360,46 ;ig?r?llgg;% o PaD
Custos de ensino Férias - abono constitucional 316.080,78 | Folha de pagamento
Custos de ensino Férias - abono pecuniario 198.297,28 | Folha de pagamento
Custos de ensino sgtrtlaarfm n(;c:jrgratagéo por tempo 91.740,59 | Folha de pagamento
Custos de ensino Férias indenizadas 48.076,84 | Folha de pagamento
Custos de ensino Fagts 95.109,74 | Folha de pagamento
Custos de ensino Gratificagéo por tempo de servigo 1.227.897,64 | Folha de pagamento
Custos de ensino GratificagGes por exercicio de cargo 86.183,06 | Folha de pagamento
Custos de ensino Indenizagéo auxilio alimentagéo 259.600,00 | Folha de pagamento
Custos de ensino Indenizagéo auxilio transporte 51.293,78 | Folha de pagamento
Custos de ensino Indenizages e restituicoes 27.404,40 | Folha de pagamento
Custos de ensino Instrumentos musicais e artisticos 6.998,00 | Administracéo
Custos de ensino Professores substitutos / visitantes 9.781,50 | Terceirizados
Custos de ensino Restituicdes 110.100,40 | Folha de pagamento
Subtotal ‘custos de ensino’ 6.840.755,03
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Custos de manutengéo

Combustiveis e lubrificantes
automotivos - intra-orgamentario

2.019,01

Consumo direto

Custos de manutencao

Ferramentas

1.590,00

Administracao

Custos de manutencao

Fornecimento de alimentacéao

219.269,33

Administracao

Custos de manutencao

Gas engarrafado

8.863,25

Consumo direto

Custos de manutencao

Géneros de alimentacao

54.024,10

Consumo direto

Custos de manutencao

Locacdo de maquinas e
equipamentos

2.350,00

Administracao

Custos de manutencao | Manutengdo de software 224.744,95 Tecnologla,
informacéo e P&D
Custos de manutencao il\lfln%r:/l:etizngao e conservagdo de bens 151.964,67 | Manutengéo imoveis
= Manutencao e conservagéo de bens .
Custos de manutencao moéveis de outras naturezas 42.007,05 | Manutengéo iméveis
Manutencao e conservagéo de
Custos de manutengéo | equipamentos de processamento 51.016,98 | Manutengao imoveis
de dados
Custos de manutencao Mgnu?engao € conservagdo de 31.777,73 | Manutencao imoveis
maquinas e equipamentos
Custos de manutencao Ma}nutengao € conservagdo de 3.739,60 | Manutencgéao imbveis
veiculos
= | Maquinas, utensilios e R
Custos de manutencao equipamentos diversos 7.664,08 | Manutencdo iméveis
Custos de manutencdo | Material de copa e cozinha 12.300,00 | Consumo direto
Custos de manutencao | Material de expediente 28.957,54 | Consumo direto

Custos de manutencao

Material de limpeza e produtos de
higienizacéao

112.674,12

Consumo direto

Material de processamento de

Tecnologia,

Custos de manutencao dados 65.144,00 informagéo e P&D
Custos de manutencao | Material de protecéo e seguranga 8.311,59 | Administragao
Custos de manutencao z;t:nal de sinalizaggo visual e 3.660,00 | Administracédo
Custos de manutencdo | Material educativo e esportivo 6.388,55 | Consumo direto
Custos de manuten¢@o | Material elétrico e eletronico 42.753,14 | Manutengéo imoveis
Custos de manutencdo | Material para audio, video e foto 9.405,00 | Consumo direto
Custos de manutencdo | Material para comunicagdes 2.045,00 | Consumo direto

= Material para festividades e - =
Custos de manutencao homenagens 600,00 | Administracao
Custos de manutencao mac,tfgiil para manutenggo de bens 15.656,63 | Manutencdo iméveis

= . | Material para manutengéo de bens A
Custos de manutencao méveis 5.242,82 | Manutencdo iméveis
Custos de manutencéo Ma}terlal para manutengao de 1.176,76 | Manutengao iméveis

veiculos

Custos de manutencéo Material, bem ou servigo para 17.455,00 | Administracéo

distribui¢cdo gratuita

Desenvolvimento da proposta intervencionista




Custos de manutencéo | Outros materiais de consumo 31.386,65 | Consumo direto
Custos de manutencé@o | Pegas n&o incorporaveis a iméveis 10.640,00 | Manuteng&o imoveis
Custos de manutencéo | Servicos de agua e esgoto 154.392,65 | Consumo direto
Custos de manutencao | Servigos de energia elétrica 359.710,28 | Consumo direto

= | Servigos de processamento de Tecnologia,
Custos de manutencéo dados 144.006,89 informagéo e P&D

= . | Servigos de publicidade e - =
Custos de manutencéo propaganda 95.205,71 | Administracdo
Custos de manutencéo | Servigos de publicidade legal 64.601,29 | Administracao

= . L Tecnologia,
Custos de manutencao | Servigos de telecomunicagdes 105.995,69 informagéo e P&D
Custos de manutencao | Servigos graficos e editoriais 45.282,93 | Administracao
Custos de manutencéo | Vigilancia ostensiva 1.022.955,68 | Administracéo
Custos de manutencao | Vigilancia ostensiva monitorada 5.280,00 | Administracéo

Subtotal ‘custos de manutencao’ 3.172.258,67

Total geral

28.197.350,66

Tabela 5 - Validacéo iterativa do modelo de custos do ano de 2017 (em milhares de reais).

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos sistemas de informagdes da IES amostra.

4.5 Processo de Apropriacao

A Tabela 6 apresenta o processo de apropriacdo das despesas. Esse processo

considera todas as contas que compdem as despesas da IES amostra, devidamente

consolidadas e classificadas entre graduacgéo e p6s-graduacgéo. Utilizou-se, neste processo,

a distribui¢cdo dos recursos de forma consolidada, conforme anteriormente demonstrado no

mapa de processos do presente trabalho (Ver Tabela 3).

PROCESSO DE RATEIO DAS DESPESAS
GERAL GRADUACAO POS-GRADUAGCAO
Funcionéario administrativo 10.414.477,51 9.883.351,77 531.125,74
Tecnologia, informacéo e P&D 2.984.852,62 2.832.628,75 152.223,87
Terceirizados 2.962.647,04 2.811.555,63 151.091,41
Administragéo 2.630.760,83 2.496.595,21 134.165,62
Consumo direto 868.892,33 824.579,87 44.312,46
Manutengédo imével 363.639,46 345.094,29 18.545,17
Impostos diretos 312.416,21 296.483,36 15.932,85
Total [Sem Folha Professor] 20.537.686,00 19.490.288,89 1.047.397,11
Folha professor 7.659.664,66 7.269.031,04 390.633,62
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TOTAL GERAL DESPESAS 28.197.350,66 26.759.319,93 1.438.030,73
% Participacao 100% 95% 5%

Tabela 6 - Processo de apropriagdo das despesas da IES amostra do ano de 2017 (em
milhares de reais).

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos sistemas de informacdes da IES amostra.

Quanto ao processo de apropriagdo das despesas e receitas por curso/hora-
aluno para os cursos de pés-graduacdo, os dados seguem demonstrados na Tabela 7,
considerando o melhor cenério de receita da IES amostra do ano de 2017, que abrange os
repasses municipais e receita advinda de ativos financeiros, considerado o melhor cenario

financeiro para a IES.

Cursos de Pds-Graduacao Lato Sensu-
iniciados RECEITA DESPESA RESULTADO

Turma A- Direito e Relagdes do Trabalho

- 200h 545.327,52 410.754,15 134.573,36
Turma B- Direito Processual Civil - 200h 380.863,66 286.875,92 93.987,74
Turma C- Direito Tributario - 200h 225.055,80 169.517,59 55.538,21

Cursos de Pos-Graduagéo Lato Sensu em andamento

Turma D - Direito e Relagbes do Trabalho

- 200h 276.991,75 208.637,03 68.354,72
Turma E - Direito Processual Civil-200h 285.647,75 215.156,94 70.490,81
CONSOLIDAGAO CURSOS DE POS-GRADUAGAO 422.944,85

Cursos de Extensao Universitaria

Espécies Tributarias: leading cases do STJ e do STF”

Acordaos recém-julgados e temas de
repercussao geral - 32 horas - 8 aulas 4.370,89 11.475,04 -7.104,14

Crise econ6mica: Reforma trabalhista em
debate - 32 horas - 8 aulas - casa 3.576,18 9.388,67 -5.812,48

Direito de Familia contemporaneo: Teoria e
pratica - 32 horas - 8 aulas - 4.370,89 11.475,04 -7.104,14

Contratos na atualidade: Aspectos teéricos
e praticos - 40 horas - 10 aulas 13.410,69 35.207,50 -21.796,81
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CONSOLIDAGAO CURSOS DE EXTENSAO
UNIVERSITARIA -41.817,58

Cursos de Atualizacao

Novo Cédigo de Processo Civil - principais

alteracdes - 24 - 6 aulas 9.238,48 24.254,05 -15.015,58
Técnicas de Negociacgéo - 24h - 6 aulas 7.152,37 18.777,33 -11.624,96
Atuacao do advogado no inquérito policial

-16 h - 4 aulas 2.582,80 6.780,70 -4.197,90
Espécies tributarias - 24h - 6 aulas 3.576,18 9.388,67 -5.812,48
Como atuar dentro da lei e prevenir

demandas trabalhistas - 16h - 4 aulas 2.980,15 7.823,89 -4.843,73
Contabilidade para advogados - 16h - 4

aulas 4.768,25 12.518,22 -7.749,98
CONSOLIDACAO CURSOS DE ATUALIZACAO -49.244,64
TOTAL GERAL 1.769.913,37 1.438.030,73  331.882,64

Tabela 7 - Distribuicdo das despesas e receitas por curso/hora-aluno da IES amostra do ano de
2017 [melhor cenario] (em milhares de reais).

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos sistemas de informacdes da IES amostra.

Ao considerar que os repasses municipais possuem prazo pré-determinado, ja que
séo frutos de um acordo de divida entre o municipio e a IES amostra e, portanto, optou-
se por realizar a distribuicdo de despesas e receitas considerando também o cenéario sem
esses repasses. A Tabela 8 demonstra os valores alcangados por meio do processo de
rateio das despesas e receitas por curso/hora-aluno da IES amostra do ano de 2017 neste

cenario, considerado mediano.
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Cursos de Pos-Graduacéo Lato Sensu-
iniciados RECEITA DESPESA

Turma A- Direito e Relagbes do Trabalho

- 200h 442.526,98 410.754,15
Turma B- Direito Processual Civil - 200h 309.066,46 286.875,92
Turma C - Direito Tributario - 200h 182.630,18 169.517,59

Cursos de Pos-Graduacgéo Lato Sensu- em andamento

Turma D - Direito e Relagbes do Trabalho
- 200h 224.775,61 208.637,03

Turma E - Direito Processual Civil-200h 231.799,84 215.156,94

CONSOLIDAGAO CURSOS DE POS-GRADUAGAO

Cursos de Extensao Universitaria

Espécies Tributérias: leading cases do STJ e do STF”

Acordaos recém-julgados e temas de

repercussao geral - 32 horas - 8 aulas 3.546,93 11.475,04
Crise econdémica: Reforma trabalhista em

debate - 32 horas - 8 aulas - casa 2.902,03 9.388,67
Direito de Familia contemporaneo: Teoria

e pratica - 32 horas - 8 aulas - 3.546,93 11.475,04
Contratos na atualidade: Aspectos

tedricos e praticos - 40 horas - 10 aulas 10.882,62 35.207,50

CONSOLIDAGAO CURSOS DE EXTENSAO
UNIVERSITARIA

Cursos de Atualizacao

Novo Codigo de Processo Civil - principais

alteracbes - 24 - 6 aulas 7.496,92 24.254,05
Técnicas de Negociacao - 24h - 6 aulas 5.804,06 18.777,33
Atuacao do advogado no inquérito policial

-16 h -4 aulas 2.095,91 6.780,70
Espécies tributérias - 24h - 6 aulas 2.902,03 9.388,67
Como atuar dentro da lei e prevenir

demandas trabalhistas - 16h - 4 aulas 2.418,36 7.823,89
Contabilidade para advogados - 16h - 4

aulas 3.869,38 12.518,22

Desenvolvimento da proposta intervencionista “

RESULTADO

31.772,82
22.190,54
13.112,59

16.138,58
16.642,91

-7.928,11

-6.486,63

-7.928,11

-24.324,88

-16.757,14
-12.973,27

-4.684,79
-6.486,63

-5.405,53

-8.648,85

99.857,44

-46.667,73




CONSOLIDAGAO CURSOS DE ATUALIZAGAO -54.956,20

TOTAL GERAL 1.436.264,24 1.438.030,73  -1.766,49
RECEITA POS (R$/H) 32,56
DESPESA POS (R$/H) 32,60

Tabela 8 - Distribuicdo das despesas e receitas por curso/hora-aluno da IES amostra do ano de
2017 [cenario mediano] (em milhares de reais).

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos sistemas de informagdes da IES amostra.

ATabela 9, por sua vez, exibe os valores para o processo de distribuicdo das receitas
e despesas por curso/hora-aluno desconsiderando em suas receitas tanto os repasses
municipais, como também a receita proveniente de ativos financeiros, sendo considerado
este, o pior cenario para a IES amostra do ano de 2017.

Cursos de Pés-Graduacao Lato Sensu- iniciados RECEITA DESPESA RESULTADO
Turma A- Direito e Relagbes do Trabalho - 200h 357.041,81 410.754,15 -563.712,35
Turma B- Direito Processual Civil - 200h 249.362,53 286.875,92 -37.513,38
Turma C - Direito Tributéario - 200h 147.350,59 169.517,59 -22.167,00

Cursos de Pos-Graduagéao Lato Sensu- em

andamento

Turma D - Direito e Relagées do Trabalho - 200h 181.354,57 208.637,03 -27.282,46
Turma E - Direito Processual Civil-200h 187.021,90 215.156,94 -28.135,04
CONSOLIDAGAO CURSOS DE POS-GRADUACAO -168.810,23

Cursos de Extensao Universitaria

Espécies Tributarias: leading cases do STJ e do
STF”

Acordaos recém-julgados e temas de repercussao
geral - 32 horas - 8 aulas 2.861,75 11.475,04 -8.613,29
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Crise econ6mica: Reforma trabalhista em debate -
32 horas - 8 aulas - casa 2.341,43 9.388,67 -7.047,23

Direito de Familia contemporaneo: Teoria e pratica
- 32 horas - 8 aulas - 2.861,75 11.475,04 -8.613,29

Contratos na atualidade: Aspectos teéricos e
praticos - 40 horas - 10 aulas 8.780,37 35.207,50 -26.427,13

CONSOLIDAGAO CURSOS DE EXTENSAO
UNIVERSITARIA -50.700,93

Cursos de Atualizagéo

Novo Cadigo de Processo Civil - principais

alteracdes - 24 - 6 aulas 6.048,70 24.254,05 -18.205,35
Técnicas de Negociacao - 24h - 6 aulas 4.682,86 18.777,33 -14.094,47
Atuacao do advogado no inquérito policial - 16 h - 4

aulas 1.691,03 6.780,70 -5.089,67
Espécies tributarias - 24h - 6 aulas 2.341,43 9.388,67 -7.047,23
Como atuar dentro da lei e prevenir demandas

trabalhistas - 16h - 4 aulas 1.951,19 7.823,89 -5.872,70
Contabilidade para advogados - 16h - 4 aulas 3.121,91 12.518,22 -9.396,31
CONSOLIDACAO CURSOS DE ATUALIZACAO -59.705,73
TOTAL GERAL 1.158.813,83  1.438.030,73 -279.216,90

Tabela 9 - Distribuicdo das despesas e receitas por curso/hora-aluno da IES amostra do ano de
2017 [pior cenario] (em milhares de reais).

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos sistemas de informacdes da IES amostra.

4.6 Relatérios por Fases e Painel de Medidas

Por tratar-se de uma proposta de protétipo de um modelo de custos baseado no
MCE, esta etapa de Relatérios por Fases ndo foi observada em razdo dos requisitos e
limitacbes para tal. Tais limitagdes dizem respeito ao modo como o projeto desse modelo foi
executado, em planilhas de excel, neste primeiro momento, em contraste com os requisitos
desta fase que, conforme ja mencionado no presente trabalho, Diaz et al., (2013) assinalam
as ferramentas tecnolégicas e especialistas em tecnologia requeridos neste processo e,
nédo disponiveis para o desenvolvimento da presente proposta. O mesmo se da para o
Painel de Medidas, ja que o cruzamento de informacdes para obtengédo dos indicadores,
bem como o nivel de detalhamento da informag&o armazenada passam, necessariamente,

pelo passo anterior os Relatorios por Fases.
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4.7 Sintese da Proposta Intervencionista

Todos os dados e informacbes de custos demonstrados foram extraidos dos
sistemas de informagdes da IES amostra de forma manual, sendo posteriormente, tratados,
categorizados, filtrados e organizados de forma a atender a padronizagéo necessaria para
a elaboracdo do modelo de custeio proposto neste trabalho, visto que os dados de origem
ndo seguiam parametrizacdo. Tais dados foram estruturados em planilhas de excel, por
meio do qual também elaborou-se todo o processo para andlises e célculos apresentados
no presente capitulo.

Ao final desta proposta intervencionista, pondera-se ter alcangcado com sucesso
0s objetos propostos acerca de identificar, em conjunto aos praticos envolvidos, a
categorizacéo, organizacéo e analise dos custos a fim calcular o correto custo por aluno,
assim como propor um protétipo de um modelo de sistema de custos, baseado no MCE. A

seguir, segue a apresentacao dos resultados alcancados nesse projeto.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Apo6s analise das informagdes e dados coletados na IES amostra, elaborou-se, um
organograma demonstrando o funcionamento do sistema de custeio baseado no MCE,
abrangendo a integracédo dos sistemas atuais e todas as areas da instituicdo trabalhando
em conjunto para uma eficiente gestédo de custos.

Segue demonstrado na Figura 11, o organograma do processo atual de gestdo
financeira da IES amostra, ou seja, o funcionamento atual da gestdo de custos da IES
amostra. Observa-se a auséncia de consolidacdo de informacdes entre os sistemas,
havendo, contudo, diversos sistemas de informagbes independentes por meio do qual a
IES administra seus dados financeiros, sem, contudo, possuir um sistema de custos em
funcionamento.

Figura 11 - Organograma do processo atual de gestéo financeira da IES amostra do ano de
2017.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os nove sistemas de informagdes atuais da IES, que sdo representados no
organograma como ‘Sistema’, funcionam de forma n&o integrada, cujo controle e alimentagéo
dos dados séo realizados de forma independente em cada sistema de informagéo. Cada
sistema suporta um ou mais departamentos, bem como a uma éarea da instituicdo (Ver
Quadro 10). Essas areas séo representadas nestes organogramas (Figuras 11 e 12) pelas
siglas SFD ou GFD que se tratam, respectivamente, da Secretaria da Faculdade de Direito
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e do Gabinete da Faculdade de Direito, cada qual com seu c6digo numérico por definicdo

interna da IES amostra.

Ja a Figura 12 apresenta o organograma elaborado nesta proposta intervencionista,
considerando a proje¢do do modelo de sistema de custeio, baseado no MCE.

Figura 12 - Organograma do sistema de custeio projetado para a IES amostra.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme pode ser observado na Figura 12 (organograma elaborado ap6s o sistema
de custeio projetado) em comparagédo ao organograma anterior (Ver Figura 11) elaborou-
se um modelo sistema de custos ao qual se projeta integrar e facilitar o compartilhamento
de dados e informagdes sobre custos provenientes dos 9 (nove) sistemas de informagéo,
atualmente utilizados na IES amostra, de forma a propiciar maior controle na gestédo
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de custos da instituicdo, abrangendo todas as areas, departamentos e atividades que
consomem 0s recursos, de modo a relaciona-los adequadamente aos respectivos objetos
de custo e, com isso obter nao somente um controle mais eficiente dos custos como
ferramenta para a tomada de decisbes gerenciais, como também apurar o custo-aluno de
modo mais fidedigno a realidade da IES.

Os resultados obtidos entre despesas e receitas, ao analisar a distribuicdo
dos custos e considerando todas as receitas da IES amostra, o que inclui os repasses
municipais e ativos financeiros indica um alto percentual de participacdo da Folha de
Pagamento nos custos totais, chegando a 64%. A Lei de Responsabilidade Fiscal, em seu
artigo 19, que estabelece normas fiscais para as finangas publicas, determina que “[...] a
despesa total com pessoal, em cada periodo de apuragéo e em cada ente da Federagéo,
ndo podera exceder os percentuais da receita corrente liquida”. Esses percentuais variam
de acordo com o tipo de instituicdo publica, se federal, estadual ou municipal e, o limite
estabelecido para autarquias municipais, que € o caso da IES amostra, é de 60% (LRF,
2000), evidenciando, portanto, que os resultados encontrados na IES amostra referente
a Folha de Pagamento apontam nivel critico de 64%. Essa taxa acima do limite evidencia
a necessidade de realizacdo de um estudo e reprogramacao dos projetos futuros da IES,
para que venha atender a legislacédo vigente.

Na Tabela 10, segue o Resultado por Despesa referente ao ano-calendario de 2017,
demonstrado em percentuais.

Despesas 2017 %
Folha de pagamento 64
Tecnologia e Informacéo (TI) 11
Servigos de Terceiros 11
Administragdo 9
Consumos diversos 3
Manutencéao 1
Impostos diretos (IMPDIR) 1
Total 100

Tabela 10 - Resultado por despesas na IES amostra (%).

Fonte: Elaborada pelo autor.

Ja o Gréfico 1 evidencia essa realidade do Resultado por Despesa referente ao ano-
calendario de 2017, demonstrado graficamente.
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Gréfico 1 - Resultado por despesas na IES amostra (%).

Fonte: Elaborado pelo autor.

N&o obstante, as receitas superam as despesas na graduacdo e pds-graduacgao,
ou seja, ambos os servigos estdo se pagando e cumprindo com todas as suas obrigacgdes,
levando em consideragcédo que a instituicdo conta com repasses municipais, fruto de um
acordo de uma divida entre o municipio e a instituicdo, e possui um fundo de investimento
de baixo risco e outros ativos financeiros, o que lhe confere a totalidade de suas receitas.

No Grafico 2 é possivel observar que as receitas e despesas totais por aluno/ano
estdo alinhadas e em harmonia ao considerar os aportes financeiros na receita total.

Gréfico 2 — Percentual do resultado entre receita e despesa considerando a totalidade das
receitas — por mensalidade (%).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como pode ser observado, quando o primeiro cenario é avaliado, considerando a

totalidade das receitas, com os repasses e ativos financeiros, tém-se um resultado positivo,
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ou seja, um cenario favoravel relativo a graduacgéo e pos-graduacéo, respectivamente em
33,5% e 23,1%, ou seja, o valor da mensalidade para a graduagéo esta 33,5% acima do
custo aluno, assim como para a pés-graduacgéo esta 23,1% acima do custo aluno.

Os Gréficos 3 e 4, por sua vez, demonstram essa relagédo entre despesas e receitas,
desconsiderando o ‘repasse governamental’ e ‘repasse governamental + ativos financeiros’,
respectivamente. Vale ressaltar que optou-se por analisar esses dois outros possiveis
cenarios, em razao, do acordo entre a IES amostra e prefeitura, fruto de uma divida e
que possui prazo para finalizar nos proximos 10 (dez) anos (de acordo com informacgdes e
dados disponiveis no processo de custos na instituicdo amostra). Dessa forma, possibilita-
se a andlise das despesas e receitas da IES de maneira mais realista, considerando as
possibilidades com a auséncia dos aportes financeiros mencionados.

Grafico 3 — Percentual do resultado entre receita e despesa sobre o total da receita — por
mensalidade - sem repasse municipal na receita — por mensalidade (%).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste segundo cenério, demonstrado no Gréfico 3, ao analisar a relacdo entre
despesas e receitas, retirando das receitas totais o repasse da prefeitura, resulta-se em um
cenario positivo na graduacédo de 10,3% e um déficit de 0,1% na p6s-graduacéo, ou seja,
o valor da mensalidade para a graduacéo esta 10,5% acima do custo aluno, assim como
para a pés-graduacgéo esta 0,1% abaixo do custo aluno.

Ja no terceiro e Ultimo cenario, 0 mais desfavoravel, que desconsidera tanto os
repasses da prefeitura quanto os proventos advindos de ativos financeiros, demonstrados
no Grafico 4, o resultado mostra-se preocupante e com déficits de 9,4% na graduacao
e 19,8 na pbds-graduacao, ou seja, o valor da mensalidade para a graduacao esta 9,4%
abaixo do custo aluno, assim como para a pés-graduagao esta 19,8% abaixo do custo
aluno.
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Grafico 4 — Percentual do resultado entre despesa e receita sobre o total de receita — por
mensalidade - sem repasse municipal e ativos financeiros (%).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao realizar o processo de distribuicdo dos custos, a partir dos demonstrativos
contabeis do ano-calendario de 2017, encontrou-se o custo anual de R$ 11.334,37 (onze
mil trezentos trinta quatro reais e trinta sete centavos) por aluno de graduagdo e R$
3.834,75 (trés mil oitocentos trinta quatro reais e setenta cinco centavos) por aluno de pés-
graduacdo. A Tabela 11 exibe os valores consolidados, anual e mensalmente, das receitas
e despesas e a apuracgéo do custo-aluno da IES amostra.

CONSOLIDADO ANUAL E MENSAL DAS DESPESAS E RECEITAS - APURAGAO DO CUSTO-
ALUNO
GRADUACAO POS-GRADUACAO
DESPESA R$/Aluno - Ano 11.334,37 3.834,75
DESPESA R$/Mensalidade 944,53 319,56
RECEITA total R$/Aluno - Ano 15.127,03 4.719,77
RECEITA total R$/Mensalidade 1.260,59 393,31

Tabela 11 - Apuragédo do custo-Aluno a IES amostra do ano de 2017 (em milhares de reais).

Fonte: Elaborada pelo autor.

Apurou-se, portanto, a partir dos resultados totais das despesas e receitas o custo-

aluno anual R$ 11.334,37 (onze mil trezentos e trinta e quatro reais e trinta e sete centavos)
por aluno de graduagédo e R$ 3.834,75 (trés mil e oitocentos e trinta e quatro reais e setenta
e cinco centavos) por aluno de pés-graduagéo.
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CONSIDERACOS FINAIS

A gestdo de custos demonstra clara importéncia para qualquer organizagdo ou
entidade, pois sem ela a manutencdo de vantagem competitiva por meio do uso adequado
dos recursos torna-se uma tarefa dificil de ser alcancada. Se tratando de instituicGes
publicas em que o foco esta na satisfatéria prestacdo de servicos e ndo na obtencdo do
lucro, a gestédo de custos é igualmente importante para o controle dos recursos publicos,
melhorias nos servigos e prestacdo de contas a sociedade.

No Brasil, as autarquias nacionais, estaduais e municipais tém a obrigatoriedade de
manter o SICSP (Sistema de InformagGes de Custos do Setor Publico), com isso, observa-
se a importancia de implantagdo de um eficiente e padronizado modelo de sistema de
custos para as |IES publicas brasileiras.

A Contabilidade de Custos, para além da funcédo de cumprir e responder pelos
requisitos legais exigidos, ao fornecer as informagdes necessarias acerca das atividades
da organizagéo, pode e deve ser organizada com o proposito de auxiliar na Gestéo de
Custos da organizagéo e otimizar os processos de tomada de decisdes gerenciais.

A implantacdo de um sistema de custos pode representar aos gestores de IES,
melhor resultado de custos por meio do conhecimento apurado do percurso dos seus custos
e respectivos relacionamentos com as atividades da instituicdo, dados e informacdes de
custos mais acessiveis e confiaveis, propiciando, assim, maior capacidade de gestédo
financeira no que tange a aplicacgéo eficiente dos recursos e demais processos de tomada
de decisbes gerenciais, além da apuragdo mais fidedigna do custo-aluno e avaliagdo
dos precos das mensalidades praticadas. Percebe-se, que para as IES, a Contabilidade
de Custos tem deixado de ser um simples auxilio para avaliagdo de lucros e despesas,
tornando-se peca de suma importéncia para o controle e decisdes gerenciais.

O custo médio por aluno-universitario no Brasil alcanga numeros aproximados de
paises europeus, contudo a disparidade da relagédo entre os gastos com educacgao superior
e a qualidade da educacdo no pais fica aquém do desejavel, demonstrando ainda mais
a importancia da gesté@o de custos a fim de otimizar os recursos utilizados e melhorar os
servigos universitarios brasileiros, bem como estabelecer uma padroniza¢do dos sistemas
de custo para IES publicas de forma a viabilizar e facilitar processos de comparagéo entre

elas.

O MCE apresentado por Diaz et al. (2013), assim como qualquer outro sistema de
custos, embora contemple uma estrutura normativa, possui desafios de implantagéo, em
especial, acerca de razdes politicas internas, ou seja, cultura organizacional, dificuldades
acerca do envolvimento de todos os departamentos, resisténcia a mudancas e, ainda, ha
fatores relacionados ao modelo politico governamental, que se tratando de IES publicas,
tém grande relevancia e ligagdo. Fazendo uso parcial do método de custeio ABC, o MCE
apresenta uma proposta elaborada especificamente para universidades, abrangendo os
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mais diversos aspectos e necessidades inerentes as IES.

Inicialmente desenvolvido para a UMA (Universidade de Malaga) na Espanha,
atualmente, apresenta-se como um modelo aberto a outros paises, a partir da estruturagéo
do sistema de custos a ser implantado ao método do modelo, observando as adaptagbes
requeridas a realidade de cada IES e sua estrutura orgamentaria.

A partir da analise dos dados coletados na IES amostra, em especial nas reunides
com praticos, verificou-se que 0s gestores entrevistados entendem a importancia de um
projeto robusto que venha demonstrar os reais problemas relacionados a gestéo de custos,
0s quais afetam os ganhos ou perdas, pois com base em informacdes de custos acessiveis
e confiaveis & possivel tomar decisbes mais efetivas e assertivas frente aos problemas e
processos gerenciais, com maior transparéncia e acuidade.

Sabe-se que este projeto tera que enfrentar barreiras e resisténcias, sejam
técnicas e/ou politicas, devendo-se privilegiar, como tentativa de mitigar esses desafios, o
engajamento de todos os envolvidos e um eficiente trabalho em equipe. Sabe-se ainda que
a LRF, bem como outras normas e diretrizes relacionadas ao tema, impde atualmente no
Brasil, a implantagéo de um sistema de custos. Contudo, legislacéo por si s6 ndo é capaz
de promover a mudanga necessaria, sendo pertinente que a alta administracéo ofereca
suporte aos estudos de custos, bem como demonstre pré-disposigdo ao engajamento da
organizagao e toda equipe envolvida no processo de inovacgéo inerente a implantacéo de

um novo modelo de sistema de custos.

Acredita-se que este projeto alcangou o objetivo de apurar o custo por aluno em uma
IES publica brasileira de modo a otimizar os processos de tomada de decisédo gerencial
que se relacionam diretamente com o desempenho financeiro da instituicdo, possibilitando
a alocacao dos recursos aos objetos de custo de forma mais eficiente, permitindo a
mensuragao acurada dos custos e contribuindo efetiva e economicamente para a melhor
analise dos processos de trabalho, ao eliminar desperdicios e otimizar o uso dos recursos
publicos orgamentarios.

Quanto a possivel implantagdo de um sistema de custos na IES amostra, como
ferramenta auxiliar para o processo de tomada de decisGes gerenciais, os contadores e
gestores da instituicdo mostraram-se favoraveis a necessidade de oferecer informacgbes
de custos mais claras e transparentes a sociedade e a alta gestdo visando um melhor
planejamento estratégico, no entanto o projeto demonstrou possiveis resultados tanto
positivos quanto negativos. Os gestores, em sua maioria, deverdo estar dispostos e
aptos ao processo de implantagdo e implementacdo do projeto, de modo que a gestédo
financeira das IES do setor publico somente se tornara transparente de fato, se os gestores
assim o permitirem trazendo novos caminhos para as tomadas de decisbes por meio da
demonstragao clara e confidvel dos pontos de equilibrio, alocacdo de recursos e gestéo
eficiente dos custos.
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Os resultados alcangados, contudo, demonstraram niveis criticos no que tange as
despesas com pessoal frente as receitas, visto que a LRF estabelece o percentual maximo
de 60% da despesa total com pessoal em relagéo a receita corrente liquida e, o resultado
encontrado na IES amostra aponta o percentual de 64%.

Em razdo do carater provisério de receita extra proveniente de repasses municipais,
fruto de um acordo de divida entre a IES amostra e a prefeitura de sua jurisdi¢éo, verificou-se
os resultados entre despesas e receitas em 3 (trés) cenarios possiveis. O primeiro cenario,
o mais favoravel, considerando a totalidade de receitas, ou seja, com repasse municipal e
ativos financeiros da IES amostra, o segundo desconsiderando o repasse municipal, ja que
este tem data pré-determinada para finaliza¢do e, no terceiro cenario possivel, considera-

se a receita sem repasses municiais e ativos financeiros.

No primeiro cenério, verificou-se resultados favoraveis a IES amostra, em que a
graduacao e poés-graduacao apresentam respectivamente 33,5% e 23,1% de resultado
positivo, ou seja, o valor da mensalidade por aluno € superior ao custo em 33,5% e 23,1 %;
ja no cenario mais desfavoravel, cenario em que desconsidera-se da receita os repasses
e ativos financeiros, a graduagéo chega a 9,4% de déficit e a poés-graduacgdo a 19,8% de
déficit nas mensalidades por aluno, ou seja, o valor da mensalidade por aluno esta abaixo
do custo em 9,4% e 19,8%, respectivamente. Portanto, neste Gltimo cenario, a IES amostra
necessitaria dar maior atencao ao seu planejamento de gastos e investimentos.

N&o obstante, com o desenvolvimento desta proposta intervencionista, foi possivel
analisar empiricamente a aplicabilidade do sistema de custos em uma IES publica
brasileira, as dificuldades e desafios enfrentados para tal, bem como analisar os custos da
IES amostra e apurar seu real custo-aluno, cujos resultados apontaram o custo-aluno anual
R$ 11.334,37 (onze mil e trezentos e trinta e quatro reais e trinta e sete centavos) por aluno
de graduacgdo e R$ 3.834,75 (trés mil e oitocentos e trinta e quatro reais e setenta e cinco
centavos) por aluno de p6s-graduagéo.

Ademais, cabe ressaltar, que ndo foram considerados variaveis de longo prazo, o
que poderia ocasionar uma andlise mais abrangente; no entanto, os dados coletados e, por
conseguinte, sua andlise e resultados, pautaram-se apenas no ano-calendéario de 2017.

Desse modo, sugere-se como novos estudos ou pesquisas futuras que sejam
analisadas a aplicabilidade em instituicbes de ensino superior de grande porte, sejam elas
estadual, federal ou municipal e com levantamento de dados, considerando um periodo
de alguns anos e acompanhamento dos anos futuros, ou seja, uma pesquisa longitudinal.

Sugere-se a IES amostra um acompanhamento dos custos para os anos seguintes,
como também melhor analise de investimento, desenvolver planos de acgédo juntos a outras
instituicdes para buscar novos alunos para os cursos de pds-graduacgéo e graduagdo, como
também reavaliagcdo de todos os contratos e a real necessidade do volume de cada contrato.

Consideragds finais m



REFERENCIAS

ABELL, D. F. Administrando com dupla estratégia. Sdo Paulo: Pioneira, 1995.

ALONSO, M. Custos no servigo publico. Revista do Servigo Publico, Ano 50, n. 1, p. 37-63, jan-mar.
1999.

ANDRE, M. E. D. A; LUDKE, M. Pesquisa em educacdo: abordagens qualitativas. Sdo Paulo: EPU,
1986.

ARAUJO, O. C; CARNEIRO, C. M. B. A importancia da analise da cadeia de valor para obtencéo
e manutenc¢ao da vantagem competitiva. XVI Congresso Brasileiro de Contabilidade. Goiania-GO.
2000.

ATKINSON, A; BANKER, R; KAPLAN, R; YOUNG, M. Management accounting. Upper Sadle River.
New Jersey: Prentice Hall. 2001.

BANHA, M.do R. L. C. C. Contributo da contabilidade analitica para a gestao universitaria: o
caso da universidade dos Acgores. Dissertacédo de Mestrado em Ciéncias Econémicas e Empresariais.
Universidade dos Acores. Ponta Delgada/Portugal. 2013.

BANKER, R. D; POTTER, G.; SCHROEDER, R. G. An empirical analysics of manufacturing overhead
cost drivers. Journal of Accounting and Economics. vol. 19. 1995.

BERRY, P. (2014). Starting with ABC and finishing with XYZ: What financial reporting model best fits
a faculty and why? 2014. Journal of Higher Education Policy and Management, 36(3), 305-314.
Disponivel em:

<https://doi.org/10.1080/01587919.2014.899048>. Acesso em: 14 out 2018.

BEUREN, I. M; SCHLINDWEIN, N. F. Uso do custeio por absorgdo e do Sistema RKW para gerar
informacdes gerenciais: um estudo de caso em hospital. ABCustos Associacao Brasileira de Custos,
v.lIl, n° 2, mai/ago. 2008.

BORGES, T. B; MARIO, P. C; CARNEIRO, R. A Implementagéo do sistema de custos proposto pelo
governo federal: uma analise sob a 6tica institucional. Revista Administragao Publica, v.47, n.2, p.
469-491, mar./abr. 2013.

BORNIA, A. C. Analise gerencial de custos: aplicacao em empresas modernas. 22 ed. Sdo Paulo:
Atlas. 2009.

BRASIL. Lei n° 4.320/64, de 17 de marco de 1964. Dispde sobre normas gerais de direito financeiro
para elaboracgéo e controle dos orgamentos e balangos da Uniéo, dos Estados, dos Municipios e do
Distrito Federal. Diario Oficial da Republica Federativa do Brasil, Brasilia. 1964.

. Decreto-Lei n° 200 de 1967. Dispde sobre a organizagdo da Administragéo Federal,
estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa e da outras providéncias. Disponivel em planalto.
gov.br: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/del0200.htm>. Acesso em: 03 abr 2018.

Referéncias “



. Decreto-Lei n° 93.872 de 1986. Dispde sobre a unificagdo dos recursos de caixa do Tesouro
Nacional, atualiza e consolida a legislagéo pertinente e da outras providéncias. Disponivel em planalto.
gov.br: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/d93872.htm>. Acesso em: 03 abr 2018.

. CRFB - Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia/DF. Senado.
1988.

. Lei Complementar n° 101, de 04 de maio de 2000. Estabelece normas de finangas publicas
voltadas para a responsabilidade na gestéo fiscal e da outras providéncias. Diario Oficial da Republica
Federativa do Brasil. Brasilia. 2000.

. Lei n°10.180, de 06 de fevereiro de 2001. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/
ccivil_03/leis/leis_2001/110180.htm>. Acesso em: 03 abr 2018.

. Acordao TCU n° 1078. Acordao de Relacdo 1078/2004 - Segunda Camara - TCU
de 04 de agosto de 2004. Disponivel em: <https://contas.tcu.gov.br/pesquisadurisprudencia/#/
detalhamento/11/109020010.PROC/%2520/DTRELEVANCIA %2520 desc% 252C% 2520N UM
ACORDAO INT%2520desc/false/1/false>. Acesso em 03 abr 2018.

. Lei de acesso a informacéao n° 12.527 de 2011. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/
ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm>. Acesso em: 03 abr 2018.

. PORTARIA STN N° 406, DE 20 DE JUNHO DE 2011. Disponivel em: <http://www.
normaslegais.com.br/legislacao/portariastn406_2011.htm>. Acesso em: 03 abr 2018.

. Portaria n° 421, de 26 de junho de 2015. Disponivel em fazenda.gov.br: <ttp://www.fazenda.
gov.br/acesso-a-informacaol/institucional/legislacao/portarias-ministeriais/2015/portaria-no-421-de-26-
de-junho-de-2015>. Acesso em: 03 abr 2018.

BRICKLEY, J. A.; SMITCH, C. W.; ZIMMERMAN, J. L. Managerial economics and organizational
architecture. Boston: McGraw-Hill Irwin. 2007.

BRIMSON, James A. Contabilidade por atividades: uma abordagem de custeio baseado em
atividades. Sao Paulo: Atlas, 1996.

CARNEIRO, D. M. Determinantes de custos: uma proposta de sistematizagdo. Dissertacédo de
Mestrado. Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade da Universidade de Séo Paulo -
USP. 2015.

CARVALHO, J., CARMO, T; MACEDO, N. A contabilidade analitica ou de custos no sector publico.
Revista dos Técnicos Oficiais de Contas, 96, 30-41. 2008.

CERVO, A. L; BERVIAN, P. A Metodologia cientifica. 4° ed. Sdo Paulo: Makron Books. 1996.

CFC. RESOLUGAO CFC N° 1.135/08: NBC T 16.8 - Controle Interno, 2008. Disponivel em: <http:/
www1.cfc.org.br/sisweb/SRE/docs/Res_1135.pdf>. Acesso em: 03 abr 2018.

Referéncias “



. RESOLUGAO CFC N.° 1.268/09, 2009. Altera, inclui e exclui itens das NBCs das NBC T 16.1,
16.2 e 16.6 que tratam das Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico. Disponivel
em: <http://www.cfc.org.br/sisweb/sre/Default.aspx>. Acesso em: 03 abr 2018.

. RESOLUGAO CFC N.° 1.366/11: NBC T 16.11 - Sistema de Informagéo de Custos do Setor
Publico, 2011. Disponivel em: <http://www1.cfc.org.br/sisweb/SRE/docs/Res_1366.pdf>. Acesso em:
03 abr 2018.

. NBC TSP - Estrutura Conceitual, 2016. Disponivel em: <http://www1.cfc.org.br/sisweb/SRE/
docs/NBCTSPEC.pdf>. Acesso em: 03 de 2018.

CHING, Hong Yun. Gestao baseada em custeio por atividades. 2° ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

CLEGG, Stewart, R.; HARDY, Cynthia. Handbook de estudos organizacionais: modelos de andlise e
novas questdes em estudos organizacionais. 3°. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

COGAN, S. Activity based costing (ABC): a poderosa estratégia empresarial. 3° ed. Sdo Paulo:
Pioneira, 2000.

COOPER, R; SLAGMULDER, R. The scope of strategic cost management. Management Accounting,
Vol. 79. Iss. 8. Feb/1998. ABI/INFORM Gilobal. p. 16-18. 1998.

. Reducéo de custos com inteligéncia. HSM Management, [S.1.], v. 5, n. 40, set./out. 2003.

COSTA, A. J; FREIRE, F. S; FILHO, A. D. Custo aluno do sistema universidade aberta do Brasil:

o caso da universidade de Brasilia, 2009. Disponivel em: <http://www.uab.unb.br/index.php/canais/
publicacoes/cat_view/90-publicacoes?limit=10&limitstart=0&order=hits&dir=DESC>. Acesso em: 03 abr
2018.

DALMACIO, F. Z; REZENDE, A. J; AGUIAR, A. B. Uma aplicacdo do Time-Driven ABC Model
no setor de servico hospitalar: A Nova Abordagem do ABC Proposta por Kaplan e Anderson. 30°
Encontro da ANPAD. 2006.

DIiAZ, D et al. Livro Branco dos Custos em Universidades. Madri: Oficina de
CooperacionUniversiaria, S.A. 2013.

FACHIN, R. C.; MENDONCA, J. R. C. O conceito de profissionalizacao e da teoria institucional. In:
VIEIRA, M. F.; CARVALHO, C. A. (org.). Organizagdes, instituicbes e poder no Brasil. Rio de Janeiro:
FGV, p. 19-41. 20083.

FANFA, |. P; BARTZ, D; KAPPEL, R. S; ZONATTO, V. C. Aplicacao gerencial da margem de
contribuicdo em uma industria de extracao e beneficiamento de minérios. Fortaleza, In: XVI
CONGRESSO BRASILEIRO DE CUSTOS, CBC. 2009.

FARIA, C. A implantacao do sistema gerencial de custos (SISCUSTOS) desenvolvido pelo
exército brasileiro: estudo de caso na 1° inspetoria de contabilidade e finangcas do exército.
Dissertacdo de Mestrado apresentada a Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro
f.140. 2010.

Referéncias “



FREITAS, J; CALBINO, D; SANTOS, A; PEREIRA, R. Em defesa do uso da pesquisa-acao na
pesquisa em administracdo no Brasil. Administracao: Ensino e Pesquisa, 11(3), 425-445, 10.13058/
raep.2010.v11n3.137. 2010

FEIJO, P. H. Entendendo as mudancas na contabilidade aplicada ao setor publico. Brasilia:
Gestao Publica. 2013.

GAMA, J. R; DUQUE, C. G; ALMEIDA, J. E. Convergéncia brasileira aos padroes internacionais de
contabilidade publica vis-a-vis estratégias top-dow e bottom-up. Revista de Administracao Publica
(RAP), v. 48, n. 1, p. 183-206. 2014.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4° ed. Sdo Paulo: Atlas. 2002.

GONCALVES, M. C. Gestao de Custos em Instituicbes de Ensino Superior: discussédo dos modelos
adotados. Revista da Faculdade Eca de Queiroz, ISNN 2179-9636, Ano 1, n. 1, mar. 2010.

HANSEN, D; MOWEN, M. M. Management Accounting. 7° ed. Mason, OH: South-Western Publishing.
2005.

HOJI, M. Administracao Financeira: uma abordagem pratica. 5° ed. Sdo Paulo: Atlas. 2004.

IES AMOSTRA. Informacdes Institucionais e proveniente de reunides, entrevistas e
compartilhamento de dados durante processo intervencionista. Solicitado sigilo quanto a
identificacéo da IES. 2018.

IFAC.Study 12 - Perspectives on Cost Accounting for Governments, 2010.Disponivel em: <https:/
www.ifac.org/publications-resources/study-12-perspectives-cost-accounting-governments>. Acesso em:
03 abr 2018.

IZIQUE, C. Crise, Virtudes e oportunidades: importagéo de equipamentos e insumos eleva o custo de
pesquisa no Brasil. Revista Pesquisa Fapesp, Ed 82. Dez. 2002.

JONSSON, S; LUKKA, K. There and Back again: Doing interventionist search in Management
Accounting. 373-397. Chapman, C.S.; Hopwood, A.G.; Shields, M.D. Handbook of Management
Accounting Research. Vol. 1. 2007.

KAPLAN, R; ANDERSON, S. Custeio Baseado em Atividade e Tempo - Time-Driven ActivityBased
Costing. Rio de Janeiro: Campus. 2007.

KAPLAN, R; COOPER, R. Custo e Desempenho: Administrando seus custos para ser mais
competitivo. 2° ed. Sdo Paulo: Futura. 2000.

LABRO, E; TUOMELA, T.On bringing more action into management accounting research: process
considerations based on two constructive case studies. European Accounting Review, vol.12, no.3, p.
409-442. 2003.

Referéncias “



LEAO, R; LEAO, D. Estratégias para implantacio de sistemas de ERP, 2004. Convibra Congresso
Virtual Brasileiro de Administracéo. Disponivel em: <http://www.convibra.com.br/2004/pdf/100.pdf>.
Acesso em: 04 abr 2018.

LOBO, R. L; FILHO, S. Numeros que confundem. Revista Carta Capital. 28 abr, 2004.

LOPEZ, L. H; SUAZA, R. G; ACEVEDO, Z. R. Estudio comparado de los beneficios que trae la
implementacién de un modelo de costos ABC em las universidades de Antioquia y EAFIT,
2014. Disponivel em: <https://aprendeenlinea.udea.edu.co/revistas/index.php/tgcontaduria/article/
viewFile/323616/20780771>. Acesso em: 16 out 2018.

LORD, B. R. Strategic management accounting: the emperor’s new clothes? Management Accounting
Research. vol.7, 1996.

LUTILSKY, I; DRAGIJA, M. Activity based costing as a means to full costing — possibilities and
constraints for European universities. Management: Journal of Contemporary Management Issues,
17(1), 33-57. 2012.

MACHADO, N. Sistema de Informacao de Custos: Diretrizes para Integracdo ao Orcamento
Publico e a Contabilidade Governamental. Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo , 2002. 221 f. Tese
(Doutorado).

MAHER, M. Contabilidade de custos: criando valor para a administracao. Sdo Paulo: Atlas. 2001.
MARION, J. C. Contabilidade Empresarial. 17° ed. Sao Paulo: Atlas. 2015.
MARTINS, E. Contabilidade de Custos. 10° ed. S&o Paulo: Atlas. 2010.

MARTINS, E. PEIXINHO, R. M. T. Desenvolvimento de um sistema de contabilidade de gestao: O caso
da Universidade do Algarve. Dos Algarves: A Multidisciplinary e-Journal. University of the Algarve,
Portugal . 2017. Disponivel em: <http://www.dosalgarves.com/rev/N29/5rev29.pdf >. Acesso em: 16 out
2018.

MARTINS, E.; ROCHA, W. Métodos de custeio comparados: custos e margens analisados sob
diferentes perspectivas. 2° ed. Sdo Paulo: Atlas, 2015.

MAUSS, C. V; SOUZA, M. A. Gestao de custos aplicada ao setor publico: Modelo para mensuragao
e andlise da eficiéncia e eficacia governamental. 1° ed. Sdo Paulo: Atlas. 2008.

MILLER, J. G; VOLLMANN, T. E. The hidden factory. Harvard Business Review. p.142-150. 1985.

MIOTTO, G. R.Analise da gestao estratégica de custos no setor de aviagdo comercial brasileiro.
Dissertacéo(Mestrado) Curso de PPG em Ciéncias Contabeis da Unisinos. S&o Leopoldo, 2007.

MORSE, W. J; DAVIS, J. R; HARTGRAVES, A. L. Management Accounting: a strategic approach.
South-Western College. 2002.

Referéncias



NAKAGAWA, M. ABC, Custeio Baseado em Atividades. 2° ed. Sdo Paulo: Atlas. 2001.

NASCIMENTO, J. M. Custos Planejamento, controle e gestdao na economia globalizada. 2° ed. Sao
Paulo: Atlas. 2001.

OECD. Education at a glance - Brazil, 2017. Disponivel em oecd.org: <http:// www.oecd-ilibrary.org/
docserver/download/9617041ec074.pdf?expires=152172 3907 &id=id&accname=guest&checksum=2CD
8AEB400D4B672549 3E18D55769D2D>. Acesso em: 20 mar 2018.

OYADOMARI, J. C. T; DA SILVA, P. L; MENDONGCA NETO, O. R; RICCIO, E. L. Pesquisa
Intervencionista: um ensaio sobre as oportunidades e riscos para pesquisa brasileira em contabilidade
gerencial. Advances in Scientific and Applied Accounting, v.7, n.2, p.244-265. 2014.

OYADOMARI, J. C. T; et al. Contabilidade gerencial: ferramentas para melhoria de desempenho
empresarial. 1° ed. S&o Paulo: Atlas. 2018.

PORTER, Michael. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance. New
York: The Free Prees. 1985.

. Competicao: Estratégias competitivas essenciais. 9% ed. Rio de Janeiro: Campus, 2003.

PREFEITURA DE SBC.LEI N.° 5982 DE 11 DE NOVEMBRO DE 2009. Dispde sobre a alteracdo

da estrutura administrativa da prefeitura do municipio de Sdo Bernardo do Campo, alteracéo da Lei
Municipal N.° 2.240 de 13 de agosto de 1976, e da outras providéncias. Disponivel em: <https://
leismunicipais.com.br/a/sp/s/sao-bernardo-do-campo/lei-ordinaria/2009/598/5982/lei-ordinaria-n-5982-
2009-dispoe-sobre-a-alteracao-da-estrutura-administrativa-da-prefeitura-do-municipio-de-sao-bernardo-
do-campo-alteracao-da-lei-municipal-n-2240-de>. Acesso em: 03 abr 2018.

PROCURADORIA GERAL DO ESTADO DE SAO PAULO. Constituicio do Estado de Sao Paulo,
1998. Disponivel em: <http://www.pge.sp.gov.br/centrodeestudos/bibliotecavirtual/dh/volume%20i/
constituicao%20estadual.htm>. Acesso em: 03 abr 2018.

QUESADO, P. R.; RODRIGUES, L. L. A gestao estratégica de custos em grandes empresas
portuguesas. Rev Ibero Americana Contabilidad de Gestion, v.1, n.10, p.121-143, 2007.

RAMOS, A. L. M. Gestao de custos aplicada ao setor publico: estudo de caso no Instituto Federal
de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Norte. Dissertagdo de Mestrado apresentada a
Universidade Potiguar. Natal/RN. 2013.

REINERT, José Nilson; REINERT, Clio. Método ABCD: universidade para apuragéo de custos de
ensino em instituicdes federais de ensino superior. In: CONGRESSO INTERNACIONAL DE CUSTOS.
9., 2005. Anais eletronicos... Florianépolis, 2005. CD-ROM.

ROCHA, W. Gestao estratégica. [S.l.; S,N]. 1999. Disponivel em: <http://www.fipecafi.com.br/
public_artigos/wellington/GestaoEstrategica.pdf>. Acesso em: 04 abr 2018.

SANTOS, J. Andlise de Custos. 4° ed. Sao Paulo: Atlas. 2005.

Referéncias “



SCARPIN, J. E; SOTHE, A; KREUZBERG, F. Custos no setor piblico: analise dos artigos posteriores a
publicacé@o estudo n° 12 do IFAC. CAP Accountingand Management, v. 06, p. 186-201. 2012.

SILVA, C. L. Gestéao estratégica de custos: o custo meta na cadeia de valor. Revista FAE, v. 2, n. 2, p.
12-26, maio/ago. 1999.

SIQUEIRA, G. R. Sistema de Custos na Administracao Publica: estudo da implantacdo do
método ABC em prefeituras de pequeno porte. Universidade Federal de ltajuba, Itajuba, 2006. 138 f.
Dissertacéo (Mestrado).

SIVIERO, A. L. Aimportancia da gestéo de custos como instrumento de competitividade em instituigdes
de ensino superior: um estudo de caso no centro universitario Euripides de Marilia - UNIVEM.
REGRAD - Revista Eletronica de Graduagao do UNIVEM. 2010.

SLOMSKI, V. Controladoria e governanca na gestao publica. Sdo Paulo: Atlas. 2007.

. Manual de contabilidade publica: de acordo com as normas internacionais aplicadas ao
setor publico (IPSASB/IFAC/CFC). 3° ed. Séao Paulo: Atlas. 2013.

SOARES, T. C; CERICATO, D. Custo por Aluno: algo facil de comparagao? Coloquio Internacional
sobre Gestion Universitaria em América Del Sur. 2005.

SOUZA, D. C. Evidéncias da Contabilidade Gerencial nos Relatérios de Gestdo Fiscal na Area
Publica. Dissertagdo (Mestrado), p. 150 f. Universidade Federal do Parana. 2008.

SUOMALA, P; YRJANAINEN, J. L. Management research in practice. New York: Routledge. 2012.

SUOMALA, P et al. Open book accounting in practice - exploring the faces of openness. Qualitative
Research in Accounting & Management. Vol. 7, no. 1. P.71-96. 2010.

TOLBERT, P. S; ZUCKER, L. G. A institucionalizacao da teoria institucional. Handbook de estudos
organizacionais, modelos de anélise e novas questdes em estudos organizacionais. v.1. Sdo Paulo:
Atlas, p. 194-217, 1999.

TRIVINOS, A. N. Introducéo a Pesquisa em Ciéncias Sociais: a pesquisa qualitativa em
educacao. Sao Paulo: Atlas. 1987.

WARREN, C. S; REEVE, J. M; FESS, P. E. Contabilidade gerencial. Traducdo da 6* Edicdo
Americana “ManagerialAccounting”. Sao Paulo: EditoraPioneira Thomson Learning. 2001.

WEIL, R. L; MAHER, M. W. Handbook of cost management. 2% Ed. New Jersey: John Wiley & Sons,
2005.

WILSON, R. Strategic Cost Analysis. Management accounting. Vol. 68, n. 9, Oct. 1990.

Referéncias “



APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA PARA PESQUISA-ACAO

O presente roteiro foi elaborado com base no roteiro apresentado por Ramos (2013)
e adaptado para a realidade da IES amostra estudada, cuja fun¢do consiste apenas em
coletar informacdes iniciais da IES amostra, de forma a conhecer melhor suas necessidades
atuais, bem como o que espera de um sistema de custos e sua aplica¢do se deu de forma
informal em reunides com os préticos da IES.

01. Atualmente, em seus processos de trabalho, as informagdes gerenciais emitidas
pelo setor de contabilidade sempre sdo acatadas pelos gestores na tomada de

decisdes na IES?
02. Como ¢é realizada a gestao de custos, atualmente, na IES?

03. Acredita que as informagdes sobre custo dos produtos e servigos publicos fazem

com que a proposta orgamentaria atinja seus objetivos?

04. Ao medir os insumos (materiais e mao-de-obra) dos servigos publicos, seu
sistema de custo atual (ou forma de gerenciar os custos, ainda que sem sistema
de custos) torna possiveis as comparagdes e cria medidas e padrdes de grande

utilidade para a tomada de decisédo dentro do processo orgamentario?

05. Acredita que a analise dos custos dos servigos permite a economia dos recursos

financeiros dos 6rgaos publicos?

06. Acredita que a existéncia de um sistema de custo permite o controle dos

desperdicios de recursos publicos?

07. Acredita que a existéncia de um sistema de custo na administragéo publica
seja ela, federal, estadual, municipal e/ou em autarquias facilita a implantagéo dos

principios da eficiéncia e da economicidade?

08. Acredita que a administracdo publica federal, estadual, municipal e/ou em
autarquias deveria implantar um sistema de custo, mesmo sabendo que ele poderia

ser capaz de mostrar a ineficiéncia e os desperdicios de recursos publicos?

09. Acredita que a auséncia de um sistema de custo traz dificuldade para a
administracéo e/ou gestdo publica para avaliar a utilizagdo dos recursos aplicados

pelos ordenadores de despesa e os resultados por eles atingidos?

10. Acredita que as decisGes de comprar ou produzir um produto ou servico, fornecer

ou terceirizar um determinado servigo, construir ou alugar determinadas instalac¢des,



devem ser precedidas de um levantamento de custos?

11. Acredita que o conhecimento dos custos dos produtos e servigos publicos € til

para decidir por sua continuidade, seu incremento ou sua paralisagao?

12. Acredita que a apresentagdo dos custos dos servigos publicos, tais como: custo
por aluno na educagao superior, seria uma forma mais transparente de lidar com a

prestacéo de contas a sociedade referente aos gastos e acdes governamentais?



APENDICE B - ROTEIRO DA PROPOSTA INTERVENCIONISTA
01. Entrevista inicial, ndo-estruturada;
02. Reunides com gestores;
03. Coleta de dados;
04. Defini¢cao dos centros de custos;
05. Definicdo dos custos por areas;
06. Definicdo dos sub-elementos de despesas para cada area de custo;
07. Definicdo da estrutura para organizar os dados coletados em planilhas excel;
08. Definicdo dos critérios de rateio;
09. Definicdo das atividades e categorias de custos;
10. Definicdo das fontes de recursos para cada atividade;
11. Definicdo das unidades de custos por categoria de gastos;
12. Identificac@o dos custos diretos e indiretos;
13. Definicdo do modelo de custos de acordo com diretrizes do MCE;
14. Validagéo do modelo de custos;

15. Definicdo dos relatorios.



APENDICE C - AUTORIZAGCAO DA IES AMOSTRA

A Instituicdo de Ensino Superior, IES amostra deste estudo, NAO autoriza a
divulgacéo das informagdes e dados coletados na instituicéo, na elaboragéo do Trabalho
de Conclusdo de Curso intitulado “Analise do Custo-aluno como Ferramenta para
Decisao Gerencial em uma Instituicdo de Ensino Superior Publica”, realizados pelo
aluno Luiz Antonio de Oliveira Dantas, do curso de Mestrado Profissional em Controladoria
Empresarial da Universidade Presbiteriana Mackenzie, do Programa de Mestrado, com
0 objetivo de publicagdo e/ou divulgacdo em veiculos académicos, sabendo-se que o
acordado para a liberagdo das devidas entrevistas e pesquisas e utilizacdo dos dados
extraidos dos sistemas, foi a ndo exposicdo dos mesmos em meios de publicacdo e/ou
divulgagdo em veiculos académicos ou internet, tendo em vista que este estudo podera
demonstrar atos e fatos os quais necessitam ser tratados e ajustados, tendo em vista que
o diretor assumiu ha pouco tempo a instituicdo e esta conhecendo o &mbito administrativo,
0 que se faz necessario melhor analise antes de tais publicagbes, sabendo-se que a
exposicédo dos resultados podera trazer danos a administragéo.

Os dados poderéao ser expostos na biblioteca, para futuras pesquisas e estudos,
mas para resguardar a instituicAo amostra todos os dados e nomes serdo alterados para
nomes ficticios em deposito final da dissertacéo.

Sao Paulo, de de 2018.

Nome do Responsavel - Cargo

IES amostra (identificacdo ndo-autorizada)



ANEXOS

ANEXO A - DESPESA PAGA POR CENTRO DE CUSTOS (ANALITICO) -
EXERCICIO 2017
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ANEXO B - BALANCETE DA RECEITA DE 01/01/2017 A 31/12/2017
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LUIZ ANTONIO DE OLIVEIRA DANTAS - Atualmente consultor e palestrante
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Faculdade de Direito de Sao Bernardo do Campo (desde 2019), onde ja atuou
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Fiscal, pelo Centro Universitario Internacional, Contador da Faculdade de Direito de Sao Bernardo do
Campo-SP (desde 2015), Graduado em ciéncias contabeis pela Fecap, Fundagao Escola do Comércio
Alvares Penteado, Empreteco, formado pelo Sebrae-SE, Contador registrado no Conselho Regional de
Contabilidade do Estado de S&o Paulo sob n°1SE007003/0-0 “T”, Técnico em Transac¢des Imobiliarias,
formado pelo instituto universal brasileiro, Leader as Coach, Personal & Professional Coaching, formado
pela sociedade brasileira de coaching, Ex-Vice-presidente da Adcon consultoria e servigos e ex-socio
administrador da empresa Dantas tour transporte turismo ltda, administrando esta por dez anos e
ex-representante discente junto ao colegiado e conselho do departamento de ciéncias contabeis da
Universidade Federal de Sergipe de 07/2010 a 12/2012 e representante discente junto ao colegiado e
conselho do departamento de ciéncias contabeis da Fundagéo e Escola do Comércio Alvares Penteado
de 01/2014 a 07/2015, Atuei como assistente contéabil e fiscal em uma multinacional chamada ISP do
Brasil por dois anos. Tenho experiéncia na area de administragdo, vendas, lideranca de colaboradores,
licitacbes publicas, controle interno, estagio docente em contabilidade publica e investimentos na
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