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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo apresentapartancia da gestdo e do controle
de custos em uma instituicdo de ensino superi@ando amenizar 0S impactos

causados pelo uso ineficaz dos métodos de cusiste segmento. E importante que se
evidencie a necessidade de uma reducéo eficaz udbssc realizando confrontagbes

entre determinados sistemas de custeio e idemifoccad que é mais viavel a cada

entidade. A partir dessa pesquisa é apresentadecomedacdo entre a importancia e

uso dos sistemas de custos em uma instituicdo slecesuperior privada, buscando

exemplificar e comprovar a significativa contrithog da gestdo de custos e da
contabilidade gerencial para a entidade em queAt@esquisa também busca ressaltar
a importancia da gestdo de custos como uma vantageaiégica e competitiva para a
prestacdo de servico de educacao superior. E famiémeé apresentado um estudo de
caso no Centro Universitario Euripides de Marilidnivem, onde aplica-se o método

de custeio ABC evidenciando as principais vantagamservadas neste sistema de
gestéo de custos para as instituicoes de ensimoisup

Palavras-chave:Instituicdes de Ensino Superior, Gestdo de Cu€ostos Controle.
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INTRODUCAO

A gestdo de custos € uma importante ferramenta patamada de decisbes nas
empresas. Uma boa gestdo de custos permite a nwdliatizacdo dos gastos, identificando as
atividades envolvidas na prestacéo do servicocerdo uma acéo eficaz de controle de custos.

Perez Jr., Oliveira e Costa (2005, p. 18) definestas como “gastos relativos a bens e
servigos (recursos) consumidos na producdo desobénmas e servigos”.

As atividades de servicos normalmente ndo tém dpsaras seus custos com base em
critérios adequados. Isso resulta em problemasnonsentos de decisdes das empresas, gerando
distor¢cOes na rentabilidade dos servicos e falteodérole na apuracéo de custos.

Atualmente é grande o numero de Instituicbes dénarBuperior (IES), proporcionado
pela abertura do mercado da educacéo e a criagadrderas faculdades com cursos a distancia.

O Ministério da Educacao e Cultura (MEC) caracteag instituicbes de ensino superior

guanto a sua competéncia e responsabilidade.

Instituic6es de Ensino Superior oferecem cursosrsugs em pelo menos uma
de suas diversas modalidades, bem como cursos ehdd pés-graduacgéo.
Universidades sao instituicbes pluridisciplinarg@giblicas ou privadas, de
formagdo de quadros profissionais de nivel supergue desenvolvem
atividades regulares de ensino, pesquisa e extensao

7z

A prestacdo de servicos € caracteristica essedeasl instituicbes, e como tais
apresentam algumas diferencas em relacdo as emplesaigem industrial, porém, grande parte
dos conceitos envolvidos também € valida paraestqoras de servigos.

Com a competicéo global acirrada e a guerra depras Instituicbes de Ensino foram
obrigadas a adotarem novas tecnologias, aumentaodmpetitividade, aprimorando os servi¢os
prestados e eliminando desperdicios.

O CRC-SP (2000, p. 175) afirma que “o sucesso @dqgar administracdo, estd na
importancia da manutencdo de um adequado sistewizstio de servigos prestados”.

Para isso, é necessario que as informacfes ollamorganizacbes sejam as mais
proximas possiveis da realidade. As distor¢cdesatréisuicdes dos custos aos servicos podem

gerar decisOes errbneas e avaliagdes ruins désigis.
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Além das limitagbes aos sistemas gerenciais deosusds IES e da utilizacdo de
reduzidas bases de rateio, o problema maior degestao eficaz esta na falta de uniformidade e
precisdo na alocacao de custos. Torna-se impomaetse identifique cada custo ao objeto que o
causou, e que se faga a correta alocacéo.

Utilizando a pesquisa bibliografica, a coleta eliarae dados, e um estudo de caso, a
presente pesquisa busca identificar qual € a iwpoie da gestdo de custos nas instituicbes de
ensino superior, sobretudo para a tomada de dscigiizadas no planejamento estratégico,

focalizando melhora dos resultados, avaliando @bdidade e agregando valores aos servicos.

Objetivos

Segundo Oliveira (1997, p. 243) os objetivos, dede uma pesquisa cientifica “trata-se
de uma proposta que se faz com relacdo a anatisestado e a pesquisa de um determinado
fenbmeno, com a finalidade de explicita-lo”.

Os objetivos sé@o os pontos a que se dirige a @sgou seja, € a forma como ira se

apresentar uma solucao para o problema.

Objetivos Gerais

Esse trabalho tem como objetivo geral o enfoquesiodo da importancia do uso da
Gestédo de Custos pela Contabilidade Gerencial ocepso de administracdo e de tomada de
decisdes contabeis de uma Instituicdo de Ensineriup

Definir o conceito, a finalidade e os beneficioe @ Gestdo de Custos pode trazer no
processo de planejamento e estruturacdo, veriicgua contribuicdo para a melhoria dos
resultados institucionais, analisar a sua colaldarago processo de tomada de decisbes, as
peculiaridades da gestdo de custos no segmenterdiecs, e mostrar que o efeito de uma

mudanca estratégica afeta as atitudes contabeis.
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Objetivos Especificos

* Analisar as Instituicbes de Ensino Superior.
» O contexto historico das IES no pais.

* Ainteracdo da IES com o mercado.

» O papel da Gestao Estratégica nas IES.

* Aclassificacdo dos Custos.

* Os custos como tomada de decisoes.

* Os custos na melhoria dos resultados.

» A gestdo de custos e sua importancia.

Metodologia

A presente pesquisa de carater exploratoria vigaopcionar maior familiaridade com o
problema com vistas a torna-lo explicito ou a aoishipéteses.

Segundo Oliveira (1997, p. 135) “os estudos expdoi@s tém como objetivo a
formulagdo de um problema para efeito de uma pssgmiais precisa ou, ainda, para a
elaboracéo de hipoteses”.

Envolve levantamento bibliografico; a partir de ematl ja publicado, constituido
principalmente de livros, artigos de periddicost@eabnente com material disponibilizado na
Internet.

Assume, em geral, a forma de Pesquisa Bibliogr&ieaformulacdo de um Estudo de
Caso.

Embora a pesquisa tenha sido realizada atravésd@esea documental e através de
informacdes colhidas no site da instituicdo, na@dssivel a coleta de dados interna como forma

de preservar o sigilo dos dados e das informadtiadas.

Mezzaroba e Monteiro (2004, p. 122) citam que:

No estudo de caso, o0 objeto sofre um recorte mkftgido radical, de maneira
gue o pesquisador assume 0 compromisso de prorsageandlise, de forma
profunda, exaustiva e extensa, o que equivaleer dize deverd examinar seu
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objeto sempre levando em consideracdo os fatoresagabam influenciando
direta ou indiretamente sua natureza e desenvahane

Laville e Dione (1999, p. 156) complementam essaatdo dizendo que:

A vantagem mais marcante dessa estratégia de pasmpousa, € claro, na
possibilidade de aprofundamento que oferece, pgisrezursos se véem
concentrados no caso visado, ndo estando o estumnetido as restricBes
ligadas a comparac¢éo do caso com outros casos.

Na forma de um estudo de caso envolveremos o eptofiando e exaustivo de um ou

poucos objetos de maneira que se permita o sewangatalhado conhecimento.
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CAPITULO 1 — INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

1.1 Conceito

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) sdo ediedacom a finalidade principal de
oferecer ensino de nivel superior.

Sampaio (2005, p. 100) acrescenta que:

As Instituicbes de Ensino Superior, como qualgugamizacdo, se inserem em
um contexto social, politico, econémico e cultuoalde sofre interferéncias
externas, como aumento de competicdo por recue@sgoconsecucao de seus
objetivos e normatizacdes do Poder Publico.

A Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996 estedel@as diretrizes e bases da
educacao nacional e classifica as entidades enili¢pale privadas”.

De acordo com o INEP - Instituto Nacional de Estudd’esquisas Educacionais (2009)
as entidades publicas “sdo aquelas em que suaerimanutencdo ou administracao é feita pelos
poderes publicos, federais, estaduais ou muniéipais

No caso das instituicbes privadas quem cria, mamé&uministra a entidade séo as
pessoas fisicas ou juridicas de Direito Privadefieorganizadas com base na finalidade ou néao
de lucro.

Conforme o Artigo 77 da Lei 9.394/96, além das dades publicas, “somente as
instituicdes privadas sem fins lucrativos é queepodeceber recursos de origem publica para a
manutencédo de suas atividades”.

O referido artigo estabelece que tais recursos isEnserdo repassados as entidades que
comprovem finalidade néo lucrativa e ndo distribuasultados, que apliquem seus excedentes
financeiros em educacdo, que assegurem a destig@cdeu patrimonio a entidade de igual
personalidade no caso de encerramento de atividadgee prestem contas ao Poder Publico dos
recursos recebidos.

Finger e Lima (1999, p. 29) ressaltam que “essarefiiciacdo tem na distribuicdo dos

recursos publicos seu principal motivo”.
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Machado Neto (2002, p. 83) ressalta a importaneiadidtingdo entre as entidades

publicas e privadas:

Tal preocupacdo se justifica plenamente em razaexisténcia, no setor
educacional brasileiro, durante muitos anos, dditiigdes educacionais
supostamente ‘filantrépicas e sem fins lucrativagle se beneficiaram de
diversas isencfes de impostos e permitiram, nidael@, o enriquecimento a
custa dos cofres publicos, de inimeros grupos gosa

O INEP - Instituto Nacional de Estudos e Pesquisdscacionais (2009) dispde as

Instituicdes de Ensino Superior da seguinte forma:

. Universidades;

. Universidades Especializadas;

. Centros Universitarios;

. Centros Universitarios Especializados;

. Faculdades Integradas;

. Faculdades;

. Institutos Superiores ou Escolas Superiores €;
. Centros de Educacéo Tecnoldgica.

O INEP define ainda o conceito de universidadesoctinstituicdes pluridisciplinares,
publicas ou privadas, de formacéo de quadros profiais de nivel superior, que desenvolvem
atividades regulares de ensino, pesquisa e extensao

Os Centros Universitarios sdo entidades assimida$in pelo referido instituto, como
“instituicbes de educacdo superior, publicas ouagias, pluricurriculares, que devem oferecer
ensino de exceléncia e oportunidades de qualificagacorpo docente e condicdes de trabalho a
comunidade escolar”.

Tanto as Universidades como os Centros Universgasejam eles especializados ou
ndo, sdo obrigados a manterem programas de peggdésaxtensdo em seu quadro institucional.

No caso das Faculdades ou Faculdades integratdd&Po(2009) conceitua:

Sao instituicbes de educacdo superior, publicaproxadas, com propostas
curriculares em mais de uma area do conhecimerganizadas sob o mesmo
comando e regimento comum, com a finalidade dedoprofissionais de nivel

superior, podendo ministrar cursos nos Varios siyeeéquenciais, graduacao,
pés-graduacéo e extensdo) e modalidades de ensino.
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Ao contrario das Universidades e dos Centros Usitéios, as Faculdades ndo séo
obrigadas a manterem programas de pesquisa e &xtexsstindo apenas a obrigacéo do ensino.

E importante ressaltar que essas caracteristicadewem as constantes avaliagdes
realizadas pelo Ministério da Educacédo, reconhscpmidas condi¢cdes de trabalho académico e
pela qualificacéo do corpo docente, a que est@itasijtais entidades.

O SINAES - Sistema de Avaliacdo da Educacédo Sup@i®9) destaca 0s processos
de avaliacao para as instituicdes de ensino:

* Auto-avaliagao;

» Avaliacdo externa;

* ENADE - Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes
» Condicdes de ensino e,

* Instrumentos de informacgao (censo e cadastro).

Atualmente, tais processos de avaliacéo das iiété@s tém como finalidades principais a
autorizacdo para novos cursos, o reconhecimentardes ja autorizados e a renovacao dos

reconhecimentos de cursos.

1.2 Instituicdes de Ensino Superior no Brasil

As primeiras faculdades implantadas no Brasil ef818onforme destaca Finger (1997,
p. 11) “surgiram com a chegada da familia reala&e’pToda a estrutura das instituicdes, assim
como, a formulacéo dos seus estatutos e os cursidel formagcdo dos cursos tiveram como base
as universidades de Portugal, principalmente, daddsidade de Coimbra.

A criacdo da primeira universidade brasileira ogorem 1920, mas soO a partir de 1931
gue as entidades sofreram algumas alteracdes, doraaratividades de pesquisa, e criando uma
maior autonomia administrativa e pedagogica.

Finger (1997, p. 15) enumera duas origens panastituicdes privadas no pais:

As instituicbes privadas, no Brasil, tém, tradicilbnente, duas origens. Ou s&o
ligadas a Igreja ou pertencem a uma familia qpeyrtr de uma escola primaria
ou secundaria, acrescentaram cursos superioresddlescasos o papel das
administracdes depende de situacfes muito espexifientro das Ordens
religiosas, Igrejas ou das familias.
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Sampaio (2005, p. 23) nos lembra que na “décadz0de Universidade de Sao Paulo
pode ser considerada como uma das matrizes dameswgaerior do Brasil”.

Finger (1997, p. 14) reforca ainda que “a admia¢ggo foi definida como cargo de
confianca e o Estatuto descia a pormenores naicksatas funcdes e dos cargos que deixava
pouco espaco a qualquer acdo mais criativa”.

Foi a partir de entdo que a educacgdo superiorgaiv@mecou a sentir as mudancas
refletidas pela relacdo custo-beneficio do ensb®constantes pregos altos e a concorréncia no
setor privado fizeram com que algumas instituiclimsssem modificacbes para a melhora da
gestao das entidades.

Chegando a década de 50, a educacdo superior w@rdirsem grandes alteracdes,
porém “o impulso da industrializacdo, monopolizagdabanizacdo de um lado, e de outro lado,
0 populismo foram fatores que marcaram a educagapais”, conforme referencia Sampaio
(2005, p. 24).

Ainda na década de 50, precisamente no ano de $9ffe a FAPESP, a Fundacgéo de
Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo, quegs8dgurar que “os constituintes estaduais
paulistas destinassem 0,5% da receita do Estadtrabalho de pesquisadores individuais
vinculados as instituicdes de ensino” segundo afisampaio (2005, p. 24).

Finger (1997, p. 101) complementa, informando quae “por volta de 1960,
continuamos, porém, com 0s agrupamentos de esd®asildades”, trazendo mudangas como a
visdo empresarial para as entidades de ensinadeoftara a producdo do conhecimento.

Chegando a década de 60, a evolucéo na legislatidada ao ensino superior se deu
com a aprovacao das primeiras leis de diretrizes paducacao.

Machado Neto (2002, p. 74) afirma que “foi com gutamentacdo deste dispositivo
constitucional (Constituicdo de 1946) é que degemni a primeira Lei de Diretrizes e Bases da
Educacédo Nacional, a Lei n°. 4.024, de 20 de dezed#¥1961".

Nos anos seguintes, ja na década de 70, foi gmaedpansdo no numero de estudantes
e uma maior concentracdo regional do ensino supamnado.

Finger (1997, p. 102) destaca que:

Neste periodo, a questdo emergente foi a compgigl@omercado de trabalho,
dado o célere desenvolvimento industrial gerad® pealpital estrangeiro, a
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necessidade do governo de cooptar a classe méaigstdo acesso ao ensino
superior e, até mesmo, o fato de existir um elevaloloero de jovens abaixo de
25 anos. Desta forma, explica-se a proliferacdoedaslas superiores isoladas,
neste periodo.

Essa década foi determinante para divisdo entresim@ superior publico e o privado.
Sampaio (2005, p. 32) complementa que, “o ensimersyur publico cresceu de forma lenta,
optando pelo modelo de universidade, mais onerasospu investimento em pesquisa e
dedicacdo em tempo integral de seus docentes”. d@rrapartida, “o0 setor privado cresceu
aceleradamente no periodo, buscando atender a damao contemplada pelo setor publico”
conforme contrapde Sampaio (2005, p. 32).

O modelo adotado pelas instituicdes de ensino tiw péblico se mostrou ineficaz por
demandar muitos mais recursos por parte do Estpgo,se mostrou incapaz de aumentar 0s
investimentos, acarretando a migracéo dos estuxlpata o setor privado.

Ainda com relagédo a expansao educacional do set@dp na década de 70, Sampaio
(2005, p. 35) destaca ainda que “um dos componéetegpanséo das instituices privadas foi a
implantacdo do crédito educativo, uma maneira danfiiamento publico para instituicbes
privadas”.

Tal programa de financiamento aos estudantes @do gevado foi aprovado em 23 de
agosto de 1975, e atualmente recebe a denominac&ardio de Investimento em Educacao
Superior — FIES.

Finalmente nos anos 80, com a promulgacdo da Qupéb Federal do Brasil em 5 de
outubro de 1988, iniciam-se 0s primeiros passoa gae se possa editar em 20 de dezembro de
1996, a Lei n° 9.394, a chamada nova Lei de Dregtre Bases da Educacéo.

Para Finger (1997, p. 104):

Tais modificagbes se traduziram em uma rapida edmma demanda, em
aumento das expectativas individuais e sociais edat@0 ao ensino superior,
em uma mudanca do contexto global das forcas aljltecnolégica, econémica
e social que acabaram por apontar para a necessidladse repensar 0s
objetivos, papéis e fungdes, assim como as expedajue a prépria sociedade
tem deste ensino.

No entanto, a expansdo do ensino superior no pafgwou o conflito existente entre a

guantidade e a qualidade da educacéo.
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Sampaio (2005, p. 37) exemplifica citando que:

Se a expansdo quantitativa do sistema de ensinerisupprivado foi
significativa a partir da década de 70, o mesmoggipode afirmar quanto a
gualidade do ensino oferecido, principalmente noe gse refere ao
desenvolvimento do corpo docente nas IES privadas.

Determinadas instituices privadas ndo prezam #fiqgaedo do corpo docente, e esse
fator reflete na formacé&o académica do aluno. Qpteque determinados profissionais passam
em contato com 0s alunos € pouco e a participagdoatlinos em programas de pesquisa e
extensao € minima, limitando-se o contato somergéhararios em que ha aulas.

Atualmente, o ensino superior publico busca mai@lidade e eficiéncia na educacéo.
Em contrapartida, no ensino superior privado, argude precos e a acirrada concorréncia se

amparam na busca pelo custo/beneficio do servesiguto.

1.3Interacéo das IES com o mercado

As instituicdes, como agrupamento de individuos) & necessidade de se relacionar
com o ambiente externo, se adequando as condigdgsipo ao qual esté inserido.

Tachizawa e Andrade (1999, p.44) complementam dzejue “uma instituicdo de
ensino em esséncia é uma mera juncao de pessoasyeas respectivas atividades, e a interacédo
entre elas”.

O ambiente competitivo ao qual as IES estéo ingersdigere uma busca por técnicas e
tecnologias que sejam mais eficazes para um me#dsmmpenho na gestéo.

Em seu planejamento de gestédo as IES estdo camtartt em busca de processos de
melhoria no ensino, procurando resolver problema®oc as baixas margens de lucro e a
diminuicdo dos custos unitarios aos servicos.

Rocha e Granemann (2003, p. 19) garantem que asquiESsouberem *“identificar
tendéncias e possibilidades de inflexdes no procdssdesenvolvimento da educacdo podem
preparar-se melhor para a competicao, presenteresanem todos os ambierites

O gestor das instituicdes deve estar atento acaerconsumidor, identificar provaveis

rumos, novas escolhas, profissionais e cursossjée em alta.
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Finger (1997, p.95) complementa citando que “oadempos trazem em seu bojo um
novo paradigma caracterizado por profundas e ragidasformacdes que atingem o individuo,
0S grupos, as instituicdes e a propria sociedah® con todo”.

Para Rocha e Granemann (2003, p. 20):

O exercicio das atividades de planejamento, no mtmmde mudancas mais ou
menos profundas na organiza¢do das sociedadesntexido de conhecimento
das novas tecnologias, na crescente conscientizpgfiica e social dos

cidaddos, torna-se muito mais dificil.

Quando héa casos de crises econdmicas e falta de@osp o que acaba prevalecendo
sdo apenas as incertezas, tornando as acdes d@pianto mais criticas.

“Em meio a um ambiente altamente dinamico, o p@denpetitivo das organizacdes
pode ser avaliado por sua capacidade de decidliririnos processos que lhes interessam e de
antecipar as ameacas e/ou oportunidades” acrest&ueha e Granemann (2003, p. 21).

Tais fatores refletem na necessidade das entiddelese adaptarem a ambientes de
constantes incertezas, de aumentarem a participecéeercado, tornando-se mais competitivas,
com a busca constante pela inovacao.

Finger (1997, p. 97) destaca que “neste final dale¢ por conseguinte, o mundo esta
exigindo que as universidades desenvolvam aptiddesmem seus alunos com um conjunto de
habilidades diferentes das enfatizadas na pedadogieneados deste século”.

O fator que se sobressai hoje definitivamente éuaidpde em todas as éareas e
atividades que executamos. Desta forma, o papelirgdguicbes de ensino é adequar as
necessidades do mercado, desenvolvendo de formaetemie o ensino profissional.

Tachizawa e Andrade (1999, p. 41) afirmam que:

A medida que o gestor da IES tem éxito em integidiente e unir os interesses
deste aos objetivos preestabelecidos no planaégita/projeto pedagdgico da
instituicdo de ensino, refluiriam os resultados gagegurariam o cumprimento
da misséo, e, sobretudo a sobrevivéncia, que Eaatgade que a IES preservara
0 seu principio da continuidade.

Para Rocha e Granemann (2003, p. 25) uma forma efiaez de estratégia seria “a
incorporacdo de competéncias, mediante contratdedpessoal qualificado, inclusive para
realizar atividades de pesquisa”.
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Muitas organizagdes tém um investimento muito hohit quando se trata de contratacéo
de pessoal, investindo apenas em bibliotecas edairims, ndo aproveitando da qualificacdo do
corpo docente e administrativo.

Rocha e Granemann (2003, p 26) seguem por essadinbndo que “os colaboradores,
antes vistos como obreiros manuais e programadssam a ser criadores autbnomos, geradores
de idéias e de produtos ou servi¢os de alto ‘valor’

Todos esses fatores geram um maior reconhecimant@menova percepcao do valor do
trabalho, priorizando o conhecimento, a criacdon®@acao no interior das organizacoes.

Além desses pontos, Rocha e Granemann (2003, mleafacam que “precisam gerar
credibilidade e também mostrar flexibilidade, skitisiade e inteligéncia suficientes para
aprender a conviver com culturas organizacionaisndias das suas

As mudancas nos ambientes organizacionais demonsiranecessidade de obter
métodos mais eficazes de somar experiéncias e domdt@os contribuindo para as solucoes
corporativas.

Rocha e Granemann (2003, p. 82) concluem que “ti@eateve ser suficientemente
participativa para dar espaco a criatividade, nea® der suficientemente rigida para garantir que
todos se centrem no objetivo: criacdo do valor”.

As instituicdes de ensino passam por transformagdmsn auxilio da informacgéo e de
novas tecnologias, onde o capital intelectual humé&ro mais importante, € que se alcancara
sucesso neste ambiente competitivo.

A sobrevivéncia ou extincdo de uma IES depender&ude adaptacdo ou ndo as

condi¢cbes do ambiente em que esté inserida.

1.4 Planejamento Estratégico nas IES

A gestéo estratégica é um processo, executadama fmontinua, que visa desenvolver
0S meios de atingir 0s objetivos e metas instinam

O CRC-SP (2000, p. 142) acrescenta dizendo que€@aé uma atividade inerente a
qualquer tipo de empresa, independentemente donkernaamo de negdcio e participacdo no

mercado”.
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Oliveira (2005, p. 47) coloca a definicdo de plangnto estratégico como “0 processo
administrativo que proporciona sustentacdo metgiltddpara se estabelecer a melhor direcdo a
ser seguida pela empresa, visando ao otimizadodganteracdo com 0 ambiente e atuando de
forma inovadora e diferenciada’.

Para Catelli (2001, p. 138) “a fase de planejamestinatégico tem como premissa
fundamental assegurar o cumprimento da missao geesai.

Para definir a missao primeiramente deve-se ideatiiqual € o ramo de negécio da
empresa, analisar os clientes potenciais e contecgre realmente é valorizado por eles. A
misséo deve ser definida com base nas necessidadgsapresa e ndo nos produtos ou servicos,
guiadas por uma visdo de realizacéo, que forneceir@mionamento a longo prazo. E aquela que
busca atender as necessidades dos clientes, dosistas, da sociedade e também dos
funcionarios.

Para Oliveira (2005, p. 126) missdo pode ser difioomo “a razéo de ser da empresa’.
O referido autor complementa ainda dizendo que ssdni é “uma forma de se traduzir
determinado sistema de valores e crencas em tedlmegegocios e areas basicas de atuacéo,
considerando as tradi¢oes e filosofias da empresa”.

O processo de planejamento estratégico inicia-partr da visdo e dos valores da
instituicdo.

Oliveira (2005, p. 88) conceitua visdo como “osité® que 0s proprietarios e principais
executivos da empresa conseguem enxergar dentnndmeriodo de tempo mais longo e uma
abordagem mais ampla”.

A visao representa um estado futuro desejavelstauitao de ensino, como se pretende
que ela seja vista e reconhecida. E uma projec@oogartunidades futuras do negocio da
organizacao e uma concentracdo de esforcos nausua.lEla define a direcdo a ser tomada, o
caminho que a instituicdo pretende seguir, refietisuas crencas e aspiracdes. Além de apontar
um caminho para o futuro, a missdo deve represexgamaiores esperancas e sonhos da
organizacao.

A fase do planejamento estratégico nas instituicdes ensino superior permite
estabelecer um direcionamento a ser seguido, cobjetivo de se obter o maximo de eficiéncia
na relacdo entre a entidade e seu ambiente.

Para Oliveira (2005, p. 64) as entidades esperaavés do planejamento estratégico:
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* Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes,

e Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos,
« Conhecer e usufruir as oportunidades externas,

» Conhecer e evitar as ameacas externas,

e Ter um efetivo plano de trabalho.

E a partir do planejamento estratégico que se flaimos objetivos para sua execucao,
analisando as condicdes internas e externas &uigdt e sua evolucdo esperada. Sao premissas
gue a organizacao deve respeitar para que todacegso tenha coeréncia e sustentacao.

Esse processo leva em consideracao o estilo diogdstseus dirigentes, a cultura e suas
crengas e valores.

Oliveira (2005, p. 89) define crencas e valores @dprincipios fundamentais de uma
empresa, que fornecem sustentacao a todas asrswdsqis decisdes”.

Sao idéias fundamentais dentre as quais a org@oiZa¢ construida. Representam as
convicgdes dominantes, as crencas basicas, agnilgue a maioria das pessoas da organizacéo
acredita. Sao elementos motivadores que direcioaanacdes das pessoas na organizacao,
contribuindo para a unidade e a coeréncia do tnabalnalizando o que se persegue em termos
de padrbes de toda a equipe na busca da exceléncia.

A partir da analise ambiental da IES e, somadaracesso de gestdo, elabora-se o plano
estratégico.

Tachizawa e Andrade (1999, p. 85) definem assimlamopestratégico “como um
instrumento de gestdo que contém decisdes antesiabre a linha de atuacdo a ser seguida
pela IES no cumprimento de sua missao”.

O plano de negdcios das instituicbes de ensino demtemplar, de forma objetiva, a
formulacéo da estratégia da organizacao.

Depois de elaborado o plano estratégico, a orggdizeobtera a definicdo e o
desenvolvimento de suas atitudes de execucdo, soipdével para o alcance dos objetivos
institucionais.

“A fase de execucao é exatamente aquela em gugas 8do implementadas e surgem

as transacodes realizadas” assim define Catellil(200146).
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A implantacdo da estratégia € o momento em quelseacem pratica todo o plano
proposto, verificando a orientacdo do negdcio daresa, a visdo da administracdo, influindo
nas diversas decisfes organizacionais da empresa.

A fase de controle corresponde, segundo CatelD12@. 146), “a implementacéo de
acOes corretivas, quando os resultados realiza@gliferentes dos planejados, no sentido de
assegurar que os objetivos planejados sejam abisigid

Oliveira (2005, p. 81) aconselha que “o controke &valiacdo sejam realizados passo a

passo no desenvolvimento do planejamento estratégic

Torna-se extremamente necessario um controle ddarmas de estrutura que, devera ser
permanente, sendo alterado apenas quando houvarestratégia a ser seguida, visto que o

ambiente certamente mudara.

Catelli (2001, p. 138) conclui que “o conjunto deetitizes estratégicas objetiva evitar as
ameacas, aproveitar as oportunidades, utilizar avdop fortes e superar as deficiéncias dos
pontos fracos”.

De maneira geral, o planejamento e a gestdo ajtratéeferem-se aos servicos e
participacdo do mercado, comportando decisdes sobi@uro da organizacdo, bem como

buscando novos investimentos em recursos paravagageque a instituicdo pretenda prestar.
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CAPITULO 2 — CUSTOS

2.1 Introducao aos Custos

As entidades sao criadas com o fim de atingirers sbjetivos e, dessa forma, tornam-
se responsaveis pelos gastos que ocorrem duraet@reEesso.

Para ofertarem produtos e servicos as empresasndegatrolar esses gastos para
obterem melhores resultados.

O surgimento do controle de custos € assim exgipad Dutra (1995, p. 15):

Com a descoberta de novas tecnologias e 0 apargcimie sistemas complexos
de producéo, com o consequente crescimento dassasphouve necessidade
de maior controle que proporcionasse maior segaraag aplicacdes de capital
e na manutencdo dos sistemas produtivos com apaedende resultados

positivos nas suas operacoes.

O crescimento e a globalizacao exigiam novas fomeasontrole dos custos para que as
empresas pudessem obter melhores resultados n&caoode seus produtos e servigos.

Para Bruni e Fama (2004, p. 25) os custos “reptasens gastos relativos a bens ou
servicos utilizados na producao de outros ben®nuces”.

Dutra (1995, p. 28) complementa que o custo é:

A parcela do gasto que é aplicada na producdo ooudra qualquer funcéo de
custo, gasto esse desembolsado ou ndo. Custo lércagaito pelo comprador

para adquirir um bem ou custo é a soma de todesloses agregados ao bem
desde a sua aquisicao até a sua comercializagéo.

Para a producao de bens ou servi¢os é necessarimcqguram gastos e esse consumo de
recursos é classificado como custos.

Normalmente confundem-se custos com despesasdifstenciacdo € assim explicada
por Bruni e Fama (2004 p. 27):

Gastos incorridos para a elaboracédo do produtead@imbilmente classificados
COMO Custos.
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Gastos incorridos ap6s a disponibilizacdo do pdigvem ser classificados
como despesas.

Para Perez Jr., Oliveira e Costa (2005, p. 18kapabas sao classificadas como “gastos
relativos aos bens e servicos consumidos no procksgeracao de receitas e manutencao dos
negoécios da empresa”.

Quando se trata do processo de producdo de bessreigos os gastos formam os
custos e, consequentemente, quando se fala emrgeedtas, 0os gastos sdo classificados como
despesas.

E importante que se faca a distingdo correta @ustos e despesas para a apuracdo do
custo da producao ou do servico e do resultadardedaterminado exercicio.

Conforme Dutra (1995, p. 114) “a apuracdo de cusposiste na acumulacdo do custo
em cada tipo de unidade ou funcao de custo, clgo sa deseja conhecer”.

A preocupacdo dos administradores em se manterdaguado controle de custos é
importante para que ndo ajam perdas ou desperdicios

Perez Jr., Oliveira e Costa (2005, p. 19) defineardg@s como “gastos anormais ou
involuntarios que ndo geram um novo bem ou servico”

Bruni e Fama (2004, p. 26) acrescentam nos dizgndoas perdas consistem em “um
gasto ndo intencional decorrente de fatores exdemxdraordinarios ou atividade produtiva
normal da empresa”.

As perdas sdo gastos que ocorrem nas empresas nmEsit@ a vontade dos
administradores, tornando-se parte do ciclo deyg@al

Para que as entidades ndo venham obter prejuizogeressante que se evitem
desperdicios.

De acordo com Perez Jr., Oliveira e Costa (2003,9p.0s desperdicios sdo “gastos
incorridos nos processos produtivos ou de geragdeckitas e que possam ser eliminados sem
prejuizo da qualidade ou quantidade dos benscesrou receitas gerados”.

A identificacdo e eliminacdo de prejuizos “é fatleterminante do sucesso ou do

fracasso de um negocio” concluem Perez Jr., OéveiCosta (2005, p. 20).
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2.2 Classificacao dos Custos

Os custos sdo gastos de extrema importancia naigodlos servicos, e para isso é
necessario que se faca a separacéo e apropriseduedd de cada tipo de custos.

Para Bruni e Fama (2004, p. 31) “a depender doeisse e da metodologia empregada,
diferentes sao as classificacbes empregadas rebdafdde de custos”.

Assim ha algumas formas de se efetuar a classificalps custos com base em
determinadas situagoes.

Segundo Perez Jr., Oliveira e Costa (2005, p. 82¢ustos podem ser classificados
“quanto ao comportamento em relacdo as variagcdgsyolomes de producédo e de vendas em
custos e despesas fixos, custos e despesas sesmiixsemivariaveis e custos e despesas
variaveis”.

Essa classificacdo permite demonstrar as evolugdgsliferentes custos conforme as
oscila¢des na produgdo ou no faturamento da emrtidad

Semelhante a essa classificacdo pode citar D@5 (Pp. 37) que propde a classificagdo
de custos “quanto a formacao em fixos, variAvesstos”.

Martins (2003, p. 50) afirma que os valores dosasuéxos independem “de aumentos
ou diminuigdes do volume elaborado de produtos”.

Os custos e despesas fixos permanecem inalteragler®omque ocorram mudancas de
guanto foi produzido ou do volume dos servicos tptss pela entidade. Sua alocacéo, na
maioria das vezes, é feita por critérios de rateieterminados pela administracao.

Perez Jr., Oliveira e Costa (2005, p. 28) definemn‘@s critérios de rateio sédo utilizados
para distribuicdo dos gastos indiretos aos produestros de custos, centros de despesas ou
receitas geradas”.

Os critérios de rateio sao formas utilizadas pelapresas para que se faca a alocacéo
dos custos de maneira correta a produgao dos lsamgigos.

De acordo com Martins (2003, p. 50) “alguns tipescdstos tém componentes das duas
naturezas”, ou seja, “possui uma parcela que éefimatra variavel”. Sdo os chamados custos e

despesas semifixos e semivariaveis.
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Os custos e despesas semifixos e semivariaveislasgificados e calculados pelo que
seja mais interessante para a organizacao, segjappdke dos gastos fixos, seja pela parte dos
gastos variaveis.

Os custos variaveis “sdo os que tém seu valorrdatado em funcdo das oscilagbes na
atividade da empresa”, conforme afirma o Conseldgidhal de Contabilidade do Estado de Séo
Paulo (1995, p. 35).

Os custos e despesas variaveis sao aqueles erewjualsr varia conforme o aumento
ou diminuicdo no volume da producdo ou dos servigestados. Neste caso, a alocacao
normalmente é feita de forma direta e ndo se atilizério de rateio.

Outra forma de classificar os custos € definidaBroni e Fama (2004, p. 31) “quanto a
aplicabilidade em diretos ou primarios, indiretatedransformacao”.

J& para Dutra (1995, p. 35) essa identificacdo déizida a dois itens “diretos e
indiretos”, classificados “quanto a sua apuragao”.

O Conselho Regional de Contabilidade do EstadcadePaulo (1995, p. 35) afirma que
“os custos diretos séo faceis, objetivos e diretaenapropriaveis ao produto acabado, ou seja,
séo aqueles que podemos identificar como pertencerdte ou aguele produto”.

Ja no caso dos custos indiretos, o referido instdafine assim:

S&o aqueles incorridos dentro do processo de piiodumas que, para serem
apropriados aos produtos, nos obrigam ao uso @®satque sdo artificios
usados para distribuir os custos que ndo conseguiiocom objetividade e
seguranga a quais produtos se referem.

Os custos diretos podem ser facilmente identifisadmproduto ou servi¢o, sendo que a
sua alocacao € feita de maneira direta, fator ggeendo ocorre no caso dos indiretos, que

necessitam de alguma forma de rateio para a stetadestinacao.

2.3 Elementos de Custos

O resultado de todas as organizac¢des € influengadalguns elementos que se referem

aos custos.
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Bruni e Fama (2004, p. 36) classificam esses elemmammo “material direto, mao-de-
obra direta e custos indiretos de fabricacdo”, semuk determinados itens sao representados
“por meio das receitas auferidas, dos custos,adiret indiretos, e despesas incorridas”.

Para Warren, Reeve e Fess (2001, p. 06) “um cuestmaterial ndo deve ser apenas
parte integral de um produto acabado, mas também gignificativa do custo total do produto”.

Bruni e Fama (2004, p. 49) complementam dizendoajuaaterial direto “é formado
pelas matérias-primas, embalagens, componentegiddgprontos e outros materiais utilizados
no processo de fabricacdo, que podem ser assocladtznente aos produtos”.

Os valores identificados como materiais diretos ageles facilmente agregados aos
produtos, sendo eles compostos pelos insumosadiiliz para a elaboragéo e produgéo de bens e
Servigos.

“O custo do salario dos funcionéarios diretamentgokmdos na transformacédo de
materiais em produtos acabados é classificado ocmumsto de mao-de-obra direta” segundo
Warren, Reeve e Fess (2001, p. 06).

Uma classificagdo semelhante é denominada por BruRama (2004, p. 93) que
identifica a mao-de-obra direta como “os esforcosdptivos das equipes relacionadas a
producéo dos bens comercializados ou dos serviessqolos”.

No caso da méao-de-obra direta sdo associados tmlgastos referentes ao trabalho
realizado no processo de fabricacéo de produtom@xecucdo de servigos.

Os custos indiretos de fabricacao fazem parte tte dem classificado como elemento
de custos.

Bruni e Fama (2004, p. 109) os definem como “gagtestificados com a funcéo de
producdo ou elaboracdo do servico a ser comemifgiz que, como o0 proprio nome ja revela,
ndo podem ser associados diretamente a um prodwseraco especifico”.

Para Warren, Reeve e Fess (2001, p. 07) “essegscast vezes sdo chamados de
despesas indiretas de fabrica ou encargos indidetfesbricacéo”.

“Um dos maiores problemas da contabilidade consiatéorma de transferir os custos
indiretos de fabricacdo aos produtos, processorigangente denominado rateio”, explicam
Bruni e Fama (2004, p. 109).

Os demais custos que participam da transformacaoatiéria-prima e da execucgédo do

servico resultando em determinado produto ou seisép classificados como custos indiretos de
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fabricacdo. Esses custos recebem essa denominac&otede de ndo dotarem de formas de
alocacéo direta aos produtos.
A correta separacao e classificacdo desses iemsoétante para a geracéo de

resultados favoraveis a organizacao.

2.4 Métodos de Custeio

Os sistemas de custeio, de acordo com Bruni e K@@, p. 35), “referem-se as
formas como os custos sao registrados e trans$antkernamente dentro da entidade”.

O Conselho Regional de Contabilidade do Estado ate Faulo (1995, p. 36) define
custeio como “método de apropriacdo de custos.nAsskiste custeio por absorcdo, custeio
direto, custeio padrao, etc.”.

Os métodos ou sistemas de custeio sdo maneirasedetgar o registro e a apropriacdo
dos custos com base em determinados critérios.

Um dos métodos utilizados para a apropriacdo dst®s@ o custeio por absorcao.

Martins (2003, p. 37) afirma que o custeio por af@o “consiste na apropriacdo de
todos os custos de producéo aos bens elaboradéspe de producédo; todos os gastos relativos
ao esforco de producédo sao distribuidos para toslpsodutos ou servicos feitos”.

Em contrapartida, o Conselho Regional de Contaukddo Estado de S&o Paulo (1995,
p. 36) nos diz que o custeio por absorcao consat@apropriagcdo aos produtos fabricados pela
empresa, de todos os custos incorridos no procks$abricacdo, quer sejam de comportamento
fixo ou variavel”.

No método de custeio por absor¢cdo séo registramhs tos custos que participam do
processo de producdo, tanto os fixos como 0s \&@siav

Outro método ou sistema de custeio utilizado éstednl direto ou variavel.

O Conselho Regional de Contabilidade do EstadcadePaulo (1995, p. 37) afirma que

0 sistema de custeio direto ou variavel:

Consiste em uma apropriacdo de carater gerenacakiderados apenas 0s
custos variaveis dos produtos vendidos; os cusius ficam separados e
considerados como despesa do periodo, indo diratanpara resultado; dessa
forma, possibilitam a apuracéo da margem de can¢db, quando confrontados
0S custos variaveis aos valores de receita liqlodaeriodo objeto da analise.
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Segundo Perez Jr., Oliveira e Costa (2005, p. 4&89isteio direto ou variavel:

Fundamenta-se na separacdo dos gastos em vaedafieis, isto €, em gastos
gue oscilam proporcionalmente ao volume de prodegZendas e gastos que se
mantém estaveis perante volumes de producdo e y@wtdantes dentro de
certos limites.

Neste método de custeio as empresas fazem a sipai@s; custos variaveis e dos fixos,
sendo assim, a parte dos gastos que é varidvetogporada para a apuracdo do custo, e
consequentemente a parte fixa é registrada comalespesa e entra diretamente na apuracéo do
resultado do exercicio.

O método de custeio padrdo é mais um sistema pgistrar e apuracdo custos nas
organizacoes.

Perez Jr., Oliveira e Costa (2005, p. 159) classifi 0 custo-padrdo “como sendo o
custo normal de um produto”, sendo assim, a sualidede principal é “proporcionar um
instrumento de controle aos gestores da organizacao

Bruni e Fama (2004, p. 169) complementam a defind@ custo padrdo como “uma
técnica de fixar previamente precgos para cada poagiie a empresa fabrica”.

O custo-padrdo € uma forma de predefinir os valoeas de custos para os bens ou
servigcos que a empresa produz.

Bruni e Fama (2004, p. 169-170) ressaltam as rad@®esilizacido desse sistema:

Duas das principais razdes de se utilizar o custivgo consiste no uso gerencial
das informacdes, ou como forma de agilizar os psIEe de encerramentos
mensais. Ressalta-se que essa forma de custeié aéeita para avaliacdo de
estoques na data de balanco, exceto quando angifefer irrelevante.

A utilizacdo principal desse método de custeio #nalidade gerencial, buscando a
eficiéncia do controle de custos. Sua utilizac&méaceita para a avaliagcdo de estoques para que
nao ocorram distor¢des entre o custo-padréo eto ceel do bem ou servico.

Perez jr., Oliveira e Costa (2005, p. 232) citanisnuana técnica, “o custeio baseado em

atividades”, que permite:



32

Identificar os processos e as atividades existentss setores produtivos,
auxiliares, ou administrativos de uma organizasém qual for sua finalidade
(industrial, prestadora de servicos, instituic@aficeira, entidade sem finalidade
de lucros, etc.);

Identificar, analisar e controlar os custos enwulsi nesses processos e
atividades;

Atribuir os custos aos produtos, tendo como pan@met utilizacdo dos
direcionadores (ou geradores) de custos.

O custeio baseado em atividades - ABC (Activity-®h€osting), € assim definido por
Martins (2003, p. 87) “como um meétodo de custei@ guocura reduzir sensivelmente as
distor¢des provocadas pelo rateio arbitrario desosuindiretos”.

No método de custeio ABC, a alocacdo dos custasta& ¢dom base na execucgdo das
atividades e a participacdo dos custos nessesssaxe

Para finalizar os métodos de custeio, Martins (2q023220) cita o sistema RKW,
abreviatura de Reichskuratorium Fur Wirtschaftkelitt um método originario da Alemanha,
gue “consiste no rateio ndo sO dos custos de paoedagmo também de todas as despesas da
empresa, inclusive financeiras, a todos os protlutos

Neste método, todos os custos de producdo, assno walas as despesas incorridas na
empresa, sdo alocados aos bens ou servigos.

A importancia da escolha de determinado métodaudteio influenciard nos resultados

das empresas, e servira como instrumento paraadtode decisdes junto aos administradores.
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CAPITULO 3 — GESTAO DE CUSTOS

3.1 Custos para tomada de decisodes

A contabilidade de custos é um instrumento de gesfde permite ajudar oS
administradores na tomada de decisfes.

“Gerir € em sua esséncia, tomar decisdes” afirmigimeifedo e Caggiano (2004, p. 31).

O Conselho Regional de Contabilidade do EstadoddePaulo (1995, p. 83) sustenta a
idéia de que “a contabilidade como sistema de imd@des deve estar apta a auxiliar os gestores
no processo de administracdo dos negdécios”.

O processo de gestdo em qualquer organizacaooetménte ligado com a tomada de
decisbes e, nesse contexto, a contabilidade desbagepel fundamental como emissora de
informacdes, ajudando na administracdo das ensdade

“Uma das principais fungdes da contabilidade deosusonsiste em fornecer subsidios
para a tomada de decisdes”, afirmam Bruni e Fa®@4(2. 240).

Dessa forma, “0 aumento da concorréncia tornou estoges nesse setor mais
conscientes da necessidade de usar informacoesbetpara o planejamento, o controle e as
tomadas de decisdo” asseguram Hansen e Mowen (2081).

E importante ressaltar que a tomada de decisddasmnas analises de custos nio deve
focar o curto prazo. Os efeitos de suas decisd@&® sésualizadas tanto no presente quanto a
longo prazo, e ainda estarem amparadas na escalhatetnativa que proporcionar maior
vantagem competitiva.

Essa afirmacdo € amparada por Bruni e Fama (20@8,7p que salientam que “a énfase
da analise de custos deve estar baseada nas ddoisi@elas e seus efeitos subsequientes”.

“O processo de escolher entre alternativas comyatie o que chamamos de tomada de
decisédo” concluem Hansen e Mowen (2001, p. 40).

Nota-se entdo que é de suma importancia a geragmfbrmacdes contdbeis, assim
como o seu uso eficaz e o fornecimento de subsdlicente todo o processo de administracéo
das empresas.

Figueiredo e Caggiano (2004, p. 34) evidenciam aggemento:
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O propésito basico da informacdo € habilitar a wmggdo a alcancar seus
objetivos pelo uso eficiente dos recursos dispamives quais se inserem:
pessoas, materiais, equipamentos, tecnologias,eidinhalém da propria
informacao.

O Conselho Regional de Contabilidade do Estado&tePaulo (1995, p. 85) ressalta
gue “a importancia e utilidade da informacéo estansecamente associada a agilidade com que
é produzida e fornecida/divulgada”.

Os administradores podem dispor de excelentesrgstee informacdes contdbeis, que
possam servir de base para as decisdes da empoeda, se essa informacdo € demorada, sua
divulgacdo néo participa do processo de resoludéaesmpresa, e o que deveria ser essencial
acaba prejudicando os negdcios da entidade.

Para isso as organizacdes devem dispor de modetosinyam de base e que amparem
as decisdes a serem tomadas.

Segundo Padoveze (2003, p. 278):

O modelo de decisdo da margem de contribuicdo éodelm decisorio
fundamental para a gestdo dos resultados da empmegaem termos de
rentabilidade dos produtos, atividade, areas deorssbilidade, divisdes,
unidades de neg6cios ou da empresa como um todo.

Tais modelos conduzem os administradores a operdeeforma eficiente condizendo
com as crencas e convicgdes e seguindo com o gpefimsto na missdo das organizacoes.

Para isso o administrador deve entdo conhecer @ardamento dos custos e avaliar
como devera agir. Esse conhecimento “permite a@ntgs prever lucros quando os volumes de
producéo e de vendas mudam”, conforme explica WaReeve e Fess (2001, p. 90).

Padoveze (2003, p. 278) complementa nos dizendo que

O conceito de analise comportamental de custoayaego-os em custos fixos e
variaveis, possibilita uma expanséo de possibibdate andlise dos gastos e das
receitas da empresa, em relacdo aos volumes pdoduzbu vendidos,
determinando pontos importantes para fundamentarafsi decisées de aumento
ou diminuicdo dos volumes de producdo, corte ouuteaigdo de produtos
existentes, mudancgas no mix de producao, incorgorde novos produtos ou de
guantidades adicionais etc.
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Esse método é conhecido como analise de custo-edero e, segundo Warren,
Reeve e Fess (2001, p. 95) “é um exame sistenddicoelacdes entre precos de venda, volumes
de vendas e de producao, custos, despesas e lucros”

Tal andlise permite aos administradores relacionans precos e volumes de suas
vendas, com 0s custos e os lucros que determinmadatp ou servigo possam vir a gerar.

Figueiredo e Caggiano (2004, p. 54) concluem guinf@macado € necesséria para a
tomada de decisdo, e a qualidade da informacéa afgualidade da decisdao. Um sistema de
informacado adequado e eficiente é pré-requisiteud@sso administrativo”.

As organizagdes alcancardo seus objetivos atravégarmacao aliada ao uso eficiente

de todos os recursos disponiveis para sua execucao.

3.2 Custos para melhoria de resultados

As empresas mantém suas atividades comerciais coruito de atingirem metas e
objetivos definidos desde o momento de sua coitstdu

Nesse processo de alcance de metas, as organieagbdsalmente encontram barreiras
gue impedem a obtencao dos objetivos.

Segundo Perez Jr., Oliveira e Costa (2005, p. 258)as dificuldades sao identificadas
como sendo as restricdes ou elos mais fracos woras

Hansen e Mowen (2001, p. 32) complementam essaaféo dizendo que “ao gerir
essa restricdo, o desempenho pode ser melhorado”.

As organizacbes devem estar preparadas para desereniorigem de tais restricoes e
procurar corrigi-las, avaliando os cenarios e peti@aa longo prazo, para que assim a sua
atuacdo no mercado seja aperfeicoada.

Para Figueiredo e Caggiano (2004, p. 119) “o péanepto de longo prazo envolve a
determinacdo dos objetivos da corporacdo e a dei@téo de um plano apropriado para atingir
esses objetivos”.

Dessa forma, as instituicdes utilizam o orcameni®, gegundo Warren, Reeve e Fess
(2001, p. 178), “traca um curso para uma empressinedndo seus planos em termos

financeiros”.
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O orcamento envolve ainda “o estabelecimento deasnespecificas, a execucédo de
planos para atingir suas metas e a comparacaadaridos resultados efetivos com as metas”
conforme acrescentam Warren, Reeve e Fess (20019p.

O orcamento abrange o planejamento das metas pagamais atuando como forma de
controle e execucdo dos propdsitos estabelecidagnflo o devido confronto com outros
periodos, tracando um caminho para que as entigaessm seguir para entao atingirem seus
objetivos.

ludicibus (1998, p. 138) afirma que:

Grande parte da preocupacdo dos contadores de btaistoresidido no
custeamento do produto e apuracdo de resultadds. ds altamente
compreensivel, pois a énfase de muitos sistematbmia € mais para a
apuracdo de resultados do que para finalidadesrdemte e planejamento.

Os gestores da area de custos ainda ddo uma nmdaseépara os resultados das
organizacdes, ou seja, na obtencdo de um maiop.ludesse contexto, as formas de
planejamento e controle ficam em segundo plancertgss de gestéo.

Segundo Figueiredo e Caggiano (2004, p. 106) “uetgséo pode ser tomada tanto sob
condicdes de certeza como de incerteza”.

Em ambientes de incerteza os gestores fazem éhastaldecisdo que causard o menor
dano possivel a organizacao, diferentemente doogoge quando o ambiente inspira certeza,
sendo que neste caso o administrador age semselemmmeter falhas.

“O estilo de gestdo adotado determina a naturezstatura organizacional, sendo esta
também influenciada pelo tamanho da organizacaeiptementam Figueiredo e Caggiano
(2004, p. 31).

A maneira como o administrador ira gerir a instfioi estd fortemente ligada aos
resultados provocados por suas decisoes.

Padoveze (2003, p. 308) afirma que “o objetivo re¢mte qualquer decisdo empresarial
€ a criacdo de valor para o acionista, via retsoiwe o investimento”.

Assim, o grande interesse dos administradoreseestgarantir o retorno de tudo o que

foi investido na organizacéo.
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Bruni e Fama (2004, p. 238) indicam que os cusibasspesas “podem ser classificados
em relevantes ou nao relevantes em decorrénciafidEesn ou ndo desdobramentos do processo
de tomada de decisbes”.

A correta classificacdo dos custos e despesasgéadde valor para se conhecer se tal
gasto é de interesse ou ndo para o produto owsgrreduzido pela organizacao.

Figueiredo e Caggiano (2004, p. 31) salientam qubams administradores “precisam
ter um feedback para avaliagdo de seu desempenéena o resultado produzido pelas acbes
fruto de suas decisdes”

“Ao analisar as atividades e 0s processos subjgeatao eliminar os que ndo agregam
valor e realcar os que agregam valor, pode-se abteentos importantes em eficiéncia que pode
ser realizada” acrescentam Hansen e Mowen (20@5b)p.

Os administradores devem estar preparados e atntos retorno das informacdes em
relacdo as suas decisdes para poderem avaliaugseseiltados, como também para preparar o
planejamento para a¢des futuras.

Para Perez Jr., Oliveira e Costa (2005, p. 26Q) &dtica da contabilidade tradicional
de custos, a tendéncia seria utilizar plenamemi@stos recursos para reduzir a0 maximo o custo
unitario, pela maior diluicdo dos custos fixos”.

Semelhante a essa afirmacéo é feita por Martin@3(20. 298), que nos propdem que
“para sobreviver nesses mercados cada vez maisetitings, a empresa precisa perseguir e
alcancar altos niveis de qualidade, eficiéncia edytividade, eliminando desperdicios e
reduzindo custos”.

E importante que se evite as perdas de tempo espeulicios na medida do possivel,
controlando o0s gastos com materiais para a boaue&ecdo servico, sem causar danos a

gualidade do servico.
3.3 Custos na Atividade de Servigos
O mundo moderno é caracterizado pelo crescimentrdaomia e, segundo Perez Jr.,

Oliveira e Costa (2005, p. 333) “é cada vez magwificativo o crescimento das atividades

empresariais relacionadas com a prestacao de cgtvic
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Se antigamente predominava as atividades agropasw@industriais, atualmente o que
prevalece € o grande niumero de empresas cujovabincipal visa a prestacao de algum tipo
de servico.

Padoveze (2003, p. 365-366) define servico com@dojunto de atividades que se
desenvolvem principalmente nos centros urbanoseediferem das atividades industriais e
agropecuarias”.

De maneira geral a prestacdo de servico é umalati®i econdmica em que 0 seu
propésito ndo resulta na criagdo ou fabricacdodeproduto, fator esse que se distingue das
demais atividades, como por exemplo, da industria.

No entanto, mesmo com o crescimento do setor décssra contabilidade de custos
nessa area ndo acompanhou esse desenvolvimento.

“Com a sua procura por melhores informacdes e pirodade, o setor de servigos
aumentard a sua demanda por informacdes de gestéastbs” evidenciam Hansen e Mowen
(2001, p. 31).

Segundo o Conselho Regional de Contabilidade dadBsie S&o Paulo (1995, p. 166)
“é muito comum que a atividade de servicos nado aesdus custos apurados por critérios
adequados”.

De maneira geral € normal encontrar estudos enmagbes referentes a gestdo de custos
basicamente sobre as atividades industriais. Agdaties relacionadas a prestacdo de servicos
encontram-se carentes de estudos aprofundadosrparboa gestédo dos custos.

Deste modo o crescimento acelerado do setor dgsgmxige que 0s gestores busquem
por informagdes precisas da gestao de custos.

No entanto, para Padoveze (2003, p. 367) “a apordgacusto unitario dos servicos
segue a linha geral de custeamento dos produtosSeja, ndo ha diferenciacao significante em
relacdo as informacdes conceituais.

Conforme exemplificam Warren, Reeve e Fess (200409), as empresas de servicos
“precisam determinar o custo dos servicos a fimegibelecer precos, promocgdes e outras
decisOes de ofertas de servigos”.

A determinacdo do custo do servico revela sua ithpola como forma de amparar a

tomada de deciséo, estabelecendo precos, promoeefattalecendo a marca da instituicdo e
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verificando a possibilidade de manutencdo, aumentoexclusdo de determinada oferta de
Servigos.

Campiglia e Campiglia (1995, p. 426) afirmam que,caso das empresas de servigos,
“0 custo do servico prestado s6 é reconhecido aefetivamente incorrido quando o servico € de
fato prestado ao cliente, ou seja, quando € fdotivencontro de seu custo com a receita da
venda”.

O custo estara implicado e reconhecido a determisadvico no momento em que o
cliente efetuar o desembolso para aquisicdo ddcsergu seja, na conclusdo da prestacéo e
execucéo de tal servico.

A diferenca apontada por Perez Jr., Oliveira e &£¢2005, p. 338) aponta que “a
prestacdo de servicos, quase sempre envolve aspetdagiveis, diferentemente da producéo
fisica de determinado produto material ou tangivel”

Nos casos dos servicos que nao tém existéncia, figicna-se dificil mensurar a sua
importancia, como também de fazer a atribuicaoadieres.

Devido a sua existéncia ndo fisica € comum qudentel ou usuario do servico néo
reconheca o valor de determinado servico e, coesggpinente, torna-se dificil medir a sua
importancia.

Essa afirmacédo é amparada por Hansen e Mowen (POAR5) que nos diz que “as
empresas de servicos geralmente tém classificagi@s baixas do que as empresas de
manufatura no quesito de satisfacéo do cliente”.

Para isso € necessario que se faca a escolha demarsistema de gestdo de custos para
0S Servigos.

Segundo Hansen e Mowen (2001, p. 74) “o sistengedi&io de custos mais favoravel é
aquele que permite mais precisao”.

O sistema que obtiver uma maior regularidade naexeaucdo e exatiddo em suas
informacgfes ira proporcionar uma gestao de custis favoravel aos objetivos e metas dentro
de qualquer instituicdo.

Para Warren, Reeve e Fess (2001, p. 22) “um sistEmezontabilidade de custos por
ordem pode ser Util para a administracdo de umaesame servigcos no planejamento e controle

operacional”.
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O Conselho Regional de Contabilidade do EstadoadeF&ulo (1995, p. 167) reforca
essa afirmacdo dizendo que “o sistema de produglwe dda prestacdo de servigos,
principalmente pelo fato de que, em quase todosevsicos prestados, o processo € de
encomenda”.

O sistema de custos por ordem ou encomenda é fpiente utilizado em
organizagdes que prestam servicos, devido ao étpd, na maioria das vezes, a execucao de tal
servico so é feita a partir de uma solicitacao edigio por parte de seu usuario.

Para finalizar o Conselho Regional de Contabiliddddé=stado de Sao Paulo (1995, p.
168) afirma que “os controles, nem sempre preseptatem representar o diferencial entre o
sucesso financeiro da empreitada (lucro) ou o af@agasso (prejuizo)”.

Conclui-se entédo, que para uma organizacdo obierségm sua administracdo de
negocios ela deve estar amparada em informaco&&hes precisas, auxiliadas pelo processo de
planejamento, de controle e mensuragéo, que res@ie excelentes escolhas nas tomadas de
deciséo.

3.4 Custos e o Processo de Gestao

As informacdes de custos sdo Uteis e necessarias pgrocesso de gestdo das
organizacoes.

Figueiredo e Caggiano (2004, p. 37) expdem quearifasmacdes de custos, além de
exprimir, em termos monetéarios, as mudancas patiaisodecorrentes das transac¢des de ordem
econdmico-financeiras, também auxiliam na avalialgialternativas de curso de agéo”.

As informacbes de custos sdo essenciais para @jphaento de acOes futuras nas
organizacdes, além de comunicar aos gestores @s adorigem econdmica e financeira da
instituicao.

Perez Jr., Oliveira e Costa (2005, p. 290) afirngaue “a analise de custos € conhecida e
praticada como sendo o processo de avaliagcdo dactmfinanceiro das decisdes gerenciais
alternativas”.

Dentro do processo de tomadas de decisdo os athamloses fazem escolhas que
podem definir o futuro das organizacfes. Nesseextmta analise de custo tem a funcdo de
avaliar as consequUéncias que tais decisOes podanetac para as empresas.
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Sendo assim, “o problema basico da gestdo de casestabelecer quando e quanto
custo é relevante para uma dada decisdo, e ndavdbssr uma base para a distribuicdo de
custos conjuntos” definem Hansen e Mowen (20023p).

Bruni e Fama (2004, p. 179) acrescentam dizendo“gueaior problema enfrentado
pela gestdo de custos refere-se a como distrilustos indiretos aos produtos ou servigcos
elaborados”.

Para isso é necessario verificar quais custosigdoriantes para o processo de producao
ou prestacao de servicos, e distribuir os custesgjam convenientes ao objeto da empresa.

Além disso, € comum as empresas enfrentarem prablera distribuicdo dos custos
indiretos. Sendo assim, sua correta distribuicate gornecer dados mais precisos na analise de
custos.

De acordo com Perez Jr., Oliveira e Costa (200298) “uma empresa se transforma
naquilo que ela consegue medir. Se algo ndo podaes#ido, ndo sera possivel o controle; e o
controle é essencial”.

Contribuem para essa afirmacdo Hansen e Mowen (30034) reforcando que “a
mensuracdo e os relatorios de custos da qualiddmlearacteristicas-chaves dos sistemas de
gestdo de custos tanto para setores de manufaiaméocde servigos”.

A mensuragdo de custos, ou seja, a medicdo dosscassociados a produgdo de um
bem ou servigo representa papel fundamental na@esis organizagbes. Com a mensuragao o0s
administradores podem efetuar o controle dos cusisando determinar a rentabilidade da
empresa. O controle, assim como o planejamentouahquer instituicdo, € indispensavel.

Consoante a isso Hansen e Mowen (2001, p. 123)eefoque “os gestores devem ser
capazes de rastrear os custos dos servicos presgéaprecisamente quanto devem rastrear os
custos dos produtos manufaturados”.

Assim como acontece nas organizacdes industringe o0 gestor deve estar preparado
para alocar precisamente 0s custos aos produtadmmistrador das empresas de prestacdo de
servigos também deve dispor de tal conhecimentepapo.

“O primeiro passo na alocacao de custos € deterrak@amente quais sdo os objetos
de custos. Normalmente sdo departamentos” afirmanséh e Mowen (2001, p. 198).

Para Bruni e Fama (2004, p. 129) “a departameat@lz de custos pode permitir

melhoria dos rateios realizados, fornecendo dados pnecisos”.
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Na alocacdo de custos o gestor identifica o obgEtocusto realizado, ou seja, 0
departamento que o gerou. Dessa forma os rateitegoem chegar o mais perto possivel da
realidade empresarial.

Essa afirmacado € sustentada por ludicibus (199823). nos propondo que “é preciso
gue os custos acumulados em cada departamento cegne realmente traduzem o esforco ou a
contribuicdo dada pelo departamento a producad demmpresa”.

“Para assegurar e manter uma vantagem competisvgestores enfatizam o tempo, a
gualidade e a eficiéncia” asseguram Hansen e M@2@d1, p. 31).

Hansen e Mowen (2001, p. 425) concluem:

Ao aumentar o valor do cliente para segmentos &amec de clientes e, ao
mesmo tempo, diminuir 0s custos, a organizacdo pbmcar um estado em
que esta oferecendo um valor maior por um custal,igw mais baixo, do que
0s seus competidores.

As instituicdes que priorizarem o tempo, a quakdad eficiéncia na producéo de bens
OouU na execucdo de seus servicos, estardo agregalmtes aos seus clientes e, dessa forma,

alcancardo a vantagem competitiva para com seusentes.
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CAPITULO 4 — ESTUDO DE CASO

4.1 Objeto de Estudo

A Fundacéo de Ensino Euripides Soares da Rochdaeneiora do Centro Universitario
Euripides de Marilia — Univem, objeto desse estddocaso, € uma Instituicdo de Ensino
Superior, atuando na prestacao de servicos de @@lusaperior, concentrando suas atividades na

cidade de Marilia.

Para Laville e Dionne (1999, p. 157) o estudo é¢®ca

E preferentemente usado para o fim de precisaooBecimentos adquiridos,
esclarecé-los, aprofunda-los, destacar, por exeraplparticularidades ligadas a
uma ou a outra das fobias, atualizar a diversidllsuas manifestacdes em
funcédo dos individuos.

Os dados desta pesquisa foram adquiridos a parfor@pria organizacdo, através das
Demonstracdes Contabeis e de informacdes publicarlage da instituicdo, com base na analise

documental, enfatizando o objeto de estudo.

Conforme exemplificam Mezzaroba e Monteiro (2004134, 125) “nesta modalidade
de estudo de caso a investigacéo inicia a pasiirdarmacdes que ja existem sobre a Instituicdo

a ser examinada”.

Neste processo de levantamento de dados buscdestana historia e a evolugdo da
instituicdo, a sua estrutura tanto funcional comganizacional, sua ideologia e valores refletidos
em sua missao, entre outros itens, como forma dsilplitar um exame profundo da entidade,

objeto de estudo desta pesquisa.
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4.2 Breve Historico da Instituicao

A Fundacéo de Ensino Euripides Soares da Rochdeneiora do Centro Universitario
Euripides de Marilia — UNIVEM foi instituida no dsade agosto de 1967.

A sua instituicao foi feita por cidaddos que seichadm a direcdo do Educandario "Dr.
Bezerra de Menezes", tornando-se assim o institaidd-undacéo de Ensino Euripides Soares da
Rocha.

A Fundacéo de Ensino Euripides Soares da Rochdeneiora do Centro Universitario
Euripides de Marilia - Univem é uma entidade fildpica, ou seja, sem finalidade lucrativa,

sendo assim ela dispde de imunidade de tributagao.
Seu regimento se da através do estatuto sociahaislelisposicdes legais.

Inicialmente foram implantados trés cursos de gaada, sendo eles Direito,

Administracdo de Empresas e Ciéncias Contabeis.

A aprovacdo das Faculdades, pelo Conselho Federdtdilicacdo, se efetivou nos
Decretos Federais de Autorizagdo n° 66.140/70396670, e foram publicados no Diario Oficial

da Uniéo, respectivamente, em 02 de fevereirode3Barco de 1970.

O reconhecimento das Faculdades deu-se pelo de€re®957/74, publicado no Diario
Oficial da Unido de 19/4/1974. Além destes, forarmadons novos cursos na area de graduacao de

acordo com as oportunidades do mercado de trabalho.

Finalmente, no ano de 2003 a Fundacéo de Ensiripifies Soares da Rocha solicitou o

processo de credenciamento do Centro Universitario.

Assim, em 22 de julho de 2003 a Fundacdo de Ensuripides Soares da Rocha,
através da Portaria MEC n° 2.016 era credenciad@oao Centro Universitario Euripides de
Marilia — UNIVEM, com publicag&o pelo Diario Ofitida Unido n® 141, Sec¢éo 1, de 24 de julho
de 2003.
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4.3 Estrutura Hierarquica

A estrutura hierarquica da Fundacéo de Ensino EesfSoares da Rocha, mantenedora
do Centro Universitario Euripides de Marilia - UNHM, assim como em diversas instituicoes de

ensino e demais empresas € apresentada pelo Orgar@olgstitucional.

De acordo com Colenghi (2007, p. 106) “o organograontinua sendo um instrumento

gréfico que representa a estrutura organizacianahtpresa”.

A seguir, cita-se 0 organograma da Fundacdo den&rsuripides Soares da Rocha,
exemplificado atraveés da Figura 1, ndo especificavel componentes da diretoria e do quadro

funcional:

Figura 1 — Organograma Institucional
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Colenghi (2007, p. 106) complementa afirmando querganograma deve possuir um
carater dindmico, ser altamente flexivel e fundiopassibilitando uma integracéo sistémica e

sinergética entre todos os setores da empresa”.

A estrutura organizacional do Centro Universitdtoripides de Marilia — UNIVEM
abrigava, ao final do ano de 2008, cerca de 3@aditos) colaboradores, sendo eles formados
por gestores, assistentes e auxiliares, perterscardeea administrativa, e também professores e
coordenadores na area académica.

Este niumero contempla ainda os empregados cordsatdel forma terceirizada, os
estagiarios e também as pessoas com deficiénciacassidades especiais.

4.4 Misséo da Instituicao

A missao de uma instituicdo, ou de uma empresaeral gode ser definida, segundo
Oliveira (2005, p. 126) como “a razéo de ser daresgJ.

A missao deve ser definida com base nas necessidadempresa, refletindo a maneira
pela qual a instituicdo desempenha o seu papel.

Desta forma, Oliveira (2005, p. 126) ainda complet@enos dizendo que “a missdo é
uma forma de se traduzir determinado sistema deeskem termos de crencas ou areas basicas
de atuacéo, considerando as tradicdes e filosdéiasnpresa”.

Para definir a missao primeiramente deve-se ideatiiqual € o ramo de negocio da
empresa, analisar os clientes potenciais e conbempge realmente € valorizado por eles.

O Centro Universitario Euripides de Marilia — UNIMEem como missé&o institucional
“promover o desenvolvimento integral de cidadaos,mpeio de formacédo humanista, cientifica e
tecnologica, com visao reflexiva e critica, cagauin-os a atuar profissionalmente na construgcéo
de uma sociedade qualitativamente melhor e socréesta’.

Por fim, a definicAo de uma correta missdo insbnal € aquela que busca atender as

necessidades dos clientes, dos administradorsgcikdade e também dos funcionarios.
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4.5 Sistema de Alocacéo de Custos

Posteriormente a definicdo de alguns dos métodos alacacdo de custos, foram
analisados quais métodos seriam aplicaveis aoootigeestudo da pesquisa.

O levantamento das informacdes foi decisivo paeatificacdo do método de custeio e
identificacdo das atividades envolvidas no processprestacao do servico.

Através da coleta de dados aplicou-se o métodoudtio ABC, ou seja, o Custeio
Baseado nas Atividades, ao estudo de caso.

De acordo com Perez Jr., Oliveira e Costa (20085p) “a metodologia do custeio
ABC permite aos gerentes a possibilidade de exeroaracdao mais eficaz e eficiente visando o
controle dos gastos”.

Essa metodologia de custeio € uma poderosa fertarderestratégia empresarial, pois
se utiliza de procedimentos que priorizam a efec&cia eficiéncia, reduzindo assim os gastos
das instituicdes, permitindo assim que seja femocontrole efetivo dos seus gastos e evitando
os desperdicios.

No entanto Martins (2003, p. 103) afirma que “pseautilizar o ABC, € necesséria a
definicdo das atividades relevantes dentro dosrtiepantos, bem como dos direcionadores de

custos de recursos que irdo alocar os diversossimtorridos as atividades”.

O método de custeio ABC seré util a qualquer ugiio somente se forem identificadas
as atividades que sejam mais importantes denticada secdo ou de cada departamento, para
entdo poder atribuir e direcionar os custos efstigertencentes a cada atividade realizada
dentro da instituicéo.

Além disso, o método de custeio ABC apresenta indsnigeneficios as instituicdes que

utilizam os seus métodos.

Segundo Cogan (1994, p. 07) um dos beneficiosabpdlo custeio ABC:
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E o de permitir uma melhoria nas decisdes gerencjmis deixa-se de ter
produtos ‘subcusteados’ ou ‘supercusteados’ perdutse a transparéncia
exigida na tomada de decisdo empresarial, que lBmsadtima analise otimizar
a rentabilidade do negdcio.

O processo de tomada de decisbes de uma organizx¢g® a transparéncia na
producao de bens ou na prestacao de servicos. foesss a aplicacdo do custeio ABC é util nas
organizacdes, pois permite essa transparéncia,raana® assim a lucratividade das atividades

empresariais.

Para Martins (2003, p. 231) “o uso do ABC é imbgtino processo de reducdo de

custos e despesas”.

Em contrapartida, esse método de custeio pode eapagsrestricdes quanto a sua

aplicagcdo nas instituicdes.

Cogan (1994, p. 07) exemplifica isso dizendo quAB& em sua forma mais detalhada
pode ndo ser aplicavel na pratica, em virtude dexggr um numero excessivo de informacoes

gerenciais que podem inviabilizar sua aplicacao”.

A exatiddo do custeio de todas as atividades padeser rentavel ou interessante para a
instituicdo, portanto o seu uso deve representamaltipo de beneficio para a organizacao, do
contrario, os administradores devem identificarl quétodo € o ideal ou aquele que mais se

adéqle as necessidades empresariais.

4.6 Demonstracdes Contabeis do Periodo

Foram analisadas as Demonstracdes Contabeis dosiceo®e de 2007 e 2008 da
Fundacao de Ensino Euripides Soares da Rocha, medot@ do Centro Universitario Euripides
de Marilia - UNIVEM, tais como Balanco Patrimoniddemonstracdo dos Resultados do
Exercicio, Notas Explicativas, Balanco Social, entutros, com a intencdo de avaliar o

desempenho da instituicdo e fornecer subsidiosgpanalise de custos.
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A receita liquida da prestacdo de servicos educasodo ano de 2008 foi 9,58%
inferior se comparado com o exercicio de 2007. &aas$im o montante referente ao ano de
2007 era de R$ 23.826.595,00, passando a represen2008 um valor de R$ 21.545.063,00.

Alguns fatores contribuiram para que houvesse ggeda na arrecadacdo da receita
académica, como por exemplo, questdes relaciortadasnomia do pais e, principalmente, pelo

alto indice de evasao que aflige o setor de erssiperior.

Seguindo a proporgéo de reducéo da receita liqgaideesmo ocorreu com o Custo dos
Servicos Educacionais que em 2007 representavantanie de R$ 10.376.495,00 passando a
apresentar em 2008 o valor total de R$ 9.498.2728fhcterizando assim uma reducdo de
8,46%.

Outro item que apresentou reducdes foram as Des@gsaracionais. No ano de 2007
seu valor total era de R$ 14.668.722,00, finalipaech 2008 a quantia de R$ 13.341.066,00, o

gue representou uma diminui¢do de 9,05% nas dessppseacionais de um periodo para o outro.

De acordo com a analise feita ha Demonstracdo daltado do Exercicio - DRE, o
unico item que obteve crescimento foram as RecH@asOperacionais, totalizando um aumento
de 2,99% do ano de 2007 (R$ 1.391.665,00) par@ d@2008 (R$ 1.433.344,00).

Finalizando a analise do resultado do exercicitpuiee que também houve queda no
superavit, que em 2007 representava a quantia d&0$57,00, obtendo em 2008 o montante

de R$ 139.069,00, portanto, uma reducgédo de 77,208ésultado positivo da instituicao.

Em relacdo a Demonstracao de Origens e Aplicagd&edursos - DOAR notou-se que
no ano de 2008 os recursos da instituicao foramaajus principalmente para aumento do Ativo

Permanente e para a diminui¢cdo do Passivo Naolaiteu

Os dados publicados pelo Balanco Social da ingfituapontavam que ao final de 2008
o valor da folha de pagamento bruta representaysb%i da receita liquida da entidade, valor

esse superior ao ano de 2007 quando a folha reypagaet9,64% da receita liquida.
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Com base nas Notas Explicativas, publicadas juntteneom o Balanco Patrimonial,
identificou-se que os estoques da instituicdo séadiaalos pelo método do custo médio de

aquisicao dos respectivos materiais.

Notou-se também que os bens que compdem o Imahilizia entidade foram
registrados contabilmente pelo seu custo de adoisigssim como as deducdes referentes a

depreciacao, calculada com base nas taxas estagybeth legislacao.

4.7 A importancia da Gestao de Custos

Em um ambiente extremamente competitivo e globddizaé de fundamental
importancia que as empresas saibam se adaptandigd@®s e as necessidades que o mercado

procura.

As constantes mudancas no mercado fazem com gam@®sas busquem cada vez

mais profissionais qualificados nas areas da clawtooia estratégica.

A gestdo de custos € importante em qualquer orggidz empresarial, tanto para
aquelas industriais que produzem ou transformans,bguanto para aquelas que executem

atividades de prestacao de servicos.

No caso das empresas prestadoras de servicosia gestustos oferece suporte para as
decisdes no planejamento dos servicos, seja palantacado de novas atividades, por manter as

ja existentes, como também para a criacao de nipassde servicos.

Os sistemas de custos sdo importantes para adeeads criagdo de novos cursos,
guando as IES fazem uso das informagfes de cusims resultados como variaveis que definem

a implantacéo ou ndo de um determinado curso.

Os investimentos realizados nos processos de epanias IES causam grandes
impactos nos custos e, consequentemente, nosadissiia entidade.
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Quando o objetivo é encerrar algum curso de gradyapesar de ter forte influéncia
nas decisdes, outras varidveis sdo consideradas @dé custos. Questbes que envolvem os

principios basicos do préprio objetivo das univdades, ou seja, sua fun¢ao social e educacional.

A extincdo de determinado curso pode contribuirapar reducdo nas ofertas de

empregos, além de acarretar o aumento no valandasalidades dos demais cursos.

A aplicacdo de custos se mostra eficaz também guentecisdes de precos a serem
estabelecidos aos servigos prestados, dado quecag&o de uma correta gestao possibilita a

eliminacéo de perdas e desperdicios, mantendooonfas operacoes.

Os sistemas de custeio sdo de grande importan@sapadecisdes ligadas a fixacédo de
precos, para as decisdes de compra de materiasteraninacdo dos lucros com base no volume

das vendas/servicos.

hY

Além disso, avaliam o desempenho geral dos setwwes relacdo a execucdo dos
orcamentos, das receitas e despesas, calculandat@ ghe equilibrio e mostrando os resultados

de cada area e curso.

Os sistemas de custos também atuam como formaedtaprcontas aos gestores e
administradores e as diretorias da organizacaogipelmente na sua utilizacdo para as decisdes

gue envolvem os futuros investimentos.

Quando os gestores e administradores conhecenultatesreal de determinada area e
curso, torna-se possivel que a diretoria da inglitu possa tomar decisbes coerentes de

planejamento e controle.

As analises que compdem a gestdo de custos permitmsurar o desempenho da
organizacao e contribui na verificacdo do compoetaim dos custos e sua relacdo com a

atividade desenvolvida, buscando uma maior ludgdztde da instituicao.

Tais analises permitem também o aperfeicoamenfwroaesso dos negocios e resultam
em significativas melhorias funcionais as atividadésto a gestdo de custos contribui para a
identificacdo das atividades que consomem recugsoexcessos, melhorando a qualidade e

reduzindo o tempo de execuc¢éo do processo.
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A anadlise dos custos avalia o impacto financei® decisdes gerenciais das empresas,

permitindo a continuidade dos negdcios nesse anebigobalizado.

No entanto, as empresas devem dispor de sistemassties confiaveis e que, além
disso, produzam informacdes a seus administradaresempo habil para a sua utilizacdo na

tomada de decisbes e no planejamento instituceanafto e a longo prazo.

As organizacdes que priorizam e investem em sistedi®a gestdo de custos mais
precisos passam a dispor de vantagens competeivaglacdo a concorréncia, mantendo o seu
foco ndo s6 na eliminacdo de perdas e reducdoed®grmas principalmente, se preocupando

em agregar valor ao servico prestado.

Quando a empresa focaliza os esfor¢cos de melh@paimora a capacidade de criar e

agregar valor ao servico, ela tem em maos um imptainstrumento para a tomada de decisdes.
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CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo do estudo de caso se deu entre osmesetembro e outubro de 2009, na
Fundacgéo de Ensino Euripides Soares da Rocha, medota do Centro Universitario Euripides
de Marilia - UNIVEM, instituicdo educacional queiatnha area da prestacéo de servi¢co de ensino

superior.

Localizada em Marilia-SP, a instituicdo formou erds anos de 2003 a 2008, cerca de
3.500 (trés mil e quinhentos) alunos nos cursagraéuacao e de 1.300 (um mil e trezentos) nos

de pos-graduacéao.

A aplicacdo do método de custeio ABC pela institaipermite identificar as atividades
gue desembolsem maiores custos, assim como deterguis dessas atividades agregam ou

nao valores ao servicgo.

O método de custeio ABC contribui favoravelmentgairesso de tomada de decisdes,

tanto estratégicas quanto operacionais, além denbativel na reducdo de custos.

Quando se utiliza o método de custeio ABC, as azgafies conquistam uma

significativa melhoria na execucao das tarefastritnnindo para a redugéo dos custos.

As Instituicbes de Ensino Superior tiveram grandg@aasdo nos Ultimos anos,
impulsionadas pelo incentivo governamental e couindo para a disseminagdo do ensino
superior no pais.

Esse crescimento colaborou para um mercado cadaais concorrido, evidenciado por
um significativo crescimento do setor.

Tais acontecimentos forcaram as instituicdes aenamt resultados positivos, buscando
principalmente sua continuidade, levando os gestd@s IES a utilizarem os sistemas de custos
como forma de auxilio para a sobrevivéncia nesteade.

A concorréncia e as significativas mudancas sastges a serem verificadas para se
modificar os atuais processos de gestao.

As instituicbes devem entdo investir em novas tegmas, na seguranca dos dados
gerados e um sistema de gestdo de custos adeqpedomalmente para a sua modernizagédo do

sistema de ensino.
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A maior contribuicdo da Gestdo de Custos parasguitdes em geral esta no auxilio a
tomada de decisbes, nesse sentido, controlandastsscdas IES e, individualmente, gerando
informacdes a respeito de cada curso.

Conclui-se entdo que um adequado sistema de alestescorresponder as expectativas
dos gestores da organizacdo e exercer uma grafhgiéncia nas etapas do processo de gestéo,
seja na forma de elaborar o planejamento anual ®mada de decisdes gerenciais, seja na

verificacao de se implantar novos cursos e pasadincontrole do planejado com o realizado.
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Anexo A - Demonstracdes Contabeis do Periodo

Balanco Patrimonial
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ATMO

Circdarte
Disponivel
Mensalidades a Receber
() Povsfopf Perdes
Qréditos Dversos
Adantarentos
Estoques
Qréditos Educativos
Despesas antedpades

NEo Cradarte

Redizavd a Logo Prazo
CREDUF - Fundacéo
Depdsito Judicia
Qréditos Diversos

Pemrarerte
Investimentos
Inohilizado
() Deprediagbes Acunulades

FUNDAGAO DE ENSINO EURIPIDES SO?RES DAROCHA
CNP.J- 52080.573/0001-94

BALANCO PATRMONAL BEM 31 DE DEZBVBRODE 2008 E20 07

(velores eqoressos emiredis)
2008 2007 PASS\VO
R$ Rb
A4.447.276 3872283  Cradarte
86103 67128 Fomeoedares
434954 3877131 Chxigagies Trabalhistas e TributArias
(1111642 (1249649 Provisio de Férias
610297 21841 BErpréstino Fnanceiros
40237 222719 Chrigagoes Diversas
6.781 5948 Gorntribuigies Esodares a Aprgpriar
23362 421020
21252 286146  NeoCiralate
BEpréstinos e Fnendamentos
18702520 19063110 Parcelamentos
Provisao pera Contingéndas
841545 1.009.607
34126 48301  PatinbrioLiquico
165419 9B3A6 Patrinonio Soda
22000 423000 Superdvit/Dfict do exercido
Auste de Bxerdicios Arteriares
17.800.976 18.063503
079 0.7
2370229 23517.924
(6872012 (549.190)
23149.7% 295638 TOA

As notas expicativas 8o parte integrante das dermonstragfes finanoairas

2008 2007
R$ R$
7504717 7.254.190
6L194 4138
1550114 1430706
629667 5657.728
358231 3664.902
506,706 665515
1075687 803991
851389 1027731
164901 494537
54983 PREA
63L500 440500
14.793600 14653470
14663471 14.158.065
130000 600.957
1149 (14572
23140.7% 293,38




Demonstracao de Resultados do Exercicio
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FUNDAGAO DE ENSINO EURIPIDES SOARES DA ROCHA

C.N.P.J - 52.059.573/0001-94

DEMONSTRACAO DO RESULTADO PARA OS EXERCICIOS
FINDOS EM 31 DE DEZEMBRO DE 2008 E 2007

(valores expressos em reais)

RECEITAS OPERACIONAIS
Prestagéo de Servicos Educacionais

(-) DEDUGCAO DE RECEITAS
Devolucdes de Mensalidades e Taxas
Desconto Institucional

RECEITA LIQUIDA

(-) CUSTOS DOS SERVIGCOES EDUCACIONAIS
Custos dos servigos educacionais

Superavit Operacional Bruto

(-) DESPESAS OPERACIONAIS
Administrativas e Gerais
Despesas com Pessoal
Gratuidades em Geral
Bolsas Institucionais
Despesas Financeiras
Receita Financeira
Isencéo Previdenciaria e Fiscal
(-) Isencgéo Previdenciaria e Fiscal - Usufruida

OUTRAS RECEITAS OPERACIONAIS
RESULTADO OPERACIONAL
RECEITAS (DESPESAS) NAO OPERACIONAIS

Outras Receitas
Outras Despesas

DEFICIT/SUPERAVIT DO EXERCICIO

2008
R$

22.670.592,02

(114.708,07)
(1.010.821,27)

2007
R$

24.931.095,00

(147.958,00)
(956.542,00)

21.545.062,68

23.826.595,00

(9.498.271,58)

(10.376.495,00)

12.046.791,10

13.450.100,00

(4.285.828,85)
(3.124.942,93)
(5.176.893,84)
(229.511,09)
(744.115,92)
220.226,60
3.256.976,68
(3.256.976,68)

(4.405.109,94)
(3.054.290,65)
(6.519.297,25)
(226.220,08)
(840.209,63)
376.405,46
3.571.523,67
(3.571.523,67)

(13.341.066,03)

(14.668.722,09)

436.915,00

(1.294.274,93)

(781.707,09)

1.520.536,74 1.412.620,30
(87.192,73) (20.955,00)
1.433.344,01 1.391.665,30
139.069,08 609.957,21




Demonstracao das Origens e Aplicacdes de Recursos
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DEMONSTRACOES DAS ORIGENS E APLICACOES DE RECURSOS
PARA OS EXERCICIOS FINDOS EM 31 DE DEZEMBRO DE 2008 E 2007
(valores expressos em reais)

ORIGENS DOS RECURSOS
Nas (Das) operacfes
Superavit do exercicio
Depreciag6es do Exercicio
Ajustes de Exercicios Anteriores
Diminuicdo do Realizavel a Longo Prazo
Baixa do Ativo Permanante por alienacéo

Total das Origens

APLICACOES DOS RECURSOS
Nas (Das) operacdes
Ajustes de Exercicios Anteriores
Aumento do Ativo Permanente
Diminuicdo do Passivo N&o Circ
Aumento do Ativo Realizavel a Longo Prazo

Total das Aplicagbes

VARIACAO DO CAPITAL CIRCULANTE LIQUIDO

Demonstracao da variacdo do capital circulante
Ativo Circulante
no fim do exercicio
no inicio do exercicio
Variagéo

Passivo Circulante
no fim do exercicio
no inicio do exercicio

Variagéo

Aumento do capital circulante liquido

2008 2007
139.069,08 609.957,21
492.547,04 620.108,00

1.149,41 -
168.062,52 -

29.461,90 40.680,48
830.289,95 1.270.745,69

- 114.571,98
329.486,19 715.992,48
176.341,64 267.104,46

- 160.665,43
505.827,83 1.258.334,35
324.466,12 12.411,34
4.447.275,82 3.872.283,19
3.872.283,19 3.982.652,56
574.992,63 (110.369,37)
7.504.717,21 7.254.190,09
7.254.190,09 7.376.971,71
250.527,12 (122.781,62)
324.465,51 12.411,25
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Notas explicativas

1 Contexto operacional

A Fundacéo de Ensino Euripides Soares da RocimaaéEntidade civil, filantropica e
beneficente, sem finalidade lucrativa, imune deutacao, regendo-se pelos Estatutos Sociais e
demais disposicdes legais. A Entidade tem comolidexde o atendimento a infancia, ao
adolescente, a juventude, ao idoso, o amparo alidamia qualificacdo profissional de
trabalhadores.

2 Apresentacéo e elaboracdo das demonstracdes finainas

As demonstracdes financeiras foram elaboradas del@aacom as praticas contabeis
aplicaveis no Brasil e em conformidade com a L&6.AD4/76 e 11.638/07, que a partir de 1° de
janeiro 2008, procedeu alteracdes nas praticasiloeist adotadas no Brasil, sendo que, também
foram observadas as demais disposicoes complerasntie Orgdos regulamentadores, as
demonstragdes estdo sendo divulgadas de forma catimpaas do exercicio anterior.
Descri¢ces das principais praticas contabeis

a. Disponibilidades

Compreendem os valores de Fundo de Caixa, bem comm@rarios depositados em
conta corrente junto a Instituicbes Financeiras.

b. Mensalidades a Receber

Representam os valores provenientes de direitosceber pela contra prestacdo de

servigcos educacionais.
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c. Provisdo para Perdas

A entidade constituiu provisao para possiveis fseeaa seus créditos a receber com base

em estimativas reais, para fazer face a possieeimap.
d. Créditos Diversos

Referem-se a créditos de salario maternidade eeoimviirmado junto ao banco
Santander, que serdo apropriados adequadamentmsasespectivas competéncias quando do
momento de sua realizacgéo.
e. Adiantamentos

S&o valores provenientes de adiantamentos a fulrcdsne fornecedores, que seréo
debitados em folha de pagamento e baixados quaondoectbimento da nota fiscal do
fornecedor.

f. Estoques

Avaliados ao custo médio de aquisicdo de mateal@isados no almoxarifado que nao

excede o valor de mercado.
g. Créditos Educativos
Representam os valores a receber provenientes ldasbodo gratuitas concedidas a

alunos, a serem reembolsadas quando da conclus@aorsie, sendo que, quando no ato do
pagamento pelo aluno, os créditos concedidos s@eedalos ao valor do crédito atual.
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h. Imobilizado

Os bens do Imobilizado estéo registrados e denamlogrcontabilmente pelo custo de
aquisicaéo, deduzidos os respectivos encargos dedagio, de acordo com a taxa permitida
pela legislacao.

i Passivo Circulante e Nao Circulante

Sao registrados por valores historicos contraidenciveis a curto e a longo prazo e

atualizados monetariamente quando esta exigéncpeftnente.
J. Obrigacdes Trabalhistas e Tributarias

Registra os valores provenientes de salarios emsg@agos, FGTS, INSS, além das
contribuicdes sindicais, PIS sobre folha de pagaémenimpostos retidos na fonte a serem
recolhidos e outros.

k. Empréstimos Financeiros

Basicamente constitui-se em recursos provenientes contas garantidas e

financiamentos, tomados junto a instituicdes fie@as, com a finalidade de capital de giro.

l. ContribuicOes Escolares a Apropriar

Referem-se as matriculas efetuadas no final daciexerde 2008 que serdo apropriadas
em regime de competéncia no transcorrer do exerdei 2009 e a depodsitos bancérios nédo
identificados efetuados em favor da Fundacdo, qu@osbaixados quando da apresentacdo do

recibo de depdsito pelo interessado depositario.
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m. Provisédo para contingéncias

Trata-se de conta onde sao registrados os val@esodstituicdo de provisdo para

eventuais perdas em acdes judiciais.

n. Receitas

As receitas sao registradas mensalmente, em oloelgm regime da Competéncia, e sédo

provenientes de mensalidade a receber e outragpas|teceitas.

0. Despesas

As despesas estdo apropriadas obedecendo ao régiowmmpeténcia e foram apuradas

através de notas fiscais e recibos em conformidaneas exigéncias legais-fiscais.

3 Mensalidades a Receber

2008 2007
Mersalidedes a Reoeber 343705 293064
Cheques a Reoeber - Mensalid. 696,706 697.289
Promisstrias Reoeber - Mers, 215833 249198

4349564 3877131

4 Créditos Educativos

2008 2007
Programa Circ N. Circ Total Total
Creduf 240.942 394.126 635.068 866.066
Fies 1951 - 1951 37.785
Outros Créditos Educativos 10.469 - 10.469 10.469

Total 253.362 394.126 647.488 914.321



5 Imobilizado

Bens nao Destinados ao Uso
Objeto de Arte - Quadros e Pinturas
Marcas, Direitos e Patentes

Direito de Uso - Linha Telef6nica

Biblioteca Espirita de Marilia
Terrenos

Prédios e Benfeitorias

Moveis e Utensilios
Aparelhagem de Som e Imagem
Software

Videoteca - BEM

Livros - BEM

Discos e CDs - BEM

Bens Destinados ao Uso

Terrenos

Prédios e Benfeitorias

Veiculos

Maquinas e Equipamentos
Equipamentos de Seguranca
Aparelhagem de Som e Imagem
Laboratoério de Tradutor - Intérprete
Aparelho de Telefonia Celular
Becas e Acessorios

Banco de Dados - Consulta de Alunos

Software - Mantidas

Méveis e Utensilios - Fundacao
Equipamentos de Informatica
Livros Biblioteca

Videoteca - Biblioteca
Paisagismo - Faculdades
Software - CIEM

Equipamentos de Informética - Vr. Residual

Motocicletas
(-) Deprec.Amort. Acumuladas

Construcdes em Andamento
Prédios e Benfeitorias
Conjunto Polisportivo - Ginasio

Bens Arrendados

TOTAL DO IMOBILIZADO

2008 2007
6.039 6.039
8.840 8.840

15.880 15.880
30.759 30.759
45.000 45.000
105.710 105.710
21.489 21.489
726 726
1.709 1.709
6.167 6.167
15.535 15.535
316 316
196.652 196.652
2.312.541 2.312.540
14.005.853 14.005.853
279.320 267.712
335.654 321.916
17.640 17.640
295.134 292.624
111.236 111.236
9.176 14.020
9.654 9.654
2.082 2.082
163.229 158.268
1.256.657 1.250.820
2.227.937 2.023.666
903.074 885.484
16.379 16.379
118.955 118.955
3.752 3.752
- 3.763
3.300 3.300
(5.872.012) (5.495.180)
16.199.560 16.324.482
1.011.548 915.174
56.400 56.400
1.067.948 971.574
366.057 530.035
17.860.976 18.053.503
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6 Empréstimos e Financiamentos

Refere-se a valores tomados junto a Instituicorarféieiras com a finalidade de capital
de giro e financiamentos de veiculos, ha tambémnalgréditos a funcionéarios referentes

empreéstimos consignados em folha de pagamento.

2008 2007
Banco Circulante N&o Circulante Total Total
Banespa - Santander 2.795.633 1.444 2.797.078 2.100.563
Brasil 38.391 1.705 40.097 88.312
Itad 642.964 4.343 647.306 229.522
BNDES 99.416 157.409 256.825 565.583
Outros 5.947 - - 1.175.460
Total 3.582.351 164.901 3.747.252 4.159.439

7 Ajuste de Exercicios Anteriores

Registram-se os efeitos de mudancas de procedimeotatdbeis e da retificacdo de

falhas imputéveis ao exercicio anterior.

8 Gratuidades

Refere-se a bolsas de estudos concedidas a alartuaxh renda e os beneficiados pelo
PROUNI do Governo Federal, além de projetos soai@ispulacdo carente.

2008 2007
Receitas de atividade educacional 17.004.775 17.839.770
Receitas financeiras 220.227 376.405
Outras Receitas 883.930 1.317.063
Total das Receitas efetivas 18.108.932 19.533.238
Gratuidades - Concedidas 5.176.894 6.519.297
Total das Receitas c/Gratuidades 23.285.826 26.052.53 5

Percentual Aplicado 28,59% 33,38%
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9 Isencdes Usufruidas

Em atendimento ao paragrafo Unico, artigo 4°, dor@e n° 2.536 de 06-04-98, séo
demonstrados a seguir, 0os valores relativos asdssrprevidenciarias e fiscais, como se devido

fosse, gozadas durante o exercicio.

Contribuicéo 2008 2007

INSS - Cota Patronal 2.545.886 2.640.242
Cofins 698.575 781.576
CSSL 12.516 54.896
CPMF Estimada - 94.810
Total 3.256.977 3.571.524

10 Patrimbnio Social

Representa o patriménio inicial da Entidade, adesdos superavits/déficits apurados

anualmente desde a data de sua constitui¢ao.

11 Contribuigdes Sociais

a) COFINS

O Fisco Federal com o amparo na interpretacdo paldaSenhor Secretario da Receita
Federal na IN-247/2002, veio lavrar contra a Fuadag; Auto de Infracdo COFINS- N.° 24.048-
6 MPF-0811800/0100/04, valores R$ 5.323.310,70 +1B%579,04, totalizando o valor de R$
5.452.889,74, do periodo de Fevereiro de 1999 ardé@w de 2004, cuja notificacdo veio a
ocorrer em 10/12/2004. A Fundacao decidiu ndo hecch COFINS instituida pela LC. 70/91,
com as alteracdes dadas pela Lei n.° 9718/98 2188-35, de 24.08.2001, por se constituir de
uma Entidade Beneficente de Assisténcia Socialgpza de imunidade tributaria prevista na
Constituicdo Federal e em legislagbes especificas@gulamentam nosso regime juridico, sendo
assim, com fundamento no entendimento de que a I®kicidente sobre as mensalidades

escolares é inexigivel (da mesma maneira que asislegacolas confessionais do Brasil), ndo
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vem promovendo o recolhimento e a contabilizacaeeftaida contribuicdo. Mantendo a posicao
anterior, a Fundacao ingressou tempestivamente dafgsa contra a autuacao e espera 0 seu
cancelamento, ainda no contencioso administratig@éo pela qual ndo efetuou o registro
contabil dos valores lancados no referido auto deagdo. Até a data do encerramento do
exercicio 31/12/2008, a entidade ndo obteve decsamanifestacdo por parte da Secretaria da

Receita Federal sobre a Defesa apresentada comtferido Auto de Infracao.

b) Previdéncia

Em que pese a Fundacéo ser IMUNE as contribuigd&ais, cota patronal e terceiros,
por ser Entidade Beneficente de Assisténcia SocidNSS em fiscalizacdo de rotina, com o
unico objetivo de prevenir a decadéncia, entendgubpm lavrar autos de infragdo. Um dos
autos de infracdo relevantes € o identificado pef037.138.162-2 (11444.001484/2008-77)
relativo a contribuicdes previdenciarias destinal&@eguridade Social a cargo da empresa (cota
patronal e RAT), incidentes sobre o pagamento deimeracdes aos segurados empregados e
contribuintes individuais, no periodo de 08.2002&006, no valor de R$ 14.192.003,49. Outro
auto de infracdo relevante é o de n.° 37.138.1631%44.001485/2008-11) relativo a
contribuicbes previdenciarias, cota patronal, desths a Terceiros, denominadas Salario
Educacéo, INCRA, SESC e SEBRAE, incidentes sobneagamento de remuneracdo dos
segurados empregados, no periodo de 08.2003 a062.20 valor de R$ 2.961.813,79. A
notificacdo dos autos de infracdo ocorreu em 220DB. Ambos foram lavrados e a propria
Receita Federal do Brasil, em razdo da ImunidadButalacéo, suspendeu a exigibilidade dos
créditos tributarios, ndo podendo assim ser exggitem cobrados, razdo pela qual ndo foram
efetuados o0s registros contabeis dos valores. Messtando suspensa a exigibilidade, a
Fundagdo optou por apresentar Impugnacdo, que éfesad administrativa, em razdo da

impropriedade do langamento face a Imunidade.

12 Cobertura de Seguros

Os seguros contratados pela Fundacdo como medelgenpiva sdo considerados

suficientes para cobrir eventuais sinistros.
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Outras informacoes

Os registros contabeis, fiscais e trabalhistasoestjeitos ao exame das autoridades
fiscais competentes durante prazos prescricioraigweis consoantes a legislacdo especifica
aplicavel.

Marilia-SP, 31 de dezembro de 2008.

Balanco Social

1 - Base de Célculo 2008 Valor (Mil reais) 2007 Valor (Mil reais)

Receita liquida (RL) 21.545 23.827
Resultado operacional (RO) -1.294 -782
Folha de pagamento bruta (FPB) 11.106 11.828
- Indicadores Sociais Internos ‘ Valor (mil) ‘ % sobre % sobre Valor (mil) % sobre % sobre
FPB RL FPB RL
Alimentacdo 118 1,06% 0,55% 103 0,87% 0,43%
Encargos sociais compulsérios 954 8,59% 4,43% 1.092 9,23% 4,58%
Previdéncia privada 0 0,00% 0,00% 0 0,00% 0,00%
Salde 619 5,57% 2,87% 627 5,30% 2,63%
Seguranca e salde no trabalho 5 0,05% 0,02% 6 0,05% 0,03%
Educacéo 750 6,75% 3,48% 764 6,46% 3,21%
Cultura 1 0,01% 0,00% 4 0,03% 0,02%
Capacitagcdo e desenvolvimento
profissional 5 0,05% 0,02% 6 0,05% 0,03%
Creches ou auxilio-creche 0 0,00% 0,00% 0 0,00% 0,00%
Participac&o nos lucros ou resultados O 0,00% 0,00% 0 0,00% 0,00%
Outros 0,31% 0,16% 42 0,36% 0,18%
Total - Indlcadores somals internos 22,38% 1,54% 2.644 22,35% 11,10%
RO RL RO RL
Educagéo 4.875 -376,74% 22,63% 6.260 -800,51%  26,27%
Cultura 120 -9,27% 0,56% 120 -15,35% 0,50%
Saude e saneamento 0 0,00% 0,00% 0 0,00% 0,00%
Esporte 0 0,00% 0,00% 0 0,00% 0,00%
Combate a fome e seguranca alimentar 12 -0,93% 0,06% 15 -1,92% 0,06%
Outros 60 -4,64% 0,28% 52 -6,65% 0,22%
Total das contribuicdes para a
sociedade 5.067 -391,58% 23,52% 6.447 -824,42%  27,06%
Tributos (excluidos encargos sociais) 61 -4,71% 0,28% 103 -13,17% 0,43%
Total - Indicadores sociais externos 5.128 -396,29% 23,80% 6.550 -837,60%  27,49%
RO RL RO RL
Investimentos relacionados com a
producéo/ operacdo da empresa 0 0,00% 0,00% 0 0,00% 0,00%
Investimentos em programas e/ou 0 0,00% 0,00% 0 0,00% 0,00%
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Total dos investimentos em meio
ambiente

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

Quanto ao estabelecimento de “metas
anuais” para minimizar residuos, o
consumo em geral na producéo/
operagao e aumentar a eficacia na
utilizag&o de recursos naturais, a
empresa

5 - Indicadores do Corpo Funcional

N° de empregados(as) ao final do

() ndo possui metas
() cumpre de 51 a 75%

() cumpre de 0 a 50%
() cumpre de 76 a 100%

2008 2007

( ) ndo possui metas
() cumpre de 51 a 75%
() cumpre de 0 a 50%
() cumpre de 76 a 100%

periodo 302 384
N° de admissées durante o periodo 58 65
N° de empregados(as) terceirizados(as) 16 0
N° de estagiarios(as) 19 21
N° de empregados(as) acima de 45

anos 97 125
N° de mulheres gue trabalham na

empresa 120 152
% de cargos de chefia ocupados por

mulheres 7,50% 8,55%
N° de negros(as) que trabalham na

empresa 37 33
% de cargos de chefia ocupados por

negros(as) 2,70% 3,03%

N° de pessoas com deficiéncia ou
necessidades especiais

Relacao entre a maior e a menor

8

6 - InformacGes relevantes quanto ao 2008
exercicio da cidadania empresarial

9

Metas 2009

remuneracao na empresa 13,51 10
Numero total de acidentes de trabalho 5 0
Os projetos sociais e ambientais () direcéio | (X)direcéoe () todos(as) () direcéo | (x)direcdo e | () todos(as)
desenvolvidos pela empresa foram geréncias empregados(as) geréncias | empregados
definidos por: (as)
Os pradrdes de seguranga e ()direcdoe | ()todos(as) | (X)todos(as)+ | ()direcdoe | ( )todos(as) (x)
salubridade no ambiente de trabalho geréncias empregados(a Cipa geréncias empregados | todos(as) +
foram definidos por: s) (@s) Cipa
Quanto a liberdade sindical, ao direito () néose () segue as (X) incentiva e () néose () seguira (x)
de negociacg&o coletiva e & envolve normas da OIT segue a OIT envolvera as normas incenti\_/a}ré e
representaco interna dos(as) da oIt seguira a
trabalhadores(as), a empresa: o

. ( ) direcéo () direcdo e () todos(as) ( )direcdo | ( )direcdoe | ( ) todos(as)
A participacdo dos lucros ou resultados geréncias empregados(as) geréncias | empregados
contempla: (as)
Na selecédo dos fornecedores, os () n&o sao (X)séo () s@o exigidos () néo (x) seréo () serao
mesmos padrdes éticos e de considerado sugeridos seréo sugeridos exigidos
responsabilidade social e ambiental s considerado
adotados pela empresa: s
Quanto a participagdo de () néose () apdia (X) organiza e () naose () apoiara (x)
empregados(as) em programas de envolve incentiva envolvera olrganizlaré’e
trabalho voluntario, a empresa: incentivara
Numero total de reclamacoes e criticas na empresa no Procon na Justica na empresa no Procon na Justica
de consumidores(as):
% de reclamagcdes e criticas atendidas na empresa no Procon na Justi¢a na empresa no Procon na Justica

ou solucionadas:

%

%

%

%

%

%

Valor adicionado total a distribuir (em
mil R$):

Em 2008: R$ 12.009.021,00

Em 2007: R$ 13.439.974,00

Distribuicdo do Valor Adicionado (DVA):
7 - Outras Informacgdes

1 % governo

91 % colaboradores(as)

% acionistas 7 % terceiros

1 % retido

1 % governo

87 % colaboradores(as)

___ % acionistas 7 % terceiros 5 % retido




