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RESUMO

Neste artigo, 0 método do Custeio Baseado em Atividades (ABC) ¢ aplicado a duas escolas de
educacdo infantil no municipio de Porto Alegre. Discute-se, inicialmente, a atual capacidade
de atendimento dos setores publico e privado nesse servi¢co, bem como a necessidade de adogao
de ferramentas mais precisas para mensurar os custos de servigos, especialmente em um
ambiente de demanda decrescente em virtude de uma baixa taxa de natalidade. Em seguida,
levanta-se bibliografia referente a servi¢os educacionais, principios e métodos de custeio. Apos
a aplicacdo do método em ambas as escolas, traz-se a comparacao dos resultados e discussdes
pertinentes a salde financeira e a adequagdo do método proposto aos ambientes publico e
privado. Tais resultados apontam para um melhor uso dos recursos no ambiente privado em
relacdo a Prefeitura e para a necessaria implementacdo de um banco de dados que centralize
informacdes de forma a possibilitar analises gerenciais e tomadas de decisdo no ambiente

publico.
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ABSTRACT

In this article the Activity-Based Costing (ABC) Method is applied in two primary schools in
the city of Porto Alegre. First, the capacity of the public and private sectors to provide this
service is discussed, as well as the need to adopt more precise tools to measure service costs,
especially in an environment of decreasing demand due to a low birth rate. Next, a review on
educational services, principles and methods of costing is presented. After the application of
the method in both schools, a comparison of the results and discussions pertinent to the
financial health and the suitabily of the proposed method to the public and private sectors is
presented. These results point to a better use of the resources in the private sector in
comparison to the City Hall and to the necessary implementation of a database capable of
centralize information in order to allow managerial analysis and decision making in the public

sector.
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1 INTRODUCAO

A Constituicdo da RepuUblica Federativa do Brasil de 1988 considera a promog¢édo da
Educacdo um dever colaborativo de toda a sociedade (CF, art. 205). Entretanto, entre outros
problemas nacionais, de acordo com a PNAC/IBGE, o atendimento escolar na faixa etéaria
adequada a creche (até trés anos de idade) é de 30,4% (INEP, 2017). Faz-se necessario,
portanto, um planejamento por parte dos municipios e da Unido para que exista uma estrutura
capaz de atender a demanda por ensino basico de forma acessivel a populacdo. Tal
planejamento requer um diagnostico dos reais problemas das escolas publicas e privadas para

que seja possivel impulsionar seu crescimento de forma eficiente.

Ademais, Cox et al. (2013) afirmam que o antigo adagio ‘vocé tem aquilo pelo que paga’
ndo é aplicavel aos custos educacionais pelo fato de os recursos serem, muitas vezes, utilizados
de forma ineficiente. A analise de custos na educacdo possibilita um melhor entendimento do
contexto individual das escolas para que seja possivel pensar em melhorias concretas (LOPES
etal., 2017). Nesse sentido, uma ferramenta fundamental para a verificacdo da saude financeira
das empresas e seu processo de tomada de decisdo séo os sistemas de custos (BEBER et al.,
2004). Esses sdo compostos por principios e métodos de custeio: os principios buscam alocar
as informacdes dos custos fixos e varidveis de acordo com as necessidades das empresas,
enquanto os métodos analisam a alocacdo de custos diretos e indiretos (MULLER, 1996;
BORNIA, 2010). Dessa forma, é possivel encontrar os gargalos e ineficiéncias em estruturas
nas quais, cada vez mais, 0s processos de apoio tornam-se mais representativos do que 0s custos
diretos de producao (BORNIA, 2010).

Utilizando as estatisticas da Secretaria da Educacdo do Governo do Estado do Rio Grande
do Sul (SEERGS,2018), pode-se observar um nimero quase constante nas matriculas das
escolas privadas do municipio, com média proxima de vinte mil e desvio padrdo proximo de
mil, tanto para creche quanto para pré-escola. As escolas da Prefeitura, por outro lado,
apresentam um esforgo crescente por expandir a oferta de ensino infantil, com uma aparente
dificuldade nas creches em relacéo a pré-escola. Vale ressaltar também que, atualmente, em
torno de 85% do atendimento desse servico educacional é realizado pelo setor privado. A Figura

1 ilustra esses dados.
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Figura 1 — NUmero de matriculas das escolas infantis de Porto Alegre (2014-2017)
Fonte: SEERGS (2018)

Além disso, a demanda por educacdo infantil nas préximas décadas sofrerd um impacto
devido & taxa de natalidade no RS ser de 1,7 filhos por casal, estando entre as menores do pais
(SEPLAG-RS, 2019). Tal fato, no longo prazo, tera um efeito direto sobre a oferta de ensino
das escolas, que tendera a ser excedente, tornando fundamental o entendimento do atual cenario
para que seja possivel tomar decisdes gerenciais que garantam o funcionamento desse servico.
Em vista desse cenario, esta pesquisa pretende comparar os custos de duas escolas de Educacéo
Infantil no municipio de Porto Alegre, sendo uma da rede publica municipal e outra da rede
privada. A partir dessa comparacdo, espera-se salientar a existéncia de possiveis problemas na
estrutura das escolas a fim de propor melhorias gerenciais que otimizem o0 uso dos recursos e
melhorem a competitividade das escolas no mercado. Muitas vezes, a estrutura de apoio que
possui ineficiéncias é mascarada em virtude de uma ma avaliacdo de custos ou, ainda, a
inexisténcia de métodos que orientem essa avaliagdo. Ao pensar 0 ensino como um Servico e
na consequente melhoria da competitividade inerente ao mercado, ndo é possivel que uma

l6gica contébil que considere apenas gastos seja vantajosa (MULLER, 1996).

O presente estudo se justifica em virtude do escasso material comparativo entre as estruturas
de custos em escolas similares como se pretende fazer ao longo desse trabalho. Espera-se
discutir a viabilidade de estabelecer uma metodologia aplicavel as escolas para uma melhor
estimativa de custos, possibilitando assim uma ampliacdo de ofertas de vagas na pré-escola,
conforme a Meta 1 do Plano Nacional de Educagdo (PNE) mantendo-se a satde financeira das
instituicbes (BRASIL, 2014). A comparacdo dos resultados e as discussdes advindas destes
vém ao encontro da necessidade de repensar as estruturas da atual rede de ensino para ampliar

a oferta de educacéo basica.



O artigo esta organizado da seguinte forma: ap0s essa introducdo, € apresentado um
referencial tedrico que busca levantar os diferentes esforcos realizados para estimar os custos
de educacdo em escolas do pais e trazer uma revisdo de conceitos presentes na literatura de
servicos e de custos; em seguida, a secdo de procedimentos metodologicos apresenta as
empresas tratadas, além de caracterizar a pesquisa e elencar as etapas realizadas ao longo da
pesquisa. Por fim, levantam-se os resultados obtidos da analise e comparagéo das escolas e as
conclusdes pertinentes, buscando enfatizar futuras discussdes econémicas oriundas do estudo

apresentado.
2 REFERENCIAL TEORICO

A presente secdo apresenta um aprofundamento nas areas de Servigos, tendo em vista o
ambiente especifico de Educacdo Infantil que seré trabalhado ao longo do artigo, bem como de

Gestdo de Custos.
2.1 Servigos em Educagéo

Gronroos (2004) define servico como um processo que normalmente ocorre nas interacfes
entre o cliente e o prestador de servicos, interacfes essas que sao fornecidas como solucdes
para os problemas dos clientes. Tais servigcos possuem caracteristicas proprias que devem ser
levadas em consideracdo pelo gestor para garantir a fidelidade do cliente. Gianesi & Corréa
(1995, p. 4) destacam que ““a principal preocupacao das empresas, tanto de manufatura como
de servigos, a0 menos no setor privado, tem recentemente se voltado para como gerenciar suas
operacbes de modo a obter, manter e ampliar seu poder competitivo”. As caracteristicas
intrinsecas dos servicos para Gronross (2004) sdo: i) inseparabilidade (consumo e producdo
ocorrem simultaneamente); ii) perecibilidade (impossibilidade de estocar um servigo); iii)
variabilidade (dependéncia de quem executa e quem recebe 0 mesmo Servico); e iv)
intangibilidade, caracteristica apontada muitas vezes como predominante, sendo ainda uma das

causas da dificuldade de avaliacdo da qualidade em servicos.

Os autores destacam ainda, assim como Corréa (2002), a importancia do conhecimento das
caracteristicas diferenciadoras dos servicos por parte dos gerentes. O pacote de servicos, que €
0 conjunto de mercadorias e servicos que sao fornecidos em um ambiente (FITZSIMMON &
FITZSIMMONS, 2000), é um dos fatores a serem definidos pela empresa para saber como
priorizar atividades e criar um diferencial competitivo. Tal pacote € composto pelas instalagdes

de apoio, pelos bens facilitadores, informacdes, servigos explicitos e servigos implicitos.



Hansen (2001, apud SONNEBORN, 2004) apresenta, a partir da definicdo de empresa como
uma organizacao que busca lucro por suas atividades, trés tipos de organiza¢des em educacao:
i) instituicdes de ensino empresariais; ii) instituicdes de ensino estatais e iii) instituicdes de
ensino comunitarias ou filantropicas. As instituicfes de ensino empresariais sdo as empresas
mais conformes a definicdo adotada pelo autor, enquanto os dois tipos seguintes ndo tém o lucro
como o fim ultimo da atividade de ensino. Dessa forma, € possivel concluir que as premissas
adotadas pelas diversas instituicdes causardo um impacto direto na forma de enxergar a geréncia
do servico prestado. Nas instituicdes privadas, segundo Sonneborn (2004), hd um
direcionamento para o cliente com a oferta de um pacote de servicos atraente para um nicho de

mercado, visando o aumento dos lucros e da expansao da empresa.

Em termos de qualidade, Eizerik (2004) define cada um dos termos da expressao ‘Geréncia
da Qualidade Total na Educagao’ (GQTE) da seguinte forma:

a) Geréncia: meios de
- Controle: (identificar os problemas, suas causas, atuar nelas, melhorar o resultado e
padronizar);
- Qualidade: considerada em seus cinco aspectos (qualidade intrinseca, custo, entrega,
seguranca e moral);
- Total: a geréncia permeia toda a unidade de execucdo de atividades.

b) Escola — unidade de execugéo das atividades.

Morduchowicz (2011) salienta ainda a existéncia de uma funcéo de producéo educativa
que, apesar da aparente simplicidade, possui um grande numero de atributos das variaveis que
intervém na prestacdo do servigco. Dentre esses, podem ser destacados: i) os estudantes (que
podem ser classificados por critérios de idade, sexo, contexto socioeconémico, etc); ii) 0s
docentes (experiéncia, capacitacdes, salarios, formacao, etc); iii) as instalacdes escolares; iv) a
duracdo do ano escolar; v) as horas efetivas em aula; vi) as atividades extracurriculares e uma
série de caracteristicas relacionadas ao tipo de servico prestado (ensino basico, fundamental,

médio, superior, técnico, agrario, etc).
2.2 Gestéo de Custos

Morduchowicz (2011) elenca em seu trabalho uma série de modelos adotados hoje para a
estimativa de custos em sistemas educativos. Divide-os em Projecdes Macro Analiticas, que se
baseiam em dados passados para tomar decisdes, e Projecdes Micro Analiticas, com uma logica

bottom-up, ou seja, adicionam as parcelas chamadas ingredientes para determinar o custo total
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por aluno. Tais abordagens, entretanto, sdo limitadas ao tentar observar as ineficiéncias dos
processos analisados, pois impossibilitam a comparacdo com padrdes 6timos para cada subitem
(SALES & SOUZA, 2016).

Correa (2018) aponta que, no Brasil, as pesquisas voltadas ao exame da gestéo da educagéo
infantil, tanto em creches quanto em pré-escolas (as quais serdo tratadas como Educacéo Infantil
— EI), s@o escassas. Além disso, a literatura existente costuma tratar a analise de custos sob a
perspectiva de uma contabilidade financeira, muitas vezes inadequada a realidade das empresas
contemporaneas, pois ndo fornece informacg0es precisas para tomadas de deciséo gerencial
(PEREIRA & PINTO, 2011; SALES & SOUZA, 2016; CORREA, 2018). Portanto, é cabivel,
para fins de pesquisa, adotar uma abordagem de custos baseada em principios e métodos de
custeio que busquem, além do controle, auxilio as tomadas de decisGes gerenciais por parte das
empresas (BORNIA, 2010). Tal analise vem contribuindo em muitos ramos empresariais, tanto
na industria como em servicos, incluindo servicos educacionais de ramos diversos (EIZERICK,
2004; AMES, 2008; LIMA, 2008).

2.2.1 Principios de Custeio

Beber et al. (2004) definem os principios de custeio como “a forma de alocar o custo de
produgdo de um determinado produto ou servigo”. Ou seja, 0s principios estdo relacionados
com a forma mais justa de alocar as ineficiéncias dos custos diretos (relacionados a matéria-
prima, e.g.) e dos custos indiretos (relacionados a estrutura que da suporte a producao, e.g., 0
salario dos gerentes) aos produtos. Além disso, por meio desses principios, determina-se quais

informacdes deverdo ser geradas pelo sistema de gerenciamento de custos.

Para Bornia (2010), os trés grandes principios de custeio sao: i) custeio por absorcao integral
(a totalidade dos custos € distribuida aos produtos); ii) custeio variavel (ndo incorpora o custo
da estrutura de producdo, apenas os custos diretos); e iii) custeio por absorcdo ideal (nédo
incorpora custos usados de forma ineficiente). A juncdo de principios e métodos formara um
sistema de custeio, o qual pode representar de forma mais ou menos precisa as necessidades da

empresa, conforme as premissas adotadas.

Beber et al. (2004) observam ainda que os trés principios classicos englobam tanto perdas
normais (aquelas que estéo dentro dos padrdes previstos) quanto perdas anormais (aquelas que
excedem esses limites previstos). Por isso, propdem uma nova abordagem de principios de
custeio, acrescentando o custeio variavel parcial (que incorpora as perdas normais ao custo

variavel) e o custeio por absorcdo parcial (que incorpora as perdas normais ao custo por
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absorcdo ideal) aos trés principios anteriormente abordados na literatura. Os autores enfatizam
que uma avaliacdo comparativa entre os cinco principios pode fornecer indicativos das
ineficiéncias do sistema de forma clara ou possibilitar uma reavaliacdo dos padrdes de

normalidade dos processos das organizaces.
2.2.2 Meétodos de Custeio

As metodologias de custos se referem & maneira prépria de alocar 0s custos oriundos dos
principios adotados - ou seja, como os dados sdo processados (BORNIA, 2010). Entre os
métodos de custeio existentes pode-se listar: i) 0 método do Custo Padréo, que estabelece um
padrdo de matéria-prima a ser confrontado com o gasto incorrido, evidenciando as ineficiéncias;
ii) 0 método dos Centros de Custos, que divide a empresa em unidades consumidoras de custos
indiretos e 0s repassa aos produtos; iii) 0 método da Unidade de Esfor¢o de Produgdo (UEP),
que estabelece uma unidade de medida para o calculo dos custos de transformacao; iv) o método
do Activity-Based Costing (ABC), que busca melhorar a visdo do método dos Centros de Custos
adotando uma visdo de processos; e v) seu desdobramento, o Time-Driven Activity-Based
Costing (TDABC), que utiliza o tempo como direcionador secundario para os produtos ou
servicos. O Quadro 1 consolida as caracteristicas dos métodos apresentados.

METODOS CARACTERISTICAS

Custo-Padrao Ideal para Custos de Matéria-Prima;

Centro de Custos | Organiza os Custos de Transformagdo para repassa-los aos produtos;

UEP Criacdo de uma referéncia Unica para medir produtividade em um periodo;
ABC Reduz as distor¢des do CC (uso de bases de rateio adequadas);
TDABC Simplifica 0 ABC, excluindo a necessidade de entrevistas.

Quadro 1 — Consolidagdo dos Métodos de Custeio e suas caracteristicas
Fonte: Adaptado de Bornia (2010)

O método ABC foi escolhido para tratar o0 ambiente das escolas em questdo. Tal fato se
justifica pela sistematica na qual o método foi concebido: avaliar as eficiéncias das atividades
gue consomem recursos, tendo em vista o crescimento nas Gltimas décadas dos custos indiretos
e seu impacto na estrutura dos servigos, por meio de direcionadores (drivers) primarios e
secundarios (EIZERIK, 2004). Um dos pressupostos do método, portanto, é de que as atividades
consomem recursos, 0s quais geram custos, e 0s produtos usam as atividades absorvendo esses
custos em proporcoes distintas (BORNIA, 2010). Dessa forma, ao mensurar o custo de cada
atividade, é possivel estimar de que forma cada item de custo consome essa atividade e

identificar com maior preciséo as ineficiéncias do processo (CORREA, 2002). As quatro etapas



bésicas do método sdo: i) mapeamento das atividades; ii) distribui¢do dos custos as atividades;
iii) distribuicdo dos custos indiretos as atividades diretas e iv) distribuicdo dos custos aos

produtos.

Campagnolo (2013) enfatiza a necessidade de alinhamento entre os métodos de alocagéo
de custos e a avaliacdo de performance, ambos direcionados pela estratégia e pelas necessidades
das empresas. Isso se deve ao fato de que a aplicacdo isolada dos métodos pode gerar
informacBes importantes para uma determinada area da empresa, deixando de diagnosticar a
instituicio como um todo. Dessa forma, modelar a realidade da empresa a partir das
caracteristicas dos diferentes métodos de forma complementar pode enriquecer a anélise
trazendo, além da apuracdo de ineficiéncias, informacdes econémicas que serdo input para o

planejamento e a tomada de decisbes de forma ampla.

O mesmo pode ser dito a respeito da complementaridade dos métodos e dos principios de
custeio. Beber et al. (2004) demonstram que a comparagado entre 0s principios permite, além de
inferir a respeito das perdas nos processos, evidenciar 0s custos-meta necessarios para a
sobrevivéncia das empresas e possibilitar analises de curto, médio e longo prazos. A tomada de
decisdo a ser feita pelo gestor sera feita a partir desses dados, possibilitando uma acéao eficaz

para corrigir os problemas encontrados.
2.2.3 Analise Custo-Volume-Lucro (CVL)

Uma decisdo gerencial importante para o presente estudo esta relacionada ao numero
minimo de alunos que as escolas devem ter para operar gerando receitas superiores aos gastos
realizados. O Ponto de Equilibrio (break-even point) é o resultado da soma dos gastos e das
receitas precisamente onde o lucro da empresa € igual a zero (MARTINS, 2008), tornando
conhecida essa demanda minima para operar sem prejuizo financeiro. Essa ferramenta de
analise assume importancia ao analisar-se decisdes do tipo ‘comprar ou fabricar’,
dimensionamento da empresa, bem como auxilio no dimensionamento dos servicos. Parte-se
do principio de que a estrutura fixa esta preparada, ou seja, independentemente de qualquer
unidade produzida, ha um custo fixo existente que devera ser coberto pela produgéo ou pelos
servicos prestados, tornando o0s custos variaveis mais relevantes no curto prazo (BORNIA,
2010).

Os célculos sdo feitos a partir do conhecimento de dois fatores: a margem de contribuic¢do
unitaria, ou MCU (= Preco de Venda — Custo variavel), que conceitualmente é responsavel por
cobrir custos e despesas fixos e gerar lucro, e da razdo de contribuicéo unitaria (= MCU / Preco
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de Venda), que representa o percentual do valor com que cada unidade vendida contribui para
gerar lucro. Ao dividir o custo fixo por esses dois fatores tem-se, respectivamente, o ponto de

equilibrio em unidades fisicas (Qo) e o ponto de equilibrio em unidades monetarias (Ro).

Martins (2008) fala de trés pontos de equilibrio: i) contabil, que leva em conta todos 0s
custos fixos contébeis e representa o ponto de equilibrio operacional, sendo satisfatdrio a médio
prazo; ii) econdémico, que adiciona o custo de oportunidade com o capital proprio, devendo ser
observado a longo prazo e iii) financeiro, que leva em conta o desembolso efetivamente

realizado no periodo de anélise, adequado para anélises de curto prazo.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A sequir, sdo detalhadas as etapas do trabalho, bem como a caracterizagdo da pesquisa e a
descricdo do cendrio. Essa secdo tem seus conceitos alicercados na abordagem de principios e

métodos de custeio apresentada na se¢do anterior.
3.1 Descricdo do cenério

Serdo confrontados, na sequéncia do artigo, os ambientes de duas escolas de educacédo
infantil no municipio de Porto Alegre por meio da aplicacdo do método ABC. As escolas
privada e municipal seréo tratadas por Alfa e Beta, respectivamente. Optou-se por ndo utilizar
0 método do Custo-Padréo para os itens considerados como custo direto (material pedagogico,
despesas de supermercado etc.), pois representam menos de 4% dos gastos totais, ndo alterando,

por isso, a comparagdo dos dois ambientes.

A escola Alfa esta localizada em um bairro nobre do municipio e conta com a assessoria
pedagogica de uma instituicdo de promogdo educacional, tendo plena autonomia em relacao as
decisdes econdmicas e gerenciais pertinentes a manutencdo da escola. Possui um quadro de 25
funcionarios e 69 alunos em suas seis turmas, divididas pela faixa etaria de zero a seis anos.
Seu servico se divide, fundamentalmente, em dois pacotes referentes aos turnos de
funcionamento, podendo oferecer as aulas nos dois turnos (turno integral) e apenas a tarde. E
possivel, ainda, um pagamento por dias extras nos quais o aluno ndo estaria regularmente

matriculado. S&o oferecidas aulas diarias de inglés e musicalizagéo.

A escola Beta oferece o servico de turno integral (manha e tarde) para quatro turmas, sendo
dois maternais (M1 e M2), com 20 alunos cada turma, e dois jardins de infancia (JA e JB), com
25 alunos por turma. A Secretaria Municipal de Educacdo é responsavel pelos servigos

terceirizados (cozinha e limpeza), cabendo a Direcéo da escola a tomada de decisfes pontuais



com um or¢amento restrito ao longo do ano. Dentro do quadro de funcionarios, hd um professor
de Educacéo Fisica e um professor de MUsica concursados responsaveis pelas suas disciplinas

duas vezes por semana com todas as turmas.

A fim de comparar os ambientes, foi adotada a seguinte nomenclatura: as turmas com alunos
de 3 anos foram chamadas ‘A’, com cada ano adicional correspondendo a préxima letra do
alfabeto. Dessa forma, a turma do Jardim B de Beta, com alunos de 6 anos, sera chamada ‘D’,
assim como as turmas equivalentes em Alfa. As turmas do bercario, presentes apenas em Alfa,

contendo alunos de 1 e 2 anos, respectivamente, foram chamadas ‘X’ e ‘Z’.
3.2 Caracterizacao do método de pesquisa

A presente pesquisa é classificada, quanto a natureza, como pesquisa aplicada, pois propde
a adocdo de uma metodologia de custos presente na literatura em um ambiente ainda nao
explorado. Quanto a abordagem, a pesquisa € tanto quantitativa quanto qualitativa dado que,
além da coleta e analise quantificada de dados, ¢ necessario um “olhar clinico” do pesquisador
para que haja um tratamento légico que evidencie os resultados (SANTQOS, 2000). Os objetivos
sdo, principalmente, explicativos, pois se busca responder de que forma os dois ambientes
contrastados podem melhorar sua gestdo. Os procedimentos adotados sdo, por fim,
caracterizados como pesquisa-acédo, tendo em vista o fato de haver interesse por parte da
empresa Alfa de adotar as propostas oriundas da presente pesquisa (SANTQOS, 2000).

3.3 Caracterizacao do método de trabalho

Dividiu-se a aplicacdo da pesquisa em oito etapas: i) preparagdo; ii) mapeamento dos
processos; iii) levantamento dos itens de custo e dos drivers primarios; iv) distribuicdo dos
custos as atividades; v) definicdo dos direcionadores (drivers) de custos secundarios mais
adequados; vi) distribuicdo secundaria aos servicos; vii) analise C-V-L e viii) analise
comparativa. Tais etapas compdem quatro fases: Analise do Contexto (etapas i e ii), Custeio
das Atividades (etapas iii e iv), Custeio dos Servicos (etapas v e vi) e Analise dos Resultados
(etapas vii e viii). O fluxograma da Figura 2 resume o esquema légico que compdem o método
de trabalho.
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Figura 2 — Fluxograma l6gico das etapas do trabalho
Fonte: Elaborado pelo autor

A preparacao esta relacionada a compreensdo dos servicos prestados em ambas as escolas.
O pesquisador observou 0 ambiente retratado e realizou entrevistas com a direcdo para conhecer
a fundo o pacote de servigos e 0s objetivos de ambas as empresas. Foram coletadas, ao longo
de trés reunides em cada instituicdo, informacdes a respeito do funcionamento diario das
atividades, bem como dos problemas recorrentes e da relagdo com as mantenedoras
correspondentes (instituicdo de promocdo de educacéo e prefeitura). Essas reunides ocorreram

juntamente ao setor diretivo de ambas as escolas.

A sequir, foi feito um mapeamento dos processos, buscando um aprofundamento detalhado
de cada atividade, tendo em vista ser a visdo horizontal de processos o grande diferencial do
ABC em relacdo aos métodos tradicionais (BORNIA, 2010). Foram utilizadas planilhas

eletronicas para consolidar os mapeamentos e resumi-los em listas de atividades.

O levantamento dos itens de custo e dos drivers primarios, junto da distribui¢do primaria,
que sdo as duas etapas seguintes, foram feitos por meio de solicitacBes via questionarios
elaborados pelo autor aos contadores responsaveis por tais dados, sendo esses tabulados em
planilhas eletrdnicas e distribuidos conforme os melhores critérios (e. g., um funcionario que
trabalha em varias atividades tera seu salario distribuido a essas atividades conforme o tempo
dedicado a cada uma delas). Utilizou-se também questionarios que foram respondidos via e-
mail para obter dados pontuais junto as secretarias (nimero de alunos por turma, etc). No caso
de Beta, fez-se solicitacdes via Portal da Transparéncia as secretarias responsaveis por cada
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item de custo. Cabe salientar que as informagdes necessarias para a realizagdo deste trabalho
foram de dificil acesso, tendo em vista a auséncia de tratamento dos dados de custo pela

Secretaria do municipio.

Na sequéncia, foram analisados os direcionadores secundarios que correspondem mais
adequadamente a realidade das empresas, ou seja, os fatores que causam o custo das atividades
(e.g., faturas emitidas, numero de alunos, etc). Dessa forma, foi possivel alocar os custos das
atividades aos servicos prestados segundo o consumo destes as atividades. Essa analise se deu

junto aos responsaveis pela Direcdo de cada escola.

A anadlise CVL foi feita a fim de demonstrar a adequacdo do numero de alunos a cada
segmento estudado, analisando a margem de lucro e as consequentes necessidades gerenciais a
serem adotadas no curto prazo. Os principios adotados na anélise estdo presentes no item 2.2.3

do referencial teérico.

Por fim, consolidou-se os resultados gerais da analise, comparando-se os dois ambientes de

forma a mensurar e explicitar os problemas presentes nas estruturas de apoio das duas escolas.
4 RESULTADOS
A Secdo 4 traz o detalhamento dos resultados alcangados ap6s a aplicacdo da metodologia.
4.1 Anédlise do Contexto

Na preparacdo, foram estudados os ambientes de cada empresa por meio de trés entrevistas
com a geréncia, registradas pelo pesquisador de forma informal a fim de garantir maior
confianga aos entrevistados. Em dois desses encontros, conheceu-se as salas de aula, alguns dos
profissionais de cada setor e como ocorrem as aulas. Questionamentos a respeito de dados
pontuais como numero de alunos por turma, lista de profissionais em cada setor, entre outros,
foram obtidos por meio de questionarios elaborados pelo autor e respondidos via e-mail. Foi
relatado um clima de tens&o entre a secretaria de educacéo e a direcdo de Beta, tendo em vista
uma preocupacao relativa a constante prestacdo do servigo por parte da escola sem que sejam
ouvidas as necessidades reais encontradas pela direcdo. Alfa, por outro lado, é assistida

constantemente em suas necessidades pedagogicas e possui plena liberdade gerencial.

O resultado simplificado do mapeamento realizado em cada escola, no formato de listagem
das atividades, é apresentado no Quadro 2. Nota-se que ha necessidade por parte da escola Alfa
de possuir um grupo de Secretaria que auxilie proximamente as atividades de rotina, bem como

de administracdo e pagamentos. A Prefeitura é responsavel por essas atividades na escola Beta,
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estando a atividade de ‘realizar organizacgdo geral’ vinculada diretamente a dire¢do da escola.
Em ambas, ‘gerenciar’ se refere as atividades realizadas pela direg¢ao (Diretora, Vice-Diretora

e Coordenadora Pedagdgica), como reunides, direcionamento de demandas criticas, etc.

ALFA BETA

Grupo Atividade Grupo Atividade

N

1 |[Secretaria |Realizar organizacio geral 1| Direcio |Realizar organizacio geral

2 |Direcdo Gerenciar 2| Diregio |Gerenciar

3 |Educadores |Receber alunos 3 |Educadores [Receber alunos

4 |Educadores |Dar aulas 4 |Educadores |Dar aulas

5 |Educadores |[Dar aulas de mmisica 5 |Educadores [Dar aulas de nuisica

6 |Educadores |Dar aulas de inglés 6 |Educadores |[Dar aulas de educagio fisica
7 |Apoio Realizar servicos gerais 7 Apoio  |Realizar servicos gerais

8 |Apoio Cozinhar 3 Apoio  |Cozinhar

9

Secretaria |Cuidar de e-mails e solitagdes das familias

10 [Secretaria  |Efetuar servigos bancérios

11 |Diregdo Cuidar da preceptoria

12 |Diregio Formar Professores

13 [Apoio Efetuar seguranca

Quadro 2 — Atividades das escolas

Fonte: Elaborada pelo autor

A escola Alfa possui, ainda, atividades ligadas a formacdo continuada de professores,
orientada principalmente pela coordenadora pedagdgica, e atendimento as familias de cada
aluno (preceptoria) sob a responsabilidade da Vice-Diretora.

4.2 Custeio das Atividades

Ap0s isso, os itens de custo de cada escola foram fornecidos pelo setor contabil (Alfa) e por
consulta publica (Beta), atribuindo-se, na sequéncia, a cada recurso um cost-driver primario
com auxilio das direcOes de cada escola (Tabelas 1 e 2). Tais itens sdo 0s gastos das empresas
no periodo de julho de 2018. Para incluir os gastos trabalhistas que ndo sdo desembolsados
mensalmente (férias, 13° salario, impostos, etc), o valor dos salarios foi acrescido de 80% do
valor pago no periodo analisado. Salienta-se que a Prefeitura ndo possui os dados centralizados
na Secretaria de Educacdo, deixando-os a cargo de diferentes secretarias (Fundacdo de
Assisténcia Social e Cidadania, Secretaria Municipal de Planejamento e Gestéo, etc). Pode-se
afirmar que os esforgos para obter informagGes nas atuais condi¢fes sdo herculeos em relacéo

a Alfa, que disponibilizou o balango da competéncia em menos de uma hora via e-mail.
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Grupo Recurso Gasto Driver
1 |Instalagides |Energia Elétrica RS 775.70 |Poténcia (kW)
2 |Instalagdes |Telefone RS 167.77 |Tempo de Uso
3 |Instalagdes [Agua RS 372,03 |Volhime médio/dia
4 |Instalagées | Aluguel R$  10.000.00 |Area (m?)
5 |Instalagdes |Seguro RS 137.99 |Direto (atividades envolvidas)
6 |Financeiro |Impostos RS 384.60 |Direto (atividades envolvidas)
7 |Financeiro |Tarifas Bancdrias Ef 58456 |N® de Op. Bancarias
8 |Apoio Informadtica (Site, Internet) RS 27263 |Direto (atividades envolvidas)
9 [Apoio Seguranga RS 130499 |Direto
10|Educagio |Direcio RS 16.800.01 |Tempo dedicado
11|Educagio |Professores R 5168466 |Tempo dedicado
12| Apoio Pessoal Indireto RS 954.00 |Direto (atividades envolvidas)
13| Apoio Limpeza RS  7.096.07 |Tempo dedicado
14| Apoio Manutencio RS  1.799.60 |Direto (atividades envolvidas)
15| Apoio Cozinha (Saldrios) R3  6.560.15 |Direto (atividades envolvidas)
16 Outros (Mat. Pedagbgicoetc) | R 3.782 57 |Nio abordado

TOTAL FIXO RS 98.001,77

Tabela 1 — Recursos e Cost-Drivers da escola Alfa

Fonte: Fornecidos pela empresa e consolidados pelo autor

Grupo Recurso Gasto Cost Driver Primirio
1|Estrutra  |Energia Elétrica | RS 643.20 |Poténcia (kW)
2|Estrutra  |Telefone R% 117,86 |Tempo de uso
3|Estrutura  |Agua RS 40950 |Volume de dgua‘dia
4|Educadores | Direcdo RS 35.862.21 |Tempo dedicado
5|Educadores |Professores RS 39.791.05 |Direto (atividades)
6| Apoio Limpeza RS 8.436.65 |Direto (atividades)
7| Apoio Cozinha (Saldrios) | R$ 15.798.17 |Direto (atividades)

TOTAL RS 101.058.64

Tabela 2 - Recursos e Cost-Drivers da escola Beta

Fonte: Dados obtidos por consulta publica

De posse dessas informacdes, foi possivel direcionar os recursos as atividades na
distribuicdo primaria. As Tabelas 3 e 4 consolidam os valores percentuais dos recursos que
correspondem a cada atividade das escolas Alfa e Beta, respectivamente. Os custos com salarios
dos professores serdo tratados na proxima se¢cdo como custo direto, estando, portanto, fora da

distribuicdo primaria.
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Atividade
Recurso 1 2 3 4 5 (1] 7 8 0 10 | 11 | 12 | 13
Energia Elétrica 002 | 002 076 | 001 | 004 | 0,00 | 000 | 002 ] 002 0,02 | 008
Telefone - - 1.00
Agua - - - - |o70]| 030 - - - -
Aluguel 001 | 001 067|001 002007 011 001 001 001 | 0,06
Seguro - - - 070 | 0,10 020 ] - - - - - - -
Impostos 005 005 | 005| 047|001 003 | 005|005 0,05] 0,05 0,05 005 0,05
Tarifas Bancirias - - 1.00
Informitica (Site, Internet) 0.33 033 033 -
Seguranca - - - - - - - - 1.00
Direcio 006 033 | 004 ] 001 - - 006 | 0,06 | 026 | 0,19
Professores - - 002 - 004 [ 005 - - - - - 004 | -
Pessoal Indireto 008|008 | 008 | 008 | 008|008 | 008| 008 | 008 0,08| 0,08 | 008 | 0,08
Limpeza - .00 -
Manutencio 0.70 030
Cozinha (Salirios) 1,00
Tabela 3 — Percentual dos recursos alocados as atividades de Alfa
Fonte: Elaborada pelo autor
Atividade
Recurso 1 2 3 4 5 (1] 7 8

Energia Elétrica 002 002 003 013 ] 003 - 0,78

Telefone 100 | - - - - -

Agua - - - - 037 | 0.63

Direciio 006 | 083 | 006 | 0.04 - -

Limpeza - - - - 1.00 | -

Cozinha (Salarios) | - - - - - 1,00

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 4 — Percentual dos recursos alocados as atividades de Beta

Como esperado, a atividade 4 concentra grande parte dos recursos de energia, area e
impostos na escola Alfa, pois é a principal funcdo da escola. Em Beta, hd poucos recursos
indiretos envolvidos na prestacdo do servigo (sem gastos com manutencdo, seguranca,

informadtica, etc).

Encerrando a distribuicdo primaria, obtém-se o custo das atividades (Tabela 5).
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Tabela 5 — Custo das atividades de Alfa e Beta

Fonte: Elaborada pelo autor

ATLFA BETA
Atividade Custo Atividade Custo

1 Realizar organizacio geral R 116586 |1 Realizar organizac3o geral RE 243191
2 Gerenciar R%  7.192.46 |2 Gerenciar R$ 2995350
3 Receber alunos RS 1.542.27 |3 Receber ahunos RS 226447
4 Dar aulas R%  7.809.3% |4 Dar aulas R  1.450.80
5 Dar aulas de misica R% 223441 |5 Dar aulas de misica R% 434010
6 Dar aulas de inglés RE  3.156.27 |6 Dar aulas de educacdo fisica | RS 4.500,00
7 Realizar servigos gerais R%  B8.188.14 |7 Realizar servigos gerais R 838615
8 Cozinhar RS 8.444 59 |8 Cozinhar Rf  16.36067
9 Cuidar de e-mails e solitagdes das familias | RE  1.42451 TOTAL RS 70.087,59
10 Efetuar servigos bancdrios RS 1.841.30
11 Cuidar da preceptoria RE 462653
12 Formar Professores R 582873
13 Efetuar seguranga RS 1.39760

TOTAL RS 54.852,06

Notam-se disparidades entre as escolas, principalmente nas atividades 2, 4 e 8. A escola

Alfa possui um gasto maior na atividade 4 em virtude do aluguel pago, descarregado na area

das salas de aula. Pela presenca de trés auxiliares concursados na area da cozinha, a atividade

8 custa o dobro para Beta. Quanto a atividade 2 (‘Gerenciar’), a disparidade se da pela folha de

pagamento da Dire¢do. Da mesma forma, as atividades 1, 5 e 6, ainda, possuem maior custo em

Beta em virtude da folha de pagamento.

4.3 Custeio dos Servicos

Na sequéncia, alocam-se esses custos aos produtos por meio da distribuicdo secundaria.

Para Alfa, considerou-se a divisdo das seis turmas, cada uma com dois turnos, integral e tarde,

gerando um total de doze possibilidades de matricula do aluno. A Tabela 6 mostra o nimero de

alunos por turma em ambas as escolas, juntamente com as mensalidades de Alfa.

ALFA BETA
Turmas |Turno Integral Tarde Total | Turmas | Alunos

A 2 12 14 A 20
B 1 17 18 B 20
C 4 10 14 C 25
D 2 13 13 D 25
X 2 ] 2
Z 0 6 6

Mensalidades| RS 2.742,00 | RS 1.670,00 | 69 00

Tabela 6 —Produtos das escolas Alfa e Beta
Fonte: Elaborada pelo autor
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Pela auséncia de alunos em duas turmas (X — Tarde e Z - Integral), o nimero de turmas em
Alfa se reduz para 10. Os Drivers Secundarios de ambas as escolas e seus totais estdo presentes
na Tabela 7. Vale ressaltar as premissas adotadas para utilizacdo dos Drivers a cada atividade.
‘NUmero de alunos’ esta associado as atividades cujo gasto cresce proporcionalmente a entrada
de alunos, como o cuidado das solicitacbes das familias, a preceptoria, que requer atendimento
individual dos alunos e seus pais, etc. O nimero de turmas esta associado as atividades que
independem do namero de alunos, como realizar servigos gerais e efetuar seguranca. A
atividade de formar professores sera direcionada para as turmas pelo nimero de professores.
Por fim, com base na premissa de que os alunos do turno integral consomem recursos de aulas
e refeicdes em uma proporc¢éo 1,833 em relagéo aos alunos da tarde (11 horas de aulas no turno
integral contra 6 horas no turno da tarde), que tem base 1 (6 horas de aulas), criou-se um
ponderador somando-se 0s produtos de alunos em cada turno por essas proporc¢des. Logo, tendo
11 alunos em turno integral e 58 alunos no turno da tarde, o total do ponderador denominado
‘Aluno equivalente de turno unico’ (AETU) passa a ser 78,17.

ALFA BETA
Cost Driver 2°| Quantidade | Cost Driver 2°| Quantidade
N° de Turmas 10 N° de Turmas 4
N° Professores 15 N° Professores 10
N° de Alunos 69 N° de Alunos 90
AETU 78,17

Tabela 7 — Cost Drivers Secundarios das escolas e totais

Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 8 relaciona as atividades aos devidos Cost-Drivers Secundarios de ambas as
escolas.
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ALFA

BETA

Atividades

Drivers 2°s

Atividades

Drivers 2°s

1 |Realizar organizagdo geral N° de Turmas | 1 |Realizar organizagdo geral |N° de Turmas
2 |Gerenciar N° de Turmas | 2 |Gerenciar N° de Turmas
3 |Receber alunos N°de Alunos | 3 |Receber alunos N° de Alunos
4 |Dar aulas AFTU 4 |Dar aulas N* de Turmas
5 [Dar aulas de nmisica N? de Turmas | 5 |Dar aulas de miisica N? de Turmas
6 |Dar aulas de inglés N? de Turmas | 6 |Dar aulas de educacdo fisica | N® de Turmas
7 |Realizar servigos gerais N° de Turmas | 7 |Realizar servigos gerais N® de Turmas
8 |Cozinhar AETU 8 |Cozinhar N° de Almos
9 |Cuidar de e-mails e solitagdes das familias |N° de Alunos

10|Efetuar servigos bancdrios N? de Turmas

11 |Cuidar da preceptoria N? de Ahmos

12 |Formar Professores NP Professores

13 |Efetuar seguranga N° de Turmas

Tabela 8 — Cost-Drivers Secundarios de cada atividade das escolas

Fonte: Elaborada pelo autor

Apbs a distribuicdo secundaria, chega-se ao custo indireto por turma. Os salarios dos

professores foram alocados como custo direto utilizando, também, o driver ‘AETU’ para

separar a propor¢do adequada entre as turmas de turno integral e tarde. A Tabela 9 apresenta os

custos totais por turmas, juntamente com o custo por aluno da escola Alfa. Os valores da escola

Beta sdo apresentados na Tabela 10.

ALFA
TARDE INTEGRAL
Turma| Custo Indireto | Custo Direto| Custo Total |Alunos|Custo por Aluno|Turma] Custo Indireto| Custo Direto| Custo Total |Alunos|Custo por Aluno
A |R$ 633358 |R$ 696099 | R$ 1329456| 12 |R$ 110788 A | R$ 473055 |R$ 212658 |R$ 685714| 2 |R$ 342857
B [RS 792356 |R$ 557017 | RS 1349373 | 17 | RS 79375 B | R$ 385075 | R$ 60059 |R$ 445135 1 |RE 445135
C [R$ 569758 |R$ 3846591 |R$ 954449| 10 |R$ 95445| € | R$ 532441 |R$ 282056 |R$ 8.14497| 4 |R$ 203624
D |R$ 665157 |R$ 527073 | R$ 1192330 13 RS 91718| D | R§ 434197 | R$ 148663 | RS 5.828.60 2 RS 2.914.30
X (R - |RS - |RS$ - 0 |RS$ - X [R§ 434197 |R$ 674422 |R$ 1108619 2 |R§ 554310
Z | RS 565610 |RY 8.62133 | R 14.277.43 6 |R$ 2379571 7 | RS - | RS RS - 0 R$ -
Tabela 9 — Custo por aluno de cada turma da escola Alfa
Fonte: Elaborada pelo autor
BETA
Turma Custo Indireto Custo Direto Custo Total |N° Alunos|Custo por Aluno
A Ei 16.953.6% | RS 751626 | RS 2447454 20 RE 1.223.75
B RS 1695868 | RS 738540 | RS 2434408 20 R3 1.217.20
C R% 18.085.12 | RS 744530 | RS 2553042 25 R§ 1.021.22
D Ei 1808512 | RS 8.62409 | RS 26.70921 25 RE 1.068.37

Tabela 10 — Custo por aluno de cada turma da escola Beta

Fonte: Elaborada pelo autor

Observa-se em Beta que ha pouca diferenca entre os custos indiretos de cada turma,

sendo essa diferenca devida, principalmente, ao menor nimero de alunos nas turmas A e B. Em
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Alfa, por outro lado, percebe-se que existe um elevado indice de ociosidade no periodo da
manha, pois os recursos utilizados pelos alunos de turno integral sdo usados por apenas 11
alunos. Tal fato leva necessariamente ao subsidio desses alunos por turmas com melhor
resultado. A turma X do bercario, e.g., apesar de ndo consumir tantos recursos quanto as demais,
por possuir apenas dois alunos, possui um custo por aluno duas vezes maior do que a

mensalidade cobrada.

4.4 Analise dos Resultados

A quarta e ultima fase foi dividida em duas subsec¢des correspondentes as etapas vii (analise

CVL) e viii (analise comparativa).
4.4.1 Andlise CVL

Para efetuar a analise CVL, os custos fixos foram considerados sob trés perspectivas:
financeira, contabil e econdbmica. A partir dessa visdo, € possivel entender que ac¢bes sdo
necessarias no curto, médio e longo prazo, respectivamente, para assegurar a sustentacdo da
estrutura indireta das empresas. O Custo Fixo Financeiro difere do Contébil por levar em conta
apenas o salario efetivamente pago aos funcionarios, enquanto o Custo Fixo Econdmico acresce
um gasto de Custo de Oportunidade a fim de representar o valor do dinheiro que as empresas
poderiam obter no longo prazo. Esse valor foi estimado pelo possivel aluguel das salas no

periodo ocioso. A Tabela 11 resume esses valores de forma discriminada.

ALFA BETA

Recurso CF Contébil [ CF Econémico | CF Financeiro Recurso CF Contébil | CF Econdmico | CF Financeiro
Energia Elétrica R$ 775,70 | R$ 775,70 | R$ 775,70 |Energia Elétrica R$ 64320 | R$ 64320 | R$ 643,20
Telefone R$ 167,77 | R$ 167,77 | R$ 167,77 | Telefone R$ 117,86 | R$ 117,86 | R$ 117,86
Agua R$ 379,03 | R$ 379,03 | R$ 379,03 |Agua R$ 40950 | R$ 40950 | R$ 409,50
Aluguel R$ 10.000,00 [ R$  10.000,00 | R$ 10.000,00 |Diregdo R$ 3586221 | R$ 35.86221 | R$ 19.92345
Seguro R$ 137,99 | R$ 137,99 | R$ 137,99 |Professores R$ 39.79105 | R$ 39.791,05 | R$ 22.106,14
Impostos R$ 384,60 | R$ 384,60 | R$ 384,60 |Limpeza R$ 8.436,65 | R$ 8.436,65 | R$  8.436,65
Tarifas Bancarias R$ 584,56 | R$ 584,56 | R$ 584,56 |Cozinha (Salérios) R$ 1579817 [ R$ 15.79817 | R$ 15.798,17
Informatica (Site, Internet) [ R$ 272,63 | R$ 272,63 | R$ 272,63 |Custo de Oportunidade | R$ - R$ 3.000,00 | R$ -
Seguranca R$ 1.30499 | R$ 1.30499 | R$  1.304,99 |TOTAL R$ 101.058,64 | R$ 104.058,64 | R$ 67.434,97
Diregédo R$ 16.800,01 | R$  16.80001 | R$  9.333,34
Professores R$ 51.684,66 | R$ 51.684,66 | R$ 28.713,70
Pessoal Indireto R$ 954,00 | R$ 954,00 | R$ 954,00
Limpeza R$  7.096,07 | R$ 7.096,07 | R$  7.096,07
Manutengéo R$  1.79960 | R$ 1.79960 | R$  1.799,60
Cozinha (Salérios) R$  6.560,15 | R$ 6.560,15 | R$  6.560,15
Custo de Oportunidade R$ - R$ 3.000,00 [ R$ -
Total R$ 98.901,77 | R$ 101.901,77 | R$ 68.464,14

Tabela 11 — Custos Fixos das escolas sob diferentes perspectivas

Fonte: Elaborada pelo autor

Tendo em vista o fato de as escolas serem multiprodutoras (possuirem varias turmas), é
preciso determinar o ponto de equilibrio em unidades monetéarias (Ro) por meio de uma razédo

de contribuicdo unitaria media (RCUm). Essa se da pela soma dos produtos entre as RCUs de
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cada produto e seu respectivo percentual de faturamento. Apds dividir o Custo Fixo pela
RCUm, obtém-se Ro. De posse disso, € determinado a parcela que cada produto deve contribuir
para que se atinja Ro multiplicando-se esse valor pelo percentual de faturamento dos produtos.
Dividindo esse valor ‘R’ pelo preco dos produtos, chega-se, finalmente, ao ponto de equilibrio
de cada produto. A Tabela 12 exemplifica esses calculos para o ponto de equilibrio contébil da
empresa Beta e, em seguida, a Tabela 13 consolida os célculos dos demais pontos de equilibrio
das empresas. O preco considerado para Beta foi adotado com base no calculo de um “prego de
equilibrio contabil” que torna o ponto de equilibrio contabil (Qc) igual ao nimero de alunos
(Q). Esse valor de R$1122,87 foi arredondado para R$1200,00. Sendo assim, ndo s&o
calculados os pontos de equilibrio de Beta propriamente, mas é feito um cenério no qual a

Prefeitura financia os alunos individualmente.

Turma Q Preco Rcu Faturamento % Fat R Qc
A 20 R$ 1.200,00 100 [ RS 2400000 | 2222% | R$ 2245748 19
B 20 R$ 1.200,00 100 [ RS 2400000 | 2222% | R$ 2245748 19
C 25 R$ 1.200,00 100 [ RS 30.00000 | 27.78% | R$ 28.07183 24
D 25 RE 1.200,00 100 [ RS 30.00000 | 27.78% | R$ 28.07183 24

Total RS 108.000,00 Total 86
Tabela 12 — Calculos para o Ponto de Equilibrio Contabil de Beta
Fonte: Elaborada pelo autor
ALFA BETA
Turma Q Qf Qc Qe Turma Q Qf Qc Qe
A 14 9 12 12 A 20 13 19 20
B 18 11 15 15 B 20 13 19 20
C 14 9 12 13 C 25 16 24 25
D 13 10 13 13 D 25 16 24 25
X 2 2 2 2
4 ] 4 3 3
Total 69 45 50 60 Total o0 58 86 00

Tabela 13 — Consolidagéo dos diferentes pontos de equilibrio das escolas Alfa e Beta

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.2 Andlise Comparativa

Em um primeiro momento, chama a atencdo o fato de as empresas possuirem um custo
fixo total muito similar. Alfa possui um maior numero de recursos consumidos (Seguranca,
Manutencdo, Aluguel, etc) que séo ‘compensados’ por uma folha de pagamento elevada em
Beta (vide gasto com Geréncia). Ha ainda o agravante de Beta possuir menos professores, pois
possui menos turmas. Comprova-se 0 gasto excessivo da folha de pagamento na distribuicéo

primaria, principalmente na atividade de geréncia. Além disso, se houvesse desembolsos em
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Beta como manutencdo, aluguel, seguranca, bem como o inicio de turmas de bergério, 0s gastos

totais passariam a ser maiores nessa escola. A Tabela 14 resume os resultados obtidos com a

aplicacdo do método ABC em ambas as escolas, juntamente com a média dos Custos por Aluno

das turmas.

ALFA BETA

Turma

Custo Indireto| Custo Direto| Custo Total |N° Alunos| Custo por Aluno| Turma | Custo Indireto| Custo Direto| Custo Total |N° Alunos| Custo por Aluno

A

RS 1106413 |R$ 9.08757|R§ 2005070 4 RS 143941 A |R§ 1741870|R$ 751626 RS 24934%| 20 |R§ 1M4675

RS 1177432 |R$ 6.170.76 | R§ 17.943.08 18 |R§ 9%695] B |R§ 1741870 |R$ 738540 |R§ 24.80410 0 [R§  1M020

2
RS 1102199 |RS 6.66747 RS 1768846 14 RS 126353 C€ |RS 1762510|R$ 744530 RS 25.01040| 25 R§ 100282
2

el L=R=al--]

1
RS 1099355 |R$ 679835 |R$ 1775180 15 RS 118346 D |RS 1762510 RS 862409 |RS 2624919 ) R§  L049Y
R$ 434197 |R§ 674422 | RS 1108619 2 RS 5.54310| Totais | RS 70.087.59 | R§30.971,05 | R§ 101.038,64 | 90 | R} 11349

L

R} 563610 |R§ 862133 | R§ 1427743 6 RE 237957

Totais

RS 3485206 | R$44.049.70 | RS 08.901,77| 69 R§ 113434

1)

2)

3)

Tabela 14 — Comparagdo dos custos totais entre as turmas de Alfa e Beta

Fonte: Elaborada pelo autor

Analisando-se a distribuicdo secundaria, pode-se chegar a trés conclusdes:

Devido ao baixo numero de alunos nas turmas do bercario (X e Z), apesar do baixo
custo total em relacdo as outras turmas, o custo por aluno nessas turmas estd muito
elevado. A fim de tornar esses dois produtos sustentaveis economicamente, € preciso
buscar um nimero minimo de 4 alunos em X e 9 alunos em Z. Do contrario, essas turmas
serao sustentadas por outras com melhor desempenho.

As turmas da escola Beta consomem o0s recursos indiretos de forma praticamente
idéntica, com a diferenca de salto de alunos das turmas do maternal (A e B) para o
jardim (C e D). Logo, o método ABC parece ser excessivamente trabalhoso para a
Prefeitura, podendo-se chegar a resultados proximos por meio da metodologia de
Centros de Custo. Ainda assim, o esforco para aplicar o ABC mostra resultados
intermediarios que poderdo servir como meta para 0s gastos com as atividades (e.g.,
meta para consumo de energia ou folha de pagamento em uma atividade). Para isso, é
fundamental que as informacdes sejam organizadas de forma a viabilizar esse tipo de
analise. Sugere-se que esses dados sejam centralizados para que seja possivel trabalha-
los de forma adequada.

Comparando-se os custos totais das turmas, € perceptivel que Alfa consegue ofertar seus
produtos com menor custo do que Beta, sendo, por isso, mais eficiente. O custo por
aluno, ainda, chega a ser muito proximo em ambas as escolas, 0 que se da pelo fato de
Beta possuir turmas com mais alunos. Havendo o mesmo namero de alunos em Alfa, 0s

custos por aluno se diluem, evidenciando o maior aproveitamento dos recursos.
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Sobre os pontos de equilibrio, é preciso salientar que Alfa poderia perder 9 alunos e
continuar acima do seu ponto de equilibrio econdmico, dado que confirma a saude financeira
da empresa. Beta, por outro lado, est4d operando muito proximo ao seu ponto de equilibrio
contabil e exatamente no seu ponto de equilibrio econdémico, tornando importante para a
prefeitura um maior controle para que seus custos ndo crescam e sejam, eventualmente,
diminuidos. O calculo do valor minimo de repasse se torna fundamental nesse sentido, além da
possibilidade de estabelecer metas intermediarias para cada um dos gastos e monitorar desvios.

Dessa forma, pode-se agir gerencialmente para resolver problemas nas suas fontes.
5 CONCLUSOES

O presente trabalho buscou comparar as estruturas de duas escolas de educacéo infantil
pela aplicacdo de uma metodologia de custeio pouco utilizada no ambiente educacional. O
Custeio Baseado em Atividades (Activity-Based Costing), ao direcionar 0s custos para as
atividades e posteriormente para os produtos por meio de drivers adequados, evidencia onde
ocorrem as despesas de estrutura, podendo-se estabelecer padrdes 6timos de funcionamento e

refinando a andlise gerencial de longo prazo.

A escola Alfa, privada, demonstrou possuir uma estrutura mais enxuta em comparagao
com a escola Beta, pertencente a Prefeitura, pois possui no seu pacote de servigos duas turmas
gue ndo sdo ofertadas por Beta (bercario) e suas turmas (de A a D) possuem menor custo.
Entretanto, a aplicacdo do método ABC tornou explicito que o baixo nimero de alunos no
bercario recém-inaugurado torna os custos dos alunos nessa turma superiores a mensalidade
paga, levando outras turmas a financiarem essa diferenca. A adocdo de um controle gerencial
capaz de identificar esse tipo de problema se torna essencial para previsdes econdémicas e a
continuidade do negdcio. Decisdes com base em premissas erradas podem, além de acarretar

prejuizo econbmico no longo prazo, inviabilizar a continuidade de projetos.

A escola Beta ndo tem necessidade de uma metodologia de custeio como o ABC, pois
seus produtos consomem o0s recursos indiretos de forma equanime. Tendo em vista que,
atualmente, a Prefeitura possui um banco de dados Unico para todas as secretarias, fato que
oculta os problemas presentes em cada uma, sugere-se a implementacao de um banco de dados
que possibilite a ado¢do da metodologia do Centro de Custo. Assim, as informacGes seréo
utilizadas pelos gestores de forma mais rapida, viabilizando a orcamentacdo de reformas e

gerando dados para politicas de troca de equipamentos, e.g.
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Do ponto de vista de politicas publicas, a proposta adotada gera discussdes pertinentes
no cendario educacional presente no pais. Atualmente, o uso de projecdes Micro Analiticas tende
a causar distor¢cdes ao subir em cada nivel hierarquico, pois trabalha com uma média nacional
que ignora os problemas que sdo caracteristicos do cenario avaliado localmente. O modelo de
escolas charter adotado nos Estados Unidos, que sdo escolas publicas administradas de forma
independente do distrito escolar a que pertencem, pode ser pensado como uma alternativa para
os elevados custos do ambiente publico. Paises como Chile emitem vale-educacdo para as
familias, o que leva necessariamente a um aumento da competicao entre as escolas para atrair
mais alunos. Sem uma compreensdo adequada da realidade brasileira e, antes disso, de cada
uma das regides em que se busca atuar, dificilmente se podera gerar valor de forma eficiente,
principalmente em uma area tdo fundamental para o desenvolvimento nacional como a
educacdo. Nesse sentido, uma metodologia de custeio adequada gerara informacdes de entrada

confidveis para discutir a viabilidade de politicas publicas adequadas.

Por fim, sugere-se a replicacdo do modelo adotado no presente estudo de caso a futuros
pesquisadores a fim de validar as conclusdes obtidas. Pode-se buscar um maior nimero de
escolas em um Unico segmento, publico ou privado, bem como em diferentes niveis

educacionais (ensino fundamental, medio, técnico, etc).
REFERENCIAS

AMES, A. F. (2008) — Proposta de Implementacdo de uma Sistematica de Gestédo de Custos
para um Escritorio de Advocacia. — Trabalho de Conclusdo de Curso — Engenharia de
Producdo — UFRGS.

BEBER, S. J. N., SILVA, E. Z., DIOGENES, M. C. & KLIEMANN NETO, J. F. (2004) -
Principios de custeio: uma nova abordagem. — Apresentado no XXIV Encontro Nacional de
Engenharia de Produgdo - ENEGEP

BORNIA, A. C. (2010) - Analise Gerencial de Custos — Aplicacdo em Empresas Modernas.
32 ed. S&o Paulo: Editora Atlas.

BRASIL (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil.

BRASIL (2014). Lei N° 13005 — Aprovacéo do Plano Nacional de Educagéo — PNE. Brasilia,
DF, Junho de 2014.

23



CAMPAGNOLO, R. R. (2013) — Identificagdo dos Fatores Fundamentais para
Estruturacdo de uma Sistematica que Alinhe os Sistemas de Custeio e de Avaliacdo de

Desempenho. — Tese de Doutoramento — UFRGS.

Censo Escolar 2017 — Notas Estatisticas. Ministério da Educacdo/INEP — Brasilia-DF Jan.
2018

CORREA, B. C. (2018). A Gestdo da Educacdo Infantil em 12 Municipios Paulistas.
Fineduca — Revista de Financiamento da Educacédo. Porto Alegre, v. 8.

CORREA, R. C. (2002) — Custos Em Empresas Prestadoras de Servicos de Informatica:
Aplicacéo do ABC. Dissertagdo de Mestrado - UFSC

COX, B., WEILER, S. C., CORNELIUS & L. M. (2013) — The Costs of Education - ProActive

Publications

EIZERIK, B. (2004). Proposta de Sistematica Apoiada no Custeio Baseado em Atividades
para Avaliacdo e Controle de Custos em Institui¢cées de Ensino. Dissertacdo de Mestrado —
UFRGS.

FITZSIMMONS, J. A.; FITZSIMMONS, M. J. (2000). Administracdo de servigos:

operac0es, estratégia e tecnologia da informacéo. 2. ed. Porto Alegre: Bookman

GRONROOS, C (2004). Marketing, Gerenciamento e Servicos. Traduzido por Arlete Simille

Marques. 3 ed. Rio de Janeiro: Elsevier.

LIMA, P. F. de A. (2008) — Proposta de Sistematica de Gestao Econémica para Instituicdes
de Ensino Complementar. Trabalho de Conclusdo de Curso — Engenharia de Producdo —
UFRGS.

LOPES, L. V. M., FLOR, C. N. M., LIMA, M. Y. G., VIEIRA, S. F. A. & BACCARO, T.
(2017). Custos, Desempenho e Estrutura Educacional do Ensino Fundamental: Uma
Anélise em um Municipio do Interior do Parana - ABCustos, Sdo Leopoldo: Associacdo

Brasileira de Custos.
MARTINS, E. (2008) — Contabilidade de Custos. Editora Atlas, Sdo Paulo — 92 edigéo.

MORDUCHOWICZ, A. (2011) - Teoria y Préactica de la Estimacion de Costos Educativos.
Fineduca — Revista de Financiamento da Educacédo. Porto Alegre, v. 1.

24



MULLER, C. J. (1996). A Evolucdo dos Sistemas de Manufatura e a Necessidade de
Mudanca nos Sistemas de Controle e Custeio. Dissertacdo de Mestrado — UFRGS.

PEREIRA, S. T.; PINTO, J. M. R. (2011) - Uma Analise das Fontes de Receita, dos Gastos
e do Padrdo de Atendimento de uma Instituicdo de Educagédo Infantil Filantrépica na
Cidade de Ribeiréo Preto. Fineduca — Revista de Financiamento da Educag&o. Porto Alegre,

v. 1.

SALES, L. C.; DE SOUSA, A. M. (2016) - O Custo Aluno da Educacéo Infantil de Teresina:
Entre a Realidade do FUNDEB e 0 Sonho do CAQI. Educacdo em Revista — Belo Horizonte,
v. 32.

SANTOS, Antonio Raimundo dos (2000). Metodologia Cientifica: a construcdo do

conhecimento. 3.ed. Rio de Janeiro: DP&A Editora.
Secretaria da Educacédo do Estado do Rio Grande do Sul — Estatisticas da Educacao
Disponivel em: < http://servicos.educacao.rs.gov.br/pse/srv/estatisticas.jsp? ACAO=acaol>

SEPLAG-RS (2019) — Cenério Demografico — RS e Brasil Disponivel em:

<https://estado.rs.gov.br/upload/arquivos//cenario-demografico-rs-estudo-completo.pdf>

SONNEBORN, M. J. (2004). Desenvolvimento de um modelo de apoio a gestao para uma
instituicdo de educacao superior baseado em indicadores de desempenho. Dissertacao de
Mestrado — UFRGS.

25



