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RESUMO

SOARES, Thiago Coelho. Gestiao de custos em uma instituicio de ensino superior:
Estudo de caso na Unisul. Dissertagdo (Mestrado) - Universidade Federal de Santa Catarina,
2006. 82f.

Orientador: Nelson Colossi
Defesa: 26/10/06

Esta pesquisa consiste, objetivamente, em uma andlise da percep¢do dos dirigentes da
Universidade do Sul de Santa Catarina - Unisul a cerca da gestdo de custos da instituicao.
Para a realizacdo do presente, estudo foram entrevistados dez dirigentes da universidade como
subsidio para o entendimento do funcionamento da gestdo de custos na instituicdo. Para isso
foram elaborados quatro centros de custo, ou seja, quatro categorias de analise: 1) Custo com
Ensino; 2) Custo com Pesquisa e Extensdo; 3) Custo Administrativo; 4) Custo de
Manutencdo. Para cada atividade desta foram atribuidas algumas atividades geradoras de
custos. Assim, buscou-se a percepcdo dos dirigentes sobre esta metodologia de analise de
custos em instituigdes de ensino superior. Na analise dos dados foi utilizada a técnica de
analise de contetido. Os resultados do estudo evidenciam a importincia da gestdo de custos,
principalmente nos ultimos anos, onde a quantidade de instituicdes de ensino superior
aumentou significativamente. Conforme os dados encontrados, podem ser destacadas as
seguintes conclusdes: a) a categoria de analise custo de manutencdo pode ser dissolvida nas
demais, ndo sendo necessario uma categoria especial para esta; b) elaboracdo de uma proposta
final de modelo de andlise da gestdo de custos universitaria. Finalmente, recomendou-se a
implantacdo de determinadas agdes na Unisul, com vista a solucionar os problemas
identificados na pesquisa.

Palavras-chave: Gestio de custos, educag@o superior, institui¢ao privada.



ABSTRACT

SOARES, Thiago Coelho. Management of costs in an institution of superior education: Study
of case in the Unisul. Dissertacdo (Mestrado) — Federal University of de Santa Catarina, 2006.
82f.

This research consists, objective, in an analysis of the perception of the controllers of
Universidade do Sul de Santa Catarina - Unisul concerning the management of costs of the
institution. For the accomplishment of the present study ten controllers of the university had
been interviewed as subsidy for the agreement of the functioning of the management of costs
in the institution. For this four categories of analysis had been elaborated: 1) Cost with
Education; 2) Cost with Research and Extension; 3) Administrative cost; 4) Cost of
Maintenance. For each activity of this some generating activities of costs had been attributed.
Thus, it searched perception of the controllers on this methodology of analysis of costs in
institutions of superior education. In the analysis of the data the technique of content analysis
was used. The results of the study evidence the importance of the management of costs,
mainly in recent years, where the amount of institutions of superior education increased
significantly. As the found data, can be detached the following conclusions: a) the category of
analysis maintenance cost can be dissolved in excessively, not being necessary a special
category for this; b) elaboration of a proposal final of model of analysis of the university
management of costs. Finally, implantation of definitive actions in the Unisul sent regards to
it, with sight to solve the problems identified in the research.

Key-words: Management of costs, higher education, private institution.
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1 INTRODUCAO

O Brasil passou a ter ensino superior apenas no inicio do século XIX, caso ndo seja
considerado o trabalho desenvolvido pelos jesuitas, para formar os potenciais candidatos a
escola sacerdotal. Até 1889, a elite brasileira dirigia-se a Universidade de Coimbra, em
Portugal. Quando a republica foi proclamada no Brasil, existiam 14 escolas superiores, todas
administradas pelo Estado. Somente em 1911, com o decreto n°. 8.659, o Estado evoluiu de
gestor a fiscalizador do ensino. Em 1920 foi criada a Universidade do Rio de Janeiro, formada
por trés escolas superiores reunidas em torno de uma reitoria. Com a revolugdo de 30, o
Estado criou o Ministério da Educacdo e Satde Publica, supervisionando 86 escolas
superiores em todo o pais. De 1945 a 1960 outras 223 instituicdes de ensino superior foram
criadas, totalizando um nimero de 404 institui¢des.

Em Santa Catarina, a demanda reprimida existente a partir da década de sessenta
proporcionou consideravel crescimento do nimero de instituigdes de ensino superior no
estado. Assim, as instituigdes de ensino superior considerando suas fragilidades individuais
buscaram se unir em torno de um 6rgdo com as atribuigdes de planejar, articular e coordenar
integradamente suas acdes. Em 1974, criou-se a Associacdo Catarinense das Fundagdes
Educacionais (ACAFE), inicialmente congregando as 16 instituicdes existentes. A ACAFE ¢
uma entidade sem fins lucrativos, com a missdo de promover a integracdo dos esforcos de
consolidagdo das instituigdes de ensino superior por elas mantidas, de executar atividades de
suporte técnico-operacional e de representa-las junto a 6rgdos dos Governos Estadual e
Federal. A Unisul é uma das 16 institui¢des de ensino superior que formam a ACAFE.

A historia da Fundagdo Universidade do Sul de Santa Catarina (Unisul) comega em
1964, em Tubardo, com a cria¢do da Faculdade de Ciéncias Econdmicas do Sul de Santa
Catarina, em 1964. No ano de 1967, foi criada a Fundacdo Educacional do Sul de Santa
Catarina — FESSC. A Fessc adquiriu a estrutura de uma universidade de carater regional e
comunitaria em 1989. A Unisul possui quatro Campi instalados nos municipios de Tubarao,
Ararangud (1992), Palhoga (1996) e Florian6polis (2002), com unidades em varias cidades de
sua area de abrangéncia.

Com o acréscimo no numero de IES no estado, criou-se um cendrio mais competitivo.
Assim, em mercados mais competitivos existe um recalculo dos custos empresariais, com 0
intuito de colocar a disposi¢ao de seus clientes produtos ou servigos com alta qualidade e com
preco justo. Nesse mesmo sentido, as universidades desenvolveram um conjunto complexo de

atividades, estas propiciam a obten¢do dos mais variados tipos de custos, tais como o custo
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por aluno, por estudante, custo da pesquisa, custo da extensdo, custo do hospital universitario,
custo das atividades administrativas, entre outros.

O atual estagio da estrutura de concorréncia entre as institui¢des de ensino superior faz
com que estas se encontrem diante de oportunidades significativas, o que implica, mudancas
diretivas profundas e de natureza estratégica. No tocante a renovacdo das politicas em seus
negocios, e considerando as caracteristicas de seus servicos, se encontra a Administragcdo
Estratégica de Custos como basica para identificar: A definicdo de posicionamento
competitivo (tomando como base suas competéncias atuais); Planejar e administrar processos
de inovacdo de competéncias para tornar o posicionamento da institui¢cdo de ensino superior
brasileira defensavel e sustentavel em longo prazo; Administrar estrategicamente os custos, o
que envolve a implementagdo do conhecimento em sistemas de informacgdes gerenciais e
diretivos, com alto conteudo na habilidade de gestdo de diferentes sistemas ¢ métodos de
custeio, segundo servigos e produtos inseridos em seus diferentes programas e projetos.

O que se espera de uma Gestdo de Custos em universidades pode ser descrito a seguir:
adocdo de relatérios gerenciais com dados e informagdes relevantes ao negdcio; identificacdo
de indicadores que permitam a comparacao do custo de atividades semelhantes interna e/ou
externamente a instituicdo Universitaria; qualidade de informagdes; integracdo com os demais
sistemas da organizagdo; menor énfase nos controles que nao levam a nada e ndo agregam
valor; maior énfase e recursos na questao de suporte para decisoes.

O investimento para a instalagdo ¢ o custo de manutengdo de uma universidade sdo
maiores do que em faculdades. Maiores investimentos e custos significam mensalidades mais
altas, o que torna o “produto” menos competitivo. Isso explica também por que a maioria das
universidades privadas ¢ confessional ou comunitéria. Nestas, além de o objetivo, em teoria,
ser publico, ndo se visa ao lucro, o que possibilita praticar pregos menores € mais acessiveis.
Para as iniciativas empresariais, o que vale ¢ oferecer um produto vendavel para mais pessoas
e com margens de lucro vantajosas, ainda que com baixa qualidade de ensino. A pesquisa e a
extensdo, por exemplo, caracteristicas ndo-obrigatorias as faculdades, mas importantes na
formagdo do profissional, sao deixadas de lado. Sem poder generalizar, leva-se a idéia de
fabrica de diplomas, o que conta no final é ter consumidores para o produto a venda: a
educacao.

Ter conhecimento dos custos em Instituicdes Universitarias no Brasil ¢ essencial para
eliminar desperdicios de recursos. A partir desta situagao, pode-se dizer que a gestdo de

custos ¢, portanto, o principal instrumento para a correta utilizagao de recursos. Por gestdo de
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custo entende-se o acompanhamento sistematico do montante de recursos aplicados em cada

area e sua verificacdo de utilizacao eficaz.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Esta pesquisa tem por finalidade estudar as principais caracteristicas da gestdo de
custos em uma instituicdo de ensino superior, mais particularmente pretende-se estudar o caso
da Unisul.

A Unisul hoje conta com cerca de 25 mil alunos, distribuidos em mais de 50 cursos de
graduacdo, pos-graduagdo e ensino a distdncia, ¢ multicampi tendo cinco campus: Tubardo,
Ararangud, Palhoga, Florianopolis e a Unisul Virtual. Assim, a instituicdo de ensino superior
precisa ter cuidados especificos com os seus custos. Contudo, seus dirigentes possuem
competéncia para tal assunto, por esta maneira foram alvos desta pesquisa.

O estudo norteou-se por centros de custos, consideradas nesta pesquisa as categorias
de analise: custos no ensino, custos na pesquisa ¢ extensao, custos na administra¢ao e custos
de manutencao.

De forma coerente com o descrito acima, o problema de pesquisa deste trabalho pode

ser assim definido:

“Como os dirigentes da Unisul percebem a gestiao de custos da instituicio?”.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa ¢ descrever a percep¢ao dos dirigentes da Unisul
acerca da gestdo de custos da institui¢@o.

Especificamente pretende-se definir e descrever os centros de custos relevantes para a
andlise da gestdo de custos em Instituicdes Universitdrias: custos no ensino, custos na
pesquisa e extensao, custos na administragdo e custos de manutengao.

Pretende-se, também, caracterizar para cada centro de custo as atividades geradoras de
custos.

Espera-se oferecer uma contribuigdo para a analise da gestdo de custos em Instituigdes

Universitarias, com base nas informac¢des coletadas no caso estudado.
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1.3 JUSTIFICATIVA E DELIMITACAO DO ESTUDO

As organizacdes de ensino superior, sejam elas de natureza publica ou privada, t€ém
sido alvo de estudos pouco profundos, em seus aspectos econdmicos e organizacionais.

Este trabalho se justifica na medida em que se faz necessario o conhecimento dos
custos de uma Instituicdo Universitaria para poder definir a estratégia de precificagdo das
mensalidades cobradas. Assim, apresenta uma relevancia pratica, pois a universidade pode
utilizar-se de estudos sobre custos como base para futuras estratégias de formagéo de preco de
venda das mensalidades. Além do que, conhecer o custo da instituicdo € importante porque os
recursos financeiros estdo cada vez mais restritos, o que obriga as universidades a trabalharem
na geracdo de verba para se manter. Teoricamente, este estudo se embasa na necessidade de se
estudar uma universidade comunitaria, de modo a aprofundar em um caso, estudos
desenvolvidos em outras universidades.

As consideragdes sobre os custos do ensino superior brasileiro devem levar a busca
imediata de uma gestdo mais eficaz e de arranjos institucionais na oferta das disciplinas, que
permitam, ao mesmo tempo, expansao do atendimento a populagdao e exceléncia do ensino,
com o equacionamento racional dos custos, atualmente praticados.

Este trabalho sera util para as instituicdes de ensino superior de carater comunitario,
pois procurara estudar a problematica da gestdo de custos. Para a Instituicao analisada, porque
pode utilizar-se de estudos sobre custos como base para futuras estratégias das mensalidades.
Para alunos interessados na gestao de custos.

Por outro lado este estudo delimita-se em dois aspectos. Em primeiro lugar a
investigacdo consiste em documentos e entrevistas com dirigentes da institui¢do, ndo
aprofundando a apuracdo de custos da universidade a ser estudada. Além disso, delimitou-se a
andlise do estudo da gestdo de custos em quatro centros de custos, por entender que estes sao

os mais significativos para o caso estudado.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Objetivando o atendimento aos critérios cientificos que norteiam a elaboragao de
dissertacdes ¢ teses, estruturou-se este trabalho em seis capitulos, além da referéncia
bibliografica.

No primeiro capitulo, apresenta-se a introdugdo sobre o tema, onde sdo abordados os

objetivos, a justificativa do estudo e o problema de pesquisa que justificam a elaboragdo deste
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estudo. Este capitulo permite que o leitor tenha maior clareza com relagdo ao que se propode o
autor do trabalho.

O referencial tedrico € descrito no segundo capitulo, através da revisdo bibliografica
que fundamenta este trabalho, apresentando estudos sobre o tema realizado por outros autores.
Apontam-se informagdes sobre instituigdes universitarias, sobre custos na educagdo superior,
custos com o ensino, com pesquisa e extensdo, com a parte administrativa, de manutencao,
além de uma sintese da base conceitual.

O terceiro capitulo dedica-se a apresentagdo da metodologia utilizada no presente
trabalho. Inicialmente sdo apresentadas as perguntas da pesquisa, a caracterizacdo da
pesquisa, o universo da pesquisa, a defini¢do constitutiva de termos e variaveis, a defini¢do
operacional de termos e variaveis, o plano de coleta de dados, a andlise dos dados e as
limitagdes da pesquisa.

No quarto capitulo, estdo presentes informagdes sobre o caso estudado, a Unisul. Nele
estao contidas informacdes sobre a missao da Unisul, os valores, a visdo, o corpo docente, a
pesquisa, a extensao e a Unisul virtual.

No quinto capitulo, esta contida a analise dos dados levantados na pesquisa. A analise
estd dividida em cinco etapas, que s@o as categorias de andlises estudadas. A gestdo de custos,
0 custo com ensino, o custo com pesquisa € extensdao, o custo administrativo e o custo de
manutencao.

O Sexto capitulo apresenta as conclusdes e consideracdes finais acerca da pesquisa
elaborada. Assim, sdo apresentadas as conclusdes sobre a pesquisa, uma proposta de modelo

de andlise da gestao de custos universitaria e recomendagdes para a instituicao analisada.
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2 BASE CONCEITUAL

Apos a apresentacdo, no capitulo anterior, dos objetivos do estudo, bem como o tema e
problema de pesquisa e a justificativa que conduzira a realizagdo deste trabalho além da sua
estruturacdo, apresentar-se-ao, neste segundo capitulo, os aspectos que sustentam este estudo
através da revisdo bibliografica, destacando as concepcdes iniciais a respeito das instituigoes
universitarias, sobre custos na educagdo superior, custos com o ensino, com pesquisa ¢
extensdo, com a parte administrativa, de manuteng@o, além de um estudo das categorias de

analise.

2.1 INSTITUICOES UNIVERSITARIAS

Conforme Colossi, Conssentino e Queiroz (2001), entende-se por educacdo superior
uma instituicdo social que tem como finalidade a formacdo intelectual e cientifica da
sociedade onde esta se encontra. A institui¢ao social caracteriza-se por apresentar estabilidade
e durabilidade de sua missdo e repousa sua estrutura em normas e valores do grupo ou
sociedade em que se insere.

Colossi (2001) afirma que o reconhecimento crescente da administragdo universitaria é
resultante de uma complexidade cada vez maior da educagdo superior. Isso porque as
transformagoes sociais e culturais acarretam mudancas significativas no processo educacional,
e modificam até mesmo o significado da educagdo. Por outro lado, as transformacdes no
ambito das organizacdes complexas exigem novas formas de gestdo, maior flexibilidade
organizacional, com sistemas decisérios mais participativos.

Segundo Colossi, Consentino e Queiroz (2001), na origem da expansdo do ensino
superior, deflagrou-se o predominio dos critérios de busca de atendimento de necessidades
voltadas para o mercado, isto evidenciou a predomindncia de interesses economicos. Assim,
esta expansdo pode trazer risco de mercantilizagdo do ensino superior, em detrimento das

agoes que privilegiem os aspectos sociais e o atendimento de minorias.
2.1.1 Funcoes e Cenarios das Universidades
Segundo Teixeira (1964), as universidades tém uma longa historia, durante a qual

passaram por transformacgdes. Das grandes fungdes universitarias, a primeira ¢ a formagao

profissional. A segunda grande funcdo corresponde ao alargamento da mente humana, que o
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contato com o saber e a sua busca produzem nos que freqiientam a universidade. A terceira
funcdo ¢ a de desenvolver o saber humano. A quarta e ultima fun¢o seria de transmissora de
uma cultura comum.

A Universidade ¢, conforme Melo (2002), uma das instituicdes mais importantes da
sociedade no momento atual, isso porque se considera a competitividade das economias
globalizadas e o processo de inovag@o e mudangas continuas nas organizagdes. Assim, insere-
se na discussdo das fungdes universitarias uma corrente em que o processo economico e social
dos paises depende, invariavelmente, da agdo direta desse tipo de instituicdo, destacando-se
como um valioso patriménio no exercicio de suas fungdes de ensino, pesquisa e extensao.

Segundo Colossi (2001), para que a universidade continue a desempenhar o seu
importante papel na sociedade, precisa repensar sua miss@o € incorporar as novas concepgoes.
Isto porque foi concebida como formadora de uma elite intelectual e cientifica e hoje, o
ensino superior esta ao alcance de todos.

Para Nogueira (2004), a organizagdo deste século ¢ caracterizada pela responsabilidade,
autonomia, risco e incerteza. Existe um mercado cheio de confusdes, desafios e insucessos
caracteristicos do mundo verdadeiramente humano, o que influencia de forma direta o modelo
de gestdo universitaria. Mais ainda, a universidade desempenha um papel crucial na
transformacgdo da sociedade. Para tal, se faz necessario uma mudanca de direcdo das funcoes
da universidade brasileira enquanto agente de transformac@o, ou seja, que a universidade
interfira de modo intencional nas mudangas sociais.

Para Rossato (1998), a universidade desempenha um papel social extremamente
relevante, quando a sociedade passa por um processo de mudanca, a universidade também se
transforma e vai adquirindo novas formas e fungdes, sendo que, segundo o autor, esta
capacidade de adaptacdo e mudanga ¢ uma das principais causas de sua sobrevivéncia ao
longo do tempo.

Conforme Barba (2005), a verdadeira fun¢@o da universidade ¢ desenvolver meios para
que alunos, professores e técnicos possam construir o conhecimento, apreendendo a construir
responsabilidades no aprimoramento do ensino, da pesquisa ¢ da extensdao para a construgao
de uma cidadania mais justa e equilibrada em nossa sociedade.

Ja Colossi e Bertoldi (2004) afirmam que a formagdo académica tem na atividade de
ensino sua atividade mais preponderante. A pesquisa ¢ entdo secundaria no desenvolvimento e
a extensdo ¢ vista como uma funcdo da universidade dentro desta triade. E complementam

dizendo que, em qualquer lugar, qualquer sociedade, qualquer estdgio de desenvolvimento ¢é
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com a qualidade, com o saber inédito, que vai além da fronteira do saber tradicional pelo que
a universidade tem que se responsabilizar.

Melo (2002) afirma que, nos dias atuais, o grau de complexidade das atividades
desenvolvidas pela instituicdo universitaria adquire proporgdes inimagindveis para uma
parcela significativa da populagdo que se acostumou, ao longo do tempo, a enxergar apenas
uma das suas fung¢des mais visiveis que ¢ a de formadora de recursos humanos para o
mercado de trabalho. Mas esta atividade é apenas uma, entre as tantas desempenhadas pela
instituicdo, e que esta produz: conhecimento, ciéncia, tecnologia, arte, cultura, identidade,
riqueza material e valores, e isto ndo esta beneficiando apenas o diplomado, mas a sociedade
como um todo.

Segundo Morgan (2003), nas universidades brasileiras, principalmente as ptblicas, sdo
executadas, além do ensino e extensdo, atividades relacionadas a pesquisa. Os recursos
utilizados nas pesquisas sdo oriundos de financiamentos de organizagdes que, previamente,
aprovam um projeto, no qual conste o orcamento financeiro necessirio para o
desenvolvimento do estudo.

Conforme Amaral (2003b), os elevados gastos destinados ao ensino superior em
comparac¢do aos outros niveis de ensino, e a divulgacdo constante de elevados valores para o
custo dos alunos das IFES, foram duas agdes que provocaram desgaste das instituicdes de
ensino superior perante a populacdo. Ainda, conforme o autor, muitas comparagoes entre os
gastos publicos brasileiros com o estudante do ensino superior e com os estudantes dos outros
niveis de ensino foram realizadas. Essas discussdes ndo levavam em conta que o ensino
superior, que ¢ caracterizado pela indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, ¢
muito mais caro que os outros niveis de ensino.

Conforme Amaral (2003a), o Brasil se baseia em trés fatores para buscar uma maior
diversificacdo dos tipos de instituigdes de ensino superior, pela 6tica do financiamento. O
primeiro ¢ que a universidade, voltada para a pesquisa, gera um custo muito elevado. O
segundo € que as instituicdes ndo universitarias contribuiriam para atender a demanda
crescente da educacao superior a um custo muito mais baixo. O terceiro ¢ que a expansao do
setor privado provocaria uma melhor adequagio do sistema de educagdo superior as
exigéncias do mercado de trabalho, além de se efetivar a um custo muito mais baixo para o
Fundo Publico.

Segundo o MEC (2005), existem trés tipos de instituigdes pluridisciplinares: as
instituigdes universitarias, as universidades e as universidades especializadas. As instituigoes

universitarias sdo institui¢des pluridisciplinares, publicas ou privadas, de formagdo de quadros
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profissionais de nivel superior, que desenvolvem atividades regulares de ensino, pesquisa e
extensdo. Dividem-se em: Universidades, Universidades Especializadas e Centros
Universitarios. As universidades s@o institui¢des pluridisciplinares, publicas ou privadas, de
formagdo de quadros profissionais de nivel superior, que desenvolvem atividades regulares de
ensino, pesquisa e extensdo. Ja as universidades especializadas sdo institui¢des de educacdo
superior, publicas ou privadas, que atuam numa area de conhecimento especifica ou de
formag@o profissional, devendo oferecer ensino de exceléncia e oportunidades de qualificacdo
ao corpo docente e condi¢des de trabalho a comunidade escolar. Todavia, os centros
universitarios sdo instituicdes de educagdo superior, publicas ou privadas, pluricurriculares,
que devem oferecer ensino de exceléncia e oportunidades de qualificagdo ao corpo docente e
condigoes de trabalho a comunidade escolar.

No tocante a natureza juridica, as universidades podem ser publicas ou privadas.
Conforme o MEC (2005), as universidades publicas sdo instituicdes criadas ou incorporadas,
mantidas ¢ administradas pelo Poder Publico. Podem ser:

a) federais - mantidas e administradas pelo governo federal;
b) estaduais - mantidas e administradas pelos governos dos estados;
¢) municipais - mantidas ¢ administradas pelo poder publico municipal.

J4 as privadas sdo as mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas de
direito privado. Podem se organizar como:

a) instituicdes privadas com fins lucrativos ou Particulares em sentido estrito - instituidas

e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito privado;

b) instituicdes privadas sem fins lucrativos, que podem ser:

e comunitarias - instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais
pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores e alunos que incluam, na
sua entidade mantenedora, representantes da comunidade,

e confessionais - instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais
pessoas juridicas que atendam a orientacdo confessional e ideoldgica especificas,

e filantropicas - sdo as instituicdes de educacdo ou de assisténcia social que
prestem os servigos para os quais foram instituidas ¢ os coloquem a disposi¢ao
da populagdo em geral, em carater complementar as atividades do Estado, sem
qualquer remuneragao.

Conforme dados do MEC (2005), depois de 38 anos da ultima reforma da educacao
superior no Brasil, o Ministério da Educa¢do encaminha ao Congresso Nacional um projeto

de lei para democratizar, garantir o financiamento, ampliar o acesso e qualificar as
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universidades brasileiras. O texto da reforma foi discutido por quase dois anos com cerca de
200 instituicdes, entidades da comunidade académica, organizagdes empresariais e de
trabalhadores e movimentos sociais urbanos e do campo.

A proposta de reforma universitaria esta consolidada em 58 artigos que estabelecem as
normas gerais, a regulagdo e a funcdo social da educagdo superior. As normas se aplicam as
instituicdes publicas de ensino superior mantidas pela Unido, estados, Distrito Federal e
municipios; comunitarias e particulares; de pesquisa cientifica e tecnoldgica. Os principais
itens da reforma universitaria podem ser descritos como: marco regulatorio, financiamento,
democratizagdo do acesso e sistema educacional.

Marco regulatério — A principal idéia da reforma € consubstanciar um marco

regulatorio para toda educagdo superior nacional. A expansdo de cursos e instituicdes
verificada nos Ultimos anos exige a constituicdo de uma lei que normatize e regule o setor,
determinando critérios, exigéncias e prerrogativas para as universidades, centros
universitarios e faculdades.

O marco regulatério implica a manutencdo pelo Ministério da Educacdo da
responsabilidade de pré-credenciamento, credenciamento, renovagdo de credenciamento,
alteracao de classifica¢do de instituicoes de ensino, autorizacdo, reconhecimento e renovagao
de reconhecimento de cursos.

Dentro do marco regulatorio, sera proposto que pelo menos 70% do capital votante das
entidades mantenedoras de instituicdo de ensino superior, quando constituidas com
finalidades lucrativas, deva pertencer, direta ou indiretamente, a brasileiros natos ou
naturalizados.

A participacdo da comunidade académica e de representantes da sociedade civil sera
definida por seus colegiados superiores, de acordo com seus estatutos e regimentos,
assegurada a participacdo no colegiado superior de representantes dos docentes, dos
estudantes, do pessoal técnico-administrativo e da sociedade civil. Deverd ser observada,
entretanto, a participacdo majoritaria de docentes em efetivo exercicio na instituicdo, sendo
pelo menos 50% destes mestres ou doutores.

O projeto de lei prevé a existéncia de ouvidoria e de um conselho social de
desenvolvimento nas instituicoes de ensino. Esse conselho, de carater consultivo e presidido
pelo reitor, tera a finalidade de assegurar a participagao da sociedade em assuntos relativos ao
desenvolvimento institucional da universidade e¢ as suas atividades de ensino, pesquisa ¢
extensdo. Além disso, as instituigdes federais de ensino superior deverdo formular e implantar

um plano de desenvolvimento institucional.
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Financiamento — A proposta de reforma determina a aplicac@o, na educacao superior,
de nunca menos de 75% da receita constitucionalmente vinculada a manutengdo e ao
desenvolvimento do ensino, por um prazo de dez anos, tendo em vista as metas do Plano
Nacional de Educacdo.

Os 75% sairdo, portanto, da parte correspondente ao minimo de 18% da receita de
impostos que a Unido tem de investir na Educa¢do como um todo. No entanto, o MEC, além
dos 25% restantes da vinculacdo constitucional, ja conta hoje com outras fontes de impostos
(como o salario-educagdo — atualmente reservado ao ensino fundamental -, recursos do
Tesouro correspondentes a metade do orgamento total do MEC, contribui¢des sociais como o
Fundo da Pobreza, receitas proprias das instituigdes de ensino etc.) que podem ser usadas em
outros niveis/etapas da educagao.

O texto vincula a distribui¢do dos recursos a indicadores de desempenho e qualidade,
dentre eles o nimero de matriculas e de concluintes na graduacdo e na pds-graduacgdo, a
producdo institucionalizada de conhecimento, mediante publicacdes e registro da
comercializacdo de patentes, bem como resultados positivos nas avaliagdes conduzidas pelo
Ministério da Educacao.

A garantia do financiamento assegurara o exercicio da autonomia prevista no artigo
207 da Constitui¢ao Federal.

Democratizacao do acesso — O projeto tem como um dos seus objetivos centrais criar

condigoes para a expansao do ensino superior com qualidade e eqiiidade. O nivel de acesso no
Brasil ¢ um dos mais baixos do continente, haja vista que atualmente apenas 9% dos
estudantes na faixa etria dos 18 aos 24 anos freqiientam a universidade.

Diante disso, o projeto preconiza a ampliacdo do nimero de vagas e programas de
assisténcia estudantil. Segundo o texto, as institui¢des federais de ensino superior deverdo
destinar recursos correspondentes a, pelo menos, 9% de sua verba de custeio, exceto pessoal,
para implementar as medidas de assisténcia estudantil.

Sistema Educacional — O projeto de lei estipula ainda a existéncia de trés tipos de

instituigdes: as universidades, os centros ¢ as faculdades. As universidades deverdao ter um
terco do corpo docente em regime de tempo integral ou dedicagdo exclusiva, majoritamente
com titulagao académica de mestrado ou doutorado. Além disso, elas precisardo ter metade do
corpo docente com titulacdo académica de mestrado ou doutorado, sendo pelo menos % de
doutores. As universidades oferecerdo, no minimo, 16 cursos de graduagdo ou de pods-

graduacdo stricto sensu, todos reconhecidos e com avaliagdo positiva pelas instancias
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competentes, sendo pelo menos oito cursos de graduacdo, trés de mestrado e um de
doutorado.

Aos centros universitarios, sera exigido um quinto do corpo docente em regime de
tempo integral ou dedicacdo exclusiva, majoritariamente com titulacdo académica de
mestrado ou doutorado; e um terco do corpo docente com mestrado ou doutorado, sendo um
terco destes, doutores. Os centros universitarios funcionardo com pelo menos oito cursos de
graduacdo, todos reconhecidos pelo MEC e com avaliagdo positiva pelas instincias
competentes.

As faculdades terdo a funcdo de formar pessoal e profissional de garantida qualidade
cientifica, técnica, artistica e cultural e que atendam ao requisito minimo de um quinto do

corpo docente com titulacdo académica de mestrado ou doutorado em efetivo exercicio

docente.
Antes Depois

Marco Regulatorio Sem marco Prerrogativas estdo atreladas a

requisitos minimos

Autonomia Nao existia garantia de | Garante 75%
recursos

Financiamento Nao tinha critério de | Tem critério de eficiéncia para a
distribuicdo distribui¢do de recursos

Eleigao do reitor Consulta & Comunidade era | Comunidade elege uma lista triplice
facultativa

Assisténcia estudantil | Nao havia previsao Reserva de 9%

Quadro 1 — Como fica a Reforma Universitaria

Fonte: Ministério da Educagao (2006)

Em Resultados ¢ Tendéncias da Educagdo Superior: Brasil, Castro (2000, apud
BAHIENSE, 2002), presidente do INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira), a partir do Censo da Educagdo Superior de 1999, afirma que
os resultados da educacdo superior no Brasil sinalizam uma nova dindmica de
desenvolvimento deste sistema, caracterizado, dentre outras tendéncias mostradas, pela
aceleragdo do ritmo de expansdo da matricula na graduagdo, a partir de 1994 e, mais
acentuadamente, desde 1996, no qual se observou, em 1999, um crescimento de 11,8% na
matricula em cursos de graduagdo. Castro, analisando os principais resultados do Censo 1999,
evidencia a necessidade de maior aprofundamento das observacdes, mas deixa claro que a
educacdo superior atravessa uma fase de expansdo e mudanga, respondendo tanto a pressao da

demanda quanto a intervencdo das politicas publicas para o setor. Explicando a expansao
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acelerada, afirma que nos ultimos cinco anos o sistema de ensino superior teve um
crescimento relativo de 43,1%, e que indicaria para 2002 a casa de trés milhdes de alunos.

Bahiense (2002) afirma que o contexto educacional catarinense esta intrinsecamente
ligado ao contexto brasileiro. Assim, as caracteristicas ambientais, julgadas como mais
importantes, também se refletem neste estado, tais como:

a) Macro-ambiente: o governo brasileiro estd incentivando a expansdo do ensino
superior, inclusive com programas de financiamento para modernizagdo ¢ ampliagdo
das IES.

b) Micro-ambiente: em relagdo ao periodo 1995/2000, a quantidade de IES universitarias
cresceu em 57,14%, enquanto que a quantidade de IES ndo universitarias cresceu em
130,17%. Da categoria das IES privadas, a quantidade das IES particulares cresceu em
54,5% contra 45,5% das filantropicas. A forma de organizacdo académica ndo-
universitiria aparenta estar catalisando a expansdo das instituigdes de ensino,
provavelmente, por custos baixos em relacdo a organiza¢do académica universitaria.
Conforme Marcelo (2006), as universidades que integram o sistema ACAFE sdo

consideradas comunitérias, porque surgiram da iniciativa de municipios. Porém, o ensino
oferecido por estas ¢ pago. A maioria dos recursos destas instituigdes ¢ proveniente da
cobranca de mensalidades dos alunos, e¢ o restante ¢ resultado de servigos prestados ou de
verba proveniente de 6rgdos publicos. Segundo a autora, para conseguir matricular mais
estudantes, as instituicdes de ensino superior filiadas a ACAFE criam alternativas para
facilitar o ingresso dos alunos, como os programas de crédito educativo e bolsas de estudo.
Todavia, a inadimpléncia ¢ um problema muito comum e que afeta estas instituigdes. A
inadimpléncia tem crescido de forma consideravel nos ultimos anos, porém este indice estd
por volta de 10% e 20%. Assim, a negociacdo e maior oferta de acesso aos programas de
crédito educativo e bolsas de estudo estdo entre as solugdes para reduzir os débitos
provenientes da inadimpléncia.

Com o acréscimo no nimero de IES no estado, criou-se um cendrio mais competitivo
no setor educacional. Assim, Megido e Szulcsewski (2002) afirmam que em mercados mais
competitivos existe um recalculo dos custos empresariais, com o intuito de colocar a
disposic¢do de seus clientes produtos ou servigos com alta qualidade e com prego justo.

Conforme Pagnani (2001), o atual estigio da estrutura de concorréncia entre as
instituigdes de ensino superior faz com que estas se encontrem diante de oportunidades

significativas, o que implica mudancas diretivas profundas e de natureza estratégica. No
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tocante a renovacdo das politicas em seus negocios, e considerando as caracteristicas de seus
servigos, se encontra a administracdo estratégica de custos como basica para identificar:

a) definicdo de posicionamento competitivo (tomando como base suas competéncias
atuais);

b) planejar e administrar processos de inovagdo de competéncias para tornar o
posicionamento da LE.S. brasileira defensavel e sustentavel em longo prazo;

c) administrar estrategicamente os custos, o que envolve a implementagdo do
conhecimento em sistemas de informagdes gerenciais e diretivos, com alto conteudo
na habilidade de gestdo de diferentes sistemas e métodos de custeio, segundo servigos
e produtos inseridos em seus diferentes programas e projetos.

Bahiense (2002) afirma que o cendrio relativo ao mercado brasileiro de ensino
superior mostra que, além da expansdo nas matriculas, hd uma tendéncia da demanda se
igualar a oferta, o que ird acarretar um ambiente cada vez mais competitivo a medida que esta
relagdo se aproximar.

Os ultimos dados consolidados da educagio superior brasileira, do Censo da Educacao
Superior 2004, conforme INEP (2006), apontam que, em 2004, foram oferecidas um pouco
mais de 2,3 milhdes de vagas pelo sistema de educacdo superior, com um aumento de 15,8%,
ou seja, 317.688 a mais que no ano anterior. Inscreveram-se para disputar essas vagas em
2004 pouco mais de 5 milhdes de candidatos, 152.487 a mais que em 2003, representando um
acréscimo de 3,1% na demanda por vagas. Efetivamente, ingressaram na educagdo superior
1,3 milhdo de novos alunos, perfazendo um total de 4,1 milhdes de matriculas.

Conforme Baiense (2002), em linhas gerais, no estado de Santa Catarina, se estd diante
de um mercado que, em 2000, ndo atendeu a 63% de sua demanda e tem um consumidor, a
principio, &vido por uma vaga no ensino superior. Entdo, o autor verifica que este mercado
constitui-se num campo fértil para o surgimento de novas instituigdes de ensino superior e
para a ampliagdo e o conseqiiente crescimento das instituigdes existentes. A nova oferta de
cursos e vagas neste mercado podera implicar um acirramento nas posi¢des competitivas,
principalmente devido a localizagdo e a area de autuagdo das IES.

Neste item, foram descritas informagdes acerca das instituicdes universitarias, suas
fungoes, seu carater legal, a reforma universitaria € o como estd o mercado do ensino superior
no Brasil ¢ em Santa Catarina. No préximo item, serdo descritas informagdes acerca dos

custos na educacdo superior.
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2.1.2 Custos de Instituicdes Universitarias

Minogue (2003) afirma que a administragdo financeira € crucial para as institui¢des de
ensino superior, pois protege o mix de produtos oferecidos.

Segundo Morgan (2003), as instituigdes de ensino possuem caracteristicas diferentes
com relacdo as outras empresas. Estas instituicdes possuem a caracteristica de ainda
empregarem uma quantidade consideravel de mao-de-obra, o que caracteriza um ponto
divergente entre a estrutura de custos das institui¢des de ensino superior € as empresas
industriais. E por este motivo se faz a necessidade de um estudo mais aprofundado dos custos
em universidades.

O reitor da UnB, Lauro Morhy, em entrevista a Klingl (2004), explicou que os gastos
de uma universidade sdo como segredos de grandes empresas. Em virtude disso, se tem
poucas informagdes comparativas, pois poucas universidades divulgam o seu orcamento.

Segundo Carpintério (1995), apura-se o custo de um produto ou servigo para: apuracao
e controle de gastos; fixagdo de pregos; apuracdo de resultado; gestdo da organizacdo.
Qualquer um dos quatro itens mencionados & apuragao de custo vai ser mais ou menos
importante de acordo com os objetivos, estratégias e caracteristicas de funcionamento e
inser¢do da organizacdo no ambiente em que atua. Agrupam-se estes diferentes itens em dois
grandes grupos: auxilio ao controle e ajuda na tomada de decisdes. No primeiro, o custo das
atividades forneceria informagdes para o estabelecimento de padrdes, orcamentos e outras
formas de planejamento financeiro, além de os custos servirem para acompanhar o
efetivamente realizado em relacdo aos valores anteriormente projetados. O segundo grupo de
aspectos relacionados ao custo relaciona-se a criacdo e alimentagdo de informagdes sobre
valores relevantes a serem administrados e as conseqiiéncias das decisdes tomadas sobre os
recursos disponiveis e utilizados no funcionamento da organizagdo, ou seja, das
conseqiiéncias de curto, médio e longo prazos sobre medidas de ampliacdo e/ou corte de
servigos, opcoes de investimento realizadas, etc.

Bowen (1980) chama a atencdo para alguns pontos que devem ser considerados na
determinag@o dos custos da educagdo superior:

a) Em virtude da cultura da sociedade na qual a institui¢do esta inserida, a universidade
sofre influéncia nas suas caracteristicas. Como ilustragao a este fato podemos destacar
que as universidades precisam ter instalacdoes fisicas amplas e uma arquitetura

moderna; precisam possuir pessoal administrativo suficiente para o atendimento
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individual dos alunos; precisam criar oportunidades para os estudantes de classes
sociais menos privilegiadas;

b) Cada instituicdo possui realidade distinta, e por causa disso precisam tomar decisdes
proprias dos servigos que deseja oferecer ou do publico que pretende atingir;

c) As IES apresentam varias fontes distintas de recursos, sendo que o custo por aluno
resulta de trés decisdes sociais: o total gasto na educagdo superior, o nimero de
unidades de servigo disponibilizadas e o nivel da qualidade. Nao apenas os custos
afetam as decisOes, mas também os beneficios esperados, ¢ a educagdo superior,
juntamente com outras formas de produgdo, é objeto de redugdo do retorno. Isso se
deve ao fato de que o aporte de recursos a educagdo superior, proporcionando
melhoria de qualidade e expansdo do acesso, tende a ocasionar comportamento

distinto nos beneficios esperados (Figura 1).

Curva da demanda (D): Curva de custo (C):
Fy
Beneficio incremental Custo incremental
/ por milhdes de ddlares por milhdes de
D de gastos adicionais dolares de gastos
adicionais

Custo do Beneficio

v

d
Despesas totais da educacéo superior (d)

Figura 1 — Diagrama esquematico da demanda e custo da educag@o superior

Fonte: Morgan (2003)

Morgan (2003) divide os fatores que determinam os custos das IES em internos e
externos. Os fatores internos sdo os custos de instrucdo, o servigo ao estudante, a manutengdo
e o suporte académico. Um dos fatores que determinam o custo de instruc@o ¢ a produtividade
do corpo docente. E a missdo da universidade que define os custos associados as unidades de

suporte. A biblioteca ¢ considerada um determinante substancial de custo das instituicoes de
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ensino superior, devido ao custo de manutengdo. Tal custo, entretanto, varia entre as
universidades em virtude da missdo, nimero de alunos, nimero de unidades académicas e
outros.

Conforme os autores Cruz, Diaz e Luque (2003), existem muitos desacordos em
relacdo as estatisticas e metodologias de orcamentos e de custos em instituicdes de ensino
superior.

Segundo Burton (2000, apud MORGAM 2003), os custos com a mao-de-obra
académica t€m sido identificados em varios estudos como elemento-chave na determinagdo
dos custos de ensino de um curso. A maior parte do custo de ensino refere-se ao pessoal em
dedicagdo exclusiva.

Segundo Morgan (2003), existem inumeras maneiras de se determinar o custo de um
objeto. Mas podem ser agrupados em trés principais: estimacdo estatistica, modelo de
simulacao e contabilidade de custos. Ainda conforme a autora, na estimacgdo estatistica, duas
técnicas sdo comumente utilizadas para estimar os custos: modelos de regressdo e
programacao linear. Assim, a apuracdo de custos em IES requer uma metodologia que
considere todas as peculiaridades apresentadas por estas instituigoes.

Segundo Esteves (2003), o que se espera de uma gestao de custos em universidades:

a) Adocao de relatérios gerenciais com dados e informagdes relevantes ao negdcio;

b) Identificacdo de indicadores que permitam a comparacdo do custo de atividades

semelhantes interna e/ou externamente a instituicao universitaria;

¢) Qualidade de informagdes;

d) Integracdo com os demais sistemas da organizagao;

e) Menor énfase no controle que nio leva a nada e ndo agrega valor;

f) Maior énfase e recursos na questdo de suporte para decisoes.

Para Amaral (2002), o estudo de custos no ensino superior ¢ revestido de
complexidade, porque ¢ possivel elaborar uma infinidade de metodologias. Outra
complexidade citada pelo autor ¢ que essa infinidade de metodologias pode gerar
comparacdes irreais entre os custos de alunos de diferentes instituicdes nacionais ou de
diferentes paises.

Conforme Amaral (2003a), os organismos governamentais que tratam da educacao
superior divulgaram ou incentivaram a divulgagao sistemdatica do que se chamou “custo do
aluno”, nem sempre explicitando a metodologia utilizada para calcular tal “custo”.

Outro fator complicador € apontado por Morgan (2003). Segundo a autora, existe, na

literatura, controvérsia quanto a definicdo de o aluno ser considerado cliente ou insumo.
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Alguns autores defendem o ponto de vista que o estudante ¢ um insumo, um recurso
empregado no processo de ensino; os produtos das universidades sdo principalmente a
aprendizagem e o desenvolvimento pessoal. Uma outra corrente de pensamento aponta o
aluno como um cliente. Este ponto de vista defende que a universidade distribui o seu valor
agregado aos seus clientes, ¢ isto permite que o valor agregado se espalhe para uma
comunidade mais ampla. Assim, a universidade ¢ um tipo de organizacdo que depende, em
parte, dos clientes como insumo; ou seja, fornece capital humano como produto e os
estudantes, individualmente ou coletivamente, sdo insumos do processo produtivo. Assim, a
presenca de alguns estudantes pode influenciar o produto recebido por outros estudantes.

A utilizagdo de crédito diferenciado entre os cursos de graduagdo ¢ uma alternativa
para se obter o custo por aluno. Thomé (2000) comenta que a geréncia dos recursos oriundos
do crédito diferenciado constitui-se no diferencial administrativo. Desta forma, os recursos
sdo geridos de forma descentralizada pelos coordenadores e colegiados de curso e pelos
Coordenadores de projetos. Cabe salientar que essa sistemdtica utilizada visa, diretamente, a
oferecer o suporte necessario para melhoria da qualidade do ensino, da pesquisa ¢ da
extensdo, capaz de garantir a ampliagdo e a consolidag@o do processo de desenvolvimento da
universidade.

Ainda de acordo com Thomé (2000), os beneficios advindos da aplica¢ao dos recursos
do crédito diferenciado refletem-se ndo somente na comunidade universitaria, mas vao muito
além. Seus reflexos estendem-se por toda a comunidade regional, com base na prestagdo de
servigos, na realizacdo de pesquisas, na transferéncia de tecnologia de ponta, na extensao do
conhecimento universitario e na oferta de cursos, para atender a especificidades regionais.

Para chegar ao custo por aluno ¢ necessario utilizar algum método de custeio. Assim,
segundo Lemos Junior e Pinto (2002), pode-se dizer que o sistema de custeio ¢ parte
integrante do sistema de informacdes e de gestdo, devendo, portanto, também atender as trés
importantes finalidades, ou seja, planejamento, execucdo e controle. No conjunto desse
trindmio, constata-se que a fungdo mais explicita ¢ a tomada de decisdes. E preciso
estabelecer, dentre outras coisas, uma ampla, profunda e irrestrita discussdo acerca dos
métodos de custeio aplicados a estas institui¢des, verificando sua capacidade em atender aos
seus principais objetivos estabelecidos, pois estdo muito mais voltados ao gerenciamento
estratégico e operacional do que a avaliacdo de estoques, devido a sua condi¢do de empresas
prestadoras de servigo e, portanto, desprovidas de estoques.

Conforme Garcia (2006), os processos que diminuem os custos da instituigao de

ensino superior de carater privado sdo:
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Modelos de negocio por curso: quando a gestdo ¢ feita com base nesse tipo de modelo,

pode-se ter o cenario atual e o cendrio desejado. A diferenca entre ambos, o chamado
gap, € a linha mestra que deve orientar o trabalho do planejador do projeto. Todavia,
caso isto ndo seja feito, a maioria desses planejadores de projetos ndo saberdo a
margem de contribui¢do financeira do curso elaborado, ndo que seja por
desconhecimento ou ma fé, mas simplesmente porque nao existe tradi¢do no preparo
dos modelos de negdcio por curso. Um curso ndo deveria ser colocado em
funcionamento sem esse tipo de modelo. Ou seja, cada curso deve ser visto como uma
empresa independente.

Estratégia de Ensalamento: essa estratégia consiste em administrar adequadamente a

distribuicdo dos alunos nas salas de aula, visando sempre a ocupacdo maxima. Salas
vazias sdo prejuizo na certa. Neste sentido, diversos aspectos impactam nesse
processo, desde o adequado planejamento da oferta de vagas por campus e por turno,
até as estratégias de compartilhamento de disciplinas, os chamados pools.

Gestdo dos custos fixos: os custos fixos sdo o grande vildo da eficiéncia financeira das

instituicdes. Existe sempre uma grande tendéncia para que esses custos aumentem e,
para corrigir, muitas instituicdes acabam optando por cortar na parte académica, o que
pode ser um grave equivoco, afinal, ndo se deve cortar na atividade-fim; o foco da
economia deve estar na atividade meio. O grande desafio para se obter custos fixos
enxutos esta no profundo desenho de processos dgeis e automatizaveis.

Acesso a fontes alternativas de receitas: o acesso a fontes alternativas de receitas pode

representar alguma economia, por exemplo, ao invés de a instituicdo patrocinar a ida
de seus professores a eventos e congressos, ela pode treind-los a obter esses recursos e
agéncias de fomento.

Revisdo do portifélio dos cursos: em raras ocasides € por motivos muito especiais,

cursos com margem de contribui¢do negativas devem ser mantidos na institui¢ao.

Gestao da marca: sem um processo efetivo dessa natureza, a instituicdo torna-se igual

as outras, vazia de diferenciagdo e perdida no oceano das commodities. A gestdo da
marca € um processo relevante e ¢ exatamente ela que vai dar a “cara” da instituicao.

Gestdo de matriculas — CRM: tradicionalmente, as instituicdes de ensino compram

midia em grandes veiculos, fazem seus anuncios depois ficam la em suas sedes
esperando chegarem as matriculas. Poucas institui¢des fazem isso de forma mais
cientifica. Na verdade, o processo comeca desde a captacdo de mailings de pessoas

interessadas, os chamados prospects, passando pela fase de inscrigdo no processo
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seletivo, avaliacdo e matricula. Tudo precisa ser rigorosamente controlado e quanto
mais informagdes sobre o perfil dos envolvidos puderem ser obtidas e catalogadas,
melhor. E preciso entender o perfil do aluno e os motivos que fazem com que, por
exemplo, muitos se inscrevam no processo seletivo, mas ndo comparecam ao dia da
prova.

Formacao de equipes de vendas: sdo equipes que passardo o ano todo visitando escolas

de ensino médio, cursinhos pré-vestibular, empresas, associagdes, entidades, enfim,
em todos os lugares aonde existirem concentragdes de prospects € que possa ser
estabelecido um programa de relacionamento consistente, no sentido de aumentar
primariamente a quantidade de inscrigdes para o processo seletivo.

Relacionamento com escolas: o relacionamento com escolas esta intimamente ligado

com o item anterior. E preciso criar produtos que permitam aprofundar o
relacionamento com as escolas, tais como programas de treinamento aos docentes das
escolas, palestras de orientacdo profissional aos alunos, atividades sociais ¢ de lazer.
Além disso, ha uma ciéncia no estudo das escolas, analisando quais sdo as que mais
contribuem no total de calouros.

Relacionamento com empresas e associacdes: 0 mesmo vale neste caso quanto ao que

foi dito para as escolas, especialmente para aquelas instituicdes ou cursos cujo publico
alvo seja mais adulto, ou seja, ndo seja aquele que sai diretamente do ensino médio.
Dessa forma, ¢ fundamental estabelecer solidos programas de relacionamento com os
lideres de RH dessas empresas, criando produtos de boa aceitagdo para os mesmos.

Campanha publicitdria: a campanha publicitaria precisa encontrar uma mensagem

original, diferente dos velhos chavdes “os melhores professores”, “as melhores
instalagbes”, “conceito A do MEC”, “tenha sucesso no mercado de trabalho”, com
cenas de jovens bonitas e saltitantes. Isso tudo ja estd muito batido. Ha inclusive
pessoas que acreditam que a publicidade tenha um efeito negativo, passando a imagem
de desespero da instituicdo. De qualquer maneira, a campanha publicitaria pode ser
uma boa arma de captacdo, desde que tenha uma mensagem original e totalmente
alinhada com o esfor¢o de construgdo da marca, numa linha estratégica claramente
definida e num horizonte de longo prazo.

Acdes de visibilidade ndo publicitarias: essas sdo alternativas também importantes,

porém pouco exploradas. Por exemplo, uma institui¢do que seja especializada em

engenharia, pode perfeitamente criar um instituto que produza mensalmente um
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indicador do setor, que passe a ser uma referéncia do mercado, a exemplo do que
fazem a FIPE-USP, com o IPC, ¢ a FGV, com o IGP-M.

m) Midia espontinea: esse ¢ um esforco que d4 muita visibilidade a instituicdo. Nao se

trata apenas de economia, uma vez que uma noticia veiculada espontaneamente pela
imprensa sai de graga, trata-se de credibilidade, especialmente dependendo do veiculo
e do destaque da noticia.

Apés a apresentacdo das informagdes sobre a gestdo de custos em institui¢des

universitarias, serdo apresentadas informagoes sobre o custo em IES.

2.2 CUSTOS EM INSTITUICOES UNIVERSITARIAS

Os custos em instituicdes de ensino superior podem ser agrupados em quatro grandes
areas: os custos de ensino, os custos de pesquisa e extensdo, os custos administrativos e os
custos de manutengao.

Os custos de ensino, conforme Amaral (2002), sdo os gastos que as universidades
tiveram e que se dirigiu a graduacdo e poés-graduagdo. Ja os custos de pesquisa e extensdo,
segundo 0 mesmo autor sdo os gastos que incidem na educacdo do aluno, mas nao sdo custos
de ensino. E os custos administrativos, segundo Perez Jr., Oliveira e Costa (2001), sdo aqueles
que incidem sobre as atividades de planejar, coordenar, organizar e controlar a organizagdo. O
custo de manutencdo, conforme Amaral (2003), sdo despesas basicas como aluguel, energia,

agua. Além de despesas com hospital universitario, por exemplo.

2.2.1 Custo de Ensino

Conforme Bowen (1980), o custo dos discentes resulta de trés decisdes sociais: o total
gasto na educag@o superior, o nimero de unidades de servi¢o disponibilizadas e o nivel da
qualidade. Desta forma, Morgan (2003) aponta que a mensuragdo do custo por aluno ndo ¢
algo tdo simples, principalmente devido a trés fatores: o custo de uso dos edificios,
equipamentos e terrenos. Ainda segundo a autora, ndo esta claro se a ajuda financeira aos
estudantes ¢ um custo ou deducao da receita. A dificuldade de alocagao de custo e a existéncia
de custos conjuntos nas instituicdes de ensino também sdo apontados como fatores que
dificultam a mensuragado correta do custo do aluno.

Assim, segundo Amaral (2003b), se tiver que ser calculado o “custo do aluno”, no

sentido dos recursos aplicados no ensino, temos que considerar que ele varia de instituicao
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para instituicdo, dependendo do que representam as atividades de pesquisa e de extensdao no
contexto das atividades institucionais, e, portanto, ndo ¢ aconselhavel utilizar modelos muito
simplificados que somente dividem os gastos pelo nimero de alunos.

Conforme Kraemer (2004), o calculo de custo por aluno permite uma maior
visibilidade do processo de formagdo do proprio custo da universidade, podendo tornar,
assim, mais claro as diferentes areas envolvidas em cada atividade (ensino, pesquisa e
extensdo) e como as areas de apoio contribuem com estes custos.

Segundo Morgan (2003), o tribunal de contas da unido utiliza-se da seguinte
metodologia para calcular o gasto com os discentes: soma as despesas correntes da
universidade. Depois subtrai 65% das despesas correntes do hospital universitario,
aposentadorias e reformas, pensodes, sentengas judiciais, despesa com pessoal cedido —
docente e técnico-administrativo, despesa com afastamento Pais/Exterior — docente e técnico-
administrativo. Assim, no final divide pela quantidade de alunos para saber o custo por aluno

que a instituicdo apresenta. Assim como 0 expresso a seguir:

C = (T-F) /M, sendo os indicadores:

C = Custo-aluno

T = Total dos recursos do Tesouro destinado as IFES

F = Fracdo dos recursos destinados ao pagamento dos aposentados e pensionistas

M = Total dos alunos matriculados (fundamental +médio +graduagao +pds-graduacio)

Quadro 2- Metodologia do TCU para céalculo do custo por aluno
Fonte: Morgan (2003)

O método usado pela Universidade de Brasilia para o calculo do custo dos seus alunos
analisa todos os custos da instituigdo, mas considera apenas aqueles que tém impacto direto
no ensino, seja contratagdo de pessoal, infra-estrutura e material de consumo. (UNB
DISCORDA, 2004)

Assim, observa-se uma diferenga de metodologia de calculo de custo por aluno entre a
UnB e o TCU. Estas diferencas metodologicas acabam acarretando uma diferenca
significativa no custo por aluno. Na seqiiéncia é apresentado um quadro que evidencia estas

principais diferencas de metodologia.
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TCU

UnB

Utiliza valores globais — faz a divisdo do

or¢amento pelo nimero total de alunos

Faz a depuracio dos valores — diferencia o
custo do ensino no conjunto de dados do
orgamento para encontrar especificamente o
que se relaciona a essa atividade. O estudo nao
leva em conta os recursos arrecadados com

convénios, prestagdo de servicos.

Trata alunos de forma diferenciada —
usa sistema de peso para determinar
valores. Isso faz com que um aluno do
curso de Medicina, por exemplo, tenha o
mesmo de alunos de

peso quatro

Administracgao.

Trata alunos de forma igual — trata os alunos

de maneira idéntica.

Considera atividades de ensino, pesquisa
e extensio — método prejudica instituicdes
que sejam mais voltadas a pesquisa, por

exemplo.

Avalia somente o ensino — trabalha com custo

especifico do ensino, excluindo outras

atividades.

Considera participacdo de 35% do HUB
no ensino — determinag¢do de custos do
hospital ¢ feita com base em literatura
internacional de pesquisa realizada nos
Estados Unidos da década de 1970 e

resultante apenas de estimativas.

Depura atividades de ensino do HUB — pelo
estudo, descobriu-se que o custo real do HUB
em relacdo ao ensino foi de apenas 13%, em

2003, e 14%, em 2002.

Usa regime de caixa — trabalha com gasto
de recursos, desembolso. Considera o que

foi pago e quando foi pago.

Usa regime de competéncia — regime mais
utilizado em contabilidade por resultar em
numeros mais precisos ¢ justos, considerando-
se, por exemplo, a vida-util do investimento

feito.

Quadro 3- Diferenca entre as metodologias adotadas pela UnB e TCU

Fonte: UnB Agéncia (2004)
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Carpintério (1995) explica que, na sua experiéncia, na UNICAMP, com custos no
ensino, teve 1990 como ano de referéncia, com or¢camento (despesas efetivamente realizadas)
e dados fisicos (nimero de alunos; numero de docentes e servidores). Apurou-se o custo
médio do aluno de graduagio e de pos-graduagdo em termos histérico. E um dos estudos
pioneiros sobre o tema custo por aluno.

Quanto a estrutura de custos em sua pesquisa, Carpintério (1995) afirma que os itens
de custos como salarios e encargos, manutengdo, materiais diversos, utilidades, entre outros,
tiveram peso diferentes conforme a natureza da organizacdo (existéncia de atividades como
ensino, pesquisa, extensdo; maior ou menor énfase em cada uma daquelas atividades; tipo de
remuneragdo; etc...). Adotou-se, no trabalho citado, um critério diferente de apropriagdo de
custos. Foram considerados recursos diretos aqueles alocados do or¢amento diretamente as
unidades académicas, e recursos indiretos aqueles alocados as unidades de pesquisa, de
prestacdo de servigos e da administracao central. Os gastos relacionados a estes centros foram
rateados entre as unidades académicas, de acordo com diferentes critérios segundo suas
caracteristicas. Gastos relacionados entre as unidades de carater assistencial foram tratados de
forma separada e ndo foram rateados as unidades de ensino.

Mesmo existindo uma complementaridade de divisdo entre as trés atividades basicas
da universidade, Carpintério (1995) entende que as diferencas existentes entre elas devem ser
consideradas e que € importante medir o custo de cada uma destas.

Segundo Gaetani e Schwartzman (1991), a forma mais adequada para a apuracdo do
custo por aluno em Institui¢des Federais de Ensino Superior é composta pela equagdo que
leva em considera¢do os recursos repassados pelo Tesouro Nacional, excluindo os custos
administrativos, as despesas destinadas aos pensionistas e inativos, investimento na area fisica
e o custo com o hospital universitario.

Para o célculo da quantidade de alunos, os autores consideram a conversdao aluno-
equivalente problematica. Assim, a proposta ¢ atribuir valores diferentes aos estudantes de
graduagdo e pos-graduagio.

Conforme Reinert (2005), por meio da Decisdo Plenaria n°® 408/2002, cujo relatorio foi
apreciado pelo Tribunal de Contas da Unido, foi determinado que as institui¢cdes federais de
ensino superior incluissem em seu relatorio de gestdo o indicador de desempenho custo
corrente /aluno-equivalente.

Amaral (2002) afirma que o custo do aluno significa o volume de recursos financeiros

que as institui¢cdes utilizam na formacao do seu corpo discente.
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Conforme Bowen (1980), o custo dos alunos resulta de trés decisdes sociais: o total
gasto na educacdo superior, o nimero de unidades de servico disponibilizadas e o nivel da
qualidade.

Morgan (2003) aponta que a mensuracao do custo por aluno nio ¢ algo tdo simples,
principalmente devido a trés fatores: o custo de uso dos edificios, equipamentos e terrenos.
Ainda, segundo a autora, ndo esta claro se a ajuda financeira aos estudantes € um custo ou
deducdo da receita. A dificuldade de alocagdo de custo e a existéncia de custos conjuntos nas
instituicdes de ensino também sdo apontadas como fatores que dificultam a mensuracdo
correta do custo do aluno.

Segundo Amaral (2002), o custo que mais aparece nas discussdes sobre custos do
aluno no Brasil € o “custo do estudante”. Esta metodologia divide o volume total de recursos
aplicados na instituicdo pelo numero total de alunos.

Ainda segundo o autor, as instituicdes federais de ensino superior possuem despesas
que ndo se dirigem diretamente ao ensino, & pesquisa e a extensdo. Porém, em muitos casos,
estes valores sdo incorporados na hora do célculo. Assim, quando incorporados geram o
“custo do estudante”.

Depois da apresentacao das informagdes sobre custo do ensino no tocante a
metodologias para o célculo do custo por aluno e quais atividades fazem parte deste grupo, no
item seguinte serdo abordadas questdes relativas ao custo da pesquisa e extensdo nas

universidades.

2.2.2 Custo da Pesquisa e Extensao

Os custos de pesquisa e extensdo sdo, conforme Amaral (2003), aqueles gastos
destinados as atividades de pesquisa e extensdo. Sdo custos que incidem na educagdo do
aluno, mas néo sdo custos de ensino.

Segundo Schwartzman (1996), a universidade ¢ uma organizagdo de objetivos
multiplos, e para se conhecer o custo por aluno destas instituicdes se faz necessaria a divisdo
dos custos da universidade, alocando-os em suas verdadeiras finalidades que sdo: o ensino
(seria necessario separar o primeiro grau, do segundo grau, dos cursos superiores e de pds-
graduacdo), pesquisa e extensao. Deste jeito se torna possivel realizar comparagdes plausiveis
entre universidades. Ainda conforme o autor, a necessidade de professores ficarem a
disposicdo das universidades para a realizacdo de pesquisa e extensdao encarece o custo por

estudante. Segundo o autor, ndo sdo todos os setores da universidade que conseguem ou tém
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capacidade para desenvolver pesquisas de relevancia e qualidade. Assim, a universidade
acaba gastando uma boa parte da sua receita com pesquisas que ndo trazem beneficio e que
acarretam no aumento do custo por estudante.

Thomé (2000) salienta que a sistematica do crédito diferenciado para cada curso visa,
diretamente, a contribuir com o suporte necessario para melhoria da qualidade do ensino, da
pesquisa e da extensdo. Assim, sera capaz de assegurar a ampliagdo e a consolidagdo do
processo de desenvolvimento de uma universidade.

Schwartzman (2000) afirma que a experiéncia internacional evidencia, inclusive no
caso brasileiro, que raramente uma universidade com padrio de qualidade na graduacéo,
pesquisa, pos-graduagdo “stricto-sensu” e extensdo pode se custear, apenas, com a cobranca
de mensalidades.

Comentando sobre a realidade dos Estados Unidos, Bowman (2003) afirma que as
mensalidades cobradas pelas instituicdes de ensino superior sao mais importantes para aquelas
voltadas para o ensino do que para as direcionadas a pesquisa. Assim, as mensalidades sdo
muito mais importantes para as institui¢des particulares, constituindo a principal fonte de
receita para as instituicdes comunitarias voltadas para o ensino.

Conforme Izique (2002), o Brasil investe cerca de 1% do Produto Interno Bruto (PIB)
em pesquisa e desenvolvimento, algo em torno de US$ 5 bilhdes, sendo a maior parte
desenvolvida em universidades. Pelo menos 60% desses gastos, US$ 3 bilhdes, portanto, sdo
de responsabilidade do setor publico. Porém, grande parte deste valor ¢ gasto com a
importagdo de maquinas e matéria-prima. Segundo a autora, cerca de 30% do valor total
investido em pesquisa e desenvolvimento sdo gastos com produtos importados, o que eleva o
custo da pesquisa no pais.

Segundo Carpintério (1995), o calculo do custo por atividade (no caso de institui¢des
universitarias, atividades de ensino, pesquisa e extensdo, ficando apenas com as atividades
bésicas da universidade) ¢ uma alternativa bem sucedida de apurag@o de custos no sentido de
mudar as atitudes dos administradores e pessoal envolvido (docentes, alunos e funcionarios)
para a pratica de questionamento ¢ mudanga continua, eliminagao de desperdicios, enfim, uma
postura nova e dindmica de célculo e administragdo de custos. Se as dificuldades de
comparacao ja sao dificeis com o ensino (por causa das diferengas entre as unidades de ensino
na mesma area em diferentes universidades) muito maiores ainda se pensarmos em relagao ao

custo de pesquisa ou extensao.
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Figura 2 - Custeio ABC
Fonte: Esteves (2003)

Conforme Soares e Cericato (2005), existem varias metodologias para se realizar o
calculo do custo por aluno e fica inviavel identificar uma correta. Por esta razio, fica dificil a
realizacdo de comparagdes do custo por aluno entre as instituigdes de ensino superior. Salvo
quando se sabe que todos os valores analisados s3o provenientes de uma mesma metodologia.
Quando a comparagdo do custo por aluno ¢ feita entre paises, a situacdo é complexa também.
Isso porque existem varidveis como politicas de ingressos nas universidades, quadro de
pessoal, a tradicdo administrativa, as leis do pais, entre outras que interferem diretamente na
relacdo custo e aluno.

Segundo Lobo e Filho (2004), na maioria dos paises, e o Brasil ndo € excegdo, o custo
direto do ensino ¢é cerca de um tergco dos gastos de uma Institui¢do de Ensino Superior (IES),
que incluem administracdo, biblioteca, esporte, transporte, seguranca, manutengdo, gestdo
académica, investimentos, impostos (em alguns casos) entre outros - sem falar nos gastos de
algumas com pesquisa e extensdo. E complementam dizendo que uma universidade que
pesquisa custa mais caro por aluno do que uma institui¢do voltada somente ao ensino.

De acordo com Garcia (2006), a margem dos cursos ou margem de contribui¢dao dos
cursos ¢ um valor que expressa quanto da receita sobra ap6s o pagamento das despesas diretas

dos cursos (por exemplo, professores, material didatico, laboratérios, etc.). O calculo da
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margem deve ser feito curso a curso e deve ser analisado tanto em valores absolutos, quanto

relativos.
MUNDIAL LATINO-AMERICANO
1 Academia Russa de Ciéncia (Russia). Universidade de Sao Paulo (USP).
2 Universidade do Texas (EUA). Universidade Nacional Auténoma do

Meéxico.

3 Universidade Harvard (EUA). Universidade de Buenos Aires-Argentina.
4 Universidade de Toquio (Japao). Universidade Estadual de Campinas
(Unicamp).
5 Universidade da Califérnia em Los Universidade Federal do Rio de Janeiro
Angeles (EUA). (UFRJ).
6 Universidade de Illinois (EUA). Pontificia Universidade Catoélica do Chile.
7 Universidade de Michigan (EUA). Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS).
8 Universidade de Wisconsin (EUA). Universidade Federal de MINAS Gerais
(UFMQ).
9 Universidade de Washington (EUA). Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas
(CBPF).
10 | Universidade de Toronto (Canada). Universidade das Indias Ocidentais —
Jamaica, Barbados e Trinidad e Tobago.
11 Universidade Jahns Hopkins (EUA). Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC).
12 | Universidade de Minnesota (EUA). Universidade Central da Venezuela.
13 | Universidade de Kyoto (Japao). Universidade Autonoma Metropolitana de
Iztapalapa (México).
14 | Universidade da California em Berkeley | Instituto Nacional da Nutrigdo Salvador
(EUA). Zubirnan — (México).
15 | Universidade Stanford (EUA). Universidade Federal de Sado Carlos
(UFSCar).
16 | Universidade Cornell (EUA). Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro (PUC-RJ).
17 | Universidade de Cambridge (Reino | Universidade Federal de Sdo Paulo
Unido). (Unifesp).
18 | Universidade da Pensilvania (EUA). Fundagao Oswaldo Cruz (Fiocruz).
19 | Centro Nacional de La Recherche | Empresa Brasileira de Pesquisa
Scientifique (Franga). Agropecuaria (Embrapa).
20 | Universidade de Osaka (Japao). Instituto Cardiovacular de Buenos-Aires

(Argentina).

Quadro 4 - As 20 Maiores do Ranking de Produgao Cientifica
Fonte: Silveira (2005).

O TCU (Tribunal de Contas da Unido) calcula os custos dos estudantes a partir dos

gastos realizados pelas instituicdes. O tribunal ndo diferencia as despesas com atividades de

ensino de outras executadas, como prestagdo de servigos e programas de extensdo, por

exemplo. (UNB DISCORDA..., 2004)




39

Conforme a UnB Agéncia (2004), o custo do alunos na Universidade de Brasilia
(UnB) em 2003, seja ele de graduagdo, mestrado ¢ doutorado ou residéncia, foi em média, R$
5.737,00. O mesmo estudante da UnB, no mesmo periodo, segundo os calculos do Tribunal de
Contas da Unido (TCU), custou R$ 9.488,00 — uma diferenga de 40%. O motivo principal
dessas disparidades é que a metodologia adotada pelo TCU ndo considera que uma
universidade tenha atividades além das de ensino, que ndo deveriam refletir no custo final do
estudante.

Conforme Amaral (2002), as instituicdes federais de ensino superior possuem
despesas que ndo se dirigem diretamente ao ensino, a pesquisa ¢ a extensdo. Porém, em
muitos casos estes valores sdo incorporados na hora do calculo. Assim, quando incorporados
geram o custo por estudante.

No proximo item serdo evidenciadas informagdes sobre os custos administrativos em

instituigdes universitarias.

2.2.3 Custo Administrativo

Conforme Perez Jr., Oliveira e Costa (2001), os custos administrativos sao aqueles que
incidem sobre as atividades de planejar, coordenar, organizar e controlar a organizacao.
Assim, sdo gastos que ndo podem ser identificados com precisdo com as receitas geradas.
Normalmente, sdo consideradas despesas do periodo ¢ que ndo sao distribuidas por tipo de
receita, e, assim sendo, sao classificadas como despesas/custos indiretos.

Tanto os custos administrativos como os de manuten¢do sdo considerados custos
indiretos, pois nao fazem parte do core business de uma universidade. Para Garcia (2006) os
custos fixos impedem a eficiéncia financeira das instituicdes de ensino superior. Isso porque,
existe uma tendéncia a que esses custos aumentem e, para evitar prejuizos financeiros, muitas
instituicdes cortam custos na parte académica, o que nao ¢ o ideal, porque ndo ¢ aconselhavel
cortar custos na atividade-fim, e sim na atividade-meio.

A Administracdo da Educagdo ¢ a ciéncia que tem as fungdes de planejar, organizar,
coordenar, dirigir e controlar todos os empreendimentos e os esforcos humanos para a
consecuc¢ao de objetivos educacionais em uma regido. Essa ciéncia supde uma filosofia e uma
politica educacionais que surjam da vivéncia da sociedade como comunidade educativa.
(DUARTE, 1986).

Minogue (2003) afirma que existe na administragdo universitdria uma dependéncia

elevada de modelos computacionais, no que se refere ao gerenciamento do valor das
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mensalidades. A sugestdo apontada pelo autor ¢ antes de tudo organizar, para depois
automatizar. Segundo o autor, a universidade deveria dar autonomia para o aluno administrar
suas atividades financeiras e académicas, por meio da Internet. Usando, assim, o trabalho das
pessoas para atividades que exijam interagdo humana. Desta forma, a utilizacdo de forma
inteligente do pessoal administrativo seria uma maneira muito util de controlar as despesas de
uma institui¢do universitaria.

As despesas administrativas precisam ser controladas com rigor, pois representam a
atividade-meio, ndo a atividade-fim em uma instituicio de ensino superior. Para Garcia
(2006), o controle através de indicadores absolutos (valor total) e relativo (% da receita
liquida) deve ser feito de forma eficiente, no sentido de serem implementadas agdes concretas,
visando a sua diminui¢do. Em muitas institui¢des, ainda ndo houve o despertar para essa
questdo, que implica centrar os esforgos e investimentos naquilo que é o foco da instituigdo,
que ¢ o processo pedagdgico. O resto € meio, ou seja, sempre que possivel deve ser
terceirizado, no sentido de se manter a minima estrutura administrativa.

Para Minogue (2003), deve-se gerenciar a propor¢ao de alunos, professores e pessoal
administrativo. Isto porque, para aumentar a efici€éncia financeira da instituicdo universitaria,
¢ recomendavel que ndo exista pessoal administrativo em excesso. Entdo, segundo o autor,
quanto mais alunos matriculados, mais professores e pessoal administrativo sdo contratados.
Um ntmero menor de matriculas leva a uma reducdo de pessoal. Logo, a institui¢do
universitaria pode assegurar uma boa remuneracdo ao corpo administrativo, evitando a perda
de pessoal qualificado e prejuizos na qualidade dos servigos oferecidos.

Segundo Garcia (2006), o que impede o enxugamento das despesas administrativas,
em muitas instituicdes, ¢ a separacdo da mesma com a area académica. Em alguns casos, a
area administrativa acaba ganhando forga propria, as vezes até maior que a area académica,
que ¢ o chamado core business. Isso € um grave erro estratégico, todavia infelizmente muito
comum. A principal conseqiiéncia disso ¢ que as equipes académicas ndo conseguem
estabelecer modelos de projetos pedagogicos gradativos e de facil automagao operacional, via
sistemas, o que diminuiria, sem divida, muito os custos administrativos.

Conforme Silva (1995), entre as temporadas de 1980-81 ¢ 1990-91, observou-se um
aumento global de 17% nas despesas por aluno nas instituicdes de ensino superior dos
Estados Unidos (valor corrigido pela inflagdo). As despesas administrativas sofreram um
aumento mais rapido do que os outros tipos de despesas (pesquisa, ensino, bibliotecas, entre
outras.) neste periodo. Para instituicdes publicas, as despesas administrativas por aluno

aumentaram 26% enquanto que as despesas com ensino por aluno aumentaram apenas 12%.
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Nas instituigdes privadas, as despesas administrativas por aluno aumentaram 45% enquanto
que as despesas com ensino por aluno aumentaram apenas 38%.

Conforme Garcia (2006), outra questdo importante ¢ a clara definicdo do que ¢
despesa administrativa e o que € custeio dos cursos. Por exemplo, as despesas de ocupacao
(aluguel, luz, agua, telefone, seguranga, limpeza, manutencdo, etc) ndo podem ser todas
langadas como despesas administrativas. E preciso separar o custo de ocupagdo ligado
diretamente a atividade-fim (salas de aula, laboratdrios, etc...) e langa-lo como custeio,
deixando para as despesas administrativas apenas o custo de ocupagdo dos escritérios do
pessoal estritamente administrativo (RH, TI, financeiro, etc).

Bahiense (2002), abordando as principais fontes de financiamento das universidades
privadas brasileiras, afirma que elas dependem quase que exclusivamente das mensalidades
de graduacdo, para financiar suas atividades. Agrava-se a questdo, pois, se uma institui¢ao de
ensino superior se reorganiza em forma de universidade, aumenta sua estrutura para satisfazer
a maior diversificacdo de suas atividades académicas, e continua se financiando,
praticamente, apenas com o ensino de graduacdo, entdo poderd passar por problemas
financeiros graves advindos de altos custos operacionais. Isto poderd se traduzir, ao seu
tempo, em desvantagem competitiva com riscos acentuados de reducao de demanda, aumento
no valor das mensalidades, aumento da inadimpléncia (implicando um “contas a receber”
duvidoso que facilmente pode se transformar em prejuizo), aumento da evasdo escolar por
desisténcias, reducdo significativa dos resultados financeiros da universidade, redu¢do do
nivel de investimentos, sucateamento institucional e, at¢é mesmo, a paralisacdo de suas
atividades.

Garcia (2006) afirma que, tradicionalmente, as instituigdes de ensino compram midia
em grandes veiculos, fazem seus antincios depois ficam 14 em suas sedes esperando chegarem
as matriculas. Poucas instituigdes fazem isso de forma mais cientifica. Na verdade, o processo
comega desde a captacdo de listas de pessoas interessadas, os chamados prospects, passando
pela fase de inscrigdo no processo seletivo, avaliagdo e matricula. Tudo precisa ser
rigorosamente controlado € quanto mais informacdes sobre o perfil dos envolvidos puderem
ser obtidas e catalogadas, melhor. E preciso entender o perfil do aluno e os motivos que fazem
que, por exemplo, muitos se inscrevam no processo seletivo, mas ndo comparegam ao dia da
prova.

Ainda segundo o autor, € preciso criar produtos que permitam aprofundar o
relacionamento com as escolas, tal como programas de treinamento aos docentes destas,

palestras de orientagdo profissional aos alunos, atividades sociais e de lazer. A relagdo com as
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empresas também ¢ essencial, especialmente para aquelas instituigdes ou cursos cujo publico
alvo seja mais adulto, ou seja, ndo seja aquele que sai diretamente do ensino médio. Dessa
forma, ¢ fundamental estabelecer s6lidos programas de relacionamento com os lideres de RH
dessas empresas, criando produtos de boa aceitacdo para os mesmos.

Conforme Meyer Jr (2003), uma administragdo improvisada ¢ amadora calcada no
bom senso e nas experiéncias passadas ndo faz mais frente aos desafios impostos pelo novo
contexto do ambiente externo das instituigdes universitarias, pela expansio do ensino superior
brasileiro, pelo crescimento e complexidade atualmente alcangados por estas institui¢des, pela
intensa competitividade existente em muitos setores do sistema e pela necessidade de se
repensar a instituicdo e seu desenvolvimento ordenado para o futuro desejado. Assim, a
complexidade destas institui¢des exige um novo tipo de administrador, que seja mais racional,
privilegiando critérios de eficiéncia e eficacia organizacional, além da leveza da estrutura
organizacional, da produtividade, da competitividade, sempre, sem por de lado o papel
académico e social das instituigdes universitarias.

Ainda, segundo o autor, as instituicdes privadas sdo responsaveis por 70% das
matriculas do ensino superior brasileiro. Porém, estas institui¢gdes apresentam uma estrutura
organizacional que dificulta a¢des mais ageis, semelhante ao encontrado nas congéneres
publicas. Isto se deve ao modelo adotado a partir da reforma universitaria de 1968, ainda
adotado até hoje. As institui¢des privadas tém sua remuneragdo oriunda da cobranga de
mensalidades. Em razao disto, ¢ dado ao aluno uma atenc¢do especial, como usuario/cliente do
servigo prestado. Em virtude da concorréncia intensa, ou seja, competicdo por alunos,
professores e imagem positiva perante a sociedade, a administragdo tem que ser cada vez mais
profissional e se esforcar para alcancar os objetivos.

No item posterior, serdo apresentadas informagdes referentes aos custos de

manutengdo de uma universidade.

2.2.4 Custo de Manutencao

Os custos de manutengao sao, segundo Amaral (2002), despesas basicas como aluguel,
energia e agua. Além de despesas com hospital universitario, por exemplo.

Conforme Perez Jr., Oliveira e Costa (2001), os custos de manuten¢do podem ser
classificados como auxiliares, tendo em vista que existem basicamente para prestar servigos a

outros departamentos.
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Conforme consta no site do INEP (2006), despesas de manutengdo, também
conhecidas como despesas de custeio, podem assumir duas defini¢des: a) conjunto de
despesas relacionadas com os itens basicos de manutencdo de uma institui¢do. b) dotagdes
para a manutencdo de servicos anteriormente criados, inclusive as destinadas a atender a obras
de conservagdo e adaptagdo de bens imoveis.

Conforme a LDB, Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, Art. 71, ndo constituirdo
despesas de manutencdo e desenvolvimento do ensino aquelas realizadas com:

I - pesquisa, quando ndo vinculada as instituigdes de ensino, ou, quando
efetivada fora dos sistemas de ensino, que ndo vise, precipuamente, ao
aprimoramento de sua qualidade ou a sua expansao;
IT - subvencdo a instituigdes publicas ou privadas de carater assistencial,
desportivo ou cultural;
IIT - formagdo de quadros especiais para a administragdo publica, sejam
militares ou civis, inclusive diplomaticos;
IV - programas suplementares de alimentacdo, assisténcia médico-
odontologica, farmacéutica e psicologica, e outras formas de assisténcia
social;
V - obras de infra-estrutura, ainda que realizadas para beneficiar direta ou
indiretamente a rede escolar;
VI - pessoal docente e demais trabalhadores da educagdo, quando em desvio
de fungdo ou em atividade alheia a manutencdo e desenvolvimento do
ensino.

Nogueira (2001) ressalta a grande diferenca nas despesas de manutengdo de prédios

que contemplam apenas salas de aulas, e os que mantém laboratorios de ensino e pesquisa. Os
gastos com a manutengdo (apenas agua, luz, telefone e gas) de um prédio com apenas salas de
aula é, em média por m?, cinco vezes menor do que um prédio com laboratérios utilizados
para ensino e pesquisa. Essa diferenga pode ser atribuida ao maior consumo de recursos na
utilizacao de equipamentos de laboratorio.

Para Garcia (2006), os custos fixos sdo o grande vildo da eficiéncia financeira das
instituicdes. Existe sempre uma grande tendéncia para que esses custos aumentem e, para
corrigir, muitas instituigdes acabam optando por cortar na parte académica, o que pode ser um
grave equivoco, afinal, ndo se deve cortar na atividade-fim, o foco da economia deve estar na
atividade-meio. O grande desafio para se obter custos fixos enxutos esta no profundo desenho
de processos ageis e automatizaveis.

Johnson e Kaplan (1987) afirmam que o sistema de custos tradicional tem como
caracteristica a utilizagdo de um método de apropriacao de custos em dois estagios distintos:

a) No primeiro, os custos indiretos sdo rateados entre os centros de custos através de
varias bases de rateio (quantidade produzida, horas de mao-de-obra direta, valor de

mao-de-obra direta, area ocupada, valor da produgdo, poténcia das maquinas, etc).
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b) No segundo estdgio, os custos sdo apropriados dos centros de custos aos produtos
através de uma base de volume, quase sempre horas de mao-de-obra direta. Outras
bases utilizadas para esta apropriacdo sdo: horas-maquina, custo da mao-de-obra

direta, quantidade ou valor da matéria-prima.

Custos Diretos

Custos Indiretos

Centro de
Custo aux 1

Centro de
Custo aux 2

Centro de
custo prod 2

Produtos

Figura 3 - Fluxo do sistema tradicional de custos

Fonte: Johnson e Kaplan (1987)

Assim, pode se observar que os centros de custos auxiliares, de apoio ou de servigos,
distribuem seus custos aos centros de custos de produgao e estes, por sua vez, apropriam seus
custos aos objetos de custos, através das bases de rateio citadas.

Cabe ressaltar que, segundo Carpintério (1995), no que se refere a estrutura de custos -
os itens de custos (salarios e encargos, manutencao, materiais diversos, utilidades, etc...) t€ém
pesos diferentes conforme a natureza da organizagao (existéncia de atividades como ensino,
pesquisa, extensdo; maior ou menor €nfase em cada uma daquelas atividades; tipo de
remuneragdo; etc...). Ainda segundo o autor, deve-se considerar recursos diretos aqueles
alocados orgamentariamente diretamente as unidades acad€micas (centros produtivos diretos)
e recursos indiretos, aqueles alocados as unidades de pesquisa, de prestacdo de servigos e da
administracdo central (Centros Auxiliares ou Indiretos ou de Apoio); os gastos relacionados a

estes centros devem ser rateados entre as unidades académicas de acordo com diferentes
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critérios segundo suas caracteristicas. Gastos relacionados as unidades devem ser tratados de
forma separada e ndo é apropriado ratea-los entre as unidades de ensino (estes centros
poderiam ter sido considerados como centros independentes).

Depois de apresentadas informagdes sobre as categorias de andlise desta pesquisa,
elaborar-se-a, no item posterior, um quadro que servira como uma sintese da base conceitual

desenvolvida nesta dissertacao.

2.3 CATEGORIAS DE ANALISE DA GESTAO DE CUSTOS EM INSTITUICOES
UNIVERSITARIAS

A analise da gestdo de custos em Instituicdes Universitdrias, neste estudo, foi
categorizada em quatro areas, referentes aos seus respectivos centros de custos. Assim, as
categorias de analise nesta pesquisa constituem-se em: Custo do ensino; Custo da pesquisa e
extensdo; Custo administrativo; ¢ Custo de manutencao.

Cada categoria constitui-se de seus componentes, ou seja, as suas atividades que
geram custos, de acordo com a sua ocorréncia. O quadro abaixo apresenta as categorias de

analise dessa pesquisa e seus respectivos componentes

Custo do ensino Custo da pesquisa e | Custo Custo de
extensao administrativo manutenciao

Salario dos Salario dos Reitoria Manutengao de

professores profissionais equipamentos
envolvidos

Equipamentos e Material para a Coordenagdes dos Manuten¢do

materiais usados em | realizacdo das campi biblioteca

sala de aula atividades

Bolsas de estudo Bolsas de pesquisa e | Coordenagdes das Manutengao
de extensdo unidades laboratérios

Coordenagdes dos

cursos

Despesas como agua,

luz, telefone.

Setor de apoio ao

estudante

Quadro 5- Categorias de analise da gestdao de custos universitaria

Fonte: Elaborado pelo autor
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Assim, as diversas categorias de analise e seus respectivos fatores podem ser mais

detalhados:

Custo de Ensino: Os custos de ensino sdo formados pelos fatores salario dos
professores, equipamentos e materiais didaticos e bolsas de estudo. Nos salarios dos
professores estdo inclusos além do proprio salario, beneficios como plano de saude e
odontolégico, didrias, encargos sociais, descontos nas mensalidades dos dependestes. Os
equipamentos e¢ materiais didaticos sdo os gastos com aquisi¢oes de tv e videos/dvds, retro-
projetores, projetores de slides, canhdes de multimidia entre outros. As bolsas de estudos s@o
descontos dados aos alunos em suas mensalidades, seja por atividades de monitoria ou
caréncia financeira.

Custos de Pesquisa e Extensdo: Os Custos de Pesquisa e Extensdo sdo compostos

pelos salarios dos professores que desenvolvem atividades de pesquisa e extensdo, os
materiais para a realizagdo destas atividades e bolsas de pesquisa e de extensdo paga aos
alunos. Nos salarios dos professores envolvidos com pesquisa e extensao, estao inclusos, além
do proprio salario, beneficios como plano de saude e odontoldgico, didrias, encargos sociais,
descontos nas mensalidades dos dependestes. Os equipamentos e materiais utilizados para
estas tarefas sdo os gastos com aquisicdes de materiais diversos, tais como computadores,
impressoras, softwares, microscopios, materiais de expediente, materiais utilizados em
projetos sociais, entre outros. As bolsas de pesquisa e extensdo sdo descontos dados aos
alunos em suas mensalidade pela realizacdo de atividades de pesquisa e extensao, como
projetos de incentivo a pesquisa.

Custo Administrativo: O Custo Administrativo ¢ formado pelos gastos da reitoria,

coordenagdes dos campi, coordenagdes das unidades, coordenacdes dos cursos e setor de
apoio ao estudante. Estes setores da universidade consomem pessoal e todas as suas
implicagdes ja mencionadas anteriormente, material de consumo, além de despesas de ordem
financeira, como pagamento de juros de empréstimos, despesas de vendas como propagandas
realizadas e despesas tributarias.

Custo de Manutencdo: O Custo de Manutengcdo ¢ composto pela manutengao de

equipamentos, da biblioteca (central e setoriais), dos laboratdrios, despesas com agua, luz,
telefone, entre outras. Para a manutencdo de equipamentos, biblioteca e laboratérios sao
necessarios técnicos para a realizagdo destas atividades, bem como despesas com arrumagao e

limpeza dos ambientes.
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Consideracdes finais

Esta base conceitual apresentou os aspectos que sustentam este estudo através da
revisdo bibliografica, destacando as concepgdes iniciais a respeito das instituicdes
universitarias, sobre custos na educagdo superior, custos com o ensino, com pesquisa ¢
extensdo, com a parte administrativa, de manuten¢do, além de uma andlise das categorias de
analise. No item anterior apresentou-se um quadro das categorias de analise desta pesquisa
(Custo do ensino; Custo da pesquisa e extensao; Custo administrativo; Custo de manutengao)
que sera a base das entrevistas a serem realizadas.

Na secdo posterior estard expressa a metodologia empregada para a elaborag@o desta
dissertacdo. Assim, buscar-se-a explicar como este trabalho foi desenvolvido de maneira a

atender a especificidades que garantam a cientificidade deste.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo do método, conforme Castro (1978), é o de ajudar-nos a compreender, ndo
os produtos da pesquisa, mas o proprio processo. Para tanto, a exigéncia de qualidade
metodoldgica em trabalhos cientificos é uma constante.

Lakatos e Marconi (1992) salientam que ndo existe ciéncia sem a aplicacdo de
métodos cientificos. Assim, o método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que,
com maior seguranca ¢ economia, permite o alcance do objetivo, assim tracando o caminho a
ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes dos cientistas.

Por conseqiiéncia, o objetivo deste capitulo ¢ delinear a forma de pesquisa proposta.
Para isto, se subdivide nos seguintes topicos: perguntas de pesquisa, caracterizagdo da
pesquisa, universo da pesquisa, definicdo constitutiva de termos e variaveis, definigdo
operacional de termos e variaveis, plano de coleta de dados, analise dos dados e limitacdes da

pesquisa.

3.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

Baseando-se nos objetivos especificos deste trabalho, formularam-se as seguintes
perguntas de pesquisa.

Como se caracterizam os centros de custos da Unisul: Custo do ensino; Custo da
pesquisa e extensao; Custo administrativo; ¢ Custo de manutencao?

Quais os aspectos relevantes dos respectivos componentes (atividades geradoras de

custos) de cada centro de custo e como estes podem interferir na gestdo de custos?

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Conforme descrito anteriormente, na estruturagdo da pesquisa, neste capitulo expde-se
a caracterizacao da pesquisa, assim sendo, o percurso utilizado para o alcance dos objetivos
do trabalho. Para a realiza¢do concreta do que se propde, foram tratadas questdes relativas a
pesquisa, caracterizada como qualitativa, ¢ a descricdo das possiveis etapas a serem
percorridas.

Assim, serdo apresentados os principais procedimentos que foram utilizados no

encaminhamento da pesquisa, a coleta e analise dos contetidos, bem como as limitagdes da
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pesquisa, de tal maneira que possa ser respondida a indagacdo deste estudo: “Como os
dirigentes da Unisul percebem a gestdo de custos da instituicao?”.

Para melhor situar o tipo de estudo desta dissertagdo, faz-se necessario salientar que a
pesquisa € uma atividade baseada em procedimentos 16gicos e processos cientificos, voltados
para o conhecimento de uma realidade ou para a coleta de problemas especificos. Isso quer
dizer, segundo Castro (1978), que uma pesquisa exige a pratica do método apropriado aos
objetivos que pretende alcangar quando esta de alguma forma ligada a uma questdo crucial
que polariza ou afeta um segmento substancial da sociedade.

Assim sendo, esta pesquisa de dissertagdo teve carater qualitativo. A pesquisa
qualitativa, de acordo com Trivifios (1994), permite analisar os aspectos implicitos ao
desenvolvimento das praticas organizacionais e a interagdo entre seus integrantes. E a técnica
mais apropriada para compreender o fendmeno no contexto onde esta inserida e do qual ¢
parte, pois possibilita analisd-lo numa perspectiva integrada. O autor ainda enfatiza que a
pesquisa qualitativa possibilita o uso da imaginacdo e da criatividade do pesquisador e da
realidade sobre o tema escolhido, explorando os mais diversos enfoques para o
enriquecimento do seu estudo.

Desta forma, a abordagem qualitativa se tornou essencial para este tipo de estudo,
estabelece uma perspectiva sist€émica, do pressuposto de que as pessoas agem em funcdo de
suas crencas ¢ valores, e seu comportamento tem sempre um sentido, visando buscar sua
totalidade e, consciente de sua aproximacdo, um significado que ndo se da a conhecer de
modo imediato, precisando ser interpretado (TRIVINOS, 1994). Para Churchill (1987), deve-
se optar por este método quando se deseja analisar algo singular, mesmo que, posteriormente,
identifiquem-se semelhancas com outros casos.

Devido as singularidades deste trabalho, utilizou-se o método do estudo de caso, no
qual a unidade social investigada - Unisul - foi intencionalmente escolhida e analisada em
relagdo a gestdo de custos, face a percep¢do dos seus dirigentes. Para Trivifios (1994), o
estudo de caso € uma das pesquisas mais relevantes em termos cientificos e que tem por
objetivo analisar profundamente uma unidade.

A pesquisa quanto aos fins pode ser considerada descritiva e exploratoria. E descritiva,
pois descreve as informagdes obtidas por meio da pesquisa documental, da observagdo e das
entrevistas. Para Churchill (1987), pesquisa descritiva objetiva conhecer e interpretar a
realidade sem nela interferir para modifica-la. A pesquisa descritiva expde as caracteristicas
de determinada populacdo ou de determinado fendmeno, mas ndo tem o compromisso de

explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo. E exploratoria,
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pois servird de base para pesquisas subseqiientes, além de buscar informacdes ainda ndo
expressas.

O método descritivo delineia o que se pesquisa, abordando quatro aspectos:
investigacdo, registro, andlise e interpretacdo dos fatos ocorridos no passado, para, através de
generalizagdes, compreender o presente e o compromisso com o futuro. E, também, de nivel
exploratorio, na visdo de Churchill (1987), para quem a pesquisa exploratoria enfatiza a
descoberta de idéias e discernimentos.

De acordo com a sua dimensdo no plano de tempo de pesquisa, caracteriza-se pelo
corte transversal. O periodo estudado corresponde ao primeiro semestre de 2006. Richardson
(1989) explica que neste tipo de plano, os dados sdo coletados em um ponto no tempo, com

base em uma amostra selecionada para descrever uma populagdo nesse determinado tempo.

3.3 UNIVERSO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada no ambito da Universidade do Sul de Santa Catarina — Unisul,
uma institui¢do de ensino superior comunitaria, fundada em Tubardo —SC, cujo principal
objetivo ¢ criar educagdo e gestdo inovadoras e criativas no processo do ensino, da pesquisa e
da extensdo, para formar integralmente, ao longo da vida, cidaddos capazes de contribuir na
constru¢do de uma sociedade humanizada, em permanente sintonia com os avangos da ciéncia
e da tecnologia.

Caracterizam-se como universo da pesquisa todos dirigentes da Universidade do Sul
de Santa Catarina. Foram escolhidos para responder o questionario os dirigentes que, na visao
do pesquisador, mais poderiam contribuir com a pesquisa. Assim, esta escolha se deu pelo
conhecimento acerca do assunto explorado nesta dissertacao.

Assim, o publico-alvo desta pesquisa foram dirigentes e ex-dirigentes que possuem
experiéncia na gestdo da universidade, e assim, possam contribuir com informagdes relevantes
sobre a gestdo de custo desta. Foram entrevistados dez dirigentes e ex-dirigentes da Unisul,
independentemente do campus onde atuam ou atuaram. Foram realizadas as entrevistas com
os informantes-chaves da pesquisa, isso porque a entrevista leva o pesquisador a entrar no

mundo de outra pessoa, para entender a sua perspectiva.
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3.4 DEFINICAO CONSTITUTIVA DE TERMOS E VARIAVEIS

As variaveis estdo constituidas por conceitos que possuem definigdes gerais que €
preciso esclarecer de forma precisa. Ao recorrer a literatura pertinente visando a
sistematizagdo e andlise, de tal forma que fossem abordadas a hipétese; o significado dos
termos e varidveis foram definidos para evitar interpretacdes que ndo condizem com o
objetivo deste estudo e definir, assim, claramente o sentido de alguns termos e variaveis
utilizadas. A seguir destacamos os seguintes termos € variaveis:

Custo total: também podendo ser definido como gasto. Segundo Perez Jr., Oliveira e
Costa (2001), ¢ um termo usado para definir transagdes financeiras nas quais a organizacio
assume uma divida em troca de um bem ou servico.

Custo com ensino: segundo Amaral (2002), sdo os gastos que as universidades tiveram

e que se dirigiu a graduagdo e pos-graduacao.

Custo de pesquisa e extensdao: segundo Amaral (2003), sdo os gastos destinados as

atividades de pesquisa e extensdo. Sao custos que incidem na educagdo do aluno, mas nao sio
custos de ensino.

Custo de manutencao: segundo Amaral (2002), os custos de manuten¢do sdo despesas

basicas como aluguel, energia, agua. Além de despesas com hospital universitario, por
exemplo.

Custo administrativo: conforme Perez Jr., Oliveira ¢ Costa (2001), os custos

administrativos sdo aqueles que incidem sobre as atividades de planejar, coordenar, organizar
e controlar a organizagao.

Centro de Custos: conforme Perez Jr., Oliveira ¢ Costa (2001), centro de custos ¢ a

maior unidade de acumulacdo de custos, sendo representada por homens, maquinas e
equipamentos de caracteristicas semelhantes que desenvolvem atividades homogéneas

relacionadas com o processo produtivo.

3.5 DEFINICAO OPERACIONAL DE TERMOS E VARIAVEIS

A operacionalizagdo das variaveis consiste em dar, as variaveis, um sentido facilmente
observavel, que permita operar, medir, passando de sua dimensdo abstrata a uma dimensao
concreta. Assim, foram definidos operacionalmente os termos e variaveis pertinentes a este

pesquisa.
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Custo total: sdo os gastos que a universidade apresenta para a sua subsisténcia. Sdo
todos os valores despendidos pela instituicdo.

Custo com ensino: ¢ o valor gasto pela universidade com ensino, no periodo de tempo

a ser analisado.

Custo de pesquisa e extensdo: sdo os gastos oriundos da pesquisa e extensdo, tais

como: salario dos profissionais envolvidos; material para a realizacdo das atividades, sejam

equipamentos, material de expediente, etc.

Custo de manutencdo: é o valor despendido com manutengdo de equipamentos,
biblioteca, laboratdrios. Além de gastos com despesas como agua, luz, telefone, etc.

Custo administrativo: sdo os valores que a institui¢do universitaria gasta para a gestao

desta. Sao gastos com a reitoria, as coordenagdes dos campi, das unidades, dos cursos, setor

de apoio ao estudante, etc.

Centro de Custos: sdo os quatro itens antecessores a este, custo com ensino, custo de

pesquisa e extensao, custo de manutengao ¢ custo administrativo.

3.6 PLANO DE COLETA DE DADOS

Quanto aos meios de investigagdo, este trabalho foi dividido em duas etapas, uma
inicial que foi a pesquisa bibliografica, e outra final que foi a pesquisa documental, a
observacao e entrevistas.

Conforme Vergara (1998), a pesquisa bibliografica ¢ um estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, meios eletronicos e jornais.
Fornece instrumental analitico para a pesquisa.

Yin (2001) afirma que a documentagdo ¢ uma fonte estavel de coleta de dados, tendo
em vista que pode ser revista inimeras vezes, além de ser exata por conter nomes, referéncias
e detalhes, como também possui uma ampla cobertura, pois abrange longos periodos de tempo
e espago. Porém, o autor ressalta que o acesso aos documentos pode ser dificultoso e, caso
ndo seja realizada uma pesquisa completa, pode tendenciar a pesquisa.

Conforme Vergara (1998), na observacao se levantam dados para a pesquisa de forma
a dar uma maior precisdo para os resultados encontrados. Neste tipo de coleta de dados, o
investigador ird presenciar as rotinas a serem estudadas.

Foram feitas entrevistas abertas com o publico alvo da pesquisa, conforme roteiro em

anexo (apéndice). Segundo Yin (2001), as entrevistas sdo conversas guiadas com o intuito de
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levantar informagdes necessarias para a pesquisa. Os entrevistados fornecem ao pesquisador
percepgdes e interpretagdes sobre o assunto.

O roteiro contém questdes relacionadas as cinco categorias de analise estudadas nesta
pesquisa: gestdo de custos, custos de ensino, custos de pesquisa e extensdo, custos
administrativos e custos de manuten¢do. O roteiro de pesquisa foi organizado em um
formuldrio com questdes abertas, proporcionando que o entrevistador pudesse registrar
observagdes ¢ de modo que os informantes-chaves pudessem expor de maneira mais livre
possivel o seu ponto de vista.

Foram entrevistados dez informantes chaves. As entrevistas realizadas com base no
roteiro tiveram duracdo média de quarenta e cinco minutos. As entrevistas quando nao foram
gravadas, tiveram suas partes mais importantes anotada pelo pesquisador. Os informantes-
chaves sdo, conforme Yin (2001, p.112), “sempre fundamentais para o sucesso de um estudo
de caso. Estas pessoas ndo apenas fornecem ao pesquisador do estudo percepgdes e
interpretagdes sob um assunto, como também podem sugerir fontes nas quais se pode buscar

evidéncias.”

3.7 ANALISE DOS DADOS

Minayo (1998) entende que a analise dos dados, no tocante a pesquisa cientifica, deve
atender a trés finalidades: a primeira seria estabelecer uma compreensao dos dados que foram
coletados, a segunda seria a de confirmag@o ou ndo dos pressupostos da pesquisa, a terceira
seria ampliar o conhecimento sobre o assunto pesquisado.

Os dados primarios foram tratados com a técnica de analise de contetdo, no que se
refere as questdes abertas, e também foi empregada andlise estatistica descritiva, para as
questdes fechadas.

A andlise de contetdo foi empregada, pois, de acordo com Richardson (1989), ¢
utilizada para a analise de material obtido na coleta de dados de forma qualitativa, ao qual ndo
se pode utilizar técnicas estatisticas. A andlise do contetido ¢ definida como um conjunto de
técnicas de analise de comunicagdo que visa obter, por meio de procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo de conteido das mensagens, indicadores que permitam inferir
conhecimento relativo as questdes de percepcao das mensagens obtidas.

Conforme Lakatos e Marconi (1992), a analise quantitativa ¢ empregada para reduzir
os fendomenos observados a termos qualitativos, manipulando-os estatisticamente, permitindo

obter generalizacdes sobre a natureza do fendmeno, ocorréncia e significado. Assim, foi
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possivel dispor as informagdes em tabelas ou graficos para facilitar a compreensdo e
interpretagdo rapida da massa de dados.

Os dados secundarios foram analisados pelo método da analise documental. Essa
analise, conforme Richardson (1989), trabalha com os dados oriundos dos documentos, sendo

essencialmente tematica e tem como objetivo a determinagdo fiel dos fenomenos sociais.

3.8 LIMITACOES DA PESQUISA

Por se tratar de um estudo de caso, os resultados obtidos nesta pesquisa apenas
poderdo ser entendidos como resultados da universidade estudada, ndo podendo ser feita
extrapolacdo de dados.

Apesar da limitagdo, acredita-se que a metodologia utilizada foi adequada para o

cumprimento do objetivo estipulado.
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4 UNIVERSIDADE DO SUL DE SANTA CATARINA - UNISUL

A Unisul foi criada em 1964, sendo uma universidade comunitaria, sem fins
lucrativos. Surgiu em Tubardo, como FESSC, Fundagcdo Educacional do Sul de Santa
Catarina, transformando-se em universidade em 1989.

A Unisul possui quatro Campi instalados nos municipios de Tubardo, Ararangua
(1992), Palhoga (1996) e Florianopolis (2002), com unidades em varias cidades de sua area de
abrangéncia.

No ensino, conta com cerca de 25 mil alunos, distribuidos em mais de 50 cursos de
graduagdo, pos-graduacdo e ensino a distancia. A educagdo pré-escolar e o ensino
fundamental e médio sdo oferecidos pelo Colégio Dehon, o6rgdo complementar da
Universidade.

A Unisul foi a primeira universidade do Brasil a criar, em nivel de graduagdo, um
curso de Engenharia Elétrica com habilitagdo em Telematica, que combina os conhecimentos
de telecomunica¢des ¢ informatica. Foi também a primeira a implementar um curso de
Naturologia Aplicada que habilita os académicos a orientar sobre o uso de recursos naturais
para prevencao de doencas ¢ manutengao da satde. E foi uma das pioneiras a langar um curso

superior de Educacao Fisica com foco em gestdo de Esportes.

4.1 MISSAO E VISAO DA UNISUL

A missdo ¢ uma forma de difundir o espirito da empresa. Assim, a missao da Unisul &
“Educacdo e gestdo inovadoras e criativas no processo do ensino, da pesquisa e da extensao,
para formar integralmente, ao longo da vida, cidadaos capazes de contribuir na construcio de
uma sociedade humanizada, em permanente sintonia com os avangos da ciéncia e da
tecnologia”.

Os valores sdo os elementos que servem como base para o comportamento
organizacional.

Sendo a missdo da UNISUL a formagao integral de cidadados, esta assume que o aluno
constitui seu valor essencial e, nesta condi¢do, tem o direito de participar de seu proprio
processo educativo, constituindo-se, em conseqiiéncia, no foco da dedicacdo de professores,
funcionarios ¢ dirigentes. Além de que o Professor ¢ o promotor, guia, orientador e facilitador
por exceléncia desse processo, capacitando-se para assumir e praticar esta atitude no dia-a-dia

de sua atividade. Isso somado ao processo educativo prepara o aluno para o mercado e para a
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vida, envolvendo o conjunto de fun¢des que ira desempenhar na sociedade complexa, global e
mutante. Nao obstante, também assume que os relacionamentos académicos e de gestdo
primam pela humanizacdo e pela transparéncia, que a pratica da humanizagdo e da
transparéncia envolve o exercicio permanente da participagdo, da solidariedade, da
cooperagdo, da integracdo, do compartilhamento e da responsabilidade. Além de que o
respeito a dignidade humana se expressa pelo direito ao crescimento continuo e integral das
pessoas e da coletividade em suas multiplas potencialidades, respeitando o pensamento
holistico, a pluralidade de idéias e a diversidade cultural.

Sendo componente de sua Missdo a pratica da gestdo inovadora e criativa no processo
do ensino, da pesquisa e da extensdo, a UNISUL assume que a busca da exceléncia em todas
as suas atividades constitui o conteudo e significado essencial dos processos burocraticos e
gerenciais e a forma de praticar a gestdo humanizada. Além de que a gestdo da UNISUL
abranja um compromisso com o processo educativo e com a geracao do saber, contribuindo
desta forma na construcdo da sociedade mais humana, em permanente sintonia com oS
avancos da ciéncia e da tecnologia. Também que o compromisso da UNISUL, nesta
construcdo, ganha conteudo a partir da promog¢do do desenvolvimento regional, integrado nos
processos globais e interdependentes.

Enfim, a UNISUL assume que a busca permanente de construir sua Missdo, ¢ a
consciéncia ¢ a pratica de seus Valores, constituem seu compromisso € sua postura ética
essencial, capaz de criar o ambiente propicio ao exercicio da ética individual, da satisfacdo
pessoal e profissional ¢ da constru¢ao da melhor qualidade de vida de toda a comunidade da
Universidade e do meio em que ela atua.

A visdo € a percep¢do nao sO6 das necessidades do mercado, mas de como a
organizagcdo vai poder atendé-las. Assim, a Unisul tem visdo para quatro itens: ensino,
pesquisa, extensao e gestao.

Em relacdo ao Ensino, a Unisul pretende consolidar a posi¢cdo de lideranca em
graduagdo entre as universidades catarinenses, além de também consolidar posicdo de
lideranga em educacao a distancia e educagdo continuada, em nivel nacional, alcangando a sua
inser¢do plena no mundo virtual e globalizado, como provedora de ciéncia e tecnologia. Além
de também alcangar posicdo de lideranga entre as melhores universidades catarinenses no
segmento de pos-graduacao.

No tocante a Pesquisa, a Unisul tem como visdo consolidar a pesquisa cientifica como

essencial a Universidade e parte integrante e indissocidvel do processo de ensino e
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aprendizagem. E também promover areas de pesquisa avangada reconhecida pela comunidade
cientifica nacional.

Em relacdo a Extensdo, espera consolidar a extensdo como mecanismo integrado e
indissociavel do processo de ensino e aprendizagem. E também transformar a extensdo em
instrumento gerador de iniciativas comunitarias auto-sustentaveis e da educag@o continuada.

No que se refere a Gestdo, a visdo da Unisul € internalizar praticas e processos
modernos de gestdo, adequados a dimensao da Universidade, e coerentes com sua Missdo,

seus Valores e sua Visdo.

4.2 O CORPO DOCENTE

A Unisul mantem um programa permanente de capacitagdo de professores e
funcionarios. Esta capacita¢do pode ser em novas tecnologias adaptadas a sala de aula ou na
freqiiéncia de cursos e seminarios relativos as fungdes que cada funcionario exerce na
instituicao.

Um programa de Ensino a Distancia oferece possibilidades para o ensino presencial
assistido por EAD, que permite aos docentes complementarem com software especifico sua

acdo em sala de aula, abrindo novos horizontes de tutoria e de acesso ao conhecimento.

Grau Académico 2001 2002 2003
Doutorado 123 151 175
Mestrado 441 536 532
Especializacao 672 699 642
Graduacdo 281 280 255
Segundo Grau 04 08 06
Total 1.521 1674 1610

Quadro 6- Evolugdo quantitativa do corpo docente

Fonte: Unisul (2005)



58

4.5 PESQUISA NA UNISUL

O Plano de Desenvolvimento da Pesquisa da Unisul contém trés programas:
Estruturacdo de Grupos de Pesquisa, Divulgacdo de Resultados de Pesquisa e Projetos
Especiais de Interesse Estratégico. Todos sdo implementados com preocupagdo de fortalecer a
meta permanente da Unisul de ser uma universidade reconhecida pela qualidade de suas acdes
e resultados.

Com foco de atuacdo nitido, ¢ prioridade dos nucleos e grupos o atendimento as
necessidades do desenvolvimento regional sustentavel, através da pesquisa aplicada,
buscando, para isso, a constante atualizacdo do conhecimento, a indissociabilidade do Ensino,
Pesquisa e Extensdo e o empreendedorismo.

Sdo exemplos de pesquisas realizadas na Unisul: Educacdo Matematica,
Neurocirurgia, Supervisdo Automatica de Sistemas, Farmacologia e Toxicologia de Produtos
Naturais, Neuropsicofarmacologia, Imunopatologia, Biologia Molecular, Recursos Hidricos,
Sistemas Computacionais Inteligentes, Educacdo, Cultura e Etnia, Empreendedorismo,
Ciéncias Marinhas, Plantas Ornamentais ¢ Medicinais, entre outros.

No ano de 2004, a Unisul criou o Programa Unisul de Iniciacdo Cientifica (Puic), que
significa um passo a mais para atingir seu claro objetivo de disseminar e consolidar a cultura
da pesquisa no processo ensino-aprendizagem. O Puic contempla projetos de pesquisa em trés
modalidades, a saber: Projetos em Disciplina, Projetos Continuados e Projetos Individuais de
Alunos. Na primeira modalidade, Projetos em Disciplina, sdo contemplados projetos
encaminhados pelos professores-pesquisadores da Graduagdo, no ambito de sua disciplina,
envolvendo alunos. Projetos Continuados sdo aqueles que decorrem de experiéncia acumulada
por professores e alunos na execu¢do de projetos concluidos nas disciplinas. Referem-se,
portanto, a projetos iniciados na primeira modalidade. Nos Projetos Individuais de Alunos sao
contemplados com bolsa os projetos desenvolvidos exclusivamente por alunos e orientados
por um professor-pesquisador.

Na area de Extensdo, a Unisul planeja suas atividades para o beneficio efetivo da
comunidade, seja através de treinamentos de recursos humanos e da prestacdo de servigos,
seja atuando no desenvolvimento social ¢ na preservagdo da cultura regional ¢ do meio
ambiente.

As atividades de Extensdo da Unisul estdo focadas na interacdo do estudante com a

vida real solidaria e participativa. Os profissionais da Unisul trabalham no sentido de
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preservar culturas milenares, atender as minorias raciais, reconstruir o patrimoénio historico,
reurbanizar e humanizar as cidades, contribuindo com o desenvolvimento sustentavel.

A Unisul incentiva o aluno, futuro profissional, e também o professor a investir no
papel de mediador social, através da humanizagdo, da participacdo, da ética, procurando
entender o cotidiano para fazer valer sua responsabilidade de transformador da sociedade. Em
lugar de alunos e professores produzirem significados 6bvios e conservadores, a Extensao
universitaria enseja o descobrimento de novos sentidos, fazendo com que ambos assumam-se

como agentes culturais e contribuam para a democratizagdo das vozes sociais.

4.7 UNISUL VIRTUAL

A historia da educagdo a distancia na Unisul tem suas origens nos anos de 1998 ¢ de
1999, quando a universidade cria o programa UnisulAberta, orientado para a pesquisa em
modelos, metodologias e tecnologias aplicadas a educagdo a distancia. Em 2001 a instituicao
cria também o programa UnisulVirtual, orientado para a preparacdo de professores e o
desenvolvimento de cursos a distancia.

Em 2002 a universidade unifica os dois programas e cria uma Diretoria de Educagao a
Distancia, vinculada a Pro-reitoria Académica, alcanga o primeiro credenciamento do MEC
para educagao a distancia e langa os primeiros cursos superiores a distdncia. No ano de 2005,
contando ja com a oferta de oito cursos de graduacdo, de nove cursos de pos-graduacao, e
com 5.900 alunos a distancia, a reitoria da Unisul cria, entdo, o Campus UnisulVirtual.

Nestes sete anos de trajetoria, a Unisul ja preparou 776 docentes da propria institui¢ao
para que pudessem atuar como autores de conteudos € como tutores em cursos a distancia. A
producdo académica acumulada ¢ de 184 disciplinas ja formatadas, o que inclui a publicagao
total de 67.460 volumes que foram distribuidos para alunos em todo o Brasil, na Africa, na
Europa e na América do Norte.

Apobs a apresentacdo do caso estudado, apresentar-se-a a andlise dos dados da

pesquisa.
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5 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta a analise dos dados coletados nesta pesquisa, adotando-se uma
postura objetiva para expressar seus resultados. Assim, procurou-se classificar e descrever as
informagdes obtidas, dividindo-as em cinco blocos. O primeiro referente a questdes gerais
sobre a problematica de custos em instituicdes universitarias e, mais particularmente, no caso
estudado nesta dissertacdo. Os demais enfocam os resultados da pesquisa referente aos
diversos centros de custos eleitos para este estudo, ou seja, as categorias de analise da
pesquisa: Custo de Ensino; Custo da Pesquisa e Extens@o; Custos Administrativos; Custos de
Manutengao.

Foram considerados Custos de Ensino os gastos da institui¢cdo referentes a graduacdo e
pos-graduacdo; enquanto que os Custos de Pesquisa e Extensdo referem-se as atividades de
pesquisa e extensdo, ou seja, custos que incidem na educagdo do aluno, mas ndo sdo
considerados custos de ensino. J& os Custos Administrativos sdo aqueles que incidem sobre as
atividades relacionadas ao funcionamento operacional da institui¢ao e o Custo de Manutengao
aquelas despesas basicas como aluguel, energia, a4gua e outros desta natureza, incluindo-se as
despesas com o Hospital Universitario, por exemplo.

Com base nestas orientagdes apresenta-se, a seguir, a analise e descricdo simplificada
dos depoimentos prestados pelos dirigentes da institui¢do investigada — Unisul, destacando-se

suas percepgoes sobre a problematica da gestdo de custos naquela instituigao.

5.1 GESTAO DE CUSTOS

A descricdo dos resultados, nesta sec¢do, focaliza os aspectos gerais da Gestdo de
Custo na Unisul. Procurou-se identificar o funcionamento da gestdo de custos, bem como
descrever a percepgdo dos dirigentes entrevistados sobre o tema. Nestes termos, a pesquisa
revelou que, para os dirigentes da institui¢do, o tema custo ¢ altamente relevante, ou seja, a
totalidade dos respondentes afirmou que o funcionamento da instituigdo depende, em grande
extensdo, de uma correta gestdo de custos. Conforme varios depoimentos, “se a instituicao
gastar mais do que o previsto no planejamento or¢amentdrio, possivelmente terd sérios
prejuizos administrativos e financeiros imediatos € organizacionais a médio e longo prazos”.

A visdo dos entrevistados sobre a questdo do Controle de Custos, também ¢ unanime,
pois todos eles percebem o controle como atividade descentralizada. Verificou-se que na

Unisul ha um setor de Controladoria, que, na verdade, corresponde a um Departamento
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Contabil na instituicdo. A Controladoria ¢ o 6rgdo responsavel pelo controle dos custos,
embora, cada campus, suas unidades e cada curso tenham também responsabilidades em
relacdo ao controle de custos. Dessa forma, conforme a visdo dos dirigentes entrevistados, o
compromisso com a fiscalizacdo e a administragdo dos custos ¢ compartilhado na instituicao
e, deste modo, o planejamento orgamentario ¢ respeitado.

Com relacdo as finalidades da utilizacdo das informacdes geradas sobre o custo da
Unisul, todos os respondentes, direta ou indiretamente, afirmaram que a tomada de decisdo é
a principal finalidade da gestdo de custos. Além disso, para alguns dos respondentes, a gestdo
de custos tem também a finalidade de gerar fluxo de caixa positivo, isto €, obter receitas
maiores que as despesas e, assim, garantir melhor margem de contribuigao.

No que se refere a utilizacdo da informagdo gerada pela gestdo de custos, verificou-se
que as opinides se dividem. Para cinqiienta por cento dos entrevistados, as informacgdes
geradas pela gestdo de custos sdo utilizadas de forma satisfatoria e adequada a situacdo da
Unisul. Ja, para a outra metade dos respondentes, estas informagoes poderiam ser utilizadas
de forma diferente, ou seja, deveriam ser utilizadas para garantir a sobrevivéncia da
instituicdo, principalmente para orientar a busca de fluxo de caixa positivo ou, ainda,
deveriam ser utilizadas de uma maneira mais intensiva e efetiva em varias dimensdes do
processo decisorio da instituicdo, 0 que proporcionaria maior comprometimento com as
questoes relacionadas aos custos da institui¢ao.

Algumas observacoes, destiladas da pesquisa podem ajudar a compreensdo da
problematica dos custos na Unisul. Inicialmente, & importante ressaltar que, praticamente, a
maior parte — quase a totalidade, da receita da instituicdo ¢ proveniente das mensalidades
cobradas pelo servico de ensino prestado. Observa-se, também, que com a expansdo do
sistema de ensino superior no estado, principalmente nos ltimos dez anos, a Unisul passou a
creditar mais importancia aos seus custos, pois a instalagdo na regido de inimeras institui¢des
concorrentes passaram a exigir controle de custos para melhor competitividade. Além disso,
as novas faculdades e centros universitarios, em geral praticam custos menores, com
mensalidade, muitas vezes, bem abaixo das cobradas pela Unisul. Sem davida, a concorréncia
tem provocado uma redugdo sensivel na receita da instituicdo e, por esta razdo, a maneira
encontrada para enfrentar esta situacdo foi implementar o que se pode chamar de
“profissionalizacao” da gestdo de custos. Por exemplo, segundo as novas diretrizes
institucionais, todos os coordenadores de cursos tém a responsabilidade de manter os valores
dos custos nos patamares indicados pelo orcamento da instituicdo. Assim com o0

comprometimento dos coordenadores, a universidade espera que a margem de contribui¢do



62

atinja os valores estabelecidos no planejamento financeiro e, dessa forma, fazer frente a
concorréncia.

A guisa de sintese das percepcoes dos entrevistados sobre a problematica da gestdo de
custos na Unisul, pode-se dizer que a maioria deles mostrou-se preocupada com a questdo.
Um dos entrevistados fez uma analogia para explicar a importdncia da gestdo de custos,
descrevendo sua visdo da seguinte forma:

“No mundo real existem leis naturais. A lei da gravidade ¢ uma delas. Portanto, seja

vocé um padre ou um ladrdo, homem ou mulher todos estdo sujeitos a ela. Assim

sendo, caso vocé se descuide por um momento e tropece, vocé pode cair e se machucar

ou até mesmo morrer. O mesmo acontece no mercado, existem leis econdmicas e

sendo vocé uma universidade, um hospital, uma empresa publica etc, estara

necessariamente sujeito a ela. Portanto, se vocé se descuidar dos aspectos financeiros,
principalmente dos custos, poderd se machucar ou até mesmo morrer”.

Da mesma forma, outros depoimentos exemplificam a percepcdo dos dirigentes
entrevistados sobre a gestdo de custos na institui¢ao:

“[...] a finalidade da gestdo de custos da Unisul deveria ser, principalmente, promover

a geracao de fluxo de caixa positivo [...]”

“[...] a gestdo de custos ¢ uma atividade vital para a sobrevivéncia da institui¢ao [...]”

“[...] diria que o que deveria acontecer ¢ uma utilizagdo mais intensiva da gestdo de

custos e o envolvimento de todos com o problema [...]”

“[...] na verdade a andlise de custos, em alguns casos, ndo ¢ realizada de forma

satisfatoria [...]”

Assim sendo, a pesquisa mostra que, na visdo dos dirigentes da Unisul, a relevancia da
gestao de custos ¢ um denominador comum e deve ser motivo de preocupagao e interesse para
institucionalizé-la efetivamente. Na realidade, pode-se verificar que, a gestdo de custos deixa
de ser apenas uma atividade contabil e assume uma fung@o estratégica para a sobrevivéncia da

institui¢do.

5.2 CUSTO DE ENSINO

Os proximos itens deste capitulo, descrevem a andlise ¢ os resultados da pesquisa,
enfocando cada uma de suas Categorias de Analise, ou seja, os centros de custos eleitos para

esta investigacdo: custo de ensino; custo da pesquisa ¢ extensdo; custos administrativos;
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custos de manutengdo. Assim, apresenta-se em uma sintese objetiva as percepcdes dos
entrevistados, bem como alguns de seus depoimentos ilustrativos.

Este item trata do Custo de Ensino e seus fatores de analise e, que pode ser
considerado como o mais significativo, pois sdo aqueles que incidem diretamente nas
atividades de sala de aula e de laboratorios. Segundo a opinido dos entrevistados, “estas
atividades (ensino) sdo a razdo de ser da instituicdo”. Assim, observa-se inicialmente, que a
incidéncia dos principais fatores, ou seja, as principais atividades geradoras de custos com o

ensino, sdo estimadas, conforme o quadro abaixo.
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Grafico 1 - Atividades geradoras de custos no ensino
Fonte: Elaborado pelo autor

Com relacao a responsabilidade ao do custo com ensino, percebeu-se que este fator é
de competéncia dos coordenadores de cursos, pois eles tém a responsabilidade de manter os
valores dos custos nos patamares indicados pelo or¢amento da instituicdo. Assim, parece que
a partir da implantagdo desta politica, a margem de contribuicao estabelecida no planejamento
financeiro da universidade passa a ser compartilhada com os demais niveis hierarquicos da
estrutura administrativa da institui¢do e, ndo somente da dire¢do dos campi, como acontecia
anteriormente.

A Unisul calcula o custo por aluno para cada curso. A partir das necessidades
financeiras apresentadas nos projetos curriculares, se calcula o custo do crédito para cada

curso. Com base neste valor ¢ que as mensalidades t€m seu preco definido.



64

Independentemente se o curso apresenta disciplinas que necessitam de laboratério e outras
ndo, o valor do crédito ¢ o mesmo para todas estas disciplinas. Assim, cada curso apresenta
um valor de crédito diferenciado, a partir dos custos indicados nos projetos curriculares. Este
calculo ¢ realizado pelo Departamento Contabil da universidade.

Convém observar que na Unisul, calcula-se o valor do crédito a partir das necessidades
financeiras apresentadas nos projetos curriculares de cada um de seus cursos (graduacéo, pds-
graduagdo, extensdo ou tecnoldgico). Com base neste valor, as mensalidades sdo definidas e,
reajustadas anualmente de acordo com indices de reajustes oficiais.

O custo de ensino ¢ de fundamental importancia para a institui¢do. Isso porque os
valores oriundos das mensalidades sdo utilizados para cobrir os custos de ensino. Assim, 0s
projetos de pesquisa e extensdo apresentam fontes de financiamento diferentes. Por isso, se o
calculo do custo por aluno nao for realizado de forma satisfatoria, a universidade pode acabar
tendo prejuizos com o curso em questdo, o que inviabilizaria a abertura de novas turmas.

Quanto ao valor do crédito cobrado dos estudantes, a sua formula pode ser assim
definida: a Unisul calcula o custo por aluno para cada curso individualmente. A partir das
necessidades financeiras apresentadas nos projetos curriculares, se calcula o custo do crédito
para cada curso. Com base neste valor € que as mensalidades t€m seu preco definido.

A pesquisa procurou conhecer a opinido dos dirigentes entrevistados sobre diversas
medidas e determinagdes em uso na instituicdo. Por exemplo, quando indagados sobre quais
as melhores formas de diminuir o custo por aluno (valor do crédito), os entrevistados
apontaram trés acdes distintas. A mais citada (60% dos respondentes) sugeria otimizagao dos
recursos e insumos utilizados, de modo a “gastar menos para realizar as mesmas tarefas”. A
segunda sugestdo mais citada (30% dos entrevistados) recomendava rever algumas praticas
administrativas, de modo geral, isto é, tornar a administragdo mais eficiente, com menores
custos e eliminagdo de desperdicios. A terceira recomendagdo apontava a necessidade de
aglutinacdo de turmas (10% dos entrevistados), isto €, as disciplinas em comum entre varios

cursos podendo ser lecionadas juntas. O quadro abaixo mostra estas sugestdes.

Agoes % de sugestoes
Otimizando recursos 60
Revendo praticas 30
Aglutinando turmas 10

Quadro 7 - Como diminuir o valor do crédito

Fonte: Elaborada pelo autor
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Outro aspecto analisado diz respeito a comparagdo entre a Unisul e outras instituicoes
universitarias no que se refere a custos por aluno. Segundo os entrevistados, nesta
comparagdo, Unisul apresenta desvantagem, pois seu custo por aluno estda acima da
concorréncia. Isto porque, 60% dos informantes-chaves indicaram que as mensalidades sdo
maiores na Unisul que nas concorrentes, e 40% afirmaram que este valor estd similar. Por esta
razdo, um dos entrevistados afirmou categoricamente: “[...] nossas praticas administrativas
deverdo ser corrigidas urgente e radicalmente [...] caso a instituicdo queira reduzir os pregos
cobrados dos alunos”. No mesmo sentido, outros entrevistados assim se expressaram:

“A universidade deveria otimizar sua estrutura, rever algumas de suas praticas, que

sdo ineficientes, e otimizar a oferta de turmas [...] assim teria mais efici€ncia e eficacia

no aproveitamento de seus recursos”.

“[...] todos os custos relacionados diretamente com as atividades de ensino sdo custos

com ensino, portanto, diretos: salario do professor, luz da sala de aula, material de

laboratérios, entre outros, pois constituem-se custos alocados diretamente ao produto
ou servigo, sem a necessidade de alguma forma de rateio.”

“[...] além do salario dos professores podemos citar a luz da sala de aula, o material

dos laboratdrios e os equipamentos didaticos como custos de ensino, ressaltando-se,

porém, que a folha de pagamento dos professores, com certeza, € 0 que mais causam
impacto no custo do ensino.”

Para encerrar este item sobre Custo de Ensino, cumpre ressaltar que se observa
coeréncia entre as percepgdes dos dirigentes da Unisul e a Bibliografia, no tocante a
problematica dos custos de ensino. A percep¢do dos dirigentes sobre a problemadtica e a
relevancia da gestdo de custos para a Unisul €, portanto, um fator inequivoco de preocupacao

institucional com o seu desenvolvimento.

5.3 CUSTO COM PESQUISA E EXTENSAO

A descrigao dos resultados, nesta sec¢ao, referem-se a gestdo de custos com pesquisa €
extensdo da Unisul. Procurou-se identificar a percepcao dos dirigentes em relacdo a este custo
e seus fatores ou atividades geradoras.

As principais atividades geradoras de custos na pesquisa € extensao sao aquelas que
incidem diretamente nas atividades de laboratorios de pesquisas. Constituem-se, portanto,
custos diretos os seguintes fatores ou atividades geradoras de custos: salario do

professor/pesquisador; estrutura fisica e equipamentos; pagamento aos bolsistas; material
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laboratorial. Segundo os entrevistados, o fator salario do professor ¢ o que mais incide na
composi¢ao dos custos com pesquisa e extensdo. O quadro abaixo mostra a distribuicao destas

incidéncias de custos neste item.
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Grafico 2 - Atividades geradoras de custos com pesquisa e extensao

Fonte: Elaborado pelo autor

Em primeiro lugar, convém esclarecer que os custos com pesquisa e extensao nao sao
totalmente cobertos pelo valor arrecadado com as mensalidades cobradas dos alunos; ao
contrario dos custos com o ensino, a pesquisa ¢ extensao tém outras fontes de financiamentos.
Ressalte-se, no entanto, que se um projeto estiver associado a um determinado curso, os
custos do projeto poderdo fazer parte dos custos de ensino, e isto podera acarretar deducao nas
receitas. Desta maneira, os custos incorridos com pesquisa € extensdo tém outras fontes de
financiamento. Porém, se um projeto de pesquisa estiver associado a um curso, os custos deste
projeto podem fazer parte dos custos do curso. Assim, deduze-se das receitas das
mensalidades.

A opinido dos entrevistados sobre custos com pesquisa e extensdo, especialmente no
que se refere a fazer parte ou ndo do custo por aluno, foi manifestada unanimemente, isto ¢é, a
totalidade dos respondentes percebe estes custos como parte do processo de aprendizagem,
portanto, sdo custos de ensino. Um deles afirmou: “a justificativa para considerar a pesquisa e

extensdao como custo de ensino € o fato de, na maioria das vezes, estas atividades servirem,



67

isto ¢, objetivam colocar o aluno em contato com o mundo profissional e, portanto, fazem
parte do processo ensino-aprendizagem”.

Contudo, a pesquisa revelou que as opinides divergem entre os dirigentes da Unisul,
no tocante aos custos com pesquisa e extensdo, mais particularmente no que se refere a
aplicacdo dos recursos financeiros da propria instituicdo nestas atividades. De um lado estdo
0s que percebem que “as despesas com pesquisa e extensdo na Unisul devem ter outras fontes
de financiamento, pois o custo com o ensino ¢ totalmente coberto com o valor arrecadado
com as mensalidades”. De outro, alguns se posicionam contrariamente a isto. Neste sentido, o
depoimento de um dos entrevistados exemplifica esta questao.

“[...] é fundamental para uma instituicdo que sobrevive com as mensalidades cobradas

de seus alunos que a pesquisa e a extensdo também sejam subsidiadas por estas

mensalidades, pois, na Unisul, sdo poucas as atividades de pesquisa e extensdo que
conseguem financiamento externo para realizar suas atividades”.

Assim, outras afirmativas destiladas das entrevistas podem melhor ilustrar a questdo
da pertinéncia de alocar custos de pesquisa ¢ extensdo nas mensalidades, ou considera-los
custos de ensino “versus” outras fontes de financiamentos.

“[...] algumas atividades de pesquisa e extensdo estdo intimamente associadas aos

cursos, de modo que suas despesas podem ser atribuidas a estes e, portanto, fazer parte

das mensalidades [...]”

“[...] na realidade o principal fator, ou seja, a principal atividade geradora de custos de

pesquisa ¢ extensdo sdo os salarios dos professores/pesquisadores, que sdo alocados

nos custos com ensino |[...]”

Assim sendo, com base na analise das entrevistas e nas demais informagdes obtidas
nesta pesquisa, ¢ possivel deduzir que o estadgio de desenvolvimento de pesquisa na Unisul,
ainda ndo apresenta distor¢des, porque as praticas de pesquisa sdo ainda modestas, no sentido
de acarretar investimentos que possam comprometer o funcionamento da instituigdo. Mesmo
assim, parece que as questdes relacionadas com os custos de pesquisa e extensdo sdo
relevantes ¢ merecem destaque, bem como uma analise mais profunda, que possa sustentar o

estabelecimento de politicas referentes a gestdo de custos desta categoria.

5.4 CUSTO ADMINISTRATIVO

Este item trata do Custo Administrativo e seus fatores de analise. Tem valor

significativo, pois assim como o Custo de Manutencdo, sdo despesas que ndo estdo
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diretamente relacionadas com a atividade-fim da universidade, que € o ensino, pesquisa e
extensdo. Em virtude disto, € necessario um acompanhamento mais minucioso destes itens.

A pesquisa procurou conhecer a opinido dos dirigentes entrevistados sobre diversas
medidas e determinacdes em uso na institui¢do, que acarretam despesas neste item. As
observagdes dos respondentes sobre os gastos administrativos apontaram varias agdes e
atividades geradoras de custos. A mais citada, expressa pela totalidade dos entrevistados
(100% dos respondentes), refere-se ao salario do pessoal técnico-administrativo da Unisul. A
seguir, apontada por metade dos depoentes (50% dos entrevistados), diz respeito a estrutura
fisica, materiais e equipamentos necessarios a realizacdo e funcionamento das atividades
administrativas, desde espaco fisico, equipamentos e¢ computadores, entre outros. Além
desses, quatro itens aparecem como a terceira resposta, ou seja, incidéncia de atividades
geradoras de custos administrativos. Sdo elas: energia elétrica, seguranca, limpeza e tributos,
apontados por 30% dos entrevistados para cada uma das quatro alternativas. Por ultimo, o
item menos relacionado (10% dos entrevistados) diz respeito a gastos da instituicdo com
despesas financeiras, principalmente, em relacdo aos juros pagos em empréstimos adquiridos

no sistema financeiro. O quadro abaixo mostra a distribui¢ao destas opinides.
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Contudo, cabe primeiramente ressaltar que os custos administrativos sdo pagos como
despesas provenientes das mensalidades dos estudantes. Ressalta-se, ainda que cada curso
deve, por critério da universidade, apresentar uma quantidade determinada de margem de
contribuicdo e, este valor ¢ definido pela instituicdo, pois ajuda a pagar os gastos
administrativos. Esta margem de contribuicdo € a receita gerada pelo curso, descontados todos
os valores gastos por ele. O quanto cada curso deve contribuir para subsidiar as atividades
administrativas oscila e ¢ diferenciado entre os cursos e as unidades da universidade. Os
cursos e unidades mais recentes ndo tém idéntica obrigatoriedade, isto ¢ ndo precisam
apresentar a mesma margem de contribuicdo dos cursos e unidades ja mais estruturados. Para
a maioria dos entrevistados, a defini¢do da margem de contribuicdo de cada Curso é assunto
da mais alta relevancia, conforme o depoimento a seguir exemplifica: “a margem de
contribuicdo gerada por cada curso e, por conseqiiéncia, por cada unidade, ¢ vital para as
despesas administrativas e para financiar investimentos futuros programados pela
universidade, por esta razdo sua determinacdo deveria ser orientada por politicas de
desenvolvimento institucional, que focalizasse a Unisul nos proximos 10 anos”. Da mesma
forma, outro entrevistado afirmou: “o célculo da margem de contribuicdo dos Cursos e
Unidades ¢ estratégico, ndo apenas contabil”.

A guisa de sintese das percepcdes dos entrevistados sobre os Custos de Administragao
na Unisul, pode-se dizer que a maioria deles mostrou-se preocupada com este custos, nao so
em relacdo a sua apropriagcdo, como também, quanto a sua aplicagdo. Um dos entrevistados
destacou a importancia do salario dos funcionarios administrativos no ambito dos custos
administrativos:

“[...] os maiores custos administrativos referem-se a gastos com salarios do pessoal

técnico-administrativo, que realizam as fun¢des administrativas necessarias ao

funcionamento da instituicdo, portanto, a questdo de custos estd intimamente
relacionada a eficiéncia e eficacia organizacional da instituicdo e, isto é, antes de
tudo, questdo gerencial”

Assim, outras afirmativas absorvidas das entrevistas podem melhor ilustrar a questdo
da pertinéncia do estudo dos custos administrativos, no ambito das atividades que causam
impacto sobre esta:

“[...] despesas com luz, seguranga, limpeza e tarifas também sao despesas que fazem

parte dos custos administrativos [...]”
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“[...] despesas financeiras sdo, em termos percentuais, ndo muito importantes, porém
devem ser levadas em consideragdo, pois podem acabar destruindo a liquidez da
organizagao [...]”

“[...] custos administrativos ¢ responsabilidade gerencial em todos os niveis
organizacionais [...] é parte da cultura da instituicdo [...]”

Assim sendo, a pesquisa mostra que, na visdo dos dirigentes da Unisul, a relevancia

dos custos administrativos ¢ um denominador comum na cultura organizacional, tendo em

vista que ha necessidade de controla-los.

5.5 CUSTO DE MANUTENCAO

Os Custos de Manutencdo e seus fatores de analise t€ém valor significativo na gestdo de
custos da institui¢do, isto porque se trata de despesa que ndo esta diretamente relacionada com
a atividade-fim da institui¢do. Assim, € necessario um acompanhamento mais minucioso deste
centro de custo.

As principais atividades geradoras de custos de manuteng@o sdo aquelas que incidem
diretamente nas atividades de reposicao de materiais: material de consumo dos laboratoérios;
reposicdo de material de consumo nas salas de aula; materiais de limpeza; e material de

construcdo. O quadro abaixo mostra a distribui¢do destas incidéncias de custos neste item.

120
100
80
60
40 -
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Reposig¢éo de Reposigéo de Materiais de Materiais de
material de material de limpeza construgéo
consumo dos consumo das
laboratorios salas de aula

Grafico 4 - Atividades geradoras de custos com manutengao

Fonte: Elaborado pelo autor
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E relevante ressaltar que os custos desta natureza sio deduzidos diretamente da receita
dos cursos, dos grupos de pesquisas e, ainda, da administragdo. Desta maneira, os custos com
energia elétrica, agua e esgoto, correios, telefone e Internet sdo rateados e alocados como
custos do ensino, pesquisa, extensao ou administrativos.

O que se observou foi o fato de que, na Unisul, esta classificagdo (custo de
manuten¢gdo) ndo ¢ utilizada, porque fazem parte das categorias, ou centro de custos,
classificadas anteriormente.

Na opinido dos entrevistados, independente da existéncia ou ndo desta categoria, estes
custos sdo parte integrante dos processos ou atividades, ja inclusos nas demais categorias de
analise. Portanto, ndo devem constituir uma categoria — centro de custo, separado. Um dos
respondentes afirmou: “a justificativa para a existéncia do custo de manutencao ¢ impalpavel,
isto ¢, trata-se de uma categoria que deveria fazer parte das demais, tendo em vista que esta
existe com esta finalidade, servir o ensino, pesquisa, extensdo e administragdo”. Assim,
segundo a maior parte dos entrevistados, ndo hé necessidade de categorizar manuten¢cdo como
um fator de analise isolado, pois existe uma intima interacdo entre as atividades de ensino,
pesquisa, extensdo, administracdo ¢ manutengdo. Portanto, ¢ mais apropriado fazer uma
analise global dos custos da institui¢do e analisar ndo so a incidéncia e alocag@o dos custos de
manutengdo, mas principalmente sua racionalidade. Observa-se que os entrevistados sdo
unanimes em afirmar que “ndo interessa a denominagao dos custos [...] o importante € analisa-
lo em termos de sua contribui¢do no processo produtivo global e, principalmente, no sentido
de controle para que ndo ultrapassem o estipulado no planejamento orcamentario”.

Em sintese, pode-se observar que a percep¢ao dos dirigentes da Unisul, no tocante aos
custos de manutencao ¢, de certa forma, uma categoria ja inclusa e, além disso, a preocupacao
principal da gestdo de custos deve ser sua racionalidade. Os depoimentos a seguir evidenciam
o que foi acima exposto.

“[...] caso venha a existir esta classificagdo de custos de manuten¢do, poderiamos

incluir nesta reposicdo de material de consumo dos laboratérios e das salas de aula,

materiais de limpeza e construgao [...]”

“[...] sou favoravel a incluir esta categoria com as demais [...]”

“[...] penso que nao ha necessidade da categoria manutencdao, uma vez que ela pode

estar implicita nas categorias anteriores [...]”

Assim sendo, com base na analise das entrevistas e nas demais informacdes obtidas
nesta pesquisa, ¢ possivel deduzir que o custo de manutengdo estd implicito nas demais

categorias de analise (custo de ensino; pesquisa e extensdo; e administrativo). Mesmo assim,
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parece que as questdes relacionadas com os custos de manutengdo sdo relevantes e merecem
destaque, bem como uma analise mais profunda que possa sustentar o estabelecimento de
politicas referentes a gestdo de custos desta categoria. Desta feita, a pesquisa mostra que ¢é
relevante um controle mais apropriado dos custos de manutengdo, tendo em vista a
necessidade de controlar tais despesas que ndo estdo inclusas na atividade fim (core business)
da instituicao.

Este capitulo apresentou a andlise dos dados coletados nesta pesquisa. Assim,
classificaram-se e descreveram-se as informagdes obtidas, dividindo-as em cinco blocos. O
primeiro referente a questdes gerais sobre a problematica de custos em instituicdes
universitarias e, mais particularmente, no caso estudado nesta dissertacdo. Os demais
enfocaram os resultados da pesquisa referente aos diversos centros de custos eleitos para este
estudo, ou seja, as categorias de analise da pesquisa: Custo de Ensino; Custo da Pesquisa e
Extensao; Custos Administrativos; Custos de Manutencao.

Na se¢do posterior estardo expressas as consideracoes finais ¢ as conclusdes desta
pesquisa. Assim, buscar-se-a estabelecer conclusdes acerca dos resultados do estudo

realizado, além de recomendagdes para trabalhos futuros.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo ¢ destinado ao estabelecimento de conclusdes acerca dos resultados do
estudo realizado, tendo em vista, sempre, os objetivos da pesquisa. Com base nas conclusdes,
sdo feitas recomendagdes, com o intuito Unico de colaborar com a institui¢do pesquisada
visando, de alguma forma, a contribuir para a melhoria do desempenho organizacional. Além

de recomendagdes para trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES

Neste trabalho, em particular, procurou-se investigar a gestdo de custos da
Universidade do Sul de Santa Catarina (Unisul), a partir da visdo dos dirigentes. As
conclusdes aqui formuladas representam as percepgdes de funcionarios efetivos que entendem
e vivenciam a gestdo de custos da instituicdo e, portanto, puderam contribuir com informagdes
para o desenvolvimento deste trabalho.

Os resultados desta pesquisa permitem concluir que ¢ necessario o conhecimento dos
custos de uma Instituicdo Universitaria, para se poder definir a estratégia de formacdo de
preco das mensalidades cobradas. E essencial uma correta gestdo de custos. As consideragdes
sobre os custos do ensino superior brasileiro devem levar & imediata busca de uma gestio
mais eficaz e de arranjos institucionais na oferta das disciplinas, que permitam, ao mesmo
tempo, expansdo do atendimento a populacdo e exceléncia do ensino oferecido, com o
equacionamento racional dos custos, atualmente praticados.

Conclui-se também que uma incorreta gestdo de custos significa mensalidades mais
altas, o que torna o “produto” educacdo menos competitivo no mercado. A Unisul, por se
tratar de uma universidade comunitaria, ndo tem por objetivo lucrar com o ensino, o que
possibilita praticar pre¢os menores e mais acessiveis a populagdo.

Convém relembrar que o objetivo principal desta pesquisa consiste na identificagdo da
percepcao dos dirigentes da Unisul no tocante a gestao de custos da instituicdo. A analise dos
dados revelou aspectos significativos da problematica da gestdo de custos na universidade.
Assim, permite-se estabelecer os seguintes aspectos conclusivos.

e Hoje, na Unisul, os coordenadores de cursos tém a responsabilidade de manter
os valores dos custos nos patamares indicados pelo orcamento da instituig¢ao.
Isso acompanhando os gastos de seus cursos no sistema da institui¢do. A partir

desta nova politica, a margem de contribuicdo estabelecida no planejamento
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financeiro da universidade passa a ser compromisso de todos os niveis
hierarquicos, ndo somente da direcdo dos campi, como acontecia
anteriormente;

Os custos incorridos com pesquisa e extensdo tém outras fontes de
financiamento que ndo sejam as mensalidades. Porém, se um projeto de
pesquisa estiver associado a um curso, os custos deste projeto podem fazer
parte dos custos do curso. Assim, deduz-se das receitas das mensalidades;

Os custos administrativos na Unisul sdo cobertos por meio das mensalidades
cobradas. Cada curso tem que apresentar uma margem de contribuicdo definida
pela instituicdo para poder pagar os gastos administrativos. Esta margem de
contribuigdo ¢ a receita gerada pelo curso, descontados os valores nele gastos.
O percentual definido de margem de contribuigdo varia de curso para curso e
de unidade para unidade. Os cursos / unidades mais novos ainda ndo precisam
apresentar resultados de margem de contribui¢do nos indices dos cursos/
unidades mais antigas e ja estruturadas. Esta margem de contribuicdo gerada
serve para pagar as despesas administrativas e para investimentos futuros
programados pela universidade;

Os custos de manutencdo sdo deduzidos diretamente da receita do curso, do
grupo de pesquisa ou da administracdo. Desta maneira, os custos de
manutencdo como energia elétrica, agua e esgoto, correios, telefone e Internet
sdo rateados e alocados como custos do ensino, pesquisa, extensdo ou
administrativo. Na realidade, na Unisul esta classificagdo de custo de
manutencdo ndo acontece, estd embutida nas demais categorias classificadas;
Divulgar o resultado da pesquisa em todos os niveis administrativos da Unisul;
Treinamento para a equipe visando nivelar os conceitos de custos;

Capacitar todos os funcionarios para a correta utilizagao do sistema de gestao
custos da universidade;

Intensificar a cultura de gestdo de custo por parte dos coordenadores de cursos,
tendo em vista que estes s@o os responsaveis diretos por grande parte dos
custos da instituigao;

Instruir também os professores ¢ demais funcionario sobre a politica de gestao

de custos da Unisul, de modo que estes também possam colaborar;
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e Reorganizar algumas atividades, como por exemplo, turmas com poucos
alunos, para a reducdo de custos;

e Acgoes para medi¢do de alguns custos (agua, energia elétrica, telefone) que
teoricamente sdo indiretos, mas podem estar gerando gastos excessivos.

A seguir, com base nos estudos aqui elaborados, apresenta-se, a titulo de contribuicao,
uma breve proposta de analise da gestdo de custos em instituicdo de ensino superior.

Dentro das atividades de ensino, as atividades geradoras de custos na universidade sdao
salario do professor e gastos com as estruturas de salas de aulas e laboratérios (luz,
equipamentos...).

Referentes as atividades geradoras de custos na pesquisa e extensdo temos o salario
dos professores, as bolsas oferecidas e gastos de estrutura de laboratoérios, tais como
equipamentos, material de expediente, etc.

Nas atividades geradoras de custos administrativos destacam-se os salarios
administrativos, a estrutura administrativa (luz, Internet, telefone, material de expediente,
propaganda...), seguranca, impostos e despesas financeiras.

Como observado anteriormente, os custos de manuten¢ao ja estdo inclusos nos demais,

assim ndo se estabelece uma lista de atividades geradoras de custos exclusiva para esta

categoria.
Custo do ensino Custo da pesquisa e Custo administrativo
extensio
Salario dos professores Salario dos profissionais Reitoria
envolvidos
Equipamentos ¢ materiais Material para a realizac¢ao das | Coordenacdes dos campi
usados em sala de aula atividades (equipamentos,
material de expediente)
Bolsas de estudo Bolsas de pesquisa e de Coordenagdes das unidades
extensao
Manutenc¢ao biblioteca Manuteng¢ao laboratodrios Coordenagdes dos cursos
Setor de apoio ao estudante
Despesas financeiras e de
propaganda

Quadro 8 - Proposta final de modelo de analise da gestdo de custos universitaria

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6.2 RECOMENDACOES

A luz dos resultados encontrados nesta pesquisa pode-se recomendar os seguintes

trabalhos futuros neste tema:

Aplicagdo deste modelo de Gestdo de Custos em outras Instituicdes de Ensino
Superior;

Um estudo mais aprofundado no custo do ensino, dando enfoque as metodologias de
custo por aluno;

Aplicagdo da metodologia de custeio ABC para a afericdo de valores das atividades
geradoras de custos;

Estudos de controle de custos, tendo em vista a necessidade de as IES terem estruturas
mais “enxutas” em virtude do acirramento da concorréncia;

Estudos que criem novos modelos de Gestdo de Custos em IES, com base em estudos

ja formulados.
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APENDICE - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Questio 1- Gestao De Custos
1. Qual a importancia da gestdo de custos para a instituicdo?
2. Quem controla os custos na universidade?
3. Para que finalidades sdo utilizadas as informagdes geradas sobre o custo da Unisul?
4. A Unisul utiliza satisfatoriamente esta informagao?
5. Para que finalidades vocé acha que deveria ser utilizada?
6. Como funciona o processo de gestdo de custos na Unisul?
Questio 2- Custos com Ensino
7. Dentro dos gastos gerados pelo ensino, quais aqueles que vocé acha que deveriam ser
alocados nesta categoria?
8. Como funciona o processo de geracdo de custos com ensino?
9. Como ¢ calculado o custo por aluno (valor do crédito) na universidade?
10. Quais formas vocé indicaria para diminuir o custo por aluno na Unisul?
11. Comparando o valor da outras universidades, o custo por aluno na UNISUL esta?
Questao 3- Custos com Pesquisa e Extensao
12. Dentro dos gastos gerados pela pesquisa e extensao, quais aqueles que vocé acha que
deveriam ser alocados nesta categoria?
13. Como funciona o processo de geracao de custos com pesquisa e extensao?
14. Os custos com pesquisa e extensdo deveriam fazer parte do custo por aluno?
Questiao 4- Custos Administrativos
15.. Dentro dos gastos gerados pela administragdo da universidade, quais aqueles que
vocé acha que deveriam ser alocados nesta categoria?
16. Como funciona o processo de geragao de custos administrativos?
Questao 5- Custos de Manutencio
17. Dentro dos gastos gerados com a manutengdo da instituigdo, quais aqueles que vocé
acha que deveriam ser alocados nesta categoria?
18. Como funciona o custo de manutengdo na Unisul?
19. Uma divisdo dos custos universitarios nas categorias: custo do ensino, custo da
pesquisa e extensao, custo administrativo e custo de manutencao seria satisfatoria para

atender as necessidades da universidade?



