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Resumo

Este estudo teve como objetivo norteador a constru¢do de um modelo de centro de custos conjuntos idealizado para compor a gestdo
estratégica dos fatores de produgao para cada curso de uma Instituicdo de Ensino Superior da Regido Metropolitana de Belém do Estado
do Para. Foi realizado um mapeamentos dos diversos processos académicos e administrativos fundamentais para a compreensdo da
interrelagdo entre os setores e analisando as restrigdes que impactavam ao procedimento de constru¢do de um modelo de centro de
custos conjuntos, com a finalidade de viabilizar uma mudanga na situagdo da IES, de modo a fortalecer o processo decisoério dos
coordenadores de curso, do diretor académico e do diretor geral da IES e mantenedores, com relagdo ao custo conjunto dos cursos e
sua relagdo na formagdo do custos totais da institui¢do. O referencial tedrico que sustentou o estudo discorre sobre a eficacia dos
processos referentes as atividades do Ensino por curso da IES. O estudo utiliza uma metodologia de natureza exploratdria compativel
com a apuragdo dos custos conjuntos das atividades de ensino, sem, no entanto, se reportando as atividades agregadas apds o ponto de
separacdo. Os resultados foram obtidos mediante a alocag@o de recursos financeiros estruturados como custos conjuntos, chamando
atengdo para os custos comuns na forma como estes afetam a formagdo do prego por curso. Em sua concluséo, o modelo de custos
conjuntos ¢ apresentado de forma objetiva, contemplando os interesses de uma gestdo estratégica voltada para a obteng@o de melhores
resultados em seus cursos de Graduagéo.

Palavras-chave: custos conjuntos. gestdo universitaria. gestdo estratégica. custo docente.

Abstract

This study aimed to guide the construction of a model of joint cost center designed to make up the strategic management of production
factors for each course of a Higher Education Institution in the Metropolitan Region of Belém, Para State. A mapping of the various
academic and administrative processes fundamental to understand the interrelationship between the sectors was carried out and
analyzing the restrictions that impacted the procedure of building a joint cost center model, with the purpose of enabling a change in
the situation of the HEI, in order to strengthen the decision-making process of the course coordinators, of the academic director and
director general of the HEI and maintainers, in relation to the joint cost of the courses and their relationship in the formation of the total
costs of the institution. The theoretical framework that supported the study discusses the effectiveness of the processes related to the
teaching activities per course of the HEI. The study uses an exploratory methodology compatible with the calculation of the joint costs
of teaching activities, without, however, referring to the aggregate activities after the separation point. The results were obtained by
allocating structured financial resources as joint costs, drawing attention to the common costs in the way they affect the formation of
the price per course. At its conclusion, the joint cost model is presented objectively, contemplating the interests of a strategic
management aimed at obtaining better results in its undergraduate courses.

Keywords: joint costs. university management. strategic management. teaching cost.
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1 Introducao

Em se tratando de Institui¢des de ensino superior (IES) na condi¢do de empresas lucrativas,
cabe destacar a importancia de um acompanhamento minucioso de todos os fatores de producao, seja
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no ambito das atividades fins — ensino, como nas atividades meio - apoio. E neste contexto, ¢
importante salientar que as contribuicdes no sentido de oportunizar elementos e ferramentas de gestao
capazes de desenvolver e implementar um banco de dados para alimentar planilhas e sistemas, para
gerarem informagdes orientadoras ao processo decisorio.

Considerando um segmento de mercado altamente competitivo no qual nem sempre os fatores
que agregam valor ao produto estdo objetivamente destacados. Torna-se oportuna esta oferta de um
modelo de gestao estratégica de custos na condi¢ao de construtos de valores pautado nos diferenciais
competitivos capazes de serem percebidos na condi¢do de ganhadores de pedidos, e desta forma poder
contribuir para os processos gerenciais mais delicados no sentido de melhorar a percepcao dos valores
subjetivos agregados, e que na condi¢do de custos conjuntos possam garantir um nivel mais elevado
aos processos de tomada de decisdo, principalmente em tratando de ambiente que se destaca pelo
nivel de incerteza e de grande complexidade gerencial.

O estudo se reveste nesta importancia no momento em que classifica os fatores de producao
em suas origens e a partir deles, gera este banco, e desenvolve os aparatos necessarios para auxiliar a
gestao no que concerne o dominio de seus gastos imprescindiveis para a realiza¢ao de suas atividades
operacionais mediante a oferta e a realizacdo de varios cursos cada um com as suas diversidades e
caracteristicas funcionas, resultando dai a necessidade da criagdo de modelos proprios e exclusivos
de apropriacdo destes elementos, na condicdo de custos conjuntos, e claro, segmentando e
estratificando estes, conforme os referenciais que norteiam as classificagdes técnicas, seja quanto ao
volume ofertada em func¢do da demanda, seja quanto ao volume realizado em fungdo da capacidade
fisica instalada ou dispositivos legais e/ou estatutarios da Instituigao.

A partir de trabalhos de consultoria para Instituicdo de Ensino Superior foi possivel realizar
este trabalho, pautado nos referencias teoricos — referéncia, bem como nas expertises profissionais
acumulada ao longo dos anos, onde foi possivel a elaboracao de um quadro referencial para a coleta
e tratamento dos dados obtidos a partir de documentagdo disponivel, os quais tornaram possivel a
elabora¢do do modelo qualitativo — quantitativo que geraram, através do fluxo das operacdes e das
classificagdes devidas, o quadro demonstrativo dos resultados operacionais para cada curso ofertado,
destacando-se a margem de contribuicdo a partir da consolidacdo dos custos comuns e custos
particionados através da metodologia propria aos custos conjuntos.

O método desenvolvido no estudo, se fez quanto ao género: Pesquisa pratica uma vez que se
faz mediante a constatacao histérica em termos de conhecimento cientifico para fins explicitos de
intervencao; e no formato de pesquisa-acao faz a devolucao dos dados a IES estudada para as devidas
implementagdes. Quanto ao objetivo da pesquisa, esta se faz na condi¢do de Pesquisa Exploratoria,
uma que se constitui-se na investigagao com finalidade principal fornecer familiaridade cientifica ao
escopo do trabalho que versa sobre custos conjuntos ainda pouco difundido no contexto da IES. E,
quanto aos Procedimentos Técnicos adotados, esta se realiza na condi¢cdo de Pesquisa Experimental,
até porque envolve o experimento fundamental, Custos Académicos, que na forma de investigacdes,
descreve e explica a relacao entre os custos comuns € margem de contribui¢ao para cada um de seus
cursos, trabalhando as devidas composi¢des dos setores com os custos diretos e indiretos, na forma
como se estabelece a composicao do custo docente.

2 Referencial Teodrico

Este referencial teorico tem a finalidade de propiciar sustentagdo para o desenvolvimento do
modelo de centro de custos conjuntos para uma instituicao de ensino superior.

Ao longo dos tempos se tém observado equivocos conceituais que comprometem o
entendimento de qualquer planejamento, e de gerenciamento das atividades de entidades
educacionais, uma vez que os desvios de gastos, na configuracao de custos e despesas, sdo alocados
indistintamente aos cursos, se como fossem os proprios gastos.
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Em conformidade com os principios que auferem sustentabilidade cientifica aos relatorios
patrimoniais, as despesas coexistem em fun¢do da formagao dos resultados das entidades que se da
mediante a obtencdo das respectivas receitas.

Contudo, ¢ importante ressaltar ainda, a existéncia de uma conceituagdo mais abrangente
através da qual todos os elementos de despesa em um determinado periodo devem ser entendidos na
condi¢do de custos expirados no periodo subsequente. As despesas, que sdo concebidas como os
esfor¢os desprendidos na obtencdo de uma receita, sdo originarias de gastos, a partir do quais se
configuram nos elementos capazes de fazer produzir as receitas.

Contudo, se tem observado gritantes equivocos nos meios profissionais onde os gestores de
forma geral, buscam um incansavel “reduzir custos”, o que na verdade, ¢ impossivel de ocorrer, uma
vez que os custos sao entendidos como os elementos indispensaveis a produgao bens e a prestagao de
servicos. Na verdade, ndo se trata de mera interpretacdo a luz da linguistica, como alguns preferem,
ou apenas questdes de natureza semantica.

A conceituagdo propria e oportuna para designar os insumos que constituem os custos deve
ser restabelecida, que através de uma disruptura ja ndo se concebe, que por uma questao de
comodidade continue a se trocar de forma equivocada e comprometedora, as terminologias usuais
indispensaveis a alocacao dos fatores de produgdo aos bens e aos servigos correlatos.

2.1 Aspectos Basicos de Diversificacao

Os equivocos conceituais aos quais se refere nesta leitura, dizem respeito a classificacao dos
elementos constitutivos dos fatores de producao em classificag@o atual, no qual o Capital ¢ um desses
fatores conforme pode ser mais bem elucidado na figura 01 a qual externaliza a compreensao segundo
a qual o contexto organizacional deve ser entendida as particularidades das terminologias que se
destacam e extrapolam as caracteristicas do entendimento semantico tais como:

Figura 1- Composi¢ao dos Gastos
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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No contexto organizacional deve ser entendida as particularidades das terminologias que se
destacam e extrapolam as caracteristicas do entendimento semantico que pautou as terminologias
mais usuais, tais como:

¢ Gastos: Terminologia que se reporta ao dispéndio que compreende o valor dos insumos, bens
e/ou servigos., de qualquer natureza, adquiridos pela empresa em um determinado periodo.
Exemplo: O valor da depreciacdo das maquinas, equipamentos, edificagdes e acessorios
tecnologicos adquiridos (pagas ou ndo); os valores monetarios correspondentes ao aparato
bibliografico disponivel, energia elétrica, salarios pagos ao pessoal da manutengao e da gestao
e seus respectivos encargos, entre outros, ocorrido no periodo em unidade temporal, conforme
definido;

e Despesas: Traduz o valor dos bens e servigos, nao relacionados diretamente com a atividade
do ensino, mais indispensavel para a consecu¢do dos objetivos sociais da organizagdo,
consumidos em um determinado periodo. Exemplo: Propaganda e marketing; CRA e apoio
académico; manutenc¢do do prédio e de aparato académico; valores pagos aos financiamentos;
seguros, entre outros;

¢ Custos: - Corresponde ao valor dos bens materiais ou intangiveis e 0s respectivos servicos, na
forma como sdo consumidos nas atividades proprias ao ensino. Exemplo: O valor das
depreciagdes das maquinas e equipamentos, aparato tecnoldgico de multimeios, salario de
docentes, gestdo académica e apoio consumidos para a realizacdo das aulas, independente do
ambiente no qual a atividade possa ser realizada;

e Desvios: Conforme apresentado na figura 01 Correspondem aos gastos com fatores que nao
se identificam com objetivos operacionais ¢ devem se constituir em preocupacgdo basica da
gestao académica que deve buscar a efetividade de controles capazes de auxiliar- lhes no
complexo processo de gerenciar tais fatores, adequando-os a niveis aceitaveis pelas condi¢des
do contexto na qual a faculdade se encontra inserida;

e Desembolso: E o pagamento (saida de recursos), para saldar compromissos resultantes da
aquisicao de bens ou servigos,. Exemplo : Pagamento de um valor ao motorista do uber, pela
entrega de uma documentagao;

e Perda: E o valor dos bens e servigos consumidos em forma anormal e involuntaria. Exemplo:
Valor dos danos provocados por um estado de calamidade ptblica, como o momento que o
mundo esta vivendo;

e Desperdicio : Corresponde aos gastos incorridos, consumidos em atividades/func¢des que nao
possibilitam qualquer adi¢cao de valor (sentido amplo) ao processo de ensino em classe e/ou
ao resultado.

Com relacdo a estas definigdes operacionais bdsicas, ¢ importante assinalar que um
determinado item que hoje ¢ classificado numa certa categoria pode, futuramente, ser classificado em
outra.

2.2 Elementos de Custos na Unidade de Ensino Superior

Neste contexto, os gastos sao imprescindiveis a continuidade operacional das entidades, sendo
em fun¢do de sua alocagdo, classificados pela maneira segundo a qual possa agregar valor as
atividades de ensino. No momento em que os esforgos para captar € manter aluno em nivel estratégico
de permanéncia encontram-se concluidos, estes esforcos serdo denominados custos na configuracao
de custos alocaveis as turmas, ou disciplinas especificas, dependendo do regime e condigdes de
ensalamento. Nesta ocasido, as despesas se identificam por custos, na condi¢do de custos expirados.

Para efeito da apuragao do resultado, ¢ importante ressaltar a necessidade de se destacar todos
os gastos que se relacionam direta ou indiretamente ao(s) servicos educacionais(s): os custos; e
aqueles que auferem suporte técnico a estes servigos, logistica, captacao e manutengdo de alunos: as
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despesas. Portanto, os custos alocaveis ao processo de realizagdo de aulas podem ser categorizados
nos seguintes desdobramentos:

a) O custo de aquisicdo de materiais e equipamentos e todos e quaisquer outros bens ou
servigos aplicados ou consumidos na realiza¢do das aulas;

b) O custo do pessoal aplicado na realizagao das aulas, inclusive aqueles proprios a supervisao
direta, manutencdo e guarda das instalagdes e equipamentos considerando a subjetividade
inerente a mensuracao quantitativa;

c) Os custos de locagdo, manutengdo e reparo bem como os encargos de amortizagdo
diretamente relacionados com a realizacao das aulas;

d) Os encargos de exaustdo dos recursos naturais utilizados na realizacdo de aulas. Cabe
destacar que algumas atividades ao serem realizadas em campo ou laboratério, consomem
recursos para amenizar impactos ambientais nocivos a saide publica

Os demais elementos que justificaram a sua permanéncia na condi¢ao de gastos, serao

demonstrados na forma de despesas do periodo.

2.3 Sistemas de Reconhecimento e de Apuracao dos Custos

A bem do melhor entendimento, cabe o destaque de que existe uma infinidade de sistemas de
apuragdo e reconhecimento de custos, talvez tantos quantas forem as entidades, ¢ logico que estes
sistemas na verdade sdo derivantes de dos sistemas mais classicos, tais como RKW, Custeio Direto,
Custeio por Absor¢ao, como ainda das novas tendéncias que buscam resgatar as bases tedricas dos
sistemas tradicionais, adicionando-lhes os predicados da gestdo empresarial, que muito ainda carecem
de sistemas confidveis, dai surgem: O ABC: Activity Based Costing na condi¢cao de método eficaz
para alocar tais gastos, uma vez que a alocacdo e apuracao dos gastos ¢ direcionado para a realizagdo
de cada uma das atividades necessaria para a realizagdo das aulas, conforme possa cumprir e fazer
cumprir 0s objetivos contidos nos (ainda) planos de ensino, deliberagdes do NDE, e preceitos
regulatoérios, conforme apontados nos Projetos Politicos Pedagdgicos e Planos de expansdo da
unidade.

2.4 Objetivos dos Sistemas de Custos

Um Sistema de Custos definido como um Sistema de Informagdes Gerenciais, tem como
objetivo fundamental fornecer informagdes para as Instituigdes de Ensino Superior:

a) Como objetivos especificos cabe determinar todos os gastos iniciais e finais, dos insumos e
fatores consumidos, estagiosde evolucdo das turmas por disciplinas; preparacdo dos
demonstrativos capazes de estabeler uma relag@o entre as turmas em formacao e capacidade de
captacdo, em tempo real;

b) O planejamento e controle das atividades educacionais em seus componentes: Como objetivos
especificos pode-se mencionar a preparagao de or¢amentos, subsidios para a determinagdo de
precos, determinagdo do ponto de equilibrio, avaliagdo de desempenho, etc;

¢) A tomada de decisdes: Algumas das decisdes que podem ser tomadas com o apoio de Sistemas
de Custos sdo a eliminagdo e/ou agregacdo de diversos cursos, ou de disciplinas comuns;
estimular a terceirizagdo de alguns servigos e a aceitacao ou rejeicdo de pedidos para cursos,
turmas ou disciplinas especiais, dentre outros.




A Gestao Estratégica dos Gastos mediante a utilizacado do Método de Custos
Conjuntos para Faculdades
Ivandi Silva Teixeira, Regina Cleide Figueiredo da Silva Teixeira, Ana Maria Vasconcellos

2.5 Defini¢coes basicas

A literatura ndo apresenta um conceito universalmente aceito em relagao a palavra custo.
Muito pelo contrario, ¢ possivel verificar a existéncia de inimeras defini¢cdes deste termo, as quais
apresentam divergéncias entre si.

Contudo, apesar destas divergéncias, ¢ preciso adotar alguma defini¢do operacional do termo
que permita diferencia-lo de outros conceitos como gasto, desembolso, perda etc.

2.6 Classificacao de Custos Académicos

Os custos podem ser classificados de acordo com diversos critérios: Grau de média,

variabilidade, facilidade de atribui¢do e momento do calculo.

De acordo com o Grau de Média, sao definidos os seguintes tipos de custo:

e Custo Total: E o valor correspondentee ao somatério de todos os esforcos (bens e/ou
servigos) consumidos para a realizagdo de aulas para uma turma em um semestre, composto
pelo somatério dos custos inerentes a cada uma das disciplinas;

e Custo Unitario: E o valor dos esforcos (bens e/ou servi¢os) consumidos para a arealizagio
de aulas de uma tnica disciplina. Este custo ¢ obtido pela apropriacdo dos custos comuns
total de uma turma, tomando por base a parametrizacdo entre carga horaria, titulagao
docente para cada disciplina daquela turma.

De acordo com o critério da proporcionalidade com a quantidade produzida, sdo definidos os

seguintes tipos de custo :

e Custo Variavel: E aquele que é constante por disciplina ministrada, mas que varia no seu
total, em forma proporcional as variagdes no volume de atividade. Exemplo: Custo de
material de apoio as aulas, numero de assentos, espago fisico utilizado;

e Custo Fixo: E aquele que permanece constante e indiferente quantidade de alunos
matriculados e ativos em classe. Em valores unitarios, o custo fixo varia de maneira inversa
ao numero de alunos. Exemplo : Remuneracao de professor das disciplinas;

e Custo Semi-Fixo: (Semi-Variavel) E aquele que no seu total varia de acordo com as
oscilagdes no volume de atividade de forma ndo proporcional. Exemplo: Contratacao de
docente para ministrar disciplina pago em RPA, onde recebe um valor fixo para ministrar
uma disciplina, até o numero de aluno correponder a uma margem de vinte por cento de
magerm de contribuicdo sobre o montante representativo ao ponto de ruptura ou, seja ao
ponto de equilibrio.

De acordo com a facilidade de atribui¢do, sdo definidos os seguintes custos:

e Custo Direto : E aquele que é facilmente atribuivel a um determinado Curso. Exemplo :
Custo de docente que ministra uma disciplina para o curso de Engenharia Mecanica,

e Custo Indireto : E aquele que apresenta algum grau de dificuldade para ser atribuido aos
produtos. Exemplo : salarios dos Coordenadores Académicos das IES.

De acordo com o momento do célculo, os custos podem ser classificados em:

e Custo Historico: E aquele calculado apos ter ocorrido, e tem por objetivo avaliar os mix de
fatores consumidos, por exemplo, para realizagdo de aulas do laboratério de Termo
Dinamica da Engenharia Quimica;

e Custo Pré-determinado: E aquele determinado antes da sua ocorréncia e tem por objetivo
auxiliar a administragao no planejamento e controle das atividades Laboratoriais. Exemplo
: Orcamento de materiais para a realizacdo de aulas de medicina nuclear em simuladores
digitais.
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3 Gestao de Estratégica de Custos em Instituicoes de Ensino Superior

De acordo com Gomide et al. (2017), o processo de apuragao e controle dos custos em uma
Institui¢ao de EnsinoSuperior ¢ muito importante, pois viabiliza a aquisi¢ao de informagdes contabeis
confidveis. A gestdo de custos por viabilizar a apuragdo e a efetividade do controle deles, fornece
suporte no processo de tomada de decisdes e viabiliza a instituicdo de ensino ter conhecimento de
suas competéncias, propiciando a padronizacao de regras comparativas para analises de desempenho
em relagdo a outas IES.

As IES apresentam fragilidades com relacdo a compreensao da gestao estratégica dos custos
de seus servigos. De acordo com Junior e Lopes (2014), a inexisténcia de modelos de gestdo e teorias
administrativas direcionadas para instituicdes de ensino, que deem suporte as especificidades
gerenciais dessas Organizagdes Educacionais, ¢ um fator que precisa ser contornado.

As instituigdes educacionais que centram esforgos para gerenciar os custos de suas atividades
organizacionais, perdem com auséncia de controle dos custos, um importante e eficaz ferramenta
gerencial para subsidiar o posicionamento estratégico de suas marcas. A dificuldade que as
instituicdes encontram em determinar ou construir modelos capazes de mensurar o €xito no resultado
das universidades de forma objetiva e clara, se deve ao ndo mapeamentos dos diversos custo
decorrentes das atividades fins e meio que perpassam as atividades de ensino, pesquisa e extensao.
Outro aspecto dentro deste contexto ainda considerado um ponto cego relacionado a gestao dos custos
dos servicos na IES ¢ o estudo da relacdo entre custo docente x custo aluno x custo turma como
componentes preponderantes para decisdes estratégicas nas instituicoes de ensino superior privadas.
A proposta apresentada neste artigo foca em uma maneira efetiva para avaliar a relacdo entre custo
docente, relacionada ao custo aluno e custo turma, de forma a nortear o processo decisorio focada em
resultados financeiros, econdmicos e sociais. Dentro desta linha de pensamento Kobs (2008) entende
que uma Institui¢ao de Ensino superior dever procurar se manter em um processo continuo de
aprimoramento, na busca de melhoria de seus servigos e processos, num continuo loop de melhoria
direcionado para ajustar as suas ferramentas de gestdo estratégicas a dindmica do mercado.

Junior e Lopes (2014), enfatizam que os executivos das Instituigdes de Ensino Superior
desconhecem ou ndo priorizam a necessidade de implementarem centros de custos na drea académica
ou ainda ndo consideram este importante ferramental, contribuindo desta forma, para total auséncia
de controle na gestdo dos custos relacionados a atividade fim do negdcio educacional.

A implementacdo de centros de custos por curso, por turma e levando em consideraciao o
semestre de entrada e as diversas politicas de apregamento das mensalidades, decorrentes de politicas
publicas como (FIES e Prouni) e campanhas promocionais implementadas pelas IES, se tem um
processo diferenciado dos centros de custos em relagdo a custos académicos, o que faz a sua
mensuragdo extremamente complexa.

O crucial da gestao estratégica de custo €, portanto, viabilizar o planejamento para o controle
e gerenciamento dos custos, € assim, resultar em diferenciais internos que fazem capazes de melhor
elucidar posicionamento da IES no mercado competitivo. Para que os centros de custos funcionem a
contento ¢ preciso o envolvimento dos gestores das areas de operagdes, académica e administrativa
com o total engajamento dos seus diversos setores de apoio.

4 Os Custos Conjuntos

As empresas em suas atividades operativas precisam estar atentas para as diferentes
modalidades de gastos que incorrem durantes os processos inerentes as suas atividades. Dentre estes
gastos, aqueles configurados como custos indiretos, merecem cuidados especiais, uma vez, atribuidos
de forma arbitraria e as vezes até ingénua, de distribui-los de maneira uniforme entre os produtos ou
servigos prestados, poderdo gerar distor¢oes e desta forma comprometer inclusive o ciclo de vida de
um produto em particular. Portanto todos os gastos incorridos deverdo ser devidamente rastreados




A Gestao Estratégica dos Gastos mediante a utilizacado do Método de Custos
Conjuntos para Faculdades
Ivandi Silva Teixeira, Regina Cleide Figueiredo da Silva Teixeira, Ana Maria Vasconcellos

pelo gestor, de forma que possa ser realizada uma classificacdo precisa, sendo separado
principalmente custos das despesas, uma vez dependendo do método de custeio acatado, podera
produzir falsas variagdes nos lucros da empresa, uma vez que as despesas, sao contar de resultados,
enquanto os custos sdo contas de movimentag¢ao, devendo o gestor estar atendo aos regimes gerenciais
adotados.

De acordo com Teixeira e Teixeira (2020, p. 21), uma vez classificados, as despesas incorridas
tramitardo pelo resultado no momento de seu reconhecimento, ja os custos somente serao
reconhecidos apods a geragdo da receita correspondente, independentemente se o regime adotado € o
de caixa, onde a receita s6 € reconhecida quando ha o encaixe do numerario ou regime de competéncia
do exercicio, onde a receita ¢ reconhecida através do fato gerador, independentemente de seu
recebimento pecunidrio. Dai a grande importancia desta acurada classificagdo, como também da
alocagdo dos custos em seus distintos estagios. No caso da producdo de bens e ou servigos distintos,
como ¢ tratado nas IES, os custos comuns aos produtos correspondem a todos os custos que ocorrem
para auferir sustentacdo para todos os cursos da IES, de forma indistinta. Por exemplo, a propria
coordenagdo académica, cujo salario € fixo e suas atividades sdo desenvolvidas para suportar todos
os cursos da IES, de forma indistinta, dai a sua correta classificagdo como custo comum e indireto,
merecendo, por conta disto, o devido rateio em bases consistentes, tais como nimero de alunos por
curso, folha de pagamento de docentes por cursos, receita por curso em funcdo do nivel de
inadimpléncia, ou até mesmo valor da mensalidade para cada curso, em funcao do total de créditos
de disciplinas, a serem cursadas em um determinado semestre.

Sendo assim, de acordo com Teixeira e Teixeira (2020, p. 29), fica ratificada a necessidade
da apuragdo dos custos conjuntos, segmentando os custos comuns a todos os cursos € os custos
separados, quais sejam aqueles especificos a cada curso da IES. Destaca-se que com a compreensao
desta leitura fica mais facil de encontrar um ponto de equilibrio para cada curso em relagdo ao nimero
de alunos na condi¢do de potencial de receita e os custos incorridos nestes dois momentos, quais
sejam: custos comuns e custos separados (aqueles que ocorrem para cada curso, apds o ponto de
separacao).

Se destaca o fato de esta compreensao da abrangéncia do conceito de custos conjunto em IES,
propicia aos gestores, um maior alargamento em seu leque de op¢des desde o seu planejamento
estratégico, até a avalicao de desempenho ao longo dos periodos académicos.

4.1 Das Caracteristicas dos Custos Conjuntos

Devido a importancia deste tratamento gerencial, e que de fato ndo ¢ possivel separar com
seguranga os custos para cada produtos, a geréncia devera procurar um método confidvel para
apropriar todo o arcabouco de custos conjuntos, aos produtos. E nas IES, portanto deverao ser
empenhado esfor¢os no sentido de compreender que os custos conjuntos sao obtidos pelo somatorio
dos custos comuns com os custos separados por curso. Cabendo aqui, o destaque de que ¢ necessario,
entre o total dos custos comuns se encontrar um direcionador de custos de modo que cada produto
receba uma parcela justa da totalidade dos custos comuns. Sendo para isto necessario o devido critério
de apropriagdo.

Considerando que € imperioso separar com precisao os custos conjuntos aos produtos ou
Servigos, € que o improviso nem sempre traz consequéncias positivas para a gestdo, ¢ que se torna
necessario langar maos de um entre os principais métodos, quando se destacam os mais importantes,
conforme Teixeira e Teixeira (2020, p. 32):

a) M¢étodo Baseado no valor de vendas ou mercado

Como a propria denominagdo sustenta, os custos conjuntos sao alocados considerando o valor
de venda de cada produto, individualmente. Neste entendimento, existe uma relacao direta entre o
valor do custo para produzir o seu valor de venda no mercado. Sendo este 0 método mais comum,
uma vez que o valor de mercado pode ou nao ser conhecido no ponto de separacao.
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b) M¢étodo das Unidades Quantitativas

Neste método, a alocacdo dos custos aos diferentes produtos ou servigos ¢ realizada com base
nas quantidades produzidas e se configura de importancia para situagdes em que se busca a
simplificagdo de determinar a base de cada bem, dividindo-se a quantidade individual pela quantidade
total produzida.

¢) Meétodo do Custo Unitario

M¢étodo proprio para sistemas de producao, onde a unidade de medida ¢ uma constante. Este
método suporta ser desmembrado em duas modalidades: custo unitdrio médio simples, e, custo
unitario médio ponderado.

d) Método do valor Realizavel Liquido (VNR)

Este método ¢ apropriado para produtos que ndo sdo completados logo apds o ponto de
separacdo, uma vez que considera adicdo a estes, os custos suplementares para finalizarem os
produtos.

Desta maneira, segundo Junior Lopes (2014), a auséncia de modelos pautados nas teorias
gerenciais voltadas para as Instituicdes de Ensino Superior, ¢ ainda um fator a ser contemplado, uma
vez que estas careceram centrar esfor¢os no sentido de gerencias seus custos, de modo a maximizar
a sua participagao no mercado e destacar o os diferenciais competitivos de suas marcas. Merece
destaque o fato de que a implantagdo de um modelo capaz de propiciar a avaliagdo do desempenho
operacional, bem como, através de benchmarking, de seus principais concorrentes, em linha direta.
Merece ainda destaque, a percepcao de que o estudo da relagdo Custo docente x custo aluno x custo
turma sdo preponderanetes para tomadas de decisdes melhor acertadas nas IES.

Os executivos das Institui¢des de Ensino Superior, segundo Lopes (2014), desconhecem ou
ndo valorizam a ncessidade de operar com o auxilio dos centros de custos conjuntos, ou até nao
consideram esta inportante ferramenta de trabalho, o que deixa uma lacuna a ser preenchida em seus
arcabouco gerencial, deixando quase sempre, a gestao tomar decisdes de forma intuitiva.

E importante destacar que o centros de custos atuando por curso, por turma e pelo fluxo da
movimentagdo de alunos e considerando as politicas de aprecamento dos creditos das disciplinas,
com o FIES e Prouni, e as campanhas promocionais de captagdo e de retengdo de alunos, cumpri o
seu primordial papel de auxiliar na manutencao das atividades operacionais da IES através da
participagdo ativa de suas areas de acompanhameneto académico e de apoio as aulas, na condigdo de
atividade fim de todo o processo.

5 Contextualizacao da IES, protagonista do estudo

Trata-se de uma empresa familiar que atua no ramo do Ensino dede 2001, localizada na area
metropolitana da Grande Belém-Para. E considerado de médio porte e possui um portfolio no ensino
superior com o funcionamento regular de 13 cursos, e uma dezena de cursos de Pos Graduagdo — Lato
Sensu, os quais completam a sua malha de atuacao.

O estudo realiza um mapeamento fisiografico realizado na abrangéncia do curso de
Bacharelado em Administracdo, aonde levanta necessidades e elabora varidveis para definir
claramente a composic¢do do custo docente e as receitas oriundas das mensalidades, na forma como
sdo calculadas a partir dos créditos especificos para cada disciplina, conforme apresentado em seu
propojeto pedagdgico. A Instiui¢do de Ensino Superior posui, segundo evidéncias fisicas e analiticas
coletadas in-loco, fragilidadades quanto a agilidade e qualidade na geragdo de relatorios com foco
nos resultados, tanto de ordem qualitativa como quantitativa. Tais como base de alunos, integragao
entre matrizes, relacdo entre disciplinas comuns aos diversos cursos, principalmente nos primeiros
semestre, conforme as matrizes curriculares apresentadas. Aonde os confolitos de informagdes ou a
auséncia destas, nos relatorios académicos, tornam mais complexas a tomada de decisdes de natureza
estratégica, na forma como o mercado competitivo se estreita ao seu entorno, com a entradas de novas
bandeiras.
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Foram analisados os parcos documentos da area financeira e administrativa, de recursos
humanos e do fluxo acadénico, na forma como foram disponibilizados pelos funcionarios e docentes
gestores que acompanharam o realizagao do trabalho em suas vérias etapas.

Ao concluir o estudo, foi realizado o mapeamento dos fatores conjunturais capazes de implicar
no resultados académicos, tendo sido envolvido a dire¢ao geral, a direcdo académica, a coordenagao
do Curso, bem como os professores que compdem o NDE, em conjunto com a diretoria financeira e
administrativa. Foram entdo, apresentados, as principais fragilidades levantadas pelo estudo, e
sugeridas as devidas atividades capazes de amenizar os impactos indesejaveis para a gestdo, bem
como para melhor adequar a esturura para a implementacao futura de um centro de custos para atuar
nas modalidades operacionais e financeiras. Entres estas fragilidades, merecem o devido destaques:

1. A base de dados ¢ insuficiente uma vez que apresenta de forma confusa a relagdo ao numero
de alunos matriculados por disciplina.

2. O sistema académico nao ¢ de facil acesso aos seus usudrios em relacao aos dados e
relatorios na forma como sdo emitidos. Estes sdo em sua maioria em PDF e esta extensdo
dificulta o tratamento dos dados. Estes deveriam ser todos liberados na plataforma Excel;

3. O relatdrio de alunos matriculados por turma apresenta distor¢des pois chega a considerar
alunos que estao cursando disciplinas de dependéncia como aluno regular da turma.

6 Contextualizando o Modelo

Ja ¢ comum o entendimento segundo o qual a contabilidade de custos tem concebido e
utilizado o Custos Conjuntos na condi¢ao de sistematizar todos os gastos incorridos em um processo
de producao durante o qual se processe um conjunto de fatores de produgdo que sdo imprescindiveis
para a producdo de diversos produtos, podendo gerar coprodutos, subprodutos e os descartes da
producao na condicao de sucatas.

Este Custos Conjuntos, como ndo poderia ser diferente, agregam todos os fatores envolvidos,
tanto na condi¢cdo de materiais e matérias primas, gastos com pessoal na condi¢do de mao de obras
direta, bem como os demais gastos, nao assemelhados a estes, na condicao de custos indiretos de
fabricacdo, fato este que remete aos entendimentos que os anteriores, sdo classificados como custos
diretos, em relagdo aos diferentes métodos de apropriagdo. E comum, ainda encontrar a designacio
dos custos indiretos de fabricagdo-CIF, como gastos gerais de fabricacao.

E claro que em se tratando de Institui¢des de Ensino superior, caracterizada na condigdo de
prestadoras de Servigos — Servicos Educacionais, nos quais ndo ha transferéncia de insumos aos
produtos na condi¢ao de Egressos, mas sim ao somatério de todos os esfor¢os em suas diferentes
etapas, para a complementa¢do das ementas de cada disciplina, bem como de todos os esforgos
agregados para a conclusdo dos projetos pedagdgicos de cada curso.

Desta forma, pode ser entendido como fatores de produgdo de servicos, os atores envolvidos
na condicdo de Custos Indiretos, os gastos com a folha de pagamento relativo aos Diretores;
Assessores, Nucleos de Responsabilidade S6cio Ambiental, Nucleos de Trabalhabilidade e Carreira,
Coordenadores académicos, Secretarias, Centro de Relagdes com Alunos, Nucleos de Apoio ao
Estudante, Comissdes Permanentes de Avaliacdo, Bibliotecas, Laboratérios Departamentos
Comercial e de Marketing, bem como dos servigos gerais de apoio as classes, limpeza e conservagao,
sala de professores e seguranca. Como ainda da depreciagdo de todos os equipamentos fisicos,
aparatos tecnologicos tangiveis e intangiveis e as maquinas, utilizados de forma ininterrupta durante
o ano calendario.

Ja os Custos Diretos que compdem este modelo, estao alocados pelas horas de aula que sao
ministradas por cada docente na maneira como sdo contratados, em regimes especificos de Tempo
Integral, Tempo Parcial e Horistas. Merece devido destaque que o custo do docente, ¢ trabalhado
neste modelo na condi¢do de custo fixo, uma vez que o valor pecuniario recebido na forma de
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remuneragdo por aula ministrada, independe da quantidade de alunos que estejam assistindo as suas
aulas, ou ndo, se estdo matriculados e regulares ou nao.

Daqui entdo, fica o esclarecimento de que o custo docente, na condigao de direto e fixo, se
faz de forma segregada, no modelo de custos conjuntos, uma vez que os custos comuns, conforme ja
retratado, sao configurados através da apropriagdo dos custos indiretos, na forma como se fez a devida
notacao.

No entanto, merece ainda destaque o fato de que o modelo de custos conjuntos deve estar
atento também aos coprodutos e subprodutos, na forma como se configura os objetivos das
Instituigdes de Ensino Superior, quais sejam: O Ensino, a Pesquisa e a Extensao, muito embora as
atividades de Pesquisa e de Extensdo Universitaria ndo estejam compondo as matrizes curriculares,
mas que havera sempre a necessidade da alocagdo de recursos para estas atividades, na forma como
se encontram correlacionadas aos produtos que serdo entregues as comunidades, pela Instituicdo de
Ensino Superior.

6.1 Modelo Custos Conjuntos

Considerando as caracteristicas das IES, se destaca o entendimento de que a produgdo
conjunta esta caracterizada pela producao de diversos produtos ou servicos a partir da aplicagao “de
um mesmo recurso”. Na condi¢do de Custos conjuntos que Segundo Garrison, R. H. et all (2012) pg.
447 sao aqueles que ocorrem na entrega de produtos conjuntos até o ponto de Separacao”. Como
ainda, segundo Horngren, F.D. et all “E o custo de um tinico processo que gera diversos produtos
simultaneamente”

Cabe, portanto, o necessario entendimento sobre o ponto de separagdo entre os diferentes
produtos que serdo entregues na sequéncia natural dos processos produtivos, independentemente de
suas qualificagdes quanto bens ou servicos, e que Segundo Garrison, R.H. (2012) pg. 447 este ponto
¢ verificado no momento do processo de producdo em que algum ou todos os produtos conjuntos
podem ser identificidveis como produtos separados”. Com este entendimento, apresentam-se
graficamente estes elementos na figura 01. Abaixo:

Figura 2 - Sinopse grafica Custos Conjuntos
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Fonte: Elaborada pelos autores (2021).
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A partir do entendimento da importancia, caracteristicas do objeto estudado, se elegeu o
método baseado no valor de vendas, o qual se encontra pela determinagdo do valor da mensalidade
para cada curso, onde se considerando o fato de que o valor de venda ja esta determinado no ponto
de separacao.

O estudo contempla a estrutura do desenvolvimento dos trabalhos na IES, destacando o fluxo
de custos conforme se apresenta na figura 02.

Figura 3 - Custos conjuntos

Administragdo

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

6.2 Procedimentos e métodos para a implantacao do centro de custos conjuntos na
IES

Com o proposito da implantagdo do centro de custo conjuntos na IES, se construiu um
instrumento com a sustentagdo metodoldgica, a partir dos métodos dedutivos e indutivos,
preceituados para a estrutura das varidveis que compdem o modelo, pautada nos conceitos e
fundamentos tedricos dos fatores utilizados, na condi¢ao de Custos, sendo estes confrontados com as
respectivas receitas operacionais.

Foi entdo construido, um instrumento de registro e apuracao de dados referentes as etapas de
apropriacao de custos e receitas, mediante a utilizagdo de uma planilha eletronica, que servird de base
e de sustentacdo para o desenvolvimento de um aplicativo eletronico com a finalidade de facilitar a
coleta, o processamento dos dados referentes aos fluxos quando estes possam estar solicitando
modificagdes.

Na sequéncia do estudo se apresenta em recorte a tabela 01 na pagina seguinte, composta por
seus elementos constitutivos. Sao dezesseis varidveis que foram devidamente dimensionadas e
alocadas ao modelo de acordo com as respectivas utilizagdes para a formagdo do resultado
operacional do qual trata o estudo sendo destacado de forma oportuna as expressoes relacionadas ao
nivel de importancia de cada uma em seu locus ao qual se refere o projeto pedagogico de cada curso.

O quadro no qual se descreve o significado para cada sigla abreviada das variaveis que
compdem o modelo, para melhor entendimento da composicdo de cada uma destas que compde o
modelo desenvolvido para a IES.
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Tabela 1 - Nomenclaturas da ferramenta de gestio quantitativa

AMAT ALUNOS MATRICULADOS VHA VALOR HORA AULA

APCD ALUNOS PAGOS COMDESCONTO ICHM ~ |INDICE CARGA HORPARIA MENSAL

APSD ALUNOS PAGOS SEMDESCONTO CDM CUSTO DOCENTE MENSAL

ANP ALUNOS NAO PAGARAM RMSD  |RECEITA MENSAL SEM DESCONTO

VCSD  [VALORDO CREDITO SEM DESCONTO RMCD |RECEITA MENSAL COMDESCONTO

VCCD  |VALOR DO CREDITO COMDESCONTO RTOTAL RECEITA TOTAL

RCD RECEITA COMDESCONTO ROB  |RESULTADO OPERACIONAL BRUTO
RSD RECEITA SEM DESCONTO IMC  [INADIMPLENCIA MENSAL COMDESCO
RT RECEITA TOTAL

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Cabe ressaltar que as formulas que forma utilizadas, bem como das taxas e encargos incidentes
nos salarios dos docentes, nao se fizeram presentes ao longo do texto, em funcao da estrutura do
modelo ja contemplar em sua totalidade, considerando as particularidades de todos os encargos
sociais, trabalhistas e previdenciarios, na forma como compdem a remuneragao de todo o capital
utilizado em todas as suas diversas classificagdes, na forma como se fazem compativeis com os
padrdes nacionais, € a sua totalidade percentual foi devidamente acrescida inclusive ao custo docente,
de acordo com o mapeamento realizado junto ao setor de pessoal da IES.

Dentro deste contexto se optou pelo valor de mercado ja conhecido no ponto de separagao,
para cada produto na forma como pode ser entregue. Desta forma o custo conjunto ¢ distribuido a
cada um dos produtos dividindo-se o valor de mercado de cada produto, devidamente precificado
com base na politica econdmica atual, pelo somatorio de todos os produtos, de modo a se alcancgar a
propor¢ao entre os valores de cada um destes e o valor total de mercado, dai esta propor¢do sera
multiplicada pelo total dos custos conjuntos, de forma linear, considerando os fatores comuns que
propiciardo a devida apropriacdo a cada um em especial atengdo aos percentuais com 0s quais
contribuem para a efetividade dos resultados.

Para se obter os custos conjuntos, partiu-se para os dados obtidos in loco na IES, mediante
analise de documentos internos e externos, entrevistas e analise dos sistemas académicos e
administrativos utilizados pelos diversos niveis hierarquicos da instituicao, de forma a viabilizar a
estrutura¢ao do modelo.

A seguir se apresenta o0 modelo de Gestao de Custos Conjuntos, idealizado para os Cursos de
Graduagdo desmembrada em trés partes conforme se observa na tabela 02, tabela 03, tabela 04 e
tabela 05, para melhor visualizagao e compreensao.
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Tabela 2 - Modelo de gestio de custos conjuntos de cursos de graduacio — Parte 1

ALUNOS
CURSOS | AMAT | APCD | APSD [ ANP | VCSD | VCCD | RCD | RSD RT
ADMINSITRAGRO| 25 | 15 | 0 10 |RS 158,35 | R§ 15043 | 225645 | R$0,00 | 225645
TOTAL 205645 | R$0,00 | 225645
CCONTABEIS | 23 | 19 | 0 4 | RS 15835 | RS 150,43 | 2858,17 | RS 0,00 | 285817
TOTAL 2858,17 | RS0,00 | 285817
ENFERMAGEM | 11 6 0 S |R$ 15835 | R$15043 [ 902,58 | R$0,00 | 902,58
TOTAL 902,58 | R§ 0,00 | 902,58

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Tabela 3 - Modelo de gestao de custos conjuntos de cursos de graduaciao — Parte 2

ALUNOS PROFESSORES

CURSOS AMAT | APCD | APSD ANP VHA ICHM CDhM
ADMINSITRACAO 25 15 0 10 35,3 5,25 1260,21
1260,21

C.CONTABEIS 23 19 0 4 35,3 5,25 1260,21
1260,21

ENFERMAGEM 11 6 0 5 31,6 5,25 1128,12
1128,12

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Tabela 4 - Modelo de gestao de custos conjuntos de cursos de graduacio — Parte 3

REGIME DE CAIXA REGIME DE COMPETENCIA FLOTING
RMSD RMCD RTOTAL ROB RMCD ROB IMCC

R$ 0,00 RS 2.256,45 RS 2.256,45 R$ 996,24| RS 3.760,75 R$2.500,54] RS 1.504,30
R$ 0,00 RS 2.256,45 RS 2.256,45 R$ 996,24| RS 3.760,75 R$2.500,54] RS 1.504,30
RS 0,00 RS$ 2.858,17 R§2.858,17|  R$1.597,96] RS 3.459,89 RS$ 2.199,68 RS$ 601,72

RS 2.858,17 R§2.858,17|  R$1.597,96] RS 3.459,89 RS 2.199,68 RS$ 601,72
RS 0,00 R$ 902,58 RS 902,58 -R§ 225,54]  R$ 1.654,73 RS 526,61 RS 752,15
R$ 0,00 R$ 902,58 RS 902,58 -R§ 225,54]  R$ 1.654,73 RS 526,61 R$ 752,15

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).
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Tabela 5 - Modelo de gestao de custos conjuntos de cursos de graduacio — Parte 4

PRODUTOS CUSTOS QDADE | VENDA UNIT | VENDA TOTAL [ ALOCACAO CUST O/CURSO
ADM R$ 15.000,00
TECNICO R$ 8.000,00
APOIO R$ 10.000,00
TOTAL R$ 33.000,00
ADM R$ 1.260,00 25 R$ 150,43 R$ 3.760,75 R$ 13.983,05 R$ 15.243,05
CONT R$ 1.260,00 23 R$ 150,43 R$ 3.459,89 RS 12.864.,41 R$ 14.124,41
ENF R$ 1.128,00 11 R$ 150,43 R$ 1.654,73 RS 6.152,54 R$ 7.280,54
TOTAL R$ 3.648,00 RS 8.875,37 R$ 33.000,00 RS 36.648,00
GERAL RS 36.648,00

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Ao se chegar nestes resultados, destaca-se de forma bastante clara a importancia da
estruturacdo de modelos de custos conjuntos para a gestdo estratégica da IES, uma vez que ndo basta
trabalhar com os custos varidveis, tais como custos docentes. Os custos comuns acabam contribuindo
de forma significativa para o verdadeiro posicionamento das margens de contribuicdo dos cursos
ofertados, bem como da politica de aprecamento e estratégias salariais, uma vez que estes gastos, na
condi¢do de imprescindiveis, mas que oneram sobremaneira a lucratividade de uma IES.

7 Conclusoes

O modelo de centro de custo conjuntos apresentado no estudo, se encontra revestido de uma
proposta para auxiliar a gestdo estratégica de custos de Instituicdes de Ensino Superior em seus
aspectos quantitativos, apresentado elementos diversos capazes de subsidiar, inclusive, simulagdes
para formacdo de turmas nos cursos, politicas de apregamento, politica salarial e benchmarking
perante a concorréncia, tomando par base os resultados operacionais e financeiros, na forma como
poderdo ser encontrados através da relagdo custos conjuntos na relacdo curso, aluno e margem de
contribuicao. O conjunto de variaveis, na forma como se encontra disposto ¢ compativel com a
possibilidade de manusear propostas de atividades académicas tanto no espago fisico das salas de
aula, sejam elas fisicas ou virtuais, bem como de atividades relacionadas com a praticas de campo,
na forma como pode se enquadrar as atividades de extensdo e de laboratdrios, bastando para tanto,
alimentar o quadro com a composi¢do em horas aula nas quais as atividades poderdo ser
desenvolvidas.

Apresenta ainda, a possibilidade da interagao entre custos docentes e valores dos créditos de
cada disciplina que compde cada um dos oito periodos letivos para o Curso, na forma como constam
nos projetos pedagogicos bem como do nimero de horas complementares necessarias para a
integralizagio curricular. E importante ressaltar que este estudo se fez na abrangéncia das
peculiaridades no que tange a metodologia de Custos conjuntos na forma como foram trabalhados
nas dimensdes técnicas ¢ académicas dos cursos de Bacharelado em Administragdao, Ciéncias
Contabeis e Enfermagem, os quais limitam a extensdo do presente estudo, sem no entanto
comprometer as contribui¢cdes do estudo para aplicagdes futuras na forma como pode igualmente ser
trabalhado na abrangéncia dos demais cursos da IES, pelo fato de contemplar a contento toda a
estrutura curricular e a dinamica gerencial dos demais cursos. Até porque a estrutura do trabalho
comporta as flutuagdes do porvir, seja na composi¢ao da carga horaria das disciplinas, seja no valor
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das horas aula pagas ao corpo docente, como ainda dos descontos concedidos na forma de estimulo
para que os alunos realizem o pagamento das suas mensalidades até o dia 05 de cada més.
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