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RESUMO

No ambito do contexto dessa dissertacdo, encontram-se as IES -
Instituicbes de Ensino Superior, uma modalidade especifica de entidade dedicada
a processos educacionais de ensino e ou pesquisa, para a formacdo de
competéncias requisitadas pela sociedade e respectivos mercados de produtos e
servicos. O tema ensejou uma analise no que se refere a mensuracdo de
desempenho de uma IES, ndo uma resposta para 0 seu gerenciamento, mas
como uma das ferramentas que pode dar suporte as tomadas de decisdes. O
estudo de caso, envolvendo uma IES particular, propiciou o levantamento de
dados quantitativos, referentes as despesas com mao-de-obra docente,
processos internos, entre outros. As decisdes se permeiam em funcdo das
projecdes ou estimativas, porém, com a grande dissipacdo de demanda, o risco
em nao observar indicadores, poderia contribuir para o fracasso da organizagéo.
A expectativa deste trabalho € poder contribuir para a formag¢do ou inclusao de
uma base conceitual, capaz de apresentar de forma pratica a aplicacdo da visao
contabil nas IES, portanto, efetivar o desenvolvimento de habilidades baseadas
na interpretacédo de indicadores que retratem o objetivo destas organizacdes. As
conclusdes, neste estudo cientifico, sdo condicionadas as restricdes naturais do
método de estudo de casos. No entanto, 0s seus propdsitos ndo visam a uma
generalizagdo da pesquisa para as demais IES, e sim, a uma contribuicdo para o
estudo dos problemas abordados, de forma a acrescentar novas proposi¢cées as

teorias existentes.
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ABSTRACT

To the extent of this dissertation, there can be found the Higher
Education Institution (HEI) a specific institution devoted to educational processes
as will as research processes an to frame abilities needed by society and
associated markets of products and services. The subject required an analysis of
what in referred to an the measure of the fulfilment of such an HEI, not as an
answer for its management, but as a tool which can support the decision making
process, the case study, comprehending a particular HEI, provided the quantitative
data referring to the man-power expenses with respect to teaching, internal
processes, among others. The decisions are made in function of projections or
estimations, however, with the great dissipation of demand, the risk in not
observing indicators could contribute to the failure of the institution. This work urn
at the contribution to the formation or inclusion of a conceptual basis, which is able
of presenting in a functional manner the adaptation of the accountant view in the
HEI's, therefore, to effect the development of the skills based on the interpretation
of indicators that portrait the objectives of these organizations. The conclusions, of
this scientific study, are limited to the restrictions inherent to the method of the
case study. However, the objectives do not aim at a generalization of research to
the other HEI's, but, as a contribution to the study of the problems discussed, in a

way to add new propositions to the existing theories.
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1 INTRODUCAO

1.1 Relevancia do Estudo

O fato de a humanidade ter ingressado num acelerado processo de
transformacao, desencadeado pelo desenvolvimento cientifico e tecnolégico, tem
permitido as corporacdes empresariais se valerem da criatividade como fator de
exceléncia e de consecucao de resultados desejados.

Com intenso uso de criatividade, as organizacdes vém aliando
inovacdes tecnoldgicas e gerenciamento de informacgdes, de forma a assegurar a
qualidade sustentadvel de produtos e servicos através de custos competitivos,

atualmente considerados intrinsecos e vitais a sua sobrevivéncia.

No ambito desse contexto, encontram-se as IES - Instituicbes de
Ensino Superior, uma modalidade especifica de entidade dedicada a processos
educacionais de ensino e ou pesquisa, para a formacdo de competéncias
requisitadas pela sociedade e respectivos mercados de produtos e servicos.

Em meio as transformacfes aceleradas, nota-se uma intensificacdo da
competitividade, tornando a concorréncia mais instigante, uma vez motivada, em
carater macro, pela competicdo globalizada e, em particular, pela estabilizacdo
econdmica brasileira. Neste cendrio econdmico, 0 posicionamento da organizacdo
no mercado pode ser medido pelo critério de comparacdo da sua rentabilidade,
verificando-se se esta acima ou abaixo da média de seus concorrentes. Esta
verificagdo oferece suporte para aferir se ela detém uma vantagem competitiva

sustentavel, ou se adota posturas convencionais e geneéricas.

Silva (1993) afirma que a constituicio de um foco, denominado
“controladoria de desempenho”, de conhecimentos multidisciplinares ou
multifacetados, que reune os estudos sobre Mensuracdo de Desempenho, de tal
modo que os indicadores fisicos e financeiros sejam integrados entre si e

vinculados a fatores considerados “chave” (criticos) de sucesso.



Silva (1993) argumenta que, para apoiar as acfes, deveria existir um
sistema capaz de fornecer informacdes sobre a concorréncia e sobre os fatores
criticos de sucesso que, indicados, avaliados e monitorados, constituiriam
elementos essenciais para se atingir as metas estratégicas e para aumentar a

eficacia organizacional.

O grande desafio imposto aos gestores das Instituicbes de Ensino
Superior (IES), é o de permitir que os velhos paradigmas sejam abandonados,
como a concepc¢do tecnocratica de planejamento, de programas orgcamentarios e
de simples rotina académica, substituindo-os por novos modelos de gestdo

empresarial.

Modelos desenhados no ambito da qual o controle de qualidade e dos
custos constituem ferramentas diferenciais para a manutengéo e desenvolvimento
da sua atividade empresarial e, paralelamente, da sua missdo social, pois, 0s
indicadores tradicionais de desempenho financeiro funcionaram bem na era
industrial, mas estdo em descompasso com as habilidades e competéncias que
as empresas tentam dominar hoje (KAPLAN e NORTON, 2001)

Contudo, verificar os custos como mera ferramenta gerencial, pode
tornar-se um fator de risco, criando barreiras para o processo produtivo, caso nao
sejam observados os aspectos como a qualidade e a intangibilidade dos servigos

oferecidos, quando ndo se puder mensura-los através da analise de custos.

Sendo assim, a criacdo de novos cursos deve-se submeter aos
parametros que associem os objetivos definidos pelo Projeto Pedagdgico (PPE), o
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e a Avaliagdo Institucional
Permanente (AIP) a uma estrutura de custos (EC), para garantir uma qualidade
necessaria, cumprindo as normas fixadas pelo Governo, e correspondendo as

expectativas dos alunos, dos docentes e da sociedade.

Portanto, para assegurar a sua sobrevivéncia e o funcionamento de
seus processos educacionais, as entidades do tipo IES, também estardo sujeitas

ao desempenho de resultados obtidos de suas vantagens competitivas



sustentaveis, em nivel igual ou superior ao desempenho médio desse segmento

de mercado — caracteristica de exceléncia de classe mundial.

Motivo pelos quais alguns indicadores de mensuracdo de desempenho
de seus processos poderem ser continuamente necessarios para a
correspondente comparabilidade entre as varias IES atuantes nesse segmento de
mercado e correspondente monitoracdo gerencial, visando a assegurar o

cumprimento de objetivos estrategicamente e periodicamente especificados.

Kaplan e Norton (1997) sugere evitar a definicdo de muitos objetivos no
nivel estratégico da organizacdo. Algo em torno de vinte e cinco é mais do que
suficiente. Entretanto, os gestores de nivel estratégico devem identificar os
principais objetivos estratégicos para a IES com base nos seguintes critérios:
mensuraveis, abertos a influéncias, aceitaveis por diferentes grupos de pessoas
dentro da IES, em alinhamento ao planejamento de desenvolvimento da
organizacdo, com a cultura de negoécios e com a disponibilidade de

conhecimentos e habilidades para realiza-los.

Os sistemas de mensuracdo chamam a atencao de todos. No entanto,
para que exercam 0 maior impacto possivel, os sistemas de mensuracdo devem
concentrar-se na estratégia da organizacdo. Assim, ao projetar os Balanced
Scorecards, a organizacdo deve medir 0s poucos parametros criticos que
representam sua estratégia para a criacao de valor a longo prazo, relatam Kaplan
e Norton (2004).

Neste estudo observa-se, mas, ndo o aplica em sua concepcéo, o
Balanced Scorecard mecanismo desenvolvido por Kaplan e Norton. Mecanismo
este com o intuito de se criar uma ferramenta que pudesse refletir o equilibrio
entre objetivos de curto prazo e longo prazo, entre medidas financeiras e néo-
financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e entre as perspectivas

interna e externa de desempenho, como afirma Fahl (2006).

Posto isto, tenciona-se aplicar um conjunto conceitual e instrumental
para a Mensuracdo de Desempenho de Processos em IES, incluindo-se na

simulacdo a respectiva aplicacdo de indicadores, fisicos e ou monetéarios, de



forma a gerar uma contribuicdo adicional ao conhecimento existente e disponivel
para tomada de decisbes, para o planejamento e o controle de atividades

educacionais em IES.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos e medidas devem
focalizar o desempenho organizacional sob quatro perspectivas basicas:

financeiras, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

Portanto, para o sucesso competitivo se torna necessario aprimorar 0os
processos das instituicbes de ensino superior, desenvolver um programa de
capacitacao e de treinamento dos colaboradores, melhorar a comunicacgao interna
e implantar um sistema de mensuracdo de desempenho para esses processos,

conforme proposto por Silva (1993).

Segundo Sordi (2006) o processo de negocios, assim Como 0 Processo
produtivo, é composto por diversas etapas de producdo ou atividades a serem
executadas. A idéia de dividir o trabalho em atividades sequenciais surgiu no
inicio do século passado, quando Henri Fayol definiu gerenciamento como uma
disciplina e publicou seus 14 principios gerenciais, entre 0s quais a divisdo do
trabalho em tarefas. A divisdo do trabalho tem por finalidade produzir mais e

melhor, com o0 mesmo esforco (FAYOL, 1994).

1.2 Tema e Problema da Pesquisa

Como principais consequéncias do cenario paradoxal da educacéo
brasileira, necessidade de instrucdo versus falta de alunos, tem-se a concorréncia
em crescimento avancado, a pulverizacdo da demanda, os altos indices de
evasao, os financiamentos limitados aos alunos e um indice de inadimpléncia

elevado.

Na tentativa de se manter o crescimento demasiado, mas com

qualidade, o governo criou a Comissdo Nacional de Avaliacdo da Educacao



Superior — CONAES que realiza o Exame Nacional de Desempenho dos
Estudantes (ENADE) e define os parametros do Sistema Nacional de Avaliacédo
da Educacé&o Superior (SINAES).

A Avaliagdo Institucional Permanente é um dos componentes do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES) e esta

relacionada:

« A melhoria da qualidade da educac&o superior;

« A orientacio da expansio de sua oferta;

« Ao aumento permanente da sua eficacia institucional e efetividade académica
e social; e

e Ao aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais das
instituicbes de educacdo superior, por meio da valorizagdo de sua missao
publica, da promocao dos valores democraticos, do respeito a diferenca e a

diversidade, da afirmacéo da autonomia e da identidade institucional.
A Avaliacao Institucional divide-se em duas modalidades:

e Auto-avaliacdo - Coordenada pela Comisséo Propria de Avaliacdo (CPA) de
cada instituicdo e orientada pelas diretrizes e pelo roteiro da auto-avaliacao
institucional da CONAES.

e« Avaliagcdo externa — Realizada por comissfes designadas pelo INEP —
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, a
avaliacdo externa tem como referéncia os padrbes de qualidade para a
educacao superior expressos nos instrumentos de avaliacdo e os relatorios
das auto-avaliacbes. O processo de avaliagdo externa independente de sua
abordagem e se orienta por uma visdo multidimensional que busque integrar

suas naturezas formativas e de regulacdo numa perspectiva de globalidade.

Em marco de 2006, a Associacdo Nacional de Normas Técnicas —
ABNT, langou o Projeto 25:000-05-006 — Sistemas de Gestdo da Qualidade —
Requisitos particulares para aplicagdo da ABNT NBR ISO 9001:2000 para

organizacdes educacionais (ABNT, 2006).

O propodsito desta Norma é facilitar a compreensdo dos requisitos
estabelecidos na Norma ABNT NBR ISO 9001:2000, a fim de implementar e



manter o sistema de gestdo da qualidade em organizaces educacionais de todos
os tipos e portes (ABNT, 2006).

Esta Norma promove a ado¢éo de uma abordagem de processo para o
desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia de um sistema de gestéo
da qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente pelo atendimento aos
requisitos do cliente. (ABNT, 2006).

PAGLIUSO (2006) afirma que a principal vantagem competitiva das
organizagfes do século XXI estd sendo e serd cada vez mais a Qualidade da
Gestdo. O conceito de exceléncia em gestdo € simples e claro quando
considerado com o devido aprofundamento. Resume-se em um conjunto de
principios e valores que sao incorporados e internalizados por uma organizacao
de qualquer nacéo, setor ou porte, que os pratica em seu dia-a-dia em todos 0s
seus niveis de funcionamento e de atuacao e com todos os seus publicos, interna

e externamente.

Esses principios e valores podem ser relacionados como pilares da
gestdo e sao denominados os “fundamentos da exceléncia”. Estes se constituem
nas bases do Modelo de Exceléncia em Gestdao disseminado pela FNQ -
Fundacdo Nacional da Qualidade e adotado por muitas organizacdes, algumas
delas ganhadoras do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) ap6s uma longa e
rigorosa avaliacdo. Essa andlise é feita com base em oito critérios de exceléncia:
lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacfes e conhecimento,

pessoas, processos, e resultados (FNQ, 2006).

Em seu conjunto, os processos avaliativos devem constituir um sistema
que permita a integragcdo das diversas dimensbes da realidade avaliada,
assegurando as coeréncias conceitual, epistemoldgica e pratica, bem como o

alcance dos objetivos dos diversos instrumentos e modalidades.

As IES séo obrigadas a aumentar a produtividade e a qualidade do
servico, mas sem contrapartida orcamentéria. Diante da insuficiéncia de

mecanismos de financiamento ao aluno, aliado ao baixo poder aquisitivo da



populacdo em geral, o controle e a gestado das financas surgem como fundamento

primordial para a manutencéo de uma Instituicdo de Ensino Superior.

Mesmo num cenario competitivo, as IES parecem apresentar regra
geral, um resultado financeiro satisfatério representado pelas estruturas fisicas e
demais equipamentos. Em contrapartida, os resultados académicos revelam-se

incompativeis com a qualidade de ensino exigida pelo governo.

Isto se justifica no fato de que a Universidade, como instituicdo
pensante exclusivamente dedicada a seres humanos, e, por isto, em eterno
desenvolvimento, ainda se apresenta extremamente complexa e lenta em relacao
a necessidade de resposta aos estimulos ambientais, rapidos por natureza. Gama
Filho e Carvalho (1998) reconhecem que a Universidade é fortemente dependente
dos insumos a ela inerentes, pois responde a estimulos provenientes da clientela,
dos concorrentes diretos e/ou indiretos, do avanco tecnologico, das linhas de
acdo impostas pelo Estado, da forca sindical, dos contextos da sociedade, e

assim por diante.

A concorréncia acirrada associada as novas exigéncias legais impde a
administracdo da IES a necessidade de rever os procedimentos operacionais em
todos os setores envolvidos no seu funcionamento. Dentre eles, destacam-se 0s
departamentos financeiro e contébil, pois nestes, é possivel identificar a efetiva
viabilidade econdmica das atividades realizadas pela instituicdo, pelo
delineamento de projetos e/ou estratégias de financiamentos e investimentos,

com o objetivo de garantir a sua dinamizacdo no cenario nacional.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que, independente dos temas de
aumento de receita, produtividade e uso dos ativos, 0s objetivos financeiros
oferecem os elos de ligacdo necessarios entre as quatro perspectivas do

Balanced Scorecard.

A organizacao das informacdes, isto €, a ordenacdo e o agrupamento
de atividades e recursos, visando ao alcance de objetivos e resultados
estabelecidos para a gestdo financeira na IES, tornam-se condicdo de

sobrevivéncia. Segundo Gama Filho e Carvalho (1998), ao longo de toda a sua



existéncia, as universidades tém buscado a otimizacdo de seus recursos, de

modo a garantir 0 seu crescimento e a sua perenidade.

Neste inicio de milénio, a eficacia da atividade empresarial a garantia
da competitividade esta no controle eficaz dos custos de qualquer organizacao,
seja ela micro, média ou de grande porte, monopolista, ou mesmo com uma unica

linha de produto.

Contudo, a tomada de decisbes nesse ambiente competitivo é
complexa e variavel, por isso ndo deve ser atribuida somente aos resultados
obtidos pelo controle de custos, mas por um planejamento empresarial de médio
e longo prazo, baseado em decisdes estratégicas sobre rentabilidade do produto,
tatica e estratégia. Tal rentabilidade € baseada na avaliagdo de investimentos e
andlise de desempenho. Portanto, “as Instituicdes Privadas de Ensino Superior
que nao utilizarem os modernos principios gerenciais tenderdo a operar com
déficit” (ROCHA, 2003).

Incluem-se nesse rol as IES comunitérias, confessionais ou
filantropicas, que, entre outras condi¢cdes de funcionamento, ndo exigem retorno
financeiro acima do custo de capital, mas permanecem com a obrigacdo de
entregar caixa para financiar projetos de investimento, prevenir-se das

contingéncias e, principalmente, financiar projetos de cunho social.

E reconhecido que a habilidade de se entender as técnicas de
gerenciamento moderno € imprescindivel para a eficacia de qualquer
organizacdo, aceitando-se que, apenas, quando as estratégias e as financas
estdo integradas, € possivel evitar as armadilhas de ambas, e tomar decisdes
efetivas para o alcance dos objetivos. Sendo assim, aconselha-se, com énfase, o
uso de metodologias apropriadas para a quantificacdo das estratégias e financas
(ROCHA, 2003).

Pretende-se, pois, com esta pesquisa responder o seguinte problema:
Formular e simular a aplicagdo de um conjunto conceitual e instrumental com
indicadores - fisicos e/ou monetarios para a Mensuracdo de Desempenho de

Processos em IES, geraria uma contribuicdo adicional ao conhecimento existente



e disponivel para tomada de decisbes, para o planejamento e o controle de

atividades educacionais em IES?

Neste sentido, este estudo cientifico podera contribuir para um melhor
desempenho do gerenciamento nas IES e, conseqientemente, para a expansao
de beneficios para os gestores das escolas particulares, dentro das limitacdes da

simulacao proposta neste estudo.

Além disso, outra contribuicdo esperada ao término deste estudo é
demonstrar o uso de ferramentas gerenciais, com 0 proposito de aperfeicoar a
aplicacdo dos recursos financeiros disponiveis, previstos em orcamentos anuais
ou semestrais, possibilitando para as IES novas oportunidades de negécios,
expansdo dos setores promissores e a extingdo ou a possibilidade de
revitalizagéo das atividades reconhecidamente deficitarias.

1.3 Delimitacdo do Estudo

O objetivo central do presente estudo, consiste em desenvolver uma
aplicacdo simulada de indicadores de desempenho para mensuracao de alguns
processos que afetam o desempenho de uma IES, através destes indicadores de
desempenho com caracteristicas de rapida implantacdo e de facil compreensao
pelos gestores, representados por formas bem simples, atributo comum as

organizagdes inovadoras e de alto padrao.

Conforme Oliveira (2004) afirma, a combinagcdo de aspectos como
simplicidade, economicidade, flexibilidade, produtividade, aceitabilidade e
racionalidade tornam os sistemas administrativos mais eficientes e eficazes, e
Peters e Waterman Jr. (1986) reforca ao afirmar que “As formas e sistemas
estruturais que se encontram na base das empresas de alto padréo sao de uma

elegante simplicidade”.

O modelo se desenvolve no contexto das instituicbes de ensino

superior, sem fins lucrativos, no que se refere a Mensuracdo de Desempenho de
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Processos administrativos e financeiros, visando identificar oportunidades para

eliminacao de desperdicios e melhoria continua.

Segundo Horngren (2000) os sistemas de controle de organizacgoes
sem fins lucrativos nunca serdo tdo altamente desenvolvidos quanto os das
organizacdes que visam ao lucro, por varias razoes, entre as quais se podem citar

as seguintes:

— As metas ou objetivos organizacionais sdo menos claros. Além disso, quase

sempre sao multiplos, exigindo opc¢des entre eles.

—  Os profissionais (professores, advogados, médicos, cientistas, economistas,
entre outros) tendem a dominar as organizacfes sem fins lucrativos. Eles
sdo geralmente, menos receptivos a implantagdo ou ao aperfeicoamento dos

sistemas de controle formal.

— As medidas sdo mais dificeis: a) ndo ha medida de lucro; b) ha grandes
custos fixos discriciondrios; e c¢) as relacdes entre insumos e produtos sédo de
dificil especificacdo e mensuracdo. Quase sempre ha resisténcia as

tentativas de se relacionar insumos a produtos via mensuragéo do trabalho.

Surgem outras dificuldades por causa do papel menor do mercado, do
maior papel da politica e do sentido vago de responsabilidade porque a
“propriedade” das organiza¢des sem fins lucrativos é, quase sempre, mal definida
(HORNGREN, 2000).

Segundo Atkinson, Kaplan e Young (2004) para o processo de controle
ter significado e credibilidade, a organizacdo precisa ter o conhecimento e
habilidade para corrigir situagdes que se identifiquem como fora de controle, fora
isso 0 controle ndo atinge seu propdsito. O processo de manter uma organizacao

sob controle consiste em cinco estagios, a saber:

1 — Planejamento: consiste no desenvolvimento dos objetivos organizacionais,
mudando atividades para acoplar os objetivos, e selecionando indicadores para

determinar como quao s&o encontrados 0s objetivos;
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2 — Execucao: € a implementacédo do plano;

3 — Monitoramento: é o processo de mensuracdo dos niveis correntes de

sistemas de desempenho;

4 — Avaliacao: ocorre quando o feedback sobre os niveis correntes de sistemas
de desempenho é comparado ao nivel planejado sendo qualquer discrepéancia

pode ser identificada e acao corretiva prescrita,

5 — Correcgéo: consiste utilizar agbes apropriadas para o retorno do sistema no
estagio de sob controle.

Atkinson, Kaplan e Young (2004) demonstram através da figura 1

interacdo dos estagios apresentados.

Figura 1 — O ciclo do Controle

. Planejamento v
Execucéo Corregéo
3 Pl
P e
Acompanhamento |« Avaliacéo

Fonte: Adaptado pelo autor, Atkinson, Kaplan e Young (2004).
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A realizacéo deste estudo tem como premissa basica a necessidade de
0os gestores decidirem sobre os mudltiplos fatores que afetam o resultado da
organizacao e, por isso, precisarem acompanhar e entender seu comportamento

e desempenho, para melhor administra-los.

Com este propésito, o estudo esta voltado para o processo de gestao
de uma IES, no que se refere a Mensuracdo de Desempenho de Processos, por
meio do qual a exceléncia de classe mundial regularmente € obtida, excedendo a

expectativa de clientes, em atributos e ou custos — despesas.

Horngren (2000) apresenta trés convencfes amplas (principios) de
medida, mensuracdo ou avaliacdo servem de base para implantacdo do regime
de competéncia: a realizagdo (quando reconhecer a receita), a comparacao
(quando reconhecer a despesa) e uma unidade monetéria estavel (a unidade de

medida a ser usada).

Nesse sentido, este estudo ficard restrito ao conhecimento e as
habilidades necessarias para gestdo das atividades de uma IES, classificada
como Centro Universitario, sem fins lucrativos, de direito privado, e sob a
responsabilidade de fiscalizagdo do Conselho Estadual de Educacdo de Minas
Gerais - CEE/MG e a mensuracdo, andlise e gestdo estratégica de alguns

processos integrantes do sistema de apoio académico.

N&o se trata, pois, de um estudo para gestdo de uma IES em sua
totalidade, uma vez que nao se pretende aprofundar o conhecimento a respeito
dos processos produtivos, substancialmente voltados para o processo ensino-

aprendizagem.

Também nado se pretende ser um manual para implantagdo de um
sistema infalivel, e sim pelo contrario, permitir o exame de varios passos
gerenciais que poderdo ser gradativamente utilizados ou adaptados por qualquer

instituicdo de ensino superior.
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1.4 Objetivos

Na busca da resposta ao problema da pesquisa e de uma maior
abrangéncia possivel, o objetivo geral deste estudo cientifico foi associado a
alguns objetivos especificos. Porém, num sentido generalizado, este estudo
busca formular um conjunto conceitual e instrumental para a Mensuracdo de
Desempenho de Processos em IES, incluindo-se uma simulacdo de respectiva
aplicacdo de indicadores, fisicos e/ou monetarios, de forma a gerar uma
contribuicdo adicional ao conhecimento existente e disponivel para tomada de
decisbes, para o planejamento e o controle de atividades em IES.

Os custos, na maioria das IES, eram calculados pelos gastos totais,
sem considerar o gasto por aluno, por sala de aula e por curso. Atualmente, o
calculo de custo e a margem de superavit obrigam as IES, ndo s6 a se
reestruturarem, como também, a terem, como nas empresas modernas, um eficaz
sistema de informacbes de custo que atenda a demanda de preco na

concorréncia a sua margem de superavit.

Outro fator de preocupacgédo atual para as IES é o custo decorrente da
mudanca na politica econémica, ocorrida em 1994, a partir do Plano Real.
Inicialmente, as IES particulares aumentavam suas mensalidades, ndo em funcgao
do custo, e sim pelo indice da inflacdo, fazendo com que o ganho financeiro de

muitas instituicdes fosse maior que o ganho sobre a operagéao realizada.

Com a mudanca da politica econémica e a queda e estabilidade da
inflacdo, o preco da mensalidade passou a ser fixo durante o ano. Neste novo
contexto, o ganho sobre aplicacfes financeiras acabou, e em funcdo disto, as
instituicdes tiveram que reestruturar seus célculos de custos e encontrar um ponto
de equilibrio entre custo, volume e lucro, para poder se manter no mercado,
devido a concorréncia de preco, a pulverizacdo da demanda, inadimpléncia e

evasao de alunos.

Horngren (2000) afirma que as organizacgoes religiosas, educacionais,

de saude, governamentais e outras organizacfes sem fins lucrativos tém que
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tomar diversos tipos de decisdo de orcamento de capital. Exemplos como, 0s
investimentos em prédios, equipamentos e programas de pesquisa. Assim,
mesmo que néo haja receita, as organiza¢des procuram escolher projetos com o

menor custo para qualquer conjunto de objetivos.

Portanto, a area decisoria de custos e investimentos, em seu mais
amplo conceito, passou a desempenhar um papel fundamental para uma
transformagao auto-sustentada das IES, em virtude do potencial de crescimento
do setor. Estas instituicbes tém um papel relevante (oportunidades) na oferta de
servicos e produtos basicos de educacdo e formacédo de recursos humanos
(PAGNANI, 2001).

O atendimento ao objetivo geral poderd estar associado a alguns
objetivos especificos, conforme descritos a seguir.

e Formular indicadores de mensuracdo de resultados parciais de alguns
processos, estritamente com base apenas em mensuragdo de custos —
despesas de insumos utilizados e facilmente e diretamente identificaveis,

sem qualquer atribuicdo, alocacao e ou rateio;

e I|dentificar custos - despesas de insumos diretamente utilizados em
algumas atividades consumidas por alguns processos e ou algumas
operacfes, com visibilidade para potencial identificacdo e classificacédo
em itens que agreguem e que ndo agreguem valor, a critério de clientes

internos e ou externos da entidade;

e Analisar a natureza e intensidade de uso de insumos consumidos por
algumas atividades, com rastreamento e estabelecimento de causa e

efeito em respectivos custos — despesas;

e Formular alguns indicadores de mensuracdo de resultados
complementares de alguns processos, com base em custos — despesas

totais consumidos;

e Formular alguns indicadores fisicos de mensuracgéo de produtividade e ou

eficiéncia;
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e Identificar alguns Fatores Criticos de Sucesso da IES utilizando-se da
matriz SWOT,;

15 Justificativa

A adocéao de principios de exceléncia pode ser considerada essencial
em ambientes com intensa atuacdo competitiva, uma vez que o0s clientes e ou
consumidores de produtos e servicos tendem a alterar as suas preferéncias
conforme as alteracdes frequientes de atributos neles inseridos pelas entidades

atuantes.

As organizacfes atuantes cada vez mais freqientemente introduzem
atributos diferentes e ou adicionais aos seus produtos e ou servigos, com a
motivacdo de sobrevivéncia empreendedora, tentando formular e conquistar
vantagens competitivas sustentaveis em relacdo a suas concorrentes.

Vantagens obtidas, através de superacdo de conhecidas expectativas
de seus clientes, compradores, consumidores etc., 0s quais sdo extremamente
susceptiveis a mudancas de produtos e ou servigos alternativos, na medida em
que sintam que suas expectativas ndo apenas sejam satisfeitas, mas também
excedidas (provavel origem de conceito de exceléncia) superadas,
impulsionando-os a substituicdo de produtos e ou servicos.

A exceléncia tende a ocorrer ao nivel de categoria ou classe mundial
na medida em que a globalizagdo de mercados tem viabilizado com relativa
facilidade e agilidade o acesso de clientes, compradores, consumidores, usuarios
etc. de produtos e ou servicos a alternativas originadas em varios locais
geograficos do mundo, através das transformacdes cientificas e tecnoldgicas.

Nesse contexto, os riscos de constantes modificagdes em produtos e
Ou servigos nao intensos, face a tentativa de conquista de vantagens competitivas
capazes de atrair os clientes, consumidores, compradores, usuarios etc. aos
produtos e ou servigos especificos de cada organizacdo atuante contexto
exacerbadamente competitivo.

Consequientemente, a exceléncia € geralmente alcancada através de
dois principios fundamentais: (a) melhoria continua e (b) eliminacdo de

desperdicios, concomitantemente em processos e ou produtos e servicos das
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entidades, com distribuicdo de respectivos beneficios convenientemente entre
clientes e fornecedores envolvidos.

Conforme acontecem as melhorias continuas e as eliminacdes de
desperdicios, as alterac6es de produtos ocorrem subseqientemente, podendo
também ser alterados os “fatores criticos de sucessos” (denominacdo originaria
de Inteligéncia Estratégica), o0s quais normalmente sao monitorados
assiduamente e freqlientemente pelas pessoas com autonomia para decisdes e
transformacdes em produtos e processos de uma entidade.

As transformacfes implantadas constantemente ocorrem em
processos, produtos/servicos e, interativamente e concomitantemente em varias
situagbes, motivo pelos quais as se tornaram insuficientes e impotentes
mensuragdes convencionais de resultados, anteriormente existentes e aplicadas
nas décadas de 1970 — 1980, para a organizagcdo como um todo e, as vezes, em
algumas situacoes, para unidades de negdocios, unidades operacionais, familias e
ou linhas de produtos.

Tornou-se entdo indispensavel e essencial o imediato e conseqlente
desenvolvimento de indicadores de mensuracdo de desempenho de processos e
subsequentemente de produtos e ou servicos gerados pelos processos da
entidade.

Devido as inerentes caracteristicas limitantes de mensuracdes
contabeis, envolvendo principalmente cifras monetarias, em relacdo a prazo de
sua disponibilidade  para  usuarios, surgiram  alternativamente e
complementarmente o0s indicadores fisicos proporcionados também pelo
desenvolvimento e ampliagdo de mensuracédo de desempenho de processos, com
condicdo de alguma conexdo com as cifras monetarias originadas em sistemas
contabeis.

Assim, a partir da década de 1990, com a adog¢é&o internacional e local
de conceitos e principios de exceléncia de classe mundial, a mensuracdo de
desempenho de processos passou a constituir um instrumento imprescindivel
para a viabilizacdo de implantacdo continua de aprimoramentos e eliminacdo de
desperdicios.

Desperdicios de insumos, recursos e respectivos custos - despesas e

ou ainda produtos e ou servigos e respectivas receitas - que nao agreguem valor



17

aos interesses de quem se dispde a por eles pagar — clientes, compradores,
consumidores, usuarios, etc.

Sem a utilizagdo de indicadores de mensuragédo de desempenho de
processos, as IES poderao néo dispor de oportuno conhecimento de dimensao de
impacto de mudancas e respectiva localizagdo em fases de seus processos,
produtos e servicos.

Com tendéncia de riscos crescentes de incertezas e auséncia de
objetividade em seus processos de tomada de decisbes, planejamento e controle
de resultados de suas atividades e ou operac¢des ou ainda o imobilismo, os quais

poderdo impedir a sua sobrevivéncia em segmento de mercado em que atuem.

Nas IES, a gestdo financeira € uma atividade complexa e desafiadora,
principalmente, considerando-se um quadro mercadolégico marcado por acirrada

concorréncia e as diversas transformacdes ocorridas no setor.

Uma organizacdo pode programar investimento para ampliar a
quantidade de tipos de produto ou servico de seu portfolio (BRASIL, 2002), em
atendimento as demandas do mercado. Em funcdo da necessidade permanente
de investimentos no desenvolvimento profissional, em todos os setores do
mercado, as instituicdes de ensino superior ttm aumentado, sistematicamente, o

namero de cursos de graduacao e pos-graduacgdo no pais.

Este movimento de expanséo gera aumento de investimentos, e, neste
contexto, faz-se importante lembrar, que, “guando um investimento esta em fase
de execucéo, o fluxo de caixa passam a ser reais, e sdo levantados enquanto as
diversas decisdes estratégicas e operacionais sdo tomadas durante sua vida util”
(BRASIL, 2002).

Sendo assim, entre as estratégias administrativas a serem adotadas
pela IES, devem constar as Novas Tecnologias de Informacdo. Escolas e
universidades, paradoxalmente, sdo as instituicbes menos afetadas pela légica
virtual embutida na Tecnologia da Informacao, apesar do uso previsivel quase
universal de computadores nas salas de aula dos paises desenvolvidos
(CASTELLS, 2000).
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Mas elas ndo desaparecerdo no espaco virtual, porque, sobretudo, no
caso de universidades, a qualidade da educacdo ainda esta e estara, por um
longo tempo, associada a intensidade da interacdo pessoal. Por conseguinte, as
experiéncias em larga escala de “universidades a distancia”, independentemente
de sua qualidade (ma na Espanha, boa na Gré-Bretanha), parecem posiciona-las
como uma segunda opcdo em formas de educacdo, desempenhando papel
significativo em um futuro sistema de aperfeicoamento de educacdo de adultos,
mas ndo como substitutas das atuais instituicbes de ensino superior (CASTELLS,
2000).

Adotar uma politica para o gerenciamento financeiro torna-se cada vez
mais necessario, constituindo-se em uma questao de sobrevivéncia. Os recursos
devem ser aplicados de forma eficiente, com o objetivo de reduzir despesas,
porém, garantindo a eficiéncia e a eficacia dos servi¢os prestados pela instituicao.
Contudo, em vista da necessidade de uma demanda cada vez maior por
informagdes em tempo real, as necessidades informacionais das organizagdes
passam a ter mais destaque, pois passam a compor, em alguns casos, 0

diferencial competitivo e estratégico no plano externo.

Internamente, além da necessidade de conseguir informacdes mais
precisas em relacdo ao fluxo financeiro, as IES tém necessidade de
planejamento, avaliagcdo e atualizagdo de um sistema de informacdes gerenciais,
que se define como o processo de transformacéo de dados em informacdes, pois
elas serdo utilizadas no seu processo decisoério, sobretudo, por vislumbrar a

possibilidade de se tornar referéncia em ensino superior.

Segundo Atkinson, Kaplan e Young (2004) a relevancia da informacgao
€ mensurada por quatro caracteristicas: a) — Acuracia: necessita de precisao; b) —
tempo real: atual, c) — Consistente: ndo conflitante com as varias partes da

organizacéo; e d) — Flexivel: adaptada préxima da acéo.

Nessa “economia de informagcdo” ou “sociedade da informacdo”, a
competitividade imposta pelo mercado na busca da maximizacdo de riquezas, a

tomada de decisdo entre o eficaz e o ineficaz, a melhor ou pior estratégia, tém
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levado as organizacdes a realizarem investimentos significativos em sistemas de

informacdes e tecnologia.

Entretanto, estes investimentos requerem tempo para o treinamento e
aperfeicoamento de pessoal, e também, em relacdo ao diagndstico da situacdo
inicial, para o desenvolvimento de suas etapas, e, por conseguinte, para a

geracado dos resultados esperados.

1.6 Metodologia

A metodologia orienta o processo investigativo e exploratério, propondo

métodos e formas de abordagem para a efetivacdo da pesquisa.

Segundo Fachin (2001), o método € um instrumento do conhecimento
que proporciona aos pesquisadores, em qualquer area cientifica, uma orientacao
geral sobre como planejar, formular hipéteses, coordenar investigacoes, realizar
experiéncias e interpretar resultados de uma pesquisa. Em sentido mais genérico,
método em pesquisas, seja qual for o seu tipo, é a escolha de procedimentos

sistematicos para descricédo e explicacéo do estudo.

Ao evidenciar a busca de uma adequacdo ao tipo de pesquisa
desenvolvida neste estudo, foram resumidas taxionomias de diferentes tipos de
pesquisa, “quanto aos meios” e “quanto aos fins”, de acordo com Vergara (2000),

quais sejam:

e Quanto aos meios: pesquisa de campo, pesquisa de laboratério, documental,
bibliografica, experimental, ex post facto, participante, pesquisa-acdo e

estudo caso; e

e Quanto aos fins: exploratéria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada

e intervencionista.

A pesquisa que resultou nesta dissertacdo nao teve a pretensdo de
esgotar 0 assunto pesquisado tampouco expor uma Vvisdo impassivel a criticas e

livre das incorrecbes pessoais decorrentes das interpretacfes pessoais do autor
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sobre o tema em questdo. Mesmo porque, trata-se de uma dissertacdo: (I)
"estudo tedrico, de natureza reflexiva, que consiste na ordenacao de idéias sobre
determinado tema” (LAKATOS e MARCONI, 2000), (Il) “aplicacdo de uma teoria
ja existente para analisar determinado problema” (LAKATOS e MARCONI, 2000).

O estudo em questéo classifica-se quanto aos meios como estudo de
caso, e quanto aos fins exploratério, nos termos definidos por VERGARA (2000).
Yin (2005) afirma que um estudo de caso € uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o0 contexto ndo estao

claramente definidos.

Este trabalho procura-se aprofundar em uma realidade especifica, com
a finalidade de buscar mecanismos e maiores conhecimentos para, em seguida,
planejar a pesquisa e finalizar com a proposta de um modelo béasico, conforme
afirma Yin (2005).

Entretanto, esta pesquisa se caracteriza com um estudo de caso por se
tratar de um circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como um
produto, uma empresa. Tem carater de profundidade e detalhamento (Vergara,
2000).

Todavia, o estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende
um método que abrange tudo — tratando da I6gica de planejamento, das técnicas

de coleta de dados e das abordagens especificas a analise dos mesmos.

Foram examinados documentos internos de uma IES, que continham
informacgdes relevantes para o seu desenvolvimento, com o intuito de reunir

maiores informacdes sobre a gestao das IES.

E quanto aos fins compreende-se, como um estudo exploratorio, visto
que teve a finalidade de permitir familiarizacdo, o aprimoramento de uma idéia
ainda pouco explorada, notadamente a utilizagdo de mensuragédo de desempenho
de processos como ferramentas de gestao das instituicdes de ensino superior.
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Pela natureza do estudo, a partir da pesquisa bibliografica e
documental, foi desenvolvida uma analise qualitativa das informacdes obtidas,
utilizando-se para tanto comparacdes e analogias de conceitos para formar uma
base de conhecimento sobre a Mensuracdo de Desempenho de Processos,

aplicavel a uma IES, sem fins lucrativos.

Em funcdo do método de pesquisa escolhido, bem como a forma de
tratamento dos dados, as limitagBes relacionam-se basicamente com a andlise
qualitativa e interpretacédo dos dados coletados, por se tratar de um procedimento

pessoal e sujeito a visdo particular deste autor.

1.7 Estrutura da Dissertacao

Com o proposito de atender aos objetivos, o presente trabalho esta
estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo — Introduc&o — corresponde a
apresentacao das consideracoes iniciais, do tema estudado, da justificativa, dos

objetivos, da relevancia, limitacées do estudo e da organizagao desta dissertagao.

O capitulo 2 aborda a evolucdo do ensino superior no Brasil e a gestédo
nas IES nos ambitos administrativo e académico e a relacdo direta com a

estrutura organizacional e o setor de servicos.

O capitulo 3 apresenta o referencial teérico em que se fundamentam a
Contabilidade de Custos, Métodos de Custeio, a Gestdo por Processos e a

Gestao de Desempenhos.

O capitulo 4 demonstra a aplicacdo do modelo sugerido e faz-se a
andlise dos resultados obtidos, através do modelo para planejamento e controle
de processos selecionados para estudo, demonstrando potencial para eliminacao

de desperdicios e melhoria continua.

As conclusbes e consideracdes finais ao estudo proposto sao
apresentadas no capitulo 5, indicando pontos iniciais para futuras investigacfes e
novos estudos similares ao que foi desenvolvido ao longo deste.
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2 ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

Inicialmente, deve-se estabelecer o ambiente do sistema ensino
superior no Brasil, ou segundo Oliveira (2004) o conjunto de todos dos fatores
que, dentro de um limite especifico, se consiga conceberem como tendo alguma

influéncia sobre a operagéo do sistema considerado, neste caso as IES.

Por definicdo, sistema € um conjunto de partes interagentes e
interdependentes que, conjuntamente, forma um todo unitario com determinado
objetivo e efetuam determinada funcdo, como afirma Oliveira (2004), podem-se

visualizar na figura 2 os componentes do sistema.

Figura 2 — Componentes de um Sistéma.

Processo dE Transformagéo

Objetivos

Entradas Saidas

Retroalimentacao

Fonte: Oliveira (2004)

Percebem-se quantidades crescentes de empreendedores que
passaram a dedicar-se a esse segmento de mercado de processos educacionais,
motivados por expectativas de atrativas margens de lucratividade e rentabilidade,
em funcdo de entdo ainda relativamente poucos concorrentes atuantes até a
década de 1990.
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Em decorréncia de algumas caracteristicas constatadas no Brasil —
expressiva dimensdo populacional, integrante de mercados denominados
emergentes, caréncia tecnoldgica, contingente demogréafico ainda com sua
maioria de jovens, com necessidades intensas de acesso a ensino e pesquisa e
incapazes de serem atendidas apenas e ou preponderantemente pelas

instituicdes publicas de ensino e pesquisa.

O modelo de um sistema de gestdo da qualidade, baseado em
processo mostrado na figura 3 ilustra as ligacdes dos processos, que os clientes

desempenham um papel significativo na definicdo dos requisitos como entradas.

Figura 3 — Sistema de Gestéo da Qualidade Baseado em Processo
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Fonte: ABNT (2006).
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Conforme leciona Mendes (1998), a globalizacdo das economias e a
abertura dos mercados geraram incertezas e eventualidades, criando um
ambiente de intensa competitividade, impondo um cenario de mudancas induzido

por um desenvolvimento tecnoldgico permanente e acelerado.

Com isso, exige-se uma nova abordagem administrativa que nao
contemple, apenas, um modelo organizacional, e sim, uma combinac¢do de
modelos capaz de identificar variaveis que produzam respostas adequadas aos

novos desafios.

No sistema Instituicio de Ensino Superior pode-se identificar os
seguintes fatores: pessoas, governo, mercado profissional, infra-estrutura,
fornecedores, tecnologia, concorréncia, sociedade, sindicatos e consumidores, ou
seja, a composicdo do ambiente como apresentado na figura 4. Todo sistema é
constituido por um conjunto de processos, da qual sera apresentado em capitulo

especifico.

Figura 4 — Elementos do Sistema Instituicdo de Ensino Superior.

Gowverno v Pessoas v Concorrénca
Fornecedores v l ' P InfracEstrutura
% Instituicgo de é
Ensino Superior (IES)
Teowoga I ‘ 4 Sodedade
Sindicatos = Consumidores A Mercado Profissional

Fonte: Adaptado pelo autor, Oliveira (2004).

2.1 Estrutura do Ensino Superior no Brasil
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O sistema de ensino superior brasileiro compreende, conforme o Art.

16, da Lei 9.394, de 20 de dezembro de 1996, as instituicbes de ensino mantidas

pela Unido, as IES criadas e mantidas pela iniciativa privada e os érgaos federais
e estaduais de educacdo. Segundo o Art. 45, sao elas:

(...) instituicdes de ensino superior, publicas e privadas, com variados

graus de abrangéncia ou especializagdo e quanto a organizagédo

académica, passam a ser classificadas em Universidades, Centros

Universitarios, Faculdades Integradas, Faculdades e Institutos Superiores
ou Escolas Superiores.

As instituicbes de Direto Publico, sob as quais se organizam as
Instituicbes de Ensino Superior oficial, sdo as Autarquias; e as de Direito Privado,
aplicaveis as instituicbes privadas de ensino superior, sdo as Fundacfes e as

Associacgoes.

Conforme o Art. 20 da Lei 9.394/96, as instituicbes privadas se
enquadram como particulares em sentido estrito, sendo classificadas como
comunitarias, confessionais, e filantropicas. A IES pesquisada enquadra-se como

Fundacao de Direito Privado, de carater filantrépico.

As FundaglOes sao patrimdnios destinados a servir, sem intuito de
superavit, a uma causa de interesse publico determinada, que adquire
personificacdo juridica por iniciativa de seus instituidores. O paragrafo unico do
artigo 62 do Novo Cadigo Civil (Lei 10.406, de 10/01/2002) estabelece que elas
“somente poderdo constituir-se para fins religiosos, morais, culturais ou de

assisténcia”, o que exclui as fundacdes de fins educacionais.

Este dispositivo, assim como varios outros do codigo, tem causado
divergéncia entre especialistas. A maior davida é quanto a sua abrangéncia: se
ele deve ser obedecido apenas pelas fundagbes que se formardo a partir de

agora, ou também, pelas ja existentes.

Na udltima década, o surgimento de novas instituicbes de ensino
superior tem aumentado substancialmente em relacdo as décadas anteriores, em
consequéncia da aprovacao da Lei 9.394/96, Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional - LDB, que regulamenta as relagbes da educacéo no Brasil.
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Quadro 1: Instituicbes de Ensino Superior no Brasil (1997-2005)

Faculdades Integradas | Faculdades, Escolas e

Ano Total Universidades e Cen_trp_s Institutgs, Centro,s gle
Geral Universitarios Educacéo Tecnoldgica.

Total |Publica|Privadal Total |PublicalPrivada] Total |Publica|Privada

1997 900 150 77 73 91 1 90| 659 133 526
1998 973 153 77 76 93 - 93 727) 132 595
1999 | 1.097] 155 72 83 113 2 111 829 1920 637
2000 | 1.180 156 71 85 140 3 137, 884 176/ 708
2001 | 1.391] 156 71 85 165 4 161 1.070 183 887
2002 | 1.637, 162 78 84/ 182 6 176/ 1.293 195 1.098
2003 | 1.859 163 79 84/ 200 7 193 1.496/| 121 1.375
2004 | 2.013 169 83 86| 226 6 220 1.618 135 1.483
2005 | 2.165 176 90 86| 231 7 224 1.758 134 1.624

Fonte: MEC/INEP/SEEC 1980-2005 (2006)
Entre os anos de 1980 e 1996, a ampliagdo do

ndmero de IES foi de

apenas 4,54%, mantendo-se praticamente estavel a criacdo de novas instituicoes.

As privadas correspondiam, entdo, a 77,32% (INEP, 2006).

A tendéncia de aumento significativo no surgimento de IES se expressa

nas estatisticas mostradas no Quadro 1. De 1997 a 2005, as IES no pais elevam-
se em 140,56%, sendo que 89,33% dessas IES séao privadas (INEP, 2006).

No Quadro 2, pode-se observar a comparacao apresentada o Censo

da Educacao (INEP, 2006), no que se refere a evolugdo no numero de IES no

pais, e em relacdo a Regido Sudeste e ao Estado de Minas Gerais, area de maior

concentracdo de IES, e o segundo Estado brasileiro em numero de IES.

Quadro 2: Evolucédo do n° de IES 1997 a 2005: Brasil x Regido Sudeste x MG

INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Ane BRASIL SUDESTE MINAS GERAIS

Total | %Priv | Total | Pablica | Privada| %Priv | Total | Pablica | Privada| %Priv
1997 | 900 |76,56% | 553 85 468 |84,63% | 121 23 98 80,99%
1998 | 973 |78,52% | 570 83 487 |85,44% | 123 22 101 |82,11%
1999 (1.097|82,50% | 634 76 558 |88,01%| 135 21 114 |84,44%
2000 |1.180(85,08% | 667 72 595 [89,21% | 135 17 118 |87,41%
2001 |1.39186,84% | 742 75 667 |89,89% | 160 18 142 |88,75%
2002 |[1.637|88,09% | 840 77 763 190,83% | 202 17 185 |91,58%
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2003 | 1.859|88,86% | 938 81 857 [91,36% | 265 23 242  |91,32%
2004 | 2.013(88,87%|1.001 90 911 |91,01% | 289 25 264 |91,35%
2005 |2.165(89,33% | 1.051 98 953 |[90,68% | 311 30 281 |90,35%

Fonte: INEP/MEC (2006)

Destaca-se que tanto a Regido Sudeste como o Estado de Minas
Gerais, criaram IES acima do apurado no Brasil como um todo. A definicdo do
Estado de Minas Gerais para apresentacdo se deve pela simulacdo deste estudo
se aplicar a uma IES, localizada neste estado, sob a responsabilidade do
Conselho Estadual de Educacdo de Minas Gerais, que avalia e acompanha as
atividades de 36 mantenedoras de Instituicbes de Ensino Superior em Minas

Gerais.

A evolucdo das matriculas em IES (INEP, 2006) registra 4.163.733
alunos de graduacdo, em cursos presenciais, sendo que destes, 82,29%
pertencem a rede particular de ensino, e os demais 17,71% a rede publica.

Mesmo com as exigéncias estabelecidas pela Lei em vigor quanto aos
indicadores de qualidade, a educacao passou a ser foco de investidores como um
negécio rentavel, inclusive, em cidades do interior, j& que, das 2.165 IES
existentes no Pais, 1.294 localizam-se no interior, sendo 1.150 IES particulares.
Dessa forma, este mercado tornou-se mais competitivo, chegando, por vezes, a

praticas que contrariam uma concorréncia monopolistica.

Ha que se esclarecer, que concorréncia monopolistica é uma
combinacdo de duas estruturas referenciais — o monopolio e a concorréncia
perfeita. Esta estrutura contém caracteristicas que se encontram nas definicbes
usuais de mercados perfeitamente competitivos e monopolizados. Nela, o nimero
de concorrentes é grande e cada concorrente diferencia de tal forma seus
produtos/servicos, que passa a criar um segmento proprio de mercado, que entao
dominara e procurara manter. O consumidor, entretanto, encontra substituto,
facilmente, ndo ocorrendo, dessa forma, a caracterizacdo essencial do monopdlio

puro (ROSSETTI, 1997), porque, neste caso, ocorre abertura de mercado.
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Segundo Castro (1999), neste contexto de globalizacdo das relacdes
econbmicas, politicas e culturais e de acelerada mudanca da base tecnoldgica e
do processo produtivo, a educacdo tornou-se um vetor estratégico para o
desenvolvimento sustentavel e equitativo. De fato, hoje, ja € amplamente aceita a
idéia de que a educacao se transformou em vantagem comparativa para paises e
empresas, no plano da competitividade internacional. Além disso, o grau de
escolaridade constitui um dos principais fatores que determinam o nivel de

empregabilidade dos individuos.

No Brasil, atualmente, persistem problemas originados na formacéo
histérica e cultural, como pobreza endémica, condi¢cdes precarias no ambito da
saude, do saneamento, da educacao e da seguranca publica, que testemunham a
persisténcia do subdesenvolvimento. De outro modo, pressfes econdmicas
concretas, originadas da insercdo do pais no mercado internacional, provocam

movimentacdes significativas em toda a economia (CALDAS, 1999).

2.2 Administracéo na Instituicdo de Ensino Superior

O constante aperfeicoamento dos conceitos integrantes do processo de
planejamento e administracdo estratégica, advindos das pesquisas académicas e
do desempenho do resultado de sua aplicacdo, evidencia que a organizacao
precisa capacitar e aprimorar, constantemente, seus recursos humanos. Sendo
que estes deverdo conhecer a visdo de futuro da empresa, e participar da
construcdo de alternativas estratégicas para sua viabilizacdo (PIOVESANA,
1999).

Ao se definir pela implantagdo de tais técnicas administrativas, a alta
geréncia organizacional deve fazer uma leitura interna prévia da instituicao,
procurando, identificar os possiveis focos de resisténcia ao processo de
mudancgas, que promovera a reestruturacdo organizacional, aplicacdo de novas
tecnologias de producéo, e gestao e alteracdo do status quo das pessoas dentro
da organizacédo (PIOVESANA, 1999).
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As instituicbes de ensino superior, sem fins lucrativos, sdo geridas por
outra instituicdo, conhecidas como Mantenedora. A Mantenedora cumpre um
papel de ordem legal, burocratica e rotineira, porém, indispensavel ao

atendimento dos objetivos da instituicdo que ela mesma constituiu € mantém.

Esta mantenedora tem as mais variadas estruturas, e sempre
responsavel pela administracdo organizacional, financeira, pessoal e econémica

da instituicdo de ensino superior.

A caracterizacdo das funcles e atividades béasicas das IES quanto a
atividade fim, classifica-se em: departamentos didaticos e cientificos, institutos,
faculdades, centros, nucleos, 6rgao de registro e controle académico; e quanto a
atividade meio: nos departamentos administrativos, assessorias especializadas,
secretarias, diretorias, assembléia geral, conselho de administracdo e comissdes

administrativas auxiliares.

Uma instituicdo de ensino superior, para atingir plenamente seus
objetivos institucionais, necessita apoiar sua gestdo em duas ferramentas
essenciais, ao redor das quais acontecerdo todas as suas atividades, quais

sejam: gestao académica e gestdo administrativa.

A gestdo académica € a propria razao de ser da instituicdo, enquanto a
gestdo administrativa responde pela funcdo de apoiar e facilitar a gestdo
académica, por ser a atividade fim da Instituicdo, conforme demonstra a Figura 5.

Figura 5 — Administracdo na Instituicdo de Ensino Superior
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INSTITUICAO
DE ENSINO
SUPERIOR
-IES -
[ |
GESTAO GESTAO
ACADEMICA ADMINISTRATIVA
| |
[ | | | [ | | |
ATIVIDADES ATIVIDADES ATIVIDADES ASSISTENCIA ATIVIDADES ATIVIDADES ATIVIDADES ATIVIDADES
DE ENSINO DE PESQUISA | | DE EXTENSAQ TECNICA OPERACIONAIS | | ECONOMICAS | | FINANCEIRAS SOCIAIS
| |
FACULDADES CEPEX CURSOS CAE MANUTENGAO AMPLIAGAO | |MENSALIDADES | | ATENDIMENTO
SIMAVE N° CURSOS CcLiNICO

Fonte: SANCHES (2000) - Adaptado pelo autor.

2.3

GESTAO DE SERVICOS

No ambito da teoria, importante se faz o estudo de alguns aspectos

relevantes de servicos, em funcdo do alto grau de contratacdo de méao-de-obra

qualificada nas Instituicdes de Ensino Superior. E, nesse contexto, a estrutura

organizacional sera enfocada como ferramenta basica para se alcancar situacdes

almejadas, definidas através dos objetivos e estratégias da IES, incorporando,

conseguentemente, 0s conceitos de custos e métodos de custeio, para o

atendimento pleno dos fins a que se propde este estudo.

Segundo o IBGE (2004) o segmento das empresas que prestam

servicos de alojamento, de alimentacdo, de atividades recreativas e culturais,

pessoais e de atividades de ensino continuado, em 2004, foi o segundo maior em
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termos de pessoal ocupado, sendo responsavel por 22,9% das pessoas ocupadas
nos segmentos pertencentes ao ambito de atividades da Pesquisa Anual de

Servigos.

Em conjunto, as empresas que prestaram servicos as familias, no ano
de 2004, gastaram R$ 8,8 bilhdes em salérios e outras remuneragfes, 0 que
representou 12,3% no total de remuneracdes pagas por todas as empresas do

segmento de servigos nao-financeiros.

As atividades que fazem parte deste grupo sao: servicos de
alojamento, de alimentacdo, as atividades recreativas e culturais, 0s servigos

pessoais e as atividades de ensino continuado.

Horngren (2000) afirma que as caracteristicas das organizacdes
prestadoras de servicos sao as seguintes: a) a mao-de-obra é intensiva. b) O
produto €, em geral, de dificil definicdo e ¢) Nao se pode armazenar os principais

insumos e produtos.

Ao detalhar essas caracteristicas Horngren (2000) relata que o0s
maiores custos das escolas sdo os salarios e ndo custos relacionados com 0 uso
de maquinas, equipamentos e grandes instalacbes fisicas; o produto de uma
universidade poderia ser definido como o numero de diplomas concedidos,
portanto, as tentativas de medi-lo sdo, com freqiiéncia, consideradas contrarias a
ética; a mao-de-obra de quem trabalha na universidade sdo usados ou ndo no

periodo de seu funcionamento.

Os servicos estdo no centro da atividade econbmica de qualquer
sociedade. Porém, no contexto da globalizagdo da economia, sua importancia tem
gerado significativas mudancas no padrdo de empregos.

Essa influéncia vem afetando o estilo de vida das pessoas, atuando,
em especial, sobre suas necessidades educacionais, e conseqientemente, sobre
determinados tipos de organizagcdes mais atuantes no processo de formacédo e
desenvolvimento da sociedade.
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KOTLER (1998) diz que além de diferenciar seus produtos fisicos, a
organizacdo tem que diferenciar os servicos que 0s acompanham. Portanto,

devem-se ampliar os servigos que agregam valor e a melhoria da qualidade.

A classificacdo dos servicos é proposta por Schemenner', citado por
Fitzsimmons (2002), através de uma matriz de processos de servi¢os (Figura 6),
em dois sentidos: pelo eixo horizontal, através do grau de intensidade, e pelo eixo

vertical, através do grau de interagdo do cliente e de personalizacéo.

Na Figura 6, a matriz demonstrativa revela o alto grau de intensidade
da utilizacdo de mao-de-obra nos servicos de massa, incluindo escolas,
faculdades, universidade etc., mas o baixo grau de interacéo e personalizacdo, ou
seja, a auséncia do servigo personalizado no ambiente de trabalho intenso, em
funcdo do numero de clientes atendidos simultaneamente, um quadro inverso ao

observado num escritério profissional.

Figura 6 — Matriz de Processos de Servigos

Grau de Interacao e Personalizacao

Baixo Alto
INDUSTRIA DE SERVICOS LOJAS DE SERVICOS
3 | -Empresas Aéreas -Hospitais
C‘S - Transporte de Cargas - Oficinas de Veiculos
- Hotéis - Outros servicos de
-Balneérios, estacdes de recreacdo | manutengao

e lazer

Grau de Intensidade de Mao-de-Obra

iew.

1 sH EMENNER, Roger W. How Can Service Businesses Survive and Prosper? Sloam Management Re
V. 27, n° 3, 1986, p. 25.
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SERVICOS DE MASSA SERVICOS
PROFISSIONAIS
o | - Varejistas
< |-Vendas em atacado - Médicos
-Escolas - Advogados
- Aspectos varejistas de um banco - Contadores
comercial - Arquitetos

Fonte: Schmenner, 1986, citado por Fitzsimmons (2002)

Outro aspecto a ser analisado é a natureza intangivel dos servigos. O
cliente ndo tem como testar o desempenho do produto antes da compra. Para
isto, precisa basear-se na reputacéo ou imagem do propenso fornecedor. No caso
da area da educacdo, o governo tem adotado diretrizes para garantir niveis
aceitaveis de resultados, por meio de avaliagcdes de desempenho das instituicdes
de ensino. Através de registros, licenciamentos e regulamentacdes (portarias,
decretos, leis), aléem de verificacdes in loco e do Enade, antigo Provao, o governo

tem acompanhado o desempenho das mesmas.

Contudo, avaliacbes de desempenho podem ser contraditérias, uma
vez que os indices podem apresentar pontos fortes, dependendo da forma

avaliativa, mas estes serem insatisfatorios.

No caso de uma IES, por exemplo, pode suceder que os alunos néo
obtenham o desempenho esperado no exame nacional de cursos, mesmo que o
padrdo da infra-estrutura oferecida pela escola seja A, quando o corpo discente é
CouD.

Assim, para se obter um resultado avaliativo confiavel, faz-se
necessario estabelecer um critério que considere todos os fatores que perfazem o

trabalho realizado por uma instituicdo educacional.

E preciso situar os servicos educacionais no ambito do atual cenério
mundial, caracterizado pela globalizacdo, e marcado, no plano econdémico, por
diversas mudancas, como as variagdes nos mercados financeiros, interno e

externo, 0os novos concorrentes e a interferéncia de fatores ambientais.
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As empresas tradicionais que ocupam mercados de menor
competitividade, muitas vezes ndo julgam necessarios 0s aprimoramentos
continuos de eficiéncia. O contexto destas empresas parece absorver as
ineficiéncias e suportar precos razoavelmente altos. Porém, com o surgimento da
necessidade de modernizacdo, mesmo no contexto tradicional, a ineficiéncia da
produtividade torna-se “incontornavel”’, considerando-se, principalmente, a

sobrevivéncia da empresa.

Ao considerar que o objetivo econdbmico da organizacédo (seja ela de
servicos ou de outros fins) € a maximizacdo de seu valor de mercado em longo
prazo, o objetivo financeiro basico dos administradores serd a maximizacao da
rigueza da empresa (ROSS, 2002).

A geracdo permanente de lucros e caixa contribui para que uma
empresa moderna cumpra suas fungdes sociais (HOJI, 2001). No caso da IES,
por se tratar de uma organizacdo sem fins lucrativos, o superavit € totalmente
reinvestido na proépria instituicdo, e por extensdo, no financiamento de vérias
atividades assistenciais. Essas organizacfes precisam ter comportamento de
empresa (organizacdo competitva no seu mercado de atuacdo) e
responsabilidade de Estado, em razdo da necessidade de serem auto-
sustentaveis, e de atuarem, normalmente, em setores ditos sociais, como os de
educacéo e saude (OLIVEIRA e SANCHES, 2003).

Contudo, néo se deve desconsiderar que a administracéo financeira é
importante para todos os tipos de negdcios: bancos, governos, escolas e hospitais
(BRIGHAM, 2001). Se ha implicagbes financeiras em todas as decisdes de
negécios, todo profissional, independente de sua especializacdo, deve preocupar-

se com a administracédo financeira.

Um fator que também tem influenciado as decisdes empresariais, no
campo das financas, sdo os avancos tecnoldgicos, especialmente, o apoio dos
computadores e da tecnologia de comunicacdo. A habilidade de acessar e
analisar informacfes em tempo real também significa que a analise quantitativa
esta se tornando mais importante, e que a “intuitividade” ndo é mais suficiente

para apoiar as decisdes de negdcios (BRIGHAM, 2001). Isto, considerando que
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tais decisdes financeiras, tomadas pelo impulso da intuicdo, podem ser
classificadas como extemporaneas, pois com a competitividade acirrada dos
mercados atuais torna-se cada vez mais arriscada uma atitude desta natureza, ja

gue sujeita a comprometer a estrutura da instituicao.

Na busca de tornar as IES mais competitivas na prestacdo dos seus
servicos de ensino, pesquisa e extensado, diante das mudancas e desafios atuais
impostos pelas economias brasileira e mundial (QUEIROZ, 2001), se faz
necessario um delineamento conceitual de um sistema de custeio para as
universidades. Este delineamento se daria fundamentado nos principios
norteadores da contabilidade por atividades, ou outro que resulte a geracdo de

informacdes gerenciais como instrumento de auxilio ao tomador de decisdes.
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2.4 GESTAO ACADEMICA

A gestdo académica compreende a atividade fim da instituicdo. Faz-se
necessario, inicialmente, considerar que as func¢des da IES devem caracterizar
seus esfor¢cos na formacédo de capital humano de alto nivel de qualificacéo. Estes
esforcos devem ser capazes de contribuir diretamente na transformacdo das
condicbes da producdo de bens ou servicos, assim como, na melhoria das

condicdes existenciais e sociais dos individuos.

A Instituicdo de Ensino Superior deve estar preparada para essa
transformacao, caso queira acompanhar uma sociedade complexa e competitiva,

e com expectativas de realizacao cada vez maiores.

Conforme apresentado na figura 7 o Projeto Pedagdgico se insere
dentro do Planejamento Estratégico da IES. Cabe salientar, no modelo proposto
nesta figura, os direcionamentos dos fluxos de dados em direcdo ao
planejamento, tendo o PDI como intermediador entre o planejamento estratégico
e 0 projeto pedagdgico.

Figura 7 — Relagc&o dos Dados Internos e Externos nas IES
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Dados Internos Avaliacdo Institucional Permanente  — Al
Dados BExternos | | ‘ unos
Planejamento Estratégico 1
P.D.I. —
Projeto Pedagdgico —
Retroalimentacdo

Fonte: adaptado pelo autor, SANCHES (2000)

O projeto pedagodgico deve ser desenvolvido com base nos dados
provenientes do planejamento estratégico da IES, conhecido como Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI. Trata-se do subconjunto mais importante do
planejamento estratégico, na medida em que consolida a programacdo das

atividades académicas de ensino, pesquisa e extensao.

A primeira nocdo conceitual que ocorre na formulacdo de um curriculo
€ 0 seu compromisso com a cultura da comunidade (mercado), para a qual
deverdo se orientar os alunos que, através dele, serdo formados. As instituicdes e

estruturas sociais tornam-se presentes nas instituicbes de ensino através do
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curriculo, mediante o qual, por sua vez, a IES vai ao encontro dessas estruturas,

para que possa exercer suas funcdes com mais eficacia e autenticidade.

Os servigos apresentados, a seguir, sao aqueles que a Instituicdo de
Ensino Superior pode prestar, respeitando a sua estrutura académica: ensino,

pesquisa, extensao, e assisténcia técnica.

O ensino, pesquisa e extensdo fazem parte da propria concepcao de
InstituicAo de Ensino Superior, enquanto a assisténcia técnica € decorrente da
sua evolugcdo e de sua aproximagdo com a sociedade, tendo em vista a

capacitacao inerente aos quadros funcionais da instituicao.

Entretanto, a IES deve estar atenta as mudancas ocorridas em seu
ambiente, buscando informacgOes internas e externas desse ambiente, para
elaborar seu planejamento pedagdgico, definindo as metas através do PDI, e
ainda, mantendo a harmonia com o projeto pedagogico de cada curso, visando,

ao final, atender as exigéncias legais e de seus alunos.

Sob o ponto de vista comparativo, vé-se o Projeto Pedagdgico como
um ciclo composto pelo planejamento estratégico e, conseqientemente, pelo
planejamento curricular, ou seja, o compromisso da IES ancorado nessas

premissas, para garantir aos alunos a qualidade de ensino exigida pelo MEC.

Sob o ponto de vista legal, o planejamento pedagdégico de cada curso
da instituicdo de ensino deve conter alguns elementos, conforme disposto no o
art. 26, inciso I, da Resolucéao 450 (CEE/MG, 2003).

Sobre o0 curso proposto, reza tal dispositivo:

Projeto do curso com as seguintes informacdes e/ou documentos:

a) concepcao, finalidades e objetivos;

b) regimento escolar, aprovado na instancia colegiada superior da
instituicao;

c) organizacdo curricular, com indicacdo da carga horaria total, limites

minimo e maximo de integralizacdo do curso, numero de turmas e
turnos, dias letivos anuais, semanas letivas e dias letivos semanais;

d) ementario das disciplinas e indicacdo da bibliografia basica;

e) perfil do profissional que se pretende formar;
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f) relacdo do corpo docente das duas primeiras séries ou equivalente,
por disciplina, acompanhada das fichas cadastrais e curriculum vitae
com a documentacdo comprobatéria da qualificacdo e experiéncia
profissional,

g) indicacdo do responsavel pela implantacdo e coordenacédo do curso,
com a respectiva qualificacdo profissional e académica, bem como seu
regime de trabalho;

h) previséo da remuneragéo do corpo docente;
i) descricdo dos seguintes itens:

1 - biblioteca, sua organizacdo, acervo de livros, periddicos
especializados, assinaturas correntes, recursos e meios informatizados,
area fisica, plano de expanséo, formas de utilizac&o;

2 - edificacdes e instalagbes a serem utilizadas para o funcionamento do
curso proposto, incluindo conjunto de plantas, plano de expansao fisica e
descricdo das serventias;

3 - laboratérios, demais equipamentos e materiais permanentes a serem
utilizados, a disposicdo do curso e as formas de acesso a redes de
informacéo.

j) justificativa do curso proposto, contendo:

1 - nimero de concluintes do ensino médio na regido, area de atuacao
da instituicdo, referente ao ano anterior a solicitagao;

2 - informacbes sobre o mercado de trabalho atual e futuro para a
categoria profissional do curso;

3 - relagdo das instituicdes publicas e privadas que oferecem o curso
pretendido na regido de sua influéncia;

4 - grau de interesse pelo curso na regido, demonstrado, se for o caso,
pela relacdo candidato-vaga nos processos seletivos dos trés (3) anos

gue antecedem o pedido.

Por meio da andlise dos aspectos legais, pode-se elaborar um cenario
de obrigacdes a que as instituicdes estao submetidas, e, de certa forma, visualizar

as consequéncias financeiras e administrativas decorrentes.
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24.1 Atividades de Ensino

Numa visdo geral, encontram-se os sistemas nacional e estadual de
educacdo estdo unidos numa mesma missdo institucional. Nele, & possivel
visualizar as IES publicas e particulares. Estas, por sua vez, sdo formadas por
universidades, centros universitarios, faculdades, centros de ensino, cursos e
turmas de alunos. Os “processos menores” dentro de cada segmento sdo as
atividades (BENEDICTO, 1997).

Na IES, o ensino € uma atividade produtiva e, a0 mesmo tempo, 0 seu
principal produto. A transmissdo do conhecimento ocorre através de aulas,
palestras, seminarios e conferéncias. Por meio de um processo interativo entre
professores e alunos, somado ao uso de recursos humanos e materiais, busca-se

a eficiéncia e a eficacia na instituicao.

Basicamente formadora da forca de trabalho, a IES é responsavel pela
preparacao de estudantes para varias carreiras profissionais, capacitando-os com
conhecimentos, métodos e procedimentos especificos. Fornecer conhecimentos e

desenvolver habilidades é a funcdo que mais a caracteriza.

2.4.2 Atividades de Pesquisa

Segundo Houaiss (2003) pesquisa € um conjunto de atividades que
tém por finalidade a descoberta de novos conhecimentos no dominio cientifico,
literario, artistico etc. A pesquisa é o caminho natural do aprofundamento
cientifico, constituindo-se no meio mais eficaz para o aluno desenvolver uma

postura critica perante a ciéncia.
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A principal missdo da atividade de pesquisa € a producdo do
conhecimento. Essa atividade faz parte do processo produtivo e da venda do
produto de uma organizagéo, principalmente, quando se trata de uma instituicao
de ensino superior (BENEDICTO, 1997).

Por enquanto, s@o as proprias IES que mantém as pesquisas e seus
pesquisadores com recursos proprios, por estar ainda se desenvolvendo,
gradativamente, nesta atividade. Em geral, suas pesquisas estdo voltadas para

areas social, ambiental e econdmica.

2.4.3 Atividades de Extensao

7

A extensdo é um tipo de prestacdo de servico que a Instituicdo de
Ensino Superior coloca a disposicdo da comunidade, visando um retorno em
aprendizagem e mudanca de comportamento/atitude, tendo, portanto, finalidade

educativa.

E uma atividade direcionada, normalmente, ao aperfeicoamento
profissional ou cientifico. Sua caracteristica principal € ser imprevisivel (ndo

rotineira), e possuir carga horaria indefinida.

Pode ser realizada através de cursos, palestras e seminarios, e outros
métodos didaticos abertos a populacdo, ou em cursos fechados ou in company,
direcionados a clientela especifica. Sua realizacdo pode gerar receita extra para a

Instituic&o.

2.4.4 Atividades de Assisténcia Técnica
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S&ao servicos que, no ambito da especializacdo de algumas areas da
IES, podem atender necessidades empresariais ou governamentais, em diversos
setores, podendo ser realizados no préprio campus universitario ou na instituicdo

contratante.

Dentre o0s servicos, pode-se citar: apoio técnico, trabalhos de
investigacdo e desenvolvimento, servicos de controle e processamento de
informacgdes. Geralmente, esta atividade gera retorno financeiro para a IES, que,

nao visa, com a sua pratica, aprendizagem reflexiva ou finalidade educativa.

2.5 GESTAO ADMINISTRATIVA

Este estudo esta direcionado para as instituicdes de ensino superior,
classificadas como centro universitario e de direito privado. A gestdo

administrativa realiza-se através da entidade mantenedora.

As atividades administrativas da Mantenedora séo reguladas pela Lei
n°. 9.394, de 20 de dezembro de 1.996, que estabelece as diretrizes da educacao
nacional, fixando normas de organizacdo e funcionamento do ensino superior,

revogando a Lei n°. 5.540, de 28 de novembro de 1968.

Considerando a legislagdo anteriormente descrita (9.394/96), a
Mantenedora deve-se organizar, de tal modo, a produzir regras proprias de
atuacdo e funcionamento; deve estabelecer um conjunto equilibrado de acbes

passivas e ativas, de maneira a resguardar o patrimonio institucional.

7

Assim a Mantenedora, legalmente, é responsavel pela gestédo
econdmica e financeira da IES, assegurando sua continuidade, para que possa

cumprir sua missao institucional.
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2.5.1 Atividades Operacionais

As atividades operacionais sdo aquelas que permitem a Instituicdo, no
dia-a-dia, desenvolver seus trabalhos normalmente, sendo executadas com a
finalidade de proporcionar um retorno adequado para os investimentos (HOHI,
2001).

As unidades onde estas atividades se desenvolvem (campi) atendem
um volume grande e variado de usuarios a procura de assisténcia educacional,

cultural, pesquisa e outros servicos.

A existéncia de uma clientela que permanece algumas horas por dia no
campus, ou vive por algum tempo na cidade, bem como, naquelas adjacéncias, e
mesmo advinda de outras origens, transforma as IES em pontos privilegiados de

ofertas de servicos e produtos.

Neste contexto diversificado, situam-se as clientelas dos restaurantes,
estacionamentos, lanchonetes, quadras esportivas, livrarias, postos de servigos
bancarios, servicos graficos, imobilidrias, e outros tantos campi, que se instalam

formal e informalmente no espaco interno da IES.

25.2 Atividades Econdmicas

A atividade econdmica desenvolvida pela IES ndo se distancia do
entendimento generalizado que se tem sobre o assunto, ou seja, a geracédo de
superavit e caixa sdo importantes também, pois, com o reinvestimento desses
resultados, € possivel executar a melhoria e a expansao dos servicos oferecidos a
comunidade (HOJI, 2001).
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Os superavits, dentro dos conceitos empresariais, Sao as principais
medidas do sucesso da empresa e determinardo quem tera direito a receber mais
recursos. Segundo Drucker (1995), uma organizacdo sem fins lucrativos requer

quatro coisas para funcionar: um plano, marketing, pessoas e dinheiro.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), o objetivo financeiro maior é (e
deve ser) sustentar o crescimento do valor para os acionistas. Dessa forma, os
fatores-chave de sucesso, na perspectiva financeira, abrangem dimensdes tanto
de longo prazo representada pelo crescimento da instituicdo, quanto de curto
prazo representada pela produtividade. O equilibrio desses fatores estabelece a

estrutura dos objetivos estratégicos nas outras perspectivas.

Dentro de um quadro geral de IES, onde normalmente os recursos sé&o
limitados, a opgdo por uma alternativa nem sempre equivale, necessariamente, na
desisténcia de outra. Isto reflete no custo de oportunidade, pois ao realizar o
projeto, a Instituicdo pode renunciar a outras oportunidades (ROSS, 2002). Neste
caso, um método muito utilizado para avaliar a lucratividade € aquele decorrente

da relacéo lucro/investimento, denominado de retorno sobre o investimento.

De forma geral, o planejamento universitario, sob o enfoque da
autonomia, cuida dos eventuais déficits de algumas das suas unidades (cursos
e/ou departamentos), contornados no ambito da prépria IES, por meio de
compensacgdes ou transferéncias de superavits de outras unidades (cursos e/ou
departamentos). Um exemplo adequado a esta compensacéo seria o déficit de
um curso no inicio de suas atividades, ou também, daquele que a Instituicdo

mantém por trazer algum diferencial competitivo, ou mesmo, estratégica.

253 Atividades Financeiras
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Da mesma maneira que a atividade econbmica assegura a
continuidade de qualquer instituicdo, a gestédo financeira de uma IES tem muitos

pontos em comum com a de qualquer empresa.

Este aspecto é confirmado no fato de que as fontes para cobertura das
saidas de caixa sdo poucas, pois se resumem quase que, exclusivamente, nas
mensalidades escolares, complementadas por algumas taxas de servicos
eventuais realizados pela IES e pelos superavits na promo¢do de seminarios e

congressos e contratos de assisténcia técnica ou consultorias.

A medida que a IES se preocupa com a melhoria da qualidade do
ensino, em desenvolver sistematicamente a pesquisa e a extensao, mais recursos

se tornam necessérios e mais dificuldades surgem no processo de sua obtencao.

A continuidade das IES é apresentada através das demonstracdes
financeiras exigidas por lei, e ainda, se faz necesséario a sua publicacao, e fazer
constar o Balanco Social de suas atividades no periodo de um exercicio fiscal.
Pois € mecanismo de fiscalizacdo e manutencdo de beneficios concedidos em

forma de leis.

254 Atividades Sociais

Ao contrario do que ocorre com outras atividades, a parte social gera
mais despesas do que receitas para a IES, ou seja, o investimento aplicado nem
sempre € percebido e compensado pela comunidade na qual ela se encontra
inserida, pois, pela legislacdo em vigor a atividade social desenvolvida ndo pode

ser incluida como fator de custo das IES.

Portanto, os campi se tornam um referencial comunitario, onde ocorrem

pesquisas de lancamentos de novos produtos e servigos, treinamentos
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empresariais, atendimento a convénios e projetos desenvolvidos pela propria
instituicdo ou através de parcerias de cunho empresarial ou social, atendimento
em clinicas, cessdes de salas e areas para empresas, entidades religiosas ou

sociais, e outras atividades e servigos equivalentes.

Como exemplo deste fato, dados de uma IES mostram que os gastos
com a manutencdo dos estagios na area da saude chegam a 12% das despesas
totais, isto, ignorando os gastos com a folha dos supervisores, que sao

profissionais que orientam os alunos nos periodos finais dos cursos.

E ainda, as gratuidades que devem ultrapassar o minimo de 20%,
como bolsa de estudos, atendimentos na area de saude entre outros, como €&
exigida pela legislacdo, em funcédo de sua isencdo na cota patronal do INSS —
Instituto Nacional da Seguridade Social.

No Brasil, o Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a fome,
através do Conselho Nacional de Assisténcia Social — CNAS, é o o6rgao
responsavel por mensurar as atividades sociais desenvolvidas pelas organizagfes
por ele credenciadas através do CEAS — Certificado de Entidades Beneficentes

de Assisténcia Social.

No entanto, h4 um equivoco quando se levanta a questdo do
Certificado de Utilidade Publica Federal, de competéncia do Ministério da Justica,
uma vez que o certificado s6 é concedido a organiza¢des que possuem o CEAS,

e para se ter o CEAS é necessario que se tenha o titulo de UPF.

2.6 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional retrata a organizagdo como um conjunto de
funcbes que podem, ou ndo, estar inter-relacionadas através das atividades que
componham um processo (CRUZ, 2002). Ela permite a obtencdo de uma visao

geral da IES, propiciando a identificacdo dos custos.
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Pelo histérico, observa-se que na descricdo de uma IES como uma
organizacdo de estrutura pluralista de referéncia. Isto, porque ela enfatiza a
natureza pluralista de interesses, conflitos e fontes de poder que retratam a vida
organizacional. O termo pluralismo é usado em ciéncia politica para caracterizar
tipos idealizados de democracias liberais, em que, potencialmente, as tendéncias
autoritarias sdo mantidas sob controle pelo livre jogo de grupos de interesses que

tém alguma semelhanca com o governo politico.

A visdo pluralista é aquela de uma sociedade em que diferentes grupos
negociam e competem por uma participacdo no equilibrio de poder, e usam a sua
influéncia para realizar o ideal aristotélico da politica: uma ordem negociada que
cria a unidade a partir da diversidade (MORGAN, 1996).

Sendo assim, a estrutura organizacional deve ser delineada de acordo
com as estratégias e os objetivos estabelecidos, ou seja, € uma ferramenta basica

para alcancar as situacdes almejadas pela organizacdo (OLIVEIRA, 2004).

Segundo Hall (2004), a estrutura organizacional atende a trés funcgoes

bésicas.
o Realizar produtos organizacionais e atingir metas organizacionais;

o Minimizar ou pelo menos regulamentar a influéncia das variacfes individuais

sobre a organizacao.

o Desempenhar o papel do contexto em que o poder € exercido (as estruturas
também estabelecem ou determinam quais posicoes tém poder sobre quais
outras), em que as decisfes sdo tomadas (o fluxo de informacédo que entra
numa decisdo €é basicamente determinado pela estrutura) e onde sé&o

executadas as atividades das organizagoes.

Quanto aos estabelecimentos de ensino isolado, sua estrutura €
totalmente diferente da universidade, mas sua organizacdo académica é
classificada, conforme o Decreto n° 5.773, de 09 de maio de 2006 (BRASIL,
2006), em universidades, centros universitarios e faculdades integradas,

faculdades, institutos ou escolas superiores.
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No caso da IES, existe, por forca legal, o regimento, com normas e
regulamentos especificos; os 6Orgdos da instituicdo; e as tarefas a serem

executadas dentro de processos pré-estabelecidos.

Os objetivos e as metas institucionais sao perseguidos por meio da
tomada de decisfes, a partir de politicas pré-fixadas conhecidas como Plano de
Desenvolvimento Institucional, ou simplesmente PDI, conforme descreve o art. 17,
inciso Il, alinea b, da Resolugéo n°. 450/2003, CEE/MG.

De um modo geral, os objetivos e metas sdo definidos em 6érgaos
deliberativos da administragcdo superior, os de carater obrigatério, como o
Conselho Universitario e o Conselho Coordenador de Ensino, Pesquisa e
Extensdo, e ainda, outros Orgdos nao obrigatérios, como o Conselho de
Administracdo, o Conselho de Curadores, a Assembléia Universitaria,

assessorias, etc.

Na Figura 8, que apresenta a estrutura organizacional, de um Centro
Universitario, ou seja, sua administracdo superior observa-se que a constituicao
da mesma se da por uma reitoria (com funcdes executivas) e 6rgaos colegiados
(com funcdes deliberativas), e que, abaixo do reitor, encontram-se 0s pro-reitores
(com funcdes especificas na area académica, administrativa, comunitaria, de

expansao e conveénios institucionais, etc.).

Figura 8 — Estrutura Organizacional da IES
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Na area académica, ainda poderdo ser constituidos, em carater
facultativo, os Nucleos e as Diretorias. Os Nucleos coordenam departamentos e
tém funcbes executivas, deliberativas e consultivas, e 0 seu nimero depende das
areas de ensino e pesquisa abrangidas pela IES. As diretorias sao 0rgaos
executivos que dirigem, coordenam, fiscalizam e superintendem as atividades das

unidades académicas e administrativas.

A instituicdo de ensino superior devera manter uma Coordenacao
Didatica de cada curso, que serd exercida por um colegiado, constituido de
representantes dos cursos e representantes do corpo discente.

Como modelo de gestdo, procura-se estabelecer uma compreensao
dos processos sistémicos como um todo, através do instrumento analitico de fluxo
basico da instituicdo, com base no qual é estabelecida a configuracdo
organizacional por processos das instituicbes de ensino. Essa configuragdo por

processos pode coexistir com a estrutura funcional ou organograma.
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3 REFERENCIAL TEORICO

7

O objetivo deste capitulo é apresentar e discutir os conceitos e
contribuicdes académicas que nortearam estudos recentes nas areas de interesse
deste estudo e sera utilizada com suporte conceitual para solu¢cdo do problema

exposto na presente pesquisa.

3.1 Contabilidade de Custos

Um sistema de custos tem por objetivo, além de finalidades fiscais,
propiciarem condi¢des para que seus usuarios estejam devidamente respaldados
com informacdes fidedignas, pertinentes e oportunas, para o exercicio racional
das funcdes de planejamento, controle e tomada de decisdes, qualquer que seja a

area de atuacdo da empresa ou instituicao.

Num senso comum, planejar é decidir antecipadamente o que deve ser
feito, € optar por uma linha de agéo preestabelecida, em face de incertezas ou de

varias alternativas possiveis.

Nesta visdo, a apuracdo dos custos serve como Suporte-processo
permanente de identificacdo, medida e avaliacdo das alternativas que se
apresentam, promovendo paralelamente as bases necesséarias para monitorar o

direcionamento estratégico da organizacao.

A contabilidade de custos, para tanto, deve apoiar a administracdo pela
apuracdo e medi¢cdo do custo, pelo seu controle através de orgcamentos-padréo,
assim como, pelo desenvolvimento de andlise do custo incorrido para fins de

avaliacdo e tomada de decisao.

E necessario o uso de racionalidade na analise do orcamento

académico, pois, dependendo da opc¢éo adotada, dos estudos das vantagens e
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desvantagens, a instituicdo podera perder qualidade, o que, fatalmente,

prejudicard sua continuidade no cenario educacional (LINGUITTE, 1995).

Como cada empresa representa um agregado de processos inter-
relacionados dentro de sua soberania individual, ela devera ser administrada em
seu préprio contexto regional, humano, material e tecnologico, e a determinacéo
do tipo de sistema de custeamento deverdo atender essas especificacdes
(OSTRENGA,1997).

As IES particulares com fins lucrativos tém o mesmo perfil das
indUstrias que, normalmente, usam o sistema de custos incorridos. Enquanto a
industria vai auferindo lucro no seu processo produtivo, a IES, como empresa que
é, vai, também, maximizando seu lucro no dia-a-dia, embora seja dificil a sua

mensuragao.

Com relacéo a acumulacdo dos custos, a mesma pode estar centrada
nos produtos/servicos ou nas pessoas oOu gestores que assumem,
hierarquicamente, a responsabilidade da gestao, isto é, eles podem ser as causas
da acumulagéo dos custos.

Na ocorréncia de reducdo de verbas orcamentarias e aumento da
quantidade de alunos, teriamos um custo por aluno certamente mais baixo,
demonstra-se que o custo da atividade de ensino depende da quantidade de
alunos usuarios, em se tratando de material didatico, lanches, ou seja, o que

estiver diretamente ligado a quantidade de alunos.

Dentro da organizacdo, o responsavel pela tomada de decisdes
necessita de dados e informacdes apropriadas a uma variedade de propoésitos
distintos. Portanto, a estimativa e célculo de custo sdo necessarios para atender a
diferentes objetivos. O objeto a ser custeado sera chamado de objeto de custeio,
definido como qualquer atividade ou item para o qual se deseja uma avaliacao
especifica de seu custo (FIGUEIREDO, 1997).
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O objeto de custeio é um nudcleo central do custo gerencial, podendo
ser uma operacédo, uma atividade ou um conjunto de atividades ou operacfes que

consomem recurso.

O tema custo, por si s6, ndo possui nenhum significado, se nao fizer
referéncia a algum objeto. O objeto normalmente custeado pelas empresas é o

produto.

3.1.1 Gasto, Custo e Despesa

Na contabilidade de custos, verifica-se uma discussdo permanente em
relacdo a conceituacdo das terminologias especificas. A conceituacdo e a
nomenclatura adotadas e mais corretas, do ponto de vista técnico, sdo segundo
Martins (2003):

e Gasto — sacrificio financeiro que a entidade arca para a obtencdo de um
produto ou servico qualquer, sacrificio este, representado por entrega ou

promessa de entrega de ativos;

o Custo — gasto relativo ao bem ou servico utilizado na producdo de outros
bens ou servicos. Custo é também um gasto, sé que reconhecido como
custo, no momento da utilizacdo dos fatores de producéo (bens e servigos)
para a fabricacdo de um produto ou execucéo de um servico;

o Despesa — bem ou servico consumido direta ou indiretamente para a
obtencdo de receitas. As despesas sao itens que reduzem o Patrim6nio
Liquido, e tém a caracteristica de representar sacrificios no processo de

obtencao de receitas.

3.1.2 Custos: Direto, Indireto, Fixo e Variavel
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Alguns custos podem ser apropriados diretamente a determinados
objetos de custeio, bastando haver uma forma objetiva e economicamente viavel
para isto. Estes custos sdo chamados Custos Diretos. Quando os custos nao
podem ser alocados, através de uma medida objetiva, a determinado objeto de
custeio, ou podem, mas a alocacao € economicamente inviavel, sdo chamados de
Custos Indiretos (MARTINS, 2003).

Desta forma, alguns custos podem ser identificados como associados
diretamente a determinado objeto de custeio, para serem tratados como Custo
Direto. E necessario, também, que sua alocacdo seja economicamente viavel.
Para alocar itens de valores despreziveis, 0 custo pode ser maior do que o
beneficio resultante da informacdo obtida. Se isto ocorrer, estes custos serdo

tratados como indiretos, apesar de ser possivel identifica-los diretamente.

Custos Fixos e Custos Variaveis sao dois tipos de custos definidos de
acordo com sua variacdo em relacdo ao volume de producgédo, admitindo-se um
periodo de tempo fixo. O custo é determinado como Variavel, se o total se alterar
em proporcado direta com o volume de producédo. Um custo € denominado como

Custo Fixo, quando seu total n&o varia como volume de produgao.

3.2 Métodos de custeio

Esta abordagem tematica tem por objetivo analisar os métodos de
custeio por absorcéo, direto ou variavel, e também, o baseado em atividades, por
meio da apresentacao de suas caracteristicas, vantagens e desvantagens.

Ao contrario da empresa tradicional, que nao necessitava do
aprimoramento continuo da eficiéncia, pois o mercado, menos competitivo,
absorvia as ineficiéncias e suportava precos razoavelmente altos, uma das

principais preocupacdes da empresa moderna é a busca incessante pela melhoria



57

da eficiéncia e da produtividade. Desta forma, a produtividade da empresa
moderna deve evitar, ao maximo, a ineficiéncia decorrente de ma qualidade e de
trabalho improdutivo (BORNIA, 2002).

Assim, é necessério conhecer profundamente a origem dos custos na
empresa, como estes sdo gerados, quem Sao0 0S Seus responsaveis, porque estes
existem e sdo relevantes. Desta maneira, os administradores podem tomar
decisbes embasadas em informagfOes consistentes, tornando sua empresa

competitiva.

Segundo Nakagawa (2001), a competitividade de uma empresa pode
ser definida, em sentido amplo, como sua capacidade de desenvolver e sustentar
vantagens competitivas, que I|he permitam enfrentar a concorréncia. Essa
capacidade competitiva empresarial € condicionada por um amplo conjunto de

fatores internos e externos a empresa.

A competitividade exige alta qualidade e precos reduzidos, forcando as
empresas a repensarem seus sistemas de custeio, que passam a desempenhar
papel fundamental no processo de gestdo. A informagcdo de custo, geralmente
aplicada no fornecimento do custo do produto, passa a atender outras exigéncias,
por exemplo, a de fornecer custos dos processos e de melhorias, objetivando a

otimizacao para o0 uso de recursos.

3.2.1 Custeio por Absorcao

O referido método, derivado da aplicacdo dos principios fundamentais
de contabilidade, € adotado, no Brasil, pela legislagdo comercial e pela legislagdo

fiscal.

O custeio por absorcéo consiste na apropriacdo de todos os custos da

producdo aos bens elaborados, e ndo s6 os de producdo; todos os gastos
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relativos ao esforco de fabricacdo sdo distribuidos para todos os produtos feitos
(MARTINS, 2003).

Os objetivos deste método sdo: a avaliacdo de estoques e 0
fornecimento de informacdes para fins de legislagdo, ndo se importando com

informacdes relevantes para a vantagem competitiva.

Com as mudancas tecnoldgicas ocorridas na ultima metade deste
século, mudaram as exigéncias informacionais das empresas, e neste processo,
0os métodos de custeio, desenvolvidos no inicio do século, se apresentavam

defasados para a nova realidade.
As principais caracteristicas deste método de custeio sao:
e  Tem origem no chédo de fabrica;
o E orientado para controle da produc&o;
o Tem a produgédo como elemento gerador de riqueza,
o Considera todos os custos passiveis de aglutinar aos produtos;
o Utiliza o lucro unitario com parametro de analise;
o Projeta para monitorar a producdo em termos de volume, tempo e custo.

Os motivos mais relevantes, e ressaltados por alguns autores como as
vantagens que o uso deste sistema de custeio apresenta, sdo: atender as
exigéncias da legislacdo comercial e legislagdo fiscal. E valido para fins de
Balanco Patrimonial e Demonstracdo de Resultados como também para o
Imposto de Renda na apresentacédo dos Lucros Fiscais (MARTINS, 2003); ter um
custo de implantagdo mais baixo, uma vez que ndo exige a separacdo dos custos

de producdo em fixos e variaveis (MAHER, 2001).
S&o muitas as criticas feitas ao método de custeio por absorcéao.

“A principal critica ao método convencional custeio por absorcéo,
reside nos critérios aleatérios para rateio dos custos indiretos aos
produtos e aos centros de custos. Sdo critérios inexatos, que
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podem resultar em significativas distor¢bes na apuragdo dos
efetivos custos dos produtos, diminuindo significativamente a sua
utilizacdo, como apoio a gestdo e a tomada de decisdes na
empresa”. (CUNHA, 2001)

A falha do método de custeio por absorcdo é com relacdo a alocacao
dos custos indiretos fixos. Estes custos sdo alocados aos produtos por critérios de
rateio, baseados em volume de consumo de matéria-prima ou mao-de-obra direta.
Como estes critérios ndo expressam uma relacao de proporcionalidade ou relacdo
de causa e efeito que expliguem o porqué da alocacdo daquela propor¢cdo de
custos indiretos aqueles produtos, tem-se, como resultado, uma alocacao

arbitraria.

Outro aspecto que denota desvantagem deste tipo de custeio, € que 0s
custos indiretos fixos, distribuidos com base em critérios de rateio que contém
arbitrariedades, podem alocar mais custos a um produto que 0s outros, e caso 0
critério seja modificado, a situacédo pode inverter-se. O custo do produto também
fica dependente do volume de producao, pois alteragdes no volume fazem com
que o montante de custos indiretos alocados aos produtos varie, ou seja, O
volume aumenta, o custo unitario diminui, e quando o volume diminui, o custo

unitario aumenta.

3.2.2 Custeio por Contribuicdo (Direto ou Variavel)

O meétodo de custeio por contribuicdo, valoriza os custos dos produtos
com base exclusivamente nas diferencas existentes nos custos ao invés do custo
total, afirma Silva (1980). Este tipo de custeio fundamenta-se na separagao dos
gastos em fixos e variaveis, isto é, em gastos que se mantém estaveis perante
volumes de producdo/venda oscilantes dentro de certos periodos e gastos que

oscilam proporcionalmente ao volume da producédo/venda.
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Segundo Silva (1980), o custeio variavel, a rigor, atribui a produtos
apenas 0s custos eminentemente variaveis em relagdo ao volume de producéo e
venda objeto da formacdo de preco, aos quais € somada uma contribuicdo
(margem) para cobrir dos outros custos (fixos) e do resultado esperado na

organizacao.

Portanto, o custeio ora denominado direto complementa de alguma
maneira o custeio variavel, atribuindo a produtos os custos estritamente diretos,

inidentificaveis, sejam variaveis e/ou fixos, afirma Silva (1980).

Neste método, s6 sdo alocados aos produtos 0s custos variaveis,
ficando os fixos separados e considerados como despesas do periodo, indo
diretamente para o resultado (MARTINS, 2003).

O procedimento deste método oferece a medida de margem de
contribuicdo ao tomador de decisbes. Esta medida fornece dados importantes
para analises administrativas, como revelar, para fins de planejamento, as
mudancas nos lucros causadas pelas mudancgas no volume e na combinacao de

vendas dos produtos.

Outro instrumento importante, que, muitas vezes, € utilizado pelas
empresas que adotam este método de custeio, € a analise do ponto de equilibrio.
Os dados obtidos com estas analises podem ajudar em processos de tomada de
decisbes, principalmente, por representarem valores quantitativos. Estes dados
sdo também de extrema importancia, principalmente, quando se necessita de

negociacfes com a alta administracao.
As principais caracteristicas deste sistema séo:
e  Tem origem gerencial,
o E orientado para as func¢des financeiras e de marketing;
o Considera as vendas como elemento gerador de riqueza;

o Imputa apenas 0s custos variaveis aos produtos;
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o Consideram apenas os custos fixos como despesas do periodo;
e Toma a margem de contribuicdo unitaria com parametro de analise; e,
o Enfatiza a analise da relacédo custo — volume — lucro.

Segundo MAHER (2001) as vantagens deste método, para o controle e
tomada de decisbes, sdo as seguintes: tende a refletir modelos de decisbes
gerenciais mais adequadamente; o custeio direto identifica, de forma clara, o
relacionamento custo—volume—lucro, uma informagdo essencial para o
planejamento da lucratividade; remove os efeitos de alteracdes nos estoques
sobre o lucro e facilitam a preparacdo imediata dos instrumentos de controle,

como as analises de ponto de equilibrio.

E como desvantagens, podem-se citar: ndo € aceito pela legislagdo em
vigor, podendo ser utilizado apenas como ferramenta de uso interno; apresenta
dificuldade em classificar corretamente custos fixos e variaveis; o custo de sua

implantagcdo é maior em relacdo ao custeio por absor¢do (MAHER, 2001);

Em linhas gerais, pode-se apontar que este método oferece
importantes informag@es, principalmente, em relacdo ao nivel de atividade da
empresa, ao modo desta gerar lucro, e ao modo como absorve os custos fixos.
De qualgquer forma, todos os pontos apresentados devem ser bem analisados,

para que a deciséo pela utilizacdo deste sistema néo seja errbnea.

3.2.3 Custeio Baseado em Atividades

Nakagawa (2001, p. 41) afirma que: “segundo alguns autores, o ABC ja
era conhecido e usado por contadores em 1800 e inicio de 1900. Outros registros
histéricos mostram que o ABC ja era bastante conhecido e usado na década dos

anos 60”.
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Bornia (2002, p. 121) informa que: “Em 1988, Robim Cooper e Robert
Kaplan publicaram um artigo intitulado Measure cost right: make the right
decisions, no qual comunicam a criagdo de um novo enfoque para o calculo dos
custos, que denominaram activity-based costing.” Assim, eles praticamente

assumiram a paternidade do ABC.

Este método foi desenvolvido para o gerenciamento dos custos, e para
isto, fragmenta a organizagdo em atividades. Assim como ocorre com as praticas
tradicionais de custeio, também o ABC € um sistema que processa a alocacdo em
dois estagios (COGAN, 2000).

Nos sistemas de custeio tradicionais, 0s gerentes analisam 0s custos
de forma detalhada, em decisGes néo rotineiras, de maneira a entender uma
quantidade de conceitos diferentes de custo. Este entendimento pode permitir,
aos gerentes, o uso das informacdes geradas por um sistema de contabilidade de
custo apropriado a uma ampla variedade de propositos de decisdes e controle
(ATKINSON, KAPLAN e YOUNG, 2004).

Segundo Cogan (1999), os rateios simplistas, pregados pela
contabilidade de custos tradicional, ndo mais atendem aos reclamos dessa nova

era, sob o risco de deixarem as empresas com custos distorcidos.

Quando uma empresa aloca atividades néo relacionadas ao volume,
mas com base nele, os sistemas tradicionais de custeio ndo fornecem uma visao
da relacdo entre as atividades operacionais, que originam 0s custos indiretos, e

os produtos. O resultado é um custo de produto distorcido (BRIMSON, 1996).

No custeio ABC, as atividades representam o elemento principal da
empresa, pois sao as atividades que descreve o que as empresas fazem,
mostram como o tempo é gasto, e quais sao os resultados dos processos. Desta
maneira, a principal funcdo das atividades é converter os recursos em produtos

OU Servigos e, para que isto ocorra, custos sdo gerados.

Os passos para implantacdo deste método de custeio sao:
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a) identificacdo e classificacao das atividades — para levantar as atividades
relevantes que a empresa desempenha para transformar recursos em

produtos;

b) apropriacdo dos custos as atividades e aos servicos — para definir os cost

drivers ou direcionadores de custo;

c) custeio de processo baseado em atividades — para determinar os custos

das atividades;

d) custeio de objetos baseados em atividades — para alocar os custos das

atividades aos objetos de custeio (produtos, servi¢os ou clientes).

O Custeio Baseado em Atividades (ABC), segundo Martins (2003), é
uma metodologia de custeio que procura reduzir sensivelmente as distorgdes

provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos.

Com relacdo a este aspecto, a producédo industrial serve como ponto
de reflexdo, uma vez que passou por grande transformacéo nas ultimas décadas,
0 que implicou num aumento consideravel dos custos indiretos em relacdo aos
custos diretos. Assim, tornou-se importante realizar uma andlise mais profunda
das causas dos custos indiretos, a ser realizada conforme modelo proposto a

seqguir:

a) lIdentificacdo e classificacdo das atividades: Nesta fase, a
organizacgéo identifica as atividades importantes que sado executadas com seus
recursos indiretos e de apoio. Estas atividades sdo descritas, criando um quadro

de atividades que relaciona e define cada grande atividade executada.
Depois de identificadas, estas atividades podem ser classificadas em:

e Atividades que Agregam Valor (A) — apresentam uma relacdo direta com o

produto, e sédo reconhecidas pelo consumidor;

e Atividades que Nao Agregam Valor ou Atividades “Parasitas” (N) — devem

ser eliminadas ou reduzidas, pois acrescentam gastos aos produtos
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sem agregar valor. Ex.. Recebimento, Movimentacdo, Inspecdo,

Arquivamento, Retrabalho.

e Atividades de Valor Incorporando Atividades (NA) - atividades que,
aparentemente, ndo incorporam valor ao produto, porém sdo necessarias

para que outras atividades ocorram. Ex.: setup de uma maquina;

e Atividades de Suporte (S) — atividades de dificil identificacdo da relacdo com

os produtos. Ex.: RH, Marketing, Rela¢cBes Publicas, etc.

Como a definicdo das atividades é realizada, evidencia-se que o
gerenciamento de processo e a analise funcional direcionam suas atividades nas
relacbes atividades/fungcdes. Como produto final, tem-se a classificacdo das

atividades/funcdes.

O objetivo desta analise € identificar as atividades que ndo agregam
valor ao produto, e avaliar sua importancia para os clientes. Aquelas que nao
forem importantes devem ser eliminadas. As significativas devem ser utilizadas na

avaliacao de eficiéncia e qualidade, como ocorre em outras Instituicoes.

Estas analises podem permitir, ainda, a melhoria das atividades e a
eliminacdo ou diminuicdes dos custos daquelas que ndo agregam valor ao

produto. Uma outra analise importante € examinar a ligacéo entre as atividades.

As atividades trabalham em cadeia, para atender aos objetivos
comuns. Assim, as ligacdes entre elas devem ser construidas, visando minimizar

0 tempo e aumentar a capacidade de trabalho.

ApoOs sua identificacdo e andlise, as atividades sdo custeadas, e 0s

custos sao repassados aos produtos através de direcionadores.

b) A apropriacdo dos custos as atividades e aos servigos: Assim como
ocorre com as praticas tradicionais de custeio, o ABC também é um sistema que
processa a alocacdo em dois estagios. O sistema convencional aloca os gastos
indiretos em Centros de Custos e, em seguida, rateia estes custos aos produtos,

geralmente, baseado nos custos de mao-de-obra direta dos produtos.



65

O ABC determina as atividades que consomem 0s recursos da
companhia (portanto, os custos), agregando-as em centros de acumulacdo de
custos por atividades. Em seguida, estes centros de atividades transferem custos
aos produtos, baseados no consumo das atividades.

Com relacdo aos direcionadores, sdo eles que permitem a realizacéo
das duas fases de alocacdo dos custos. Na primeira fase, o direcionador é
denominado Direcionador de Recursos ou Gerador de Primeiro Nivel, e na
segunda fase, tem-se o Direcionador de Atividades ou Gerador de Segundo Nivel.

Direcionadores de custo ou cost drivers € uma transacdo que
determina a quantidade de trabalho e, através dela, o custo de uma oportunidade.
Definido de outra maneira, cost driver € um evento ou fator causal que influencia o
nivel e o desempenho de atividades e o consumo resultante de recursos
(NAKAGAWA, 2001).

Quanto aos cost drivers, podem ser selecionados por meio de:
facilidade/dificuldade de coletar e processar os dados relativos aos cost drivers;

grau de correlagdo com o consumo de recursos e efeitos comportamentais.

c) Custeio de processo baseado em atividades: O desenvolvimento
desta etapa tem por objetivo revelar os custos das atividades identificadas
anteriormente, para que se possa calcular o custo de objetos baseados em
atividades.

Nesta fase, é necessario, também, conhecer 0s principais processos
da organizacdo, o que pode ser feito por meio do mapeamento do fluxo de

trabalho para a realizacéo das atividades que formam parte de um processo.

A atribuicdo de custos relativos a estas atividades deve ser feita da
forma mais criteriosa possivel, de acordo com a seguinte ordem de prioridade:

alocacdo direta, rastreamento e rateio.

bY

Quanto a alocagao direta, esta se faz, quando existe uma relagéo
direta clara e objetiva dos itens de custos com certas atividades. O rastreamento

€ uma alocacdo com base na identificacdo da relacdo de causa e efeito entre a
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ocorréncia da atividade e a geracdo de custos. O rateio € realizado, apenas,
quando ndo ha possibilidade de se utilizar nem a alocacdo direta nem o

rastreamento.

O processo de alocacédo dos custos as atividades é facilitado, quando
se utiliza a divisdo de departamentos em centros de custos. Utilizando-se a
departamentalizacdo, podem ocorrer trés situacbes: a) um centro de custo
executar uma atividade; b) um centro de custo executar parte de uma atividade

(tarefa); e, ¢) um centro de custo executar mais de uma atividade.

Para aplicar os conceitos do ABC, sdo necessarias orientacoes
relativas aos custos para as atividades e, assim, no segundo caso anteriormente
citado, centros de custos devem ser reunidos, para se ter uma atividade e, no
terceiro caso, tem que se desmembrar um centro de custos em suas varias

atividades.

Seguindo o mesmo raciocinio, 0s custos dos centros de custos devem
ser agrupados ou desmembrados para custear as atividades, e isto deve ser
realizado por meio da alocagédo direta, rastreamento ou rasteio, como citado.
Portanto, nesta fase, o que deve ser feito € a alocacdo dos custos aos

departamentos ou agrupamentos para compor uma atividade.

Ao concluir esta etapa, podem-se obter os custos completos de todos
0S processos da organizacgdo, ja que todas as atividades estdo custeadas. Ainda
nesta fase, o método de analise pode proporcionar a geréncia um melhor

conhecimento das interacdes entre os departamentos realizadores das atividades.

d) Custeio de objetos baseado em atividades: Nesta fase, se da a
iniciacdo da técnica de alocagcdo dos custos aos objetos de custeio. Para isto,

devem-se seguir 0s seguintes passos:

o Formacgéo dos grupos de custo de atividades — as atividades sdo reunidas
em grupos de custos mais agregados, com o objetivo de facilitar a alocagao

dos custos para as atividades que tenham o mesmo direcionador;
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e  Especificacdo dos direcionamentos de atividades — devem-se procurar
direcionadores que reflitam a relacéo entre a atividade e o objeto de custeio;

o Coleta de dados — deve ser a mais simples possivel, porém, representativa;

o Execucéo dos calculos — para calcular os custos, deve-se estabelecer qual o

objetivo do custeio, para que o custo seja calculado pela unidade correta;

e Apresentacdo dos resultados — os resultados devem ser mostrados da forma
mais clara e entendivel possivel, de forma que possam ser utilizados em

decisfes importantes.

Dentro do contexto de caracterizacdo geral do método de custeio ABC,
pode-se acrescentar, ainda, que este método auxilia e direciona a empresa na
formulacdo de planos estratégicos e nas decisdes operacionais, identificando
oportunidades de melhoria para o negocio. Assim, o objetivo do método €,
também, determinar o custo por produto ou processo da empresa (BRIMSON,
1996).

O ABC difere do sistema de custeio tradicional, em funcao de, no lugar
das bases de rateio, empregar as atividades desenvolvidas dentro da organizacao
para alocar os custos, contrariamente aos sistemas que se baseiam em volumes.
Dessa forma, objetiva fornecer metodologia mais coerente de alocacdo dos
custos (BRUNI e FAMA, 2002).

Resumindo, as principais caracteristicas deste sistema de custeamento
sdo segundo Bornia (2002): € orientado para o processo; considera que as
atividades consomem recursos e 0s produtos consomem atividades; identifica as
atividades que agregam valor aos produtos; pretende tornar o calculo dos custos
dos produtos mais acurado; e, identifica a responsabilidade pelas atividades que

mais consomem recursos.

Enquanto o ABC € o processo técnico ou a mecanica utilizada para
levantamento das atividades, rastreamento dos custos para as atividades e

conducao dessas atividades para produtos e clientes, o ABM é um processo que
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utiliza as informacdes geradas pelo ABC, para gerenciar uma empresa ou negocio
(CHING, 2001).

Os principios do ABM séo o0s seguintes: 0s custos nao sao incorridos,
eles sdo causados; gerencie atividades, ndo recursos e custos. Esta é a principal
diferenca entre a gestao tradicional de custos, em que o enfoque sdo 0s custos
resultantes, e a gestdo baseada em custeio, em que o enfoque se desloca para
as atividades; focalize os fatores geradores de custos; melhore as atividades
continuamente, centralize o foco na reducédo ou eliminacdo das atividades que

ndo agregam valor.

O ABC permite que se tomem decisbes para o0 aperfeicoamento
continuo das atividades, com a consequente redu¢do dos custos indiretos. O ABC
€ a Unica forma de se determinar com precisdo os custos dos processos de
negocios (COGAN, 1998).

Segundo Cogan, (2000), o custeio baseado em atividades estara em
condicbes de apresentar resultados mais precisos, sempre que: a organizacao
utilizar grande quantidade de recursos indiretos em seu processo de producéo; e,
a organizacao tenha significativa diversificacdo em produtos, processos de

producao e clientes.

Um dos beneficios obtidos com o ABC é o de permitir uma melhoria
nas decisbes gerenciais, pois, deixa-se de ter produtos “subcusteados” ou
“supercusteados”, o que permite a transparéncia exigida na tomada de deciséo
empresarial, que busca, em Uultima andlise, otimizar a rentabilidade do negdcio
(COGAN, 2000).

O ABC é uma ferramenta desenhada essencialmente para a andlise
estratégica de custos, que descortina uma visdo de negocios, processos e
atividades. Estas questdes sdo de interesse direto e imediato para a
competitividade das empresas, pois revelam oportunidades de se otimizarem
retornos estratégicos que o consumo adequado de recursos possa proporcionar
(NAKAGAWA, 2001), conforme demonstrado na Figura 9.
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Figura 9 — Anédlise estratégica de custos e 0o ABC
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Fonte: Nakagawa, 2001.

Outro aspecto vantajoso no ABC ¢é a identificacdo dos custos com as
atividades da empresa, 0 que representa uma boa maneira de se medir o
desempenho, uma vez que torna possivel reconhecer quais atividades estdo
influindo significativamente nos gastos da empresa. Isto é importante, devido ao
fato de que, a partir dessa informagéao, a geréncia pode planejar e executar agoes
de controle sobre atividades especificas, superando problemas de sistemas
“tradicionais”, em que a analise sobre 0s custos aponta, normalmente, para um
departamento, dificultando o controle (BORNIA, 2002).

Inicialmente desenvolvido para as empresas de manufatura para
melhorar a gestdo dos custos, o sistema de custeio ABC também estd sendo
aplicado com o mesmo sucesso nas empresas de servicos (MAUAD, 2003). Um
dos pontos fracos ressaltados por muitos autores em relacdo ao ABC é a
complexidade do sistema, que implica um dispéndio consideravel de tempo e de
recursos, dificultando a estimativa de suas reais vantagens em termos de custo-

beneficio.

O ABC, em sua forma mais detalhada, pode ndo ser aplicavel na
pratica, em virtude de exigir um nimero excessivo de informagdes gerenciais, que

podem inviabilizar sua aplicagdo (COGAN, 2000).
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3.3 Gestdo de Desempenho

A ampla adocéo dos recursos de tecnologia da informacao no ambiente
empresarial tem como objetivo aprimorar os processos de negécios. Um dos
grandes desafios empresariais foi a mudanca do foco gerencial, até entdo restrito

e orientado aos desafios de areas funcionais, conforme Sordi (2006).

O aspecto principal a ser ressaltado € a relevancia de termos um
conhecimento organizacional minimo para a gestdo de processos. Sordi (2006)
afirma que todos da organizacdo devem ter a cultura basica de gestdo por
processos; outros conhecimentos especificos devem ser de dominio das diversas
areas especializadas que colaboram de alguma forma no apoio do processo; e,
numa visao congruente e aplicada de todas essas informacdes, as praticas
gerenciais e administrativas devem ser de dominio dos gestores de cada

processo.

A melhoria continua implica na qualificacdo dos processos.
HARRINGTON (1991) sugere seis niveis para classificacdo dos processos, de
forma sistematica, de acordo com o grau de controle que se possui sobre o
processo. Esta escala proposta é crescente, partindo de um estagio em que o

processo ainda nédo foi determinado em direcdo ao nivel de “classe mundial”.

Neste estudo, entende-se por processo 0 conjunto estruturado de
atividades sequenciais que apresentam relacdo l6gica entre si, com a finalidade
de atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e as expectativas dos

clientes externos e internos da organizacéo (OLIVEIRA, 2006).

Diversas préaticas administrativas surgiram com o objetivo de melhorar
a competitividade das organizacdes, todas tendo como fundamento principal a
melhoria de alguns atributos de processos de negocios, como custo, qualidade,
velocidade ou flexibilidade (SORDI, 2006).
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Podem-se observar no quadro 3 as praticas administrativas mais

difundidas entre as grandes organizagdes internacionais.

Quadro 3. Praticas Administrativas Fundamentadas no Estudo de Processos

Pratica administrativa Nome mercadolégico

(fundamentada em processos) (consultores e praticantes)
Melhoria de processo Business Process Improvement (BPI)
Reengenharia de processo Business Process Reengineering (BPR)
Custos baseado em atividades Activity-Based Cost Management (ABC)
Indicador de desempenho Balanced Score Card (BSC)
Gestédo do conhecimento Business Performance Management (BPM)
Automacao de processos Process Automation, Workflow
Terceirizacdo de processos Business Process Outsourcing (BPO)
Integracdo de processos Business Process Integration

Fonte: Sordi (2006)

Os processos sao compostos por atividades, sendo uma atividade
correspondente a uma unidade légica de trabalho executada dentro de um
processo. Essa atividade pode ser totalmente manual ou automatizada e utilizar
recursos tecnol6gicos, como por meio da utilizacdo de softwares, ERP, Business

Process Management (BPM), Workflow.

A solucdo por meio da utilizacdo de softwares, no momento de sua
implantacdo depende mais de aspectos comportamentais e culturais da
organizacdo do que do desenvolvimento de novos recursos da tecnologia da
informacao (TI).

Os sistemas de TI, orientados primariamente para a reducéo de custos,
frequentemente procuram automatizar tanto quanto possivel as fun¢gbes que sao
anteriormente executadas por pessoas. Os sistemas de Tl orientados para adi¢cao
de valor (pelo acréscimo de eficacia ou geracdo de novos produtos)
frequentemente enfatizam a interagdo dinamica entre a tecnologia e seus

usuarios, conforme Walton (1998).
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A Tl permite amplos beneficios para toda a organizagdo e transforma
as atividades de todos os beneficiarios, como se observa na figura 10.

Figura 10 — Matriz de beneficios/beneficiarios da Tl
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Fonte: Adaptado pelo autor, Watson (1998)

Watson (1998) afirma que a Tl € uma poderosa ferramenta para
controle e concordancia, pois pode monitorar e registrar muitos aspectos do

comportamento e desempenho, impactando diretamente a cultura organizacional.

Santos (1992) define cultura organizacional como valores e crencas
compartilhados pelos membros de uma organizacdo, a qual funciona como um
mecanismo de controle organizacional, informalmente aprovando ou proibindo
comportamentos e que da significado, direcdo e mobilizacdo para os membros da

organizacao.

Segundo Santos e Rosso (2004) afirmam que as IES, sdéo
organizacbes com cultura propria, transmitem 0s respectivos valores
organizacionais ao corpo discente (futuros profissionais), por meio do seu projeto

educativo, administrado pela direcéo.
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Respectivamente, a solucdo meio da utilizacdo de softwares, ERP,
Business Process Management, Workflow ou outra pratica administrativa
dependera diretamente do desejo e interesse da alta administragdo, pois sem o

seu comprometimento e anuéncia a pratica ndo se concretiza.

A lideranca forte e positiva é crucial para implementacéo efetiva da Tl —
para moldar o contexto, tornar-se bem-sucedido o processo de desenvolvimento e

manter o andamento durante a introducéo e a difusao (WALTON, 1998).

3.3.1 Mensuracado de Desempenho

A falta de medigdo dos trabalhos realizados constitui um grande
obstaculo para o aperfeicoamento dos processos empresariais. Se ndo puder
medir o desempenho, ndo pode controla-lo. E, se ndo controla-lo, ndo consegue
administra-lo (HARRINGTON, 1993).

Segundo Harrington (1993) as medicbes e um bom sistema de
recompensas estimulam os individuos e as equipes a realizarem esforgos

adicionais, quem levam a organizacéao a se destacar das demais.

Portanto, na emergéncia de um novo padrdo de producdo de bens e
servigos, fundamentado nos conceitos de flexibilidade, agilidade e producéo
enxuta (learn production), trouxe profundas modificagbes nas estruturas

organizacionais das organizacdes (Marinho e Neto, 2001)

Conforme Silva (1993), uma vez que a organizacdo comece a mudar
em direcdo & manufatura de classe mundial, faz-se necessario um sistema de
mensuracdo de desempenho, necessario para medir o desempenho do negdcio e
também da relacdo as metas e objetivos da organizacdo, ao mesmo tempo em
que forneca as informacdes adequadas para suportar um processo continuo de
aperfeicoamento (BERLINER e BRIMSON, 1992).
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O surgimento da grande concorréncia e a alta tecnologia implantada
nos sistemas de producao proporcionou mudancas na gestdo de manufatura e os
seus padrdes. A exceléncia de classe mundial é a busca continua da perfeita
gestédo e operacao do ciclo produtivo. Segundo pesquisadores, 0 aprimoramento
continuo e a eliminacdo de desperdicios sdo as principais bases para a

exceléncia de classe mundial.

Porter (1989), considera que a vantagem competitiva ndo pode ser
compreendida observando-se a empresa como um todo. Ela tem sua origem na
inUmeras atividades distintas que uma empresa executa no projeto, na producao,
no marketing, na entrega e no suporte de seu produto. Cada uma destas
atividades pode contribuir para a posi¢cao dos custos relativos de uma empresa,
além de criar uma base para a diferenciagéao.

A diferenciacdo pode originar-se de fatores similarmente diversos,
inclusive a aquisicdo de matéria-prima de alta qualidade, um sistema agil de

atendimento a clientes ou a um projeto do produto superior (PORTER, 1989).

A principal vantagem competitiva das organizacdes do século XXI esta
sendo e sera cada vez mais a Qualidade da Gestdo. O conceito de exceléncia em
gestdo denota-se simples e claro quando considerado com o devido
aprofundamento. Ele resume um conjunto de principios e valores que sao
incorporados e internalizados por uma organizacado de qualquer nacao, setor ou
porte, que os pratica em seu dia-a-dia em todos 0s seus niveis de funcionamento
(estratégico/tatico/operacional) e de atuacdo e com todos o0s seus publicos,

interna e externamente.

A busca da exceléncia de classe mundial forgcou grandes companhias a
adotarem conceitos de aprimoramento e qualidade na producdo e atendimento
aos clientes. O estudo do CAM-I MS é um modelo de mensuracdo de

desempenho, onde possui seus focos, objetivos e medidas de desempenho.

Silva (1993) afirma que a produtividade, a qualidade, o servigco ao
cliente/consumidor e a flexibilidade no desenho de produto e alteracbes de

programacdo devem aprimorar-se continuamente. Desta forma as organizacées
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nao podem aceitar a idéia de qualidade menor por custo menor, a realidade é

outra é a busca por mais qualidade a custos menores.

O desperdicio é algo que nao adiciona valor ao produto ou servigo.
Valor é normalmente adicionado quando matérias-primas ou materiais comprados
sao transformados do estado de seu recebimento em um estado mais elaborado
que alguém queira comprar. Por exemplo, um fabricante de bicicletas adiciona
valor apenas quando combinam componentes e 0s monta, transformando-os em
uma bicicleta final: todo o restante € desperdicio. Por essa definicdo, desperdicio
inclui coisas como componentes contaveis, todas as formas de inspecdo, teste,
armazenagem, manuseio de materiais, geracdo de relatérios, ma qualidade (re-
processamento, residuo, garantia, “periodos de processamento” excessivos e
estoques), (SILVA, 1993).

A exceléncia de classe mundial requer uma nova forma de pensar
sobre gestdo de custos e manufatura, pois sua base exige postura de gestédo
diferente da existente. A exceléncia de classe mundial possui alguns
procedimentos basicos:

1) Envolvimento das pessoas no processo
2) Fazer as coisas certas pela primeira vez

3) Producao rgpida e de qualidade

A competitividade baseada a exceléncia de classe mundial dar-se-a do
momento que ocorrer uma perfeita juncéo entre produzir corretamente, rapidez da
producdo e o envolvimento das pessoas no processo de manufatura conforme
apresentado (NAKAGAWA, 2001) na figura 11.

Figura 11 — Os Pilares da Exceléncia Empresarial
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Continuo Aperfeicoamento + Eliminacdo de Desperdicio

Fonte: Nakagawa, 2001.

3.3.2 Indicadores de Desempenho

Apos a definicdo do que medir, faz-se necessario estabelecer critérios,
variaveis, medidas ou indicadores que permitem observar a situacdo e as
tendéncias de mudanca geradas no objeto em que a situacdo € observada, os
objetivos e metas previstas e influéncias esperadas. Espera-se estabelecer

indicadores que reflitam os resultados atuais e potenciais.

Segundo Johnston e Clark (2002) um propdésito-chave da mensuragao
de desempenho é fornecer feedback, isto é, que acdo pode ser adotada para
manter um processo sob controle. Isso exige um ciclo de controle completo, com
medidas, metas, meio de verificacdo de desvio, mecanismos de feedback e meios

de adocéo da acéo apropriada se 0 processo nao estiver atingindo a meta.

Neste estudo, que tem como objetivo de mensurar o processo de
ensino, na sequéncia apresenta-se 0S cursos, estrutura curricular, professores e
quantidade de aulas respectivamente, valor hora-aula, quantidade de alunos e

sua distribuicdo em turmas (série e periodo).

Os indicadores de desempenho podem fornecer um meio de
impulsionar a melhoria. Através da comunicacdo de uma medida pode obter
melhorias. A informacdo sobre 0 que empurra 0 processo para a meta ou para
fora da meta pode também ajudar os individuos e as organizacdes a aprenderem

como melhor gerenciar o processo envolvido (JOHNSTON e CLARK, 2002)
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Harrington (1993) argumenta que os controles séo criticos para manter
0 interesse numa atividade, especialmente se a deseja melhorar. A medicdo é

importante para o aperfeicoamento por diversos motivos:

— Concentra a atencao em fatores que contribuem para a realizagdo da missao

da organizacéo;
— Mostra a eficiéncia com que empregamos NOSSOS recursos;
— Ajuda a estabelecer metas e monitorar tendéncias;
— Fornece dados para determinar as causas basicas e as origens dos erros;
— ldentifica oportunidades para aperfeicoamento continuo;
— Proporciona aos funcionarios uma sensacao de realiza¢ao;
— Fornece meios de se saber se esta ganhanho ou perdendo; e
— Ajuda a monitorar o desenvolvimento.

As organizacdes de processos empresariais tendiam a pensar que nao
pudessem ser medidas. Em funcdo dessa mentalidade, se media apenas o0s

produtos e ignorava os processos empresariais (HARRINGTON, 1993).

Embora os indicadores nem todos tenham alvos associados a metas,
eles podem ser utéis para controlar o desempenho, julgar as melhorias, motivar
funcionérios e comunicar a velocidade e a dimensdo da mudanca exigida
(JOHNSTON e CLARK, 2002).

Ao mensurar algo, a organizacdo supde comunicar que isso €
importante. Para apoiar efetivamente o processo de gestdo, o indicador de
desempenho tem de ser capaz de traduzir a estratégia de forma que traga

melhorias no processamento das atividades.

Segundo Tachizawa e Andrade (2003) a analise das informacdes

permite que os proprios indicadores sejam reavaliados e monitorados. E que o
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conjunto de indicadores a ser utilizado no ambito das IES pode considerar dois

niveis de abrangéncia:

a) Indicadores de Gestdo ou de Desempenho Global: destinam-se a avaliar a
instituicAo como uma entidade prestadora de servicos a seus clientes atuais e

potenciais, por meio da mensuracado dos parametros estratégicos;

bl) Indicadores de Qualidade: destinam-se a medir a qualidade, custos e entrega
dos servigos, portanto voltado e relacionados a clientes. S&o, portanto,
indicadores que buscam relacionar a percepcao do cliente quanto a um produto
ou servico recebido ao grau de expectativa do mesmo em relacdo a esse

produto/servico.

b2) Indicadores de Desempenho: sdo indicadores que refletem a relagdo de
servigos/insumos, ou seja, buscam medir a eficiéncia de dado processo ou
operacdo em relacéo a utilizacdo de um recurso ou insumo especifico. Podem ser

ampliados, reduzidos ou ajustados.

Convém que a organizacdo defina os métodos para obter as
informacgdes relevantes para a melhoria do sistema de gestdo da qualidade. A
utilizacdo de varios métodos combinados pode ser mais eficaz. A ABNT indica
que a organizacdo deva planejar e implementar 0s processos necessarios de

monitoramento, medic¢do, analise e melhoria para:

a) demontrar a conformidade do produto ou servico;

b) assegurar a conformidade do sistema de gestao da qualidade; e

c) melhorar continuamente a eficacia do sistema de gestédo da qualidade.

Segundo a ABNT (2006) a organizacao deve continuamente melhorar a
eficdcia do sistema de gestdo da qualidade por meio do uso da politica de
qualidade, objetivos de qualidade, resultados de auditorias, andlise de dados,
acOes corretivas e preventivas e analise critica pela direcdo. E ainda, conveniente

a utilizacdo de gréficos de tendéncias para analisar os principais indicadores da
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organizacdo, com objetivo de identificar o comportamento futuro dos processos e

as possiveis acdes preventivas a serem implementadas, ABNT (2006).
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

7

O objetivo deste estudo, é fornecer uma base conceitual para
observacdo e tratamento dos processos que afetam o desempenho de uma
instituicdo de ensino superior, mediante pesquisa bibliografica e proposicdo de um
conjunto tedrico e instrumental que possa ser do interesse dos gestores dessas

organizagoes.

Através dos objetivos especificos buscou-se compreender como a
mensuracdo de desempenho de processos pode contribuir na gestdo de uma
instituicdo de ensino superior para o desenvolvimento de uma cultura de melhoria
continua e eliminagcédo de desperdicios, com vistas a tornar-se eficiente e eficaz,
respectivamente, produzindo com qualidade impar e obtendo éxitos nos

resultados.

Neste capitulo apresenta-se os resultados da investigacdo teorica e
empirica, 0 modelo sugerido para consolidacdo do estudo e uma simulacdo para
testar a sua eficacia, aplicado em um Centro Universitario, localizado na regido

leste de Minas Gerais.

4.1 Anélise SW.O.T.

O macroambiente consiste de forcas fundamentais de larga escala que
possibilitam oportunidades e que apresentam ameacas para a instituicao.
Permanece em constante mutacdo e estdo amplamente fora de controle e da
influéncia de instituicbes educacionais ou de qualquer outra organizacao.
(KOTLER, 1994).

Segundo Certo e Peter (2005) a andlise do ambiente é o processo de

monitoracdo do ambiente organizacional para identificar riscos e oportunidades,
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tanto presentes como futuros, que possam influenciar a capacidade das empresas

em atingir as suas metas.

Os ambientes que influenciam as organizacdes, tais como, 0 ambiente
geral € um nivel de ambiente externo a organizacdo, formado por componentes
que normalmente tém amplo escopo e sobre o qual a organizagcdo nao tem
nenhum controle. Entretanto, o ambiente operacional é composto de setores que
normalmente tém implicacbes especificas e relativamente mais imediatas na
organizacdo. E, o ambiente interno, é o que tem implicacao imediata e especifica
em sua administracdo, segundo Certo e Peter (2005). Os ambientes definidos

podem ser observados na Figura 12.

Figura 12 — Ambiente Organizacional
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Fonte: Certo e Peter (2005).

A organizacdo de melhor desempenho sera aquela que pode gerar o
maior valor para o consumidor e sustenta-lo ao longo do tempo (KOTLER,1998).
Um mecanismo disponivel para tentar visualizar os impactos do ambiente seja
interno ou externo nas organizagdes, € a Analise S.W.O.T. é uma ferramenta de
gestdo muito utilizada por empresas privadas como parte do planejamento

estratégico dos negocios.
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O termo S.W.O.T. originario da lingua inglesa e representa as iniciais
das palavras Streghts (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameacas). Tem por objetivo avaliar os pontos fortes,
0s pontos fracos, as oportunidades e as ameacgas da organizacdo e do mercado

onde ela esta atuando.

A analise S.W.O.T. corresponde a quatro grupos, aos fatores internos
(forcas e fraquezas) e aos fatores externos (oportunidades e ameacgas) que se
sobrepbem aos fatores impulsores (forcas e oportunidades) e aos fatores

restritivos (fraquezas e ameacas), inseridos em uma matriz.

Ao descrever a matriz da analise S.W.O.T. sugere-se 0s seguintes

parametros:

a. FORCAS: (FATORES INTERNOS — FATORES IMPULSORES)

— Investimento em Tecnologia da Informacado: refere-se a todos os
investimentos direcionados para a implantacdo ou manutencdo de um
sistema integrado de gestdo, que visa facilitar a tomada de decisbes na

diretoria de uma IES;

— Qualidade superior a dos concorrentes: pesquisar junto aos
consumidores com o objetivo especifico de verificar o grau de qualidade

percebida em relagéo aos concorrentes diretos;

— Precos dos cursos: se valerem de uma estrutura de custos enxuta, para o
oferecimento de cursos a precos menores e acessiveis para a demanda
reprimida por falta de financiamentos ou oportunidades de acesso ao ensino

superior;

— Variedade de cursos: oferta de cursos nas diversas areas do saber no
intuito de equalizar o custo docente no que se refere a organizacdo das

estruturas curriculares e impactando no preco final dos cursos;
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Relacdo familiar com os funcionarios: maior comprometimento por parte
dos funcionérios quando séo tratados como parte de uma familia ou cientes

dos resultados esperados pela organizacdo através dos seus esforcos;

Infra-estrutura adequada: adequar a infra-estrutura disponivel para deixar o
ambiente confortavel visando reduzir espac¢os ociosos ou mal utilizados, com

0 objetivo de otimizar as areas disponiveis.

FRAQUEZAS: (FATORES INTERNOS — FATORES RESTRITIVOS)

Auséncia de direcdo estratégica: o foco indefinido ou mal esclarecido,
deixa-se a margem a missao e a visdo da organizacao, ou seja, dificuldade

de utilizacdo do planejamento estratégico;

Comunicacdo deficiente e ineficiente: a comunicagéo é primordial, pois, a
duplicidade de sentidos ou entendimentos da mensagem pode comprometer

0S processos envolvidos na organizacdo como um todo;

Fragilidade na integracdo dos cursos: risco de excesso de vaidades entre
os coordenadores de cursos e disputas internas que dificultam a integragcao
dos cursos transformando as opcdes de parcerias entre 0S mMesmos

complexas;

Auséncias de alternativas de mercado: possibilidades de novos servigos

limitados ao foco da organizacéo;

Cursos deficitarios: com a variedade de cursos oferecidos aumentam a
possibilidade de deficit em alguns cursos é conseqiéncia da pulverizacdo da
demanda e da auséncia de fomento a alunos com poder aquisitivo inferior

aos valores das mensalidades;

Problemas operacionais internos: estrutura organizacional ndo enxuta,
uso de administracdo paralela, duplicidade de comando, entre outros

problemas comuns na falta de uma direcéo coesa e eficiente;
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Cadastro incompativel: base de dados incompleta ou incompativel pelo
tempo de fundacdo das organiza¢cBes, uma vez que a informatizacdo nao

tenha ocorrido desde o inicio das atividades.

OPORTUNIDADES: (FATORES EXTERNOS — FATORES IMPULSORES)

Expansédo do mercado: opcbBes de novos campi a serem instalados em
cidades diferentes da sede da organizacao principal (matriz) aumentando o
namero de alunos atendidos, conseqientemente, presenga em uma area

geograficamente maior;

Fraquezas identificadas dos concorrentes: aspectos a serem observados,
tais como: imagem institucional, falta de atencdo ao aluno, conducédo e
gerenciamento dos cursos ministrados e seus reflexos percebidos

externamente;

Parcerias estratégicas: unides ou parcerias com instituicdes de acordo com
as diretrizes e politicas compativeis ou com interesses de capacitacdo, como
por exemplo, prefeituras, a fim de superar obstaculos impostos pela

expanséo do ensino superior no Brasil;

Utilizacdo da capacidade ociosa: maximizacdo dos recursos disponiveis
sejam humanos, infra-estrutura e materiais para criacdo de novas
alternativas ou novos cursos rapidos ou de curta duragdo para reduzir a

ociosidade, caso exista;

Boa imagem e reconhecimento na regido: investimento na imagem
institucional, inser¢cdes nos meios de comunicacado para se fazer presente e
pesquisas de opinido publica para definir estratégias de atuacdo na regiao

inserida;

FIES s/juros para licenciaturas: modalidade de curso superior para a
formacdo de professores, que no momento incentivada pelo Governo

Federal, reduziu os juros de financiamento, e que ocasiona uma
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oportunidade para alunos de poder aquisitivo incapaz de arcar com 0s custos

do curso pretendido;

AMEACAS: (FATORES EXTERNOS — FATORES RESTRITIVOS)

Entrada de concorrentes “estrangeiros”: com a expansdo do ensino
superior, surgem organizacdes que visam dispersar varias unidades no pais
com o foco direcionado a negocios e também algumas parcerias
internacionais para dar suporte as organizacdes brasileiras, através de

participacéo de capital;

Introducdo de cursos substitutos: cursos de curta duracdo surgem como
atracdo aos alunos de forma a atrai-los para um curso superior com tempo

inferior a trés anos;

Ensino a distancia: nova modalidade de ensino que busca agregar alunos
com dificuldade de tempo para freqientar a modalidade de ensino

presencial, havendo experiéncias positivas e negativas em alguns paises;

Valor subfaturado por outras IES: algumas IES administradas por pessoas
ou grupos com facilidades ou poder econémico elevado, reduzem o valor das
mensalidades ao ponto de subsidiar alguns cursos e esvaziando cursos

similares em IES da regido;

Perfil dos usuarios: usuarios incapazes financeiramente, mas com
necessidade de receber qualificacdo, ou ainda, com pouca base para o seu

desenvolvimento ao longo do curso superior pretendido;

Localizacdo geogréfica: possibilidade de a regido ser “isolada” por outra
IES, ao qual ficaria sem candidatos ao processo seletivo por causa direta do
cerco destas outras IES,

Setor com concorréncia crescente: aumento substancial de novas IES no
pais, com grande concentracdo no sudeste, garimpando os candidatos

capazes a participar de um processo seletivo.
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As Forcas (pontos fortes) e as Fraquezas (pontos fracos) qualificam as
vantagens e as desvantagens internas da organizacdo em relacdo aos seus
concorrentes. Os fatores impulsores (forcas e oportunidades) sdo capazes de
diferenciar a empresa, quando otimizados, enquanto que os fatores restritivos

(fraguezas e ameacas) retraem as ac¢des da organizacao.

Diversos fatores externos a organizacdo podem afetar o seu
desempenho. E as mudancas no ambiente externo podem representar
oportunidades ou ameacas ao desenvolvimento do planejamento estratégico de
qualquer organizacdo. Isso significa que mudancas que estdo totalmente fora do
controle da organizacdo podem afetar (positiva ou negativamente) seu

desempenho e sua forma de atuag&o.

As mudancas no ambiente externo, sempre afetam de maneira
homogénea todas as organizacbes que atuam numa mesma area geografica e
num mesmo mercado e, desta forma, representam oportunidades ou ameacas

iguais para todas as organizagoes.

Uma organizacdo que perceba que o ambiente externo estd mudando
e que tenha agilidade para se adaptar a esta mudanca aproveitara melhor as
oportunidades e sofrerd menos as consequéncias das ameacas. Por isso, a

andlise do ambiente externo é tdo importante.

Os fatores internos e externos e também os fatores impulsores e

restritivos estao representados na figura 13.

Figura 13 — Anélise S.W.O.T.

FATORES INTERNOS FATORES EXTERNOS
FORCAS OPORTUNIDADES
" (ufJ) Investimento em Tecnologia da Informacdo | Expansdo do mercado
ld:J % Qualidade superior a dos concorrentes Fraquezas identificadas dos concorrentes
IC_) (ﬁ Precos dos cursos Parceiras estratégicas
E E Variedade de cursos Utilizacdo da capacidade ociosa
= Relagédo familiar com os funcionarios Boa imagem e reconhecida na regido

Infra-estrutura adequada FIES s/juros para licenciaturas
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FRAQUEZAS AMEACAS
" Auséncia das direcOes estratégicas Entrada de concorrentes “estrangeiros”

wn (>3 Comunicacéo deficiente e ineficiente Introducéo de cursos substitutos
H:J E Fragilidade na integracdo dos cursos Ensino a distancia
}C—> }0—: Auséncia de alternativas de mercado Valor subfaturado por outras IES
E (é Cursos deficitéarios Perfil dos usuérios

Problemas operacionais internos Localizagdo geografica

Cadastro incompativel Setor com concorréncia crescente

Fonte: Adaptado pelo autor.

A percepcdo em relacdo as mudancas do ambiente externo € um
quesito, outro é ter competéncia para adaptar-se a estas mudancas (aproveitando

as oportunidades e/ou enfrentando as ameacas).

Da mesma maneira que ocorre em relagdo ao ambiente externo, o
ambiente interno deve ser monitorado permanentemente. E importante fazer uma
relacdo de quais sdo as variaveis que devem ser monitoradas, por exemplo:
capacidade de atendimento, demanda pelos servigcos prestados, satisfacdo do
publico alvo com o atendimento, crescimento do numero de contribuintes, nivel de
renovacOes das contribuicdes, dedicacdo dos funcionarios, capacidade de gestao

das liderancas da organizacao, flexibilidade da organizacéo, etc.
Depois de ter realizado uma analise SWOT, a organiza¢ao pode:

— Estabelecer metas de melhoria dos itens que tenham sido considerados

prioritarios e de baixo desempenho;

— Estabelecer metas relacionadas a forma de atuacdo no que diz respeito ao

aproveitamento de oportunidades;

— Estabelecer quais as a¢fes que serdo importantes para evitar os efeitos de

eventuais ameacas.

A IES visando contribuir para o sucesso da estratégia, desenvolvera as
seguintes vantagens competitivas: Infra-estrutura moderna; servigcos eficientes e

diferenciados; rapidez e cortesia no atendimento; docentes qualificados,
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(titulacdo/mercado); relacionamento entre os alunos e a organizacao; e preco

baixo com qualidade.

Segundo Kotler (1994), mais frequentemente, os consumidores tende a
confiar no preco ao tomar uma decisdo importante, principalmente quando lhes

falta autoconfianca.

Os clientes leais sdo criados pela prestacdo de um nivel de servico que
os satisfaz ou mesmo os encanta. Sua lealdade pode também ser criada e/ou
aumentada pelo desenvolvimento de “relacionamentos” mais proximos, segundo
Johnston e Clark (2002).

Portanto, € importante notar que ha diferenca entre relacionamento e
lealdade, e € possivel confundir os dois termos, particularmente nos servigos de
alto volume entregues ao mercado consumidor de massa, conforme Johnston e
Clark (2002). Para as organizacdes, como as IES, os clientes podem ser

extremamente leais, mas ndo tem “relacionamento” com essas organizacoes.
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4.2 Processos Identificados e Analisados

No contexto de que as variaveis foram definidas na andlise S.W.O.T.
faz-se uma aplicacdo com a finalidade de captar as percepcdes das areas
estratégica, tatica e operacional de uma IES e a percepc¢ao dos alunos, ou seja, a

visdo interna dos componentes do processo interno e visao externa dos clientes.

A andlise de processos possibilita a identificacdo e a eliminacdo de
desperdicios, que sao elementos incompativeis com as tendéncias do mercado
atual, entre as quais se destaca a reducdo de custos para enfrentar a crescente

competitividade.

O fluxo dos processos e das atividades que os compdem, essa analise
oferece a possibilidade de identificacdo das atividades supérfluas ou complexas,

que podem ser eliminadas ou simplificadas sem prejuizo da sua finalidade.

E esta andlise é interessante e deve ser constante para a sua utilidade
nos niveis gerenciais, assim a qualificando como imprescindivel para a percepgao
da eficiéncia na execucdo das atividades, ao invés de estabelecer uma analise

funcional ou de unidade organizacional.

Como procedimento foi aplicado um questionario apresentando as
sugestbes dos pontos a serem analisados, e solicitou-se que o respondente
(alunos — graduacdo, funcionarios técnico-administrativos, professores) indicasse
duas opcbGes em cada quadrante da matriz caracterizando-se os fatores criticos

de sucesso.

Para um entendimento melhor e detalhado dividiu-se o quadro da
andlise S.W.O.T. em dois momentos, no primeiro momento a andlise dos fatores
internos que sao representados pelos fatores impulsores (forcas) e fatores

restritivos (fraquezas).
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E, no momento seguinte a analise dos fatores externos que s&o
representados pelos fatores impulsores (oportunidades) e fatores restritivos

(ameacas).

Os resultados encontrados remetem a uma reflexdo sobre a percepgao
dos envolvidos nesta analise, pois, pode-se observar no quadro 4, que ha
opinides idénticas e inversas da IES em relacdo aos niveis da organizacédo e

também em relacdo a opinido dos alunos.

Quadro 4 — Analise S.\W.O.T. — Fatores Internos.

FATORES INTERNOS Nivel
E T |0 | A
FORCAS % | % | % | %
) | INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA DA INFORMAGAO 0% | 7% | 8% |14%
% QUALIDADE SUPERIOR A DOS CONCORRENTES 38% [43% | 27% | 19%
¢ | PREGOS DOS CURSOS 0% | 4% | 4% | 9%
E VARIEDADE DE CURSOS 13% | 11% | 31% | 30%
= RELACAO FAMILIAR COM OS FUNCIONARIOS 38% | 21% | 15% | 12%
ﬂ INFRA-ESTRUTURA ADEQUADA 13% | 14% | 15% | 15%
:JQ: FRAQUEZAS % | % | % | %
E AUSENCIA DAS DIRECOES ESTRATEGICAS 0% |11% |16% | 15%
§ COMUNICAGAO DEFICIENTE E INEFICIENTE 50% | 46% | 40% | 26%
= | FRAGILIDADE NA INTEGRACAO DOS CURSOS 25% | 21% | 4% | 13%
E AUSENCIA DE ALTERNATIVAS DE MERCADO 13% | 4% | 0% |10%
£ | CURSOS DEFICITARIOS 13% | 7% | 4% |17%
PROBLEMAS OPERACIONAIS INTERNOS 0% |11% |32% | 18%
CADASTRO INCOMPATIVEL 0% | 0% | 4% | 1%

Fonte: Levantamento de Dados na IES (2006)

Destaca-se na andlise do quadro 4, a unanimidade em definir a
“Qualidade Superior a dos Concorrentes” como fator impulsor (forca) ou ponto
forte da IES, e uma certa indefinicdo entre a “Variedade de Cursos” percebido
pelo nivel operacional e pelos alunos e a “Relagdo Familiar com os Funcionarios”,

enfatizado pelo nivel estratégico e tético.
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Em relacéo aos fatores restritivos (fraquezas) ou pontos fracos também
€ unanime o primeiro fator “Comunicacdo Deficiente e Ineficiente” e uma
indefinicdo na percepc¢do do nivel estratégico e tatico optando por “Fragilidade na
Integragcdo dos Cursos” e o nivel operacional e os alunos identificando “Problemas

Operacionais Internos” como fator restritivo na IES.

Ao concluir a analise S.W.O.T. como um todo, apresenta-se um quadro
detalhado de alguns dos pontos identificados e qualificados nos fatores internos
da IES.

Como analise complementar, observa-se no quadro 5, os fatores
externos da organizacdo, obtém-se também unanimidades em relacdo as

oportunidades e as ameacas relacionadas as IES.

Quadro 5 — Analise S.\W.O.T. — Fatores Externos.

FATORES EXTERNOS Nivel

E T |0 | A

OPORTUNIDADES % | % | % | %

) | EXPANSAO DO MERCADO 0% [11% |27% | 29%

% FRAQUEZAS IDENTIFICADAS DOS CONCORRENTES 38%|11% | 8% | 8%
9 PARCERIAS ESTRATEGICAS 13% [ 25% | 12% | 17%

E UTILIZACAO DA CAPACIDADE OCIOSA 0% | 4% | 0% | 5%
= BOA IMAGEM E RECONHECIDA NA REGIAO 50% | 39% | 42% | 30%
ﬂ FIES S/JUROS PARA LICENCIATURAS 0% [11% |12% | 12%

:JQ: AMEACAS % | % | % | %
E ENTRADA DE CONCORRENTES “ESTRANGEIROS” 0% | 7% | 0% |11%
§ INTRODUCAO DE CURSOS SUBSTITUTOS 13% | 7% |23% | 14%
= | ENSINO A DISTANCIA - EAD 38% | 25% | 35% | 30%
E VALOR SUBFATURADO POR OUTRAS IES 13% (21% | 12% | 10%

£ | PERFIL DOS USUARIOS 0% | 7% | 4% | 6%
LoCALIZACAO GEOGRAFICA 13% | 4% | 0% | 6%
SETOR COM CONCORRENCIA CRESCENTE 25% | 29% | 27% | 25%

Fonte: Levantamento de Dados na IES (2006)

No ambito das oportunidades, destaca-se “Boa Imagem e Reconhecida

na Regido” como fator impulsor ou ponto positivo, e ainda a duvida entre outros
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trés quesitos, “Expansdo do Mercado” ora percebido pelo nivel operacional e
pelos alunos, “Fraquezas ldentificadas dos Concorrentes” observados pelo nivel

estratégico, e finalmente “Parcerias Estratégicas” destacado pelo nivel tatico.

Como fatores restritivos (ameacas) ha certa coeréncia ou cumplicidade
na definicdo das variaveis impactantes, tanto na percepcao da IES quanto dos
alunos, definindo “EAD” como um fator lembrado por volta de um ter¢co dos que
responderam ao questionario e “Setor com Concorréncia Crescente” citado por
aproximadamente 25% dos entrevistados, como as principais barreiras ou

dificuldades para a evolucao da organizacdo em questao.

Com o objetivo de detalhar a analise interna, observam-se no quadro 6,
aspectos relacionados aos processos internos dos principais departamentos,
como por exemplo, o atendimento ao aluno uma das varidveis para analise dos

processos envolvidos, correspondentes a atividades meio da IES.

Quadro 6 — Aspectos Percebidos pelos Clientes

Setor Aspectos NR | Ruim | Regular | Bom | Otimo
PORTARIA Atendimento 12% 1% 8% 52% 27%
Informac@es prestadas 9% 4% 12% 53% 21%
PROTOCOLO Atendimento 23% 5% 17% 39% 17%
Entrega de docs em tempo habil 8% 10% 21% 42% 19%
Informac@es prestadas 9% 5% 22% 45% 19%
TESOURARIA Atendimento. 24% | 15% 23% 30% 8%
Eficiéncia no atendimento 11% | 21% 29% 30% 9%
Atendimento 27% 2% 8% 33% 30%
Conteudo encontrado no acervo 8% 3% 18% 44% 27%
BIBLIOTECA - T
Esclarecimento de dividas 7% 4% 14% 49% 26%
Ambiente de Estudo 10% 4% 13% 47% 26%
CANTINA Atendimento 25% 5% 14% 38% 19%
Limpeza das dependéncias 5% 2% 9% 52% 31%
Qualidade dos produtos oferecidos 10% 2% 13% 51% 24%
CEPEX Atendimento 38% 3% 12% 34% 13%
Tém atendido as suas expectativas 18% 6% 20% 46% 10%
LAB. Recursos e gtde de equipamentos 12% | 15% 24% 38% 12%
INFORMATICA Disponibilidade e amb. de estudo 13% | 21% 20% 36% 11%
LABORATORIOS | Atendimento 44% 6% 13% 29% 8%
Equip. e Materiais Disponiveis 26% 7% 16% 40% 11%
SERVICOS Limpeza das dependéncias 4% 5% 12% 48% 31%
GERAIS Manutencéo das Dependéncias 6% 4% 16% 50% 25%
COMUNICACAO Comunicagéo / Informacao Visual 8% 7% 20% 51% 15%
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Informacé&o e comunicagéo internas 12% 8% 20% 49% 11%
JURIDICO Atendimento 33% 7% 16% 34% 11%
Solug¢bes pendéncias financeiras 16% | 11% 23% 37% 13%

S. SOCIAL Atendimento e prestagédo de servigos
27% 9% 16% 39% 9%
TELEEONIA Atendimento 33% 4% 17% 34% 12%
Rapidez no atendimento 15% 7% 24% 40% 14%
Eficiéncia ao atendimento 17% 6% 20% 42% 16%

Fonte: Comissao Propria de Avaliacdo — IES (2006)

Atividades como telefonia, portaria e protocolo sé&o setores que
desenvolvem atividades estratégicas que podem auxiliar o departamento de
comunicacado da IES na consecucao de novos alunos e na manutencdo dos
existentes, ficando os demais departamentos em “estado de alerta” para que 0s
processos fluam de forma eficiente, evitando o retrabalho ou informacbes

incorretas.

Cokins (2004) afirma que a Gestdao Baseada em Atividades (ABM)
operacional é aplicavel a subconjuntos de organizacdo para aprimoramento de
processo ao invés de ampliagdo de receita e incrementos de margem de
lucratividade. Os objetivos de Gestdo Baseada em Atividades operacional sao

melhorias de processo, incrementos de produtividade e utilizacao de ativo.

A partir da definicdo de processo neste estudo, ou seja, composi¢coes
de atividades que visam atender a um ou mais objetivos. Entdo, atividade
corresponde a uma unidade légica de trabalho executada dentro de um processo
Sordi (2006). Essa atividade pode ser totalmente manual ou automatizada e

utilizar recursos tecnoldgicos, como por meio de softwares.

Sordi (2006) afirma que a definicdo de limites logicos entre atividades
que compdem um processo é regido com base em diferentes fatores, como
grupos executores, distanciamento de tempo, ponto de tomada de deciséo,

produtos gerados, entre outros.

Ao realizar a decomposicdo do processo, cria-se seus niveis de
detalhamento. Ha as atividades que compde o ultimo nivel da decomposicao,

aguele em que nao ha mais necessidade de subdivisdo e que representa a menor
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unidade légica para o entendimento do processo; todos os demais niveis sdo

considerados processos.

Portanto, € um desafio capturar todas as informa¢des das etapas com
os funcionarios e transforma-las em um produto que possa ser visualizado.
Segundo Harrington (1993) a base para analisar e melhorar o processo € a
diagramacao légica, € uma ferramenta inestimavel para entender o funcionamento

interno e os relacionamentos entre 0s processos empresariais.

Segundo Kaplan e Norton (1997), sdo apresentadas, na perspectiva de
processos internos, diferencas fundamentais entre a abordagem definida como
tradicional e a abordagem do Balanced Scorecard para mensuracdo de

desempenho.

Na figura 14 temos atividades apresentadas, tanto no terceiro quanto
no quarto nivel de decomposicdo. Segundo Sordi (2006) esta € a técnica do
diagrama de decomposicdo. Alguns autores e metodologias definem nomes

diferenciados conforme o nivel do processo dentro da decomposicao.

Para fins praticos denominam-se todos de processos, sem fazer
nenhuma diferenciacdo. Assim, a Unica que temos até aqui € para atividades, que

ndo sao decompostas e representam o menor nivel de decomposicdo do

processo.
Figura 14 — Diagrama de Decomposic¢éo de Processos
Processo “A”
Processo 1 Processo 2 Processo 3 Processo 4
| |
Free=ssD kil Processo 1.2 Atividade 4.1 || Atividade 4.2
!
Atividade Atividade Atividade Atividade

1.1.1 1.1.2 1.1.3 1.2.1
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Fonte: Adaptado pelo autor, Sordi (2006)

Na abordagem tradicional tenta-se monitorar e melhorar 0s processos
de negdcio ja existentes. Na abordagem do BSC, todavia, os executivos definem
uma cadeia completa dos processos internos a qual tenha inicio com o processo
de inovacdao, prossiga com o processo de operacdes e termine com 0 Servigo pos-

venda.

No processo de inovacdo, a unidade de negdécios pesquisa as
necessidades emergentes dos clientes e a instituicdo tenta desenvolver os
produtos ou servicos que atenderdo a essas necessidades. O processo de
operacdo é o segundo estagio da cadeia interna de valor. Aqui os produtos e
servigos séo criados e oferecidos aos clientes. Esse processo enfatiza a entrega
eficiente, regular dos produtos existentes aos clientes atuais.

O terceiro estagio da cadeia de valor é o servico ao cliente apos a
venda, ou seja, a entrega de um produto ou servico. As organizacdes
educacionais devem dispensar uma atencdo especial, estabelecendo algumas
estratégias voltadas aos clientes. A busca da exceléncia, ndo termina na entrega
do produto ou servico ao cliente. No caso de uma instituicdo de ensino, é preciso,

oferecer algo mais, apds o aluno concluir seu curso.

Os procedimentos ou atividades compdem 0S processos empresariais.
Cokins (2004) diz que o objetivo de modelos locais de ABM néo é calcular as
margens de lucratividade de produtos, linhas de servicos e clientes. E computar
os diversos custos de produtos para melhor compreender como eles geram a

estrutura de custo da organizagao.

Portanto, na figura 15 Cokins (2004) apresenta o fluxograma para

analise das atividades, baseado na necessidade, eficiéncia e valor.

Figura 15 — Analise das Atividades
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Meta para melhoria de uma atividade

‘Atividade é solicitada’
pelo diente?

Hliminada a atividade
para reduzir custos

Reduza a frequénda

da atividade para ;
N agregado para reduzir|
reduzir custos. custos.,

Fonte: Adaptado pelo autor (Cokins, 2004).

“Um fluxograma vale mais do que mil procedimentos”, afirma
Harrington (1993), ao definir que os fluxogramas representam graficamente as
atividades que constituem um processo, do mesmo modo que um mapa
representa uma determinada &rea. O fluxograma mostra como os diversos

elementos se relacionam.

Segundo Sordi (2006) na organizacdo estruturada a partir de
processos, funcionarios e demais colaboradores do processo participam de
diversas atividades ao longo de sua execucdo e gerenciamento. Assim, as
atividades, que nao colaboram efetivamente para a agregagdo de valor ao
produto ou servicos, devem ser reduzidas sistematica e continuamente, da
mesma maneira que ndo se pode tolerar qualquer tipo de desperdicio no
processo produtivo (BORNIA, 2002).

Na organizacdo de uma IES, os cursos superiores, S80 0S processos
de maior impacto em relacdo as receitas x despesas, uma vez que para a
prestacdo de servicos, necessitam de mao-de-obra qualificada (professores) e

automaticamente as receitas auferidas dos cursos ministrados.

A receita é apurada por curso mediante a multiplicacdo do numero de
alunos matriculados por curso, por ndo haver diferenca de mensalidades em
relacdo ao periodo/séries cursados deduzidos os descontos e bolsas concedidas

no periodo deste estudo.
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Como incentivo a mantenedora, adotou a pratica de conceder
descontos de 8% para pagamentos até o dia 2 de cada més, e ainda, convénios
com organizagbes para fins de manutencdo do pagamento em dia das
mensalidades dos alunos ligados as organiza¢des conveniadas, com o desconto
de 10%.

Como mencionado anteriormente, 0 que se produz como assisténcia
social a legislacdo atual ndo permite a utilizacdo desse mecanismo para a
composicao do indice considerado adequado para a manutencdo do Certificado
de Entidade Beneficente de Assisténcia Social, no entanto, este mecanismo &
uma tentativa perante o alunado que se mantenha 0s pagamentos de

mensalidades em dia, mantendo a adimpléncia e a manutengé&o de caixa.

Portanto, a geracao permanente de superavits e caixa contribuem para
que uma organizacdo cumpra suas funcbes sociais, por meio de geracdo de
impostos, remuneracdo adequada dos empregados, investimentos (HOJI, 2006),

este processo estd demonstrado na Figura 16.

Figura 16 — Diagrama de Processos — 01 Financeiro
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DIAGRAMA DE PROCESSOS

Gestao Administrativa: Ol - Financeiro

1- Financeiro

11 12 1.3 14
co -a P Contas a Controle Controle
= Receber Bancéario Orcamentario
1.1.1 1.2.1 1.3.1 141
Incluséo Incluséo Depdsito Fluxo de Caixa
1.1.2 1.2.2 1.3.2 1.4.2
Estomo Estomo Saques Orcamento

1.1.3 1.2.3

Excluséo de Excluséo de 1.33

Lancamentos Lancamentos Transferéncias

Indevidos Indevidos
1.1.4 1.2.4 Ap:lt:‘“}'
Baixa Baixa h -
Financeira
1.1.5 1.25 135
Cancelamento de Cancelamento de) Cor '.I.' ~

Baixa Baixa nailiagao
1.1.6 1.2.6
Fatura Fatura
1.1.7 1.2.7

Pagamento Cobranca
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Fonte: Adaptado pelo autor

As atividades financeiras sdo executadas com a finalidade de
proporcionar um retorno adequado para 0s investimentos realizados pela

organizacao.

Na figura 17, a contabilidade, area identificada como o segundo grande
processo, que tem a finalidade registrar os fatos e atos ocorridos no exercicio

para na sequéncia apresentar os superavits ou deficit do periodo.



Figura 17 — Diagrama de Processos — 02 Contabilidade
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DIAGRAMA DE PROCESSOS

Gestao Administrativa: 02 - Contabilidade

2 - Contabilidade

21 2.2 23 . 24 de 25 2.6
Plano de Contas Lancamentos Orcamento Bens Depreciacdo Fechamento
211 221 231 241 251 2.6.1
Plano de Contas Manutencgo de Orgamento Integragio com Deprediacio Fechamento
Contabil Lancamentos Contabil Compras Mensal
21.2 222 242 2.6.2
Plano de Contas Manutencéo de o Fechamento do
Gerendial Lotes Inclusso Manual Exercicio
243
Qcorréncias -
Baixa
24.4
Qcorréncias -
Transferéncias
245
Qcorréncias -
Acréscimos
2.4.6
Reavaliagdo
247
Integragéo
Contabil

Fonte: Adaptado pelo autor

A Instituicdo de Ensino Superior, organizacdo baseada em mao-de-

obra especializada e caracteristicas especificas de

legislacdo trabalhista

necessitam de um departamento de Recursos Humanos capaz de gerar

informacdes precisas aos seus usuarios internos, tais como funcionarios,

professores, contabilidade, financeiro, diretoria e também usuarios externos,

como governo, fornecedores, instituicbes financeiras, este processo encontra-se

detalhado na Figura 18.
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Figura 18 — Diagrama de Processos — 03 Recursos Humanos

DIAGRAMA DE PROCESSOS

Gestao Administrativa: 03 - Recursos Humanos

3
Recursos
Humanos
3.1 3.2 3.3 34 35
Tabelas de Folha de Encargos Sociais C L .
Calculo Pagamento Informacgdes MTe Integracso Roti Anuais
3.2.1 3.5.1
3.1.1 : 3.3.1 34.1
Adiantamento e 12 Parcela do
Eventos Salarial GPS Contabilizagdo 13° Salario
3.1.2 3.2.2 3.3.2 34.2 oa P3-5-|2 d
Sindicatos Resciséo SEFIP Financeiro arcela do
13° Salario
3.1.3 323 3.33 3.5.3
Férmulas Férias CAGED RAIS
354
3.24
Informe de
Folha Mei Rendimentos
355
DIRF

Fonte: Adaptado pelo autor

Faz-se necessario o acompanhamento do niumero de professores no
que se refere a titulacdo para a manutencao de indicadores de desempenho em
ambito geral da Instituicdo de Ensino Superior. Ao considerar a mao-de-obra
docente como “insumo essencial” ou fator de critico sucesso da instituicdo de
ensino superior, pode-se dizer da necessidade do envolvimento do quarto

processo, ou seja, a Logistica.

Martins e Alt (2006) afirmam que a logistica tem trés dimensdes
principais: uma dimensao de fluxo (suprimentos, transformacao, distribuicdo e
servico ao cliente), uma dimensdo de atividades (processo operacional,
administrativo, de gerenciamento e de engenharia) e uma dimensdo de dominios
(gestdo de fluxos, tomada de decisdo, gestdo de recursos, modelo

organizacional).
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Os processos logisticos, os que envolvem o movimento de mercadorias
dentro da organizagdo, sdo extremamente importantes para 0 sucesso da entrega

do produto ou servigo.

Davenport (1994) afirma que o sucesso nessa area, de acordo com
uma visao geral das atividades logisticas, depende em grande parte da aplicacao
de uma perspectiva de processo. Na IES € uma area estratégica para controle e

possivel eliminacdo de desperdicios, demonstrado pela figura 19.

Figura 19— Diagrama de Processos — 04 Logistica

D1 AGRANMA DE PROCESSOS
Gestao Administrativa 04 - Logistica

4 - Logistica
a1 a2 4-3| e
Compras Distribuicgio Control ﬁe
4.1.1 4.2.1 4.3.1
Requiisicdo de Envio de Material Irlvé . Ario
Material Setores Diversas
4.1.2 4.3.2
Cotacdo Baixas
4.1.3 4.3.3
Aprovagcéo Ressuprimento
4.1.4
Pedido de 434
Transferéncias
Compra
4.3.5
4.1.5 -
Recebimento AgEustesu:e

Fonte: Adaptado pelo autor

A area de Logistica agrega-se ao Setor Financeiro, Contabilidade,
Recursos Humanos, para equalizar e manter a atividade fim da IES, ou seja, a

educacdo superior, porém, as demais areas, e/ou processos administrativos
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precisam ser acompanhados in loco para que a prestacdo de servicos seja

precisa e de qualidade.

Na figura 20, pode-se observar algumas das atividades e processos
desenvolvidos na instituicdo de ensino superior, no que se refere a Gestdo

Académica.

Figura 20 — Diagrama de Processos — 05 Ensino Superior

DIAGRAMA DE PROCESSOS
Gestao Académica: 05 - Ensino Superior

5
Gestao Académica
Ensino Superior

5.3 5.4 5.6
51 5.2 . 5.5 5.7
Matricula Turmas Lancamentos de Movimento de - Fechamento do >
Notas e Faltas Matricula Protocolo Periodo Letivo Financeiro
54.1 55.1 5.6.1 57.1
511 521 531 Mudanga de Solicitagéo de Apuragio das Plano de
Rematricula Cadastro Sistema Curso Documentos Notas Pagamento
532 5.4.2 57.2
512 522 Intermet Mudanca de -
Processo Seletivo Transferéncia Tumo Bolsas de
‘ 5.3.3 573
51.3 s23 Planilha GeracZio de
Obtencsio de -2 Eletronica Lancamentos
Enturmacéao
Novo Titulo
5.1.4
Transferéncia

Fonte: Adaptado pelo autor

No quadro 7 apresentam-se as informagdes sobre o perfil dos cursos
correspondentes de uma IES, identificados como o numero de alunos, valor das
mensalidades, receita anual, vagas disponiveis e a representatividade de cada

curso em relagéo ao total geral.

Apresenta uma taxa média de ociosidade de 28,40% das 4.260 vagas

oferecidas conforme o apresentado no Quadro 7.



Quadro 7 — Perfil dos Cursos de Graduacgéo
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Ne. CURSOS ALUNOS % 2005 RECEITA % VAGAS %
01 | Administragao 193 6,33% 460,00 1.065.360,00 4,62% 240 | 19,58%
500,00
02 | C. Biologicas 204 6,69% 1.224.000,00 5,31% 240 | 15,00%
375,00
03 | Computagéo 70 2,30% 315.000,00 1,37% 100 | 30,00%
445,00
04 | Economia 32 1,05% 170.880,00 | 0,74% 100 | 68,00%
520,00
05 | Ed. Fisica 199 6,52% 1.241.760,00 5,39% 240 | 17,08%
740,00
06 | Enfermagem 277 9,08% 2.459.760,00 | 10,67% 280 1,07%
07 | Farmécia 148 4,85% 860,00 1.527.360,00 6,63% 150 1,33%
350,00
08 | Fisica 124 4,07% 520.800,00 2,26% 200 | 38,00%
09 | Fisioterapia 99 3,25% 860,00 1.021.680,00 4,43% 450 | 78,00%
610,00
10 | Fonoaudiologia 25 0,82% 183.000,00 | 0,79% 100 | 75,00%
11 | Geografia 193 6,33% 350,00 810.600,00 | 3,52% 240 | 19,58%
12 | Historia 195 6,39% 350,00 819.000,00 | 3,55% 240 | 18,75%
13 | Letras 238 7,80% 350,00 999.600,00 | 4,34% 240 0,83%
350,00
14 | Matematica 190 6,23% 798.000,00 | 3,46% 240 | 20,83%
15 | Medicina 235 7,70% 2.340,00 6.598.800,00 | 28,63% 240 2,08%
16 | Normal Superior 97 3,18% 350,00 407.400,00 1,77% 200 | 51,50%
600,00
17 | Nutrigdo 74 2,43% 532.800,00 2,31% 100 | 26,00%
18 | Pedagogia 181 5,93% 350,00 760.200,00 | 3,30% 320 | 43,44%
19 | Psicologia 89 2,92% 610,00 651.480,00 2,83% 100 | 11,00%
420,00
20 | Quimica 187 6,13% 942.480,00 | 4,09% 240 | 22,08%
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VALOR TOTAL

3.050

100,00%

589,50

23.049.960,00

100,00%

4.260

28,40 %

A partir das receitas individualizadas por curso apresentada no Quadro

7, utiliza-se o curso 1 como exemplo para confrontar com os custos de atividade

docente relacionados ao mesmo, indicados no Quadro 8, e ainda, evidenciando a

margem de contribuicdo de cada curso.

Quadro 8. Aplicacdo do conceito de custo por contribuicéo.

Ne CURSOS RECEITA CUSTO _ ALUNOS MARGEM DE %
TOTAL DOCENTE | Minimo | Atual % CONTRIB.
360.147,52
01 | Administracdo | 1.065.360,00 | 705.212,48 | 128 | 193 33,81% 66,19%
02 | C. Bioldgicas 1.224.000,00 | 573.024,35 | 96 204 53,18% | 650.975,65 | 46,82%
79.567,20
03 | Computagédo 315.000,00 235.432,80 | 52 70 25,26% 74,74%
04 | Economia 170.880,00 | 145.045,20 | 27 32 15,12% 25.834,80 | 84,88%
600.679,32
05 | Ed. Fisica 1.241.760,00 641.080,68 | 103 | 199 48,37% 51,63%
06 | Enfermagem 2.459.760,00 899.531,77 | 101 | 277 63,43% | 1.560.228,23 | 36,57%
869.828,23
07 | Farmacia 1.527.360,00 657.531,77 | 64 148 56,95% 43,05%
08 | Fisica 520.800,00 | 560.556,18 | 133 | 124 (7,63%) |  (39.756,18) | 107,63%
09 | Fisioterapia 1.021.680,00 | 2.876.592,53 | 279 99 |(181,56%) | (1.854.912,53) | 281,56%
7.920,62
10 | Fonoaudiologia | 183.000,00 | 175.079,38 | 24 25 4,33% 95,67%
11 | Geografia 810.600,00 | 995.206,03 | 237 | 193 | (22,77%)| (184.606,03)|122,77%
12 | Historia 819.000,00 | 870.682,05 | 207 | 195 (6,31%) |  (51.682,05) | 106,31%
148.828,42
13 | Letras 999.600,00 | 850.771,58 | 203 | 238 14,89% 85,11%
264.470,86
14 | Matematica 798.000,00 | 533.529,14 | 127 | 190 33,14% 66,86%
4.851.484,46
15 | Medicina 6.598.800,00 | 1.747.31554 | 62 235 73,52% 26,48%
16 | N. Superior 407.400,00 | 557.130,31 | 133 97 | (36,75%)| (149.730,31)| 136,75%
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532.800,00 | 325.079,38 207.720,62

17 | Nutricdo 45 74 38,99% 61,01%
179.078,50

18 | Pedagogia 760.200,00 | 581.121,50 | 138 | 181 23,56% 76,44%
309.400,32

19 | Psicologia 651.480,00 | 342.079,68 | 47 89 47,49% 52,51%
490.400,53

20 | Quimica 942.480,00 | 452.079,47 | 90 187 52,03% 47,97%

23.049.960,00 | 14.724.081,80
TOTAL 2.295 | 3.050 8.325.878,20 | 63,88%

Evidenciado o custo docente no Quadro 8, faz-se uma analise do
impacto da titulagdo de docentes no custo total docente apurado no curso 1,
apresentado no Quadro 9. O curso tem entrada anual, porém organizado em
periodos semestrais, como forma de inibir a incidéncia de inadimpléncia. A
concentracdo de docentes com a titulagdo de Mestre, corresponde a 71,94% do
custo docente total, e nos periodos finais estdo a maior concentracdo de mao-de-

obra com titulacdo maior.

Quadro 9 — Custo Docente/Curso — Titulagdo — Curso 1

SERIE H.A. Esp H.A. MSc H.A. DR H.A. Total % Turma
1° Periodo 38.816,96 | 132.340,19 0,00 171.157,15 24.27%
3° Periodo 77.633,91 58.817,86 15.879,88 152.331,66 21,60%
5° Periodo 25.877,97 | 161.749,12 0,00 187.627,09 26,61%
7° Periodo 0,00| 154.396,89 39.699,70 194.096,59 27,52%
TOTAL 142.328,84 | 507.304,06 55.579,58 705.212,48 100,00%
% H. Aula 20,18% 71,94% 7,88% 100,00%

Legenda: H.A. Esp = Hora Aula Especialista; H.A. MSc = Hora Aula Mestre; e, H.A. DR = Hora
Aula Doutor.

Outro parametro que pode ser observado é a evolucdo das vagas
disponiveis com as efetivamente ocupadas, via matriculas, pois, uma das
alternativas verificadas foi a utilizacdo do numero total de vagas no curso e nao

um periodo especifico, como apresenta-se no quadro 10.

Quadro 10 — Evolucao de Vagas/Ociosidade — Curso 6
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Curso 6
1° Periodo 40 40 40 40 40 40 27 48
2° Periodo - 40 39 40 41 42 42 27
3° Periodo - - 39 38 37 38 40 40
4° Periodo - - - 42 38 34 36 40
5° Periodo - - - - 44 40 32 35
6° Periodo - - - - - 46 39 33
7° Periodo - - - - - - 45 41
8° Periodo - - - - - - - 40
Total 40 80 118 160 | 200 | 240 261 304
Vagas 40 80 120 160 | 200 | 240 280 320
% Ociosa 0,0%| 0,0%| -1,7%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| -7,3%| -5,3%

Pode-se, contrapor a quantidade de horas-aula pela titulacdo docente
como fator de verificacdo da concentracdo de titulacdo maxima nos periodos
iniciais ou se a IES busca o equilibrio durante todo o curso, em termos de

titulacdo e em quantidade de horas-aula, como demonstrado no quadro 11.

Quadro 11 — Quantidade Hora Aula x Titulagcdo — Curso 6

Enfermagem | H.A. Esp | HAA. MSc |H.A. DSc TOTAL %
1° Periodo 100 160 180 440 10,81%
2° Periodo 300 200 - 500 12,29%
3° Periodo 120 220 120 460 11,30%
4° Periodo 220 300 - 520 12,78%
5° Periodo 360 100 40 500 12,29%
6° Periodo 320 200 - 520 12,78%
7° Periodo 260 260 20 540 13,27%
8° Periodo 370 220 - 590 14,50%
Total 2.050 1.660 360 4.070
100,00%
% Titulagédo 50,37% 40,79% 8,85% 100,00%

No quadro pode-se observar percentualmente o impacto da titulacédo

dos docentes na composi¢ao das horas-aula nos periodos indicados do curso 6.



Quadro 12 — Titulacdo x Periodo Letivo — Curso 6
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Enfermagem H.A.Esp | HA.MSc | HA.DSc | TOTAL
1° Periodo 22,73% 36,36% 40,91% | 100,00%
2° Periodo 60,00% 40,00% 0,00% | 100,00%
3° Periodo 26,09% 47,83% 26,09% | 100,00%
4° Periodo 42,31% 57,69% 0,00% | 100,00%
5° Periodo 72,00% 20,00% 8,00% | 100,00%
6° Periodo 61,54% 38,46% 0,00% | 100,00%
7° Periodo 48,15% 48,15% 3,70% | 100,00%
8° Periodo 62,71% 37,29% 0,00% | 100,00%

Total 50,37% 40,79% 8,85% | 100,00%
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A Demonstracdo de Resultado de Exercicio — DRE da IES pode-se

observada no quadro 13, que representa o raio x da organizacdo, ou seja,

apresenta o

consequentemente o superavit ou deficit.

Quadro 13 — Demonstracédo de Resultado do Exercicio — DRE

RECEITAS

Receitas da Atividade Escolar

Receitas Financeiras

Bolsas, Atendimentos a Saude e Outros
Isengbes Usufruidas INSS, COFINS e CSSL
Outras Receitas

DESPESAS
Pessoal

Administrativas e Gerais

Tributos e Encargos Sociais
Contribuicdes INSS, COFINS e CSSL
Gratuidades Concedidas ( Nota 4 )
Servigcos de Terceiros

Financeiras

Depreciacdes
Outras Despesas

SUPERAVIT DO EXERCICIO

2005

33.868.593

20.028.190
264.153
7.133.727
6.410.057
32.466

33.725.209

13.414.244
4.417.897
1.540.051
7.133.727
6.410.057

303.049
67.558
405.637
32.990

143.384

100,00%
59,13%
0,78%
21,06%
18,93%
0,10%

100,00%
39,78%
13,10%

4,57%
21,15%
19,01%

0,90%

0,20%

1,20%

0,10%

2004

24.753.824

17.270.693
6.673
3.957.775
2.747.445
771.239

24.630.079

12.252.542
2.473.952
1.562.692
2.747.445
3.957.775

547.918
264.327
756.718

66.710

123.745

resultado apurado entre a receita deduzindo as despesas,

100,00%
69,77%
0,03%
15,99%
11,10%
3,12%

100,00%
49,75%
10,04%

6,34%
11,15%
16,07%

2,22%

1,07%

3,07%

0,27%

Através da DRE efetuam-se também o célculo dos indices tradicionais

de desempenho financeiro, como também a analise vertical e analise horizontal

desta demonstracdo financeira, que juntamente com outras demonstracdes sao

obrigadas a serem publicadas com o efeito da Lei 6.404/76.
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4.3 Indicadores de Desempenho Fisicos e Monetarios

Tenciona-se nesta parte do trabalho apresentar alguns indicadores de
desempenho fisicos e monetéarios, que poderdao ser aplicados na IES como
simulacdo e até mesmo para comparar com outras IES para efetiva mensuracéo

do desempenho.

E a partir da apresentacdo desses indicadores pretende-se associa-los

a um objetivo especifico.

1. Relacdo Docente (RDO) x Disciplinas Ministradas (DIM): apresenta-se a
relacdo entre a quantidade de disciplinas ministradas em determinado curso com
a quantidade de professores direcionados para a mesmo, tendéncia uma
aproximacado de 1, para que haja varios professores e com isso maior experiéncia

a ser transmitida aos alunos.

1. Relacdo Docente (RDO) x Disciplinas Ministradas (DIM):

Apresenta a relacdo entre nimero maximo de docentes por disciplinas (< ou = 1)

Obtido por: Total _de_ Disciplinas _Curso
Total _Docentes _Curso

2. Custo Total Docente (CTD) x Numero de Alunos Matriculados (NAM):
apresenta-se a relacao entre o custo total docente com a quantidade de alunos
matriculados nas disciplinas ministradas em determinado curso, para identificar se

0 custo é suportavel na estrutura que se propde.

2. Custo Total Docente x Alunos Matriculados

Custo Docente por aluno

Obtido por: Custo _Total _ Docentes
No. Alunos _ Matriculados

3. Numero de Docentes (NDO) x Numero de Alunos Matriculados (NAM):
apresenta-se a relacao entre a quantidade total de docentes com a quantidade de
alunos matriculados nas disciplinas ministradas em determinado curso, para

identificar se a relagéo per capta de alunos por docentes.
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3. Numero de Docentes (NDO) x Niumero de Alunos Matriculados (NAM):

Produtividade Docente per capita

Obtido por: Qtde _Docentes
No._ Alunos _ Matriculados

4. Niomero de Docentes (NDO) x Faturamento (FAT): apresenta-se a relacéo
entre a quantidade total de docentes com o valor total faturado em determinado

curso, para identificar se a relagédo de docentes/curso por faturamento.

4. Namero de Docentes (NDO) x Faturamento (FAT):

Produtividade Docente Monetaria

Obtido por: Faturamento
No._Docentes

5. Numero de Alunos Matriculados (NAM) x N° de Disciplinas (NDI):
apresenta-se a relacdo entre a quantidade total de alunos matriculados com o
namero total de disciplinas em determinado curso, para identificar se a relagéo de

alunos x disciplina por faturamento.

5. Numero de Alunos Matriculados (NAM) x N° de Disciplinas (NDI):

Enturmacao

Obtido por: No _ Alunos _ Matriculados
No._Disciplinas

6. Inadimpléncia | (IND I): apresenta-se o grau de inadimpléncia apresentado em
um determinado periodo, como caracterizacdo da eficiéncia das cobrangas

enviadas aos alunos, medida em valor monetario.

6. Inadimpléncia |

Grau de inadimpléncia (faturamento)

Obtido por: VIr _Recebido
VIr _a_Receber

7. Inadimpléncia Il (IND Il): apresenta-se o grau de inadimpléncia apresentado
em um determinado periodo, como caracterizacdo da eficiéncia das cobrancas

enviadas aos alunos, medida em valor fisico.
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7. Inadimpléncia ll

Grau de inadimpléncia (alunos)
Obtido por: No _Alunos _com__ pagamentos _em _atraso

No _ Alunos _com _ pagamentos _em _dia

8. Evasdo (EVA): apresenta-se o0 grau de evasdo apresentado em um

determinado periodo, como caracterizagdo da movimentacdo de alunos, por

desisténcia nos cursos matriculados.

8. Evasao (EVA):
Grau de evasao
Obtido por:

No _ Alunos _ formandos
No _ Alunos _iniciantes

9. Produtividade Administrativa (PAD). apresenta-se o grau de produtividade,

através do valor faturado pela quantidade de funcionarios.

9. Produtividade Administrativa (PAD):
Grau de receita por funcionario
Obtido por:

Faturamento
No._ Funcionarios

10. Ociosidade de Vagas (OCV): apresenta-se o grau de ociosidade de vagas

ocorridas em determinado periodo.

10. Ociosidade de Vagas
Grau de ociosidade de vagas disponiveis e/ou ndao utilizadas
Obtido por: Alunos _ Matriculados

Vagas _ Disponiveis

11. Reinvestimento (REI): apresenta-se o grau de reinvestimento na estrutura da

IES.

11. Reinvestimento (REI):
Grau de Reinvestimento na IES

Obtido por:

Superavits _ Periodo
Ativo _Total
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12. Responsabilidade Social (RES): apresenta-se o grau de investimento da IES

em atividades de responsabilidade social baseado no faturamento.

12. Responsabilidade Social (RES):

Grau de Investimentos em Responsabilidade Social (minimo de 20% da R.T.)

Obtido por: Gratuitdades _ Periodo
Receitas _Total

13. Renovacéao Discente (RD): apresenta-se o grau de renovacao de discentes,

no que se refere aos entrantes (calouros) e os veteranos (formandos).

13. Renovacgéo Discente (RD):

Grau de renovacao de discentes

Obtido por: Concluintes
Ingressantes
4.4 Proposta de Aplicacéo de Indicadores de Desempenho em IES.

Para se aplicar um conjunto de indicadores de desempenho, objeto
deste estudo é primordial que se defina como principio basico que haja interesse
da alta administracdo para que se possa estrutura os indicadores de

desempenho.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o primeiro passo para a
construcdo de um Balanced Scorecard bem-sucedido é obter o consenso e o
apoio entre a alta administracdo com relacdo aos motivos para o desenvolvimento

do scorecard.

No entanto, quando foi apresentada a proposta de aplicacdo dos
indicadores de desempenho a idéia foi aceita e apoiada pela diretoria fazendo

com o estudo tivesse 0 éxito proposto.




115

Segundo Kaplan e Norton (1997), as organizacdes tém por habito, de
acordo com seu porte ou complexidade, desenvolvem planos estratégicos para
facilitar a sua gestdo. Portanto, a simples determinacdo dos objetivos e até
algumas medidas vinculadas a esses objetivos, todavia, ndo garantem o

atingimento da visao institucional definida, com salienta FAHL (2006).

4.5 Avaliagéo Institucional como Mecanismo de Mensuragéo

Cada IES é criada com propositos proprios e diversos, e se organiza
conforme os dispositivos estatuto e regimentos, vinculados a esfera federal,
estadual. A implementagéo e o controle da oferta das atividades educacionais a
que se propbe exigem planejamento criterioso e intencional voltado para o

cumprimento de sua funcéo social (INEP, 2006).

O processo de avaliacdo externa de IES compreende a avaliacdo in
loco, realizada por comissdo externa de avaliacdo designada pelo INEP ou
CEE/MG, momento em que serdo verificadas as reais condicoes de

funcionamento da instituicéo.

E o processo de avaliacdo interna € realizado por um grupo de
professores da instituicdo definida como CPA — Comisséo Prépria de Avaliacao,
onde busca levantar dados sobre varios aspectos que influenciam no
desenvolvimento da IES e problemas que podem ser previamente resolvidos

antes de uma visita de comissao externa de verificagéo in loco.

Avaliagao institucional necessita ser mais objetiva do que subjetiva, no
entanto, alguns indicadores neste trabalho apresentados podem amparar ou
ampliar itens que séo verificados nestas comissfes que podem ser mais bem
tratados ao apresentar uma melhor descricdo dos processos envolvidos na IES

analisada.
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No entanto, ha alguns itens dos relatérios de verificacdes in loco que
precisam ser revistos para que haja possibilidade de otimizar a sua interpretacao
e tornando os indicadores propostos nestes relatérios mais imparciais, mais em

especifico os relatérios do Conselho Estadual de Educacao de Minas Gerais.

5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo fornecer uma base conceitual para

observacéo e tratamento dos processos que afetam o desempenho de uma IES.

Trata-se de um estudo de caso, associado a uma pesquisa bibliografica
e a uma proposta de um conjunto conceitual e instrumental que podera ser de
interesse de gestores deste tipo de organizacdo, sem a pretensdo de se tornar um
manual a ser implantado, devendo ser observadas as considerac¢des especificas
de cada organizagéo.

Conclui-se que a cultura organizacional, pluralista, porém paternalista,
anseia por um modelo de aplicacdo pratica sem conotacfes de grandeza em
complexidade, mas que atenda a determinado momento (cenéario) da
organizacdo. As decisdes se permeiam em funcdo das projecdes ou estimativas,
porém, com a grande dissipacdo de demanda, o risco em ndo observar os

indicadores, poderia contribuir para o fracasso da organizacao.

A expectativa deste trabalho é contribuir para a formagéo ou inclusédo
de uma base conceitual, capaz de apresentar de forma préatica a aplicacdo da
visdo contabil nas IES, portanto, efetivar o desenvolvimento de habilidades
baseadas na interpretacdo de indicadores que retratem o objetivo destas
organizacfes e ainda, possibilitar a analise de processos como ferramenta de

reducao de custos.

Contudo, este estudo de caso teve um carater exploratorio, e,
possibilitou atender os objetivos propostos. Podera ser observado em futuras
pesquisas, com base no conteudo tedrico existente devendo ser acoplado a partir
deste trabalho:
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— O grau de impacto da cultura organizacional das IES nos resultados

projetados e/ou esperados.

— Os sistemas de informac¢bes gerenciais, que poderdo contribuir com a

mensuracao de desempenho de processos.

— Os métodos de custeio que poderdo contribuir no aperfeicoamento dos

indicadores de desempenho.
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