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RESUMO

Este trabalho versa sobre o processo decisorio na alocagéo de recursos de colégios
particulares que compreendem o ensino Infantil, Fundamental e Médio. Comumente
a andlise de custos esté voltada para industrias; no entanto, ndo se restringe somente

a elas, podendo ser aplicada a instituicoes de ensino.

Apesar das diferencas entre os recursos, departamentos e atividades na comparagao
de empresas manufatureiras com empresas de servicos, 0 método de custeio pode
ser aplicado ao setor de servi¢cos, como revisado na literatura.

A pesquisa foi dividida em trés etapas. Na primeira ha a comparacao entre métodos
tradicionais de custeio e o Método ABC, este como foco do estudo detalhado em maior
profundidade. Na segunda etapa h& a aplicacdo dos conceitos anteriormente
estudados por meio de um estudo de caso em colégio particular. Por fim, na terceira
h& a andlise de resultados de custo por aluno, estrutura de custos por classe, margem

e comparacao entre métodos de custeio.

Palavras-chave: Custeio Baseado em Atividades, Ensino Médio, Ensino Fundamental,

Colégios particulares.






ABSTRACT

This work presents a decision making process in the allocation of resources in primary
and secondary private schools. Often, cost analysis is implemented in manufacturing
industry. However it is not restricted to those companies, cost analysis can be
implemented in educational institutions as well.

There are differences between resources, departments and activities when
manufacturer companies and service companies are compared. However, the ABC
costing method can be applied in the service sector, as shown in literature review.

The study was segmented in three parts. In the first part, there is a comparison of
conventional and activity-based costing methods, in which ABC costing method is
deeper analysed. In the second part, previous contents are applied in a case study
about a private primary and secondary school. Finally, in the third part there are the
result analyses of cost per student, cost per classroom, margin and comparison
between ABC costing and traditional costing.

Keywords: ABC Costing Method, primary school and secondary school.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho teve como foco a gestdo de recursos em instituicbes educacionais
segundo o Método de Custeio Baseado em Atividades (ABC). O ensino basico no
Brasil, conforme definido pela lei de diretrizes e bases da educacao (LDB) em seu
artigo 21, compreende o ensino infantil (creche e pré-escola), fundamental (1° ao 9°
ano) e medio (12 a 32 Série). Tal estrutura serviu de alicerce para segmentar 0s
destinatarios do servico. Assim, as etapas de ensino foram classificadas como tipos
diferentes de servicos prestados, ao considerar um colégio como um empreendimento

prestador de servigos.

Em ambos os contextos, empresarial e educacional, a gestdo de custos se mostra de
grande importancia e vem ganhando espaco como uma forma relevante de gestéo, o
gue certamente influencia no sucesso das instituicdes, pois reflete o melhor resultado

decorrente das estratégias organizacionais da empresa.

Assim, o trabalho pode ser qualificado como um estudo do processo comparativo
entre artefatos contébeis de custeio no ambito educacional de colégios particulares
do ensino basico.

1.1. CONTEXTUALIZACAO DO TEMA NO CAMPO DE EDUCACAO BASICA

O estudo de custeio, quando realizado em instituicbes educacionais, se assemelha a
aplicacdo em uma organizacdao tradicional (com fins lucrativos). Isto se deve ao fato
das empresas em sua esséncia buscarem maximizagéo de lucros, mesmo que seus

objetivos variem conforme missao, valor e posicionamento estratégico.

O modelo foi desenvolvido para ser utilizado em colégios e se propde a aplicar o
método ABC na determinacdo do custo por aluno em quatro diferentes categorias:
ensino infantil (pré-escola), fundamental 1 (1° ao 4° ano), fundamental 2 (5° ao 9° ano)
e médio (1° ao 3 ano) para melhor aprofundamento da analise de custos,
diferentemente da divisdo proposta pela LDB. Em uma analogia com empresas
tradicionais, cada categoria de alunos pode ser considerada um tipo diferente de ente
administrativo-contabil, com atividades e custos préprios. Logo, pode-se afirmar que

se analisam quatro tipos diferentes de entes contabeis-gerenciais.
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O estudo foi dividido em trés etapas. A primeira etapa buscou obter embasamento
tedrico para a constru¢do de um modelo. Isto foi feito com a reviséo bibliografica sobre
diferentes métodos de custeio, aprofundando-se principalmente no método ABC. A
segunda etapa buscou desenvolver um modelo aplicavel a colégios particulares; ainda
neste estagio levantaram-se dados referentes ao setor educacional; e por dltimo a

analise de resultados.

1.2. ENUNCIACAO DO PROBLEMA E JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

As organizacoes apesar de possuirem funcdes sociais diferentes, cada qual com suas
préprias caracteristicas, buscam majoritariamente maximizar seus lucros. O
aperfeicoamento do resultados pode ser feito, em linhas gerais, ora pelo aumento da

receita, ora pela reducéo de custos.

Empresas tradicionais investem largamente na gestdo de custos, com
implementacbes de métodos de custeio consagrados no setor secundério da
economia. A analise de custos as ajuda a otimizar processos produtivos, reduzindo
perdas e aumentando sua eficiéncia. Esta contabilidade no entanto ndo se restringe

as industrias, se estende também as empresas de servicos.

Assim o método ABC, tradicionalmente implementado em empresas do setor primério
e secundario, pode ser aplicado em empresas prestadoras de servicos — setor

terciario.

Busca-se assim proporcionar a uma instituicdo de ensino ferramentas contabeis para
auxilid-la no processo decisorio de alocacéo de recursos, ao utilizar o método ABC,

para maximizar seus resultados.
As questdes utilizadas para nortear o estudo sao:

- Como desenvolver um modelo de apoio a tomada de decisdes em instituicao
de ensino baseado no método do custeio por atividades?

- Quais decisdes se utilizam de analise de custos?
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1.3. CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

A fim de complementar as pesquisas relacionadas as escolas obteve-se informacées
no campo da Gestdo Escolar, que forneceu instrumentos teoricos para 0

desenvolvimento do modelo quantitativo.

Lakatos e Marconi (2001) ressaltam que a pesquisa bibliogréfica ndo € mera repeticdo
do que ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia 0 exame de um tema
sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes inovadoras. De mesmo

modo espera-se que este estudo tenha serventia para futuros outros.
Este trabalho foi dividido em seis capitulos como segue:

Capitulo 1: contextualizacdo do tema no campo de contabilidade de custos em
instituicdes particulares de ensino basico; enunciacdo do problema e justificativa da

pesquisa; objetivos e questdes da pesquisa.

Capitulo 2: Pesquisa bibliografica sobre contabilidade e custos e seus principais
métodos de custeio; utilizacdo da contabilidade como instrumento gerencial de

planejamento e controle.

Capitulo 3: Setor educacional, gestédo escolar e aplicacdo do método ABC ao setor de

Servicos.

Capitulo 4: Desenvolvimento de modelo de tomada de decisGes para colégios; analise
de organograma de uma entidade educacional; recursos, atividades e objetos de

custeio; levantamento de dados; definicdo das premissas adotadas.

Capitulo 5: Resultados; comparacéo entre o custeio por absorcdo e o método ABC, e

analise das atividades de maior impacto.

Capitulo 6: Concluséo e observacdes finais do estudo.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo versa sobre os principais métodos de custeio na literatura. Explorou-se
as caracteristicas principais do método de custeio por absorcéo, custeio variavel e por
fim o custeio baseado em atividades; para este buscou-se maior aprofundamento
tedrico, abrangendo assuntos como origem, definicao, atividade, utilizacéo, aplicacao,
target costing, pontos negativos e criticas ao método. Por fim, analisou-se
comparativamente os métodos de custeio buscando ressaltar as principais diferencas

entre eles.

Segundo Eliseu Martins (2003), Contabilidade de Custos surgiu da necessidade de
avaliar estoques na induastria, sua primeira finalidade; no entanto nem sempre este
campo de estudos supriu as necessidades de controle e decisdo das empresas em
relagdo a gestdo de custos. Para o autor (MARTINS, 2003), o controle e decisédo
deram nova vida a essa area que, apesar de ja possuir técnicas e métodos especificos

para tanto, ndo atingiu todo o seu potencial.

Diversos métodos de custeio podem ser utilizados para determinar o nivel de
rentabilidade de cada um dos produtos em uma organizacdo. Para Tsai et al. (2008)
uma das principais decisfes realizadas em um sistema de producéo € a selecao dos

produtos de maior rentabilidade.

2.1. METODOS TRADICIONAIS DE CUSTEIO
2.1.1. Custeio por Absorcéao

Em Contabilidade de Custos, Eliseu Martins (2003) descreve o custeio como a
apropriacdo de todos os custos de producdo aos bens elaborados (e s6 os de
producdo), os gastos (custos) sao distribuidos entre todos os produtos e servicos

produzidos.

Segundo o autor (MARTINS, 2003), néo se trata de um principio contabil propriamente
dito, mas de uma metodologia decorrente dele, nascida com a propria Contabilidade
de Custos. Outros critérios diferentes tém surgido através do tempo, mas este é ainda

o adotado pela contabilidade financeira; portanto, pode ser utilizado no balanco
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patrimonial e demonstracdo de resultados e também, na maioria dos paises, no

balanco e lucro fiscais.

Figura 1: Modelo de Custeio por Absor¢éo

Empresa de 0 Empresa de
Manufatura Servicos

Custos

Estoque de Prestacéo de
Venda

Demonstracéo de Resultados

| | |
I | I
| | |
I | I
I | I
: Produtos | : Servicos :
|
I | I
I | I
I | I
| I |

(+) Receita
4 (-) CPV/ CSP
(=) Lucro Bruto
(-} Despesas

(=) Lucro Operacional

Fonte: Martins (2003) adaptado

Neste método, os custos diretos sdo apropriados aos produtos a eles relacionados
por meio da medida efetiva de consumo, seja mao de obra quantificada em horas,
unidades ou quilogramas de matéria prima empregada na producdo. Os custos

indiretos, por sua vez, sdo alocados por meio de rateio arbitrario.

2.1.2. Custeio Pleno

Segundo Martins (2003, p.158), “as técnicas desse rateio (custeio pleno) séo
absolutamente semelhantes as tradicionais de apropriacdo dos custos indiretos de
producéo; ou seja, tudo com base na alocacdo dos custos e despesas aos diversos
departamentos da empresa para depois ir-se procedendo as varias séries de rateio
de forma que, ao final, todos os custos e despesas estejam recaindo exclusivamente

sobre os produtos”.
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Este método apropria tanto os custos incorridos durante o processo de fabricacéo,
como também os gastos incorridos apds o processo de fabricagdo como despesas

administrativas e de vendas, incluindo também despesas financeiras.

Figura 2: Modelo RKW

Demonstracdo de Resultados

{+) Receita

{-) CPV/ CSP
{=) Margem de Contribuigédo Total

Fonte: Martins (2003) adaptado

2.1.3. Custeio Variavel

O método de custeio variavel atribui para cada custo uma classificacdo especifica de
custos fixos ou custos variaveis. Na apropriacao dos custos aos produtos ou servicos

produzidos séo considerados apenas 0s custos variaveis diretos.

O custo final do produto (ou servigo) sera a soma do custo variavel, sendo os custos
fixos considerados diretamente no resultado do exercicio. O método de custeio

variavel é largamente utilizado, entretanto com restricéo fiscal e legal no Brasil.

Como Martins (2003) afirma, sdo apropriados aos produtos apenas 0S custos
variaveis, ficando os custos fixos para o resultado; para 0s estoques serao

considerados apenas 0s custos variaveis.
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Figura 3: Modelo de Custeio Variavel

Diretos Demonstracéo de Resultados

(+) Receita
Indiretos (-) CPV/ CSP
(=) Margem de Contribuigdo Total

| (-) Despesas Fixas

(=) Resultado Liquido
I oc Voo [

: Despesas Fixas

Fonte: Martins (2003) adaptado

2.2. CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

2.2.1. Conceito do Método ABC

O método de custeio baseado em atividades, do termo em inglés Activity-Based-
Costing que justifica o acronimo ABC, procura reduzir sensivelmente as distor¢des
provocadas pelo rateio arbitrario de outros métodos de custeio como o custeio por

absorcao.

O Método ABC segundo Kaplan e Cooper (1998, p.15) “surgiu em meados da década
de 80 com o objetivo de suprir a necessidade de informacfes precisas sobre o0 custo

da necessidade de recursos de produtos, servicos, clientes e canais especificos".

Ademais ele ndo se restringe apenas a agregacao de custos indiretos de modo mais
apurado, mas trabalha também a apropriacdo de custos diretos aos produtos ou
servigcos analisados, principalmente mao de obra direta (MOD). No entanto, a
diferenca fundamental em relagéo aos demais métodos esta no tratamento dado aos

custos indiretos.

A partir dos métodos de custeio consagrados na literatura como o custeio por
absorcao, custeio pleno e custeio variavel buscou-se aprimora-los, uma vez que estes

sistemas tradicionais de custeio, principalmente o custeio por absor¢céo e custeio
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variavel apresentavam distorcfes causadas pelo rateio arbitrario. Assim originou-se

um novo sistema conhecido como Custeio Baseado em Atividades.

Para Nakagawa (1994, p.43) a “atividade descreve basicamente a maneira como uma
empresa utiliza seu tempo e recursos para cumprir sua misséo, objetivos e metas. O
principal objetivo de uma atividade € o de converter recursos (materiais, mao-de-obra,

tecnologia, informagdes etc.) em produtos ou servigos”.

O método ABC possui duas geracdes, segundo Nakagawa (1994) a primeira versdo
preocupa-se com 0 aprimoramento da apropriacdo dos recursos da empresa aos
diversos grupos de atividades, que por sua vez sdo consumidos pelos produtos
aproximadamente da mesma forma. Nesta primeira versdo cada grupo de atividades

pertencia a um centro de custos (cost pools).

Figura 4: Primeira geracao do método ABC

Direcionador de >
_ custo de recursos

Cost Pool de grupo Cost Pool de grupo Cost Pool de grupo
de atividades de atividades de atividades

~ Direcionador de --->
_ custo de Atividade

Produtos, Clientes e Projetos

Fonte: Nakagawa (1994) adaptado

Uma das limitacOes desta geracdo era a auséncia de informacdes diretas sobre as
atividades nos centros de custos (cost pools), pois elas se apresentavam de forma

agrupada.

A segunda geracdo possui as caracteristicas da primeira geracdo, no entanto
analisada em duas dimensdes. Esta geracdo do método ABC pode ser representada

em duas visdes: visdo econdmica e de custeio (parte vertical do modelo e ja
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trabalhada na primeira geracédo) e visdo de aperfeicoamento do processo (parte
horizontal do modelo, ndo contemplada na geracao anterior), segundo Nakagawa
(1994).

Figura 5: Segunda geragdo do método ABC

Vis80 econdmica & de custeio

Recursos
Wiséo de aperfeipoamenta
do processo
Direcionador de - Mensuracao de
N Atividades y
Cusio UE‘.’SETTIFJEHHD
|

Objetos de Custeio

Fonte: Nakagawa (1994) adaptado

2.2.2. Atividades

Para Nakagawa (1994), o método ABC foi desenvolvido para facilitar a analise
estratégica de custos relacionados as atividades de maior impacto no consumo de
recursos de uma empresa. Uma atividade pode ser definida como conjunto de
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros empregados na producéo de

bens ou servicos.

Para Kaplan e Cooper (1998) as atividades podem ser classificadas de acordo com
seu valor agregado e estéo divididas em trés categorias. A primeira categoria refere-
se as atividades de alto valor agregado, que sédo fundamentais para o core business
da empresa e que a diferencia das demais concorrentes. A segunda categoria,
atividades necessarias ao negocio, refere-se aquelas necessarias ao funcionamento
da empresa, no entanto ndo englobam atividades diferenciadoras do negocio. Por fim,

ha as atividades de baixo valor agregado, que ndo geram valor para o cliente e nao
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s80 necessarias para a operacdo eficiente da empresa, portanto, que devem ser

eliminadas.

2.2.3. Direcionadores

Os direcionadores séo utilizados em duas etapas distintas do método. Na primeira
etapa héa a distribuicdo de recursos as atividades com base nos direcionadores dos
recursos. Estes direcionadores identificam a relacdo de causa e efeito entre a
ocorréncia da atividade e a geracdo dos custos e definem também a base em que as

atividades consomem recursos.

Na segunda etapa os direcionadores de atividades apropriam as atividades aos
objetos de custeio, eles identificam como os produtos consomem as atividades, como
descreve Martins (2003).

Figura 6: Direcionadores de recursos e de atividades

Recurso 1 Recurso 2 Recurso 3

Recurso n

| . .
| Direcionadares

| dos recursos

Atividade k

Atividade 1

T
| Direcionadores |
l das atividades |

Fonte: Kaplan e Cooper (1998) adaptado

Para Martins (2003), direcionadores sao os fatores que determinam o custo de uma
atividade. Como as atividades exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que
o direcionador é a verdadeira causa dos seus custos. A exemplo, na anélise de custeio
de produtos, o direcionador é o fator que determina o0 modo como os produtos vao
consumir as atividades e constitui a base utilizada para atribuir os custos das

atividades aos produtos.



28

Kaplan e Cooper (1998) por sua vez definem os direcionadores em trés tipos. O
primeiro tipo € o direcionador de transacdo, se refere ao nimero de operacdes
repetitivas, como o numero de setups e numero de pedidos. O segundo s&o 0s
direcionadores de duracdo que se relacionam com o tempo de execucdo de uma
atividade. Eles sdo empregado quando h& grandes variagdes no tempo de realizagcéo
de uma atividade. O ultimo tipo de direcionador é o de intensidade. Este considera
diretamente a quantidade de recursos necessaria para realizar a atividade e € utilizado

principalmente para atividades muito complexas ou especificas.

2.2.4. Target Costing

O target costing trata o preco de venda de determinado produto como um limite pré-
estabelecido pelo mercado, suscetivel apenas a pequenas modificacdes feitas pela
empresa. A exemplo, uma empresa estima a margem de lucro do produto a fim de
garantir sua viabilidade econdmica. A partir da subtracdo do preco de venda pela

margem de lucro chegar-se-ia ao custo maximo admissivel do produto.

Na literatura, Martins (2003) descreve o Target Costing como um processo de
planejamento de lucros, precos e custos que parte do preco de venda para chegar ao
custo. Trata-se de um custo definido de fora para dentro, pois admite-se um custo
maximo a partir do preco de venda estabelecido pelo mercado e do lucro requerido

pela empresa.

2.2.5. Criticas ao ABC

O método ABC resulta em um custo por unidade mais apurado frente aos outros
métodos tradicionais de custeio; no entanto, o método nao é unanimemente aceito na

literatura da contabilidade gerencial por todos os autores.

Major (2007) descreve que o meéetodo nao possibilita a apropriacdo de custos da
estrutura geral da entidade, em sua totalidade, de forma n&o arbitraria. A exemplo, no
método ABC o custo com energia elétrica ou aluguel ndo podem ser alocados aos

produtos por critérios fidedignos a realidade, sem utilizar estimativas de consumo.
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Outra critica ao método ABC aborda os custos de implementacgédo, que eventualmente
podem ultrapassar a relevancia lucrativa dos resultados obtidos. Os pesquisadores
Al-Omiri e Drury (2007) testaram empiricamente o método de custeio baseado em
atividades em uma pesquisa com gestores de 900 empresas no Reino Unido e
concluiram que o beneficio obtido pela aplicagdo do método néo justifica os custos de

sua implementacéo.

Por fim, Kaplan e Anderson (2007) a partir de casos concretos constataram que o
tempo de implementacéo e processamento de informagdes geradas pelo método ABC
era demasiadamente longo, resultando em custos incorridos elevados que né&o
justificam a implementacéo de tal método. Este fato levou as empresas muitas vezes
a deixarem de contribuir para a atualizacdo da coleta de informacdes ou até mesmo

desistirem de aplica-lo.

2.3. DIFERENCAS ENTRE OS METODOS DE CUSTEIO ABORDADOS

Para Eliseu Martins (2003) é inadequado afirmar que um método €, por definicéo,
sempre melhor do que outro em termos absolutos. Na realidade, um é melhor do que
outro em determinadas circunstancias, para determinadas finalidades. A escolha do
mais adequado deve levar em consideragao o tipo de organizacdo e de informacao

que se busca obter.

Em artigo de Katia Abbas et al. (2012), a principal vantagem do método ABC consiste
na identificacdo e célculo das atividades, que sdo as responsaveis por gerar valor ao
cliente. Assim, atividades que ndo geram valor devem supostamente ser eliminadas

do processo, uma vez que apenas aumentam 0S custos dos bens e servi(;os.

Ademais, Abbas et al. (2012, p.14) defende que “ao contrario do custeio por absorgéao,
o método ABC utiliza um certo nimero de bases de direcionadores, para obter o custo
das diversas atividades e, ap0s, o custo dos bens e servicos. Os métodos tradicionais,
principalmente o custeio por absorgao, recebem muitas criticas na literatura. A énfase
dessas criticas reside no fato de que o atual ambiente competitivo se alterou, os
métodos tradicionais foram criados para organizagcdes em que a maior parte dos

custos eram compostos pelos materiais diretos e pela méo de obra direta”.
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Por fim, o artigo de Katia Abbas et al. (2012, p.14) completa “ja o custeio variavel é
defendido como o método que ndo tem o objetivo de se atender a legislacdo do
imposto de renda, visto que fere alguns principios contabeis geralmente aceitos. Seu

objetivo é o de atender as necessidades gerenciais das organizagoes”.
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3. SETOR EDUCACIONAL E O METODO ABC

O método de custeio ABC foi desenvolvido para resolver problemas do setor industrial
de complexas linhas de producédo. No entanto, o0 método néo se restringiu apenas a
analise de produtos. Com o tempo ele utilizado também por empresas do setor de
servigos, cujo processo de producdo de servicos na maioria das vezes nao culmina

em um produto fisico, tangivel ao cliente.

InstituicGes de ensino possuem em sua esséncia e como atividade chave a entrega
de conhecimento a seus clientes. Por um lado, escolas como prestadoras de servigos
possuem como etapa final do processo a entrega de conhecimento em forma de aula
ministrada a seus alunos. Por outro lado, os alunos caracterizados como clientes

adquirem a experiéncia de se obter um novo conhecimento.

3.1. GESTAO ESCOLAR

A Gestao Escolar segundo Luck (2009, p.23) “constitui uma das areas de atuagéo
profissional na educacéo destinada a realizar o planejamento, organizacao, lideranca,
orientacdo, mediacdo, coordenacdo, monitoramento e a avaliacdo dos processos
necessarios a efetividade das acdes educacionais orientadas para a promocao da
aprendizagem e formagao dos alunos.” Ademais, a gestao escolar abrange o trabalho
da direcao escolar, supervisdo, coordenacdo pedagdgico-educacional e da secretaria

da escola, todos considerados participantes da equipe gestora da escola.

Por definicdo a gestao escolar, como o préprio nome propde, € a gestdo de uma
escola alinhada com as diretrizes e politicas educacionais publicas para a
implementacdo de seu projeto politico-pedagogico e compromissado com 0S
principios da democracia e com os métodos que organizem e criem condi¢des para
um ambiente educacional autbnomo de participacdo e compartilhamento e auto
controle, como descreve Lick (2009). Apesar da gestéo escolar ter sido desenvolvida
para escolas publicas, pode ser implementada em um colégio particular nas mesmas

condicdes, extraindo as melhores técnicas de sua geréncia.

Pode-se dividir a gestdo escolar em dez dimensbdes, agrupadas em duas grandes

areas: organizacdo e implementacdo. A primeira, organizacdo, refere-se as
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dimensdes que tem o objetivo de preparar, ordenar, prover recursos, sistematizar e

retroalimentar o trabalho a ser realizado. A segunda dimenséo, implementacao, tem a

finalidade de promover diretamente mudancas e transformacfes no contexto escolar,

como afirma Luck (2008).

Dimens0es da organizagao:

Fundamentos e principios da educacao e da gestao escolar
Planejamento e organizagao do trabalho escolar
Monitoramento de processos e avaliagéo institucional

Gestao de resultados educacionais

Dimensdes de implementacao:

Gestao democrética e participativa
Gestao de pessoas

Gestéo pedagogica

Gestédo administrativa

Gestbes da cultura escolar

Gestao do cotidiano escolar

A efetividade de uma escola pode ser mensurada por indicadores educacionais

divididos em duas macro categorias. A primeira categoria refere-se a indicadores de

insumos, de processo, de resultado e de impacto. A segunda categoria refere-se a

indicadores de eficiéncia interna, eficiéncia externa equidade e inclusdo (LUCK, 2009).

Primeira categoria:

Indicadores de insumos: quantidade de recursos utilizados para um projeto ou
acdo, numero de horas empregadas, numero de pessoas envolvidas,
organizacdo do ambiente escolar, organizacdo de recursos de apoio, numero
de horas utilizado na preparacéo da acéo, competéncia alocada na preparacéo
da acao.

Indicadores de processo: descricdo operacional de agdes, passo a passo,
empenho e esfor¢co despendido na sua realizacao, utilizacdo de instrumentos,
equipamentos e materiais de apoio pedagogico, atencao despendida a alunos
com necessidades especiais e diferenciadas, distribuicdo da atencao a todos
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os alunos, estilos de comunicagdo e relacionamento interpessoal, métodos
interativos, empenho e criatividade no enfretamento de desafios.

- Indicadores de resultados: medida da realizacdo dos objetivos e das metas
definidos.

- Indicadores de impacto: situagcdo de permanéncia dos resultados objetivos
apos algum tempo da produgdo do resultado, promocdo de alteracdo do
ambiente, de forma duradoura, passado algum tempo da producdo do

resultado.
Segunda categoria:

- Eficiéncia interna: nUmero de anos escolares necessarios para produzir um
concluinte (graduado), porcentagem de alunos aprovados, propor¢ao alunos-
professor, propor¢éo estudantes-sala de aulas, nivel de rendimento dos alunos,
taxa de fluxo escolar, taxa de evaséo, taxa de conclusao do segmento escolar.

- Eficiéncia externa: taxa de egressos que tém sucesso na continuidade de
escolaridade ou que sdo absorvidos no mercado de trabalho, média de
desempenho escolar de alunos da escola em relagédo aos de outras escolas,
segundo avaliacdes externas de desempenho.

- Equidade e inclusdo: taxa de matriculas de acordo com representatividade de
diferentes grupos de pessoas com necessidades educacionais especiais ou
diferencas de varias ordens, distribuicdo de atencdo e estimulacdes de acordo

com as necessidades diferenciadas da populacao.

Tais indicadores, apesar de serem um desmembramento da gestdo escolar e
desenvolvidos principalmente para escolas do ensino publico, sdo aplicaveis a

qualquer colégio de ensino basico, seja particular ou publico.

3.2. APLICACAO DO METODO ABC AO SETOR DE SERVICOS

Segundo Cogan (1994; p.77) “costuma-se considerar como servicos os trabalhos
relacionados com o atendimento on line com o cliente externo, que é o atendimento
direto a eles — ou seja, o servi¢co “face a face.” Esquece-se que também sdo servigos
os trabalhos de apoio interno das empresas do setor servico — 0s servigos off line e

back office. Em muitas prestadoras de servi¢co, essas funcdes representam quase a
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totalidade dos trabalhos”. O autor (COGAN, 1994) também afirma que em empresas
do setor de servigos, 0s pontos de contato direto com clientes sdo mais amplos que

os do setor manufatureiro.

Para Kaplan e Cooper (1998), empresas manufatureiras e empresas prestadoras de
servigos enfrentam os mesmo desafios gerenciais. Pode-se afirmar que em linhas
gerais a analise feita a uma empresa do setor de servi¢os, segundo o método ABC, é
a mesma que a realizada a uma empresa do setor industrial, salvo uma peculiaridade
importante. Empresas de servi¢cos tem parte de suas atividades avaliadas pelo cliente
no mesmo momento de sua prestacdo, enquanto em empresas manufatureiras o
principal ponto de contato com o cliente é a transacdo do produto final, ocultando

assim a maioria das atividades realizadas para seu desenvolvimento e manufatura.

Apesar dessa caracteristica ambos os tipos de empresas podem utilizar o método
ABC para identificar a relacdo entre os custos dos recursos e sua receita, seja pela
venda de produtos seja pela prestacdo de servicos. Por este motivo, como toda
empresa com fins lucrativos visa aumentar seu lucro, o método ABC é aplicavel para

ambas as situacoes.

Por fim, ressalta-se outra diferenca entre empresas de servicos e manufatureiras, que
proporciona vantagem na aplicacdo deste método. Ambas as empresas definem suas
atividades antes do inicio das operacdes. No entanto, em empresas de servicos a
alteracao das atividades € mais flexivel e de facil acesso, uma vez que a mudanca do
processo de fornecimento do servi¢co ndo é tdo dependente do imobilizado da empresa

guanto as empresas manufatureiras.
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4. MODELO DE TOMADA DE DECISOES EM COLEGIOS DE ENSINO BASICO
4.1. OBJETOS DE CUSTEIO E PREMISSAS ADOTADAS

Os objetos de custeio foram definidos nas classes: ensino infantil (El), ensino
fundamental 1 (EF1), ensino fundamental 2 (EF2), ensino médio (EM), cada um
compreendendo um conjunto de turmas; o El tem as turmas do prél e pré2, o EF1 as
turmas do 1° ano ao 4° ano do ensino fundamental, o EF2 as turmas do 5° ano ao 9°
do ensino fundamental e o EM as turmas do 1° ano ao 3° ano do ensino médio, como

mencionado em tépico anterior.

Considerou-se para este estudo um colégio de médio/grande porte com 700 alunos
matriculados; o numero de alunos em cada classe (objeto de custeio) sdo 56, 252,
224, 168 respectivamente para El, EF1, EF2 e EM; em termos percentuais de 8%,
36%, 32% e 24%.

Figura 7: Composicéao de alunos

Alunos

168 a

700

224

= Ensino Infantil (El) = Ensino Fundamental 1 (EF1)
Ensino Fundamental 2 (EF2) = Ensino Médio (EM)

Fonte: elaborado pelo autor
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4.2. ATIVIDADES E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O organograma do colégio foi dividido em dezesseis departamentos sob duas
direcbes, a administrativa e a pedagdgica, que por sua vez estdo sob a direcao
institucional. Os departamentos da direcdo administrativa sdo: departamento pessoal,
recepcao, tesouraria, compras, tecnologia da informacao (T.l.), grafica, equipe de
limpeza e de manutencédo. A direcdo pedagogica por sua vez engloba a coordenacao
pedagdgica, orientacdo educacional, atividades complementares, comunicacao,

secretaria, biblioteca, equipe de monitoria e transporte.

O organograma da instituicdo de ensino pode ser representado como segue.

Posteriormente descreveram-se as principais atividades realizadas por departamento.

Figura 8: Estrutura institucional

Direcéo
Institucional

Direcdo Direcéo
Administrativa Pedagdgica

Dep. Pessoal @ Recepcéo Coord. Pedag. e Orientacéo Edu.

Tesouraria — Compras Ativ. Compl. — Comunicacéo

Grafica Secretaria — Biblioteca

— Biblioteca

|

Limpeza — Manutencéo

Fonte: elaborado pelo autor

Tesouraria: responsavel pela gestao financeira da instituicdo como o registro de
faturas e contas a pagar, classificacdes contabeis, reconciliagéo, conciliacdo bancaria,
acompanhamento das demonstracdes financeiras, analise de clientes e fornecedores.

Dentre as atividades compreendidas, destacaram-se:

- Efetuar pagamentos

- Gerenciar langcamentos contabeis
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Compras: realiza aquisicdes de bens e materiais destinados ao consumo e ao ativo
imobilizado de um colégio. O departamento determina especificagcbes de compras,
seleciona fornecedores, negocia termos e condi¢cdes de compra. Dentre as atividades

compreendidas, destacaram-se:

- Determinar compras

- Emitir pedidos

Tecnologia da Informacéo (T.l.): responsavel pela assisténcia técnica de softwares,
hardwares, rede de computadores, montagem e configuracdo de equipamentos.

Dentre as atividades compreendidas, destacou-se:
- Prestar assisténcia técnica

Gréfica: As atividades realizadas na grafica referem-se a impresséao de material para
fins educacionais e de suporte a coordenacao pedagdgica e as demandas das demais
areas como materiais complementares para os alunos, boletos de cobranca,
informativos, boletins, calendarios letivos, documentos do departamento. Dentre as

atividades compreendidas, destacou-se:
- Imprimir materiais

Limpeza: A equipe preza por um ambiente limpo e organizado em todo colégio, seus
servicos destinam-se as areas dos alunos bem como as areas reservadas aos

funcionarios. Dentre as atividades compreendidas, destacou-se:
- Realizar limpeza

Coordenacao pedagdgica: A coordenacdo pedagdgica € a area mais complexa e de
maior importancia entre os departamentos analisados. Ela tem como objetivo
estabelecer as relacdes interpessoais entre pais, mestres, alunos e demais envolvidos
no processo de aprendizagem do aluno. As atividades principais sdo desenvolver
Projeto Politico Pedagogico (PPP); organizar e escolher os materiais necessarios ao
processo de ensino-aprendizagem; organizar conselhos de classe; ministrar e planejar
aulas, avaliar e acompanhar o processo ensino-aprendizagem e o desempenho dos

alunos. Dentre as atividades compreendidas, destacaram-se:

- Ministrar aulas

- Desenvolver PPP
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Orientacdo Educacional: Responsavel pelo desenvolvimento pessoal dos
estudantes, o departamento oferece suporte para formagdo como cidadao, nas
reflexdes sobre valores morais e éticos, resolucéo de conflitos e em transicao de ciclos

e adaptacao escolar. Dentre as atividades compreendidas, destacou-se:
- Orientar alunos

Atividades complementares: Para complementar o ensino basico padrao, atividades
esportivas, musicais e artisticas sdo fornecidas pelo colégio. Dentre as atividades
compreendidas, destacou-se:

- Ministrar aulas complementares

Secretaria: responsavel pela manutencdo e atualizacdo de todos os arquivos de
alunos, docentes e professores ativos na escola, assim como 0s egressos. Dentre as

atividades compreendidas, destacou-se:
- Administrar registros de funcionarios.

Monitoria: responsavel por supervisionar os alunos e garantir a ordem no colégio em
casos de comportamentos fora do permitido pela instituicdo, bem como estar de
prontiddo a eventuais acidentes ocorridos no colégio. Dentre as atividades

compreendidas, destacou-se:
- Monitorar alunos

Transporte: area responsavel pelo transporte dos alunos de El, EF1 e EF2 de suas
residéncias ao colégio, bem como o transporte de volta. Este servico € realizado
inteiramente pelo colégio e ndo terceiriza nenhuma parte do servigco. Dentre as

atividades compreendidas, destacou-se:

- Transportar alunos
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Tabela 1: Atividades

N° Atividade

1 Efetuar pagamentos

2  Gerenciar langcamentos contabeis
3  Determinar compras

4  Emitir pedidos

5 Prestar assisténcia técnica

6  Imprimir materiais

7 Realizar limpeza

8  Ministrar aulas

9 Desenvolver PPP

10 Orientar alunos

11  Ministrar aulas complem.

12 Administrar registros de funcionarios
13 Monitorar alunos

14  Transportar alunos

Fonte: elaborado pelo autor

4.3. RECURSOS

Os recursos disponibilizam artificios as atividades, que por sua vez sdo apropriadas
aos objetos de custeio. Representam portanto a base do método ABC, que para este

estudo foram enumerados como segue:

Colaboradores: somatorio de todos os salarios, ordenamentos, encargos e

beneficios dos 120 colaboradores do colégio. Custo mensal de R$ 882.413.

Aluguel do imovel: refere-se ao aluguel do estabelecimento para poder operar. Neste

valor, além do aluguel, estéo inclusos seguros, IPTU. Custo mensal de R$204.896.

Energia Elétrica/ Agua e esgoto: somou-se todos os gatos com energia elétrica,
agua e esgoto. Verificou-se que suas variacbes mensais eram pequenas,

classificando-os como custo fixo e de forma conjunta. Custo mensal de R$ 15.394.

Servi¢os de Telecomunicagdes: neste recurso considerou-se o conjunto internet e
telefonia utilizados pelos funcionérios do colégio na comunicagdo com pais, entidades

financeiras e assuntos internos. Custo mensal de R$ 15.416.

Transporte Escolar: recursos relativos a manutencgéo e depreciagéo dos veiculos de

transporte de estudantes. Custo mensal de R$ 42.593.
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Material Pedagdgico: material utilizado para o ensino dos alunos, compreende ndo
somente livros mas também equipamentos e materiais extras para auxiliar o ensino.
Custo mensal de R$ 20.619.

Manutencdo de Equipamentos: recursos demandados na manutencdo dos
equipamentos do colégio seja ha agdo preventiva, seja na corretiva. Custo mensal de
R$ 18.042.

Material de Higiene e Limpeza: material utilizado pela equipe de limpeza. Custo
mensal de R$ 10.226.

Depreciacao: refere-se principalmente aos 40 computadores utilizados em 10
departamentos do colégio. Custo mensal de R$ 2.083.

Tabela 2: Recursos

N° Recursos Custo (R$/més)
1 Colaboradores 722.088

2  Aluguel do imével 204.896

3  Energia Elétrica/ Agua e esgoto 15.394

4  Servigos de Telecomunicagdes 15.416

5 Transporte Escolar 42.593

6 Material Pedagbgico 20.619

7  Manutencéo de Equipamentos 18.042

8 Material de Higiene e Limpeza 10.226

9 Depreciagao 2.083

Fonte: elaborado pelo autor

A partir dos recursos e atividades levantados é possivel estabelecer a relacdo entre
eles; uma vinculacdo de consumo, pelas atividades, dos recursos disponibilizados

pelo colégio.
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Tabela 3: Relacéo recursos x atividade

Recursos

1 2 3 4
1 X X X X - - - - X
2 X X X X - - - - -
3 X X X X - - - - X
4 X X X X - - - - -
@ 5 X - - - - - X - X
9 6 X X X - - - - - X
=N 7 X - - - - - - X -
=
Z K X X X X - X - - X
9 X X X - - - - - -
10 X X X X - - - - X
11 X X X - - - - - -
12 X X X X - - - - X
13 X - - - - - - - -
14 X - - - X - - - -

Fonte: elaborado pelo autor

4.4. DIRECIONADOR DE RECURSOS E CUSTOS DAS ATIVIDADES

Para cada recurso identificado no item anterior, definiu-se um direcionador para
apropriar os custos dos recursos as atividades. O direcionador € o fator que determina
o custo de uma atividade. Portanto, buscou-se uma relacéo de causa e efeito entre a

atividade e os recursos.

Figura 9: Direcionadores de recursos

Colaborador Energia Depreciacio

Aluguel

Direcionadores |
dos recursos |

Contratar FOPAG Recepcionar Transportar

Fonte: elaborado pelo autor
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Para os recursos exclusivos (consumidos por apenas uma atividade) néo se definiu

direcionadores, pois a apropriacéo era direta e Gnica no rastreamento dos recursos as

atividades. Os recursos e seus respectivos direcionadores sao:

1.
2.

Colaboradores: tempo (horas) gasto em cada atividades.

Aluguel do imdvel: area (m2) utilizada por cada atividade.

Energia Elétrica/ Agua e esgoto: o modo mais exato de se mensurar a
energia elétrica, agua e esgoto € pela poténcia consumida pelos aparelhos
envolvidos em cada atividade e pelos recursos utilizados pelos funcionérios
responsaveis pelas atividades. No entanto, para simplificacdo do estudo
considerou-se gue a energia e agua sao utilizadas de forma homogénea no
colégio. Assim o direcionador do recurso considerado foi a area (m2).
Servi¢cos de Telecomunicagdes: tempo de uso (horas) pelas atividades que
requerem telefonia e internet.

Transporte Escolar: ndo necessita de direcionador pois todo recurso foi
atribuido a atividade “transportar alunos” (atividade 14).

Material Pedagogico: ndo necessita de direcionador pois todo recurso foi
atribuido a atividade “ministrar aulas” (atividade 8).

Manutencdo de Equipamentos: ndo necessita de direcionador pois todo
recurso foi atribuido a atividade “prestar assisténcia técnica” (atividade 5).
Material de Higiene e Limpeza: ndo necessita de direcionador pois todo
recurso foi atribuido a atividade “realizar limpeza” (atividade 7).

Depreciacao: a depreciacdo dos equipamentos € o tempo (horas) gasto em

cada atividade.
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Tabela 4: Custos das atividades por més (R$)

Recursos
1 18.553 14.185 1.066 3.854 - - - - 556 38.213
2 18.553 14.185 1.066 2.312 - - - - - 36.116
3 3.192 1.891 142 3.083 - - - - 208 8.517
4 12.768 7.565 568 3.083 - - - - - 23.985
5 11.091 - - - 18.042 - 139 29.272
é 6 11.048 12.609 947 - - 69 24.674
< 23.652 - - - - - 10.226 - 33.878
= el 417.628 90.785 6.821 617 - 20.619 - 347 536.817
< B 46.403 10.087 758 - - - - - - 57.248
i0f  19.655 9.457 711 308 - - - - 139 30.270
Ml 12.588 15.761 1.184 - - - - - - 29.533
iVl 39.765 28.370 2.132 2.158 - - - - 625 73.050
il 56.274 - - - - - - - - 56.274
j%y 30.918 42.593 - 73.510

722.088  204.896  15.394 15.416 42.593 20.619 18.042 10.226 2.083
Fonte: elaborado pelo autor

4.5. DIRECIONADORES DE ATIVIDADES E CUSTOS DAS CLASSES

Com os recursos apropriadamente rastreados para as atividades, o proximo passo €
rastrear os custos das atividades para cada uma das classes. Deve-se inicialmente
determinar os direcionadores de atividades, ou seja, identificar em cada atividade o
fator que direciona seu consumo a cada um dos objetos de custeio (El, EF1, EF2,
EM).

Figura 10: Direcionadores de atividades

Recepcionar Transportar

: Direcionadores :
! das atividades |

| £l ' I e;r I ez |

I [ N [ TS L — — —J

Fonte: elaborado pelo autor

Buscou-se apresentar os direcionadores e atividades de forma simplificada,

ressaltando apenas sua base, uma vez que a descricdo de cada departamento e
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respectivas atividades foram detalhadas em tdépico anterior. As atividades e
direcionadores sdo apresentados a seguir segundo a direcdo administrativa e

pedagdgica:
Direg&o administrativa:

Efetuar pagamentos: numero de transacdes
Gerenciar langamentos contabeis: horas
Determinar compras: horas

Emitir pedidos: numero de pedidos

Prestar assisténcia técnica: nimero de reparos

Imprimir materiais: namero de impressoes

N o g M wDdhd e

Realizar limpeza: area (m?)
Direcao pedagdgica:

8. Ministrar aulas: horas

9. Desenvolver PPP: horas

10.0Orientar alunos: horas

11.Ministrar aulas complementar: horas

12.Administrar registros de funcionérios: nimero de documentos
13.Monitorar alunos: area

14.Transportar alunos: nimero de alunos

Pode-se observar a divisao das atividades segundo seus departamentos e respectivos

direcionadores na figura seguinte.
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Figura 11: Direcionadores de atividades

Departamento Direcienador

Direcionadar Departamenta
Horas

Pedag. (8,9])

Horas

> I <

—  Transagoes Horas

Tesouraria {1,2} —
Haras (b8 Ensino Fundamental 1 el Horas Ativ. Compl. (11)
Haoras

Compras (3,4) —
e E> Ensino Fundamental 2 {:ZI e e Secretaria (12)
T.I (5) —  Reparos

Diregia Administrativa
Direcdc pedagdgica

I IE *IT

2 =
Limpeza (7) —* frea L s [1ansporte (14)

Area + Monitoria (13)

Fonte: elaborado pelo autor

As atividades “Prestar assisténcia técnica” (atividade 5) e “Realizar limpeza” (atividade
7) foram tratadas como as demais atividades, sem diferenciacdo de enquadramento.
Considerou-se que o numero de alunos por classe € fator determinante na demanda

destas atividades, em linhas gerais observou-se certa aderéncia.

Recursos como “Propaganda e Publicidade” e “Manutengdo e Conservagao de
Imdveis” foram retirados do modelo em funcéo da dificil apropriagao destes recursos
as atividades. A Figura 11 representa os recursos excluidos pelas caixas de menor
destaque, o0s departamentos sdao “Departamento Pessoal’, “Recepg¢ao’,
“Manutencao”, “Comunicacao”, “Biblioteca”. Logo também nao houve a apropriagao

das atividades relacionadas a tais departamentos aos objetos de custeio.
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Atividades

Tabela 5: Custo das classes x atividade por més (R$)

O 00N Ul WN P!

Objetos de custeio

3.057 13.757 12.228 9.171
2.889 13.002 11.557 8.668
852 1.703 1.703 4.259
2.399 4.797 4.797 11.993
2.927 5.854 5.854 14.636
1.974 8.883 7.896 5.922
2.710 12.196 10.841 8.131
42.945 193.254 171.781 128.836
5.725 11.450 11.450 28.624
2.422 10.594 9.989 7.265
2.953 10.337 10.337 5.907
5.844 26.298 23.376 17.532
4.502 20.259 18.008 13.506
7.738 34.821 30.952 -
88.937 367.204 330.769 264.448

Fonte: elaborado pelo autor
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5. ANALISE DOS RESULTADOS
5.1. CUSTO POR ALUNO

O principal objetivo do trabalho era detalhar a estrutura de custos entre as classes do
colégio, a partir disso proporcionar uma base confiavel de informacdes para o

gerenciamento de custos.

Observou-se que a composicdo de custos e de alunos entre as classes era de certa
forma parecida. A maior parte do custo mensal e niumero de alunos se concentraram
nas classes de EF1 e EF2, que sdo também as classes de menor custo dentre as

quatro analisadas.

Figura 12: Custo e nimero de alunos por classe

Custo mensal N° Alunos

8%
26% 24%

=E| =EF1 =EF2 = EM

Ao dividir o custo mensal pelo nimero de alunos em cada classe atingiu-se o0 custo
mensal por aluno em valor unitario (R$/aluno). Para os dados obtidos dois valores

chamaram atencao, o custo mensal dos alunos do ensino infantil e médio.

Tabela 6: Custo por aluno

Custo mensal (R$) 88.937 367.204 330.769 264.448
N° Alunos 56 252 224 168
Custo/aluno (R$) 1.588 1.457 1.477 1.574

Fonte: elaborado pelo autor
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O custo por aluno do ensino infantii de R$ 1.588/més e do ensino médio de
R$1.574/més estavam de fato acima da média, em termos percentuais 5,7% e 4,8%
respectivamente. O ensino fundamental 1 e fundamental 2 tiveram custo por aluno de
R$1.457/més e R$1.477/més com percentual de 3,0% e 1,7% abaixo da média,

respectivamente.

O alto custo por aluno do EI foi ocasionado pelo baixo niumero de estudantes
matriculados nesta classe, apenas 56. A base reduzida de alunos na divisdo de custos

fixos elevou o custo por estudante.

O alto custo por aluno do EM por sua vez decorreu do grande numero de atividades
apropriadas a este objeto de custeio. A composi¢cao dos custos serd vista adiante para

cada uma das classes estudadas.

Figura 13: Custo por aluno por sala (R$) e custo por aluno médio (R$)

1.502

1.588

El EF1 EF2

mmmm Custo/aluno (R$) = Custo médio/aluno (R$)

Fonte: elaborado pelo autor

5.2. ESTRUTURA DE CUSTOS POR CLASSE

A andlise de Pareto permite aprofundar o entendimento dos maiores custos atribuidos
a cada uma das classes. Destacou-se apenas as seis atividades mais custosas para

os objetos de custeio a fim de assegurar a clareza e entendimento dos dados



49

apresentados. Apesar de reduzir as informacgdes, todos os graficos contém mais de

80% dos custos apropriados aos objetos.

O ensino infantil assim como as demais classes atingiram custo da atividade “ministrar
aula” (atividade 8) bastante elevado por ser a atividade principal da instituicdo. Vale
ressaltar que se trata de um custo direto, o que torna sua apropriacao exata e precisa.
Por conseguinte estado as atividades “transportar alunos” (atividade 14), “desenvolver
PPP” (atividade 9), “administrar registros de funcionarios” (atividade 12), “monitorar

alunos” (atividade 13) e “prestar assisténcia técnica” (atividade 5).

Figura 14: Analise da apropriagéo de atividades ao El por més (R$)

Ensino Infantil

90%

43.196
80%
70%
60%
50%
40%
7.967 30%
: 6.246 %
>.666 4.676 3.359 20%
B — - - L0
[ | 0%
Ministrar aulas Transportar Desenvolver PPP Administrar Monitorar alunos Prestar assisténcia
alunos registros de técnica

funcionarios

Fonte: elaborado pelo autor

No ensino fundamental 1, uma peculiaridade das atividades desta classe € a auséncia
da atividade “desenvolver PPP”. Como o Projeto Politico Pedagdgico possui um custo
fixo independentemente da quantidade de alunos na classe de ensino fundamental 1,
pois estd mais a complexidade do contedudo programatico de cada classe, outras
atividades mais suscetiveis ao numero de alunos tomaram a frente. Isto pode ser
notado com a atividade “monitorar alunos” (atividade 13), que depende unicamente

da area ocupada pelos alunos.
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Figura 15: Analise da apropriacéo de atividades ao EF1 por més (R$)

Ensino Fundamental 1

90%

194.381 80%
70%
60%
50%
40%
30%
35.852 9
25:496 21.043 13.996 13.569 igf
- [ | [ | [ — 0%
Ministrar aulas Transportar Administrar Monitorar alunos Efetuar Gerenciar
alunos registros de pagamentos langamentos
funcionarios contdbeis

Fonte: elaborado pelo autor

As atividades apropriadas ao ensino médio possui certa semelhanca com o ensino
fundamental 1, pelo fato de ambas as classes terem namero de alunos aproximado
de 252 e 224 alunos respectivamente para o EF1 e EF2. Outro ponto que corrobora
com a afirmacao anterior, relacionada a atividade “desenvolver PPP” (atividade 9), €
seu posicionamento nas atividades mais custosas, ela néo figura entre as trés
maiores. Neste ponto pode-se dizer que o numero elevado de alunos matriculados no
EF1 e EF2, que somam 68%, diluiram os custos das atividades, pois sua base é maior

e custos fixos tem menor impacto.

Figura 16: Analise da apropriacéo de atividades ao EF2 por més (R$)

Ensino Fundamental 2

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

172.783

31.868
2 0,
22663 18.705 12.492 12.441 0%
O
I [ — — 0%
Ministrar aulas Transportar Administrar Monitorar alunos Desenvolver PPP Efetuar
alunos registros de pagamentos

funcionarios

Fonte: elaborado pelo autor

O ensino médio possui uma caracteristica prépria compartilhada apenas com o ensino

infantil, a atividade “prestar assisténcia técnica” (atividade 5) entre as atividades mais
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custosas. O EM demanda esta atividade em maior volume em funcao das aulas que
exigem elevada infraestrutura. Aqui pode-se afirmar que o custo representou fielmente
a atribuicdo a um objeto de custeio devido a sua complexidade, assim como se espera
do método ABC. Em contrapartida, o EI ndo necessariamente requer em grande
quantidade esta atividade, seu custo se deve a pequena base de alunos, como citado

anteriormente.

Figura 17: Analise da apropriacdo de atividades ao EM por més (R$)

Ensino Médio

129.587 90%
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40%

31.231 30%

. 16.997 16.796 14.028 12.905 20%

10%

| | ] ] 0%
Ministrar aulas  Desenvolver PPP Administrar  Prestar assisténcia Monitorar alunos  Emitir pedidos
registros de técnica

funcionarios

Fonte: elaborado pelo autor

Um caso hipotético em que ndo hd aumento dos custos fixos ou variaveis, apenas a
realocacdo das atividades diretamente relacionadas as classes, observa-se que um
acréscimo de 11 alunos ao ensino infantil reduziu o custo por aluno de R$1.587 para
1.496. Um acréscimo de 1,6% do numero de estudantes do colégio, matriculados no
El acarretou em uma reducdo de 5,7% dos custos desta classe. Este resultado
corrobora novamente que o alto custo de alunos do El decorre da base reduzida de

alunos.

Tabela 7: Método ABC X Custeio por absor¢ao - Custo por aluno (R$)

Custo por aluno (Original) 1.587 1.456 1.476 1.573
Custo por aluno (20%) 1.496 1.440 1.457 1.555

Fonte: elaborado pelo autor
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5.3. RECEITA, CUSTOS E MARGEM

Com mensalidade de R$2.700, R$3.000, R$3.200, R$3.500 respectivamente para El,
EF1, EF2 e EM a receita bruta mensal do colégio foi de 2.212.000. As deducbes
segundo a séries histérica representaram 6% da receita bruta, valor utilizado para

estimar a receita liquida da entidade.

Tabela 8: Margem por classe de alunos em base mensal (R$)

(R9) El EF1 EF2 EM
Receita Bruta 151.200 756.000 716.800 588.000
(-) Deducdes 4.536 22.680 21.504 17.640
Receita Liquida 142.128 710.640 673.792 552.720

(-) Custos 88.893 367.031 330.612 264.300
Lucro 53.235 343.609 343.180 288.420
Margem 37% 48% 51% 52%

Fonte: elaborado pelo autor

Em uma primeira andlise, verificou-se que o EF 1 e EF2 possuiam os melhores custos
entre 0s objetos de custeio. No entanto, a mensalidade progressiva entre 0s anos
proporcionou ligeira vantagem ao EM, que figurava em segundo entre os de maior

custo. Sua margem de 52% se tornou a mais alta dentre as classes estudadas.

Por outro lado, a reduzida mensalidade do ensino infantil fez com que sua margem, ja
prejudicada pelo alto custo, reduzisse ainda mais. O ensino infantil obteve margem de
apenas 37%, a pior entre 0s objetos de custeio. Entdo, o El tem duas peculiaridades
gue reduzem seu lucro, a primeira é o baixo niumero de alunos matriculados e a
segunda é o baixo valor da mensalidade. Apesar da baixa margem do El, vale
ressaltar que ainda se trata de uma classe rentavel, que néo traz prejuizos a entidade
e sua extingao provavelmente acarretaria no aumento da distribuicdo dos custos fixos

entre as demais classes, reduzindo assim suas margens.

Priorizou-se a apresentacéo da analise de custos por aluno e a estrutura de custo dos
objetos de custeio antes da analise da margem por julga-las mais relevantes. Na
estrutura de custos € possivel obter respostar para eficiéncia e gerenciamento dos
gastos, enquanto na analise de margem a mera alteracado de mensalidade pelo colégio

pode alterar significativamente o lucro de cada classe.
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5.4. CUSTEIO POR ABSORCAO E O METODO ABC

A principal vantagem do método ABC é a apropriacéo de custos indiretos de forma
justificada, diferentemente do que o corre com o custeio por absorcéo em que o rateio
muitas vezes é feito de forma arbitraria e subjetiva; isso de imediato proporciona maior

acuracia aos dados gerados pelo primeiro método.

Ao comparar os dois métodos verificou-se uma reestruturacdo das margens entre as
classes. O ensino meédio teve um aumento de 2% em sua margem, ensino
fundamental 1 e 2 tiveram uma reducéo de 1% e o ensino infantil, com a maior

diferenca de margem, com um aumento de 4%, todos em relagdo a margem do
método ABC.

A margem de 54% do EM frente a margem de 51% do EF2 se mostra bastante
atraente segundo o custeio por absor¢do. Em uma primeira analise avaliar a classe
de EM, unicamente pela margem de 54%, como a melhor opcao para investir mais

recursos levaria o gestor a uma concluséo parcialmente correta.

Ao analisar o lucro absoluto por aluno de cada uma das classes verificou-se que a
diferenca entre EM e EF2 para o0 método ABC foi de apenas R$185 enquanto para o

custeio por absorcéo, de R$282.

Figura 18: Comparacéo de custo e margem entre o Método ABC e por absorgéo

54%
48% 51% 0

- _—
41% 52%

47% Sl

37%

378
367 KKl 336
A 050
El EF1 EF2 EM
mmmm ABC Custo por classe (mil R$) Aborcéo Custo por classe (mil R$)
—&— ABC Margem Absor¢cdo Margem

Fonte: elaborado pelo autor
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Ademais segundo o método ABC a diferenca de lucro entre EF2 e EF1 foi de R$168
enquanto no custeio por absorcdo, de R$188. Observa-se assim que segundo o
custeio por absorcdo a melhor escolha para focar recursos € a classe de EM enquanto
em uma analise mais aprofundada feita pelo método ABC mostra que ha trés possiveis
frentes de atuacao para aumento do resultado da empresa, EF1, EF2 e o EM. Nesta
hipéteses custos fixos e varidveis ndo tiveram alteracdo, apenas houve uma nova

apropriacao dos custos diretos.

Tabela 9: Método ABC X Custeio por absorgdo - Lucro por aluno (R$)

Lucro por Aluno (R$) El EF1 EF2 EM
ABC 951 1.364 1.532 1.717
Absorcéo 1.037 1.319 1.507 1.789

Fonte: elaborado pelo autor



55

6. CONCLUSAO

A primeira parte do trabalho buscou levantar e comparar diferentes métodos de
custeio. Destacou-se principalmente o Método de Custeio ABC e suas diferencas com
os demais métodos de custeio tradicionais na literatura. Observou-se neste primeiro
estagio que ndo ha um método de custeio absoluto e melhor em todos 0s aspectos
em relagdo aos demais. No entanto, o método de custeio ABC teve boa aderéncia na

realizacdo em uma instituicdo educacional.

A segunda parte da pesquisa apresentou uma aplicacdo do método em uma
instituicdo do ensino béasico. O colégio em questéo foi analisado nos mesmos moldes
de uma empresa prestadora de servico com quatro tipos diferentes de clientes
(objetos de custeio): alunos do ensino infantil, fundamenta 1, fundamental 2 e médio.
Definiu-se entdo os recursos disponiveis, destacou-se as atividades principais
realizadas pela instituicdo e respectivos departamentos e apropriou-se as atividades

as classes de alunos.

Na analise dos resultados verificou-se que a aplicacdo do método ABC mostrou duas
classes de alunos com maior custo, no entanto por motivos distintos. A classe de
ensino médio de fato demandou atividades mais complexas para a prestacdo deste
servico, o que culminou em um alto custo por aluno. A classe de Ensino Infantil
também teve em seu resultado um alto custo por aluno; no entanto, isto decorreu da
pequena base de alunos, o que elevou seu custo, e ndo de atividades complexas.
Este fato pode ser confirmado no aumento de alunos matriculados no El. De imediato

verificou-se uma reducdao significativa dos custos desta classe.

As classes Ensino Fundamental 1 e Ensino Fundamental 2 retratam bem a aplicacéo
do método. Duas caracteristicas principais podem ser destacadas: a média
complexidade das atividades demandadas por essas classes o alto nimero de
estudantes matriculados. Suas margens de contribuicdo foram as melhores deste
estudo justamente por ndo demandarem grande numero de atividades nem de alta
complexidade. Ademais ndo houve interferéncia do nimero de alunos, como ocorreu
com o El, no calculo da margem. Por fim, ao analisar a eficiéncia, verificou-se que o
namero significativo de alunos matriculados na classe de Ensino Fundamental 2,

elevou seu lucro total, comparando-se a classe de EM.
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Vale ressaltar um fato particular do setor de educacao béasica: o desenvolvimento do
aluno é progressivo assim como o servico. As classes de ensino fundamental 1,
fundamental 2 e médio apresentam maior potencial para maximizar o lucro da
entidade. Um ponto a se destacar € que alunos do El apesar da margem e lucro baixos
tem uma tendéncia a permanecerem no colégio, um tipo de “fidelizagcédo do cliente”.
Alunos do El ttm uma longa jornada até a conclusédo do ensino médio, esta jornada
diminui com a progressividade dos anos. Entdo mesmo que alunos do El ndo tenham
0 mesmo potencial de resultado dos demais alunos, ndo se deve excluir esta classe
do portfdlio de servigos do colégio. Ademais, alunos do ensino fundamental 1 ganham
importancia segundo esta argumentagéo, pois o tempo de permanéncia deles no
colégio é superior ao tempo de permanéncia do ensino fundamental 2 e médio, ao

considerar que os estudantes concluirdo o ensino médio no mesmo colégio.

Na comparacdo entre métodos de custeio para 0 modelo analisado, o método ABC
mostrou sua importancia para o setor educacional. O rateio arbitrario realizado pelo
custeio por absorcéo levaria a equivocada conclusdo que a classe de ensino médio
era em todos os aspectos mais relevante em relagcdo a margem e lucro. No entanto,
com o desenvolvimento do método ABC observou-se que o colégio possui trés frentes
de atuacao, EF1, EF2 e EM. Dentre estas classes, como argumentado anteriormente
no que tange a progressividade do servico, o ensino fundamental 1 possui uma
margem boa, com relevante lucro e possui 0 maior potencial ao se analisar a

permanéncia do aluno no colégio.

Uma limitacdo do trabalho realizado foi a impossibilidade de obter a totalidade dos
dados de uma escola particular. Parte das informacdes incluidas no modelo foram
estimadas para dar prosseguimento ao estudo. Recomenda-se em futuros estudos o
desenvolvimento de um modelo em bases 100% reais de um colégio particular, para

elevar a veracidade dos resultados.

Outra limitacao deste trabalho esta na consideracéo limitada de fatores externos ao
colégio, como o cenario macroeconémico, crescimento populacional, influéncia de
concorrentes e substitutos, dados demogréficos gerais. Isto pode ser relevante na

estratégia da organizacéo, seja de expansao seja de corte de gastos.
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ANEXO A - RECURSO 1 - COLABORADORES POR DEPARTAMENTO
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ANEXO B - RECURSO 1 - COLABORADORES - APROPRIACAO

Tempo N° Tesouraria| Compras Grafica Limpeza
Atividade investido | da (R$) R9) T.I. (R$) (R$) (RS
(horas) |Ativ.
Efetuar pagamentos 50% 1 18.553
Gerenciar lang. contabeis 50% 2 18.553
Determinar compras 20% 3 3.192
Emitir pedidos 80% 4 12.768
Prestar assist. técnica 100% 5 11.091
Imprimir materiais 100% 6 11.048
Realizar limpeza 100% 7 23.652
Ministrar aulas 90% 8 417.628
Desenvolver PPP 10% 9 46.403
Orientar alunos 100% 10
Ministrar aulas complem. 100% 11
Adm. registros de func. 100% 12
Monitorar alunos 100% 13
Transportar alunos 100% 14
Total 37.105 15.961 11.091 11.048 23.652 464.031

Tempo N° Orient. Ativ. . .
Atividade investido | da | Educac. | Complem. Secr;;arla Mor;;orla Tran;;orte Total (R$)

(horas) | Ativ. (G (GS) (R9) (R9) (R9)
Efetuar pagamentos 50% 1 18.553
Gerenciar lang. contabeis 50% 2 18.553
Determinar compras 20% 3 3.192
Emitir pedidos 80% 4 12.768
Prestar assist. técnica 100% 5 11.091
Imprimir materiais 100% 6 11.048
Realizar limpeza 100% 7 23.652
Ministrar aulas 90% 8 417.628
Desenvolver PPP 10% 9 46.403
Orientar alunos 100% 10 19.655 19.655
Ministrar aulas complem. 100% 11 12.588 12.588
Adm. registros de func. 100% 12 39.765 39.765
Monitorar alunos 100% 13 56.274 56.274
Transportar alunos 100% 14 30.918 30.918
Total 19.655 12.588 39.765 56.274 30.918 722.088
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ANEXO D - RECURSO 2 - ALUGUEL - APROPRIACAO

Atividades NO Ativ. Area (m2) Custo (R$)
Efetuar pagamentos 1 222 7% 14.185
Gerenciar lancamentos contabeis 2 222 7% 14.185
Determinar compras 3 30 1% 1.891
Emitir pedidos 4 118 4% 7.565
Imprimir materiais 6 197 6% 12.609
Ministrar aulas 8 1.418 44% 90.785
Desenvolver PPP 9 158 5% 10.087
Orientar alunos 10 148 5% 9.457
Ministrar aulas complem. 11 246 8% 15.761
Administrar registros de funcionarios 12 443 14% 28.370
Prestar assisténcia técnica 5 - - -
Realizar limpeza 7 - - -
Monitorar alunos 13 - - -
Transportar alunos 14 - -

Total 3.200 100% 204.896
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ANEXO E - RECURSO 3 - ENERGIA/ AGUA E ESGOTO - APROPRIACAO

Atividades Area (m2) Custo (R$)
Efetuar pagamentos 1 222 7% 1.066
Gerenciar langcamentos contabeis 2 222 7% 1.066
Determinar compras 3 30 1% 142
Emitir pedidos 4 118 4% 568
Imprimir materiais 5 197 6% 947
Ministrar aulas 6 1.418 44% 6.821
Desenvolver PPP 7 158 5% 758
Orientar alunos 8 148 5% 711
Ministrar aulas complem. 9 246 8% 1.184
Administrar registros de funcionarios 10 443 14% 2.132
Prestar assisténcia técnica 11 - - -
Realizar limpeza 12 - - -
Monitorar alunos 13 - - -
Transportar alunos 14 - - -
Total 3.200 100% 15.394
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ANEXO F - RECURSO 4 - SERVICOS DE TELECOM. - APROPRIACAO

Atividades N° Ativ. Tempo (h) % Custo (R$)
Efetuar pagamentos 1 50 25,0% 3.854
Gerenciar lancamentos contabeis 2 30 15,0% 2.312
Determinar compras 3 40 20,0% 3.083
Emitir pedidos 4 40 20,0% 3.083
Prestar assisténcia técnica 5 - - -
Imprimir materiais 6 - - -
Realizar limpeza 7 - - -
Ministrar aulas 8 8 4% 617
Desenvolver PPP 9 - - -
Orientar alunos 10 4 2% 308
Ministrar aulas complem. 11 - -
Administrar registros de funcionarios 12 28 14,0% 2.158
Monitorar alunos 13 - - -
Transportar alunos 14 - - -
Total 200 100% 15.416
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ANEXO G - RECURSO 11 - DEPRECIACAO - APROPRIACAO

Atividades N° Ativ. N° Comp. % Custo
Efetuar pagamentos 1 8 27% 556
Gerenciar lancamentos contabeis 2 - - -
Determinar compras 3 3 10% 208
Emitir pedidos 4 - - -
Prestar assisténcia técnica 5 2 7% 139
Imprimir materiais 6 1 3% 69
Realizar limpeza 7 - - -
Ministrar aulas 8 5 17% 347
Desenvolver PPP 9 - - -
Orientar alunos 10 2 7% 139
Ministrar aulas complem. 11 - - -
Administrar registros de funcionarios 12 9 30% 625
Monitorar alunos 13 - - -
Transportar alunos 14 - - -
Total 30 100% 2.083




