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RESUMO

O presente estudo visa discutir como os gestores de custos de Instituicdes de Ensino Superior
avaliam o atual cenario econdmico-financeiro e a concorréncia do setor no Brasil. O
conhecimento dos custos e dos mais variados métodos de custeio, para o gestor de uma
organizac¢do, ¢ indispensavel para que haja um bom planejamento ¢ a manutencdo de uma
institui¢do, e na area educacional ndo pode ser diferente, principalmente com a abertura do
capital e a entrada de capital externo em um mercado antes explorado, principalmente, por
institui¢des confessionais. A explicagdo dos fatos ¢ a base desta pesquisa, ou seja, busca
explicar as razdes e os motivos do sucesso ou dos fracassos da gestdo de custos de uma
institui¢ao educacional, com base em entrevistas realizadas com quatro dirigentes de IES,
publicas e privadas, na cidade de Belo Horizonte. Os resultados evidenciam a importancia da
gestdo de custos e demonstram a grande evolucao da concorréncia no setor educacional nos
ultimos anos. Foi possivel identificar também, a grande oferta, no mercado brasileiro, de SIGs
voltados para gestdo educacional e, principalmente, a dificuldade para que instituigdes
publicas implantem um SIG.

Palavras-Chave: Gestdo de custos. Instituicdo de Ensino Superior. Gestdo estratégica de
custos.

ABSTRACT

This study aims to discuss how managers costs of higher education institutions evaluate the
current economic and financial climate and competition in the sector in Brazil. Knowledge of
costs and various costing methods, to the manager of an organization, it is essential to ensure
good planning and the maintenance of an institution, and in education can not be different,
especially with the opening of capital and the entry of foreign capital in a market before
explored mainly by religious institutions. The explanation of the facts is the basis of this
research, ie, seeks to explain the reasons and the reasons for the success or failure of the
management costs of an educational institution, based on interviews with four leaders of
Universities, public and private, in city of Belo Horizonte. The results show the importance of
managing costs and demonstrate the great evolution of competition in the education sector in
recent years. It was also possible to identify a large supply in the Brazilian market, IMSs
facing educational management and especially the difficulty for public institutions deploy a
IMS.

Keywords: Manager costs. Higher education institution. Estrategic costs management.

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 9, n. 3, p. 21-44, set. 2016 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
22| Pagina



GESTAO DE CUSTOS E PERFORMANCE EMPRESARIAL: A VISAO DOS GESTORES DE
INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2016v9n3p21

1 INTRODUCAO

Até meados de 1889, a Universidade de Coimbra — Portugal era a tinica opcao de
estudo superior dos brasileiros. Somente em 1911 que um decreto permitiu que o estado
pudesse fiscalizar e ndo mais apenas gerir as poucas instituigdes de ensino superior existentes.
Na década de trinta foi criado o Ministério da Educacdo e Saude Publica, responsavel por
supervisionar as escolas superiores do Brasil. Em 1960 existiam 404 instituicdes, numero que
hoje ultrapassa a duas mil institui¢des, sejam particulares ou privadas.

Este crescimento apresenta um cenario mais competitivo, exigindo uma gestao mais
precisa e otimizada, com prestacdo de servigos de alta qualidade e pregos justos. Ainda neste
sentido, as Instituicdes de Ensino Superior - IES disponibilizam a sociedade um complexo
conjunto de atividades, todas compostas pelos mais variados tipos de custos, alterando a
concorréncia do cendrio educacional brasileiro com significativas oportunidades e riscos.

E importante ressaltar que, no atual mercado, as IES precisam tracar caminhos
estratégicos e econdmicos, aliando a estratégia de agdo com a viabilidade financeira, pois o
acirramento do mercado tem diminuido consideravelmente seus os ganhos financeiros. Desta
forma, uma efetiva administracdo de custos, com habilidades nos mais diferentes métodos e
sistemas de custeio, ¢ de acordo com os servigos disponibilizados em seus diferentes niveis e
estruturas de ensino, ¢ fundamental na gestao das IES.

Segundo Leone (2000, p. 21),

“a visdo gerencial dos custos completa-se no momento em que visualizamos custos
na empresa e/ou instituicdo como um centro processador de informagdes, que recebe

(ou obtém) dados, acumula-os de forma organizada, analisa-os, interpreta-os,
produzindo informagdes de custos para diversos niveis gerenciais”.

Conhecer os custos da organizagdo ¢ essencial e a sua custos € o principal instrumento
para mensuragdo e correta utilizacdo de recursos. Por fim, a gestdo de custos pode ser
entendida como o sistematico acompanhamento dos recursos aplicados e a verificacdo de sua

utilizacao de forma eficaz.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO DE CUSTOS

Gestdo, por Pagliuso, Spiegel e Cardoso (2010, p. 42), ¢ descrita “como um processo

circular, composto principalmente por planejamento, acompanhamento (ou monitoramento),

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 9, n. 3, p. 21-44, set. 2016 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
23| Pagina



GESTAO DE CUSTOS E PERFORMANCE EMPRESARIAL: A VISAO DOS GESTORES DE
INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2016v9n3p21

controle, avaliacdo e reprogramagdo”. Tal afirmagdo permite dizer que o ato de gerir pode ser
descrito pela execugdo de agdes pré-definidas, envolvendo, assim, a elaboragdo de planos,
relatorios, pareceres e outros, onde ¢ exigida a aplicagdo de conhecimentos relacionados as
técnicas de gestdo. Para Dias (2002) gestdo, assim como administrag¢do, sdo palavras comuns
no cotidiano e no vocabuldrio de muitas pessoas, levando-as a serem entendidas como
sindbnimos, algo encontrado at¢ mesmo em dicionarios da lingua portuguesa. Completa ainda,
que, em se tratando da diferenga entre as duas “gestdo ¢ langar mao de todas as fungdes e
conhecimentos necessarios para através de pessoas atingir os objetivos de uma organizagdo de
forma eficiente e eficaz” enquanto “administrar ¢ planejar, organizar, dirigir ¢ controlar
pessoas para atingir de forma eficiente e eficaz os objetivos de uma organizagao”. (DIAS,
2002, p.10)

Os custos também assumem diferentes posi¢des dependendo do contexto em que sdao
empregadas. Bruni e Fama (2009) apresentam, como exemplo, o consumidor que tem uma
visdo do custo mais fechado, ou seja, o valor a pagar ¢ um custo Unico, enquanto que a
empresa fabricante o custo pode ser definido como contébil, de oportunidade, financeiros,
dentre outros.

Soares (2012) agrupa os custos nas institui¢des de ensino superior em quatro grandes
areas: custos de ensino (ligados a graduacado e a pos-graduacao), custos de pesquisa e extensao
(gastos que incidem na educag@o do aluno, mas ndo sdo definidos como custos de ensino),
custos administrativos (ligados ao planejamento, coordenacdo, organizagdo e controle da
institui¢ao) e custos de manutengao (aluguel, agua, energia, etc.).

De acordo com Pagnani (2001) as instituigdes de ensino superior estdo passando por
profundas mudangas diretivas e de natureza estratégica, impulsionadas pela grande
concorréncia. Neste cendrio o autor define a administragcdo estratégica de custos como base
para identificar a defini¢do do posicionamento competitivo, o planejamento € a administracao
dos processos de inovagdo e a implementagao do conhecimento em sistemas de informacdes
com alto contetido na habilidade de gestdo de custos. Entretanto, segundo Hansen e Mowen
(2003) a acumulagdo de custos consiste em reconhecer e registra-los, com o objetivo de
verificar como a organizacao acumula os custos incorridos no processo organizacional. Esta é
a primeira etapa para se estabelecer um sistema de custeio, pois fornece as primeiras

informagdes para que outras etapas possam ser realizadas de forma adequada e classificadas.
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Megliorini (2012) explica que os custos precisam ser classificados para atender
diversas finalidades de apuracgao: diretos ou indiretos. Sendo assim, a mao de obra, a matéria-
prima, a depreciacdo e até mesmo o cafezinho e os materiais de escritorio e higiene sdo
definidos como custos e, por isso, precisamos estabelecer critérios para apropria-los aos
produtos e/ou servigos. Assim, Dubois, Kulpa e Souza (2009) classificam os custos, também,
quanto a sua variabilidade, sendo estes fixos ou varidveis. Por outro lado Bruni e Fama (2009)

apresentam, ainda, duas outras classificagdes: semifixos ou semivariaveis

2.1.1 Métodos de Custeio

Para Dubois, Kulpa e Souza (2009), custeio ¢ o ato ou efeito de custear, com o
objetivo de determinar o custo unitario de cada bem ou servico dentro da organizacdo, e que
possuem diferentes sistematicas e podem ser classificados como: Custeio por absorcao,
Custeio Variavel, Custeio por Atividades, Custeio RKW, entre outros.

O custeio por absor¢ao, conforme Martins (2003), consiste na aplicacao de todos os
custos de producao, sejam eles diretos ou indiretos, aos produtos e servigos da organizagdo. E,
de acordo com Dubois, Kulpa e Souza (2009) este método também ¢ conhecido como custeio
integral, ¢ nele cada produto ou servico absorve todos os custos necessarios para sua
producao, podendo assim, apurar os saldos de estoque, os custos de producdo vendida e
realizar a demonstragdo da situagdo patrimonial no Balango. Os autores completam ainda, que
este ¢ o unico método valido para a obten¢do do Quadro Demonstrativo de Resultados dos
exercicios fiscais, um requisito fiscal obrigatorio no Brasil.

Ja custeio variavel, Dubois, Kulpa e Souza (2009) o define como aquele onde os
custos fixos sdo alocados aos resultados como despesas, independente do volume por ela
produzido, e os custos variaveis, e apenas estes, sdo considerados como custos de producao.
Porém, para Bruni e Fama (2009) controlar a distribui¢do dos custos indiretos surge como um
dos grandes problemas na gestdo de custos. Quando aplicamos o custeio varidvel apenas os
custos indiretos serdo considerados na formacdo dos custos de cada produto, sendo que os
custos indiretos serdo considerados de maneira global. E, avancando na exposi¢do deste
método Megliorini (2012) acrescenta que o custeio varidvel ndo apropria os custos fixos aos
produtos, pois estes correspondem a recursos necessarios para manutencao de uma estrutura

produtiva, sendo decorrentes dos insumos consumidos pela fabricagao.
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Para Martins (2003) o custeio baseado em atividades, ou simplesmente ABC (Activity-
Based Costing), ¢ um método que visa a reducdo das distor¢des causadas pelo rateio
facultativo dos custos indiretos, o qual para Megliorini (2012) foi criado com o intuito de
satisfazer as informagdes dos gestores de custos responsaveis pelos ambientes de produgdo
tradicionais. Este parte do principio que os recursos de uma companhia sdo consumidos pelas
atividades realizadas e os produtos ou servigos resultam das atividades que requerem estes
recursos.

Bruni e Fama (2009) explicam as etapas do custeio ABC iniciando pela identificacao
das atividades executadas em cada secdo da companhia, identificando as mais relevantes.
Megliorini (2012, p. 190) determina que os custos devem ser atribuidos seguindo uma ordem
de apropriagao:

a) Apropriacdo direta, quando ¢é possivel identificar o recurso com uma atividade
especifica. b) Rastreamento por meio de direcionadores que melhor representam a
relagdo entre o recurso e a atividade. S3o exemplos de relagdo o numero de
funciondrios, a area ocupada, o consumo de energia, etc. ¢) Rateio, quando ndo

houver condi¢des de apropriag@o direta nem por rastreamento. d) Efetua-se o rateio
considerando uma base que seja adequada.

O custeio RKW da sigla alema Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit que significa
Conselho Administrativo do Império para a Eficiéncia Econdmica, também conhecido como
custeio pleno ou custeio integral, consiste, segundo Martins (2003), em alocar custos e
despesas aos produtos fabricados, e obtendo o preco final adicionando-se o lucro desejado. De
acordo com Bornia (2002) o RKW se operacionaliza partindo da divisdo da empresa em
centros de custos. Esses centros podem ser classificados de varias formas, desde custos
operacionais e de matéria prima até centros de custos setorizados por empresa com base em
seu organograma. Ainda segundo Bornia (2002, p. 102) as fases para se operacionalizar o
custeio RKW sao:

a) separag@o dos custos em itens; b) divisdo da empresa em centros de custos; c)
identificacdo dos custos com os centros (distribuigdo primaria); d) redistribuir os

custos dos centros indiretos até os diretos (distribuicdo secundaria); e) distribui¢do
dos custos dos centros diretos aos produtos (distribuicdo final).

Apos a realizagao das fases acima € possivel saber o custo final dos produtos e, para se
chegar ao valor final do produto define-se a margem de lucro baseada no resultado. Este

processo ¢ definido por Martins (2003) como “o custo de produzir e vender”.
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2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

A gestdo estratégica, afirma Tavares (2007), surgiu para resolver uma dificuldade do
planejamento estratégico: o de sua implementacdo. Ela visa reunir em um unico processo o
plano estratégico, sua implantacao e o acompanhando da evolugdo dos seus resultados. Em
outras palavras, a gestdo estratégica tem como objetivo colocar em pratica o planejamento
estratégico desenvolvido e acompanhar os resultados. Costa (2007, p.56) define gestdo
estratégica como o “processo sistematico, planejado, gerenciado, executado e acompanhado
sob a lideranca da alta administragdo, envolvendo e comprometendo todos da organizacao”.
Tem por finalidade assegurar o crescimento e a sobrevivéncia da organizacdo através da
adaptacdo continua de sua estratégia, possibilitando enfrentar as mudangas proporcionadas
tanto pelo ambiente interno quanto o externo.

Entre os pontos que, segundo Tavares (2007), devem ser explicitados estdo as etapas
do processo, a abordagem a ser seguida e as expectativas sobre o papel e a contribuicdo de
cada colaborador. Porém, antes de se estabelecer quais as etapas do processo de gestdo
estratégica, ¢ necessario definir por onde comeca-la, afirma Tavares (2007). Este inicio
dependera do objetivo com o qual a empresa foi criada, ou seja, poderd comecar com a
definicdo da missdo e visdo ou com a analise ambiental. Apresenta as etapas do processo de
gestdo e acredita que colocar em pratica as agdes planejadas é que possibilitardo atingir os
objetivos estabelecidos.

Segundo Costa (2007) o processo de implantagdo de nova metodologia e processos
esbarra sempre em obstaculos, dificuldades e desafios dentro da organizagdo. Entre os
principais desafios a serem vencidos estdo as dificuldades de percep¢ao de oportunidades e
riscos, a percepg¢ao/ identificagdo de mudangas no macroambiente que afetam diretamente as
estratégias da organizagao, e os obstaculos culturais, organizacionais e gerenciais.

A dificuldade de percepgao de oportunidades estratégicas e riscos, para Costa (2007),
esta relacionada ao bloqueio de percepcao que impede os membros da organizacdao de ver o
novo, ou de pensar algo diferente do que se esta acostumado a fazer, ou da falta de uma visao
sistémica dos fatos e suas conseqiiéncias. A dificuldade de percep¢do das mudangas no
macroambiente afeta diretamente as estratégias da organizagdo - as mudangas tecnolégicas,
no estilo de vida da populacdo, as leis e regulamentagdes, mudancas demograficas e
mudangas geopoliticas — e devem ser constantemente monitoradas, pois € na intersec¢ao de

duas ou mais mudangas que ocorrem as oportunidades e ameagas.
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Costa (2007) apresenta também o desafio cultural, visto que a cultura da organizagao,
quase nunca, ¢ questionada e rege o modo de pensar e realizar tarefas, e isso pode se tornar
obstaculos para a agdo de transformagdo da organizagdo. Culturas centendrias e de sucesso
garantido sdo as que mais impedem a percep¢ao de novas oportunidades e riscos no mercado.
Existem, ainda, obstaculos ligados ao estilo gerencial da organizagdo, cita o autor. Na
administracao espasmoddica ha uma grande dificuldade de pensar no futuro, pois os gerentes
querem sempre implantar a metodologia do momento para melhorar a organizagdao, o que
inviabiliza caminhar de forma persistente e pertinaz em relagio ao futuro da organizagao. Para
Porter (1989) a andlise do posicionamento estratégico ¢ fundamental para que as empresas
tenham desempenho acima da média do mercado a longo prazo e para manter a vantagem
competitiva.

A globalizacao tem obrigado os gestores a reverem a gestao estratégica da organizacao
uma vez que o custo tornou-se determinante a competitividade, no que diz respeito a
otimizag¢do de recursos para aumentar o lucro e se manter vivo no mercado, afirma Silva
(1999). Esse novo ambiente ¢ denominado de gestao estratégica de custos, que tem o seu foco
direcionado para toda a cadeia produtiva.

Lauschner e Beuner (2004) afirmam que com o advento da tecnologia em,
praticamente, todos os setores da economia, os gestores passam a necessitar de informagoes
mais precisas para suas tomadas de decisdes, sejam estas estratégicas ou operacionais e que a
gestdo estratégica de custos surge para solucionar estas questoes.

A gestdo estratégica de custos, segundo Shank e Govindarajan (1997, p. 4), ¢ “uma
analise de custos vista sob o contexto mais amplo, em que os elementos estratégicos tornam-
se mais conscientes, explicitos e formais.” Ou seja, os dados de custos sdo usados para
desenvolver estratégias que visam a redu¢@o de custos e aumento de competitividade em toda
a cadeia de valor a fim de se obter uma vantagem competitiva. Para Porter (1989) ela surgiu
para suprir necessidades de integracdo conceituais e sistémicas entre os controles gerenciais e
operacionais de custos.

O surgimento deste tipo de gestdo, para Prado (2001), foi resultante desta andlise da
cadeia de valor, do posicionamento estratégico e dos direcionadores de custos. Segundo o
autor, a cadeia de valor ¢ o conjunto de atividades que criam o valor do bem. O

posicionamento estratégico representa o poder competitivo da empresa, seja através dos
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menores custos (lideranca de custos) ou da diferenciacdo dos seus produtos. E os
direcionadores de custos sao os itens que formam o custo do produto ou servigo.

Ja Silva (1999) afirma que a globalizacao e a abertura de mercado fizeram com que a
gestdo de custos extrapolasse para toda a cadeia produtiva. O entendimento de toda a cadeia
de valor dos produtos € necessario para a composi¢do de custos dos produtos, desde sua
concepgdo, até a entrega ao cliente. Para Shank e Govidaranjan (1997) a cadeia de valores
envolve: identificar a cadeia de valor e atribuir os custos a esta, verificar quais sdo os
direcionadores de custos e desenvolver a vantagem competitiva sustentavel. E para auxiliar no
entendimento da cadeia de valor, Horngren, Foster & Datar (2010) defendem que a
contabilidade de custos ¢ um dos instrumentos mais apropriados, pois ela fornece informagdes
sobre a utilizagdo de bens e servigos na linha de produgdo, sendo os subsidios para analise de
custos de toda a linha de produ¢ao da empresa.

Outro ponto observado, pelos autores, ¢ o direcionamento dos custos. Este deve focar
as prioridades da cadeia produtiva para que sejam definidos os principais pontos que a
compde para reducdo de custos ou diferenciacdo do produto. Para Shank e Govidaranjan
(1997) o custo ¢ uma funcdo com apenas um direcionador de custo: o volume de produgdo. E
para Silva (1999), a gestdo estratégica de custos analisa o custo de um produto ou servi¢o de
uma maneira mais ampla, a fim de fornecer mais subsidios para que sejam tracadas estratégias
mais coerentes e eficazes para a redugdo dos custos e ganhos de competitividade.

A gestdo estratégica de custos por si s6 nao proporciona uma boa gestdo da empresa,
entretanto a partir dela, conforme afirma Lauschner e Beuner (2004), € possivel manter

melhorias e aperfeicoamentos continuos nos produtos da cadeia produtiva.

2.3 ESTUDOS EMPIRICOS DE GESTAO DE CUSTOS DE IES

Estudos realizados por Oyadomari, et al. (2012) sobre a andlise intervencionista,
constatou que as organizagdes nao possuem controles fundamentais da Gestdo Estratégica de
Custos (GEC). Contudo, afirmam que ainda € preciso uma maior gama de estudos empiricos
com o objetivo de abordar os motivos da ndo utilizagdo dos controles. Kaspczak (2008)
argumenta que, em se tratando de estudos nacionais, a maioria € caracterizado como estudos
de caso, identificando certa carecia de estudos de campo sobre o tema.

Para Souza e Heinen (2012) a GEC tem forte presenca nos estudos analisados, assim

como o custeio ABC. O estudo identifica que em empresas internacionais a ado¢ao da GEC ¢
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mais presente que em empresas brasileiras. Porém, o nivel de competi¢do atual no mercado
exige que os gestores além de competéncia técnica gerencial possuam, também, o apoio de
ferramentas eficientes no processo decisorio, afirmam Campos e Arida (2009).

Na opinido de Pagnani (2001) o atual cendrio da educagdo no Brasil cria
oportunidades para que as Instituicdes de Ensino Superior (IES) se moldem de acordo com o
acirramento do mercado por meio de alteragdes diretivas, seguindo informagdes obtidas,
também, a partir da gestdo estratégica de custos. Informagdes estas necessarias para que a
instituicdo seja capaz de renovar as politicas de seu negodcio e redefinir o seu posicionamento
competitivo.

De acordo com Wolfarth (1995) por muito tempo as IES privadas ndo se preocuparam
com a gestdo de custos, devido a grande procura do alunado por seus cursos e pelo fato de os
valores das mensalidades cobrirem as lacunas deixadas por esse ndo gerenciamento.

Na Europa, o custo-aluno vem sendo um dos indicadores mais utilizados para
avalia¢do de desempenho de universidades, explicam Silva e Morgan (2004). Afirmam ainda
que, no Brasil, a apuracdo do custo-aluno representa grande avanco na apurag¢do de custos em
IES, especialmente no caso das instituicdes publicas que tem suas contas constantemente
auditadas e verificadas pelo Tribunal de Contas. Para Magalhaes et al. (2010), uma matriz de
alocacdo de recursos or¢amentarios ¢ baseada em diversos indicadores que sdo calculados
conforme dados de carater académico.

Paton e Scarpin (2012) lembram que quando se calcula o custo de um produto e/ou
servico deve-se dividir os valores envolvidos em custos, investimentos ou despesas e,
classifica-los em diretos e indiretos, fixos e variaveis.

Em seu trabalho Pégas e Manolescu (2007, p.) afirmam que:

Portanto, a necessidade de melhorar os processos, a busca por autonomia, a
adaptag@o a legislagdo atual, a transparéncia administrativa e pedagdgica requerida
pela sociedade e ainda o aumento da concorréncia em virtude da globalizagdo
econdmica que levam as organiza¢des de Ensino a repensarem seus modelos de

gestdo, em especial, a gestdo de custos, para serem Institui¢des mais competitivas e
produzirem um ensino com maior qualidade.

Os autores ainda tratam o custeio ABC como o mais atraente quanto a tomada de
decisdes administrativas em se tratando do atual mercado, e refor¢am que o principal foco do
custeio ABC ¢ entender e rastrear o desempenho das atividades para se alcangar o objetivo

final.
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Dessa forma, segundo Gongalves (2011) ¢ imprescindivel conhecer a estrutura de
custos na qual a organizagdo esta inserida, principalmente em um cenario de maior
competitividade. Em seu trabalho o autor estuda os modelos de gestao de custos adotados por
IES e destaca os métodos de custeio por absor¢do, o ABC e o RKW. Defende que o custeio
ABC ¢ o mais eficiente dentre eles e o mais indicado para o setor de servigos, principalmente
nas areas educacional e a de saude, sendo também, o método mais utilizado em universidades
federais.

Para Wolfarth (1995) a GEC precisa se fundamentar em um sistema de informacao
gerencial que permita e propicie subsidios para a tomada de decisdes estratégicas na
instituicdo. Além disso, Soares, Cunha e Lima (2012) afirmam que o conhecimento dos custos
nas IES ¢ essencial para se eliminar os desperdicios de recursos, sendo possivel a partir do
acompanhamento dos recursos aplicados em cada area e a eficacia de sua utilizagao.

Em anélises realizadas por Callado, Callado e Algo (2004) pode-se identificar que em
varios casos brasileiros as informac¢des financeiras sao tratadas manualmente, sem a utilizagao
de Sistemas de Informacgdes Gerenciais — SIG’s ou até mesmo de computadores. Apenas uma
pequena parcela utiliza ferramentas de auxilio financeiro para a GEC.

Nas IES publicas, varios centros de custos sdo envolvidos na logica de separacio de
custos, desde o ensino, a pesquisa e a extensao, até mesmo residéncias universitarias e custos
de formacdo com docentes, segundo Paton e Scarpin (2012). Com isso, ndo basta apenas
dividir o custo de um curso pelo total de alunos, pois 0 mesmo aluno pode estar em mais de
um curso ou em apenas uma disciplina, € ainda o mesmo professor pode estar lotado em
varios cursos, € cada um dos professores possui uma diferente formagdo (graduagdo,
especializacdo, mestrado, doutorado).

Conforme Soares et al. (2009) os custos de ensino sdo aqueles relacionados a
graduacdo e pos-graduacdo, os custos de pesquisa e extensdo, sdo caracterizados por
incidirem na educacao do discente, mas ndo podem ser considerados custos de ensino. Ja os
custos administrativos, sdo aqueles relacionados as atividades de planejamento, coordenagao,
organizagao e controle da organizagdo. Por fim, o custo de manutengao, esta ligado a despesas
como aluguel, energia e dgua, além de despesas com hospital universitario.

Ao comparar a diferenca do custo-aluno em cursos presenciais e a distancia, Raslan
(2009) alega que o Ensino a Distancia - EAD - ¢ uma pratica moderna e eficiente que busca o

atendimento ao maior numero possivel de pessoas de forma efetiva. Porém, atualmente, no
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Brasil esta modalidade de ensino tem sido mais utilizada com o objetivo de reduzir os custos
de ensino. A implantacdo do EAD, ainda segundo o autor, possui um alto investimento inicial
com infraestrutura tecnologica, softwares, apostilas de estudo e aluguel de espagos que ¢
rapidamente absorvido pela ampla capacidade de captagdo de alunos e baixo custo de
manuten¢do, além do grande alcance geografico. Um tnico professor no ensino presencial
ministra aulas para no maximo 40/60 alunos, no EAD o mesmo tutor (defini¢do dada ao
professor) € capaz de acompanhar mais de 100 alunos simultaneamente.

Em seu trabalho Magalhdes et al. (2010) trata diretamente a gestdo de custos em
Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) explanando que o atual cendrio politico
brasileiro vem incentivando a expansao das mesmas em funcao do processo de distribuicao de
recursos. Essa expansdao pode ser considerada tanto interna (abertura de novos cursos ou
vagas) quanto externa (novos campi). Reinert e Reinert (2005) acrescentam que com a
necessidade de melhor apurar os custos nas IFES a Secretaria de Educac¢dao Superior do
Ministério da Educagdo (SESu/MEC) desenvolveu um sistema chamado de SAC — Sistema de
Apuragdo de Custos das IFES que agrega estudantes matriculados em diferentes niveis de
ensino, desde o fundamental até a pos-graduagio.

Quando tratada a expansdo interna, mais diretamente o aumento de vagas em
determinados cursos, ¢ considerado vantajoso devido ao fato de otimizar o uso de recursos
como pessoal e estrutura fisica. Ao analisar a apuragdo de custos em uma IFES, Santos et al.
(2008) divide a estrutura de apuracdo em: sele¢do de alunos, confeccdo de material didatico,
sele¢do e capacitacao de tutores e docentes, vistoria de polos de ensino e gastos gerais com a
oferta do curso.

Por fim, Wolfarth (1995) conclui que a gestao estratégica de custos ¢ capaz de tornar o
processo decisorio em uma IES mais transparente e participativo, partindo do ponto que a
comunidade académica possui, naturalmente, um espirito mais critico e desenvolvido, essa

transparéncia se torna fundamental.

3 METODOLOGIA

As estratégias de conducdo de uma pesquisa sdo apresentadas por diversos autores
com diferentes terminologias. Tanto Gil (2002) quanto Vergara (1998), classificam a pesquisa
tendo como base os objetivos propostos na investigacao especifica. Ja para Hair et. al. (2006)

muitos sdo os métodos cientificos utilizados na elaboragdo de pesquisas, € a metodologia

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 9, n. 3, p. 21-44, set. 2016 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
32|Pagina



GESTAO DE CUSTOS E PERFORMANCE EMPRESARIAL: A VISAO DOS GESTORES DE
INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2016v9n3p21

representa, basicamente, os caminhos a serem percorridos para se chegar aos objetivos
propostos.

O procedimento metodologico adotado, em fungao dos objetivos, Vergara (1998) a
define como estudo explicativo visto que permite estabelecer um marco tedrico e tem como
preocupacdo central identificar os fatores que determinam ou que contribuem para
determinados fatos ou fendmenos. A explicagdo dos fatos ¢ a base desta pesquisa, ou seja,
busca explicar as razdes e os motivos do sucesso ou dos fracassos da gestdo de custos de uma
instituicdo educacional. E, desta forma, Gil (2002, p.54) a classifica, também, como um
estudo de caso, pois busca “descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita
determinada investigacdo”, e segundo Yin (2005) este possui grande valor por fornecer
profundo conhecimento de uma realidade delimitada, podendo seus resultados dar origem a
novos estudos. Liidke e André (1986) explicam que os estudos de caso tém como objetivo
retratar a realidade de maneira profunda e completa, enfatizando a interpretacdo em contexto
e utilizando-se de uma variada e completa fonte de informacao. Flick (2009) ressalta que nao
apenas a selecdo das pessoas, mas também o local onde encontra-las deve ser considerado.

Segundo Ludke e André (1986) a entrevista ¢ um dos principais instrumentos
utilizados para a coleta dos dados na pesquisa qualitativa, permitindo o aprofundamento em
pontos relevantes a serem levantados. Hair et. al. (2006) acrescentam que a entrevista ¢ a
interacao ou sessao de discussdo entre entrevistador e entrevistado e trata do universo da
pesquisa, ressaltam que a populacdo ¢ definida como o total de elementos que compartilham
um conjunto de caracteristicas comuns.

Com base nessas premissas, o universo da pesquisa ¢ compreendido por quatro
instituicdes de ensino superior de Belo Horizonte que permitiram acesso aos seus gestores de
custos, com o uso de entrevistas semiestruturadas, de forma a obter informacdes sobre a
gestdo de custos e quais informagdes sdo indispensdveis para esta gestdo. As entrevistas
compreendiam em roteiro construido pelo pesquisador e seu orientador, buscando o
aprofundamento em questdes chave para o sucesso da pesquisa.

A andlise dos dados coletados foi realizada seguindo o método da anélise de contetido
que, segundo Bardin (2006, p. 42), se classifica como

“um conjunto de técnicas de andlise de comunicacdo visando a obter, por

procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos

relativos as condigdes de produgio/recepcao destas mensagens’.
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Argumenta ainda que a analise de conteudo possui tanto uma fungdo heuristica, aqui
permitindo a utilizagdo de informagdes relativas ao gerenciamento de custos, quanto uma
funcdo de administragdo da prova, que possibilita a verificagdo das hipdteses na forma de

questdes ou afirmacdes.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 EVOLUCAO DA CONCORRENCIA

O acirramento da concorréncia nos ultimos anos ¢ apontado por todos os
entrevistados. Um deles chega a citar que no ano de sua fundagdo (2002) a institui¢do chegou
a alugar espacos externos para realizacdo do vestibular tendo 18 candidatos por vaga, ao
contrario de hoje, quando os alunos “sao disputados a cotovelada no meio da rua”.

Um indicativo do aumento da concorréncia pode ser visto ao se analisar os dados
fornecidos pelo INEP: de 2001 a 2006 houve crescimento de mais de 67% no numero de IES

privadas, enquanto que, no mesmo periodo as publicas cresceram apenas 35%.
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Fonte: Elaboragao propria com dados do Inep, 2011.

Baseado nesses numeros um dos entrevistados, gestor de uma instituigdo publica de
ensino superior, quando questionado em relagdo a concorréncia entre os setores publico e
privado respondeu que em certos casos isso pode existir, mas ndo ¢ considerada preocupante,
visto principalmente pelo fator custo de ensino para o aluno, pois uma ¢ gratuita e outra paga.
Porém apontou um diferencial competitivo para o aluno que pode pagar pelo ensino superior
privado citando o poder de decisdo, por exemplo, na contratagdo de um professor. Como

exemplo o entrevistado cita:
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“o aluno pode preferir ir para uma (....) ou para outra (....) em detrimento de vir para
ca, ndo pela ma qualidade da escola ou pela boa qualidade da escola mas sim pela
reputagdo dos professores, que ministra aulas nestas institui¢des, porque enquanto a
gente tem que fazer concurso publico eu posso ir 14 no (...), que eu lecionei 1a
também, chega 14 e fala, ha eu vou trazer alguém do Banco Central pra dar aula”

Outro fator destacado pelos entrevistados ¢ ndo apenas o aumento do nimero de IES,
mas também o aumento do nimero de vagas nessas institui¢cdes, principalmente em cursos de
graduacgdo a distancia. Conforme dados do INEP (os dados relativos 8 EAD s6 sdo trabalhados
a partir de 2008) entre 2008 ¢ 2011 o numero de matriculas em cursos superiores aumentou
16%. Aprofundando a analise relacionada a esses niimeros percebemos que, enquanto o
nimero de matriculas em cursos presenciais aumentou 13%, as matriculas em cursos a
distancia cresceram 36%.

A grande vantagem dos cursos a distancia sobre os cursos presenciais, segundo o
entrevistado €, principalmente, a redu¢ao do custo de locomogao do aluno e a localizagao.
Enquanto em alguns lugares do Brasil os alunos precisavam até mesmo viajar diariamente
para cursar o ensino superior, com o ensino a distancia basta que ele tenha um computador
conectado a internet e comparecer aos polos de apoio (que em varios casos vao até o aluno)
para a realizag¢ao de provas.

O mesmo entrevistado cita a criagdo do SISU como método de entrada em
universidades federais, outro fator de aumento na concorréncia, justificando que antes a
concorréncia, mesmo entre o ensino publico, era mais localizada. Ou seja, o aluno realizava o
processo seletivo em sua cidade ou redondeza (salvo casos especiais) em instituigdes publicas
e privadas, concomitantemente. Apds os resultados ele escolheria entre as que foi aprovado.
Com a criagao do SISU o aluno, apenas realiza a prova do ENEM, e pode concorrer a vagas
em todo Brasil, procurando primeiramente o ensino publico e depois o privado.

“E, o SISU, o procedimento do SISU veio modificar essa estrutura de utilizagdo
dessas ofertas de cursos, mudando geograficamente a posicdo de milhares de

pessoas que querem vir a estudar, entdo ¢ uma concorréncia muito acirrada, muito
efetiva e as institui¢des privadas estdo perdendo muito poder em relagdo a isso.”

Essa facilitagdo pode gerar uma “migra¢dao” do aluno do ensino privado para o
publico, afetando diretamente o resultado economico das instituicdes, segundo um dos
entrevistados. E este aponta que um dos meios para manter o aluno na institui¢ao privada ¢ a
ampliacdo dos descontos financeiros ou prémios financeiros por exceléncia, criando assim um
aumento no custo-aluno para a IES. Portanto, o que deve ser administrado € o ticket médio da

institui¢do, ou seja, o valor efetivo da mensalidade (ou valor de tabela) menos o valor médio
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dos descontos concedidos pela instituicdo. Outra forma apontada para se manter competitivo
no mercado ¢ a adogdao do Programa Universidade para Todos (PROUNI) que concede bolsas
de at¢ 100% para alunos. Esse programa concede para instituicdes de ensino, em contra
partida, descontos em tributos federais.

Uma das maneiras apontadas para se reduzir o prejuizo financeiro causado pela
concorréncia ¢ a redugdo da mensalidade para atrair alunos, gerada pela redugdo dos custos da
instituicdo. Um dos entrevistados cita o risco causado pela reducdo da mensalidade em
relacdo ao equilibrio financeiro da institui¢ao da seguinte forma:

“Se vocé oferecer qualidade vocé mantém nome. Entdo, ¢ um negocio dificil. Uma
equagdo simples pra entender, mas dificil pra executar. Simples pra entender

porque? Se vocé quiser “i” no varejdo, voc€ abaixa a mensalidade, mas corre certos
riscos de depois vocé ndo ter uma receita...”

4.2 IMPORTANCIA DA GESTAO DE CUSTOS

Quando perguntados sobre a importancia da gestdo de custos para uma institui¢ao, um
dos entrevistados comprara a IES a um corpo humano, dizendo que “o coragdo e o ensino sdo
as emocodes, € 0 pulmao € o que da energia, o pulmao ¢ a administracdo, € o gestor de custos”.

Gestor de uma instituicdo federal de ensino, um dos entrevistados cita o fato de a
mesma nao ter a fungdo de arrecadar dinheiro e com isso ter que “multiplicar a0 maximo” o
orcamento definido por lei, atendendo assim o maior nimero de pessoas a ela destinada.
Como exemplo de uma boa gestdo de custos ele discorre sobre o uso do pregdo eletronico
para compras por entidades federais que o mesmo item pode custar 50% a mais, apenas por
ser uma venda para o governo. Com isso o gestor tem de ser muito cuidadoso, principalmente
na elaboracao do edital para tomada de precos e uso da verba publica.

“(...) a gente ndo tem a funcdo de arrecadar, quando a gente ndo arrecada, tem-se um
limite orgamentario que ¢ definido por lei, entdo a gente tem que fazer com que esse
valor do nosso or¢amento fixado em lei se multiplique ao maximo, ou seja, que
consiga atender o maior numero de pessoas possiveis.(...) ¢ 0 que a gente tenta.
Porque infelizmente também o processo de compra e aquisi¢do (...) de uma
iniciativa publica, ¢ 0 mesmo produto que a iniciativa privada compra, eu compro as

vezes com 30, 40, as vezes ate 50% (por cento) mais caro do que a iniciativa
privada.”

Algumas institui¢des utilizam turmas multi-curso com o intuito de reduzir o custo
aula, ou seja, ao invés de duas turmas diferentes com 20 alunos em dois cursos distintos ¢

montada uma so turma com 40 alunos contendo alunos de dois ou até mesmo mais cursos.
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Apesar de parecer simples esse método cria uma equagao dificil para o gestor de custos, pois

0 mesmo precisa segregar o custo desta turma para os respectivos cursos como citado:
“(...) quando eu tenho um mecanismo que eu vou fazer algum procedimento por
critério de rateio eu ja comeco a ter um dificultador ali. Eu ja comeco a ter uma certa
arbitragem com relagdo a isso, por qué? Porque eu teria que ser eficiente no ponto de
vista de que eu tenho aluno que tem o PROUNI, FIES, os que pagam do bolso,
outros que tem descontos, ¢ para cada um gasto que eu tenho, eu tenho essas
administra¢des para fazer no curso, entdo eu vou pegar o primeiro semestre do curso
de administra¢do e contabeis, que as turmas sdo em conjunto ¢ eu ainda tenho que

segregar ainda quantos alunos sdo do curso de Ciéncias Contabeis e quantos sdo de
Administragdo, e ainda tenho que segregar os professores.”

Gestor de custos de uma instituicdo confessional, cita o fato de concorrer com
instituicdes de capital aberto e ressalta a importancia da profissionalizagdo da gestdo de
custos, visto que no caso das S/A a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) exige a
profissionalizacao desta area. Ressalta ainda o fato de as instituigdes serem nomeadas como
“sem fins lucrativos” ndo significa que o resultado nio deva ser positivo. E preciso obter lucro
para se reverter na propria atividade. O que ndo pode existir ¢ a distribui¢do deste resultado
entre seus sOCios ou pares.

Visando a pratica de uma boa gestdo de custos os entrevistados foram questionados
em relacdo ao centro de custos definido pela institui¢do, onde se pode perceber que na sua
maioria sdo divididos por curso, exceto pelo gestor de uma institui¢ao publica. Este alega que
dentro do contesto legal ¢ impossivel fazer uma divisdo de centro de custos na institui¢do.
Explica que hoje ndo faz essa segregacdo, pois seria necessario que cada curso ou unidade
possuisse contabilidade propria. Hoje todos os custos, mesmo de unidades do interior, sdo
centralizados na institui¢do principal, em Belo Horizonte.

“A institui¢do hoje tem um tUnico centro de custo (...) seria o ideal que a gente
descentralizasse por departamentos ou por faculdades é... verbas e or¢amentos
proprios para que as unidades, para que as faculdades, os departamentos pudessem
executar da melhor maneira possivel. S6 que isso ndo € possivel, porque a legislagdo

nos impede de fazer isso, eu precisaria ter contabilidade propria para cada um, eu
precisaria ter contador em cada uma das unidades.”

Quando questionados sobre o método de custeio utilizado em suas instituicdes os
entrevistados foram unanimes em apontar o uso do método por absor¢do. Apenas o gestor da
instituicdo publica indicou certa dificuldade na execug¢do do método devido a estrutura criada
pelo Sistema Federal. Que, ao contrdrio das instituigdes particulares o sistema publico nao

utiliza o calculo do custo-aluno ou valor do crédito. Segundo o entrevistado como a
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instituicao atende outros niveis de ensino além do superior e, em varios casos, os professores
ministram aulas em todos esses cursos, fica inviavel o calculo deste custo.
Nas institui¢des particulares uma das formas apontadas para a diminui¢ao do custo € o
aumento do niumero de alunos em sala de aula como explicitado abaixo:
“Olha, para diminuir o custo de aluno s6 tem um jeito, ter mais alunos em sala de
aula. Nao tem outro jeito! Eu ndo posso diminuir o or¢amento do professor que ¢ o
que mais pesa, eu nao posso diminuir agua, luz e telefone, eu ndo posso diminuir a
secretaria, entdo ¢ ter mais aluno. E fundamentalmente ter mais aluno dentro de sala

de aula. Entdo se eu tenho uma sala de vinte alunos eu vou procurar colocar trinta, e
assim diluir o custo do professor, da secretaria pela quantidade de alunos.”

Quando questionado sobre a essencialidade de alguns custos e quais ndo poderiam
fazer parte de um programa de redugdo, alegou que o custo com manuten¢do dos imoveis ndo
deve ser reduzido por considerar que, para uma boa pratica pedagodgica, deve existir um bom
ambiente fisico e que o custo com professores ¢ fixado pelo sindicato de classe em hora-aula.

Seguindo uma linha muito préxima, o gestor de institui¢cdo publica também apontou o
custo com imoéveis, algo que ndo pode ser reduzido. Neste caso especifico o gestor apontou o
uso do capital em construg¢des e aquisi¢oes de novas estruturas como fundamental para uma
boa expansdo e crescimento institucional.

Um método apontado por dois dos entrevistados como uma boa pratica de reducio de
custos ¢ o uso do Ensino a Distancia para redu¢do dos custos. Hoje a legislacdo brasileira
permite que até vinte por cento da carga horaria de um curso superior seja lecionada a
distancia. Enquanto em uma sala aloca em média 40 a 60 alunos, no sistema EAD pode-se

lecionar uma disciplina para cem, duzentos alunos de varios cursos simultaneamente.

4.3 SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO

Quando tratamos os Sistemas Integrados de Gestao — SIG’s, a excegdo ficou por conta
da instituicdo publica, por ser a Unica a ndo usar qualquer SIG em sua gestdo de custos.
Quando questionado o porqué da ndo utilizagdo o entrevistado apontou a burocracia publica
como empecilho. Argumentou que vdarios sistemas de gestdo voltados para institui¢des
publicas foram avaliados, um deles foi escolhido e o processo de formalizagdo para aquisi¢ao

iniciado. Porém a falta de um plano diretor de tecnologia se tornou entrave para a finalizagao

do mesmo.
“Quando eu entrei em 2011 (...) a primeira coisa que eu fui verificar era quanto de
dinheiro e quanto de or¢amento a gente tem, e eu descobri que ndo tinha sistema
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nenhum, e ai eu fiquei louco, porque tudo ¢ isso... tudo ¢é papel, (...) eu tive que
aprender uma logica de fazer administragdo na ponta do lapis e na cabega, (...) eu
pedi, entdo nos fizemos um estudo em 2012 por um sistema integrado, com a base
de dados integrada, que pudesse entfo informatizar a institui¢ao. Isso foi visto com
muita resisténcia internamente, o setor de informatica ndo é subordinado a minha
diretoria, entdo no primeiro momento e essa ¢ outra diferenca da iniciativa privada,
enquanto a iniciativa privada o gestor manda e o resto obedece, ou seja, pelo menos
eles t€m que obedecer, aqui ndo, aqui vocé tem que ser tudo na base do
convencimento, da conversa, (...) ai em 2013 nos entramos com o processo de
formalizag@o dessa aquisicao, desta transferéncia de tecnologia, que ¢ um sistema da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte, sd que a instituicdo com esse parque
tecnoldgico, com tudo que ele tem, ndo existia o PDTI que é o Plano Diretor de
Tecnologia da Informagéo, a nossa procuradoria mandou parar porque ela nao teria
como ficar comprando coisas de informatica enquanto ndo tivéssemos um PDTI”

Ao nos voltarmos para as instituicdes privadas, fica claro que ndo existe um ponto de
consenso entre os gestores sobre qual o melhor sistema. Todos alegam ter avaliado os
multiplos sistemas existentes no mercado, mas atualmente cada instituicdo opta por um
diferente.

O primeiro gestor utiliza um sistema desenvolvido por empresa de Belo Horizonte
com mais de 23 anos de mercado na area de SIG’s voltados para a educacdo, porém nao faz
uso de todo o modulo financeiro, apenas o contas a receber (geracdo e controle de
mensalidades). Alegando que “todos os ovos ndo podem ser colocados no mesmo pacote” o
gestor prefere a utilizacdo do Microsoft Money para o controle de contas e custos.

“(...) quando nos comegamos, so utilizavamos o académico, tinhamos outro sistema
financeiro por questdo de comodismo e nds continuamos nele, (...) ate tentou que
nos implantassemos, eu ate tentei ver, mas acabei desistindo. Entdo para cada coisa
nos temos um sistema, mas entra ai um velho ditado popular “nunca coloque todos
0s seus ovos em uma cesta s6”, entdo aqui cada um tem o seu sistema, e se der
problema em um (...) eu continuo funcionando todo o resto, ¢ o famoso 3 em 1, é
impressora, fax e scanner, ¢ impossivel ter problema nos trés (...) entdo tem o

sistema académico (...), sistema financeiro que é o Microsoft Money que ¢ muito
bom, muito completo, tem o sistema de pessoal (...), sdo estes trés sistemas.”

Da mesma forma, a instituicio do terceiro entrevistado optou por um sistema
desenvolvido por empresa com sede em Belo Horizonte e com pouco mais de 22 anos de
mercado na drea educacional, e ndo faz uso de todo o médulo de gestdo financeira, apenas do
contas a receber. E, quando questionado sobre como ¢ realizado o controle de contas e custos
este demonstrou e exibiu planilhas criadas no Microsoft Excel para o controle.

Utilizando um sistema desenvolvido por empresa com sede na cidade de Sao Leopoldo
- RS, no mercado desde 1987, o quarto entrevistado alega estar plenamente satisfeito com
suas funcionalidades e modulos. O sistema apontado integra plenamente as areas financeira,

académica e de compras.
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“E, completamente integrado, o financeiro, ate as compras nossas estio sendo
computadas, as solicitagdes, tudo no sistema. Iniciamos a implantagdo a uns dois
anos, ¢ foi muito dificil, porque abrangeu todas as unidades da instituicdo e a
mantenedora. Todas as unidades, e ai mais de um estado, varias institui¢des de
ensino. E ai e bem complexo.”

Por ser uma instituicdo com unidades em diferentes cidades do Brasil e responsavel
por diferentes niveis de ensino o entrevistado aponta, como principal fator pela preferencia
por este sistema, a completa integracdo ndo sé entre os moédulos, mas também entre as
diferentes unidades. Segundo o proprio entrevistado “o gestor em Belo Horizonte ¢ capaz de

acompanhar as contas da institui¢do no norte do pais tranquilamente”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em se tratando de concorréncia, ficou claro e demonstrado por todos os entrevistados
e, por dados obtidos junto ao INEP, que houve um crescimento significativo da
competitividade no setor de Educagdo Superior nos ultimos anos. Um ponto importante ¢ a
concorréncia entre os setores publico e privado, onde o primeiro com o aumento do nimero
de institui¢cdes e a criacdo de novos recursos para obtencdo de vagas, comeca a atrair alunos
que anteriormente recorriam apenas a iniciativa privada.

Criado pelo governo federal em 2004 o Programa Universidade para Todos (PROUNI)
¢ apontado como uma medida de auxilia ndo apenas os alunos, mas também institui¢des
privadas, pois € capaz de atrair um bom numero de estudantes.

Responsavel pela manutengdo de qualquer institui¢do, a gestdo de custos ¢ comparada
de maneira peculiar ao pulmido em um corpo humano, indispensavel por buscar o ar no
ambiente externo e aproveitd-lo a0 maximo para o bom funcionamento de outros 6rgaos.

Mesmo em instituigdes que ndo possuem carater de arrecadagdo, como € o caso de
entidades publicas, o gestor tem de aproveitar ao maximo as verbas disponibilizadas pelo
orcamento.

E possivel perceber que uma alternativa para a sustentabilidade encontrada pelas IES
foi a implantacdo do Ensino a Distancia. Este possui um alto investimento inicial com
tecnologia, porém diluido posteriormente na economia com imdveis, custo com professor e
possiblidade de alocar alunos de cursos variados e em maior quantidade em uma mesma

“turma”.
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Outra alternativa utilizada por algumas institui¢des sdo as turmas “multi-curso”, onde
dois cursos distintos utilizam a mesma turma nos primeiros semestres.

O Brasil possui hoje inumeros SIG’s voltados para educacdo, o que torna dificil
encontrar uma unanimidade sobre qual o melhor ou mais indicado para cada tipo de IES.

O mais importante ¢ perceber a dificuldade para que institui¢des publicas implantem
um SIG devido a grande burocracia e exigéncias de plano diretor de tecnologia.

Por fim, por mais que um SIG possa agilizar e ajudar o trabalho do gestor de custos,
muitos ainda utilizam métodos mais antigos, como planilhas do Excel. Acrescenta-se ainda o
fato de que em alguns casos o SIG adotado pela instituicdo ndo atende plenamente a parte de

custos e apenas a académica como matriculas e contas a receber.
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