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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo o desenvolvimento de um conjunto de relatdrios gerenciais para apoio
a gestdo econdmica descentralizada por unidades de negécios de uma instituigio de ensino superior. E uma
pesquisa exploratéria com abordagens quantitativas e qualitativas. Os dados foram coletados em documentos
e entrevistas com os gestores académicos, o controller e o contador. Os principais resultados sdo: (1) ha total
desconexdo de objetivos, procedimentos e compreensdo dos trabalhos realizados pelo contador e pelo controller;
(2) dados os argumentos da insatisfacdo manifestada pelos gestores, os relatdrios desenvolvidos oferecem
informacdes mais apropriadas para subsidiar o processo decisdrio da instituicdo.

Palavras-chave: Instituicdo de ensino superior; Gestdo econdmica; Unidades de negécio.

Abstract

The objective of this work is the development of a group of managerial reports to assist decentralized
economical management by business unit in a Higher Education Institution. It is an exploratory research with
qualitative and quantitative approaches. The data were collected in documents and interviews with academic
managers, the controller and the accountant. The main results are: (1) there is a complete disconnection of
objectives, procedures and comprehension of the tasks accomplished by the accountant and the controller;
(2) based on the arguments of dissatisfaction manifested by the managers, the reports developed offer more
suitable information to subsidize the decision process of the institution.

Key words: Higher education institution; Economical management; Business unit.
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1 Introducéo

A competicdo, a necessidade de captacao e retencdo de clientes, entre outras
questdes, sdo temas cuja abordagem e discussdes tém estado mais concentradas nos
segmentos comerciais, industriais € em alguns setores de servico. Mais recentemente,
tem sido reconhecido que a concorréncia também vem aumentando na &rea da educacéo
de nivel superior. Além disso, 0 ensino superior ja é considerado por diversos autores
pesquisados como um negdcio que possui caracteristicas especificas, que corre riscos
e sofre com as incertezas das mudancas ambientais, necessitando manter a qualidade
sem aumentar seus pregos.

No caso brasileiro, fruto de uma politica governamental que visa aampliar o
acesso a formacdo superior, a concorréncia foi acentuadamente afetada pelo aumento
no numero de cursos e instituicdes. De acordo com dados do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira— INEP (2007), no Brasil o nimero
de Instituicdes de Ensino Superior — IES, por organizagdo académica, cresceu 142,1%
no periodo de 1995 a 2005. No Estado do Rio Grande do Sul, local da institui¢éo
estudada, o crescimento, no mesmo periodo, foi de 134,2%. Com o crescimento
acelerado do nimero de institui¢des, principalmente das IES ndo-universitéarias que,
para atender a legislagdo especifica exige menores investimentos e custos, as
universidades deparam-se com uma nova configuracéo de concorrentes no mercado.
Tais instituicGes, com menores exigéncias legais em relacdo as universidades, podem
oferecer cursos a precos mais baixos, o que lhes facilita a captacéo de alunos.

A esse respeito, Melo e Jardim (2006, p. 40) ressaltam que “enquanto as
universidades privadas perdem alunos e tentam equilibrar as contas, 0s centros
universitarios, institutos e faculdades aumentam o nimero de alunos e ndo param de
crescer”. Também avaliam que ndo ha mais horizonte para ampliacdo e criacéo de
novas unidades, ou seja, para a expansao das grandes universidades.

Porém, ndo € somente a maior concorréncia que afeta as IES. Trabalhos que
tratam da gestdo das instituicdes de ensino (BRAGA e MONTEIRO, 2005;
TACHIZAWA e ANDRADE, 2002) observam que as préaticas de gestdo adotadas
por parcela significativa delas ndo acompanharam a atual conjuntura de mercado,
evidenciando deficiéncias gerenciais nos niveis estratégicos e operacionais.

As fraquezas do controle e do gerenciamento das atividades desenvolvidas
séo caracterizadas, segundo os autores, por: (1) inexisténcia de procedimentos de
custeio realmente eficazes e funcionais; (2) falta de relacdo ou contato entre a
contabilidade e os diversos sistemas de informacé&o existentes; (3) desconhecimento,
por parte dos gestores, de diversas informacdes relevantes sobre a organizacao; (4)
processo decisério sem o suporte de informacdes Uteis e confidveis, originarias de
relatorios gerenciais especificos.

A esse respeito, Benedicto (1997) ressalta que os principais problemas das
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instituicBes de ensino superior sdo relativos a quantidade de recursos disponiveis, a
capacidade de gestdo e, principalmente, ao controle dos resultados. Corroborando,
Braga e Monteiro (2005) afirmam que as decis@es gerenciais tomadas pelas instituicoes
de ensino sdo embasadas em informacg6es imprecisas, em dados mal interpretados,
sem analises do mercado e, ainda, agravados por conflitos de interesses internos.
Utilizam-se, simplesmente, informacdes do desempenho passado para projetar o futuro
da instituicdo. Isso é mais relevante ainda quando se considera, conforme Souza e Ott
(2003), que as instituicdes de ensino sdo organismos econémicos e, assim como as
demais organizacdes industriais e de servicos, dependem da geracao de resultados
econdmicos para assegurar a sua continuidade.

Portanto, parece razoavel entender que o cenario de mudancas, principalmente
na politica governamental sobre a educacao superior no Pais - que vem permitindo a
expansdo do numero de IES -, obriga as universidades e também as instituicdes ndo-
universitarias a uma modificacdo na filosofia adotada nos seus processos de gestao, 0
que é necessario. Nessa mesma linha de raciocinio, Silva (2005, p. 13) enfatiza que “o
ensino € um negodcio como qualquer outro e as IES estdo expostas as mesmas regras
de sobrevivéncia, como competi¢do, qualidade e diferenciacdo. Uma instituicao que
opera no vermelho ndo tem vida longa”.

Observa-se, portanto, que 0 novo panorama passa a exigir da administracao
das IES um maior detalhamento das informacdes dos resultados das unidades que a
compdem como forma de melhorar a gestéo e fazer as modificacdes necessarias. Esse
processo visa a otimizar a utilizacdo dos recursos disponiveis, contribuindo para a
continuidade das IES e também para manté-las competitivas no mercado,
especificamente em alguns cursos com maior concorréncia.

Nesse contexto, 0 objetivo deste estudo é propor um conjunto de relatorios
gerenciais que viabilize o controle do resultado econdémico por unidade de negdcios
para uma instituicao privada de ensino superior. Para tanto, o artigo iniciacom uma
rapida contextualizacdo seguida pelo referencial tedrico, que aborda IES, Gestao
Econdmica e Contabilidade Divisional. Em prosseguimento, sdo feitas breves
consideracBes metodologicas. Apos, é apresentado e discutido o caso em estudo,
seguidos pelas conclusdes. As referéncias encerram o artigo.

2 Referencial Tedérico

2.1 Instituicdes de Ensino Superior e Modelo de Gestéo

As IES podem ser classificadas em universidades, centros universitarios,
faculdades integradas, faculdades, institutos educacionais e centros tecnolégicos, cada
qual com suas caracteristicas. No Quadro 1, apresenta-se a caracterizacdo geral das
universidades, visto que elas sdo o foco deste trabalho.

’.cRm‘pd ano 04, v.1, n°8, Jul./Dez., 2007, p. 43-66 45



Mirna Muraro, Marcos Antonio de Souza e Carlos Alberto Diehl

Quadro 1: Caracterizagdo das organizacdes académicas

ORGAMIZACAOD CARACTERISTICAS

Tém como atividades regulares o ensing, apesguiza
& a extensdo. Podem ser publicas ou privadas. Essas
instituigfies exercem o mesmo papel, caractenzanda-
Universidades se pela producio intelectnal institucionalizada
Precizam constituir 153 do ceu gquadro docente com
titulagdo de mestres ou doutores e em regime de

tempo integral.

Fonte: INEP (2007).

Conforme se observa no Quadro 1, o diferencial das universidades esta
relacionado com a aplicacao de recursos em capacitacdo e manutencéo do corpo
docente, além do investimento em pesquisa e extenséo. Ja as demais organizacoes
académicas nao possuem tais obrigacoes.

Dessa forma, principalmente as universidades - para poderem competir no
mercado -, demandam esfor¢os de seus gestores desde 0 momento da criacdo até a
manutencdo no mercado dos cursos que vao sendo implantados. O processo de gestao
de uma IES é complexo e deve ser construido por meio de uma gestao do negdcio
baseada em planejamentos de curto, médio e longo prazo, e em controles eficazes.

Nesse contexto, Souza e Ott (2003) salientam que todas as organizagdes -
ndo importando seus propositos, Missdo e natureza societaria -, captam e consomem
recursos e, assim, tornam-se organismos econdémicos, mesmo ndo tendo como finalidade
principal o lucro. Contudo, necessitam dele a fim de assegurarem a continuidade e 0
cumprimento da misséo e dos objetivos para os quais foram constituidas.

Benedicto (1997) acrescenta que a definigdo do modelo de gestdo de uma
IES é complexa devido as vérias atividades realizadas, que vao desde a organizagao
dos cursos até a rea administrativo-financeira da organizacéo. Exemplificando tal
complexidade, Batista, Rivas e Freitas (2002) citam que, em uma universidade, o curso
de enfermagem, por exemplo, necessita de uma infra-estrutura completamente diferente
daquela demandada por um curso de ciéncias contabeis. O gestor administrativo, por
mais competente que seja, tera dificuldades em compreender com profundidade as
necessidades da vasta gama de habilitacbes de uma universidade e ficara muito dificil
para ele estabelecer prioridades adequadamente.

Assim, Garcia (2005) sugere que o processo gerencial seja focado na pessoa
do coordenador do curso que, além das fungdes de gestor académico, deve
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desempenhar o papel de responsavel pelo resultado econémico do seu curso. Entende
que, mais do que um académico, o coordenador precisa ser um executivo, um diretor
de uma unidade de negadcio.

O mesmo autor esclarece que um modelo de gestéao Unico e centralizado tornou-
se inviavel, por exemplo, em uma instituicdo com mais de cinco mil alunos e em uma
estrutura multicampi, tendo em vista 0 ambiente competitivo que se apresenta para as
IES. “E preciso dividir a instituicio em partes e dar a cada uma delas uma abordagem
contabil e uma estratégia diferenciada, com metas, prazos e acdes especificas”
(GARCIA, 2005, p. 5).

Tachizawa e Andrade (2002, p. 58) salientam que o0 éxito das IES dependera
de uma base s6lida de principios, crencas e valores que orientem a coordenacéo dos
esforcos de todos os envolvidos na gestao. Acrescentam gue “cada instituicdo de ensino
tende a se constituir em um conglomerado de unidades académicas ou centros de
resultados para cada curso (ou programa), em que atuariam como IES independentes
dentro do todo maior da institui¢do”.

Aadocdo do modelo de gestéo por resultados econbmicos permite a verificacao
dos resultados por unidades de negdécios e, principalmente, das atividades desenvolvidas
em uma organizacao. Além disso, facilita o controle das atividades e permite correcoes,
ou seja, decisdes corretas no caso de variacbes ambientais significativas, como vém
ocorrendo com essas instituicdes.

Benedicto (1997) salienta que as IES devem abandonar praticas de gestao
ultrapassadas e aplicar um estilo de gerenciamento que se adapte ao ambiente e as
suas mudancas. O autor também salienta que a alternativa do modelo de gestéo por
exceléncia para elas é o descentralizado devido a complexidade das atividades e dos
processos realizados.

Nesse sentido, Souza e Ott (2003) entendem que a descentralizacao por area
de responsabilidade operacional, amparada pela ado¢do de uma estrutura de
Contabilidade Divisional, tem se revelado uma necessidade real para que assim se
consiga a correta mensuracao e evidenciacao dos resultados dos varios ‘produtos’
oferecidos pelas instituicdes de ensino.

Para Horngren, Foster e Datar (2000), a esséncia da descentralizacéo € a
delegacdo de poder aos gestores intermediarios da organizacao para que esses tomem
as decisdes. Maher (2001, p. 695) define organizacdes descentralizadas como
“organizaces nas quais as decisdes sao distribuidas entre varios gerentes de divisdes
e gerentes de departamentos”. O autor salienta que a maioria das organizagdes opta
pela mescla entre a centralizacdo e a descentralizacdo, ou seja, centraliza decisfes
importantes como a definicdo das estratégias, e descentraliza decisdes operacionais.

Souza e Ott (2003) afirmam que os gestores das institui¢des de ensino precisam
perceber que, para sobreviver na atualidade, faz-se necessaria uma nova forma de
pensar, administrar e controlar as diversas atividades, dada a complexidade da gestao
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decorrente do crescimento que elas tém experimentado. Portanto, as IES que objetivam
a continuidade e a expansdo de suas atividades em um ambiente competitivo precisam
adaptar-se as exigéncias impostas pelo mercado para que, assim, seja possivel alcancar
aeficacia organizacional desejada através de melhores resultados econdémicos.

Essa nova realidade também é destacada por Batista, Rivas e Freitas (2002)
ao afirmarem que até 1995 as IES atuavam em um ambiente estavel e até confortavel,
em que havia crescimento do nimero de matriculas e quase ndo existiam instituicdes
concorrentes. Os autores exemplificam que um modelo de gestéo totalmente centralizado
era viavel em uma organizacdo com cinco mil alunos em um tnico campus, em um
ambiente competitivo pouco agressivo, o que hoje pode ndo mais ser adequado.

Batista, Rivas e Freitas (2002) afirmam que a gestdo de uma instituicdo que
supostamente aumenta de cinco mil para vinte mil alunos, com uma operacéo multicampi,
com a competicao e com uma demanda por servicos de educacdo que se transformam
rapidamente, é mais eficaz quando adota uma estrutura organizacional e deciséria
descentralizada. Ela deve ter um modelo operacional e profissional com postura mais
empreendedora dos seus gestores.

Tem-se entdo que a descentralizacdo ¢ a base de uma forma de controle das
diversas unidades dentro de uma instituicdo por meio da delegacéo de poderes aos
gestores. Estes devem prestar contas periodicamente a alta administracao das decisdes
tomadas e a serem tomadas. Nesse processo de gestdo, os responsaveis pelas unidades
sentem-se mais valorizados e motivados, o que faz com que a gestdo por resultados
econbmicos seja mais eficaz.

Solomons (1965) salienta que a descentralizacdo € um termo genérico. Por
outro lado, entende que o conceito de divisionalizagdo inclui a no¢éo de responsabilidade
delegada por resultados. Dessa forma, o termo que melhor se adapta a esta pesquisa
é divisionalizacdo, pois permitird a mensuracdo do resultado e a avaliacdo de
desempenho das unidades de uma IES. Como decorréncia, e conforme o entendimento
de Gomes e Salas (2001), em uma estrutura divisional os controles devem ser orientados
por resultados através da utilizacédo de indicadores relacionados a eficacia de um sistema
de controle financeiro ligado a uma estrutura de controle por centros de responsabilidade
ou unidades de negdcios, que possibilitem maior grau de descentralizacdo (GOMES e
SALAS, 2001).

2.2 Gestdo Econdmica para IES

A gestdo econdmica de uma organizacao refere-se a forma como seus recursos
sdo administrados. De modo geral, a gestdo econémica envolve a tomada de decisdo
sobre a forma de utilizacdo dos recursos financeiros e o envolvimento de todos 0s
gestores para o alcance dos objetivos tracados pela instituicao.

Para Benedicto (1997, p. 13),
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as instituigdes de ensino precisam adotar um novo sistema contabil/
gerencial, para avaliar melhor o desempenho dos gestores e da
entidade. A maneira como as universidades determinam o0s custos
por aluno é insatisfatoria, uma vez que usam critérios arbitrarios de
alocacdo de custos. A informacédo contabil, para efeito de gestdo de
recursos, € insuficiente para avaliar o desempenho da instituigdo e
principalmente tomar decisdes administrativas corretas.

De acordo com Welsch (1996), o controle de resultados envolve: (1)
preparacdo e utilizacdo de um sistema de relatorios gerenciais periodicos de desempenho
para cada area de responsabilidade; (2) definicdo de objetivos globais de longo prazo,
baseados na missao da instituicdo; (3) planejamento dos resultados de longo e curto
prazo, detalhado de acordo com as areas de responsabilidade da instituicdo (divisdes,
servicos, unidades, projetos etc.).

Catelli e Guerreiro (1993, p. 8) afirmam que, na avaliacdo de uma atividade,

[...] a informag&o de quanto custa uma atividade é muito pobre. A
informac&o do resultado econdmico gerado por uma atividade permite
a identificacdo da formacdo do lucro, ou seja, quais atividades
contribuem mais ou menos para a formacéao do resultado global da
empresa, qual atividade vale a pena terceirizar, qual atividade vale a
pena manter, e qual a perda econémica pela manutencéo de atividades
estratégicas deficitarias.

Assim, no entendimento de Catelli et al. (2001), a gestdo econdmica eficaz
deve considerar que cada atividade realizada pelas areas da instituicdo gera um resultado
econémico. Por essa razéo, em todas as etapas do processo de transformacao sao
mensuradas também as receitas e ndo apenas 0s custos e despesas incorridos.

A gestdo econbmica destaca ainda a utilizacdo do método de custeio direto,
pelo qual s&o apuradas as margens de contribuigdo operacional de cada atividade ou
de areas relevantes da instituicdo. A margem de contribuicdo permitira a verificacao
das atividades, que, no caso das IES, s&o representadas pelos cursos que mais
contribuem com o resultado econémico global, bem como as atividades deficitarias
sobre as quais decisOes estratégicas de ndo manter ou manter com déficit deverdo ser
tomadas.

A adocdo da gestdo econdmica nas IES, ou seja, a apuragéo dos resultados
econdmicos por unidade de negdcios, ira permitir aamplitude da responsabilidade dos
gestores. Conforme os autores citados, enquanto nos modelos de gestéo tradicionais
0s gestores sdo responsabilizados apenas pelos impactos operacionais de suas decisoes,
na gestdo econdmica eles sdo responsaveis pela gestdo operacional, econdmica e
financeira de suas areas.
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2.3 Contabilidade Divisional: Mensuragéo e Avaliagdo do Resultado Divisional

Para Padoveze (2004, p. 258), denomina-se Contabilidade Divisional ou
contabilidade por responsabilidade “o conjunto de conceitos contabeis gerenciais que
permitem a identificacdo, mensuracéo, acumulagdo, deciséo e informacéo dos eventos
econbmicos e atividades especificas para cada um dos gestores dentro da empresa”.

Warren, Reeve e Fess (2001) salientam que a Contabilidade Divisional, dentro
de uma gestao descentralizada, tem como fungéo primordial assessorar 0s gestores
das unidades na avaliagdo e no controle de suas areas de responsabilidade, chamadas
de centro de responsabilidade.

Padoveze (2004) salienta que o conceito de Contabilidade Divisional é
semelhante ao da gestdo econdmica, porém é aplicada a cada unidade em particular
da empresa, apurando os resultados em partes geradoras do resultado, 0 que permite,
dessa forma, a mensuracdo do resultado de uma unidade de negdcio e a avaliacdo do
gestor.

Souza (2001) destaca que a “divisao’ corresponde a uma unidade da empresa
coordenada por um gestor, que é o responsavel pelo planejamento, execucdo e controle
das atividades sob sua responsabilidade. Acrescenta que, dependendo do nivel de
autonomia do gestor, é definido o grau de descentralizacdo das decisoes, tais como:
quais operacOes devem ser realizadas; quais servicos devem ser oferecidos e a que
preco; em quais areas deve atuar e quais projetos de pesquisa devem ser priorizados.

Para Solomons (1965), o resultado divisional corresponde ao resultado (lucro
ou prejuizo) obtido por uma determinada divisdo da empresa. O autor sugere trés
regras as quais um resultado divisional deve obedecer antes de ser considerado como
aceitavel: (1) o lucro divisional ndo deve ser aumentado por qualquer acdo que reduza
0 lucro total da organizacgéo; (2) o lucro de cada divisao deve ser o mais independente
possivel da eficiéncia e das decisBes gerenciais de qualquer outra area de decisdo da
organizacao; (3) o lucro de cada divisao deve refletir todos os itens que séo objetos de
deciséo substancial de controle pelo gestor divisional ou pelos seus subordinados.

No processo de gestdo da organizagdo com foco em resultados divisionais, é
necessaria a implantacdo da avaliacdo dos resultados das atividades ou produtos da
instituicdo ou, ainda, das unidades de negdcios que a compdem, bem como o
desempenho dos gestores responsaveis por essas unidades.

O resultado econémico operacional é calculado por meio da mensuracédo do
correto valor econdémico dos recursos consumidos e gerados em cada atividade,
permitindo a sua avaliacao e a das areas da empresa, evidenciando qual a contribuicéo
que cada uma teve no resultado global da instituicdo. Nesse sentido, Benedicto (1997)
enfatiza que a avaliagdo dos resultados em uma IES é a verificacdo das contribuigdes
dos servicos (cursos) gerados pelas atividades da instituigao.

Benedicto (1997) salienta que um modelo de avaliagéo dos resultados para
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uma IES deve expressar seus atributos por meio de niameros. Os gestores da IES
tomam decisao sobre 0s eventos econdmicos para uma correta avaliacdo, sendo
necessarias as seguintes informacgdes, separadamente: (1) volumes de alunos; (2) cursos
oferecidos; (3) projetos de pesquisa; (4) produtos ou servi¢os intermediarios; (5)
produtos ou servicos finais e (6) setores de mercados.

No modelo proposto por Benedicto (1997, p. 182), a margem direta
operacional é o referencial na avaliacdo dos resultados. “Essa margem representa a
receita menos os custos identificados com os produtos ou servicos, 0s quais sao
comparados com padr@es preestabelecidos”.

O modelo apresentado utiliza 0 método de custeio direto em que, para a obtencdo
do resultado operacional, sdo considerados somente as receitas e 0s custos identificados
com aatividade ou area, permitindo a avaliacdo dos resultados dos produtos e servicos
e de cada unidade de negdcio da organizacdo. Para Catelli et al. (2001, p. 288),

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

Aavaliacdo dos resultados e do desempenho permite, por meio das informacgdes
sobre as atividades ou areas que serdo avaliadas, que sejam efetuadas comparacdes e
corre¢cdes durante a execucdo e, ainda, ajustes e revisdes no planejamento
(BENEDICTO, 1997).

No processo de gestdo, em que as decisdes sdo tomadas pelo gestor de cada
area, a avaliacdo de desempenhos requer a clara definicdo de autoridades e
responsabilidades, considerando-se apenas as variaveis que sao controlaveis pelo gestor
(PEREIRA, 2001).

Nesse contexto, o conceito de controlabilidade é fundamental para a avaliacao
do desempenho divisional, pois permite a verificacdo de como esta a gestdo dos recursos
em poder dos gestores das areas. Para Pereira (2001), o proprio gestor esta interessado
em um processo justo de avaliacdo dos resultados e, para que essa avaliacdo seja
ideal, tal processo ndo podera ser afetado por decisdes de outros gestores.

Catelli e Guerreiro (1993) salientam que os custos fixos sdo de responsabilidade
dos gestores de cada area e o0 servico ndo deve ser onerado por esses custos. Se 0
rateio dos custos fixos for efetuado, as informacdes de rentabilidade do produto ficam
prejudicadas, bem como a avaliacdo de desempenho do gestor e de sua area de atuacéo.

Tem-se, entdo, que o sistema de informacgdes para a gestdo econbmica permite
o desenvolvimento de um processo de gestdo que avalia os resultados das areas, 0
resultado global e, ainda, os desempenhos dos gestores e das atividades desenvolvidas
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nas areas.

Conforme Padoveze (2003), 0 modelo de gestdo econdmica de avaliacdo de
desempenho e resultado apresenta-se como um instrumento gerencial que auxilia no
processo de avaliagdo de desempenho e resultado dos gestores, por atividade ou por
area, auxiliando no processo decisério das organizacdes. Para que a avaliacdo possa
ser aplicada e comparada, todas as areas deverao utilizar tal modelo em bases
semelhantes.

3 Aspectos Metodol6gicos

3.1 Classificacéo da Pesquisa

Este estudo, conforme proposto por Gil (2006), classifica-se como uma
pesquisa explanatdria visto que mostra as relacdes entre os relatorios existentes na IES
e as informacdes por eles fornecidas. Possibilita explicar, também, suas limitacoes e as
alternativas que Ihes séo possiveis.

Trata-se de um estudo realizado em uma IES localizada no Estado do Rio
Grande do Sul. A coleta de dados deu-se por meio de uma pesquisa documental por
fundamentar-se nos relatorios contabeis e gerenciais disponibilizados pela instituicao.
Complementarmente, foram realizadas entrevistas com o controller e o contador da
IES, assim como com os gestores da unidade pesquisada.

A pesquisa também assume o carater quantitativo no que se refere aos
procedimentos de analise dos dados levantados na evidenciacao e apuragdo do resultado
econdmico.

3.2 Caracterizacao da Unidade de Estudo

A universidade selecionada para a realizacao deste estudo esta localizada no
Estado do Rio Grande do Sul, havendo obtido seu reconhecimento na década de
1960. Caracteriza-se como uma instituicao beneficente, de assisténcia social, assim
como universidade comunitaria regional. Atua inserida na comunidade, participando
ativamente do desenvolvimento econdmico da regi&o.

Desde a sua criacgo, a universidade estabeleceu centros de extensao (campi)
em cidades-p6lo da regido em que atua, num total de seis. Neles sdo desenvolvidas
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, com prioridade para a formacao de
profissionais para 0 mercado de trabalho. Estdo em funcionamento na instituigéo cerca
de 50 cursos de graduacéo e habilitacdes, os quais possibilitam a obtencao de titulo de
bacharel especifico, de licenciado e de tecndlogo. Séo ofertados, ainda,
aproximadamente 40 cursos entre pds-graduacdo lato e stricto sensu. A instituicao
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também mantém um centro de linguas e um centro de ensino.

A elaboracao dos relatérios financeiros discutidos neste trabalho esta sob a
responsabilidade da Controladoria. Dentro da estrutura institucional, a Controladoria
esta vinculada a Pro-Reitoria Administrativa, na Divisao Financeira. Ela é responsavel
pela coordenacdo, elaboracéo e execugdo do orcamento econdémico da instituicao e
também pelo processamento e liberacdo dos processos de compra e empenhos
solicitados pelas unidades, os quais séo analisados de acordo com as disponibilidades
orcamentérias e financeiras.

Em conjunto com a Contabilidade, a Controladoria desenvolve relatorios dos
resultados dos cursos de graduacéo, p6s-graduacao e extensao, objetivando oferecer
subsidios para o planejamento e execuc¢éo das diretrizes econémico-financeiras.

As informacdes da Secédo de Controladoria sao, dessa forma, Uteis as unidades
quanto a viabilidade de cursos e projetos. Entretanto, os gestores destas unidades tém
pouca autonomia nas decisdes sobre investimentos de maior impacto, podendo somente
sugerir a abertura de novos cursos e turmas. Assim, as decisdes sao tomadas pelos
Conselhos Superiores da IES, quais sejam: Conselho Diretor e Conselho Universitéario.

O estudo foi desenvolvido em um dos seis campi da instituicao (aqui denominada
Unidade B), compreendendo receitas, custos, investimentos e outros dados financeiros
e ndo-financeiros dos cursos oferecidos nessa unidade. O modelo apresentado, com
as devidas adaptacOes quanto as estruturas especificas, pode ser adaptado para
aplicacdo nas demais unidades que comp&em a instituicao.

4 Apresentacao e discussado dos resultados

4.1 Estrutura Atual de Apuracao dos Resultados da IES

As Tabelas 1 e 2 correspondem, de forma resumida, a estrutura dos relatorios
atualmente elaborados pela Controladoria da IES, os quais suportam o processo
decisorio da instituicdo. Cabe salientar que os relatérios em uso demonstram somente
o resultado de um ano e ndo de forma comparativa, tampouco apresentam o uso de
percentuais, conforme é apresentado a seguir. Essa foi apenas uma adaptacéo visando
a possibilitar entender melhor o desempenho da IES ao longo dos trés periodos
analisados. O ano de 2006 ndo esta apresentado, pois o relatorio ndo se encontrava
disponivel no momento da redacéo deste artigo.
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Tabela 1: Resultado e Resultado Liquido - Periodo 2003 - 2005 Unidade B

Unidade B 2003 W 2004 Wh 2005 W Total W
Receitas 4453872 100,0] 4.135587(100,0 [ 4532570 (100,01 13132035 (1000
(-} Despesaz 51595121158 535642131297 | 5663716 (125,0| 16187442 (1233
(=) Resubiado da
Unidade (605,635 | -15,6 ((L.228.626) | -20,7 |(1.131.146) | -25,0 [ (3.055.407T) | -23,3
(-1 IWhrgern
Contrib.

Institucional 1050079 244 Q30,125 223 | 1077785 23,8 3097929 234
(=) Resuliad o
Lijuido (1.785.714) | -40,0 | (2.158.751) | -52,4 ((2.208.931) | -48,7T | (6.153.396) | -46,9

Fonte: Adaptado do relatdrio emitido pela Se¢ao de Controladoria da IES.

Conforme se observa, apds o resultado da unidade é deduzida a margem de
contribuicdo institucional, que corresponde aos custos fixos corporativos da instituicdo
rateados as unidades. Esse rateio para as unidades € realizado proporcionalmente as
receitas.

Os custos fixos da instituicdo, apresentados nos relatorios oficiais, compreendem
os dispéndios realizados pela Reitoria e demais 6rgdos (area administrativa, de
graduacao, de pesquisa e de extensao).

Observa-se, pela Tabela 1, que a unidade objeto do estudo apresenta resultado
préprio negativo nos trés periodos analisados. Ou seja, a situacdo ja € desfavoravel
mesmo antes do rateio dos custos institucionais, o que é preocupante.

A Tabela 2, a seguir, em seu formato originariamente elaborado pela
Controladoria, envolve somente os dados do prdprio ano. Esse relatério oficial procura
segregar alguns dados por cursos (receitas e custos). O mesmo ocorre com 0s custos
administrativos da propria unidade, apresentados de forma separada daqueles custos
institucionais fixos.
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Tabela 2: Relatorio IES Resultado Aberto da Unidade B — Periodo 2003 a 2005.

Anos 2003 2004 2005

Ativid sl es Receitas | Despesas |Resuliado | Receitas | Despesas | Resultado | Receilas | Despesas | Resuliado

Adwinistratrea | G2.420 | 1.374.655 | 1710235 11198211711 406| 15059424 1534751 238,057 1.684.561
Churso Oimega |2.589.851 [1.940.327 | 640 524 |1 880425 | 1960971 -205344 (20135682221 002 -207.434
Cursn Sigma | 632147 5933558 04288 A063T3| 433241 152531 636883 442.445] 104432

Curso Dielta 1] 1] 0] 151201 43544 106237| ARA2EE| 241212 435077
Cimega
Esperial 1] 1] 0] 258537 230294 27844 10987 01711 12,160

Pos-
Ciraduagio 1123459 B43a72 | 2T9T782 1126269 961 558 164711 922474 839310 93 166
Resuli.

Unidade 4.463.878 |5.159.512 | -695.635 [4.135.587 |5.364.21F| 1.223.626 |4.532.570 (5.663.716 | 1.131.146
LA

institucional 1.0%0.07% 220417 LO7T. 785

Total LT85.714 2,140,043 2.208.931

Fonte: Adaptado do relatério emitido pela secdo de Controladoria da IES.

A unidade é composta por trés cursos regulares de graduacio — Omega, Sigma
e Delta. O curso Omega Especial corresponde a um curso oferecido no periodo de
férias. Além deles, ha também os cursos de pds-graduacao (especializacao e mestrado).
Note-se que estes ultimos ndo apresentam qualquer informacéo especifica e somente
o total. Conforme ja constatado nos dados da Tabela 1, observa-se que a margem
direta gerada pelos cursos (com excecdo do Omega em 2005, negativo) é muito abaixo
do minimo necessario para cobrir 0s custos gerais da unidade. Dai o resultado negativo
da unidade, penalizado ainda pelo rateio dos custos fixos corporativos da instituicéo.

Salienta-se que esta analise poderia ser realizada pelos diretores se as
informagdes fossem apresentadas de forma comparativa, por periodos e em percentuais,
conforme aqui apresentado. Ou seja, mesmo que construido de forma muito agregada,
os relatdrios, com essa pequena melhoria, ja teriam um ganho de qualidade.

4.2 Funcionalidade e Utilidade do Relatorio Atual

Os principais 6rgdos deliberativos da Instituicdo sdo o Conselho Diretor e 0
Conselho Universitario. O Conselho Diretor tem funcao deliberativa e fiscalizadora do
patrimonio da instituicdo. O relatdrio elaborado pela Controladoria, denominado
Resultado Institucional, é apresentado a esse conselho trimestralmente para
conhecimento e analise, sendo que a analise dos diretores foca-se apenas no resultado
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.___________________________________________________________________________________________________________}
pelo resultado liquido, ou seja, reduzindo-se do resultado da unidade o percentual
para cobertura dos custos corporativos. I1sso demonstra a centralizagéo das principais
decisdes da IES nos conselhos descritos. Também fica evidenciada a importancia que
os atuais relatérios, com todas as suas deficiéncias, tém para a tomada de deciséo,
com todos os riscos dai advindos.

Uma questdo também a considerar é que o rateio dos custos corporativos
proporcionalmente a receita ndo reflete necessariamente seu consumo. Para Hansen e
Mowen (2001), a alocag&o dos custos indiretos deve ser cuidadosa, visando a
representar seus fatores causais. Além disso, transferir uma parcela maior para aquelas
unidades com maior receita pode fazer com que 0s respectivos gestores sintam-se
penalizados e adotem uma postura defensiva, comprometendo o resultado global.

Outra critica que se faz refere-se ao excessivo agrupamento dos nimeros,
provocando informagdes extremamente resumidas e agregadas. Conforme se observa,
o diretor somente tem acesso ao total das receitas, das despesas totais e ao resultado
de sua unidade. Isso dificulta,a0 mesmo tempo, a questdo dos custos corporativos e as
ac0es sobre os gastos, ensejando menor eficiéncia operacional. Os diretores ressaltam
que esses custos e despesas deveriam ser apresentados de forma mais analitica para
que eles soubessem, com maior clareza, de que forma os recursos (receitas que suas
unidades geram) estéo sendo aplicados pela Reitoria e demais dirigentes da institui¢&o.

Quanto aos custos fixos especificos da unidade, eles ndo sdo apresentados
separadamente. Sendo assim, os diretores desconhecem qual o seu valor (que deveriam
estar sob seu controle direto), bem como ndo sabem qual o critério utilizado para
rated-los entre 0s cursos.

A atual estrutura de relatérios inviabiliza decisdes estratégicas adequadas como
reducdo de mensalidades, reducdo do quadro funcional existente em unidades
deficitarias, fechamento de cursos deficitarios e destinacdo de recursos para
investimentos pelas unidades. As decisdes a esse respeito devem ser tomadas avaliando-
se separadamente os custos diretos e indiretos das unidades, bem como a margem de
contribuicdo direta que elas proporcionam para a cobertura dos custos corporativos.
E a partir dai que se torna possivel avaliar a real capacidade da instituico em gerar (ou
n&o) resultados positivos. De acordo com Guerreiro (2006), para uma organizacéo
obter uma gestdo da rentabilidade adequada de um negdcio ou atividade, ela devera
manter seu foco sobre a margem de contribuic&o total dos produtos ou servicos e
racionalizar os custos fixos. Agindo assim, segundo o autor, ela obtera o melhor retorno
possivel sobre os investimentos realizados. Ele também acrescenta que o planejamento
de precos e as analises de lucratividade deverdo ser baseados no método de custeio
direto ou variavel e na margem de contribuicdo dos produtos e servicos da unidade e,
por fim, da institui¢éo.

Paratanto, é necessario observar o tratamento que a instituicdo da aos custos
fixos estruturais, pois eles influenciam nas decisdes de preco de venda, ponto de equilibrio
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e avaliacéo dos resultados e desempenhos. Segundo Guerreiro (2006, p. 70), “[...] os
custos fixos equivalem a um problema de presséo, portanto, devem ser utilizados
instrumentos adequados para mensura-los e geri-los”.

Pela analise do relatdrio atualmente disponibilizado aos gestores da IES, e
tomando como base as necessidades da instituicdo e o contetido da literatura
pesquisada, as principais deficiéncias encontradas sdo resumidas no Quadro 2.

Quadro 2: Deficiéncias do relatorio atualmente utilizado pela IES

DEFICTENCIAS CoNs EQUENCIAS

2 relatémo apresenta sornente as contas de receitas e
despesas  agmpadas, ndo  perraitindo a andlise
especialmente quanto 4 aplicagdo dos recursos (custos

Informagdes agre gadas

e despesas).

Eszas mformacfes proporcionariarm a andbise do gue
Drados nio apre sentados de forrma .
. . werm ocorrendo nas unidades an longo do terapo e,
cornparattva por perodo e sem . .
. . assim, problernas poderiam ser detectados, coro por
andlises de waragdo em )
exeroplo, anrnento das despesas em deterrnivado curso
e roetinal . . .
o setor o ainda reducio da receita.

Oz resultados apresentadns, dessa forma, ndo permitem
IncInsdo do custo corporativo da wma avaliagio correta das atvidades (cursos), = nem

unidade e da insttuigio para mestno da mnidade corao uro todo. Isso porgue toda a
avaliagdo dos resultados das forrna de ratein acaba sendo gquestionada pelos gestores
atrndades (cursos) e, ern muitos casos, & arhitrdria e rdo permite a tomada

de decisio justa e eficaz.

Miamero de alunos, nimern de turmas, custo médio,

Falta de inforrmag des adicionais . .
ponto de equilibrio, entre outras.

Fonte: Adaptado do relatério emitido pela secdo de Controladoria da IES.

Os quatro pontos sintetizados no Quadro 2 representam as principais criticas
as informac@es atualmente utilizadas e vao ao encontro das reivindicacGes apresentadas
pelos gestores. A Contabilidade é vista, cada vez mais, como um sistema de informagdes
cujo principal objetivo é fornecer aos tomadores de decisdes informacdes Uteis,
relevantes e tempestivas, algo que a situacdo atual ndo esta providenciando.

Portanto, acredita-se que a proposicdo de relatorios que corrijam essas
distor¢es podera superar as dificuldades da falta de qualidade informacional atualmente
existente na instituicao.

A partir de tais constatacdes, sao apresentados, no tépico 4.3, os modelos de
relatorios gerenciais que buscam evidenciar o resultado da unidade, bem como de
cada curso por ela desenvolvido e a margem de contribuicdo direta que traz para a
instituicao.
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4.2 Relatorios Propostos

A Tabela 3 apresenta 0 modelo de relatério resumido por unidade em que
constam dados como margem de contribuigdo direta em valores e percentuais, ponto
de equilibrio em valores e nimero de alunos, e o retorno sobre os investimentos realizados
na unidade. Esse relatorio devera ser comparado com o da Tabela 1, que corresponde
ao relatério-resumo atualmente em uso. O relatorio proposto apresenta varias
informacdes adicionais, extraidas da Tabela 6, que representa o relatério com as
informac0es abertas da unidade para o ano de 2003.

Com relacdo ao modelo proposto na Tabela 3, salienta-se que a receita bruta
de produtos e servicos corresponde ao somatdrio das receitas recebidas de todos os
cursos e de todas as atividades da unidade. No item “deducdes das receitas” sao
considerados os valores correspondentes a devolugdes e a cancelamentos, a bolsas, a
gratuidades, a descontos e a inadimpléncia. Os custos diretos correspondem aos custos
diretamente relacionados as atividades (cursos), apresentados separadamente dos custos
corporativos da unidade.

Em relag&o ao célculo do ponto de equilibrio, cabe esclarecer que foi utilizado,
ao invés da margem de contribuicdo por aluno, o valor da receita média gerada, em
razdo da variacéo das mensalidades pelo nimero de creditos matriculados. Na IES, a
grande maioria dos alunos n&o se matricula em todas as disciplinas e, por isso, optou-
se pelareceitamédia gerada, pois ela representa o melhor indicador. O célculo realizado,
entdo, corresponde ao somatorio dos custos variaveis e fixos no ano, dividido pela
receita média/aluno anual.

O valor dos investimentos na unidade representa o valor do imobilizado (prédios,
equipamentos de informética, moveis e utensilios, entre outros), sem o desconto da
depreciacdo acumulada. Os valores relativos aos investimentos foram obtidos junto a
Contabilidade por meio da relacéo de bens por centro de custos.

Tabela 3: Modelo de Relatdrio proposto para apuragédo dos Resultados - Unidade B, Periodo 2003
a 2005

DEsCRICAD 2003 2004 2005 ToTAL

Receits Bwta de produtos e servigos 4455671 [ 42543586 | 4600 023 (13419020
(-1 Deducdes das receitas 026 344 250330 | 1.061.135] 2846 209
Total Receitas 3530327 3.395.056 | 3.637.888 |10.572.271
(-1 Custos diretos da atmidade 2520581 301B357 | 3019248 | 2567806
Margem de Conirdh uigiio Operacional 1.009.746 376.600 612.017( 2.004.465
(-1 Custos fixas da unidade 1772655 1711406 | 1 838037 5322008
Margem de Conird uiciio Direta -3.317.633
Operacional -Te2.909 | -1.334.707 |-1.220.017
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% Margem Conirduicio Direta -31,3%
Operacional RL 2L6Y | <393 | -335u

% Margem Conirdb uigio Direta 24,70
Operacional RB A1 | S3ldA% | -26.0%

Ponto de Equilibrio Receita 430223 | 4.729.763 | 4857505 |13 389,904
Ponio de Equilbrio Alumos 1.271 1.007 06 1.030
Trrvestimertns 167293 | 2622869 | 2812985 7.114.790
Taxa de Reiormo do Investimenio 45,600 | -50,90% | -43,28% |  -46,6%

Fonte: Adaptado do relatério emitido pela secdo de Controladoria da IES.

Na analise comparativa do relatorio proposto do resultado da unidade, Tabela
3, no periodo de 2003 a 2005, com o relatorio utilizado pela IES, Tabela 1, observa-
se:

a) ainclusdo do item ‘reducdo das receitas’, em que constam devolucdo,
cancelamentos e bolsas, considerados despesas nos relatorios da IES. Observa-se
também a inclusdo da inadimpléncia do periodo, que ndo é considerada nos resultados
apresentados pelos relatorios da Controladoria;

b) que nos anos 2004 e 2005 a institui¢do passou a diminuir, diretamente
das receitas, os valores relativos as devolugdes e cancelamentos;
C) que a diferenca entre o resultado apresentado nas Tabelas1e2eo

apresentado na Tabela 3 é referente a inadimpléncia (incluida no item ‘reducédo das
receitas’) do periodo de 2003, 2004 e 2005, que importou, respectivamente, em
R$67.276, R$106.081 e R$88.871.

d) que enquanto no relatorio atual a IES apura a margem de contribuicdo
sobre a receita bruta, no relatério proposto faz-se o calculo pela receita liquida (RL) e
pelareceita bruta (RB).

Vferifica-se que o ponto de equilibrio da unidade em 2003, em nimero de
alunos, erade 1.271. Em 2004, este niumero baixou para 1.007 e, em 2005, para 964,
em razdo do aumento do valor da receita liquida média anual por aluno. Esse aumento
da receita média liquida deve-se ao encerramento das turmas de regime especial, cujas
mensalidades correspondiam a 50% do valor cobrado regularmente, portanto, com
menor margem de contribuicéo.

E importante salientar que a Unidade B possuia, em 2003, 1.046 alunos
matriculados; em 2004, 723 alunos e, em 2005, 818 alunos, o que demonstra que a
unidade realiza negativos e expressivos em funcdo dos déficits operacionais
apresentados.

Pela analise da Tabela 3 verifica-se que o resultado das atividades (receita
bruta—deduces — custos variaveis das atividades) € positivo, e que o resultado negativo
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da unidade da-se em funcéao dos seus proprios custos fixos e correspondem aos gastos
de direcdo, secretaria, extensao, pesquisa e capacitacao de professores. Aqui cabe
uma andalise comparativa da representatividade dos custos fixos em relacdo a receita

bruta gerada pela unidade (Tabela 4).

Tabela 4: Comparativo Custo Fixo versus Receita Bruta Unidade

ANo | REcEMABRUTARS | CusTos Fxos BE | % nA REcEITA BRUTA
2003 4,455 G600 1.709.410 39
2004 4254 58a 1.590.172 37
2005 690 023 1684561 36
Total 13,409,009 4003143 37

Pela Tabela 4, verifica-se que o custo fixo da unidade representa, em média,
37% da receita bruta gerada; se a comparacdo for com a receita liquida, a
representatividade aumenta para aproximadamente 47%. Dessa forma, a reducéo dos
custos fixos (administrativos) da unidade devera constituir-se em um item a ser estudado
estrategicamente pelos seus gestores e pela propria instituicdo, de modo que 0s cursos
que estdo sofrendo prejuizo possam ter continuidade, a exemplo da propria unidade.

Em 2007, objetivando incrementar o nimero de alunos no curso Omega, a
instituicdo proporcionou desconto de 50% nas mensalidades por meio de concessdo
de bolsas, fato que ocasionou boa repercussdo na procura por parte dos alunos; porém
o resultado dessa decisdo devera ser muito bem avaliado nos relatérios futuros devido
ao alto custo fixo da unidade. Pelo observado nas Tabelas 3, 4 e 5, entende-se que
somente a reducdo das mensalidades, sem a reducdo dos custos fixos e aumento
expressivo ha quantidade de alunos, podera aumentar ainda mais o déficit hoje existente.

Tabela 5: Ponto de Equilibrio Curso Omega — 2003 a 2005

ANO anunnfqun.mmu COMN 0% T’nmnnﬁfqunmnm TOTAL
cUsTOos Do CURSO DA UNIDADE EM MEDIA, FOR
TURMA

2003 12 alunos 34 alunos
2004 14 alunos 39 alunos
2005 16 alunos 40 alunos

IvEdia da 14 alunos 3E alunos

Periodo

Como influéncia do custo fixo, ressalta-se que o ponto de equilibrio para as
turmas do curso Omega, conforme se verifica na Tabela 5 - elaborada de acordo com
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os dados da Tabela 6 -, para 2003, quando utilizados os custos do curso, é de 14
alunos, em média. Entretanto, quando se acrescem os custos da unidade, esse nimero
aumenta para 38 alunos, em média, no periodo. Esse significativo aumento do ponto
de equilibrio em alunos foi provocado pela elevagédo do custo de manutencao da
estrutura da unidade.

Tabela 6: Modelo de Relatério- Resultados Abertos por Unidade - Periodo 2003

DEs cRICAD REF.| OMEGA | SicMA (MESTRADO |ESPECIALE. |SUBTOTAL | UNIDADE | ToTAL
Receita Bruta 2501 824 1 6EE 147 AR6.150 427.1530 | 4403251 £2.420 [ 4.485 671
(-1 Dedugdes 537131130215 196 808 62190 926344 0] 926344
Receita Liyuida (1) 2.054,693 | 557.932 499,342 364.940 | 3.476.907) 62.420| 3.539.327
Diespesas de Pessoal E90.599 | 411 437 338,449 211247 | 1.851.732) 1.061 4422913174
Diegpezas de Peayuiza 0f 15380 541 892 o 557252 TA543 | 62097195
Des. Transf Servigos |
Frodutos 13278 2260 5542 4230 31300 39029 0329
Dierviais Despesas 10890 383518 23398 16691 BR297| 599441 | AREDSE
Totalde Custos e
Despesas (2) 914.767 | 473375 909,281 232,158 | 2.520.581 ) 1.772.655 | 4.302.236
Margem
Contrihuig e Direta L1390.926 | $4.557( -400.030 132,782 | 947.326 (1.710.235 | -To2.900
% Margem
Contrihuig e Direta 55,5 15,2 -§2,1 Jo,4 27,2 216
MNimero Totalde
Turmas (3) 2i 4 2 H 7 37
MNimero Totalde
Alumos (1) 688 05 9 104 1046 1046
Média de Alunospor | 4:3
Turma (5) i3 24 35 jo 7 28
Receita Médiapor 1:4
Alumo Anual () 2.086| 5873 1.237 Li31 3324 3384
Receita Médiapor | 1:42
Alumo Semesiral (T) 1.493| 2936 J.o18 941 1.662 La92
Receita Média por 1:3
Turma Anual (8) T0.027 (139.483 249.671 12,988 93.070 05,657
Custo Médio por 24
Al Anual @) 1330 4983 13178 1197 2418 4113
Custo Médio por 2:472
Alumo Semestral (10) 6o5 | 2491 6589 508 1200 2057
Custo por Turma 23| 35183 (118344 454641 46.432 68.367 116.277
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Vferifica-se que, de 2004 para 2005, aumenta a diferenca entre o ponto de
equilibrio do curso, bem como o ponto de equilibrio total. Em 2003, a diferenca era de
22 alunos, em 2004, 25 alunos, e em 2005, 24 alunos. Portanto, sdo necessarios
acréscimos em torno de 170% em média na quantidade de alunos matriculados por
turma quando se acrescentam os custos fixos da unidade. Esses nimeros influenciam
na decisdo da quantidade minima de alunos para abertura de novas turmas, o que, com
aconcorréncia e a diminuicéo da procura, muitas vezes ficam inviaveis.

Esse expressivo aumento no ponto de equilibrio em quantidade de alunos,
que, em 2003, por exemplo, € mais do que o dobro quando levada em consideracao
toda a unidade, € provocado pelo custo préprio de manutencao da estrutura da unidade.

Isso implica a decisdo de uma quantidade minima de alunos para abertura de
novas turmas, em muitas situacdes inviabilizando-as. Por outro lado, deve-se considerar
que ha uma estrutura que continuara existindo com ou sem as turmas novas. 1sso provoca
impactos econémicos que devem ser analisados pelos gestores.

A Tabela 6 permite a visualizacdo da receita liquida de cada atividade, as
principais despesas e o resultado por curso, com sua respectiva margem de contribuicao
direta operacional. Apresenta-se o custo da unidade, que somente é subtraido apds a
verificacdo do resultado direto dos cursos. Foi acrescentado, no relatério, o nimero
de turmas e de alunos matriculados para que se pudesse realizar o calculo do ponto de
equilibrio por turma e por curso, dado importante para a verificacdo da viabilidade
para a abertura e manutencdo de turmas. Também sdo apresentados dados, como
custo e receita média por aluno (semestral e anual), e também o custo de uma turma
anual e semestral, que se apresentam como dados variaveis.

Pelos dados da Tabela 6, é possivel verificar que os cursos de graduacéo e as
especializacdes da unidade estudada sdo rentaveis, com margens de contribuices
positivas, com excecao do mestrado devido ao alto custo da pesquisa. O resultado
operacional negativo da-se em razao do alto custo fixo da unidade e das horas de
pesquisa. Essa Ultima informacao tornou-se possivel porque, no relatério proposto
(Tabela 6), a pds-graduacao foi desmembrada em cursos de especializacéo e mestrado,
0 que ndo existia no relatdrio oficial da instituicao (Tabela 2).

5 Conclus6es

As IES, para dar continuidade as suas operaces e cumprir com sua missao,
tém de se adequar as novas tendéncias e exigéncias do mercado. A realizacao deste
estudo evidencia que a instituicdo pode ser beneficiada com a adocéo de um modelo
de gestdo descentralizado, desde que, para isso, 0s gestores das areas tenham maior
autonomia concedida e responsabilidade atribuida, e também tenham a disposicao
informacdes sobre os recursos que sdo consumidos e gerados em suas unidades.

Os gestores devem buscar atingir 0S ob'|etivos da sua unidade e da instituigéo,
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0s quais devem estar embasados e estabelecidos em um planejamento sélido, na eficiente
e eficaz execucdo das atividades e mediante a adocéo de um efetivo controle dos
recursos disponiveis. E isso estara refletido no resultado econémico obtido pelos cursos,
pelas unidades e, consequientemente, pela IES como um todo.

O estudo também evidencia a importancia da Contabilidade e da Controladoria
como 0Orgdos fornecedores de dados e informacdes Uteis aos gestores, para auxiliar no
processo decisorio. Na IES em estudo, observa-se uma distorcdo das informacdes
sobre os resultados em decorréncia da ado¢do de um critério de rateio dos custos
institucionais (pela proporcionalidade das receitas geradas pelas unidades). Cabe
salientar que, apesar de esses custos ndo estarem sob o controle dos gestores locais
(unidades), é sobre eles que recai a responsabilidade pela sua ocorréncia na discussao
do resultado liquido obtido.

A questdo central do estudo teve como foco o desenvolvimento de novos
relatdrios gerenciais, com uma metodologia mais apropriada de mensurar e evidenciar
o resultado econémico gerado pelas diversas areas da instituicao, o que foi evidenciado
pelos diversos relatorios apresentados e analises realizadas.

Com relacdo ao objetivo geral da pesquisa, observou-se que, por meio da
utilizacdo da Contabilidade Divisional e do método do custeio direto, foi possivel apurar
o resultado dos cursos, das unidades e da instituicdo como um todo. O método de
custeio direto permitiu que fosse apurada a margem de contribuicdo direta de cada
entidade (cursos e unidades), identificando a colaboragéo de cada curso para cobertura
dos custos corporativos da unidade e dos custos corporativos da instituicdo, bem
como na formac&o de seu resultado global.

Por meio da utilizacdo da margem de contribuicdo direta para a tomada de
deciséo e controle gerencial, os gestores da IES poderao (1) avaliar quais as unidades
e CUrsos que merecem maior ou menor atencdo; (2) identificar alternativas de reducéo
dos precos das mensalidades dos cursos em que a concorréncia é acirrada; (3) identificar
quais as atividades ou unidades sdo mais lucrativas na instituicao e para quais delas 0s
recursos devem ser canalizados.

\erificou-se que o custo fixo da unidade estudada esta muito elevado para o
montante das receitas geradas por ela, o que indica que, se ndo houver uma reducéo,
podera ocorrer falta de condi¢cBes econdmicas para a manutencdo dos cursos,
principalmente os de maior concorréncia. Prova disso é o forte impacto desses custos
no calculo do ponto de equilibrio. O custo corporativo da instituicdo, que, em média,
representa 23% da receita bruta total, também inviabiliza a continuidade sustentada
das atividades de algumas unidades que ndo conseguem gerar uma margem direta
superior a esse percentual.

O estudo também tornou possivel que se evidenciasse que é baixa a qualidade
das informac0es prestadas aos diretores de unidade. Além de excessivamente agregadas,
sequer sdo apresentadas de forma comparativa com outros periodos ou contém as
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variacOes percentuais pertinentes aos custos e receitas. 1sso fica nitido na propria
avaliacdo dos diretores das unidades que recebem os relatdrios gerenciais emitidos
pela Controladoria.

A forma de rateio dos custos corporativos adotada pela institui¢éo, utilizando
o critério de proporcionalidade da receita, também é questionada pelos gestores. Ha 0
consenso de uma acdo contabil punitiva, pois quem gera mais receitas recebe maior
propor¢édo dos custos. 1sso é uma decorréncia natural da aplicagéo dos critérios de
rateio destacados pela tradicional Contabilidade de Custos.

Espera-se que os relatorios propostos neste estudo contribuam para a eficacia
da gestéo econdmica das IES e, a0 mesmo tempo, motivem o desenvolvimento de
novos estudos nessa area ainda carente de qualidade informacional.
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