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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo discutir a teméatica do Custeio Variavel aplicado a
uma empresa prestadora de servicos, para demonstrar o uso da Margem de Contribuicdo como
ferramenta de apoio a gestdo da empresa. A pesquisa aqui relatada utilizou o método
qualitativo como abordagem, realizada por meio de um estudo de caso descritivo utilizando
como modelo a Anélise da relagdo Custo x Volume x Lucro para empresas multiprodutoras. A
fim de possibilitar a realizacdo deste estudo de caso, foi realizada a revisao da literatura sobre
0 tema, de modo a fundamentar e estruturar as etapas de aplicacdo do modelo adotado no
ambiente organizacional escolhido, analisando-se 0s servigos prestados pela empresa e
identificando-se corretamente a Margem de Contribuigdo destes. Apés esta etapa, foi possivel
analisar a participacdo de cada servico na composicdo do mix de vendas da empresa e, dessa
forma, avaliar a contribuicdo efetiva de cada um na geracdo da riqueza para a empresa. O
modelo proposto envolve basicamente a identificacdo da Margem de Contribui¢cdo Unitéria e
sua correspondente Razao de Contribuicdo, além da identificacdo do Ponto de Equilibrio de
cada servigco, bem como da empresa como um todo. Esse estudo foi desenvolvido em uma
instituicdo de ensino em fase de crescimento e devido aos desafios que se apresentam a uma
empresa nessas condicdes, aumenta a relevancia do mesmo, do ponto de vista do uso de
ferramentas de gestdo profissionais, que apesar de consagradas no mercado, nem sempre sao
utilizadas por uma grande parte das pequenas empresas. Ao final, é demonstrada a aplicacao
do modelo e destacada a sua relevancia para a gestdo da empresa, bem como, apresentadas as
conclusbes do estudo, evidenciando-se que por meio da utilizacdo do modelo proposto, 0s
objetivos especificos sdo atingidos e a indagacdo feita a cerca da problematica discutida é
respondida por meio dos resultados obtidos no presente estudo.

Palavras-chaves: Custeio Variavel; Analise Custo-Volume-Lucro; Margem de Contribuicao;
Ponto de Equilibrio para multiprodutos.

FERRONATTO, Jalio César. Analise da Relagdo Custo x Volume x Lucro: Um estudo de caso em uma
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ABSTRACT

This study aimed to discuss the theme of Variable Costing applied to a service
provider, to demonstrate the use of the Contribution Margin as a management support tool
company. The research reported here used the qualitative method as approach, performed
through a descriptive case study using a model of Analysis of Cost x Volume x Profit respect
to multiproducts companies. In order to enable the realization of this case study, the literature
review on the subject was held in order to support and structure the application steps of the
model adopted in the organizational environment chosen by analyzing the services provided
by the company and the correct identification of the contribution margin of these. After this
step, it was possible to analyze the participation of each service in the composition of the sales
mix of the company and thus evaluate the actual contribution of each in the generation of
wealth for the company. The proposed model basically involves identifying the unit
contribution margin and it’s corresponding contribution ratio and the identification Breakeven
Point each service as well as the company as a whole. This study was developed in an
educational institution in the growth phase and due to the challenges that confront the
company under these conditions, increases its relevance from the point of view of the use of
management tools professionals who consecrated despite the market are not always used by a
large proportion of small businesses. At the end, it is demonstrated the application of the
model and highlighted its relevance to the company's management, as well as presented the
study's findings, showing that by using the proposed model, the specific objectives are met
and the question made about the discussed problem is answered by the results obtained in this
study.

Keywords: Variable Costing, Cost Volume Relationship x Profit, Contribution Margin,
Breakeven Point multiproducts.
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1. INTRODUCAO

Alcancar os objetivos organizacionais e atender as expectativas de clientes, acionistas,
funcionarios, enfim, de todas as partes interessadas que envolvem as empresas atualmente,
passa necessariamente pela otimizacdo de recursos, ganhos de produtividade e pela constante
inovacdo, seja em seus processos e estratégias de atuacdo, seja na postura dos gestores,

desenvolvendo uma cultura organizacional voltada para o mercado.

O sucesso organizacional esta diretamente ligado a criacdo de valor para os clientes,
diferenciando-se dos concorrentes atraves de produtos e servigos de alta qualidade,
inovadores e de valor agregado, para que os consumidores ao adquiri-los, tenham a percepgéo
de que estdo recebendo mais do que suas expectativas, colocando a empresa e seus produtos

em posicdo de destaque no mercado.

Tomar decisdes que garantam tais condigdes em um ambiente altamente competitivo,
hoje em escala global, exige uma postura agil e acdes eficazes que produzam os resultados
econbmicos esperados e garantam a perpetuidade das organizacGes. Este cenario de mudancas
constantes exige que as empresas revejam constantemente suas estratégias competitivas e seus

modelos de gestao.

O proprio desenvolvimento organizacional cria novos conjuntos de problemas e
desafios para sua sobrevivéncia. Estas situacdes manifestam-se, principalmente, por causa do
crescimento da empresa em termos de tamanho e de complexidade das atividades, bem como
das crescentes demandas de delegacdo e descentralizacdo manifestadas pelos seus
colaboradores (PADULA, 1996).

Esse desafio é diario, independente do ramo de atuagdo ou porte da empresa. As
organizacOes que se destacam nesse ambiente competitivo sdo as que dispdem, dentre outras
ferramentas, de estruturas profissionalizadas, sustentadas por controles internos os quais
garantem uma gama confiavel de informacdes e que contribuem para facilitar o processo
decisorio. Tais caracteristicas, normalmente presentes em empresas de grande porte, ndo

fazem parte poréem da realidade no universo das pequenas e médias empresas.
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Conforme destaca Sell (2004) em seu estudo, é fundamental que empresas de pequeno
porte sigam exemplos de grandes empresas que acompanham tendéncias de mercado,
principalmente no que se refere a gestdo da informacdo e do conhecimento, entre outros

aspectos relevantes visando a permanéncia no mercado.

1.1 TEMATICA DO ESTUDO

Existem diversas ferramentas que podem servir de apoio ao processo decisorio,
algumas amplamente estudadas e consolidadas. Conforme destaca Santos (1999), em
ambientes competitivos, pressupde-se que a informacdo seja exigida em todo o0 seu
pontencial, complexidade e oportunidade para contribuir para as decisdes na empresa,
considerando-se que estas, devem ser baseadas em fatos e dados, desprezando-se julgamentos
baseados em sentimentos. Entdo, neste contexto, a contabilidade pode contribuir com um

vasto potencial de informacdes, desde que explorada com sabedoria (SANTOS, 1999).

Grande parte das informacgdes que podem contribuir para o processo decisorio em
pequenas empresas em fase de crescimento advém da atividade contabil prestada por servigos
terceirizados. Todavia, a partir de estudo sobre a profissdo contabil, Padula (1996) destaca
que o contador estd em uma posicdo intermediaria entre o poder publico e as empresas,

devido as exigéncias da legislacao fiscal e social.

Corroborando com essa visdo, Sell (2004) ressalta que, em geral, as pequenas
empresas dispdem somente dos servicos prestados por contadores como forma de apoio a
gestdo, contudo, esses servigos atendem em um primeiro momento as exigéncias fiscais e a

burocracia dos 6rgaos publicos.

Oliveira (2000) destaca que a contabilidade representa um componente da gestéo,
tendo como um dos seus principais objetivos o de fornecer informacbes para 0 processo

decisorio alem de contribuir para a formulacéo de estratégias no planejamento das empresas.
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Gupta (2005) por sua vez, ressalta a importancia de se utilizar as informacoes
contabeis de forma estratégica, de forma a contribuir com o processo decisorio e agregar valor
ao negocio da empresa, uma vez que, a visao tradicional do uso da contabilidade ndo é mais

adequada para o sucesso da empresa no atual ambiente competitivo em escala global.

Os gestores, independentemente do ramo de atividade e do porte das empresas em
que atuam, devem ter como ferramenta para a tomada de decisGes a elaboracdo de
um plano operacional que os auxilie no controle dos negécios. Entretanto, acredita-
se que no Brasil, diferente da realidade americana, muitos gestores ainda néo
utilizam esta ferramenta, tomando decisGes baseadas apenas na intuicdo. Um bom
exemplo disso é a falsa impressdo de que um aumento no volume de vendas dos
produtos ou servigos, consequentemente, aumenta o resultado da empresa. Quando
um planejamento é elaborado, observa-se que o resultado de uma empresa é
consequéncia de uma combinacdo de custos, volumes de venda e/ou producéo e mix
de produtos efou servigos, sendo que essa analise pode ser uma ferramenta
importante na gestdo dos negdcios (DALMACIO, 2013).

Outro aspecto refere-se ao fato de que, em geral, o contador recusa-se a avancar além
do limite restrito da apuracdo contabil, limitando sua atuagdo aos aspectos fiscais, sociais e
juridicos. Finalmente, os esforcos dos contabeis estdo mais voltados a moldar os clientes,
segundo as orienta¢bes do poder publico, do que atender as necessidades gerencias de seus
clientes (PADULA, 1996).

Diante das constantes mudancas no mercado, com consumidores melhor informados e
mais exigentes, a definicdo de um mix de produtos e servicos é uma decisdo estratégica
importante. Entre tantas variaveis a considerar para proporcionar os melhores resultados a
empresa, torna-se necessario uma base de informacdes seguras para possibilitar que a empresa
ofereca produtos adequados, moldados de acordo com os reais interesses dos clientes e com as

demandas do mercado em que atua.

A definicdo do mix de produtos e servigos que va ao encontro das expectativas do
mercado envolve, basicamente, decidir quais produtos serdo ofertados e em que quantidades,
a fim de atender as necessidades dos consumidores e 0s objetivos estratégicos da empresa.
Para possibilitar essa definicdo, torna-se necessario identificar, entre outras varidveis, a
Margem de Contribuicdo Unitaria desses produtos, sendo essa uma das ferramentas

necessarias para orientar essas decisoes.
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1.2 PROBLEMATIZACAO

No amplo universo de empresas de pequeno porte, destacam-se as prestadoras de
servicos e, segmentando melhor esse ramo de atividade, encontramos inimeras empresas que
prestam servigcos educacionais e que possuem em geral, um forte e importante apelo
pedagdgico, contudo, carentes no que tange ao uso de modelos de gestdo profissional e em

ferramentas que apoiem o processo decisorio.

Wernke (2011) destaca de forma clara a realidade dessas empresas em seu estudo,
salientando que, em geral, a administracdo das mesmas costuma ficar a cargo de profissionais
com formacdo na area pedagogica, priorizando-se aspectos com este enfoque, em detrimento

da gestdo com visao econémico/financeira, principalmente em empresas de pequeno porte.

Mesmo que essa caracteristica administrativa seja uma realidade presente na maioria
das micro e pequenas empresas brasileiras, determinadas ferramentas gerenciais ndo deveriam
deixar de ser utilizadas nesse contexto empresarial. E o caso, por exemplo, da Anélise
Custo/Volume/Lucro (CVL), cujos beneficios informativos sdo ressaltados na literatura de
custos ha muito tempo (WERNKE, 2011).

Torna-se relevante, por consequéncia, um estudo que aborde, entre outras questdes, a
utilizacdo dessas ferramentas de gestdo para apoiar o processo decisorio e que contribua para
proporcionar a empresa o desenvolvimento ideal e satisfatorio. O uso de indicadores e
instrumentos que sustentem as decisdes gerenciais € uma necessidade para uma empresa que

pretenda ser lider em seu segmento de atuacao.

Outra situacdo que denota a importancia de se analisar de forma correta e eficiente a
realidade dos servigos prestados, esta no caso da empresa se encontrar em fase de expansao,
necessitando avaliar constantemente se seus servicos estdo adequados as constantes mudancas

e exigéncias do mercado e aos anseios dos consumidores.

Wolfarth (1995) ressalta que o aumento da oferta de servi¢os na area educacional
exigiu que as empresas desse setor passassem a ver a gestdo de custos com um olhar mais
estratégico, aspecto este que até entdo ndo era motivo de preocupacdo por parte dos gestores

das instituicGes de ensino.
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A partir da reflex@o a cerca dessas diversas consideracdes, cabe a seguinte indagagéo
como problematica a ser resolvida: “como a correta definicdo da Margem de Contribuicao

dos servicos pode contribuir na gestao de uma instituicio de ensino?”.

A presente pesquisa busca responder a esta indagagdo através de um estudo de caso
realizado em uma instituicdo de ensino de pequeno porte. Esta se encontra em fase de
expansdo, com diferenciais exclusivos em seus servicos educacionais exigindo por
consequéncia, praticas gerenciais eficazes para fazer frente aos desafios que se apresentam no

setor em que atua.

1.3 OBJETIVOS
Com base na abordagem apresentada, o0 presente estudo pretende discutir a

problematica acima referida, sendo definidos como objetivos:

1.3.1 Objetivo Geral:

O objetivo geral desse trabalho é o de calcular a Margem de Contribuicdo Unitaria
dos servicos prestados, demonstrando seu uso como ferramenta de apoio a gestdo em

uma instituicéo de ensino.

1.3.2 Objetivos Especificos:

A partir do objetivo geral, definiram-se como objetivos especificos:

a) ldentificar a Margem de Contribuicdo Unitaria dos servigos prestados em uma
instituicdo de ensino;

b) Analisar a relagdo Custo x Volume x Lucro dos servigos prestados, obtendo-se o
Ponto de Equilibrio de cada servico e o Ponto de Equilibrio global da empresa;

¢) Analisar, atraves da definicdo da Margem de Contribuicdo Unitaria, a relevancia
de cada servigo prestado e sua participagdo no mix de venda para os resultados

globais da empresa;
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1.4 JUSTIFICATIVA

Estabelecer um processo decisorio que permita a eficacia nas acGes tomadas exige
obrigatoriamente que o mesmo seja baseado em informacfes sélidas e confiaveis. Tomar
decisbes em uma empresa requer, antes de tudo, que as diferentes atividades sejam
acompanhadas e mensuradas, que se produzam informacdes disponiveis em tempo habil e que

as mesmas sejam Uteis ao gestor, possibilitando sustentar a decisao a ser tomada.

Informacgdes corretas e precisas geralmente obtidas a partir das demonstragdes
contabeis sdo de relevancia estratégica para que a administracdo da empresa possa tomar
decisbes que contribuam para o sucesso da mesma. No entanto, a realidade percebida no
ambiente das pequenas empresas, no que se refere ao uso de instrumentos de gestdo de forma
profissional, é bem diferente do que seria o ideal.

Oliveira (2000) destaca que é perceptivel a imagem de que as informacGes contabeis
existem para o atendimento das exigéncias fiscais, ficando relegado, ao segundo plano o

atendimento as necessidades gerenciais.

O ritmo acelerado da rotina organizacional em funcdo das inUmeras ocorréncias faz
com que o gestor ndo disponha do tempo ideal para analisar todas as variaveis e avaliar
alternativas exigindo, por consequéncia, que existam ferramentas de apoio a decisdo, que

sustentem e orientem os processos de gestdo de forma eficaz.

Informacgdes como a Margem de Contribuicdo de cada produto, o Ponto de Equilibrio
da empresa, a projecao de Fluxo de Caixa, a avaliacdo das Taxas de Retorno do Investimento
e os Indices de Lucratividade, entre outros indicadores, sdo fatores fundamentais para que 0s
gestores possam tomar decisdes de forma segura. Tais decisfes irdo garantir o sucesso da

organizacéo, principalmente quando se trata de empresas em processo de expansao.

Representando uma parcela considerdavel dentro desse universo das pequenas
empresas, as instituicdes de ensino precisam ser administradas a partir de ferramentas e
modelos profissionais de gestdo, para que se possa garantir 0 sucesso e a continuidade do

empreendimento.
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Adotar praticas gerenciais profissionais, utilizando ferramentas confiaveis e tomando
decisbes a partir de informacdes corretas e precisas, sao atitudes que contribuem para que a
empresa se diferencie no mercado em que atua, agregando valor aos seus produtos e servicos
e gerando valor percebido a seus clientes. Entre outras, a anélise da relacdo Custo x Volume x
Lucro ja € objeto de inumeros estudos académicos, existindo ampla literatura a respeito,
portanto torna-se possivel perceber sua relevancia ao se pesquisar sobre a sua aplicacdo em

inlmeras empresas COmo apoio ao processo decisorio.

A importancia de se desenvolverem instrumentos de gestdo diante do aumento da
competitividade entre as empresas é destaca por Raupp (2014). Dentre estes instrumentos esta
0 sistema de gestdo de custos e a auséncia desse tipo de ferramenta € um dos problemas

enfrentados pelas pequenas empresas.

Conforme Colatto (2005), os gestores fazem uso da anélise da relagdo Custo x Volume
X Lucro com a finalidade de obter informacdes sobre os resultados e suas influéncias,

examinando através de simulagcdes como suas variagdes afetam o lucro operacional.

Biasio (2004), por sua vez, ressalta a importancia do uso da analise CVL, com
destaque para o uso dessa ferramenta em empresas multiprodutoras, uma vez que, na maioria
dos estudos, o conceito é abordado considerando-se a existéncia de um Unico produto,
contudo, sabe-se que essa ndo é a realidade das empresas na pratica.

Essa também é a opinido também defendida por Masih (2008) que destaca o uso da
analise CVL como forma de minimizar as distor¢cGes que normalmente ocorrem na estimativa

dos resultados de empresas multiprodutoras.

Para Dalmacio (2013), a andlise de custo-volume-lucro auxilia o processo de
elaboracdo de um plano operacional, permitindo ao gestor avaliar o desempenho operacional
da empresa, bem como, responder questionamentos que surgem no planejamento do lucro e

na tomada de decisoes.

Instrumentos de gestdo que possam produzir e controlar essas informagfes de modo
confiavel sdo relevantes para as decisGes em nivel de gestdo, uma vez que no ambiente das

pequenas empresas ainda ha uma caréncia de sistemas de informacg6es adequados.
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A empresa, objeto desse estudo, & uma instituicdo de ensino diferenciada no mercado
onde atua, buscando constantemente se destacar no trato com seus clientes, sempre com foco
voltado para a inovacdo dos procedimentos e alicercando suas acdes nas mais modernas
alternativas no processo de ensino-aprendizagem. A apresentacdo e a trajetoria da empresa
serdo detalhadas no capitulo 3, no qual é possivel perceber sua constante busca por
acompanhar tendéncias, inserindo até métodos inovadores antecipando-se e diferenciando-se

dos concorrentes.

A motivacdo do autor para o desenvolvimento deste estudo é sustentada por dois
aspectos relevantes, na visdo do mesmo. Em primeiro lugar, a percepcao de que, apesar do
posicionamento inovador da instituicdo em suas praticas pedagogicas e do foco voltado para o
mercado, as informacgdes produzidas pelo uso de ferramentas consolidadas de gestdo, como
por exemplo, a identificagdo da Margem de Contribuicdo dos servigos prestados, ainda nao

sdo plenamente conhecidas e utilizadas por parte da gestdo da empresa.

Em segundo lugar, a partir da reflexdo sobre as conclusées do estudo de Souza (2007),
que abordou a relagdo Custo x Volume x Lucro em empresas do setor comercial, verificou-se
a possibilidade de agora desenvolver um estudo similar voltando-se, porém, para uma

empresa do setor de servicos.

Em particular, a op¢do por uma instituicdo de ensino também foi reforcada pelas
conclusdes do estudo de Wernke (2011), que utilizou a analise CVL em uma escola infantil,

demonstrando a relevancia de sua utilizacdo para a gestdo da empresa.

No caso especifico desse estudo, a partir da correta identificacdo da Margem de
Contribuicdo dos servicos, pretende-se possibilitar que a direcdo da empresa tenha, a sua
disposi¢do, uma ferramenta confiavel e consolidada para apoio a gestdo, como também no que

se refere ao mix de servicos a ser oferecido ao mercado.

De acordo com Collis (2002), os gestores das pequenas empresas necessitam de
informagdes contabeis confidveis e suficientemente flexiveis para se adaptar a cada momento
do desenvolvimento da empresa, representando uma ferramenta fundamental para o seu

SUCEeSSO e a sua sobrevivéncia.
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Ang (1991) destaca ainda que, pela sua singularidade, as pequenas empresas possuem
problemas no aspecto financeiro muito particulares, além de caracteristicas proprias, por isso
exigem abordagem adequada a essa realidade, uma vez que, em geral, as modernas teorias

financeiras ndo séo desenvolvidas com foco nas pequenas empresas.

Conforme Wernke (2011), o uso da analise CVL em uma instituicdo de ensino
possibilita obter diversas informacdes uUteis de cunho gerencial, possibilitando conhecer a
rentabilidade de cada turma, apurar o ponto de equilibrio individual e global e mensurar a

lucratividade, entre outras.

O desenvolvimento de a¢des com vistas a implantar ferramentas e métodos de trabalho
que auxiliem na execucdo das atividades da empresa e que contribuam para com 0 pProcesso
decisorio, geralmente ndo é téo dificil ou oneroso do ponto de vista técnico. Contudo, o que se
percebe na pratica, no ambiente corporativo, é que o grande obstaculo a ser superado esta

relacionado ao fator humano.

Mohammadipour (2012) demonstra em seu estudo que, apesar da comprovada
relevancia das informacg6es oriundas da contabilidade gerencial para a tomada de decisfes
ainda existem circunstancias que interferem no seu uso eficaz para contribuir com a gestdo na

empresa.

Em grande parte das situacdes, fatores culturais, comodismo, resisténcia e falta de
conhecimento do assunto fazem com que algumas empresas ndo adotem determinadas
préaticas gerenciais, mesmo que sejam ferramentas e modelos de gestdo consolidados e de

sucesso comprovado no mercado.

Entende-se ser altamente oportuno 0 momento vivido pelas empresas atualmente. Ao
mesmo tempo em que enfrentam desafios em escala global, deparam-se com oportunidades
para sua expansao a fim de atingir novos mercados e conquistar novos clientes.

Tais oportunidades somente poderdo ser aproveitadas, se a empresa souber atuar de
modo eficaz, o que, indubitavelmente, exige um posicionamento arrojado e diferenciado no
mercado, que por sua vez, serd resultado de um processo decisorial sustentado por

informagdes confiaveis.
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1.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Com base na problematica a ser resolvida pelo presente trabalho e a partir da analise e
reflexdo das consideragdes apresentadas, definiram-se alguns limites na aplicagdo do estudo
de caso aqui demonstrado, na busca de produzir os resultados esperados. A primeira limitagéo
decorre da propria caracteristica do tipo de pesquisa a ser desenvolvida, uma vez que a
abordagem qualitativa ndo permite que os resultados obtidos possam ser generalizados para

outras empresas indistintamente.

Outro aspecto limitante se refere a atual capacidade instalada da empresa, ou seja, a
estrutura disponivel para a prestacdo dos servicos, tanto no que se refere ao espago como
também & méo de obra. A pesquisa sera desenvolvida tomando-se como base para anélise a

atual estrutura de gastos fixos, sem considerar eventuais ampliagdes que possam vir a ocorrer.

Conforme define Megliorini (2012), os custos fixos sdo considerados constantes
independentemente da quantidade que venha a ser fabricada, dentro do limite da capacidade
instalada. Vale o mesmo raciocinio para as despesas fixas, em relacdo ao volume de vendas.
Caso a empresa decida ampliar a sua capacidade, necessitara investir em equipamentos e
contratacdo de funcionérios, alterando dessa forma a sua estrutura de gastos fixos que, por

consequéncia, estabeleceria novos parametros de analise para o estudo.

O fato de a empresa oferecer ao mercado mais de um tipo de servico é também
considerado um aspecto limitante desse estudo, uma vez que, caso haja uma alteracao na atual
composicdo do mix de vendas e/ou na correspondente participacdo de cada servigo para esse

mix, o ponto de equilibrio também ira se alterar.

De acordo com Bornia (2010), em empresas multiprodutoras existirdo infinitas
combinagbes que propiciem o lucro zero, ou seja, havera sempre mais de um ponto de

equilibrio possivel.

Dessa forma, considerar-se-a, para fins de analise e aplicagdo do modelo aqui
proposto, a atual composi¢do do mix de vendas dos servicos prestados e a participacdo de

cada servigco na composicao deste mix.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO E VISAO GERAL DA PESQUISA

O presente estudo estd estruturado em seis capitulos, divididos em: Introducdo, o
Ambiente de Estudo, a Revisdo de Literatura, os Procedimentos Metodoldgicos, o Estudo de
Caso demonstrando a aplicacdo do modelo tedérico adotado com a devida analise dos
resultados obtidos e as Conclusbes e Recomendacfes finais, além das Referéncias
Bibliograficas, distribuidos de forma a possibilitar a melhor compreensdo a cerca do tema

tratado com a finalidade de responder ao problema identificado.

O primeiro capitulo, introdutoério ao trabalho, busca caracterizar a tematica do estudo
desenvolvido, a problematica a ser discutida e resolvida com a defini¢do dos objetivos geral e
especificos do estudo, a fim de possibilitar ao final, avaliar os resultados obtidos. Também é
abordada nesse capitulo inicial, a justificativa da escolha do tema, incluindo-se alguns

aspectos limitantes do estudo e a estrutura do trabalho como um todo.

No segundo capitulo, € desenvolvida e demonstrada a estrutura conceitual dos temas
abordados de modo a estabelecer os seus fundamentos teorico-cientificos. Desde a evolugao
da Contabilidade de Custos até a abordagem gerencial, sua importancia na gestdo das
empresas atualmente, bem como, a fundamentacdo dos Sistemas de Custos, com destaque
para o principio do Custeio Variavel e seus desdobramentos. E dado também, um destaque a
analise da relagdo Custo x Volume x Lucro e sua importancia como uma ferramenta de apoio

a gestdo da empresa, foco desse trabalho.

O terceiro capitulo identifica 0 campo de aplicacdo da pesquisa e 0 ambiente de
estudo, abordando a realidade do setor de servicos e das pequenas empresas, com destaque
para 0s servigos intensivos em conhecimento e o mercado da educagdo no Brasil. Por fim, a
empresa pesquisada, evidenciando-se, sua trajetoria e 0s servicos ofertados, com as

peculiaridades de cada um, objetos deste estudo.

No quarto capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos definidos para a
pesquisa desenvolvida, sua classificacdo e o processo de coleta de dados. O modelo tedrico
proposto para o estudo de caso é apresentado ao final do capitulo detalhando as etapas de

aplicacéo.



26

O capitulo cinco demonstra a aplicacdo do modelo proposto na empresa, a partir da
teoria escolhida e utilizada como fundamentacdo para este estudo. Sdo analisadas as
caracteristicas de cada servico, identificando-se a Margem de Contribuicio Unitaria. E
desenvolvida também a andlise da relacdo Custo x Volume x Lucro, avaliando-se ao final, o

impacto de cada um dos servicos nos resultados globais da instituigéo.

Ao final, o capitulo seis é dedicado as conclus@es do estudo realizado, com base nos
objetivos estabelecidos. Ainda, sdo apresentadas sugestdes para trabalhos futuros, uma vez
que o tema é vasto e possibilita inGmeras aplicacBes para a resolugdo de problematicas
similares em outros campos de estudo. A Figura 1 abaixo apresenta uma visao geral da

pesquisa desenvolvida.

Figura 1 — Visao Geral da Pesquisa
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2. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo, desenvolve-se uma revisao das publica¢cdes que contemplam os temas
relacionados ao objeto de estudo aqui abordado. A visdo dos autores aqui referenciados
fornecera o suporte e a fundamentacdo tedrica necessaria para analisar as informacoes
coletadas no campo de pesquisa, bem como para contextualizar e sustentar as conclusdes
obtidas ao final do presente estudo. Em funcdo da vasta literatura existente a cerca do tema,
torna-se necessaria uma delimitacdo dos tdpicos principais considerados relevantes ao objeto

da pesquisa aqui desenvolvida.

Os itens aqui abordados e referenciados cientificamente, bem como sua compreenséo,
sdo imprescindiveis para o correto desenvolvimento desse estudo, a fim de se atingir os
objetivos propostos. A base da literatura revisada para fundamentar esse trabalho, bem como,
0 modelo aplicado ao estudo de caso estdo concentrados, entre outras publicacdes, no livro de
Bornia (2010). Seu enfoque principal é a gestdo dos custos do ponto de vista gerencial, ou
seja, a utilizacdo dos fundamentos tedrico-cientificos para a resolucdo de problemas praticos
nas organizagdes, 0 que também se caracteriza como principal foco de um trabalho final do

Mestrado Profissional.

2.1 DA CONTABILIDADE DE CUSTOS A CONTABILIDADE GERENCIAL

Cabe, inicialmente, uma breve abordagem a cerca da evolucdo ocorrida no enfoque da
Contabilidade de Custos ocorrida ao longo das Gltimas décadas, quando é possivel perceber a

ampliacdo do seu uso por parte das organizacdes, principalmente no que diz respeito a gestao.

Inicialmente a Contabilidade de Custos era utilizada para atender as necessidades

relacionadas a mensuragcdo monetaria dos estoques e a apuracao do resultado das empresas.

Dessa forma, suas técnicas ndo eram utilizadas como um instrumento que pudesse
auxiliar para a melhoria na gestdo das organizagbes ou como suporte informacional para

contribuir no processo decisorio.
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Nessa visdo evolutiva, Cokins (2013) destaca que a atividade contébil passou por
momentos distintos desde a era pds-revolucao industrial e atualmente sua funcéo é de apoiar a
gestdo e o processo decisorio, assumindo também um papel preditivo, produzindo
informacdes voltadas a projecdes e planejamento. A contabilidade também pode contribuir
para avaliar as estratégias empresariais, expandindo a visdo introspectiva da atividade para

uma visdo voltada para o mercado (DIXON, 1993).

Kidane (2012) também ressalta a importancia do uso da contabilidade gerencial pelos
gestores no processo de tomada de decisdo e como parte integrante da gestdo, a fim de
auxilid-los na criacéo de valor para a organizacdo e na formulacdo de politicas e controle das

operacdes, avaliando os resultados obtidos.

Ao contrério da abordagem tradicional que dava énfase ao controle e a eficiéncia de
equipamentos e trabalhadores de forma isolada, 0 novo ambiente de interdependéncia entre as
varias areas e atividades exige uma abordagem que busque o desempenho eficiente e eficaz
dos processos da empresa como um todo e ndo apenas da tarefa individual no processo
(KAPLAN, 1994).

Diante do desenvolvimento do mercado e do consequente acirramento da competigéo,
0 crescimento das empresas e o consequente distanciamento entre o administrador e 0s
ativos e pessoas por ele administradas, fez com que a Contabilidade de Custos
passasse a ser encarada como uma importante ferramenta que também poderia
contribuir no processo de gestdo das empresas, passando a desempenhar um novo
papel e a cumprir uma nova missdo, qual seja, o enfoque “gerencial” junto a
administracdo das organizacfes (MARTINS, 2003).

Horngren (2011) destaca a importancia do uso da contabilidade para fins de gestdo nas
empresas, que por meio de relatérios gerenciais produzidos, os gestores usam as informacoes
na busca dos objetivos da organizacdo, desde desenvolver e implementar estratégias até a

concepcao de produtos, comercializagdo e avaliacdo de desempenho operacional.

Em outro momento, Dixon (1998) ressalta também que, sob outro olhar, o processo de
tomada de decisdo, por sua vez, pode também influenciar os procedimentos contabeis e os
sistemas de controle e de informacdes, de modo que estas sejam produzidas a fim de

contribuir para a gestdo estratégica da empresa.
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A importéncia das informacfes contabeis enquanto suporte ao processo decisorio
também é percebida no @mbito das pequenas empresas. Marius (2012) defende a relevancia
do uso da contabilidade gerencial para a gestdo eficiente das pequenas e médias empresas,
assumindo um papel analitico da gestdo interna onde o foco é a medida do desempenho

organizacional, tornando-se assim uma fonte de informacéo estratégica.

Com base nesse enfoque estratégico da contabilidade, Shah (2011) ressalta que o
ambiente dos negocios sofreu alteracdes significativas decorrentes da globalizacéo e evolucéo
tecnoldgica e da tecnologia da informacéo, resultando em mudancas na gestdo das empresas,
fazendo com que a contabilidade mudasse seu foco tradicional de ser uma ferramenta de
medidas contdbeis e se concentrasse em agregar valor as informacgfes produzidas,

contribuindo para o processo decisorio.

A evolucdo tecnoldgica, por outro lado, promoveu vantagem competitiva nas empresas
por meio de novos pProcessos e ocasionou, por consequéncia, uma mudanca na contabilidade
gerencial, justificando a importancia de investimentos em sistemas de informagdes eficientes,
principalmente nos sistemas de custos. (BRUGGEMAN, 1995)

Sob um olhar econémico, Bromwich (1990) defende métodos contabeis que reflitam
melhor a estrutura de custos associados a esses novos processos para que possam libertar a
contabilidade do nivel operacional de modo a contribuir para responder aos desafios do

mercado e diferenciar a empresa de seus concorrentes.

Em outro estudo, Horngren (1995) destaca as duas maiores contribui¢cdes do sistema
de contabilidade gerencial para as empresas, quais sejam: (i) a de orientar na direcdo de

decisbes econdmicas sabias e (ii) a motivacao pessoal na busca dos objetivos da empresa.

O adequado conhecimento dos custos incorridos na atividade e todos 0s seus
desdobramentos ¢é de vital importancia para se avaliar, entre outros fatores, se a partir de
determinado prego, o produto ou servi¢o é rentavel ou ndo ou, se o volume ofertado é

suficiente para cobrir todos os gastos envolvidos e garantir o ganho esperado pelos sécios.
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2.2 CONTABILIDADE DE CUSTOS

Horngren (2004) define que a Contabilidade de Custos mede e relata informacdes
financeiras e ndo financeiras relacionadas ao custo de aquisicdo e a utilizacdo de recursos em
uma organizacdo, incluindo as partes em que as informagdes de custos sdo coletadas e

analisadas.

Corroborando com essa visdo, além dessas importantes contribuicdes para a gestdo das
empresas, Megliorini (2012) também ressalta que a Contabilidade de Custos auxilia na
solucdo de problemas relacionados:

a) A formagcéo do preco de venda;

b) A contribuicio de cada produto para o lucro da empresa;

c) Ao preco minimo de determinado produto em situagdes especiais;

d) Ao nivel minimo de atividades exigido para que o0 negdcio seja viavel,
e) Ao gerenciamento dos custos;

f) A diversos problemas especificos da operacdo da empresa.

Bornia (2010) defende que a Contabilidade de Custos passou a desempenhar
importante papel como sistema de informacdes gerenciais, obtendo lugar de destaque nas
empresas. As informacdes produzidas pelo sistema de custos sdo extremamente Uteis para

subsidiar diversos processos decisorios, importantes para a gestao das empresas.

Em uma abordagem mais recente, Horngren (2011) destaca que os gestores utilizam as
informacdes da contabilidade para administrar e coordenar areas funcionais e suas atividades,
sendo que o correto entendimento da linguagem contabil é essencial para os gestores

conseguirem realizar suas funcdes na busca dos resultados econémicos esperados.

2.3 CONCEITUACOES E CLASSIFICACOES EM CUSTOS

Para melhor compreensdo do estudo aqui proposto e entendimento do modelo de
pesquisa a ser desenvolvido, torna-se necessario abordar e revisar 0s principais conceitos e as

diversas terminologias no ambiente da Contabilidade de Custos.
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A correta compreensdo dos termos aqui adotados permite que 0 uso dos mesmos se dé
de forma adequada ao propoésito do estudo desenvolvido. Neste contexto, percebe-se a
importancia de se revisar 0s conceitos a cerca de “gastos” e seus desdobramentos, de acordo

com a necessidade informacional desejada.

2.3.1 Classificacdo dos Gastos

A definigdo de “gasto” refere-se ao sacrificio financeiro para a empresa, representado
pela entrega ou promessa de entrega de algum ativo, normalmente em dinheiro. Este conceito
¢ extremamente amplo e aplicado a todos os bens e servicos que a empresa adquire,
envolvendo desta forma, diversas situacGes da rotina didria da empresa, desde 0s gastos com
aquisicdo de matérias-primas, gastos com a mdo de obra, com a aquisicdo de bens, até a
contratacdo de servicos de terceiros. (MARTINS, 2003).

Cabe destacar ainda que, a todo gasto implica um desembolso, porém, ambos possuem
conceitos distintos. A caracterizagdo do gasto, segundo Martins (2003), se d& quando da
passagem para a propriedade da empresa do bem ou servi¢o adquirido, ou seja, quando ha o
reconhecimento da divida assumida, por outro lado, o “desembolso” ¢ o efetivo pagamento

resultante dessa aquisicao e se caracteriza pela diminuicéo do ativo dado como pagamento.

O gasto é o valor dos insumos adquiridos pela empresa, independentemente de terem
sido utilizados ou ndo. Né&o é sinbnimo de desembolso, o qual é o ato do pagamento, que pode

ocorrer em momento diferente do gasto (BORNIA, 2010).

Megliorini (2012), por sua vez, define que 0s gastos correspondem aos COMpromissos

financeiros assumidos por uma empresa no que se refere a:

a) Recursos necessarios no ambiente fabril;

b) Mercadorias para revenda;

c) Recursos para a realizacdo de servicos;

d) Recursos a serem consumidos na administracdo da empresa;

e) Recursos a serem consumidos no ambiente comercial.
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Dentre os diversos tipos de gastos, outras classificagbes surgem para melhor
conceituar seus desdobramentos. No que tange aos objetivos desse estudo, 0s conceitos
relevantes dizem respeito aos custos e as despesas, portanto, a eles sera dado um destaque em

especial.

O “custo” é o valor dos insumos usados na fabricacdo dos produtos da empresa,
normalmente divididos em matérias-primas, médo de obra direta e custos indiretos de
fabricaco, que podem ser, desde materiais utilizados no processo produtivo,
depreciacdo, energia, manutencdo, entre outros. O custo de fabricacdo diferencia-se do
gasto pelo fato de que este Ultimo refere-se aos insumos adquiridos, enquanto o custo
esta relacionado com os insumos efetivamente utilizados. (BORNIA, 2010).

Os custos séo definidos como um recurso sacrificado ou renunciado para conseguir um
objetivo especifico. Um custo é normalmente medido como a quantia monetaria que precisa

ser paga para adquirir bens e servicos. (HORNGREN, 2011).

Para Megliorini (2012), os custos correspondem & parcela consumida dos gastos no
ambiente fabril para a fabricacdo de produtos, pela aquisicdo de mercadorias para revenda e
para a realizacdo de servicos. Ainda, de acordo com Megliorini (2012), os gastos podem ser
subdivididos em custos, despesas e investimentos, conforme demonstrado na Figura 2 que

segue.

Figura 2 — Classifica¢io dos Gastos

Diretos
Quanto aos Produtos <
Indiretos

™ Custos
Fixos
Quanto ao Volume <:
Varidveis
GASTOS
Administrativas
> Despesas Comerciais
Financeiras

—» |nvestimentos

Fonte: Megliorini (2012) adaptada pelo autor

Conforme define Megliorini (2012), as despesas correspondem a parcela consumida
dos gastos para administrar a empresa e realizar as vendas, ou seja, gerar a receita. Tal parcela

é representada tanto pelas despesas administrativas quanto pelas despesas com vendas.
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Em uma visdo similar, Bornia (2010) também destaca que os gastos estdo divididos
em custos, despesas, perdas e investimentos. A despesa € o valor dos insumos consumidos
para o funcionamento da empresa e ndo identificados com a fabricacdo. Refere-se as
atividades fora do ambito da fabricacdo, geralmente sendo separada em Administrativa,
Comercial e Financeira. (BORNIA, 2010).

A correta identificacdo, classificacdo e mensuracdo dos custos em uma empresa. Faz-
se necessaria a fim de atender as diversas finalidades para as quais 0s mesmos sao apurados.

Para Megliorini (2012), as classificacfes bésicas sdo as que permitem determinar (i) o
custo de cada produto fabricado e (ii) seu comportamento em diferentes volumes de producao

nos quais a empresa pode operar:

a) Quanto aos produtos fabricados, os custos podem ser classificados em Custos
Diretos e Custos Indiretos;
b) Quanto ao comportamento em diferentes volumes de producdo, os custos

podem ser classificados em Custos Fixos e Custos Variaveis.

Custos diretos de um objeto de custo sdo os relacionados ao objeto de custo em
particular e podem ser rastreados para isso de uma forma economicamente viavel. Os Custos
Indiretos sdo aqueles relativos ao objeto de custo em particular, contudo, ndo podem ser
rastreados para aquele objeto de custo de forma economicamente viavel (HORNGREN,
2011).

Os Custos Diretos sdo 0s custos apropriados aos produtos conforme o consumo. Além
de matérias-primas e mao de obra direta, classificadas tradicionalmente como custos diretos,
se outro elemento de custo tiver sua medi¢do do consumo no produto, ele também podera ser
classificado como Custo Direto. (MEGLIORINI, 2012).

Para Bornia (2010), Custos Diretos sdo aqueles facilmente relacionados com as
unidades de alocacéo de custos (produtos, processos, setores, clientes, etc.). Por outro lado, o0s
Custos Indiretos ndo podem ser facilmente atribuidos as unidades, necessitando de alocacGes
para isso. Os Custos Diretos de um objeto de custeio séo relativos ao objeto de custo, em
particular, e podem ser rastreados para aquele objeto de custo de forma economicamente

viavel.
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Com relagcdo ao comportamento dos elementos de custos em relacdo a diferentes
volumes de producdo ou atividade, ou seja, sua variabilidade, Megliorini (2012) define que os
Custos Fixos sdo aqueles que decorrem da manutencdo da estrutura produtiva da empresa,
independendo da quantidade fabricada dentro do limite da capacidade instalada. J&, os Custos

Variaveis, sdo 0s que aumentam ou diminuem conforme o volume de producao.

A classificacdo dos custos considerando sua relagdo com o volume de producéo
divide-os em custos fixos e variaveis. Custos Fixos sdo aqueles que independem do
nivel de atividade da empresa, no curto prazo, ou seja, hao variam com as alteragdes
no volume de producdo, como o salario do gerente. Os Custos Variaveis, ao
contrario, estdo intimamente relacionados com a producdo, isto é, crescem com o
aumento do nivel de atividade da empresa, tais como os custos de matéria-prima
(BORNIA, 2010).

A Figura 3 abaixo demonstra a classificacdo dos custos pela variabilidade de
producao.

Figura 3 — Classificacao pela Variabilidade

$ 1 Custos Variaveis

Custos Fixos

v

Volume de Producéo
Fonte: Bornia (2010) adaptada pelo autor

Outra forma de classificar os Custos Fixos e Variaveis é definida por Horngren (2004).
Ele estabelece que o Custo Fixo permanece inalterado no total por um dado periodo de tempo,
apesar das mudancas amplas no nivel relativo de atividade ou volume total. J&, o Custo
Varidvel muda no total em propor¢do as mudangas no nivel relativo de atividade ou do

volume total.

Os custos sdo definidos como sendo Fixos ou Variaveis com respeito a um objeto de
custeio especifico e por um dado periodo de tempo. Pesquisas empresariais indicam que a
correta identificacdo de um custo como fixo ou varidvel auxilia na previsao dos custos totais e
na tomada de muitas decisdes administrativas. (HORNGREN, 2004).
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2.3.2 Terminologia de Custos em empresas ndo industriais

Martins (2003) destaca que, a partir da propria definicdo de “custo”, se entende 0
porqué se generalizou a ideia de que a Contabilidade de Custos se volta predominantemente
para as atividades industriais, uma vez que nesse ambiente existe um processo de manufatura
que da origem a um produto acabado e onde o seu correto custeamento € uma necessidade

obrigatdria.

Todavia, Martins (2003) também destaca que inimeras empresas de Servi¢os passaram
a utilizar os principios e técnicas da Contabilidade de Custos de maneira apropriada, uma vez
que se percebeu a grande similaridade da situacdo. Nessas empresas, utiliza-se a mesma

expressdo “contabilidade de custos”, apesar de que, a priori s6 existiriam ali, despesas.

Contudo, torna-se facil entender a utilizacdo do conceito “custo” nesse tipo de
ambiente, uma vez gque essas empresas sdo produtoras de utilidades e, dessa forma, passam a
também ter custos. Esses custos transformam-se imediatamente em despesas, uma vez que
ndo existe a fase de estocagem, como ocorre nas industrias de bens, tornando assim
apropriada a terminologia, uma vez que quando se esta fazendo referéncia a “custo”, refere-se
aos bens ou servicos utilizados na producao de outro bem ou na prestacdo de algum servigo.
(MARTINS, 2003).

2.4 SISTEMAS DE CUSTOS

A Teoria Geral dos Sistemas define um sistema como um conjunto de partes
interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com
determinado objetivo e efetuam uma funcdo especifica. (OLIVEIRA, 2007). Segundo a TGS,
toda organizacdo se insere num ambiente de onde se originam o0s recursos utilizados para o
desenvolvimento de sua atividade, qual seja, a producdo de bens ou a prestacédo de servigos e

para o qual se destinam os resultados do seu trabalho.

A fim de melhor compreender o propdsito de um sistema de custos, faz-se necessario,
ver a empresa como um sistema, ou seja, um conjunto de partes interdependentes que

conjuntamente formam um todo, com determinado objetivo e efetuam uma fungao especifica.
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Essa visdo, baseada na Teoria Geral dos Sistemas, € defendida por Bornia (2010) e
permite analisar o funcionamento da empresa como um processo que transforma insumos, que

por sua vez geram custos, em produtos como demonstrado na Figura 4 abaixo.

Figura 4 — Empresa como um processo
AMBIENTE EMPRESARIAL

Insumos Produtos
Processo

Produtivo

v

A 4

(Custos)

Fonte: Bornia (2010) — adaptado pelo autor

2.4.1 Principios e Métodos de Custeio

Conforme Bornia (2010), um sistema de custos € composto por principios e métodos,
podendo ser analisado sob dois pontos de vista. O primeiro, denominado Principio de Custeio,
discute quais seriam as informacgfes importantes que deveriam ser geradas e, se o tipo de
informacdo gerada é adequada as necessidades reais da empresa. O segundo, definido com
Método de Custeio, esta relacionado a forma como os dados séo processados para a obtencdo

das informagoes.

De um modo geral, o sistema de custos vai, primeiramente, decidir o que deve ser
considerado (qual a informacdo importante) para, em seguida, analisar como a informacéo

sera obtida (de que forma sera a operacionalizacdo do sistema) (BORNIA 2010).

Sob o ponto de vista de principio, o sistema de custos norteia o tratamento das
informagdes, ja, sob a Otica do método, o sistema de custos viabiliza a operacionalizacdo
desse principio, ou seja, o principio se refere a qual informacdo o sistema deve gerar e 0

método esta relacionado a como essa informacéo sera obtida.
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O sistema de custos é um subsistema do sistema de gestdo e deve estar em harmonia
com este para que as informacbes geradas produzam os resultados esperados. A visao

defendida por Bornia (2010) pode ser melhor percebida na figura 5 abaixo.

Figura 5 — Sistema de Gestao e Sistema de Custos

[ Métodos ]

GESTAO

Principios

: CUSTOS

Fonte: Bornia (2010)

A fim de enfrentar o ambiente competitivo em que as empresas estdo inseridas
atualmente, torna-se necessario que o sistema de gestdo esteja em constante adaptacdo as
mudancas, definindo novos principios e métodos apropriados a cada nova realidade.
Naturalmente, o sistema de custos deve acompanhar essa evolucdo, sob pena de se tornar

inatil ou, pior, fornecer informacdes que levem a decisdes incorretas. (BORNIA, 2010).

2.4.2 Objetivos dos Sistemas de Custos

Segundo Bornia (2010), de forma geral, os principios de custeio estdo intimamente
ligados aos proprios objetivos dos sistemas de custos, 0s quais, por sua vez, estdo
relacionados aos préprios objetivos da contabilidade de custos: (i) a avaliagdo dos estoques,

(ii) o auxilio ao controle e (iii) o auxilio a tomada de decisdes.

Outro objetivo é o auxilio a tomada de decisdes, quando as informag8es geradas
pelo sistema de custos sdo utilizadas para apoiar o processo decisdrio da empresa.
As mesmas informagfes que auxiliam o controle podem propiciar importante ajuda
no processo de planejamento da empresa. Além disso, decisdes como terceirizagao
de itens, retirada de produtos do mercado e compra de equipamentos, entre inimeras
outras, encontram grande apoio em informac@es de custos. (BORNIA, 2010).
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Os sistemas de custos podem ser usados para muitas finalidades diferentes. O principal
propdsito inclui avaliacdo de acgdes, formacdo dos precos dos produtos, analise da
rentabilidade dos clientes, desenvolvimento de novos produtos e analise de desempenho.
(SCHOUTE, 2009).

Cabe ressaltar que Ginzberg (1980) alerta em seu estudo a cerca da implantacéo e uso
de sistemas de informacdes contabeis, destacando que as empresas e suas areas funcionais
possuem necessidades diferentes no que se refere aos niveis de informacdo e 0 sucesso
organizacional tem relagéo direta entre a capacidade de gerar as informacdes e as suas reais

necessidades informacionais.

2.4.3 — Principio do Custeio Variavel

Conforme define Bornia (2010), os principios de custeio sdo filosofias basicas a serem
seguidas pelo sistema de custos, conforme o objetivo da anélise a ser realizada, identificando
o tratamento que é dado pelo sistema aos custos fixos da empresa. Os principios de custeio
séo:

a) Custeio por Absorcéo Integral;
b) Custeio Variavel;

c) Custeio por Absorcéao Ideal.

Em funcdo dos objetivos deste estudo, serd abordado nessa revisdo bibliografica o
principio do Custeio Varidvel, uma vez que os demais nao se relacionam com o propdsito
desse trabalho. Utilizando-se o modelo defendido por Bornia (2010), a ser detalhado no
capitulo 4, o Custeio Variavel possibilitard identificar a Margem de Contribui¢do de cada
servico ofertado e, a partir desta, demonstrar-se-a contribuigcdo de cada servigo no composto

do mix de vendas, avaliando-se assim, sua relevancia para os resultados globais da empresa.

No Custeio Variavel apenas 0s custos variaveis sdo relacionados aos produtos, sendo
os custos fixos considerados como custos do periodo. Entendendo os principios de
custeio como filosofias intimamente ligadas aos objetivos do sistema de custos,
podemos dizer que o Custeio Varidvel estd relacionado principalmente com a
utilizacdo de custos para o apoio as decisdes de curto prazo, quando 0s custos
varidveis tornam-se relevantes e os custos fixos, ndo. (BORNIA, 2010).
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O Custeio Variavel consiste em apropriar aos produtos fabricados em determinado
periodo, somente 0s custos varidveis incorridos nesse periodo, sejam diretos ou indiretos.
(MEGLIORINI, 2012). Pelo Custeio Variavel, obtém-se a Margem de Contribuicdo de cada
produto, linha de produtos, servigos prestados, clientes, etc., 0 que possibilita aos gestores
utiliza-la como ferramenta auxiliar no processo decisério, que entre outras acGes, pode-se
destacar:

a) ldentificar os produtos que mais contribuem para a lucratividade da empresa;

b) Determinar os produtos que podem ter suas vendas incentivadas ou reduzidas e
aqueles que podem ser excluidos;

c) ldentificar os produtos que proporcionam maior rentabilidade quando existirem
gargalos, permitindo melhor uso dos recursos;

d) Determinar o nivel minimo de atividade para que o negdcio seja rentavel.

Raupp (2014) destaca em seu estudo, que o Custeio Variavel é util para a tomada de
decisbes administrativas ligadas a fixacdo de precos, decisdo de compra ou fabricacgéo,
determinacdo do mix de produtos e, ainda, possibilita a determinacdo imediata do

comportamento dos lucros em face das oscilagOes de vendas.

2.5 ANALISE DA RELACAO CUSTO x VOLUME x LUCRO

O processo de tomada de decisdes na empresa pode ser melhorado a partir de
informac@es confiaveis a cerca da realidade da atividade operacional e, por consequéncia, das
particularidades de cada produto ou servico.

Conforme Bornia (2010), a previsdo ou o planejamento do lucro da empresa é um
ponto importante no processo de tomada de decisbes. Um conjunto de procedimentos,
denominados Analise de Custo x Volume x Lucro determina a influéncia no lucro provocada

por alteragdes nas quantidades vendidas e nos custos.

A analise de Custo-Volume-Lucro pode ser uma ferramenta extremamente Gtil para
determinar o potencial de sucesso de um empreendimento, além de possibilitar simulaces
dindmicas, permitindo a visualizagdo imediata dos impactos de pressupostos diferentes para

entender como as mudancas em precos e custos afetam os resultados. (MACHUGA, 2012).
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Os fundamentos dessa analise estdo intimamente relacionados ao uso de sistemas de
custos para o auxilio a tomadas de decisdes de curto prazo, caracteristica do método de
Custeio Varidvel. Alguns questionamentos recorrentes no ambiente empresarial,
principalmente das pequenas empresas, referem-se as possiveis alteracfes nos lucros em
funcdo das alteracdes dos volumes de venda:

a) Eventuais mudancas nos precos podem afetar o nivel de atividade da empresa?
b) Como se comportardo as receitas e 0s custos caso haja uma alteracdo no nivel
de atividade?

Tais questionamentos, entre outros, podem ser respondidos a partir do uso da analise
da relacdo entre Custo x Volume x Lucro. Essas indagacGes passam a ser ainda mais
relevantes se a pequena empresa estiver em fase de crescimento em um ambiente altamente

competitivo e diferenciado, como €é o caso da empresa objeto desse estudo.

A Anaélise de Custo-Volume-Lucro examina o comportamento das receitas totais,
custos totais e lucro das operacGes com a ocorréncia de mudancas no nivel de produgdo, no
preco de venda, no custo variavel por unidade e/ou nos custos fixos de um produto.
(HORNGREN, 2004).

Trifan (2011) fundamenta o uso da analise Custo-Volume-Lucro para decisdes
gerenciais ao destacar que, em termos de andlise de custos, a variabilidade das despesas é
aplicada para medir a rentabilidade dos produtos. Para uma determinada estrutura, as despesas
fixas sdo suportadas pela empresa, independente de seu nivel de atividade, portanto, o volume
de vendas deve chegar a determinado nivel capaz de cobrir os gastos fixos, além disso,

qualquer empresa pretende ter uma atividade rentavel.

De acordo com Busan (2009), existe uma relacdo entre a receita, a estrutura de vendas,
0s custos envolvidos e o volume de producgéo, permitindo a analise do ponto de equilibrio e a
previsdo do lucro. Essa relacdo fornece uma visdo geral de atividade econémica da empresa,
assim seus gestores podem usar essas informacdes para previsoes de curto prazo, avaliagéo e

analise do desempenho dos negdcios e como alternativas para a decisao.
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Mais recentemente, Horngren (2011) destaca que além do uso da analise CVL para
determinar o volume de vendas para cobrir o total de gastos, os gestores também utilizam essa

ferramenta para orientar suas decisdes, muitas delas, estratégicas.

Vérios sdo os beneficios para a gestdo da empresa, ao utilizar a analise da relagcdo
Custo-Volume-Lucro, auxiliando a entender a inter-relacdo entre as variaveis: preco, volume
de atividade, custo variavel, custo fixo total e mix de produtos. Dentre 0s aspectos mais
significativos dessa analise estdo: a definicdo da Margem de Contribuicdo e a analise do
impacto do mix de vendas sobre a margem de contribuicdo e sobre o ponto de equilibrio.

2.5.1 - Margem de Contribuicdo e Razao de Contribuicéo

A Margem de Contribuicdo é uma das ferramentas que possibilita identificar a
rentabilidade unitaria do produto ou do servigco prestado, permitindo ao gestor identificar
quais produtos/servicos geram maior lucratividade para a empresa, podendo assim classificar
aqueles que tém prioridades na fabricacdo, ou até mesmo descontinuando aqueles que néo

apresentam um retorno desejado ou satisfatorio.

Se considerada a empresa como um todo, a Margem de Contribuicdo Total é a
diferenca entre a receita total e 0s gastos variaveis totais — custos varidveis e despesas
varidveis. A empresa podera identificar posteriormente o seu Ponto de Equilibrio partir da

definicdo da Margem de Contribuicao.

A Margem de Contribui¢do é um conceito fundamental para 0 método de custeio
variavel e para as andlises gerenciais. Pode-se entendé-la como a quantidade gerada
pelas vendas capaz de cobrir 0s custos e despesas fixas e ter como resultado o lucro.
Em principio, trazem maior lucro para a empresa aqueles produtos que alcangcarem
margem de contribuicdo maior do que os demais. A margem de contribuicdo pode
ser expressa em sua forma unitaria, no total ou em percentual. Na forma unitéria é a
diferenga entre o preco de venda e 0 custo e despesa variaveis de uma unidade de
produto. (COLATTO, 2005).

A Margem de Contribuicdo Unitéria € o montante que resta do preco de venda de um
produto depois da deducdo de seus custos e despesas variaveis. Representa a parcela

excedente dos custos e das despesas geradas pelos produtos (MEGLIORINI, 2012).
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A Margem de Contribuicéo resulta do seguinte calculo:

[ MCU = PV — (CV + DV) ]

Onde:

MC = Margem de Contribuicdo Unitaria
PV = Preco de Venda

CV = Custos Variaveis

DV = Despesas Variaveis

Por sua vez, Horngren (2004) define Margem de Contribuicdo Unitaria como sendo a
diferenca entre o preco de venda do produto e o custo variavel por unidade. Representa a

receita menos 0s custos variaveis que contribuem para a recuperagdo dos custos fixos.

De acordo com Bornia (2010), a Margem de Contribuicdo é o montante da receita
diminuida dos custos variaveis. Trata-se, do ponto de vista unitario, do preco de venda
subtraindo custos variaveis unitarios do produto. Ao analisar-se a Margem de Contribuicdo
Unitaria, em principio, desconsiderando-se eventuais fatores restritivos, o produto que possui

a maior margem de contribuicdo, proporciona a empresa, 0 maior lucro.

Ainda segundo Bornia (2010), outra informacéo relevante é a Razdo de Contribuicao,
que € o resultado da divisdo da Margem de Contribuicdo dividida pela receita, ou também, a

Margem de Contribuicdo Unitaria dividida pelo Preco de Venda.

Essa informacéo representa a parte das vendas que cobrird os gastos fixos e originara o
lucro, porém, em termos percentuais. A Razdo de Contribuicdo representa a parcela que cada
unidade monetaria obtida com a venda dos produtos contribuira para cobrir 0s custos fixos ou
para formar o lucro (BORNIA,2010).

A Razdo de Contribuicéo ¢ obtida através do seguinte célculo:

[ R C U=MCU / Preco de Venda ]

Onde:
RCU = Razéo de Contribuicdo Unitaria
MCU = Margem de Contribuicdo Unitaria
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A abordagem da Margem de Contribuicdo para a andlise e avaliacdo dos custos
fornece informacoes valiosas para 0s proprietarios e gestores de pequenas e médias empresas
na tomada de decisdes inteligentes (GUDORT, 1990).

2.5.2 Ponto de Equilibrio

De acordo com Bornia (2010), o Ponto de Equilibrio se refere ao nivel de vendas no
qual o lucro é nulo. Essa ferramenta evidencia a necessidade de faturamento da empresa de
acordo com seus gastos fixos, por meio da apuracdo da quantidade necessaria de receita, em
valor monetario e/ou em unidades vendidas, para cobrir todos os custos e despesas fixas do
periodo, tendo assim um lucro zero. A anélise do Ponto de Equilibrio pode ser percebida na
Figura 6 abaixo:

Figura 6 — Ponto de Equilibrio
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Custos Totais
(CF+CV)

R

"""""""""" " Variaveis
CF !
i Fixos
Q Volume
Prejuizo

Fonte: Bornia (2010) — Adaptada pelo autor.

O Ponto de Equilibrio é a quantidade de produtos vendidos em que as receitas totais
se igualam aos custos totais, ou seja, a quantidade de producgdo vendida em que o
lucro operacional é igual a zero. O calculo do Ponto de Equilibrio tem contribuido
para a gestdo das empresas, principalmente no que se refere a alteracdo do mix de
vendas em funclo de eventuais mudangas no mercado, langamentos de novos
produtos ou servicos, bem como para o planejamento e controle das vendas e dos
resultados. (HORNGREN, 2004)
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A partir da definicdo de Bornia (2010), o Ponto de Equilibrio se d& no momento em
que o volume de atividade da empresa é suficiente para cobrir todos os gastos (custos e
despesas) totais. Abaixo desse nivel de atividade, a empresa opera com prejuizo e acima dele,

passa a obter lucro.

O Ponto de Equilibrio é o ponto em que a margem de contribuicdo se iguala aos custos
e despesas fixos, ou seja, é 0 ponto do lucro zero. E frequentemente um item de interesse na
andlise de Custo-Volume-Lucro (COLATTO, 2005). Uma das principais decisbes que 0S
gestores das empresas necessitam tomar é a defini¢do de quais produtos devem ser oferecidos

de modo que a receita das vendas cubra todos os custos.

Esse tipo de anélise é uma ferramenta muito eficaz na anélise de risco, uma vez que 0
ponto de equilibrio pode ser definido como uma medida de flexibilidade da empresa em
relacdo as flutuacdes de sua atividade (BUSAN, 2009).

Conhecer a técnica de célculo do Ponto de Equilibrio permite simular os efeitos das
decisbes a serem tomadas sobre 0 aumento ou a reducgéo de atividades, de precos, de custos,
etc. O ponto de equilibrio é a situacdo em que a empresa ndo apresenta lucro nem prejuizo. O
lucro comeca a ocorrer com as vendas adicionais, apds ter sido atingido o ponto de equilibrio
(MEGLIORINI, 2012). Essa situacédo é obtida quando se atinge um nivel de vendas no qual as

receitas geradas sao suficientes apenas para cobrir todos 0s custos e as despesas.

Dessa forma, qualquer produto que tenha um preco de venda superior aos seus gastos
variaveis contribui primeiro para a cobertura dos custos e despesas fixas e, depois, para a
formagéo do lucro. Evidentemente que, alguns produtos podem gerar maiores margens de
contribuicdo do que outros, contudo, o fato de haver margem de contribuicdo ja é uma
condicdo para se chegar ao ponto de equilibrio. O Ponto de Equilibrio é obtido a partir do

seguinte calculo:

PEg= _G.Fixos
MCU

Onde:
PEq = Ponto de Equilibrio
G. Fixos = Gastos Fixos (Custos + Despesas)
MCU = Margem de Contribui¢do Unitéria
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Tanto a Margem de Contribuigdo como o Ponto de Equilibrio auxiliam os gestores a
analisarem a relacao entre Custo-Volume-Lucro, demonstram a Margem de Contribuigéo por
produto, por departamento, por regido. Dentro desses aspectos também € possivel analisar o
resultado caso o nivel de atividade altere (aumente ou diminua) e os custos variaveis por
produto aumentem (COLATTO, 2005).

Conforme define Bornia (2010), a partir da analise dessas variaveis, sera possivel
determinar a influéncia no lucro provocada pelas alteragcdes nas quantidades vendidas e nos
custos incorridos. Os fundamentos da Analise de Custo x Volume x Lucro estdo intimamente
relacionados ao uso de sistemas de custos para o auxilio a tomada de decisfes de curto prazo,

principal caracteristica do principio do Custeio Variavel.

A partir dessa visdo, a estrutura necessaria ao funcionamento da empresa gera custos
fixos, que ndo sdo influenciados pelas decisdes gerenciais, uma vez gque estas tém como foco
definir qual o uso que sera dado a esta estrutura. Dessa forma, 0s custos relevantes para o
processo decisorio sdo o0s custos varidveis, uma vez que os fixos independem do que for
decidido.

2.5.3 Empresas Multiprodutoras

Em empresas que oferecem varios produtos ou servicos, como € o caso da Institui¢do
de Ensino objeto desse estudo, 0s mesmos se dividem em diferentes niveis de atividades, com

realidades e caracteristicas proprias, conforme demonstrado no Capitulo 1.

A sobrecarga de atividades aliada a falta de conhecimento sobre o tema faz com que a
utilizacdo de ferramentas como a analise da relagdo Custo x Volume x Lucro seja

negligenciada ou desconsiderada nessas empresas.

Masih (2008) destaca que, em pequenas empresas que oferecem mais de um produto, é
comum também observar-se que a maior parte, para ndo dizer a totalidade, das atividades

gerenciais sdo concentradas no seu proprietario.
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De acordo com Biasio (2004), em geral, todas as analises referentes ao Ponto de
Equilibrio nas empresas levam em consideracéo a existéncia de apenas um produto. Apesar de
ser valida para fins académicos, essa situacao tem pouca aplicacdo do ponto de vista prético,

uma vez que a realidade das empresas ndo é essa.

Conforme define Johnson (1971), a analise Custo-Volume-Lucro utilizada em
empresas multiprodutoras aborda, entre outras questdes relevantes, a avaliacdo de incluir ou
eliminar linhas de produtos ou mesmo enfatizar a venda de produtos mais relevantes para a

empresa.

A andlise CVL €é uma técnica importante e amplamente utilizada para fins de
planejamento de curto prazo. Ela examina as relagfes entre custos, volume, vendas e lucro.
Isto a torna uma ferramenta gerencial Gtil em varias situagdes, incluindo a definicdo do Ponto
de Equilibrio, analise e avaliacdo da estratégia de precos, determinando em especial a escolha
do mix de vendas (PHILLIPS, 1994).

Os produtos podem ser comparados entre si de acordo com as razdes de contribuicdo e
com a participacdo nas vendas, para se ter uma ideia da contribuicdo de cada um deles para a
rentabilidade e a lucratividade da empresa (BORNIA, 2010). Essa analise pode ser observada

na Figura 7 abaixo:

Figura 7 — Andlise da Rentabilidade x Participa¢do nas Vendas
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Fonte: Bornia (2010) — Adaptado pelo autor
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A partir da analise defendida por Bornia (2010), os produtos com alta rentabilidade e
alta participacdo nas vendas, localizados no Quadrante I, sdo os que proporcionam melhores
resultados para a empresa.

Os produtos com baixa rentabilidade e alta participacdo nas vendas, localizados no
Quadrante 11, demandam acOes para aumento da Margem de Contribuicdo, como por

exemplo, a reducao dos custos diretos.

Os produtos que se encontram no Quadrante Ill, sdo os que possuem baixa
rentabilidade e baixa participacdo nas vendas. Esses produtos estdo em uma situacdo

desconfortavel na empresa.

J4, os produtos do Quadrante IV, sdo os que apresentam alta rentabilidade e baixa

participacdo nas vendas, exigindo, dessa forma, acdes para o aumento do volume de vendas.

Aplicando-se 0 modelo proposto por Bornia (2010) a atividade de prestacdo de
servicos, em uma empresa com quatro diferentes servicos, € possivel observar as diferentes
receitas, 0s custos variaveis totais e as margens de contribuicdo de cada servigo, bem como, o

indice de Margem de Contribuicdo, conforme o exemplo na Tabela 1, abaixo.

Tabela n° 01 — Dados dos Servigos Prestados

SERVICOS AL B I C | D Total

Receita 10.000 40.000 40.000 10.000 | 100.000
%nasVendas | 10% | 40% | 40% | 10% 100
C. Varidveis | 7.000 28.000 36.000 9.000 | 80.000
Mg Contrib. | 3.000 | 12,000 4000 | 1.000 | 20.000
%Mg Contrib | 30% | 30% | 10% | 10% 20%

Fonte:' Bornia (20|10) - Adapltado pelo Autor

Com base nos dados dos servicos e sua analise é possivel classifica-los de acordo com

a rentabilidade e participacgdo nas vendas, conforme demonstrado na Figura 8 a seguir.
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Figura n° 8 — Representagédo grafica da situagdo dos produtos
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20% Rentabilidade

Fonte: Bornia (2010) — Adaptado pelo Autor

A partir do que defende Bornia (2010), na simulagdo acima, ao se analisar os valores
encontrados, percebe-se que o servigo “B” é o que traz melhores resultados para a empresa,
enquanto o servico “D” ¢ o que propicia menor contribuicdo. O produto “A” poderia ter seu
desempenho melhorado, caso aumentasse a participacdo na receita, a0 passo que para O

servigo “C”, as melhores ag¢des visariam o0 aumento da Margem de Contribuig&o.

A analise da relacdo Custo x Volume x Lucro em empresas multiprodutoras € um dos
assuntos mais complexos, uma vez que 0s conceitos tradicionalmente utilizados nessa analise
se aplicam a situages onde a empresa opera apenas com um produto ou servigo. A principal
dificuldade esta na diversidade de produtos que geralmente compdem o mix de vendas e as

distintas margens de contribuicdo associada a cada possivel combinacdo entre os produtos.

A aplicacdo do modelo defendido por Bornia (2010) permite que seja analisada a
situacdo de cada servico prestado pela empresa, estabelecendo-se a Margem de Contribuicéo e
a Razdo de Contribuicdo Unitaria, para que se possa, num momento seguinte, realizar a
andlise da relagdo Custo x VVolume x Lucro desses servigos. A aplicacdo do modelo proposto
e suas consideracdes sdo abordados no capitulo 4, onde os procedimentos metodoldgicos

serdo apresentados e detalhados.
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3. AMBIENTE DE ESTUDO

Neste capitulo, é desenvolvida uma abordagem sobre o ambiente de negdcios onde o
estudo foi realizado, inicialmente, abordando-se a relevancia do setor de servigos e das
pequenas empresas para a economia do pais, com um destaque para 0s Servicos intensivos em
conhecimento. Posteriormente é ressaltada a realidade do mercado da educacdo no Brasil e
por fim, apresentada detalhadamente a empresa pesquisada, destacando sua trajetoria e seu

mix de servicos.

3.1 O SETOR DE SERVICOS E AS PEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL

O nivel da atividade econdmica brasileira tem se caracterizado pela alta volatilidade
no decorrer do Gltimo ano, alternando alguns periodos de crescimento e outros de queda.

Conforme dados do IPEA (2014), através de estudo publicado na tradicional Carta de
Conjuntura, a qual revela que, entre outros fatores responsaveis por essa realidade, esta de um
lado, o investimento das empresas em bens de capital, necessarios a atividade produtiva e que
reflete o crescimento da capacidade de producéo e a confianca dos empresarios em relacédo ao

futuro.

De outro lado, estd o consumo das familias que também contribui para sustentar a
atividade econdmica, seja na aquisi¢cdo de bens duraveis e bens de consumo ou ainda, na
contratacdo de servicos, cuja importancia para a economia é o foco do aspecto introdutério
desse capitulo e tema da relevancia desse estudo.

Em uma visdo econdmica tradicional, o setor de servicos foi durante algum tempo
percebido como um conjunto de atividades dotadas de menores possibilidades de inovagao em
comparagao as atividades desenvolvidas em ambito industrial. Entretanto, o que se percebe
atualmente sdo as proprias industrias, que antigamente exerciam internamente diversas
atividades de servigos, recorrerem cada vez mais a servicos profissionais especializados, fora
do ambiente dessas empresas, que passaram a concentrar seus esforgos e foco no seu core

business.
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A partir da segunda metade do século XX, o setor de servigos passa a vivenciar
crescimentos regulares na geracdo de riqueza em diversas economias mundiais. De acordo
com o estudo do IPEA (2014), os servigos estdo cada vez mais inovadores e intensivos de
conhecimento, uma vez que grande parte da evolugdo das tecnologias da informagdo e das
comunicagOes, areas que fomentam constante inovacdo e evolucdo, sdo desenvolvidas e
geradas em empresas prestadoras de servicos, tornando-se também um setor indutor de

desenvolvimento para outros setores da economia.

Entre 1999 e 2003 o setor de servicos cresceu mais do que o comércio e a industria, no
que se refere ao numero de empresas formalizadas e a quantidade de pessoal ocupado. Em
particular, a importancia do setor de Servicos na economia nacional pode ser melhor avaliada
pela participagdo dessas atividades na formagdo do PIB brasileiro. De acordo com o Sebrae
(2013), as empresas de servicos respondem por aproximadamente 36% do total de empresas

no pais e empregam 37% da populacdo ocupada, conforme demonstra a Tabela 2, abaixo.

Tabela 2 - Empresas e pessoas ocupadas por setor

Setores N° Empresas Pessoal Ocupado
Comércio 47,0 % 26,7 %
Servigos 359 % 37,0%
Construcéo Civil 5,0 % 7,8 %
Demais 12,0 % 28,5 %
TOTAL 100 % 100 %

Fonte: Cadastro Sebrae de Empresas - 2011

As atividades deste setor tém despertado o interesse dos pesquisadores, seja pela sua
importante funcdo social de geracdo de emprego e de renda, seja pela sua contribuicdo para
fomentar o progresso técnico-cientifico e para a geragdo da riqueza social. O que se percebe
na pratica é que o processo de expansdo dos servigos acaba por influenciar o préprio
crescimento econdémico no Brasil, assim como, também ocorre em outras economias

desenvolvidas.

A dimensdo que as atividades de servigos alcangam atualmente justifica a necessidade
de estudos aprofundados de sua estrutura e dindmica, como influenciadores para a expansao
da economia. Um dos principais motivos para o forte desempenho do setor de servi¢os nos

ultimos anos é a crescente importancia da globalizacdo em muitas atividades de servicos.
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A crescente competitividade no mercado, as constantes mudangas nos modelos de
negocios e a intensificacdo das mudancas tecnoldgicas rapidas e regulares faz com que as
empresas passem a buscar servi¢os cada vez mais especializados, seja no pais de origem ou
no exterior. Outro dado que permite avaliar melhor a importancia desse setor é obtido através
do Sebrae (2013), revelando que entre os anos 2000 a 2009, a economia brasileira teve um

crescimento em seu valor adicionado de 31,9 %.

O comeércio obteve expansao de 34,1% ao mesmo tempo em que 0S Servigos cresceram
36,7% enquanto a Construcao Civil expandiu seu indicador em 18,2%. Outro fato relevante é
que o setor de servicos tem pautado o ritmo de crescimento da economia, principalmente pela
interdependéncia entre o crescimento dos setores acima citados, em especial o de servicos, e

as demais atividades da economia.

O crescimento da produtividade e do nivel de emprego € dependente em grande parte,
em particular, do sucesso das empresas prestadoras de servicos. Segundo dados do IPEA
(2014), no acumulado dos quatro trimestres de 2013, o setor de servigcos obteve 0 segundo
melhor resultado de crescimento, registrando 2,0% de evolucdo em relagdo a 2012, perdendo
apenas para o setor agropecuario que obteve alta de 7,0%. Esse resultado do setor de servicos

representou uma adicdo de 1,2 pontos percentuais em termos de contribuicdo no PIB.

Ainda, de acordo com dados do Sebrae (2013), existe uma forte ligacdo entre a
dindmica da produtividade na economia brasileira e o setor de servi¢cos, com destaque para 0s
“servigos prestados as familias” que entre outros aspectos relevantes, também contribuiram
para sustentar a atividade econdmica durante a crise de 2008, obtendo consideravel indice de
crescimento em ocupacao de mao de obra e em valor adicionado, no mesmo periodo em que 0

setor industrial enfrentou uma diminuicdo em seu nivel de atividade econémica.

Uma andlise pormenorizada da Carta de Conjuntura do IPEA (2014), referente as
atividades de servicos, permite perceber que dentre as diversas atividades ofertadas pelas
empresas, 0s servigos prestados as familias, onde se incluem as atividades de educacéo, objeto
do presente estudo, tiveram um avanco de 2,4% no segundo trimestre de 2013 e de 3,2 em

2012. Esses dados podem ser melhor verificados na Tabela 3, a sequir.
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Tabela 3 — PIB: Taxa real de crescimento — Trimestral e Acumulada no ano

2012 2013 /\ % Acum

| 1 " 1v | 1 I 1Iv 2012 2013
PIB (preco basico) 0,7 05 09 16 16 31 19 17 09 2,1
Agropecuaria 81 12 40 -70 132 116 -10 24 -21 7,0
IndUstria -01 -22 -07 00 -12 27 19 15 -08 1,3
Servicos 1,7 16 14 28 17 24 22 18 19 2,0

Consumo Total

Familias 28 22 36 42 23 26 23 19 3,2 2,4
Governo 16 38 34 44 24 08 23 20 3,3 1,9

Fonte: IBGE - Adaptada pelo autor

Essas atividades se apresentam como o principal indutor do aprendizado. Em
particular, os servicos prestados pela empresa objeto de estudo do presente trabalho, sdo os
alicerces necessarios para que, na continuidade da formacdo profissional dos individuos, a
geracdo de conhecimento cientifico seja possivel. Estas condi¢bes se apresentam como
necessarias para que o Brasil alcance indices de crescimento e de desenvolvimento, como 0s

obtidos pelas demais economias desenvolvidas no mundo.

Importante ressaltar que entre outros aspectos, esse desenvolvimento também se
origina nas empresas a partir do aumento da producdo. Besanko (2002) destaca que o0s
beneficios da aprendizagem manifestam-se em: menores custos, maior qualidade e atribuicdo

de precos mais eficazes, gerando ganhos de produtividade e economias de escala as empresas.

Paises que colocam a educacdo como prioridade obtém em médio e longo prazos,
resultados altamente significativos em seu crescimento econdmico e no desenvolvimento
cultural de sua populacdo, alcancando constantes indices de evolugdo em varios aspectos de
crescimento e desenvolvimento. Pessoas mais qualificadas produzem mais, possuem melhores

salarios e as empresas, por consequéncia, se aprimoram e geram desenvolvimento.

E possivel comprovar essa realidade ao se analisar dados como os da PNAD (2004) do
IBGE onde fica clara a relacdo existente entre o nivel de escolaridade dos individuos, a taxa
de ocupagcdo no mercado de trabalho e o0s consequentes ganhos salariais, conforme

demonstrado no Quadro 1, a seguir:
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Quadro 01 — Nivel de Escolaridade, Taxa de Ocupagdo e Rendimento

Anos de Estudo | Homens - % | Mulheres - % Taxa~de Rendimertto
Ocupagdo - % | por hora— R$
Sem instrucdo 12,0 11,7 50,08 0,94
1 a3anos 16,6 15,0 44,50 1,37
4 a7 anos 33,6 32,3 48,12 2,46
8 a 10 anos 15,7 15,7 56,66 3,02
11 anos ou mais 21,7 249 77,62 14,11

Fonte: IBGE (2004) — Pesquisa Nacional por Amostras de Domicilio — 1996/2002

3.1.1 Servicos Intensivos em Conhecimento

Como ja destacado anteriormente, as transformacg6es ocorridas no mercado em escala
global nas Gltimas trés décadas criaram as condicGes ideais para a expansao das atividades de
servicos. Em especial, os servigos prestados as empresas € os chamados “servigos intensivos

em conhecimento”, também conhecidos como SIC.
b

De acordo com Freire (2006), essa categoria de servigos tem se destacado no mercado
em relacdo as demais atividades de servigos, por se apresentarem como difusores do
conhecimento e também pela presenca em todos os niveis da cadeia produtiva. Esses servicos
tornam-se imprescindiveis para o desenvolvimento das organizacfes, que sdo pressionadas
pelo mercado globalizado a responderem cada vez mais rapido as novas exigéncias para
manterem-se competitivas, tendo a inovacdo como um dos elementos de suas estratégias

empresariais.

Conforme destaca Freire (2006), os servicos intensivos em conhecimento
caracterizam-se por serem atividades de valor agregado elevado, por empregar mao de obra
qualificada, possuir um forte apelo tecnoldgico e por estar integradas aos processos de

inovacao.

No atual contexto, onde a inovagéo tecnoldgica tem sido uma das bases de sustentacéo
do crescimento econémico de longo prazo, temas como Pesquisa & Desenvolvimento, difusdo
do conhecimento, transferéncia de tecnologias e desenvolvimento de recursos humanos

qualificados, crescem consideravelmente e se tornam pauta das prioridades das empresas.
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Ao se reconhecer que a inovacdo é um fator determinante para a manutengdo da
competitividade das empresas, passa a ser imprescindivel o investimento em conhecimento,
bem como, novas formas de aprendizado e de apropriacdo de tecnologias que sustentem o
processo de inovagdo. Diante dessa realidade, os servigos intensivos de conhecimento passam
a figurar como agentes interativos, fazendo uma ligagdo entre o conhecimento tacito e fatores

que possibilitem a conectividade entre as empresas e 0 mercado como um todo.

Ao se analisar o Gréfico 1, onde consta um extrato do dados da Pesquisa Anual de
Servicos do IPEA (2006), percebe-se que o crescimento obtido pelos servigos intensivos em
conhecimento, em relacdo aos demais servicos e em relacdo as atividades industriais e
comerciais, foi muito superior. Os dados aqui analisados referem-se a variacdo percentual nos
aspectos: nimero de empresas, pessoal ocupado e receita liquida dos Servigos Intensivos em

Conhecimento — SIC em relacdo aos demais servigos, ao comeércio e a industria.

Gréfico 1 — Variagao % - Nimero de empresas, pessoal ocupado e
receita liquida por setor de atividade no Brasil — (1998 a 2002)
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Fonte: Pesquisa Anual de Servicos — IBGE, 2002 (adaptado pelo autor)

A abordagem dessa categoria de servicos, em particular, busca dar um maior destaque
aos servicos prestados pela empresa objeto desse estudo, uma vez que, ao se analisar os
mesmos, percebe-se que as praticas pedagogicas adotadas sdo destacadamente inovadoras em
relacdo as demais empresas do setor, bem como ao se analisar melhor as caracteristicas do

processo de ensino-aprendizagem adotado pela instituicéo.
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Para melhor demonstrar essa realidade, ainda nesse capitulo, apresentar-se-& com
detalhes a empresa objeto desse estudo, sua trajetdria e as caracteristicas e beneficios dos
servigos prestados, destacando suas praticas adotadas no processo de ensino-aprendizagem,
desde as préaticas pedagdgicas em sua operacdo, como também na cultura voltada para a

Inovacado existente na empresa.

3.1.2 As pequenas empresas no Brasil

Ao salientar a importancia das empresas de servicos para a economia e para a
sociedade como um todo, ndo se pode deixar de abordar da mesma forma, outra classificacdo
das empresas, na qual as prestadoras de servi¢cos também figuram e que se refere ao grande
grupo das Micro e Pequenas Empresas. Assim como o setor de servigos, esse grupo de
empresas, em termos de porte, ja € amplamente reconhecido por sua relevancia e importancia

para a economia e para o desenvolvimento do pais.

Oliveira (2000) destaca que a importancia econémica e social das pequenas e médias
empresas ndo se limita a paises em desenvolvimento como o Brasil. Independentemente do
grau de industrializacdo ou nivel de desenvolvimento, tais organiza¢Ges adquirem uma
importancia substancial na evolugdo da sociedade, contribuindo econémica, social e até

politicamente para os paises.

Segundo dados do IPEA (2013), as pequenas empresas no Brasil sdo responsaveis por
40,0% dos 15 milhdes de novos empregos gerados no pais no periodo compreendido entre
2001 e 2011, sendo que 95% deles estdo de acordo com as prescri¢fes das leis trabalhistas. O
estudo atribuiu as pequenas empresas 39,0% do volume de salarios que sdo pagos atualmente
em todo o Brasil, dado esse que ressalta a importancia dessas empresas para 0

desenvolvimento do pais.

Como é possivel perceber na Tabela 4 a seguir, segundo dados do Sebrae (2013), as
Micro e Pequenas Empresas prestadoras de servigos responderam, em 2011, por 99,0% do
namero de estabelecimentos formais existentes e utilizaram 54,3% da méo de obra ocupada
na economia. Conforme esses dados, as MPEs contribuiram com 39,7% da renda do trabalho,
sendo responsaveis por aproximadamente 20% de participacao no Produto Interno Bruto.
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Tabela 4 - Empresas e pessoas ocupadas por setor e porte

NuUmero de Empresas Pessoal Ocupado
Setores MPE Meédias e MPE Médias e
Grandes Grandes
Comércio 98,0 % 2,0% 70,5 % 29,5 %
Servigos 99,0 % 1,0 % 54,3 % 45,7 %
Construgao Civil 96,0 % 4,0 % 45,2 % 54,8 %
Demais 96,0 % 4,0 % 42,0 % 58,0 %

Fonte: Cadastro Sebrae Empresas — 2011

Apesar da comprovada importancia das pequenas empresas para a sociedade de um
modo geral, 0 universo que envolve essas organizacdes se caracteriza historicamente por um
ambiente de negocios bastante desfavordvel a sua sobrevivéncia, sustentabilidade e
crescimento. O nimero de pequenas empresas, principalmente as de servigos é crescente no

cenario nacional, contudo, sua sobrevivéncia é cada dia mais dificil (SELL, 2004).

Os desafios enfrentados pelos gestores sdo complexos e as alternativas para contribuir
com o sucesso das empresas, em geral, dependem na maior parte das vezes, de iniciativas de
carater politico. Aspectos tributarios ou questdes legais de ordem trabalhista nas diversas
esferas do estado brasileiro bem como, dificuldades de acesso a tecnologia e incentivos e de
acesso ao crédito sdo situacdes que dificultam ou inviabilizam a sustentabilidade de uma

grande parte dessas organizacoes.

Catapan (2011) ressalta que o padrdo de comportamento dos pequenos empresarios em
relacdo a competitividade, fruto do ambiente em que vivem e da educacdo que tiveram,
também representa um obstaculo para uma gestdo profissionalizada. Contudo, muitas das
acles que podem contribuir para o sucesso das pequenas e médias empresas ndo dependem
exclusivamente de uma acdo individualizada do gestor, uma vez que muitas variaveis desse

ambiente ndo estdo sob o seu controle.

Outro aspecto relevante ao analisar a realidade das empresas de pequeno e médio
porte, refere-se aos dados de outro estudo do Sebrae (2013), que aborda a importante questao
da sobrevivéncia das empresas no Brasil. Ao analisar-se a taxa de mortalidade das Micro e
Pequenas Empresas, percebe-se que 24,4% delas, encerram suas atividades ainda nos dois

primeiros anos de vida, como demonstra o Gréafico 2, a seguir.
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E possivel perceber uma tendéncia de queda nesse indice, contudo, é um fator
preocupante que merece ser observado com a devida atencdo. Tal atitude propiciard
alternativas para que as empresas possam ultrapassar esse ponto critico no inicio de sua

trajetoria e tenham as condicOes ideais para se desenvolverem e prosperarem no mercado.

Gréfico 2 — Taxa de Mortalidade de empresas de 2 anos
Evolucéo no Brasil — 2005 a 2010*
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Fonte: Sebrae Nacional - 2013

* - As empresas de 2005, foram verificadas nas bases de dados de 2005 a 2008
- As empresas de 2006, foram verificadas nas bases de dados de 2006 a 2009
- As empresas de 2007, foram verificadas nas bases de dados de 2007 a 2010

Ao se analisar esse mesmo estudo, detalhando-se porém as taxas de mortalidade das
empresas de dois anos por setor de atividade, percebe-se que diferentemente dos demais
setores - industria, comércio e construcdo civil, o setor de servicos manteve certo equilibrio

entre 0s anos do periodo estudado.

Essa analise reforca a percepcdo de que o setor de servicos ocupa um lugar de
destaque, tanto por sua importancia econdmica, como ja destacado anteriormente, quanto pela
sua capacidade de subsistir aos desafios do mercado em funcdo de sua flexibilidade e
adaptabilidade.
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O Gréfico 3 demonstra a evolucéo das taxas de mortalidade das empresas de até dois
anos de criacdo por setor de atividade, onde é possivel perceber as diferencas entre as
mesmas, nos diversos setores estudados. Essa breve analise da mortalidade das empresas
comprova a existéncia de questdes criticas na realidade das pequenas empresas brasileiras que
ainda precisam ser resolvidas, ja que causam a morte prematura de muitas organizacdes nos

seus primeiros anos de atuacao no mercado.

Gréafico 3 — Taxa de Mortalidade de empresas de 2 anos
Evolucéo por Setor de Atividade — 2005 a 2010*
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* - As empresas de 2005, foram verificadas nas bases de dados de 2005 a 2008

- As empresas de 2006, foram verificadas nas bases de dados de 2006 a 2009

- As empresas de 2007, foram verificadas nas bases de dados de 2007 a 2010
Percebe-se que, dentre essas questdes, destacam-se entre os motivos da mortalidade,
0s aspectos relacionados ao fato dos empreendedores de pequenas empresas desconhecerem a
utilizacdo de processos gerenciais profissionais e de ferramentas eficientes que contribuam

para a gestdo eficaz dessas organizacgoes.

E notoria a constatacio de que tais métodos, se utilizados de forma correta, evitariam a
alta taxa de mortalidade e contribuiriam para 0 sucesso e desenvolvimento organizacional,
principalmente quando se observa a relevancia do ramo de atividade, do setor em que atua a
empresa, detalhando melhor ainda, quando se trata de uma empresa que pretende se destacar
no mercado altamente competitivo como o da educacéo, a ser destacado a seguir.
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3.2 0 MERCADO DA EDUCACAO NO BRASIL

Na ultima década, o perfil socioecondmico do pais mudou consideravelmente, tendo
como principal caracteristica o fortalecimento da classe C. De acordo com dados da Secretaria
de Assuntos Estratégicos — SAE (2013), do Governo Federal, entre 2004 e 2010, cerca de 32
milhGes de pessoas ascenderam a categoria de classe econdmica e 19,3 milhdes, sairam da

condicéo de pobreza.

Nesse mesmo periodo, 0 nimero de eleitores com nivel universitario saltou de 6 para 9
milhGes de pessoas, com indicativos de que atualmente se aproxime dos 11 milhGes de
pessoas e, se considerado alunos com ensino médio, chega-se ao nimero de aproximadamente
50 milhoes de pessoas. Em 2011, o grupo social da chamada “nova classe média” passou a
englobar pela primeira vez, mais da metade da populacdo brasileira que, entre 2009 e 2013,
ganhou um contingente estimado em mais de 26 milhdes de pessoas, com crescimento de

aproximadamente 4,0% ao ano.

O crescimento econdmico que o Brasil vem obtendo, nos ultimos anos, tem
proporcionado, além de outros beneficios para a populacdo, um aumento significativo no
acesso a educacdo, principalmente em funcdo da expansdo vivida pela Classe C, acima

referida.

Essa parcela consideravel da sociedade brasileira tem buscado ndo s6 por educacéo,
mas por educacdo de qualidade e isso pode ser percebido ao se analisar 0s gastos de consumo
da classe média com esse item, que em 2002, somavam 1,8 bilhGes e em 2009 alcangaram o
total de 15,7 bilhGes, ou seja, um crescimento de mais de 110% ao ano, nesse periodo. Ainda,
segundo dados da SAE (2013), atualmente a Classe C é responsavel por 42,0% dos gastos

totais com educacgéo no Brasil.

Em termos de economia, conforme estudos da Potencia Ventures (2013), o mercado
da educacdo no Brasil estad entre os 10 maiores do mundo, com um faturamento anual
estimado entre R$ 53 a 55 bilhdes. De acordo com uma pesquisa realizada em seis estados,
existe um mercado potencial de R$ 60 bilhdes para a educacdo, onde cursos e objetos

educacionais como games e softwares representam 78,0% desse montante.
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Nesta breve abordagem a cerca do mercado da educagdo no Brasil, percebe-se
claramente o seu potencial, sendo esse, 0 ambiente onde a empresa campo de pesquisa desse
trabalho esta inserida. A inovacdo, aqui ja destacada, seja nas praticas pedagogicas, seja nos
modelos de gestdo, se caracteriza como uma necessidade permanente, também comprovada ao

se analisarem os dados do estudo acima citado.

Cabe ressaltar também, a partir desses dados, a importancia da utilizacdo de técnicas e
ferramentas consolidadas de gestdo profissional nas instituicdes de ensino, uma vez que para
competir nesse mercado, exige-se das empresas uma atuacdo arrojada e inovadora que

possibilite enfrentar a disputa acirrada que existem entre as empresas atuantes nesse ambiente.

A necessidade de se adaptar as constantes mudancas do mercado, atendendo
expectativas cada vez mais variadas dos consumidores e para enfrentar a competitividade
exige, sem davida que a empresa busque em algum momento inovar em seus produtos e
servigos, 0 que também exigira dela inovar em suas praticas de gestdo. Propor e praticar a
inovacdo deve ser iniciativa do gestor, que no curso de suas acdes administrativas € o

responsavel pelos resultados obtidos pela empresa.

O gestor da empresa € o ator principal do processo, sendo ele que observa, avalia,
pensa, decide e age ou coloca em agdo um processo, conforme as exigéncias e as demandas
forem surgindo no ambiente onde a empresa esta inserida. Devido as pressfes impostas a
gestdo da empresa, percebe-se a claramente a necessidade de informacGes gerenciais

fidedignas e confiaveis que contribuam com o processo decisorio.

Na area educacional, o gestor € o sujeito que, a partir de suas percepcdes formadas ao
longo da experiéncia, ou usando resultados de estudos especificos, é capaz, dentro de sua
esfera de atuacdo, de propor solugdes inovadoras tanto para os impasses nas diversas
situacOes da rotina da empresa, quanto para situagdes ineditas ou nao planejadas que exijam
novos investimentos, por exemplo.

Sell (2004) destaca que se faz necessario que o gestor tenha acesso a dados gerais da
empresa a fim de identificar problemas, criando alternativas para soluciona-los, sendo a
contabilidade um instrumento de apoio a gestdo e que atende 0s mais diversos USUArios,
fornecendo informacdes uteis a administracdo, sejam elas de natureza econdmica, financeira

ou social.
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A informacdo por si s6 sem a pratica representa mero acimulo de conceitos, por outro
lado, a pratica sem a devida sustentacdo do conhecimento tedrico faz o profissional agir as
cegas, passando a agir sem saber exatamente a razdo pela qual atua de determinada forma,
tornando-se assim, uma atuacdo enrijecida. Essa conjugacdo entre teoria e pratica é a
necessidade basica para se ter profissionais com visdo inovadora, tanto na area educacional

como nas diversas outras areas de atuacdo profissional.

3.3 A ORGANIZACAO ESTUDADA

Como campo de pesquisa, objeto desse trabalho, escolheu-se uma instituicdo de ensino
de pequeno porte e que no atual momento, se encontra em fase de expanséo. A empresa, além
de pertencer ao setor de servigos, cuja importancia para a economia do pais ja foi aqui
destacada, é também uma empresa em fase de crescimento e que insere em Seus Servicos,
desde a educacdo infantil até o ensino médio, praticas diferenciadas em suas metodologias,

tornando-a referéncia no mercado em que atua.

Por consequéncia, essas mesmas praticas que fazem o mercado perceber a empresa
como referéncia no campo pedagogico, passam a exigir de seus gestores uma postura
profissional também diferenciada no que se refere a gestdo da atividade como um todo, a fim

de garantir os resultados esperados e a perpetuidade da organizagéo.

Fundada ha 25 anos, a empresa esta localizada na cidade de Caxias do Sul, contando
atualmente com um quadro de 135 funcionarios divididos entre os cargos Diretivos,
Gerenciais, Coordenadores Pedagdgicos, Professores e Assistentes Administrativos de varios
niveis. A instituicdo conta com uma ampla infraestrutura que além das areas de ensino, dispoe
de quadras esportivas, laboratorio de ciéncias e informatica, atelier de artes, biblioteca com

acesso a rede mundial de computadores e salas de jogos.

Como atividades opcionais complementares, os alunos tém a opcéo de turno integral,
ensino da lingua e da cultura oriental e de xadrez, além de atividades voltadas a participacdo

da familia.
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A proposta pedagogica da instituicdo baseia-se no “sociointeracionismo”, através da
qual, por meio de projetos pedagdgicos interdisciplinares, os educadores relacionam
diferentes disciplinas em uma abordagem sistémica, mesclando fatos que ocorrem em ambito
mundial e na sociedade em geral com os contetdos previamente estabelecidos para cada nivel
de formacdo. Como resultado do aprendizado, os alunos se envolvem em projetos de
empreendedorismo e iniciativas sociais, destacando-se a participacdo no projeto de

“miniempresa”, onde produtos sao desenvolvidos e praticas gerenciais sao exercitadas.

Como um diferencial exclusivo da instituicdo, é inserido ao curriculo regular de ensino
a Educacdo Tecnoldgica e a Robotica através da Lego Education, uma ferramenta pedagdgica
que explora e desenvolve, entre outros atributos, o trabalho em equipe, a divisdo de tarefas, a

flexibilidade de acOes e pensamentos e o0 desenvolvimento de lideranca.

Esse aprendizado estimula o interesse dos alunos em areas como ciéncia e tecnologia,
bem como, desenvolve o raciocinio légico-matematico e os motiva a desenvolver a
flexibilidade de atitudes e de pensamentos. Valores como unido, integragdo e cooperagdo sao
estimulados e vivenciados em desafios ludicos que instigam o desenvolvimento tecnoldgico e

cultural dos alunos baseados na metodologia do “aprender fazendo”.

De acordo com os dados do relatério da pesquisa anual PISA (2012), desenvolvida
pela OCDE as praticas inovadoras em educacgdo sdo comprovadas como fatores de motivacdo
gue estimulam a construcdo do conhecimento. Os dados da pesquisa revelam que a motivacao
é a forca motriz por tras da aprendizagem, sendo o prazer e o interesse pela atividade como
aspectos relevantes para o desempenho e aproveitamento do aluno ao longo do processo

educativo.

Nesse aspecto em particular, a equipe de profissionais € formada por uma
coordenadora e auxiliares de educacédo tecnoldgica que atuam em laboratérios proprios para
esse fim, utilizando recursos especificos, desenvolvendo anélise situacional e ferramentas de
ensino que tornam o aprendizado interessante, eficaz e inovador, bem como, possibilitando

desenvolver projetos e participacdo em campeonatos relacionados & educagéo tecnologica.

No desenvolvimento curricular dos alunos ao longo do Ensino Fundamental, os

conceitos sdo ampliados, explorando-se os contetdos de forma interdisciplinar, inserindo-se
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aspectos relacionados ao trabalho em equipe, empenho, resolucdo de situacOes-problema e
conceitos tecnologicos como parte dos instrumentos de avaliagdo. Como beneficios da
metodologia adotada estdo o desenvolvimento da autonomia, iniciativa, responsabilidade e

criatividade.

3.3.1 Trajetoria da Empresa

O inicio das atividades da empresa se d& em 1988 através da prestacdo de servigos de
educacdo infantil na regido central da cidade, tendo como principais clientes, funcionarios de
empresas proximas, com as quais foram firmados convénios para o atendimento de seus
filhos. Com o desenvolvimento da empresa, em meados do ano 2000, aproveitando a
demanda por esse tipo de servico em um bairro afastado da éarea central, iniciam-se as
atividades de sua primeira filial, atendendo da mesma forma prioritariamente os filhos de

funcionarios das empresas proximas.

Em 2004, a empresa passa a oferecer servi¢os de educacdo de Ensino Fundamental,
compostos de atividades das Séries Iniciais — de 1° ao 4° ano e das Séries Finais — do 5° ao 8°
ano. J& em 2009, a empresa passa a incluir em sua proposta pedagdgica a Educacdo
Tecnoldgica com um projeto piloto em algumas turmas de alunos, estendendo-se para as
demais turmas a partir de 2010, quando também, dando continuidade a expansdo da empresa,
passaram a ser ofertados, no mesmo endere¢o, um novo pacote de servicos voltados dessa vez
para a Educacdo Infantil, porém com nova proposta pedagdgica com vistas a desenvolver o

aprendizado a partir da interacéo social.

A partir de 2011 essa proposta diferenciada foi estendida também a Educacédo Infantil
com adequacdo e metodologia prdprias para esse publico, além de se caracterizar como uma
ferramenta pedagogica complementar as aulas normais para a instituicdo como um todo. Para
os alunos interessados em se aprofundar nos conceitos de programacao robotica, a rede
passou a oferecer a modalidade como atividade complementar, opcional, fora do horario

normal de aulas.

Ainda em 2011, em nova fase de expansdo, a empresa passou a oferecer tambem a

formagéo educacional de Nivel Médio com programa diferenciado voltado a preparacdo dos
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alunos visando aproveitar melhor as oportunidades no mercado a partir das constantes
transformacdes pelas quais 0 mundo passa, estimulando o desenvolvimento de competéncias e

habilidades a partir de aspectos como identidade, diversidade e autonomia.

Em 2012, a estrutura da empresa foi ampliada com a construcdo de novo prédio a fim
de atender as turmas de estudantes das Séries Finais do Ensino Fundamental e as turmas do
Ensino Médio. Atualmente a escola conta com mais de 900 alunos distribuidos nos diferentes

niveis de ensino, que serdo detalhados a seguir e sdo o foco do estudo aqui desenvolvido.

A pesquisa sera desenvolvida com a direcdo da empresa e com profissionais de areas
funcionais inter-relacionadas com o tema, com Seus respectivos gerentes, analistas e
assistentes administrativos. Também serdo analisados os documentos e relatorios gerenciais
especificos de cada area, de acordo com as informagdes demandadas durante a pesquisa. O
campo de pesquisa do presente estudo esta representado na Figura 9 abaixo, atraves da

visualizacdo da estrutura organizacional pertinente ao tema deste trabalho.

Figura 9 — Estrutura Organizacional — Campo de Pesquisa
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Fonte: Empresa pesquisada — elaborado pelo Autor

3.3.2 Mix de Servicos

Para efeito desse estudo, serdo analisados os diversos niveis de ensino oferecidos pela
instituicdo, dividindo-os em quatro diferentes servicos, conforme suas caracteristicas e
particularidades, bem como, sua inser¢do no mercado de atuacdo da empresa e conforme as

demandas e expectativas do publico-alvo.
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Em destaque, serdo analisadas suas realidades especificas, principalmente, no que se
refere a estrutura de custos. O mix de servigos oferecidos pela empresa ao mercado é
composto por servicos voltados para a area de educacéo, compreendendo a Educacéo Infantil,
passando pelo Ensino Fundamental até a formacdo em Nivel Médio, o que compreende a
chamada Educac&o Baésica, assim definida pelo Ministério da Educacéo e Cultura.

A Tabela 5 abaixo apresenta um resumo dos quatro niveis de ensino que a instituicdo

oferece e que estd em conformidade com as diretrizes curriculares do Ministério da Educacéo

e Cultura:
Tabela 5 — Mix de servicos prestados - Niveis de Ensino
Educagdo Infantil :  Séries Iniciais ! Séries Finais i Ensino Médio
0 a5 anos ; 1°a0 4° ; 50 a0 8°
5 5 1°ao0 3°ano
de idade ; Ano ; ano

Fonte: Empresa pesquisada - Elaborado pelo Autor

O nivel de ensino da Educacdao Infantil compreende atividades voltadas para a
adaptacdo e insercdo da crianga no ambiente escolar, passando por atividades divididas em
dois eixos curriculares: (i) ambito cuidar — alimentacéo, repouso e higiene; (ii) &mbito educar
— hora do conto, educacao fisica, musica, atividades expressivas. Envolve ainda atividades
voltadas para o aprendizado focadas no desenvolvimento humano e na ludicidade,
desenvolvido com atividades extracurriculares abrangendo: esportes, dancas, lingua inglesa e

informatica.

Os niveis das Séries Iniciais e Séries Finais constituem a educacdo de Ensino
Fundamental abrangendo curriculo escolar do 1° ao 8° ano compreendendo as areas: Ciéncias,
Lingua Portuguesa, Matematica, Estudos Sociais, Geografia, Histdria, Artes, Educacgéo Fisica,
Ecologia, Espanhol e Inglés, Informéatica e Educacdo Tecnoldgica. Neste aspecto, cabe
salientar que no periodo do desenvolvimento deste estudo, 0s servigos da empresa estavam se
adequando a nova diretriz do Ministério da Educacdo e Cultura que prevé a estrutura do

Ensino Fundamental com nove anos de formacéo.
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No nivel do Ensino Médio, os servigos estdo focados em trés areas do conhecimento:
(i) Ciéncias Humanas; (ii) Ciéncias da Natureza; (iii) Linguagens. A proposta pedagdgica da
instituicdo tem como objetivo manter os estudantes atualizados com relagdo as oportunidades
no mercado, acompanhar os avangos tecnoldgicos e as constantes transformagfes no mundo

globalizado, buscando estimular a formacgéo de competéncias e habilidades.
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4, PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

E através do conhecimento cientifico que se busca responder indagacdes e solucionar
problemas ainda n&o resolvidos que fazem parte do cotidiano das pessoas e das organizagdes.
Neste capitulo é abordada a metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabalho, onde é
apresentado o tipo de pesquisa e suas diversas classificacdes, de acordo com a abordagem
deste estudo, sendo apresentado também, o modelo teérico proposto.

O conhecimento cientifico € um produto resultante da investigagdo cientifica. Surge
ndo apenas da necessidade de encontrar solu¢fes para os problemas de ordem
prética da vida didria, caracteristica essa do conhecimento do senso comum, mas do
desejo de fornecer explicacBes sistematicas que possam ser testadas e criticadas

através de provas empiricas e da discussdo intersubjetiva. E produto, portanto, da
necessidade de alcangar o conhecimento seguro. (KOCHE, 2011).

4.1 METODOLOGIA E CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Como ferramenta para alcancar 0s objetivos propostos nesse estudo, torna-se
necessario definir a metodologia que promova suporte para obtencdo das informacdes
pertinentes ao presente trabalho. A metodologia, ou método cientifico, assume grande
importancia nas pesquisas académicas, e sem ela, os resultados das investigacdes seriam de

dificil aceitacdo.

O método cientifico é, simplesmente, a forma encontrada pela sociedade para
legitimar um conhecimento adquirido empiricamente, ou seja, quando o
conhecimento é obtido pelo método cientifico, qualquer pesquisador que repita a
investigacdo nas mesmas circunstancias, obterd o mesmo resultado, desde que os
mesmos cuidados sejam tomados. (CAMPOMAR, 1991).

A respeito do método cientifico, Koche (2011) destaca que € a descrigédo e a discussao
de quais critérios basicos sdo utilizados no processo de investigacdo cientifica. Tendo em
vista esses critérios basicos, portanto, € justificavel descrever passos gerais que comumente
sdo utilizados na investigacao cientifica. A esses passos, fundamentados em alguns critérios
basicos que os orientam e sustentados na historia da ciéncia, convenciona-se chamar de
método cientifico (KOCHE, 2011).
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Uma “pesquisa” € um conjunto de a¢Bes propostas para encontrar a solu¢do para um
problema, que tem por base procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa € realizada
quando se tem um problema e ndo se tém informacdes para soluciona-lo (SILVA, 2005). O
presente trabalho foi realizado utilizando como método uma pesquisa qualitativa,
desenvolvida para responder a indagacdo formulada a fim de atingir os objetivos

estabelecidos no capitulo um deste trabalho.

Do ponto de vista da natureza, trata-se de pesquisa aplicada, uma vez que, segundo
Silva (2005), as pesquisas aplicadas tém o propdsito de gerar conhecimento para aplicacdo
pratica e solucdo de problemas especificos. Cabe destacar que este também é um dos
pressupostos de um programa de mestrado profissional, onde seu trabalho final busca
produzir resultados que proporcionem beneficios ao ambiente organizacional de forma

prética, atendendo aos anseios e demandas das empresas e de seus gestores.

Com relacdo a forma de abordagem, a pesquisa é qualitativa, cuja ideia fundamental é
a de aprender sobre o problema ou questdo com os participantes envolvidos no tema de modo
a obter essas informacGes. O processo de pesquisa € emergente, isto €, o plano inicial para a
pesquisa ndo pode ser rigidamente prescrito e todas as fases do processo podem mudar depois

que o pesquisador entrar em campo e comecar a coletar os dados. (CRESWELL, 2010)

A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o
pesquisador como instrumento. Os estudos denominados qualitativos tém como
preocupacdo fundamental o estudo e a anélise do mundo empirico em seu ambiente
natural. Nessa abordagem, valoriza-se o contato direto e prolongado do pesquisador
com o ambiente e a situacdo que estd sendo estudada. (GODOY, 1995).

Em funcdo da natureza do problema, dos objetivos e das questdes a serem
respondidas, segundo Godoy (1995), a opcéao pelo enfoque qualitativo, onde se busca, atraves
do estudo, aprender com os membros envolvidos a cerca da indagacdo definida, diretamente
no ambiente a ser pesquisado, a pesquisa qualitativa se apresenta como a mais adequada a

esse proposito.

A presente pesquisa descreve 0s acontecimentos e fatos relacionados ao tema
pesquisado e ao problema a ser resolvido, analisando-se seus desdobramentos e impactos no

ambiente em que esta inserido e no conjunto de relagdes que envolvem o0 mesmo.
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A anélise das situacdes relacionadas ao tema ndo se limitam descrever isoladamente o0s
fatos, mas, estabelecer uma visao sistémica dos acontecimentos de modo a possibilitar a

melhor compreenséo dos mesmos.

A partir do que defende Godoy (1995), uma vez que a pesquisa aqui desenvolvida ndo
parte de hipdteses estabelecidas previamente, ndo se buscam dados com o intuito de
comprovar ou refutar tais suposi¢fes. A pesquisa qualitativa parte de questdes de interesses
amplos que no transcorrer da investigacdo, se tornam mais diretos e especificos. A
compreensdo dos fendbmenos que estdo sendo estudados se da a partir da perspectiva dos
participantes, de modo a possibilitar o esclarecimento do dinamismo interno das situacoes,

nem sempre possivel a observadores externos ao ambiente pesquisado.

No que se refere aos objetivos, a presente pesquisa se caracteriza por ser descritiva,
uma vez que pretende descrever as caracteristicas de determinado fenbmeno, estabelecendo
também a relacdo entre varidveis. No que tange aos procedimentos técnicos da pesquisa,
optou-se pelo estudo de caso, uma vez que envolve um estudo aprofundado de um objeto
permitindo seu amplo e detalhado conhecimento (SILVA, 2005).

E utilizado o estudo de caso como meio para investigar e analisar as experiéncias
vividas pelos profissionais envolvidos com o problema e, a partir dai, extrair as informac6es

necessarias para a analise do tema e posteriormente as conclusdes a serem obtidas.

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento
de relagdes entre varidveis. Sdo inimeros os estudos que podem ser classificados
sob esse titulo e uma das suas caracteristicas mais significativas estd na utilizacao de
técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como 0s questionarios e a observacao
sistematica. (GIL, 2009).

De acordo com Godoy (1995), o estudo de caso se caracteriza como um tipo de
pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente, visando o exame detalhado

de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situacdo em particular.

Quando o estudo é de carater descritivo e 0 que se busca é o entendimento do
fenébmeno como um todo, na sua complexidade, é possivel que uma andlise
qualitativa seja a mais indicada. Ainda quando a nossa preocupacdo for a
compreensdo da teia de relagBes sociais e culturais que se estabelecem no interior
das organizacbes, o trabalho qualitativo pode oferecer interessantes e relevantes
dados. (GODOY, 1995).
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O estudo de caso é util quando se deseja capturar a entender a dindmica da vida
organizacional, seja no que se refere as acdes e atividades explicitas quanto aquelas que sdo
informais ou mesmo ndo sdo reveladas. Gil (2009) destaca que a pesquisa desenvolvida
através de um estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente

impossivel mediante outros delineamentos ja considerados.

O Estudo de Caso tem se tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores
procuram responder as questdes “como” e “por que” certos fendmenos acontecem,
quando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o
foco de interesse é sobre fendmenos atuais, que s6 podem ser analisados dentro de
um contexto de vida real. (GODOQY, 1995).

4.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

O presente estudo de caso foi desenvolvido a partir de visitas regulares a organizagdo
objeto da pesquisa, utilizando-se basicamente como teécnicas de coleta dos dados,
instrumentos defendidos por Creswell (2010):

a) Observacdo qualitativa ndo participante do pesquisador para produzir as

informac0es relevantes necessarias ao estudo de caso;

b) Pesquisa documental que envolveu a analise e interpretacdo de registros em

planilhas eletrdnicas e relatdrios especificos produzidos pela area pesquisada.

c) Revisdo e exame dos documentos produzidos e classificados.

As entrevistas tém por objetivo conhecer o significado que os individuos atribuem as
questdes pertinentes ao tema do presente estudo. Godoy (1995) ressalta que, ao adotar um
enfoque exploratério e descritivo, o pesquisador que utiliza um estudo de caso devera estar
aberto as novas descobertas, portanto, mesmo que inicie o trabalho a partir de um esquema
tedrico, devera se manter alerta aos novos elementos que poderdo surgir no decorrer do
trabalho.

A observacdo ndo participante, segundo Silva (2005), se da quando o pesquisador
presencia o fato, mas ndo participa do mesmo. Basicamente sdo utilizados os sentidos na

obtengéo de dados de determinados aspectos da realidade.
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Creswell (2010) destaca que a vantagem da observagdo ndo participante estd no fato
de ser util na exploracdo de topicos que poderiam ser desconfortaveis para os participantes
discutirem. Outro procedimento na coleta de dados esta na busca de documentos privados na
organizacdo estudada, cuja vantagem reside no fato de que os documentos podem ser
acessados em momento conveniente para 0 pesquisador, bem como, representam dados
criteriosos e servem também como evidéncias escritas, poupando tempo e gastos ao
pesquisador para transcrevé-los. (CRESWELL, 2010).

O presente estudo foi desenvolvido a partir da analise dos relatérios e controles
financeiros da empresa estudada, concentrando-se principalmente naqueles que continham os
dados pertinentes ao tema abordado, relacionando-se os mesmos com o modelo proposto para

este estudo, a ser demonstrado a seguir.

4.3 MODELO PROPOSTO PARA O ESTUDO DE CASO

A fim de possibilitar a aplicacdo do presente estudo, utilizou-se o principio do Custeio
Variavel, adaptado a uma empresa que presta servicos no mercado de educacdo, oferecendo
mais de um nivel de ensino. O modelo defendido por Bornia (2010), fundamentado no
capitulo trés, serviu de base para o desenvolvimento do estudo de caso a ser demonstrado no
capitulo cinco a seguir e procurou discutir a metodologia da analise da relacdo Custo x

Volume x Lucro, na instituicdo de ensino objeto desta pesquisa.

Torna-se necessario adotar um procedimento adequado a realidade organizacional da
empresa uma vez que, de acordo com Bornia (2010), na definicdo do Ponto de Equilibrio em
empresas multiprodutoras, sempre podera existir mais de uma composi¢cdo no mix de vendas
gue propiciara lucro zero a empresa, ou seja, inumeras possibilidades de se obter um Ponto de

Equilibrio.

Faz-se necessario, portanto, conhecer a participacdo de cada servigo no mix de vendas
atual e/ou o quanto cada servigo prestado contribui para a receita global de vendas. O modelo

proposto € apresentado na Figura 10 a seguir e detalhado posteriormente:



Figura 10 — Modelo para Estudo de Caso

SERVICOS
A B C D

C. Variaveis Unit 9% MIX DE
VENDAS

MCU-$

C. Fixos Diretos

RCU . .
Média Ponderada C. Fixos Indiretos

RCU-%

PONTO EQUILIBRIO (b)

POR SERVICO
A B C D

PONTO EQUILIBRIO (a)

POR SERVI
A B C

@)
D

Fonte: Bornia (2010) — adaptado pelo autor
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4.3.1 — Etapas de aplicacdo do modelo

A fim de ilustrar o modelo adotado para o presente estudo, considerar-se-4& uma
empresa que oferece ao mercado um determinado mix de servi¢os conforme demonstrado no
Quadro 02 abaixo, com seus respectivos dados a respeito dos precos de venda por unidade e a
correspondente participacdo na composicdo do mix de vendas, bem como, seus Custos
Variaveis Unitarios.

Quadro 02 — Dados dos Servigos - ficticios

PRECO Participacio C. VARIAVEIS
SERVICOS VENDA Mix de Venda UNITARIOS
R$ % R$
A 120,00 20,0 45,00
B 150,00 35,0 58,50
C 180,00 35,0 75,00
D 240,00 10,0 130,00

Fonte: Bornia (2010) — Adaptado pelo autor

A pesquisa desenvolvida inicia-se com a coleta de dados no ambiente pesquisado e
contempla o uso das técnicas apresentadas, concentrando-se na pesquisa documental, revisao

e analise dos registros utilizados pela empresa para seus controles internos.

Cabe destacar que no ambiente pesquisado deve ser dada uma atencdo especial para a
devida classificacdo dos itens que formam a receita e dos diversos gastos identificados e
classificados de acordo com o principio do Custeio Variavel, fundamentado no capitulo 2.

Etapa 1: Margem de Contribuicdo Unitaria e a Razdo de Contribuicdo dos

Servicos

Inicialmente, com base nas informagdes referentes aos servicos, calcula-se a Margem
de Contribuicdo Unitaria e a Razdo de Contribuigdo dos servicos individualmente, levando-se
em consideracdo as particularidades de cada um, no que se refere a precos, participagdo no

mix de vendas e custos variaveis.
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As informagdes necessérias para os calculos sdo coletadas na empresa pesquisada a
partir da andlise de documentos e relatorios gerados pelo servico de contabilidade e
departamento financeiro. De acordo com Bornia (2010), a Analise do Custo x Volume X
Lucro estd intimamente relacionada aos conceitos de Margem de Contribuicdo e Razdo de
Contribuigéo ou, também denominado, indice de Margem de Contribuicao.

A Margem de Contribuicdo Unitaria representa a parcela do preco de venda que resta
para a cobertura dos custos e despesas fixas e para a geracdo do lucro, por produto vendido
(BORNIA, 2010). Por sua vez, a Razdo de Contribuicdo é obtida a partir da divisdo da
Margem de Contribuicdo Unitaria pelo preco de venda, representando a mesma informacao,

contudo, em termos percentuais, conforme o calculo que segue:

[ MCU =PV - (CV + DV) ] o [ RCU= MCU / PV ]

Onde:
MCU = Margem de Contribui¢do Unitéria
PV = Preco de Venda
Ccv = Custos Variaveis
DV = Despesas Variaveis

RCU  =Razdo de Contribui¢do Unitaria em %

A partir da metodologia do principio do Custeio Variavel, fundamentado no Capitulo
3, identifica-se a Margem de Contribui¢cdo Unitaria e a Razdo de Contribuicdo, conforme

demonstrado no Quadro 03 abaixo:

Quadro 03 — Calculo da MCU e RCU

Pre¢o Venda CV +DV MCU RCU
SERVICO
R$ R$ R$ %
A 120,00 45,00 75,00 62,50
B 150,00 58,50 91,50 61,00
C 180,00 75,00 105,00 58,33
D 240,00 130,00 110,00 45,83

Fonte: Bornia (2010) — Adaptado pelo autor
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Etapa 2: Ponto de Equilibrio(a) por Servico a partir dos Custos Fixos Diretos

Em um segundo momento, a partir dos dados obtidos na 1? etapa, calcula-se o Ponto
de Equilibrio por servico, considerando nessa etapa para efeito de célculo, os Custos Fixos
Diretos, ou seja, aqueles custos especificos de cada servico prestado e que existem
exclusivamente em funcdo do respectivo servigo. A partir da coleta de dados na empresa
pesquisada € possivel identificar quais sdo esses Custos Fixos Diretos com base nos registros

dos controles internos.

O destaque nessa etapa esta na adequada classificacdo dos Custos Diretos, ou seja, a
avaliacdo correta de quais gastos devem receber essa denominacgdo, a partir da realidade do
ambiente pesquisado. As particularidades de cada organizacao criam situacdes especificas que

fazem um determinado custo ser considerado direto ou indireto.

A partir dos fundamentos revisados no Capitulo 2, a principal condicdo a ser analisada
nesta identificacdo é a possibilidade do custo ter seu consumo identificado diretamente no
objeto de custeio analisado. No Quadro 04 abaixo, o0s custos fixos diretos sdo demonstrados e
servem de base para a evidenciacdo do Ponto de Equilibrio em unidades monetérias e em

quantidades.

Quadro 04 — Definicdo PE(a) — Custos Fixos Diretos

Custos Fixos RCU PO'NTO Preco PON:FO
SERVICO Diretos % EQUILIBRIO (a) | Venda | EQUILIBRIO

R$ R$ R$ Unid

A 9.000,00 62,50 14.400,00 120,00 120

B 12.500,00 61,00 20.491,80 150,00 137

C 18.000,00 58,33 30.857,14 180,00 171

D 22.500,00 45,83 49.090,91 240,00 205
TOTAIS 114.839,86 633

Fonte: Bornia (2010) — Adaptado pelo autor

Com base nos célculos efetuados, observa-se o quanto a empresa deve obter de receita

com cada servico prestado, ou seja, 0 Ponto de Equilibrio em unidades monetarias.
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O Ponto de Equilibrio em quantidade é obtido a partir da divisdo da receita total pelo
preco de venda unitario. Neste exemplo, R$ 114.839,86 é montante que a empresa deve obter

como receita da prestacao dos servicos.

Etapa 3: Ponto de Equilibrio (b) por Servico a partir dos Gastos Fixos Indiretos

compartilhados

A terceira etapa consiste em identificar o montante dos Gastos Fixos Indiretos, ou seja,
todos os gastos ndo relacionados aos servigos prestados, porém necessarios a manter as
atividades de toda a estrutura administrativa e comercial da empresa e que precisam ser
compartilhados em cada um dos servicos. Nesta etapa, é importante refletir a cerca da
adequada identificacdo e classificagdo dos gastos, relacionando-os com o ambiente
pesquisado, com base nos fundamentos tedrico-cientificos revisados no Capitulo 2.

Identificou-se na empresa como Gastos Fixos Indiretos um montante de R$ 96.000,00
e sua distribuicdo para cada um dos servicos é feita levando-se em consideracdo a Razdo de
Contribuicdo Unitaria Média Ponderada.

A RCUm é o resultado da soma dos percentuais das margens de contribuicdo de cada
servigo ponderadas pela participagdo destes, no mix vendas. Essa abordagem permite uma
analise mais adequada da rentabilidade de cada servico e sua importancia para a composicao

do mix de vendas.

Cabe observar, conforme ja destacado anteriormente, que essa analise s6 tem validade
se a composigdo do mix de venda se mantiver inalterada. Caso haja uma mudanga no mix de
venda dos servicos havera, por consequéncia, uma alteracdo na definicdo do Ponto de

Equilibrio. A Razédo de Contribuicdo Média Ponderada € obtida a partir da equacéo abaixo:

[ RCUm = (RCU“A” x Pn“A”) + (RCU“B” x Pn“B”) + (RCU“C” x Pn“C”) + (RCU“D” x Pn“D") ]

Onde:
RCUm = Razdo de Contribuicdo Unitaria Média
RCU = Raz&o de Contribuicéo de cada servico
Pn = Participacdo % de cada servi¢os no Mix de Vendas
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No Quadro 05, a seguir € possivel observar que a Razdo de Contribuicdo Média
Ponderada obtida a partir dessa equacédo é de 0,5885. Para se obter o Ponto de Equilibrio (b)
considerando-se 0s Gastos Fixos Indiretos compartilhados, utiliza-se a formula do Ponto de
Equilibrio j& apresentada, onde o montante de Gastos Fixos Indiretos é dividido pela RCUm,
cujo resultado é de R$ 163.126,59.

A fim de se conhecer o Ponto de Equilibrio(b) por servico sera utilizada a participacao
de cada servico na composi¢cdo do mix de vendas, conforme Bornia (2010), obtendo-se o
Ponto de Equilibrio(b) em unidades monetarias e, ao dividir-se esse resultado pelo preco de

venda correspondente, obtém-se o Ponto de Equilibrio em quantidades.

Quadro 05 — Defini¢do PE(b) — Gastos Fixos Indiretos Compartilhados

. Custos Ponto
Mix de ) o Preco Ponto
RCU | RCUm Fixos Equilibrio .
SERVICO Venda ) Venda Equilibrio
% % Indiretos (b) )
% R$ Unid
R$ R$
A 20,0 62,50 | 0,1250 32.625,32 120,00 272
B 35,0 61,00 | 0,2135 57.094,31 150,00 381
96.000,00
C 35,0 58,33 | 0,2041 57.094,31 180,00 317
D 10,0 45,83 | 0,0458 16.312,66 240,00 68
TOTAIS | 100,00 0,5885 163.126,59 1.038

Fonte: Bornia (2010) — Adaptado pelo autor

O modelo defendido por Bornia (2010) € também utilizado no estudo de Biasio
(2004), que demonstra as alternativas da aplicacdo da analise CVL em empresas
multiprodutoras por meio de modelos matematicos. Também Wernke (2011), desenvolve a
analise Custo x Volume x Lucro em uma instituicdo de ensino, como o caso da empresa

objeto deste estudo.

Etapa 4: Ponto de Equilibrio Final dos Servicos

Nesta etapa do modelo proposto, é calculado o Ponto de Equilibrio Final dos Servicos,
a partir da soma do Ponto de Equilibrio (a) que considera os Custos Fixos Diretos e o Ponto
de Equilibrio (b) que considera os Gastos Fixos Indiretos, conforme demonstrado no Quadro

06 a seguir.
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A partir desses dados, obtém-se entdo, o Ponto de Equilibrio Final para cada servico e
0 Ponto de Equilibrio global para a empresa. No exemplo acima demonstrado, o Ponto de
Equilibrio da empresa em unidades monetarias, ou seja, 0 quanto a empresa necessita obter de

receita total na prestacéo dos servicos é de: R$ 277.966,45.

Quadro 06 — Ponto de Equilibrio Final por Servico

PONTO EQUILIBRIO (a) | PONTO EQUILIBRIO (b) | PONTO EQUILIBRIO
SERVICO (Custos Fixos Diretos) (Gastos Fixos Indiretos) FINAL (a+b)

R$ Unid R$ Unid R$ Unid

A 14.400,00 120 32.625,32 272 47.025,32 392

B 20.491,80 137 57.094,31 381 77.586,11 517

C 30.857,14 171 57.094,31 317 87.951,45 489

D 49.090,91 205 16.312,66 68 65.403,57 273
TOTAIS 114.839,86 633 163.126,59 1.038 277.966,45 1.670

Fonte: Bornia (2010) — Adaptado pelo autor

O Ponto de Equilibrio em gquantidades ¢ obtido a partir da divisdo da receita individual
de cada servico pelo seu preco de venda correspondente. Os resultados obtidos possibilitaréo,
na sequéncia, avaliar a contribuicdo efetiva de cada servico no mix de vendas da empresa em
funcdo de sua rentabilidade e de sua particdo na composi¢cdo deste mix, com base no modelo

adotado.

Conforme destacado por Bornia (2010), cabe salientar que o mix de vendas aqui
demonstrado e a respectiva participacdo de cada servico na composicao deste mix é apenas
uma das alternativas para a obtencdo do Ponto de Equilibrio em uma empresa que ofereca

mais de um servico.

Caso o composto de produtos mude, os pontos de equilibrio também mudarédo. Se
toméassemos a definicdo do ponto de equilibrio (nivel de atividades onde o lucro é zero),

teriamos uma infinidade de combinagdes possiveis (BORNIA, 2010).
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Etapa 5: Avaliagdo dos servicos pela rentabilidade e participacdo no mix

Conforme fundamentado no Capitulo 2, de acordo com Bornia (2010), 0s servi¢cos
prestados podem ser analisados entre si de acordo com as razfes de contribuicdo e com a
participacdo no mix de vendas, a fim de se avaliar como cada um deles contribui para a
lucratividade da empresa. Essa analise é demonstrada na Figura 11 abaixo e, com base nessa

analise, algumas ac6es sdo sugeridas e demonstradas a seguir no Quadro 07.

Figura 11 — Representacao grafica da situacéo dos servicos

Participacdo
nas Vendas

25%

T

»
>

20% Rentabilidade
Fonte: Bornia (2010) - Adaptado pelo autor

A partir dos resultados das etapas anteriores 0s servigos sdo classificados de acordo
com sua relevancia e torna-se possivel avaliar como cada um deles contribui para a

composicdo do mix de servicos da empresa.

A identificacdo da situacédo de cada servico prestado a partir da aplicacdo da matriz de
avaliacdo proposta por Bornia (2010) e apresentada na Figura 11 acima, permite realizar a
andlise de cada servigco prestado pela empresa e estabelece os pardmetros para as acOes

propostas no modelo, conforme demonstrado no Quadro 07 a sequir.
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Quadro 07 — Performance dos Servicos X A¢des Propostas

SERVICO | QUADRANTE PERFORMANCE ACAO PROPOSTA

Alta Rentabilidade Melhores produtos

B I Alta participac@o nas vendas Manter e aprimorar agoes
Baixa Rentabilidade Aumentar Mg de Contribuicdo

C I Alta participagdo nas vendas Reduzir Custos Diretos
Baixa Rentabilidade Produtos criticos

D Il Baixa participacdo nas vendas Exigem atencdo prioritaria
Alta Rentabilidade

A v Baixa participacéo nas vendas Aumentar o volume de vendas

Fonte: Bornia (2010) - Adaptado pelo autor

4.4 CONSIDERACOES SOBRE O MODELO PROPOSTO

A partir da aplicacdo do modelo proposto por Bornia (2010) torna-se possivel,
inicialmente, conhecer melhor a realidade de cada servi¢o prestado e a sua contribuicdo para
cobrir os custos fixos especificos para a geracdo de riqueza na empresa. A analise
individualizada de cada servigo permite avaliar cada um destes, levando em consideracao suas

peculiaridades, principalmente, no que se refere aos custos envolvidos na atividade.

O critério adotado por Bornia (2010), no que se refere ao tratamento dado aos gastos
fixos indiretos e o critério adotado para a sua distribuicdo em cada servico, € muito adequado
ao estudo de caso aqui desenvolvido, uma vez que respeita a atual realidade da empresa no

gue tange ao mix de vendas.

Em outro estudo, similar ao aqui desenvolvido, Wernke (2011) também demonstra a
importancia do uso deste modelo em uma instituicdo de ensino, destacando os beneficios

dessa ferramenta para a gestdo da empresa.

Ao se identificar o Ponto de Equilibrio de cada servico atraves deste modelo, é
possivel perceber sua contribuicdo como ferramenta de apoio ao processo decisorio e sua
importancia na gestdo da empresa, principalmente, em se tratando de uma empresa em fase de

crescimento.
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A anédlise da performance de cada servigo para a geracdo da riqueza na empresa
permite avaliar melhor as a¢cdes que devem ser adotadas para cada um dos servigos prestados,
uma vez que cada um deles possui particularidades e caracteristicas muito proprias e exigem,

por consequéncia, tratamento diferenciado por parte dos gestores da empresa.

A avaliacdo dos servicos da empresa, a partir desta analise, possibilita identificar que o
servigo “A” exige acdes voltadas para ampliar o volume de vendas, uma vez que apesar da

alta rentabilidade, sua participacdo no mix é baixa.

O servico “B” por sua vez, € o que apresenta melhor performance no conjunto,
portanto as acfes comerciais e de marketing atualmente adotadas devem ser mantidas e

aprimoradas.

Em outro quadrante, o servico “C” apresenta uma situacdo que exige que sejam
adotadas acdes voltadas a reducao dos custos diretos, o que ira proporcionar um aumento da

Margem de Contribuicdo Unitaria.

Por fim, o servico “D” é 0 que apresenta pior desempenho na anélise realizada na
demonstracdo do modelo proposto e exigird aclGes urgentes que proporcionem
simultaneamente uma melhora na margem de contribuicdo unitaria e na participagdo no mix
de vendas ou, se for o caso, uma reavaliagdo da permanéncia desse servi¢co no portfélio de
servicos da empresa, a fim de evitar que a empresa passe a ter resultados negativos com esse

servico em particular.
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5. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo apresenta-se a aplicacdo no campo de pesquisa do modelo proposto e
demonstrado no capitulo anterior, a fim de demonstrar a sua aplicabilidade de modo que se
possa responder a indagacdo desta pesquisa. As etapas detalhadas no capitulo anterior séo
aplicadas no ambiente da empresa pesquisada e, ao final, é apresentada a analise dos dados e

séo feitas algumas consideragdes a cerca do estudo de caso.

5.1 APLICACAO DO MODELO EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO

Com base no suporte metodoldgico para esta pesquisa detalhado no capitulo anterior e
a partir dos dados coletados, desenvolveu-se o estudo de caso na empresa escolhida,
aplicando-se o modelo proposto de acordo com as etapas detalhadas no capitulo anterior. As
informacdes coletadas na empresa serviram de base para a aplicagdo do modelo adotado e que
estdo apresentadas a seguir, destacando as informacdes relevantes para os calculos necessarios
a fim de responder a indagacéo desta pesquisa. Cabe salientar o uso de um fator de converséo
aplicado aos dados pesquisados na empresa, de modo a garantir a confidencialidade dos

mesmos, porém, ndo interferindo na anélise das informacdes e nas conclusées do estudo.

A fim de possibilitar uma visdo abrangente da realidade organizacional e uma analise
mais precisa dos dados, o periodo escolhido para a pesquisa contemplou o0s registros do ano
fiscal de janeiro a dezembro de 2013. Para fins de aplicacdo do modelo proposto e posterior
analise dos resultados, os dados pesquisados concentraram-se em todos os itens que formam
as receitas dos servicos prestados e todo o conjunto de gastos considerados no periodo de um

més na empresa, bem como, os dados relativos & composicdo do mix mensal de vendas.

A partir da revisdo e analise desse conjunto de dados, foram identificados 0s seguintes
itens, com base na atividade mensal da empresa:

a) Composicdo dos pregos dos servicos referentes a cada nivel de ensino;

b) Composicdo do mix de vendas e a correspondente participagéo de cada servico;

c) Analise de cada servigo e identificacdo dos gastos relacionados;

d) Analise do funcionamento da empresa e correspondente identificagdo dos gastos.
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Inicialmente, no Quadro 08 abaixo, evidencia-se a composicdo dos precos dos
servicos, com base na pesquisa realizada, definidos a partir da juncdo dos itens
correspondentes ao material didatico e de educacdo tecnoldgica, além da taxa de material
administrativo e a mensalidade propriamente dita. Estes itens somados compdem o prego final

por aluno, em cada nivel de ensino pesquisado.

Quadro 08 — Composicdo dos precos dos servicos - mensal

Item Ed. Infantil Séries Iniciais Séries Finais Ens. Médio
Mensalidade 193,80 210,90 230,38 237,98
Material Didéatico 15,91 15,44 16,63 21,53
Material de Ed. Tecnolégica 12,83 12,83 12,83 12,83
Taxa de Mat Administrativo 6,61 6,61 6,61 6,61

Totais 229,15 245,77 266,44 278,94

Fonte: Empresa Pesquisada

A composic¢do do mix de venda demonstrada no Quadro 09 abaixo foi determinada a
partir da anélise das informacdes da receita bruta total da empresa no periodo de um més,
avaliando-se a participacdo de cada servico pesquisado na composicdo do mix, para a
formacdo dessa receita. Considerou-se nestes calculos o respectivo preco cobrado e a
quantidade de alunos matriculados em cada nivel de acordo com a pesquisa nos registros

internos da empresa.

Quadro 09 — Composi¢do do Mix de Venda - mensal

Item Ed. Infantil Séries Iniciais Séries Finais Ens. Médio Totais
Qtde. Alunos 81 192 160 38 471
Preco 229,15 245,77 266,44 278,94 1.020,30
Receita Total 18.612,54 47.163,82 42.649,65 10.599,86 119.025,87

% no Mix 0,1563 0,3962 0,3583 0,0890 1,0000

Fonte: Empresa Pesquisada

Ao analisar-se as informacgdes do mix de vendas da empresa, percebe-se que 0 servigo
voltado a Educacédo Infantil responde por 15,63% do total de receitas. Ja, as Séries Iniciais e
Finais sdo as que mais contribuem na composicdo do mix, com 39,62% e 35,83%
respectivamente do total das receitas. O servico voltado ao Ensino Médio é o que menos

contribui, com participacdo de 8,90% das receitas totais da instituigéo.
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Para a definicdo dos Custos e Despesas Variaveis, considerou-se a variabilidade dos
gastos em funcdo do numero de alunos matriculados em cada nivel de ensino analisado e
identificou-se 0 conjunto de gastos que possuem relacdo direta de causa e efeito com esse

volume, bem como, as despesas que tém relagéo direta com o volume de vendas.

Na analise dos dados pesquisados foi considerado como custo variavel o gasto com
material didatico, em funcéo de que, quanto maior o nimero de alunos matriculados em cada
nivel de ensino, maior serd o gasto com este item. Os dados foram obtidos a partir da pesquisa

documental junto a area de compras da empresa.

Além deste, outros itens analisados considerando essa variabilidade, foram os tributos
e a taxa média de inadimpléncia, sendo definidos como despesas varidveis, uma vez que
possuem relacdo direta com a receita de vendas e haverd um aumento destes, diretamente

proporcional ao aumento do numero de alunos matriculados em cada nivel de ensino.

Neste item, cabe ressaltar que, com base nos registros pesquisados e analisados junto a
contabilidade da empresa, a instituicdo é optante pelo regime de tributagdo “Simples” e as
aliquotas incidentes sobre os precos dos servi¢cos estdo demonstradas no Quadrol0 abaixo,

juntamente com os dados histéricos de inadimpléncia e dos custos com material didatico.

Quadro 10 — Composi¢do dos Custos e Despesas Variaveis - mensal

Item Ed. Infantil | Séries Iniciais | Séries Finais Ens. Médio
Aliguota Simples - % 15,35 15,35 15,35 15,35
Imposto s/ Receita - $ 35,17 37,73 40,90 42,82
Inadimpléncia - % 5,35 5,35 5,35 5,35
Inadimpléncia - $ 12,26 13,15 14,25 14,92
Material Didatico - $ 7,40 12,65 14,29 24,23

Totais 54,84 63,52 69,44 81,97

Fonte: Empresa Pesquisada

A partir da analise destes dados, percebe-se 0s custos e despesas especificas de cada
nivel de ensino. A Educacdo Infantil apresenta um gasto de R$ 54,84 por aluno, ja as
atividades nas Séries Iniciais e Finais apresentam respectivamente um gasto de R$ 63,52 e de
R$ 69,44 por aluno matriculado. Os servicos voltados ao Ensino Médio apresentam o maior

gasto por aluno, totalizando R$ 81,97.
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Por fim, o Quadro 11, abaixo, apresenta estas informacdes conciliadas para a posterior

utilizacdo na aplicacdo do modelo.

Quadro 11 — Dados dos Niveis de Ensino

Participacao
) ) PRECO VENDA ) C.Var + D.Var
Niveis de Ensino Mix de Venda
R$ R$
%

Educ. Infantil 229,15 0,1563 54,84
Séries Iniciais 245,77 0,3962 63,52
Séries Finais 266,44 0,3583 69,44
Ensino Médio 278,94 0,0890 81,97

Fonte: Empresa Pesquisada

5.1.1 Etapas da aplicacdo do Estudo de Caso

A partir da andlise detalhada dos dados coletados e da conciliacdo das informacdes
pesquisadas na empresa, foi possivel aplicar a primeira etapa do modelo proposto.

Etapa 1. Margem de Contribuicdo Unitaria e a Razédo de Contribuicéo

A partir dos dados inicialmente pesquisados e conciliados, foi possivel calcular a
Margem de Contribuicdo Unitéria e a Razdo de Contribuicdo, conforme o modelo proposto e

demonstrado no Quadro 12 abaixo:

Quadro 12 — Célculo da MCU e RCU dos Servicos Pesquisados - mensal

Preco Venda C.Var + D.Var MCU RCU
SERVICO
R$ R$ R$ %
Educ. Infantil 229,15 54,84 174,31 0,7607
Séries Iniciais 245,77 63,52 182,25 0,7415
Séries Finais 266,44 69,44 196,99 0,739
Ensino Médio 278,94 81,97 196,98 0,7062

Fonte: Empresa Pesquisada
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Etapa 2: Ponto de Equilibrio(a) por Nivel de Ensino a partir dos Custos Fixos

Diretos

A definicdo dos Custos Fixos Diretos se deu a partir da anélise da atividade da
empresa pesquisada em cada um dos niveis de ensino foco deste estudo. A possibilidade de
identificacdo do gasto no objeto de custeio analisado € condicdo determinante para esta
definicdo, no caso deste estudo, cada um dos niveis de ensino analisados. A partir dessa
andlise, foram considerados como Custo Fixo Direto, 0s gastos mensais com a Mao de Obra
Direta, ou seja, 0 salario e demais encargos dos professores utilizados em cada nivel de ensino
estudado, uma vez que é possivel identificar e localizar esse custo diretamente no objeto de

custeio.

Conforme ja destacado no item 1.5 do Capitulo 1, importante salientar que a aplicagédo
do modelo proposto considera a atual estrutura de custos fixos, ou seja, a atual capacidade
instalada da empresa no que tange a quantidade de salas de aula disponiveis e a quantidade de
professores alocados em cada nivel de ensino. Caso a empresa decida ampliar sua capacidade
de atendimento a novos alunos em cada nivel de ensino, uma nova analise devera ser

realizada.

Esses custos fixos diretos foram calculados com base na carga horaria dos professores
alocados em cada nivel de ensino e de acordo com a remuneracgdo, acrescida dos encargos
diretos previstos na legislacdo e considerando-se uma empresa optante pelo Simples, cujos
dados foram coletados na contabilidade terceirizada que administra a folha de pagamento dos
funcionarios. Cabe ressaltar que no caso do Ensino Médio, existe apenas uma turma em
execucao, por isso a carga horaria se encontra bem abaixo do que seria 0 normal esperado

para este nivel de ensino. Esses dados conciliados sdo demonstrados no Quadro 13 abaixo.

Quadro 13 — Composicdo dos Custos Fixos Diretos - mensal

Item Ed. Infantil | Séries Iniciais | Séries Finais Ens. Médio
Qtde horas 252 336 1392 536
Salério/Hora $ 12,31 13,23 15,44 19,46
Encargos % 33,45 33,45 33,45 33,45

Custo Total 4.139,78 5.932,23 28.681,71 13.919,58

Fonte: Empresa Pesquisada
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A partir dos dados das margens de contribuicdo e razGes de contribui¢do de cada nivel
de ensino e, considerando-se os Custos Fixos Diretos identificados, aplicou-se a segunda
etapa do modelo proposto, obtendo-se entdo o Ponto de Equilibrio (a) em unidades monetarias

e quantidades de alunos, conforme demonstrado no Quadro 14 abaixo:

Quadro 14 — Definicao PE(a) dos Servicos Pesquisados

) Custos Fixos PONTO Preco PONTO
Niveis de ) RCU g ;
) Diretos EQUILIBRIO (a) | Venda | EQUILIBRIO
Ensino %
R$ R$ R$ Unid
Educ. Infantil 4.139,78 0,7607 5.442,06 229,15 24
Seéries Iniciais 5.932,23 0,7415 8.000,31 245,77 33
Séries Finais 28.681,71 0,7394 38.790,52 266,44 146
Ensino Médio 13.919,58 0,7062 19.710,53 278,94 71
TOTAIS 71.943,42 274

Fonte: Empresa pesquisada

Com base nestes célculos, observa-se que a empresa necessita obter como receita total
dos servigos prestados um montante R$ 71.943,42 e possuir 274 alunos matriculados para a
cobertura exclusivamente dos custos fixos diretos, ou seja, 0s custos especificos com a

prestacdo dos servicos de cada nivel de ensino analisado.

E possivel perceber que, neste volume minimo da atividade da empresa, o modelo
aplicado ja proporciona uma informacgédo extremamente relevante para a gestdo da instituicéo,
qual seja, a possibilidade de antecipar a quantidade minima de alunos necessarios, em cada
nivel de ensino, suficiente para a cobertura dos seus Custos Fixos Diretos, necessarios para a

execucdo desses servicos.

Etapa 3: Ponto de Equilibrio (b) por Nivel de Ensino a partir dos Gastos Fixos

Indiretos compartilhados

Com base no modelo, nesta etapa, calcula-se o Ponto de Equilibrio (b) por nivel de
ensino, considerando para este calculo o compartilhamento dos Gastos Fixos Indiretos, a
partir da ponderacdo da Razdo de Contribuicdo com a participagdo de cada um dos niveis no

mix de venda da empresa, obtendo-se a RCUm, conforme detalhado no Capitulo anterior.
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Considerando-se as particularidades da realidade organizacional, pesquisou-se nos
registros dos controles internos da empresa, buscando identificar e classificar adequadamente

0s gastos existentes, conforme sua destinacdo e impacto na atividade.

Em funcdo da ampla diversidade de gastos registrados nos controles da empresa,
buscou-se uma reclassificacdo desses gastos, de modo a possibilitar uma apresentacdo mais
uniformizada dos mesmos e uma melhor organizacdo para analise na aplicacdo do modelo

proposto.

A partir desta reclassificacdo e organizacdo dos dados, consideraram-se como Gastos
Fixos Indiretos todos os itens que nao tém relacdo direta de causa e efeito com o volume de
atividade da empresa, contudo, sdo 0s gastos necessarios para manter a rotina diaria da

mesma.

Os gastos fixos indiretos foram conciliados e classificados, conforme demonstrado no

Quadro 15 abaixo.

Quadro 15 — Gastos Fixos Indiretos - mensal

Item Valor Mensal

Agua e Energia 3.652,91
Desp. Bancarias 674,98
Desp. Marketing e Eventos 12.734,33
Diversos 1.465,22
Honorarios Terceiros 2.721,14
Impostos s/propriedades 1.209,42
Limpeza e Conservacéao 2.842,43
Material de Expediente 1.866,44
Pro-labore 6.313,06
Reservas e Provisdes 16.233,12
Saléarios e Encargos (Indiretos) 48.648,19
Seguranca e Servicos Terceirizados 2.868,36
Seguros 661,41
Telefone 983,16
Veiculos, manutengdes, combustiveis 3.298,78

Total 106.172,95

Fonte: Empresa pesquisada
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Ao aplicar-se no modelo proposto os dados da empresa pesquisada, obtém-se entdo, o
Ponto de Equilibrio (b) que considera a distribui¢do destes Gastos Fixos Indiretos para cada
servico a partir da Razdo de Contribuicdo Média Ponderada. O Ponto de Equilibrio para cada
nivel de ensino é definido a partir da participacdo de cada um destes ha composic¢ao do mix de
vendas da instituicéo.

Observa-se no Quadro 16 a seguir que, para cobrir 0 montante de Gastos Fixos
Indiretos, a empresa necessita obter uma receita total mensal de R$ 143.351,38 e possuir um
total de 568 alunos matriculados na instituicdo, aléem do volume necessario ja calculado na

etapa 2, destinado a cobertura dos Custos Fixos Diretos.

Os dados conciliados sdo apresentados juntamente com 0s respectivos valores
calculados do Ponto de Equilibrio (b) em unidades monetarias e em quantidade de alunos

matriculados, como nivel de atividade minima necessaria para cobrir este conjunto de gastos.

Quadro 16 — Definicdo PE(b) dos Servicos Pesquisados

] Custos
o Mix de ) PONTO Preco Ponto
Niveis de RCU | RCUm Fixos . .
) Venda ) EQUILIBRIO (b) | Venda Equilibrio
Ensino % % Indiretos )
% R$ R$ Unid
R$
Educ. Infantil | 0,1563 | 0,7607 | 0,1189 22.410,30 229,15 98
Séries Iniciais | 0,3962 | 0,7415 | 0,2938 56.807,18 245,77 231
e 106.172,95
Séries Finais 0,3583 | 0,7394 | 0,2649 51.373,08 266,44 193
Ensino Médio | 0,0890 | 0,7062 | 0,0629 12.760,82 278,94 46
TOTAIS 0,7405 143.351,38 568

Fonte: Empresa pesquisada

Etapa 4: Ponto de Equilibrio Final dos Niveis de Ensino

Nesta etapa entdo, é calculado o Ponto de Equilibrio Final por nivel de ensino e
também o Ponto de Equilibrio Global da instituicdo, identificando-se qual a receita total
mensal minima para a cobertura de todos os gastos da instituicdo, ou seja, o0 volume minimo
necessario para cobrir, além dos Custos Variaveis, os Custos Fixos Diretos e os Gastos Fixos
Indiretos, bem como, o quanto este nivel minimo de atividade representa em termos de alunos

matriculados na instituicdo.
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Com base nas duas etapas anteriores, o calculo do Ponto de Equilibrio Final é

apresentado no Quadro 17 abaixo:

Quadro 17 — Ponto de Equilibrio Final por Nivel de Ensino

PONTO EQUILIBRIO (a) | PONTO EQUILIBRIO (b) | PONTO EQUILIBRIO
Nivel de Ensino (Custos Fixos Diretos) (Gastos Fixos Indiretos) FINAL (a+b)

R$ Unid R$ Unid R$ Unid

Educ. Infantil 5.442,06 24 22.410,30 98 27.852,36 122
Séries Iniciais 8.000,31 33 56.807,18 231 64.807,49 264
Séries Finais 38.790,52 146 51.373,08 193 90.163,60 339
Ensino Médio 19.710,53 71 12.760,82 46 32.471,35 117
TOTAIS 71.943,42 274 143.351,38 568 215.294,80 842

Fonte: Empresa pesquisada

Os dados calculados demonstram o nivel de atividade minimo esperado para que a
empresa possa cobrir a totalidade de seus gastos, considerando-se 0s custos especificos da
atividade-fim e os gastos indiretos, destinados a manter o funcionamento da instituicdo no que
se refere ao conjunto de atividades-meio, ou seja, gastos com as atividades administrativas e

comerciais.

Com base no modelo adotado, obteve-se como Ponto de Equilibrio global para a
empresa uma receita total mensal minima de R$ 215.294,80 que representa, em termos de
alunos matriculados, um total minimo de 842 alunos, distribuidos nos quatro niveis de ensino
analisados, conforme detalhado no Quadro 17. A partir destes dados, avalia-se a seguir a

importancia de cada nivel de ensino no composto de vendas da empresa.

Etapa 5: Avaliacéo dos Niveis de Ensino pela rentabilidade e participagdo no mix

O modelo adotado define a forma de analisar cada servigo do mix de vendas de acordo
com sua Razé&o de Contribui¢do Unitéria e sua participacdo na composicdo do mix de vendas,
permitindo desta forma avaliar de que forma cada nivel de ensino contribui para a geracdo de
riqueza na instituicdo e quais a¢des sdo as mais adequadas em funcdo da realidade de cada
servico prestado. A analise realizada é demonstrada na Figura 12, a seguir, considerando-se 0s

dados coletados na empresa pesquisada.
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Figura 12 — Representacdo grafica da situacgéo dos servicos pesquisados

Participacéo

Nas Vendas
A |
Séries Finais ! Séries Iniciais
| i |
25%0F - - c e TR
Ensino Médio | Ed. Infantil
1l ! v R
20% Rentabilidade

Fonte: Empresa pesquisada

5.2 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir da metodologia proposta no modelo adotado, percebe-se que no Quadrante |
encontra-se o nivel das Séries Iniciais que apresenta alta rentabilidade e alta participacdo no
mix de vendas da empresa. Estes servicos sao avaliados como os melhores para a empresa,
indicando-se para esses que as acOes atualmente adotadas na gestdo deste nivel de ensino

sejam mantidas e aprimoradas a fim de manter a atual performance.

No quadrante Il, encontra-se o0 nivel das Séries Finais que apresentam uma alta
participacdo na composi¢do do mix de vendas, contudo possuem uma baixa rentabilidade. As
acOes indicadas para os servicos nesta posicdo da analise devem buscar primordialmente a
reducdo dos custos diretos 0 que ira proporcionar um aumento da Margem de Contribuicdo

Unitaria destes servicos, melhorando assim a performance dos mesmos.

Os servigos que englobam as atividades do Ensino Médio encontram-se no Quadrante
I11 e apresentam baixa rentabilidade e baixa participacdo na formacédo do mix de vendas. Estes
servigos exigem uma atencdo especial envolvendo uma avaliacdo detalhada, principalmente
no que se refere aos custos diretos envolvidos na atividade. Como é possivel perceber na

analise do Quadro 11, estes servicos sdo 0s que apresentam o maior custo variavel unitario.
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Entende-se que a empresa deve buscar também o aumento das vendas para possibilitar
que a receita obtida com os servigos seja suficiente para custear 0s seus gastos especificos,
além de contribuir para cobrir os gastos indiretos da instituicdo, sem que eles dependam dos

outros niveis de ensino.

No ultimo Quadrante, localizam-se os servicos voltados a Educacdo Infantil,
apresentando alta rentabilidade, porém, com baixa participacdo na composi¢cdo do mix de
vendas. Para este nivel de ensino, as agbGes propostas devem buscar prioritariamente o
aumento do volume de vendas, uma vez que em se considerando a margem de contribui¢do
satisfatoria dos mesmos, o aumento nas vendas ocasionara uma melhora significativa nos
resultados desses servicos, bem como para contribuir na cobertura dos gastos indiretos da

instituicdo como um todo.

No Quadro 18, abaixo, é apresentado um quadro-resumo desta avaliacdo da

performance dos servi¢os da empresa pesquisada e das acdes propostas em cada situacgéo.

Quadro 18 — Performance dos Servicos Pesquisados x A¢Bes Propostas

SERVICO | QUADRANTE PERFORMANCE ACAO PROPOSTA
Séries Alta Rentabilidade Melhores produtos
Iniciais I Alta participacdo nas vendas Manter e aprimorar a¢des
Séries Baixa Rentabilidade Aumentar Mg. de Contribuicdo
Finais I Alta participacdo nas vendas Reduzir Custos Diretos
Ensino Baixa Rentabilidade Servicos criticos
Médio Il Baixa participagdo nas vendas Exigem atencdo prioritéria

Educacdo Alta Rentabilidade
Infantil v Baixa participagdo nas vendas Aumentar o volume de vendas

Fonte: Bornia (2010) - Adaptado pelo autor

5.3 DESAFIOS E CONSIDERACOES SOBRE O ESTUDO DE CASO

A aplicacdo do modelo proposto por Bornia (2010), demonstrado neste estudo, assim
como também demonstrado em estudos similares, em especial, os de Souza (2007) em uma
empresa comercial, o estudo de Vernke (2011) que abordou o tema em uma instituicdo de

ensino e a abordagem de Biasio (2004), que demonstrou as diversas possibilidades do uso da
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andlise Custo-Volume-Lucro em empresas multiprodutoras, revela a importancia desta
ferramenta como instrumento de apoio a gestdo das empresas e sua contribuicdo efetiva na

tomada de decisoes.

Cabe destacar, todavia, algumas dificuldades encontradas pelo autor na realizacdo da
pesquisa e na correspondente aplicacdo do modelo proposto no presente estudo. Uma
dificuldade encontrada inicialmente na busca de elementos referenciais e de fundamentacao

cientifica para a pesquisa foi 0 nimero restrito de estudos pertinentes a esta problematica.

Os estudos que abordam a utilizacdo dessa ferramenta em ambiente das empresas
prestadoras de servicos sdo reduzidos, mais especificamente no caso de empresas
multiprodutoras, ou seja, que oferecem mais de um tipo de produto ou servi¢co e ainda mais

restritos sdo os estudos que abordem essa tematica em empresas do mercado educacional.

No inicio da pesquisa propriamente dita, uma das razdes de motivacdo para o
desenvolvimento desse estudo se demonstrou, ao longo do processo, um desafio a ser
superado, uma vez que no campo de pesquisa o0 uso da ferramenta ndo é do conhecimento por
parte da empresa, portanto, a base de informacdes necessarias para 0 uso desta e de outras

ferramentas de gestdo ndo se encontra previamente estruturada.

Tornou-se necessario, ao longo da coleta dos dados, um trabalho adicional que nédo se
limitou apenas a identificar e analisar os dados, mas também reorganizar e reestruturar a base
de informacGes para que se tornasse possivel o desenvolvimento do estudo e a correspondente

utilizacdo desses dados para a aplicacdo do modelo.

Os registros utilizados pela empresa buscam atender as necessidades informacionais
exigidas atualmente pela direcdo, o que é aceitdvel e compreensivel. Entretanto, esses
registros nao levam em consideracéo a utilizacdo dessas informagfes como suporte ao uso de

determinadas ferramentas de gestdo como 0 modelo aqui demonstrado.

Outra dificuldade encontrada se concentrou nos critérios de identificacdo para o
conjunto de gastos da empresa, cuja classificacdo de contas e identificacdo de itens ndo

atendeu as necessidades da pesquisa, quando da coleta dos dados.
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Por ocasido da andlise dos dados ja organizados, o autor deparou-se também com
divergéncias conceituais em termos de terminologias e classificacdo dos gastos, uma vez que
alguns registros ndo correspondiam aos fundamentos tedrico-cientificos, normalmente

utilizados como base referencial para sustentar esse tipo de estudo.

Ainda com relagdo a coleta de dados através da pesquisa documental e a analise dos
mesmos, 0s atuais registros concentram todos os gastos de forma unica, sem que se faca uma
distingdo adequada ao modelo proposto para este estudo. Tal situacdo exigiu do autor um
trabalho adicional de separacéo e reorganizacdo dos dados, conforme a aplicagdo do modelo

demandava, para que fosse possivel desenvolver o estudo adequadamente.

Apesar dos desafios encontrados foi extremamente gratificante para o autor a
colaboracdo da empresa, ja que proporcionou todas as condi¢fes necessarias para a realizacao
da pesquisa a fim de possibilitar que o estudo fosse desenvolvido e produzisse os 6timos

resultados obtidos, destacados a seguir.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo final concentra as principais conclusGes a cerca da realizacdo deste
estudo, a partir da andlise dos resultados obtidos na aplicacdo do modelo proposto e destaca
algumas sugestdes para possiveis ampliacdes do estudo em trabalhos futuros.

A motivacdo para realizar este estudo se concentrou basicamente na crencga do autor de
ser possivel proporcionar a empresa, uma alternativa adicional para contribuir com o processo
decisério e, a partir do uso dessa ferramenta, possuir melhores condigdes de sustentar o
processo de crescimento da empresa e ampliar as alternativas de seu desenvolvimento
continuo. Esse processo foi sustentado, inicialmente, com a elaboracdo do projeto da presente
pesquisa pela reflexdo das conclusdes de outros estudos similares aqui referenciados, em
particular o de Souza (2007) e reforgado posteriormente durante a analise dos dados através

do estudo desenvolvido por Vernke (2011).

A evolugdo que vem ocorrendo ao longo dos anos, através do uso de ferramentas com
0 objetivo de auxiliar o processo de gestdo, comprova que as pequenas e médias empresas
também podem usufruir dos beneficios de uma gestdo profissional. Tais vantagens sdo
possiveis mesmo considerando uma série de particularidades e limitacGes inerentes a sua

condig@o de amadurecimento ou de fase de crescimento.

Neste estudo, a aplicacdo do modelo proposto possibilitou inicialmente analisar a
atividade da empresa com um olhar profissional e identificar melhor a realidade de cada
servico prestado. A partir do modelo proposto foi possivel a definicdo da Margem de
Contribuicdo de cada nivel de ensino o que permitiu conhecer melhor os servicos prestados e
perceber o quanto cada servi¢co proporciona a empresa em termos de contribui¢do para a

geracao de riqueza.

Posteriormente, ao utilizar essas informagdes na etapa seguinte do modelo proposto,
foi possivel identificar o Ponto de Equilibrio de cada servigo e o Ponto de Equilibrio global da
empresa atraves da andlise da relagdo Custo-Volume-Lucro, conforme o modelo proposto
preconiza e, dessa forma, permitir a empresa conhecer melhor qual o nivel de atividade

minimo necessario para a cobertura dos gastos inerentes a atividade.
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A partir dessa andlise, a empresa pode avaliar melhor a realidade de cada um dos
servigos prestados, em particular, pode planejar melhor as acOes relativas a programacao de
matriculas a cada nivel de ensino a fim de analisar de forma mais adequada as condicGes de

cada servico para gerir melhor cada um dos niveis de ensino.

Por fim, a aplicacdo do modelo também permitiu analisar a situacdo de cada um dos
servigcos na composicdo do mix de vendas da empresa e sua respectiva colaboragdo em termos
de rentabilidade. A anélise da contribuicdo dos servigos para 0 mix de vendas através do
modelo proposto permitiu conhecer a performance de cada um individualmente e definir
possiveis acdes de ordem estratégica, inclusive no que se refere a avaliacdo da metodologia de

precificacdo dos servicos, principalmente, o Ensino Médio que é o mais recente.

Todas estas informacdes e 0s respectivos resultados séo a base para o desenvolvimento
de uma ferramenta estruturada com base em uma planilha eletrdnica e que torna-se
extremamente Util para os gestores poderem avaliar melhor a realidade de seus servicos, por

meio de simulacdes e analises que orientam o processo decisorio.

A partir da realizacdo desta pesquisa e com base nos objetivos estabelecidos através da
aplicacdo do modelo proposto por meio de um estudo de caso, foi possivel responder a
indagacédo inicialmente estabelecida e demonstrar que a correta definicdo da Margem de
Contribuicdo dos servigos pode contribuir para a gestdo da instituicdo. Como sugestdes para
novos estudos, pode-se destacar:

a) Reaplicar o estudo, avaliando o comportamento dos servicos em uma nova analise a
partir da implementacéo das acOes propostas neste estudo;

b) Expandir a andlise realizada incorporando novas varidaveis como a ampliacdo da
capacidade instalada em termos de salas de aula e de professores contratados;

c) Ampliar a analise da atividade através da insercdo de outras varidveis no modelo de
modo a avaliar outros Pontos de Equilibrio;

d) Utilizar, em uma nova analise, as outras possibilidades de aplicacdo da analise CVL
conforme as alternativas discutidas por Biasio (2004) para empresas multiprodutoras;

e) Aplicar o modelo aqui demonstrado em outras atividades de servicos quer sejam
empresas monoservigos ou multiservicos;

f) Discutir a aplicacdo deste modelo em empresas comerciais ou empresas que

desenvolvam simultaneamente atividades comerciais e prestacéo de servicos.
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