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Resumo:

Esta pesquisa teve como objetivo verificar como a Gestdo do Custo Alvo pode contribuir para o
planejamento de lucro e controle de custos para entidades de pequeno e médio porte. Analisar
como esse processo de gestdo pode ajudar as instituicées educacionais no planejamento e
controle do negdcio. A pesquisa foi descritiva, realizada por meio de um estudo de caso. Os
resultados evidenciaram que a aplicagdo do Custeio Alvo no setor educacional mune os
gestores das instituicbes de informacbes para tomada de decisdo, visto que as pequenas e
médias empresas sofrem da falta de informacgoes gerenciais. Adicionalmente, a aplicagdo do
custeio alvo trouxe como contribuicdo que especificamente as instituicoes que conhecem a
origem de seus recursos, que conhecem as caracteristicas do processo podem utilizar desse
processo para fazer alteragcées, para que se obtenham economias significativas de custos e
garantia da margem objetivada.

Palavras-chave: Contabilidade de custos, custo alvo, gerenciamento de resultado.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Custeio alvo aplicado a instituicoes de ensino: como a contabilidade de
custos pode contribuir para gestiao de entidades de pequeno e médio porte.

Resumo: Esta pesquisa tem como objetivo verificar como a Gestao do Custo Alvo pode
contribuir para o gerenciamento de resultado das institui¢des de ensino de pequeno e médio
porte. Analisar como esse processo de gestdo pode ajudar as instituicdoes educacionais no
planejamento e controle do negocio. A pesquisa foi classificada descritiva, realizada por meio
de um estudo de caso em uma instituicdo de ensino no interior de Sao Paulo. Os resultados
evidenciaram que a aplicagdo do Custeio Alvo no setor mune os gestores das instituicdes de
informacdes para tomada de decisdo, visto que as pequenas e médias empresas muitas vezes
sofrem pela falta de informagdes gerenciais. Adicionalmente, a aplicagdo desse processo trouxe
como contribuicdo que instituicdes de ensino podem anualmente fazer o planejamento de
recursos e direcionar esfor¢os para uma gestao operacional sustentavel, pois ¢ durante o projeto
que a maioria custos sdo estabelecidos, que as alteragdes devem ser feitas, para que se obtenham
economias significativas de custos e garantia da margem objetivada.

Palavras-chave: Contabilidade de custos, custo alvo, gerenciamento de resultado.
Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisoes.

1 Introduciao

O desenvolvimento do capitalismo nas ultimas décadas fez a competicdo entre as
empresas se tornar crescente, bem como a exigéncia dos consumidores no que diz respeito a
qualidade e prego de produtos e servigos. Assim, principalmente a partir da década de 1990, o
mercado apontou pela grande necessidade de inovacdao das técnicas de controle de custos
(BRITO; MORGAN; GARCIA, 2008), pois o gerenciamento desses custos gera informagdes
relevantes para tomada de decisdo (ABBAS, GONCALVES e LEONCINE, 2012).

Este cenario competitivo, exige uma gestao mais precisa e otimizada, com prestacao de
servicos de alta qualidade e pregos justos. Neste sentido, as Instituigdes de Ensino
disponibilizam para a sociedade um complexo conjunto de atividades, compostas por varios
tipos de beneficios e custos, com significativas oportunidades e riscos (VIEIRA et al., 2015).

Para Queiroz (2005), a contabilidade fornece aos gestores de micro e pequenas empresas
(MPES) informagdes fundamentais para o planejamento e tomada de decisdo, contribuindo para
funcdes organizacionais ao reportar informagdes para oferta de produtos e servigos. Entre as
diversas informagdes fornecidas, este estudo se restringe a Contabilidade de Custos,
considerada fundamental para uma boa gestdo e para a competitividade das empresas
(HORNGREN et al., 1997; PINTO et al., 2008).

Considerando a alta competitividade do setor educacional, a gestdo do custo alvo foi
identificada como uma ferramenta estratégica que pode ajudar a instituicdo no planejamento e
controle de custos para atingir os objetivos definidos pelos gestores. Nessa Perspectiva, as
pesquisas verificaram elementos e ferramentas de controle gerencial, destacando o Custeio
Alvo (CA) como um processo de planejamento de resultados, com base no gerenciamento de
custos e precos, que se fundamenta em precos de venda estabelecidos pelo mercado e nas
margens objetivadas pela empresa (HANSEN, 2002)

Os estudos de Almeida e Garcia (2011) e Sani e Allahverdizadeh (2012) evidenciaram
que as organizagdes destinadas a se manterem competitivas no mercado, t€ém que encontrar
formas alternativas para reduzir os custos em cada etapa da produgdo. Nesse sentido, o CA ¢
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visto como um modelo de custeio orientada para o cliente, que respeita a influéncia do mercado
como determinante dos precos além do envolvimento de toda a cultura organizacional da
empresa.

Com base no exposto, tem-se a seguinte questdo que norteia o desenvolvimento do
estudo: Como a gestdo do custo alvo pode ajudar as instituigdes educacionais a identificar o
resultado operacional e financeiro, especificamente o ponto de equilibrio operacional do
negocio? Decorrente da questdo de pesquisa, tem-se por objetivo verificar como a Gestao do
Custo Alvo pode contribuir para o planejamento de lucro e controle de custos para entidades
educacionais de pequeno e médio porte.

Para fundamentar como a Contabilidade de Custos pode contribuir para a gestdo de
entidades de pequeno e médio porte, buscou-se investigar uma instituigdo de ensino,
especificamente identificar problemas de gestao no sistema de controle de custos existentes. A
instituicdo investigada, consiste em uma entidade de pequeno porte, sem fins lucrativos,
localizada no interior do Estado de Sao Paulo, que atua no mercado a mais de 10 anos, e tem
seu publico voltado para educacdo infantil e fundamental. Um diagndstico preliminar foi
realizado. Constatou-se dificuldade de se identificar o resultado operacional e financeiro do
negécio, bem como identificar o ponto de equilibrio operacional para uma gestdo duradoura,
competitiva e principalmente sustentavel do negocio.

O estudo contribui ao evidenciar a relevancia de um sistema de controle para contribuir
com o sucesso das estratégias no setor. A lacuna de pesquisa estd em demonstrar que se tem um
grande numero de pequenas e médias instituigdes de ensino que podem ser melhor gerenciadas,
0 que motiva a realizagdo deste estudo. Tornando relevante fomentar que uma gestao eficiente
possibilita aos agentes envolvidos conhecerem, controlarem e administrarem da melhor forma
seus recursos, produtos e servigos.

Esta pesquisa esta estruturada em cinco topicos, além desta introdugdo e referéncias. O
topico dois apresenta-se o referencial tedrico. No tdpico trés a metodologia empregada. E nos
topicos quatro e cinco, respectivamente, os resultados e consideracdes finais.

2 Fundamentos tedricos e conceituais
2.1 Gestao de processos no setor educacional

O percurso historico da administragdo escolar no Brasil e o aumento da competitividade
possibilitou um avango no campo da administragdo e organiza¢do de empresas de forma a
contribuir para o sistema de gestdo do negocio. Nesse contexto, pode-se entender a gestdo como
um processo que “orienta a realizagdo das atividades e seus propositos, ou seja, € responsavel
pela dinamica do sistema” (PEREIRA, 2015).

Faz-se importante ressaltar que o processo de gestdo de uma entidade ¢ solidificado por
um modelo de gestdo que se constitui das crencas e valores da instituicdo. Portanto,
compreende-se que a gestdo de uma institui¢ao ¢ influenciada por sua cultura organizacional.
E o modelo de gestao ¢ a base do subsistema de gestdao, que ordena a administracao e o fluxo
do processo de tomada de decisdo em todos os planos empresariais e niveis hierarquicos,
denominado de processo de gestao. (PADOVEZE, 2012).

Entre as diversas informagdes fornecidas pela Contabilidade, merece destaque especial
as informacgdes da Contabilidade de Custos, considerada fundamental para a adequada gestao
do negocio (HORNGREN et al., 1997; PINTO et al, 2008), em especial para as Pequenas e
médias empresas (MPES) (QUEIROZ, 2005; BACIC et al, 2011; MELO; PRIETO, 2013).
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Porém, pesquisas revelam que gestores de MPES brasileiras consideram deficiente o
acesso real que possuem a estas informagdes para tomada de decisao (FREY; FREY, 2003;
VILELA et al, 2012). Melo e Prieto (2013) argumentam que a Contabilidade nas MPES nao
tem a necessidade de ser tdo complexa, uma vez que seus processos sao mais simplificados em
relagdo as grandes empresas. Entretanto, os autores enfatizam a Contabilidade de Custos como
indispensavel para estas organizagdes.

Por outro lado, Santos (1999), mesmo avaliando as informacdes da Contabilidade de
Custos essenciais para orientar os gestores, considera importante averiguar a real relevancia
que os gestores atribuem a tais informagdes para identificar aspectos e formas que atendam da
melhor maneira os gestores. Queiroz (2005) elencam o Balango Patrimonial, a Demonstragao
de Resultado do Exercicio ¢ o Fluxo de Caixa como informagdes de facil acesso e muito
relevantes para gestdo dos empreendimentos em MPES.

Pesquisadores tem sinalizado que, dentre as diversas informagdes geradas pela
Contabilidade, merece destaque as informacgdes da Contabilidade de Custos por sua importancia
no processo gerencial. Estas podem colaborar significativamente na melhoria do desempenho
da organizacdao e no desenvolvimento de vantagens competitivas como reducdo de custos e
despesas (PINTO et al, 2008). Horngren et al, (1997) consideram as informacdes de custos
como a mais relevante ferramenta de auxilio aos gestores na condugdao das atividades
empresariais.

Desta forma, como os sistemas tradicionais de custos, muitas vezes, se tornam pouco
eficientes na geracdo de informagdes para dar sustentagdo as decisdes gerenciais, o Custeio
Alvo pode ser um importante instrumento na busca da eficiéncia operacional.

2.2 Gestao do Custo Alvo para planejamento de lucro e controle de custos

A estruturacdo de um sistema de custos nas MPES ndo ¢ apenas uma necessidade
contabil. E uma necessidade administrativa, pois sem conhecer os custos, diferentes decisdes
que se apresentam, como: que prego cobrar para um novo produto ou para um pedido especial,
qual o nivel de descontos que pode ser concedido a um cliente, eliminagdo de produtos que
apresentam “prejuizos”, terceirizacdo de atividades, aquisicdo de novos equipamentos,
mudangas no processo de fabricacdo e entre outros sdo tomadas de forma intuitiva pelos
gestores (BACIC et al., 2011).

Nesse contexto, o Gestdo do Custo Alvo (GCA) pode contribuir, pois possui vinculo
com o ambiente, ¢ orientado para o futuro e estd relacionado com a busca de vantagem
competitiva. Conceitos € métodos como esse processo de gestio foram elevados ao nivel
estratégico, pois emerge a importancia das decisdes adequadas para assegurar eficiéncia e
eficacia para as empresas (MARQUES e ROCHA, 2015). O planejamento e desenvolvimento
de novos processos ajudam a otimizar os custos. E a GCA ¢ um sistema de planejamento de
lucros e gerenciamento de custos direcionado pelo preco e com visdo de mercado (ANSARI et
al., 1997).

Segundo Cruz e Rocha (2008), trés grandes fases podem ser identificadas no processo
de Gestao do Custo Alvo: estabelecimento do custo maximo admissivel, determinagao do custo
alvo e processo de eliminagdo ou se necessdrio aumento do custo alvo. O prego maximo
admissivel ¢ estabelecido por uma pesquisa de mercado, adicionalmente deve fazer uma analise
da competitividade do mercado, coletar dados sobe as necessidades e desejos dos consumidores,
bem como informagdes dos concorrentes.
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O custo alvo ¢ o montante de custos que deve ser eliminado para que o custo estimado
de um produto ou servico se ajuste ao admissivel, tendo em vista o custo total do consumidor,
o prego-alvo e as margens-alvo para cada elo da cadeia. E quando a empresa precisa tomar
acoOes para reducdo de custos, todos os custos (estimado, admissivel e custo alvo) devem ser
separados entre componentes e atividades. Esse processo pode acontecer de diferentes formas
e metodologias (somente com os custos diretos ou com todos os custos e despesas).

3 Método de Pesquisa

Para atender ao objetivo proposto de verificar como a Gestdo do Custo Alvo pode
contribuir para o planejamento de lucro e controle de custos para entidades de pequeno e médio
porte. A construcdo da pesquisa teve seus meios de investigacdo a partir de pesquisas
bibliograficas direcionadas ao tema estudado (BARROS E LEHFELD, 2012). Tendo em vista
o0s propdsitos estabelecidos, esta pesquisa recebe a seguinte classificacdo: 1) descritiva quanto
aos objetivos, uma vez que busca descrever a aplicacdo do artefato em uma situagao real; ii)
aplicada quanto a natureza do problema de pesquisa, tendo em vista que busca verificar, na
pratica, conceitos teoricos; iii) estudo de caso quanto a estratégia de pesquisa, por estudar,
profundamente, uma unica empresa e v) de campo quanto ao ambiente de pesquisa, uma vez
que tanto a coleta quanto a analise dos dados foi feita no contexto real da empresa (MOREIRA
(2011).

Considerando como uma das fases do estudo de caso, a pesquisa bibliografica que,
segundo Vergara (1998), “[...] € o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas”, visando o levantamento de conceitos
que possam dar suporte para a pratica a ser adotada. O estudo foi realizado por meio da analise
de um caso, desenvolvido no ano de 2014, em uma instituicao de ensino situada no interior do
Estado de Sao Paulo, que atua no setor educacional.

Na realizagdo deste estudo de caso, foram feitas entrevistas com dois gestores da area
administrativa e financeira da institui¢cao responsaveis pelo resultado do negdcio. Durante esta
observacao foram coletados os dados fornecidos pela instituigdo como planilhas e relatorios da
area contabil. O estudo estd direcionado, especificamente, na analise do modelo de gestdao de
uma instituicdo de ensino de pequeno porte e que possui 10 anos de atuagcdo no mercado.

Tendo em vista que as instituigdes de ensino precisam melhor gerenciar seus recursos,
que uma gestao eficiente possibilita os gestores conhecerem, controlarem e administrarem da
melhor a institui¢do, o objetivo desta pesquisa consiste em:

Contribuir com a discussdo sobre planejamento de lucro e controle de custo;
Evidenciar a origem dos recursos

Identificar os atributos importantes para da institui¢ao de ensino;

Contribuir para o direcionamento de custos de forma correta;

Intensificar a contribui¢do do planejamento de recurso na institui¢ao.

L R T

4 Apresentacio dos Resultados

A Gestao do Custo Alvo foi aplicada em uma entidade sem fins lucrativos do ramo
educacional, especificamente da educagao basica, no interior de Sao Paulo. A entidade estudada
tem 10 anos de atuacdo no mercado, sua fundagdo foi motivada por uma associagdo que visa
buscar desenvolver os diferentes aspectos do ser humano como o das virtudes e do processo
cognitivo. Os servicos sao destinados a familias que prezam pela educagdo de valores humanos.
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A institui¢do estd classificada como de pequeno porte, pois possui cerca de 60
funcionarios e tem suas atividades distribuidas em educacao infantil (a partir de 1 ano) e ensino
fundamental I (de 1° ao 5° ano). Neste ano estudado estava com 131 alunos, 11 turmas e um
faturamento mensal de R$ 154.000.00. A seguir sdo descritas as etapas de implantacdo da
Gestao do Custo Alvo, bem como de todos os requisitos adotados para melhoria de resultados
e gerenciamento dos custos do negocio.

Etapa 1. Defini¢ao do preco-alvo

Nesta etapa, deve-se realizar pesquisa de mercado para a prestacdo de servico € uma
analise da competitividade do mercado de atuacdo da institui¢do. Portanto, o pre¢o de venda
nao pode ser fixado a partir dos custos de producdo mais a margem que a empresa pretende
obter, mas sim, o que os consumidores estdo dispostos a pagar pelo produto.

Como a implantagao da Gestdo do Custo Alvo, neste caso, ocorre em uma atividade
existente, foi projetado para cada atividade a receita prevista, a receita real, os descontos legais,
que sdo uma obrigacdo da instituigdo com seus funcionarios e os descontos adicionais
concedidos para algumas familias. Conforme pesquisa realizada. O pre¢o de venda da
mensalidade foi fixado em R$ 1.654,00 (um mil, seiscentos e cinquenta e quatro reais) que, de
acordo com a pesquisa, era o que o mercado estaria disposto a pagar pelo servigo prestado. Para
defini¢ao do prego da mensalidade foi realizada uma pesquisa de mercado com as familias que
possuem os filhos na instituicdo a fim de se identificar o nivel de satisfacdo das familias.

Esta tipologia de servico possui valor diferenciado, ou seja, o preco de mercado nem
sempre ¢ definido pelo mercado, deve ser comparado com a média de prego de escolas que
oferecerem uma prestacdo de servigo similar. Neste caso, deve ser observado horario de
funcionamento, instalagdes e nimero de alunos. Os descontos adicionais foram concedidos de
acordo com uma politica de desconto definida pela gestdo. Os resultados podem ser estdo
apresentados na Tabela 1.

Tabela 1. Descri¢do dos servigos prestados

Numero de  Valor da Receita Receita Descontos
alunos  mensalidade  Prevista Real Legais e Concedidos
Educagao Infantil 70 1.645,00 115.150,00  77.479,74
Educag¢do Fundamental I 61 1.645,00 100.345,00  76.919,74
131 215.495,00 154.399.48 61.095,52

Fonte: Elaborado pelos autores

A partir dos célculos realizados, pode-se evidenciar os valores da receita prevista e da
receita real e os descontos concedidos pela entidade para as familias e para os professores. Vale
mencionar que os descontos concedidos para os professores estdo previstos em lei.

Etapa 2. Definicao da margem objetiva do produto/servico
Esta etapa compde-se da definicdo da margem de retorno objetiva pela entidade; da
identificacao dos impostos incidentes sobre a venda e das comissdes, caso sejam existentes.

Definido o preco da mensalidade a ser cobrada, deduzidos os impostos € comissdes
chega-se ao preco de venda liquido. Por sugestao dos gestores, a margem objetivada para o a
entidade foi de 12%. Esta margem sera destinada para reinvestimento e melhorias, visto que a
institui¢ao ¢ sem fins lucrativos.
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Tabela 2. Calculo da margem objetivada

Descrig¢do Valor (R$)
Prego de vendas liquido 1.645,00
(- ) Impostos - ISS sobre servigos prestados de 4% 65,80
(- ) Comissoes sobre vendas -

(=) Preco de vendas liquido 1.579,20
Margem de lucro objetivada (1.579,20 x 12%) 189,50

Fonte: Elaborado pelos autores

Observou-se que a margem de lucro objetivada corresponde a R$ 189,50 por aluno.
Portanto o retorno desejado deve corresponder a margem de lucro objetivada vezes o nimero
de alunos existentes no periodo. Pode-se verificar que mesmo sendo até mesmo uma institui¢ao
sem fins lucrativos define margem de resultado a fim de fazer melhorias e novos investimentos.

Etapa 3. Célculo do custo maximo admissivel do produto
Depois de estabelecidos o preco de mercado e a margem objetivada, calcula-se o custo
maximo admissivel para o servigo.

Tabela3. Calculo do custo maximo admissivel

Descrigao Valor (R$)
Preco de venda liquido 1.579,20
(- ) Margem de lucro objetivada 189,50
(=) Custo maximo admissivel 1.389,70

Fonte: Elaborado pelos autores

Entende-se que, para obter um retorno desejado de 189,50 por aluno, o custo maximo
admissivel para o servico devera ser de 1.389,70 por aluno. Ou seja as despesas totais devem
corresponder ao custo maximo admissivel vezes o nimero de alunos existentes no periodo.

Etapa 4. Célculo do custo estimado

Para apurar o custo estimado do servigo, foi utilizado o Custeio Pleno, em que se
conhece os custos diretos, indiretos e despesas durante a prestacdo do servigo. Para se obter
esses valores, foram analisados os relatorios gerenciais e as demonstragdes financeiras da
entidade. Os resultados descritos na Tabela 4 se referem a custos diretos, indiretos e despesas
de um periodo de mensal e anual.

Tabela 4. Custos ¢ Despesas do periodo

Descrigdo Periodo mensal Periodo anual

Salario professoras responsavel - 11 pessoas 39.815,93 477.791,16
Salario professoras auxiliares - 4 pessoas 5.577,20 66.926,40
Salario professora especialista de inglés 4.020,45 48.245,40
Salario professora especialista de inglés 1.876,54 22.518,48
Salario professora especialista de espanhol 1.275,40 15.304,80
Salario professora especialista de artes 603,07 7.236,84
Salario professor especialista de educagdo fisica 3.819,43 45.833,16
Professora responsavel de licenca maternidade 800,00 9.600,00
Professor comum musica 1.708,69 20.504,28
Professor comum de psicomotricidade/xadrez 1.608,18 19.298,16
Auxiliar de orientagdo educacional 3.316,87 39.802,44
Coordenadora da educagao infantil 6.692,46 80.309,52

Coordenadora do ensino fundamental 6.692,46 80.309,52
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Custo total pessoal operacional 77.806,68 933.680,16
Salario pessoal admistrativo - 3 pessoas 6.451,13 77.413,56
Salario pessoal da limpeza - 4 pessoas 4.018,60 48.223,20
Salario pessoal da seguranga 1.394,30 16.731,60
Salario pessoal da manutengao 800,00 9.600,00
Outros custos 9.971,00 119.652,00
Custo total pessoal administrativo 22.635,03 271.620,36
Despesas apoio pedagogico 20.418,00 245.016,00
Despesas comatividade extra curricular 5.856,33 70.276,00
Despesas administrativas 7.029,33 84.351,96
Despesas comapoio administrativo 1.153,33 13.839,96
Custos Sociais 22.023,74 264.284,88
Despesas comuns entre os setores 10.916,92 131.003,04
Multas e juros 4.281,59 51.379,08
Despesas Administrativas 71.679,24 860.150,92
Custos e despesas totais 172.120,95 2.065.451,44

Fonte: Elaborado pelos autores

Na Tabela 4, estaio demonstrados os resultados tomando como base o resultado mensal do
periodo analisado. Como o método utilizado ¢ o Custeio Pleno, todos os custos e despesas
devem ser alocados aos produtos por meio de um critério de rateio. Nesta pesquisa, o critério
utilizado foi o nimero de alunos. Portanto os custos totais divididos pelo numero de alunos

(172.120,95 / 131) corresponde a um custo operacional por aluno de R$ 1.313,90.

Tabela 5. Apuragao dos custos totais

Periodo mensal

Periodo anual

Custo pessoal operacional 77.807 933.680
Custo pessoal administrativo 12.664 151.968
Outras despesas administrativas 9.971 119.652
Despesas administrativas 71.679 860.151
Custo e despesas do periodo 172.121 2.065.451
Custos financeiros

Emprestimos e parcelamentos 16.039 192.468
Pagamento Empréstimos abatidos da receita 11.638 139.656
Custo e despesas totais 199.798 2.397.576
Custo estimado por aluno 1.537 18.443

Fonte: Elaborado pelos autores

Adicionalmente, a entidade possui despesas financeiras de outros periodos e que devem ser
acrescidas para que cumpra seus compromissos com terceiros. Desta forma observa-se que, o
custo estimado total por aluno no periodo passou para R$ 1.537,00.

Etapa 5. Determinagdo do Custo Alvo

Neste momento deve ser comparado o custo estimado por aluno com o custo maximo
admissivel para a identifica¢do do custo alvo, conforme ilustra a Tabela 6.

Tabela 6. Apuracdo do Custo Alvo — a ser eliminado

Descri¢do

Periodo Mensal

Custo estimado (Tabela 5 ¢ 6)
Custo maximo admissivel
Custo alvo

Custo alvo em % do estimado ((147,21\1.536,91)*100)

1.389,70
14721
1.242,48
9,58%

Fonte: Elaborado pelos autores
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Da comparagdo entre o custo estimado e o custo méximo admissivel foi estabelecido o
custo alvo de R$ 147,00, que representa 9,58% do custo estimado do servigo. Este custo
representa o custo que devera ser eliminado do servigo para que a margem objetivada pela
institui¢ao seja alcangada.

Etapa 6. Aplica¢do da Engenharia de Valor

Esta etapa consiste em realizar um conjunto de procedimentos que consiste em manter
ou melhorar o funcionamento de um produto ou servigo, por meio da anélise funcional, da
avaliacdo de fungdes e de planos de melhoria. Para esta fase da pesquisa, a empresa dispos de
uma pesquisa de satisfacdo com 86 familias que possuem filhos na escola a fim de se obter
informacdes sobre o grau de importancia que elas atribuiam a cada servigo prestado.

Um questiondrio foi enviado para cada familia por meio eletrdnico, em que o servigo
decomposto em atividades que sdo realizadas e valorizadas pelos respondentes. Estes deveriam
responder qual atributo mais valorizam em uma escala de 1 a 9 pontos de acordo com o grau de
importancia para cada familia. Foram obtidos 45 respondentes para a pesquisa. O mesmo
quadro utilizado foi reproduzido na Tabela 8, em que constam as respostas tabuladas em termos
de percentuais de importancia de cada atributo.

Tabela 7. Importancia dos atributos do servico

N Grau de
Atributos para escolha do colégio Pontuagio estabelecida Pontqacao Importancia
obtida
dos atributos
1 2 3 4 5 6 7 8

Proposta do pedagogica 1 2 11 31 279 18,79

Recomendacao 8 1 3 6 1 11 6 81 545

Prestigio académico 3 1 3 12 9 6 6 5 45 3,03

Enfoque cristao 1 2 2 9 4 27 243 16,36

Atividades complementares 7 1 10 6 6 9 6 54 3,64

Ensino Personalizado (Formagao de valores humanos) 1 1 1 42 378 2545

Localizagdo e comodidade de entrada e saida 9 2 1 1 4 6 10 2 10 90 6,06

Ensino do inglés diario 2 2 4 6 7 24 216 14,55
Relagdo custo x beneficio (valor investido/mensalidade x

ensino oferecido) 1 1 4 8 6 5 9 11 9 6.67

1.485 100

Fonte: Elaborado pelos autores

Na Tabela 7, foi apurado o grau de importancia dado pelas familias para cada item do servigo
de acordo com a pontuagdo da pesquisa. O resultado foi obtido através da divisdo da pontuacao
de cada atributo pelo total da pontuacao e multiplicado por 100.

O Grau de importancia relativa do atributo representa o valor dado a ele pelas familias, ou seja,
quanto ele ¢ importante no conjunto total de atributos do servigo. Na Tabela 8, se apurou o Grau
de importancia relativa (IR) de cada atributo e os recursos necessarios para que cada atributo
seja atendido, sendo que podem ser necessarios mais de um recurso para um unico atributo. O
resultado deu-se por meio da multiplicagdo do grau de importancia do atributo pelo percentual
de contribui¢do de cada atividade e multiplicado por 100.

Tabela 8. Grau de Importancia Relativa dos Recursos (IR)
% de IR Grau de

oo Grau de A . A
.. Contribuicio ~ . (Importincia  importincia
Atividades . importancia . 3
em relagio ao . Relativa) dos Relativa (IR) do
. dos atributos .
atributo componentes atributo
Proposta do pedagodgica N

Auxiliar de orienta¢do educacional 20 19.00 0,04 3,80
Coordenadora Infantil 40 ’ 0,08 7,60
Coordenadora Snipe Fundamental 40 0,08 7,60

100 0,19 19,00
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Recomendagao
Auxiliar de orientagdo educacional 20 0,01 1,20
Coordenadora Infantil 30 6,00 0,02 1,80
Coordenadora Snipe Fundamental 30 0,02 1,80
Despesas administrativas 20 0,01 1,20
100 0,06 6,00
Prestigio académico
Salario professoras responsavel - 11 pessoas 40 0,01 1,20
Auxiliar de orienta¢do educacional 5 0,00 0,15
Coordenadora Infantil 10 3,00 0,00 0,30
Coordenadora Snipe Fundamental 10 0,00 0,30
Custo pessoal administrativo 20 0,01 0,60
Despesas administrativas 15 0,00 045
100 0,03 3,00
Enfoque cristdo 16.00
Salario professoras responsavel - 11 pessoas 100 ’ 0,16 16,00
Atividades complementares
Professor comum masica 10 0,00 0,30
Salario professora especialista de artes 10 0,00 0,30
Professor comum de psicomotricidade/xadrez 10 0,00 0,30
Salario professor especialista de educagio fisica 30 3,00 0,01 0,90
custo total pessoal administrativo 10 0,00 0,30
Coordenadora da educagdo infantil 10 0,00 0,30
Despesas administrativas 10 0,00 0,30
Coordenadora do ensino fundamental 10 0,00 0,30
100 0,03 3,00
Ensino Personalizado
Salario professoras responsavel - 11 pessoas 33 0,08 8,25
Salario professoras auxiliares - 4 pessoas 12 0,03 3,00
Salario professora especialista de inglés 3 0,01 0,75
Salario professora especialista de inglés 3 0,01 0,75
Salario professora especialista de espanhol 3 0,01 0,75
Salario professora especialista de artes 3 2500 0,01 0,75
Salario professor especialista de educagio fisica 3 0,01 0,75
Professora responsavel de licenga maternidade 3 0,01 0,75
Professor comum masica 3 0,01 0,75
Professor comumde psicomotricidade/xadrez 3 0,01 0,75
Auxiliar de orientagao educacional 7 0,02 1,75
Coordenadora da educag¢do infantil 12 0,03 3,00
Coordenadora do ensino fundamental 12 0,03 3,00
100 0,25 25,00
Localizagdo e comodidade de entrada e saida
Custo total pessoal administrativo 40 6,00 0,02 2,40
Despesas Operacionais e
Administrativas 60 0,04 3,60
100 0,06 6,00
Ensino do inglés diario
Professora de inglés - Infantil 45 0,07 6,75
Professora de inglés - Fundam 45 15,00 0,07 6,75
Coordenadora Edu Infantil 5 0,01 0,75
Coordenadora Fundamental 5 0,01 0,75
100 0,15 15,00
Relagdo custo xbeneficio
Despesas administrativas 60 700 0,04 4,20
custo total dos professores responsaveis sala 20 0,01 1,40
custo total pessoal administrativo 20 0,01 1,40
100 0,07 7,00
100,00 0,84 84,00

Fonte: Elaborado pelos autores
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O Grau de Importancia Relativa do Recurso (IR) que significa o quanto do recurso ¢
utilizado para atender a cada atributo do servigo, como apresentado na Tabela 9:

Tabela 9. Atributo: Proposta Pedagogica:

Auxiliar de orientagdo educacional 20x 19 x 100 =3,80
Coordenadora do Infantil 40 x 19 x 100 = 7,60
Coordenadora do Fundamental 40 x 19 x 100 = 7,60
Grau de importancia total do atributo 19%

Fonte: Elaborado pelos autores

O grau de importancia do atributo proposta pedagogica significa que para elaboragao da
proposta pedagogica contribuem a prestacao de servigos das duas coordenadoras e da auxiliar
de orientacao educacional, ¢ adicional

Dos recursos relacionados anteriormente, somente os professores de inglés e
coordenadoras, pode ser relacionado diretamente ao atributo ensino de inglés diario. Os demais
recursos sdo utilizados para que os produtos possam ser fabricados, mas ndo ha como
estabelecer relagao direta com os atributos.

Depois de efetuado o calculo do Grau de Importancia Relativa do Recurso, foi calculado
o Custo Relativo (CR) e o indice de Valor (IV). O custo relativo significa o percentual de custo
de cada recurso com relag@o ao custo estimado total do servigo prestado.

O IV representa a relacdo entre a importancia de um recurso e seu custo relativo. O
indice de valor acima de 1 significa que o custo relativo do recurso ¢ menor que o seu grau de
importancia relativa. Por outro lado, indice de Valor abaixo de 1 significa que o Custo relativo
de recurso ¢ maior que o seu grau de importancia relativa. O ideal ¢ que o IV fique proximo de
1, alcangando assim, uma situagdao de equilibrio entre os atributos/fungdes do servico e seu
respectivo custo.

Os IVs menores que 1 (Tabela 10) representam que os custos relativos foram maiores
do que a importancia relativa atribuida pelas familias. Estdo nesta condi¢do os professores
auxiliares (0,93), os professores de espanhol (1,01), o professor de educagdo fisica (0,74) e o
professor de musica (1,06). O custo total do pessoal administrativo e as despesas
administrativas representaram aproximadamente (0,36) e (0,23).

Tabela 10. Custo Relativo (CR) e Indice de Valor (IV) dos recursos

Indice de

Custo RS Custo Relativo Importancia Indice de Valor
Descri¢do Mensal (CR) Relativa (IR) v
Salario professoras responsavel - 12 pessoas 39.815,93 23,13 26,85 1,16
Salario professoras auxiliares - 4 pessoas 5.577,20 324 3,00 0,93
Salario professora especialista de inglés 4.020,45 2,34 7,50 321
Salario professora especialista de inglés 1.876,54 1,09 7,50 6,88
Salario professora especialista de espanhol 1.275,40 0,74 0,75 1,01
Salario professora especialista de artes 603,07 0,35 1,05 3,00
Salario professor especialista de educagio fisica 3.81943 2,22 1,65 0,74
Professora responsavel de licenga maternidade 800,00 0,46 0,75 1,61
Professor comum musica 1.708,69 0,99 1,05 1,06
Professor comum de psicomotricidade/xadrez 1.608,18 0,93 1,05 1,12
Auxiliar de orientagdo educacional 3.316,87 1,93 6,90 3,58
Coordenadora da educagdo infantil 6.692,46 3,89 13,75 3,54
Coordenadora do ensino fundamental 6.692,46 3,89 13,75 3,54

Custo total pessoal operacional 77.806,68 45,20 85,55 1,89
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Salario pessoal admistrativo - 3 pessoas 6.451,13 3,75
Salario pessoal da limpeza - 4 pessoas 4.018,60 2,33
Salario pessoal da seguranga 1.394,30 0,81
Salario pessoal da manutengdo 800,00 0,46
Outros custos 9.971,00 5,79
Custo total pessoal administrativo 22.635,03 13,15 4,70 0,36
Despesas apoio pedagodgico 20.418,00 11,86
Despesas comatividade extra curricular 5.856,33 3,40
Despesas administrativas 7.029,33 4,08
Despesas comapoio administrativo 1.153,33 0,67
Custos Sociais 22.023,74 12,80
Despesas comuns entre os setores 10.916,92 6,34
Multas e juros 4.281,59 2,49
Despesas Operacionais e Administrativas 71.679,24 41,64 9,75 023
Custos e despesas totais 172.120,95 100,00

Fonte: Elaborado pelos autores

Portanto, ao aplicar a engenharia de valor nas atividades e fungdes pode-se observar
quais sdo atributos que podem ser gerenciados para que seja atingida os resultados desejados
pela instituigdo. Os custos com pessoal administrativo e as despesas administrativas foram
calculados por seus valores totais por seus atributos serem considerados sempre em conjunto.

A partir dos dados apresentados, os gestores optaram pela redugdo dos atributos que
apresentaram indice de valor abaixo de 1, como por exemplo, o dos professores auxiliares,
professores de espanhol, e pela redugao de uma das coordenadoras para que o custo maximo
admissivel seja alcangado. No caso dos professores de musica e educagdo fisica mesmo nao
sendo atribuido o valor, devem permanecer por fazer parte das atividades e pelo numero de
criangas existentes na institui¢ao.

Etapa 7. Recalculo do Custo Estimado

Para verificar se o custo meta havia sido atingido elaborou novamente a tabela de custos
que contém todos os custos e despesas da instituicdo ajustados (Tabela 11). As decisdes
tomadas tiveram reflexos diretos nos custos operacionais, que passou de 77 mil para 63 mil,
bem como houve redugdo dos custos sociais de 22 mil para 17 mil. Os demais custos e despesas
ndo sofreram alteragdes. Assim, nos custos e despesas totais mensais passaram para 153 mil e
anuais para 1.723 mil, que resultou em uma reducdo de 19,6 mil dos custos mensais e de 342
mil nos custos anuais da entidade.

Tabela 11. Custos e despesas operacionais totais ajustados

Custo Estimado dos servigos Custo Mensal Custo Anual
Salario professora responsavel 39.815,93 477.791,16
Salario professora especialista de inglés educagdo infantil 4.020,45‘

Salario professora especialista de inglés ensino fundamenta 1.876,54‘

Salario professora especialista de artes 603,07‘

Salario professor especialista de educagio fisica 3.819,43‘

Salario professora de licenga maternidade 800,00

salario professor de misica 1.708,69‘

Salario professor de psicomotricidade 1.608,18‘

Custo total professores especialistas 14.436,36 173.236,32
Auxiliar de orientagdo educacional 2.202,36

Coordenadora Ed. Infantil e Fundamental 6.692,46‘ 8.894,82
Custo total coordenacao educacional 8.894,82

Custo total pessoal operacional 63.147,11 659.922,30
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Salario pessoal admistrativo - 3 pessoas 6.451,13
Salario pessoal da limpeza - 4 pessoas 4.018,60
Salario pessoal da seguranca 1.394,30
Custo total pessoal administrativo 11.864,03 142.368,36
Salario terceirizado da manutengao 800,00
Outros custos 9.971,00 119.652,00
Outros custos administrativos 10.771,00
Custos Totais adminis trativos 22.635,03 262.020,36
Apoio Pedagdgico 20.418,00
Atividade extra curricular 5.856,33
Despesas Administrativas 7.029,33
Apoio Administrativo 1.153,33
Custos Sociais 17.123,74
Outras despesas operacionais 10.916,92
Multas e juros 4.281,59
Despesas Adminis trativas 66.779,24 801.350,92
Custos e despesas totais 152.561,38 1.723.293,58

Fonte: Elaborado pelos autores

Adicionalmente foi acrescido as despesas financeiras da institui¢ao que resultou em um
acréscimo das despesas totais para 180 mil, conforme apresentado na Tabela 12. Verificou-se
que o custo alvo de 1.390 ndo s6 foi alcangado, com também superado. Para a empresa, significa
que terdo mais recursos para saldar seus compromissos financeiros.

Tabela 12. Custos totais operacionais e financeiros ajustados

Descrigio Valores (RS)
Custo pessoal operacional 63.147,11
Custo pessoal administrativo 11.864
Outros custos administrativos 10.771
Despesas Administrativas 66.779
Custo e despesas do periodo 152.561
Emprestimos e parcelamentos 16.039
Pagamento Empréstimos abatidos da receita 11.638
Custo e despesas totais 180.238
Custo estimado ajustado 1.386

Fonte: Elaborado pelos autores
A tabela 13 demonstra a apuracdo ajustada do processo do Custeio Alvo.

Tabela 13. Custo alvo ajustado

Descrigdo Periodo Mensal
Custo estimado (Tabela 11) 1.386
Custo maximo admissivel 1.390
Custo alvo -4
Custo alvo em % do estimado 0,26%

Fonte: Elaborado pelos autores

Portanto, o valor encontrado pelo custo alvo ajustado foi negativo em R$ 4,00, o que
indica que o custo alvo ndo so foi alcangado, como também, superado.
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Etapa 8. Apresentar a previsao de resultados

Tendo em vista que a margem operacional objetivada era de 12% do valor da
mensalidade bruta, pode-se notar que esse objetivo foi efetivamente atingida como demonstra
a Tabela 14.

Tabela 14. Apresentado do Resultado

Descricao Valor (R$)
Preco de vendas liquido 1.645
(- ) Impostos - ISS sobre servigos prestados de 4% 66
(=) Prego de vendas liquido 1.579
(- ) Custo estimado ajustado 1.386
(=) Margem Operacional 193
(=) Margem operacional em % do Preco de venda liquido 12

Fonte: Elaborado pelos autores

Verificou-se que, do prego da mensalidade de R$ 1.645 foi deduzido o valor de R$ 66,00
de pagamento ISS sobre o servigo prestado, passando o novo valor da mensalidade liquida para
R$ 1.579. Também foi obtida a margem operacional objetivada no R$ 193,00 que significa que
foi superada em 0,26 %.

5 Consideracoes Finais

Esta pesquisa buscou verificar como a Gestao do Custo Alvo pode contribuir para o
planejamento de lucro e controle de custo para as entidades educacionais de pequeno e médio
porte, considerando que esse processo de gestdo € um instrumento gerencial que auxilia os
gestores no planejamento e controle do negocio. Foi estudada uma instituicdo sem fins
lucrativos, de pequeno porte, localizada no interior de Sao Paulo e que possui dez anos de
atuacdo no mercado.

Os resultados evidenciados permitiram avaliar a origem dos recursos da instituicdo
como a receita prevista, receita real e descontos concedidos. Permitiu identificar a margem de
lucro ou resultado objetivada pelo negdcio em relacdo a cada mensalidade e apurou-se o custo
maximo admissivel por aluno. Esse valor foi confrontado com a tabela de despesas da
institui¢ao e apurado o custo real por aluno.

Adicionalmente foi comparado o custo admissivel com o custo real e apurado o custo
alvo a ser eliminado para se alcangar um resultado operacional sustentavel para o negdcio.
Pode-se observar que nesta institui¢ao o resultado operacional atingia os objetivos de resultado
pretendido pelos gestores, porém havia despesas financeiras como empréstimos e
financiamentos que a institui¢do devia de periodos anteriores e deveriam ser acrescidos aos
custos de despesas totais do periodo. De acordo com o modelo de gestdao, foi aplicado a
engenharia de valor e o grau de importancia relativa do recurso.

Tendo em vista que a voz do consumidor orienta o processo, foi utilizada uma pesquisa
de satisfacdo anual realizada pela instituicdo a fim de identificar os pontos fortes, qualidades e
pontos que precisam ser melhorados, bem como conhecer os atributos mais importantes para a
satisfacdo das familias que adquirem a prestacdo de servigo oferecida. Desta forma, os custos e
despesas foram ajustados e margem de resultado objetivada de 12% foi alcangada. Ao ser
utilizado esse processo de gestdo pdde-se direcionar os custos de forma correta para que se
aproveitasse melhor os recursos da institui¢do de ensino.
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A aplicacdo do custeio alvo trouxe como contribui¢do ao evidenciar que as instituigcdes
de ensino possuem um nimero certo de alunos, conhecem a origem de seus recursos, portanto
possuem contratos fidelizados anualmente. Este fator ¢ uma das caracteristicas do processo de
gestdo do custo alvo, que diz que ¢ durante o projeto que a maioria custos sao estabelecidos,
que as alteragcdes devem ser feitas, para que se obtenham economias significativas de custos e
garantia da margem objetivada.

Portanto, ao adotar o Custeio Alvo como forma de planejamento de lucro e controle de
custos instituicdes de ensino podem anualmente fazer o planejamento de recursos e direcionar
esfor¢os para uma gestao operacional sustentdvel, atingindo o seu ponto de equilibrio para uma
gestdo duradoura e contribuindo para o desenvolvimento de um pais.
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