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RESUMO

O objetivo deste trabalho é apresentar uma proposta de modelo de desempenho de processos
educacionais com mensuracdo e aplicagdo em instituicdes de ensino superior - |ES, capaz de
beneficia-las, evitando desperdicio de trabalho, tempo e recursos envolvidos.

Trata-se de um estudo de caso, no qua foi utilizado como objeto de estudo um Centro
Universitéario Comunitario, localizado na regido da Grande S&o Paulo. As |IES comunitérias
sd0 identificadas por suas gestdes participativas e democréticas. Estas ingtituicdes de caréter
publico ndo estatal apresentam-se como um modelo aternativo de ensino superior, com uma
determinac&o no desenvolvimento de aces em beneficio da coletividade.

Os procedimentos metodol 6gicos utilizados foram a pesquisa bibliogréfica - na qual buscou-
se estudar as andlises de conceitos de custos, custeio e processos, a coleta dos dados e o
mapeamento dos processos educacionais. As informagdes colhidas foram transformadas em
demonstragbes de resultados e a proposta de modelo de desempenho de processos
educacionais foi realizada.

Adaptando-se as caracteristicas de uma IES, foi criado o termo “unidade de
responsabilidade”, o qual refere-se a um centro de responsabilidade, tratando-se nesse caso
dos cursos oferecidos pela institui¢éo.

Como resultado da pesguisa, apresenta-se que a acdo tomada para evitar desperdicios e
melhorar o resultado econdmico foi a juncéo de disciplinas que atingiu os Custos Diretos de
Ensino.

Concluiu-se que essas melhorias através de processos educacionais apresentaram uma
significante economia de recursos para ainstituicao.

Palavras-chaves: Ensino Superior. Processos Educacionais. Unidades de Responsabilidade.

1 INTRODUCAO

As Instituicdes de Ensino Superior - IES constituem-se uma modalidade especifica de
entidades dedicadas a processos educacionais de ensino e€/ou pesquisa, para a formagdo de
competéncias requisitadas pela sociedade e respectivos mercados de produtos e/ou servigos.
Em decorréncia de algumas caracteristicas constatadas no Brasil -expressiva dimensdo
populacional, integrante de mercados denominados emergentes, caréncia tecnolégica,
contingente demografico ainda predominantemente jovem, com necessidades intensas de
acesso a ensino e pesquisa e incapazes de serem atendidas apenas e ou preponderantemente
pelas institui¢des publicas de ensino e pesquisa, muitos empreendedores passaram a dedicar-
Se a esse segmento do mercado.
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Conforme se constata em cifras contidas na Tabela 1 — Evolucdo do nimero de IES no Brasil,
1980-2003, a partir da década de 90 houve um incremento de 112,94%, no nimero de
instituigoes, ou seja, passou de 873 unidades em 1993 para 1.859 unidades em 2003.
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Fonte: MEC/INEP/SEEC, 1980-2003 (adaptado pelo autor)
Figura 1 — Evolucado do nimero de |ES no Brasil — 1980 a 2003

Para a realizacdo deste trabalho de pesquisa, foi utilizado como objeto de estudo, um Centro
Universitario Comunitario, localizado na regido da Grande S&o Paulo. De acordo com
Vannuchi (2004, p. 28 e 29), a universidade comunitaria € identificada por sua gestéo
participativa e democrética. A universidade comunitéria de caréter publico ndo estatal
apresenta-se como um modelo aternativo de ensino superior, com uma determinagédo no
desenvolvimento de agBes em beneficio da coletividade.

No inicio deste terceiro milénio, a sobrevivéncia dos empreendimentos e/ou entidades
dedicadas a processos educacionais podera depender muito mais intensamente de desempenho
de resultados decorrentes de suas respectivas vantagens competitivas sustentéveis em
diferenciacfes e/ou também em custos, sejam as entidades publicas ou ndo publicas, ndo se
excluindo tampouco as IES comunitérias, confessionais e/ou filantropicas. Sem excegdo,
todas as IES dependem de recursos financeiros para a indispensavel concretizagdo de seus
préprios investimentos especificos, renovagdes tecnol 6gicas, modernizagdes, cumprimento de
projetos de natureza social e para poderem superar suas contingéncias inerentes, apesar de ndo
estarem sujeitas a retorno do custo de capital envolvido.

Portanto, para assegurar a sua sobrevivéncia e o funcionamento de seus processos
educacionais, as entidades do tipo |ES também estar&o sujeitas ao desempenho de resultados,
em nivel igual ou superior ao desempenho meédio desse segmento de mercado — caracteristica
de exceléncia de classe mundial, motivo pelo qual aguns indicadores de mensuracédo de
desempenho de seus processos terem que ser continuamente necessarios para a
correspondente comparacdo entre as varias |IES atuantes nesse segmento de mercado e
correspondente monitoragdo gerencial, visando a assegurar 0 cumprimento de objetivos
estratégica e periodicamente especificados.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 MENSURACAO DE DESEMPENHO DE PROCESSOS EDUCACIONAIS

Considerando a grande competitividade entre as IES que ocorre atuamente, obter uma
eficiente mensuragcéo dos custos pode significar uma correta gestdo estratégica desses custos,
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permitindo um gerenciamento de resultados combinados com vantagens competitivas,
oferecendo simultaneamente servicos de alta qualidade a pregos reduzidos, que contribuira
para o equilibrio econdmico e financeiro das|ES.

A mudanca para técnicas inovadoras de gestdo administrativa, tanto para as instituicdes de
ensino como para as demais empresas, significa um avango na valorizacdo do ser humano,
abrindo possibilidades para um reconhecimento mais amplo de suas capacidades de fazer e de
pensar, mesmo representando uma forma mais sofisticada de atingir os mesmos antigos
interesses econdmicos. a obtencdo de lucros ou superavits.

Nas consideragdes de da-Silva (1993, p. 33), sistemas de mensuragdo de desempenho € “uma
forma sistémica de avaliar insumos (“inputs”), a producéo (“outputs”), a transformacéo e a
produtividade em uma operagdo manufaturadora ou ndo manufaturadora”. Ainda em outra
passagem de sua obra, da-Silva (1993, p. 32) afirma que “os sistemas de mensuragdo e
desempenho proporcionam um mecanismo para aferir o progresso através de objetivos
divisionais e fabris. “[...] promover o foco organizacional que resultara na concentracéo dos
esfor¢os da empresa em uma serie estreita de ocupagoes [...] .

Os autores Atkinson et a (2000, p. 87) definem mensuracdo de desempenho como sendo uma
“atividade de medir o desempenho de uma atividade ou cadeia de valores inteira” Afirmam
ainda que talvez sgja a mais importante e também a mais incompreendida atividade que a
contabilidade gerencial tenha de realizar.

Hendriksen e Van Breda (1999, p. 303) definem processo de mensuracdo afirmando que
“mensurar € atribuir uma quantidade a uma caracteristica ou a um atributo de algum objeto,
COmo um ativo, ou de uma atividade, como a de producéo”.

Para Kaplan e Norton (2004, p. 5), a definicdo de estratégia de uma organizagdo “descreve
como ela pretende criar valor para 0s seus acionistas, clientes e cidad&os.”. Incluem também
gue a execucdo com sucesso dessa estratégia depende de “trés componentes: Resultados
notéveis = Descricdo da estratégia + mensuracdo da estratégia + Gestdo da estratégia’.
(KAPLAN; NORTON, 2004, prefacio XI). Afirmam ainda que a filosofia € simples, ou sga,
ndo se pode gerenciar aquilo gque ndo conseguimos medir e ndo podemos medir aquilo que
n&o possamos descrever.

Sem a utilizac&o de indicadores de mensuracdo de desempenho de processos, as | ES poder&o
ndo dispor de oportuno conhecimento de dimensdo de impacto de mudangas e respectiva
localizagdo em fases de seus processos, produtos e/ou servigos, com tendéncia de riscos
crescentes de incertezas e auséncia de objetividade em seus processos de tomada de decisoes,
plangiamento e controle de resultados de suas atividades e/ou operagdes ou ainda o
imobilismo, os quais poderdo impedir a sua sobrevivéncia em segmento de mercado em que
atuam.

2.2 MEDIGAO DE DESEMPENHO

A medicdo de desempenho pode ser realizada de formas diferentes, dependendo do destino da
informacdo: externo ou interno. Conforme Schmidt, Paulo et a (2002, p.131) externo sdo
“pessoas, fisicas ou juridicas que estdo fora da organizagdo, tais como acionistas, instituicoes
financeiras, entidades governamentais e sindicatos’. O foco deste trabalho sera a medicéo de
desempenho realizada para o pessoal interno, com predominancia nos gestores.

Para que se possa discorrer sobre medicdo de desempenho, faz-se necessério definir o que é
processo, atividades e tarefas.
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Processos podem ser definidos como ag@o continuada, realizacdo continua e prolongada de
alguma atividade, ou ainda, como seqiiéncia continua de fatos ou operacfes que apresentam
certa unidade ou que se reproduzem com certa regularidade.

Brimson (1996, p. 229) define que processo € a “combinacdo de pessoal, tecnologia, matérias-
primas, métodos e ambiente para produzir determinado produto ou servigo”.

Segundo Jacka (2002, p.7 e 8) numaempresa ideal, os departamentos sabem quais sdo e como
executar 0s seus processos, aém disso, conhecem 0s processos e as histrias de outros
departamentos, tém consciéncia dos objetivos da empresa e como seu trabalho pode ajudar a
alcanca-los. Pode acontecer também dos processos estarem isolados em cada departamento e
dos funcionarios ndo saberem de que maneira podem contribuir para os objetivos da empresa.
Para esse autor, a acumulacéo de atividades que toma lugar em cada processo € o que
determina se 0s objetivos serdo al cangados.

Atividades podem ser definidas como qualidade de fazer, e empreender coisas ou como a
realizacdo de uma fungdo especifica.

Tarefas podem ser definidas como qualquer trabalho intelectual ou manua que se faz por
obrigagdo ou voluntariamente ou a quantidade de trabalho realizado ou a realizar dentro de
um prazo determinado.

Pode-se também defini-la como a quantidade de trabalho que se impde a alguém, ou o
objetivo associado a um conjunto ordenado de a¢es que possam satisfazé-lo.

Segundo Carvalho (2005), o conceito de tarefas diferencia-se dos conceitos de funcdo e
processo pela incorporacdo de uma énfase intencional (relacionada a intengdo, objetivo da
perspectiva do usuario).

Hierarquia de processos

A Figura 2, apresenta a hierarquia de processos na visdo de Harrington (1991, p.30). A partir
de uma macrovisdo, 0s processos sdo a chave para o gerenciamento de uma organizacdo. Para
arealizagdo dos macroprocessos, € necessario a utilizacdo de sub-processos que sdo formados
por um certo nimero de atividades, sendo que as atividades sdo formadas por um certo
numero de tarefas, que formam amenor parte da diviséo da hierarquia.

Entendendo a hierarquia de processos
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Figura 2 - Hierarquia de processos

2.3 POR QUE MEDIR?
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Conforme Harrington (1991, p. 82), medidas séo a chave. Se ndo se pode medir eficiéncia,
ndo se pode control&la. Se ndo se pode control&1a, ndo se pode administré-la. Se ndo se pode
administré-la, ndo se pode melhoré-la. Relata o autor que isto é simples, e que medidas séo 0
ponto inicial para melhorias porque elas fazem compreender quais séo os objetivos de uma
organizacdo. Sem elas, a necessidade de mudanca e melhoria do processo séo severamente
retardadas. Os gestores poderdo utilizar as informagdes sobre medidas para:

avaliar constantemente o0 desempenho dos processos;

estabel ecer objetivos de melhorias;

compreender o que é importante;

identificar problemas que necessitem intervencdo dos gestores e

criar, implantar e conduzir estratégias competitivas.

E essencial ter medidas relevantes, especificas, mensuréveis, “combinaveis”’ e documentadas,
pois conforme afirmam Kaplan e Norton (1997, p. 21) “Medir € importante: ‘O que ndo &
medido ndo é gerenciado’”.

Segundo Schmidt, Paulo et a (2002, p. 132) num mercado dindmico, as empresas estdo em
busca de novos e mais sofisticados sistemas de medicédo de desempenho que levem em conta a
preocupacdo com a qualidade, relacionando a satisfacéo dos empregados com a retencéo dos
clientes e com os resultados financeiros.

2.4 O QUE MEDIR

Para que a avaliacdo de desempenho sgja precisa € necessario definir medidas que de fato
avaliem o que se quer medir.

Avaliar desempenho refere-se a verificagdo da realizacdo de um objetivo ou de uma meta.
Segundo Schmidt, Paulo et al (2002 p. 133) “é preciso definir quais os atributos importantes
da medicéo de desempenho” para compar&lo com caracteristicas importantes em relacéo ao
objeto definido.

Sendo o objetivo deste trabalho uma proposta de um modelo de mensuragéo de desempenho
de processos educacionais, 0 objeto da mensuracdo serd o proprio processo de ensino.

2.5 COMO MEDIR

Para objetivar a medicdo de desempenho € preciso definir o conjunto de indicadores que irdo
operacionalizar essa medic¢ao, ou sgja, quais as medidas que serdo utilizadas.

Segundo Schmidt, Paulo et a (2002 p. 134)[...] um dos maiores desafios na implementacéo
de um processo de avaliacdo do desempenho € a definicBo de quais indicadores melhor
atendem as necessidades de informagdo dos gestores”.

Para a realizagdo desse estudo, cujo foco € a mensuragdo do processo de ensino numa IES,
inicialmente mapeiam-se 0s cursos, quanto a grade horaria, professores que ministram aulas,
guantidade de horas aulas, vaor de hora-aula, quantidade de alunos, turma, série e periodo.
Apdbs 0 mapeamento é necessario definir quais os indicadores que serdo utilizados para que 0s
resultados possam efetivamente auxiliar os gestores nas decisdes da instituicéo.

Cada curso sera considerado uma unidade. Para compor a medicdo se utilizardo os gastos
identificaveis tanto fixos quanto varidveis atribuidos as unidades que serd nomeadas
unidades de responsabilidade. Nas consideragbes de Anthony, Dearden e Norton (1989,
p.183 e 184) o termo centro de responsabilidade é utilizado para denotar qualquer unidade de
organizagdo que sgja liderada por um gerente responsdvel. Desse modo, uma empresa € uma
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colecdo de centros de responsabilidade. Estes centros de responsabilidade formam uma
hierarquia. No nivel mais baixo da organizagdo h& centros de responsabilidade por seces,
turnos ou pequenas unidades de organizagdo. No nivel mais alto ha departamentos ou divisdes
gue consistem em vérias dessas unidades menores, mais departamentos gerais ou divisdo de
pessoal e gerenciamento de pessoa; estas unidades maiores sdo também centros de
responsabilidade.

Neste estudo, adaptando-se as caracteristicas de uma IES, a expressdo Centros de
Responsabilidade serd substituida por “Unidades de Responsabilidade™.

Uma unidade de responsabilidade usa “inputs”, que sdo quantidades fisicas de material, horas
de varios tipos de trabalhos e uma variedade de servicos.

Normalmente, sdo requeridos recursos como capital de trabalho, equipamentos e outros bens
para redizagdo desse trabalho. Como resultado, a unidade de responsabilidade produz
“outputs”, que sdo classificados tanto como bens, se eles sfo tangiveis, quanto como servicos,
se eles sdo intangivels.

Os bens e servigos produzidos por uma unidade de responsabilidade podem prover tanto uma
outra unidade de responsabilidade como o mundo exterior. No primeiro caso, eles sdo
“inputs” para outra unidade de responsabilidade; e no segundo, eles sdo “outputs” para toda a
organizacao.

Numa IES o “input” pode ser considerado o aluno. As agdes para transformar esse aluno séo a
transmissdo de conhecimento por meio das disciplinas lecionadas, e 0 “output” pode ser
representado pela aquisicdo do diploma conferido aos alunos aprovados em seu respectivo
CUrso.

2.6 MAPA DE PROCESSOS

Segundo Jacka (2002, p. 44 e 45) entender completamente os processos envolvidos, € um
ponto chave para o sucesso. E um desafio resgatar todas as informagdes das etapas com 0s
funcionérios e transforméa-las em um produto que possa ser visualizado. Para isso utiliza-se o
mapeamento dos processos.
O mapeamento dos processos fornece uma visdo holistica das andlises, pois ndo considera os
processos isoladamente mas sim dentro do todo. Assim é possivel saber ndo somente o que
precisa ser mudado, mas também como isso af etara cada pessoa.
Para Harrington (1991, p. 84 a 113) a base para analisar e melhorar o processo é a
fluxogramagdo. Fluxogramatizagbes sd0 a chave para a compreensdo dos processos de
negocios. A apresentagdo do processo num pedaco de papel num formato facilmente
compreensivel freqlientemente aponta o estagio de maior melhoramento do processo. Ele
também € uma ferramenta eficaz para andlises do impacto de propostas de mudangas.
1) Existem muitos tipos diferentes de fluxogramas, cada um com seu uso préprio. O
autor aqui adotado apresenta quatro técnicas para elaboracdo eficaz dos fluxogramas.
Séo elas:
2) Diagramade blocos que fornece uma rapida visdo geral do processo;
3) Fluxograma Padréo do Ingtituto Naciond de Padrbes Americanos (ANS) que andisa o
detalhado inter-relacionamento do processo;
4) Fluxograma Funcional descreve o fluxo de processos entre organizagdes ou areas €,
5) Fluxograma geogréfico que ilustra fluxo de processos entre localizagOes.
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2.7 INDICADORES DE DESEMPENHO

Para Harbour apud Schmidt, Paulo et a (2002, p.134) indicador de desempenho ou “indicador
de performance € uma medida de performance comparativa usada para responder a questéo
‘como nos estamos indo?’ para um aspecto especifico”.
Existem basicamente dois tipos de indicadores de desempenho. Segundo Schmidt, Paulo et al
(2002 p. 134) esses indicadores sdo 0s absolutos e os relativos ou indices. Os indicadores
absolutos compreendem as medidas absolutas financeiras ou ndo financeiras, por exemplo o
resultado liquido de um determinado periodo de uma organizagdo representa um indicador
financeiro absoluto e a quantidade vendida de seus produtos € um indicador ndo financeiro
absoluto de desempenho. Os indicadores relativos ou indices compreendem o resultado da
comparagdo de duas medidas, como por exemplo: comparar o vaor de vendas de um periodo
com outro periodo resultard em um indice.
A escolha dos indicadores de desempenho para este trabalho baseiase em medidas
financeiras e ndo financeiras, a saber:

e Contribuicéo Diretal;
Contribuicéo Diretall;
Resultado;
Quantidade de alunos;
Quantidade de turmas/classes,
Quantidade de disciplinas,
Meédia de alunos por turma;
Média de alunos por discipling;
Capacidade fisica de alunos por sala;
Receita/alunos;
Custo/aluno e
Recebiveis em atraso.

2.8 METODO DE CUSTEIO UTILIZADO

O método do custeio por contribuigdo direta, segundo da-Silva (1980, p 45-46) “[...] valoriza
0s custos dos produtos com base exclusivamente nas diferencas existentes nos custos ao
invés do custo total”. O custeio por contribuicdo complementa o custeio direto ou
varidvel (método que apropria apenas custos varidveis aos produtos ou servicos), atribuindo
custos aos produtos e/ou servigos os custos precisamente diretos, identificaveis, sejam eles
variaveis ou fixos e para aformac&o de preco é acrescentada uma contribuicdo (margem) para
reparar ou “[...] compensar outros custos (indiretos) e do resultado planejado”.

O método por contribuigdo direta € o que melhor se adapta a Instituicdo pesquisada, pois para
atribuir responsabilidade aos gestores € importante que os gastos sgjam identificaveis. Pelas
caracteristicas da composi¢céo dos gastos, ha uma grande concentracdo na remuneracdo dos
docentes desta Instituicdo de Ensino Superior, esses gastos embora fixos sdo identificaveis
com a prestagéo de servico.
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3 METODOLOGIA

Para Lakatos (1986, p.41 e 42) o método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais
gue, com maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo, tragando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Assim, buscou-se na pesquisa bibliogréafica estudar as questdes voltadas a analise de conceitos
de custos e custeio desenvolvidos em teorias.

As guestdes referentes a processo foram estudadas e baseadas na obra de Harrington (1991,
1997) além de Jacka e Keller (2002).

Em seguida foi feito um levantamento dos dados para mapear 0s processos educacionais
utilizados na instituicdo pesquisada. As informagdes colhidas foram transformadas em
demonstracdo de resultados, propondo-se um modelo de desempenho de processos
educacionais.

Para Chizzotti (1998, p. 102) estudo de caso tem como caracteristica “designar uma
diversidade de pesguisa que coletam e registram dados de um caso particular ou de varios
casos a fim de organizar um relatério ordenado e critico de uma experiéncia [...]” com o
objetivo de elaborar uma proposta transformadora.

Para 0 desenvolvimento deste Estudo de Caso, foi realizada a aplicac@o desta proposta de um
modelo de desempenho de processos educacionais, resultando em uma otimizagdo dos
recursos disponiveis e elaborada uma nova demonstracdo de resultados por contribuicéo
direta. Com a comparacdo de indicadores de desempenho, a partir das duas demonstracoes (a
“atual” e a otimizada, nomeada “com melhorias”), possibilitou-se uma verificagdo da decisdo
a ser tomada baseada nesta proposta.

3.1 DELIMITACAO DO TRABALHO

Para este trabalho de pesquisa, foi utilizado como objeto de estudo, um Centro Universitario
Comunitério, localizado naregido da Grande Séo Paulo.

De acordo com Morozini e Franco (2004), Universidade Comunitéria diferencia-se de outras
|ES pela participacéo de todos 0s seus segmentos na el aboragdo de seu plano estratégico e na
tomada de decisdes envolvendo corpo docente e discente, funcionérios e representantes da
sociedade.

E ainda Vannucchi (2004, p. 28 e 29) afirma a universidade comunitéria é identificada por sua
gestdo participativa e democrética.

Bittar (2000) acrescenta que a Universidade Comunitéria de caréter publico n&o-estatal
apresenta-se “como um modelo alternativo de ensino superior, constituindo, segundo seus
representantes os tragos que compdem a suaidentidade”.

Instituicdo de natureza publica, a Fundagéo objeto de estudo € uma entidade fundada em 1962
por decreto municipal. Até 1999 funcionava como faculdades isoladas e a partir de 2000, foi
autorizado e implantado o Centro Universitério, o qual reine 5 unidades: Unidade 1, Ciéncias
Humanas; Unidade 2, Ciéncias Exatas; Unidade 3, Ciéncias Bioldgicas;, Unidade 4, Ciéncias
Agrérias e Unidade 5, Ciéncias Tecnoldgicas. O objeto deste estudo serd a Unidade Um,
criada em 1954 e primeirainstitui¢céo de ensino superior daregido. A qualidade do ensino ea
qualificagdo do corpo docente, formado por mestres e doutores, sdo fatores que contribuiram
para que a Fundagdo consolidasse a condigéo de importante e tradicional instituicdo de ensino
superior, reconhecida por alunos e comunidade. A Fundagdo também se destaca por oferecer
Custos menores para 0S Seus Cursos e por desenvolver projetos, programas e pesquisas em prol
de avancos tecnol dgicos que resultem em conquistas sociais para a comunidade.
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Esta instalada em uma érea de quase 60.000 m2 de terreno muito arborizado, possui 39.000
m2 de érea construida, 158 salas de aula, 3 auditérios, um teatro, uma biblioteca comunitéria,
uma casa denominada espaco de cultura e memdria, centro de informago, uma gréfica, 10
laboratorios de informética com 300 computadores, 12 |aboratorios de tecnologia e outros 13
laboratorios. Seus recursos humanos séo formados por 178 pessoas do corpo administrativo,
405 professores compondo o corpo docente e 12.000 alunos compondo o corpo discente.

Os dados utilizados para o presente estudo referem-se ao exercicio de 2005.

4 RESULTADOS

A partir da hierarquia de processos de Harrington conforme demonstra afigura 2 — Hierarquia
de processos, foi elaborada a figura 3 - Hierarquia dos Processos Educacionais Adaptada.
Nesta figura a Educagéo é considerada 0 macro processo que € composto pelos cursos que a
instituicéo oferece.

Os cursos sdo chamados de sub-processos que séo formados pelas séries. As séries sdo
chamadas de atividade que séo formadas pelas disciplinas que as compdem. As disciplinas
sd0 chamadas de tarefas, representando a menor unidade de trabalho no processo educacional .

- [ —
[ Educacéao | Macro
Processo

> @~ [ Curso 1 ]
- & [ Curso 2

Sub -
Processo

[>-@»~> [ Disc. 2 1»- @ ...

o

Figura 3 - Hierarquia dos processos educacionais adaptada

11> @ [ Disc.

4.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA IES

A |ES objeto deste estudo possui em sua estrutura 5 unidades, cada qual composta por seus
respectivos cursos, conforme apresentado na figura 4 — Organograma Estrutura de Unidades
dalES.

O foco deste estudo exploratério sera a unidade 1 (Ciéncias Humanas) que é composta por 4
cursos a saber: curso 1 — Ciéncias Econdmicas, curso 2 - Ciéncias Contabeis, curso 3 —
Administracdo de Empresas e curso 4 — Psicologia.
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INSTITUIGAO DE
ENSINO
SUPERIOR
T
| ‘ UNID;‘ADES | | UNID‘ADE4 | [unibaDESs |
| CURSO 1 curso2 | [ curso6 | curso7 | | cursois CURSO 19 | | CURSO 25 |- curso 26 |
| CURSO3 :_[1 Curso4 | [ cursos | [ cursos | [curso2o |+ [ curso21 | [ curso27 | H cursozs |
[ curso 10 |H [ curso11 | [ cURsO 22 |H [ curRso23 | [ cuRso 29 | | curso 3o |
[ curso 12 |H | curso 13 | | CURSO 24 | curso 31 | H cursos2 |
| curso 14 |H [ curso 15 | | CURsO 33 | csurso34]
[ CURsO 16 |--{ curso 17 |

Figura 4 — Organograma estrutura de unidade da institui¢do de ensino superior
4.2 MAPEAMENTO DOS CURSOS DA UNIDADE DE RESPONSABILIDADE 1

A figura 5 apresenta 0 mapeamento vertical dos professores que formam o colegiado dos 4
cursos da Unidade de Responsabilidade 1-Ciéncias Humanas. As siglas ao lado do nome do
Curso representam a situacéo do professor no plano de carreira da instituicdo, que determina o
valor de sua horaaula.

EsS
| Unidade de Responsabilidade - Ciéncias Humanas
T

Ciéncias Econdmicas Ciéncias Contabeis Adminsitragao Psicologia
de Empresas

— ECON-TIT1 — CONT-TIT21 — ADM-TIT21 PsSic-TIiT1
—ECoON-TITZ2 F— CONT-TITZ2 — ADM-TITZ2 Psic-TIiT=2
— ECON-TIT3 F— CONT-TIT3 F— ADM-TIT3 PsSicCc-TI1T3
— ECoON-TITAa —CcoONT-TITAa — ADM-TITAa Psic-TiTa
F—ECON-TITS F— CONT-TITS — ADM-TITS PSsSIcCc-TITS
ECON-MS1  CONT-TITGE& — ADM-TITGE6 PsSIC-TIT6
F—ECON-MSZ2 F— CONT-TIT7 — ADM-TIT7 PsiCc-Msa1
F— ECON-MS2 —CcoONT-TITS8 —ADM-TITS PSsSIicCc-Ms2
— ECON-MsS4a — CONT-MS1 — ADM-TIT9 PsSIC-DR1
ECON-MSS  CONT-MSZ2 — ADM-TIT10 PsSIC-DR2
—ECON-MS6 — CONT-MS3 — ADM-TIT11 PsIicCc-ADJ1
— ECON-DR1 — CONT-MsSa — ADM-TI1T12
— ECON-DR2 — CONT-MSS — ADM-MS21
F— ECON-DR3 F— CONT-MS6 F— ADM-MsSZ2
— ECoOoON-ADJL F— CONT-MS7 F— ADM-MS3

— CONT-MSS — ADM-MSAa

— CONT-ESP1 — ADM-MSS5

F— CONT-ESP2 F— ADM-MS6

F— CONT-ESP3 F— ADM-MS7

F— CONT-EsSPa — ADM-MsSs8

— CONT-ESPS — ADM-MS9

— CcONT-ADJ1L F— ADM-MS10

— ADM-MS 11
— ADM-MS 12
— ADM-MSs 13
— ADM-MsS14a
— ADM-EsSP1
I— ADM-—EsSP2
— ADM-ESP3
— ADM-EsSPa
— ADM-ESPS
l— ADM-DRa

Figura5 - Mapeamento vertical - professores que formam o colegiado

Na figura 6 — Especificacéo técnica - grade curricular do curso de ciéncias econdémicas, sdo
demonstradas as disciplinas separadas por série. As letras referem-se ao colegiado ao qual o
professor pertence, o nimero ao lado significa a quantidade de horas aulas semanais desta
disciplina, o outro nimero apods refere-se a série que esta disciplina é oferecida e os trés
Ultimos nimeros € o codigo do professor.

Esta figura serve de base para a construgdo do diagrama da grade curricular do 1° ao 4° ano
acrescidas da carga horaria semanal e anual, figura 7.
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CIENCIAS ECONOMICAS
Unidade de Responsabilidade - Ciéncias Humanas
I

12 série 22 série 32 série 42 série

— ADME2-1-002 | — ADME2-2-112 [ — ADME4-3-016 [ — ADME4-4-016
— ADME4-1-111 |— CONTZ2-2-044 [ — ECONZ2-3-047 [— CONTZ2-4-026
— CONT4-1-033 — CONTZ2-2-048 — ECONZ2-3-064 [— ECON4-4-059
— ECON2-1-027 | — ECON2-2-040 [ — ECONZ2-3-066 — ECONZ2-4-062
— ECON2-1-063 | — ECONZ2-2-070 — ECONZ2-3-156 — ECON4-4-129
— ECON2-1-078 | — ECONZ2-2-077 — ECON4-3-069 — ECONZ2-4-145
— ECON2-1-082 [|— ECON2-2-093 [ — ECON4-3-076 —ECON4-4-152
— ECON4-1-099 [ — ECON4-2-100 '—ECON4-3-092
— ECONZ2-1-145 [|— ECONZ2-2-142

— ECON4-2-153

Figura 6 - Especificag8o técnica - grade curricular - curso ciéncias econdmicas

Na figura 7 é apresentada o diagrama da grade curricular apenas do primeiro ano do curso de
Ciéncias Econdmicas.

( Inicio )

v

ADME2-1-002 —|2H/A SEMANAL

ADMt4-1-111 —| 4 H/IA SEMANAL
v

CONT4-1-033 —| 4 HI/IA SEMANAL
v

ECON2-1-027 —| 2 HIA SEMANAL
v

ECON2-1-063 —| 2 HIA SEMANAL
v

ECON2-1-078 —| 2 HIA SEMANAL
v

ECON2-1-082 —| 2H/A SEMANAL
v

ECON4-1-099 —| 4 HI/IA SEMANAL

ECON+2-1-145 —| 2 H/IA SEMANAL
FIM ) I816 H/A ANUAL

Figura 7 — Diagrama— grade curricular primeiro ano — curso de ciéncias econdémicas
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4.3 RESULTADOS

A tabela abaixo apresenta a demonstracéo de resultado consolidado por contribuigdo direta da
IES, objeto de estudo, contendo os resultados e indicadores de desempenho com e sem as
mel horias propostas atraves de otimizacdo de processos educacionais.

Tabela1l - Modelo de mensuragdo por contribui¢do direta consolidado em umalES

M ensuracao por M ensuracédo por contribuicao
[tem contribuigéo direta- direta-consolidado sem
consolidado ¢/ melhorias melhorias
emM$ % EmM$ %

Receita 58.838,68 100 58.838,68 100
Custos diretos Ensino 26.718,38 454 27.263,39 46,3
Contribuicao direta 32.120,30 54,6 31.575,29 53,7
Receitas diretas das unidades 1.050,02 18 1.050,02 18
Custos diretos das unidades 17.142,21 29,1 17.142,21 29,1
Contribuicdo diretall 16.028,11 27,2 15.483,11 26,3
Receitasindiretas 1.074,22 18 1.074,22 18
Despesas Indiretas 10.972,00 18,6 10.972,00 18,6
Resultado 6.130,33 104 5.585,32 9,5
Qde de alunos 11.216 11.216
Qtde de turmas/classes 237 237
Qtde de disciplinas 1.857 1.910
Média alunos por turma 47 47
Médiade disciplinapor turma 7.8 81
Média de alunos por disciplina 6,0 59
Capacidade fisicalalunossala 85 85
Receita/alunos 52 52
Custo/aluno 15 15
Recebiveis em atraso 19,1% 19,1%

A acdo tomada para evitar desperdicios e melhorar o resultado foi a juncdo de disciplinas que
atingiu os Custos Diretos de Ensino.Essas melhorias apresentam-se na Tabela 2-
Demonstracdo da melhoria na contribuicdo direta da IES. A¢do confirmada no Anexo A-
Disciplinas otimizadas -ap0s utilizacdo de melhorias dos processos educacionais, com juncéo
de 53 disciplinas, proporcionando uma economia de $545.004,16.

Tabela 2 — Demonstrag&o da melhoria na contribuicgo diretadalES

Mensuracéo por M ensuracéo por
Itens Contribuic&o Direta-com Contribuicdo Dir eta-
melhorias consolidado Melhorias

enM$ enM$
Receita 58.838,68 58.83868
() Custos Diretos de 26.718,38 27.263,39 (545,01)
Ensino
(=) Contribuicéo Diretal 32.120,30 31.575,29 545,01

12
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Essas melhorias apresentadas acima resultaram da ac8o de otimizagdo de recursos através da
juncéo de disciplinas somente da unidade 1, objeto deste estudo, gpresentada na tabela 3 —
Resultado das melhorias por curso.

Tabela 3 — Resultado das melhorias por curso

curso Melhoriasem $M
Ciéncias Econémicas 52,81
Ciéncias Contébeis 96,65
Administragdo de Empresas 312,85
Psicologia 82,70
Total das Melhorias 545,01

5 CONCLUSOES

O processo de elaboracdo de um modelo de dados conceitual “[...] € um processo incremental,
isto € 0 modelo ndo é construido em um Unico passo, Mas em Muitos pequenos Passos,
muitas peguenas transformagdes do modelo inicia até o modelo completo.” (Galegale, 2000,
p. 29).

Este estudo nos proporcionou reflexées e nos conduziu a conclusdes importantes.

Sendo nosso objeto de estudo uma Instituicdo de Ensino Superior, Centro Universitario, de
cardter comunitério, portanto, considerando sua pluralidade, verificamos a necessidade de
elaborar uma demonstracdo de resultados que pudesse ser de bom entendimento, e
proporcionasse as pessoas que Ndo pertencem a &rea contébil, uma compreensdo na leitura dos
relatdrios para facilitar a discusséo e melhorar a participagdo de todos no processo de decisao.
Ressalta-se aqui a dificuldade em elaborar uma demonstracéo que fosse simples e que pudesse
integrar todo o grupo as mesmas informagoes.

A fata de conhecimento contébil, fruto da diversidade de formagdo das pessoas que
participam da tomada de decisdo na Instituicdo de Ensino Superior, justifica a realizacdo de
reunides para esclarecimento de conceitos técnicos contdbeis necessarios para o
amadurecimento do grupo e paraamaior compreensao dos termos usua mente empregados na
contabilidade, como por exemplo: classificagdo de contas, métodos de custeio, custo fixo,
custo varidvel, renda marginal, demonstrativo de resultado etc. E fato que somente a
utilizacdo dos conceitos contébeis na tomada de decisdo pode ndo atender a necessidade real
da Ingtituicdo, portanto a0 considerar teorias e conceitos das outras &reas de conhecimento,
tais como: economia, administragdo, recursos humanos, psicologia, marketing, etc, ampliam-
se as possi bilidades de sucesso ha tomada de decisio.

Os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 175) nos chamam atencdo de que nas
organizagfes, sua composicdo também é de pessoas com “sonhos, esperancas, cilmes,
interesses e temores. Isto pode parecer 6bvio, mas grande parte da literatura deu, por muito
tempo, aimpressao de que os altos executivos eram agentes racionais que definiam estratégias
gue todas as outras pessoas adotavam [...]”. Esse é um fato que deve ser considerado num
ambiente como este do estudo desta dissertacéo.

Outro aspecto importante verificado a0 longo da pesquisa é de que se deve levar em
consideracd@o a cultura organizaciona da instituicdo e jamais desprezé-la sob pena de criar
uma barreira negativa sem possibilidade de remové-la por melhores que sejam os argumentos
utilizados para tal. Sloma (1980; p.12) destaca que a aproximagdo quantitativa, objetiva e
impessoa no processo de gerenciamento tem sido mal interpretada por ndo levar em conta o
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fator humano, sendo este muito mais relevante do que 0 aspecto subjetivo, quantitativo,
qualitativo e paternalista do administrador.

Destaca-se ainda que cada organizacdo tem seu tempo e embora se tenha convicgdo de que
determinado método é o melhor, precisase avancar em etapas até chegar ao objetivo
proposto.

Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 9) afirmam que a tomada de decisdo tem uma
finalidade importante de escolher dentre vérias alternativas de agdes projetadas aguela que
proporcionara a melhor solugcdo. E “independente do tipo de organizagdo, 0s gestores
beneficiam-se quando a contabilidade fornece informagbes que os gudam a plangar e a
controlar as operagdes da organizagdo”.

O custeio por absorcdo apresenta sérias limitagbes na geracdo de informagdes com a
finalidade de tomada de decisdo por meio dos relatérios gerenciais, devido a consideracdo dos
custos fixos para a apuragdo de resultados, uma vez que em uma Instituicdo de Ensino
Superior ndo ha estoques, porém pode utilizar critérios de rateio e base de distribuicdo dos
custos fixos aos diferentes cursos, lancando essas parcelas de custo fixo apds o rateio no
resultado dos diferentes cursos. A utilizagdo deste método pode trazer certos problemas como
o0 nivel de capacidade aluno/sala de aula a ser utilizado, ndo necessariamente sendo
considerada critérios de rateio e bases de apropriacdo adequados aquela reaidade. Conforme
relata Nascimento (1980, p. 58) esses critérios de rateio “[...] envolvem, quase sempre,
bastante subjetivismo, mesmo arbitrariedades. [...]”.

Os custos variaveis possuem algumas caracteristicas que representam uma grande importancia
na determinacdo do superdvit (Institui¢des de Ensino Superior Comunitaria ou Publica) ou
lucro (empresa privada), como por exemplo: a classificagdo do custo variavel é objetiva, 0
custo variavel unitario € fixo, o custo varidvel total varia de acordo com o volume de
producdo, a renda margina (vendas menos o custo variavel) tende a manter a mesma
proporcao independentemente do volume de producéo etc.

Pelas razbes expostas anteriormente, podemos afirmar que o método da contribuicdo direta é
o melhor para poder plangar resultados, controlar os custos, fixar pregcos unitérios de
mensalidades, avaliaco e mensuragdo de desempenho de setores, cursos, unidades e também
parafins de tomada de deciséo.

A diferenca entre os resultados obtidos e entre a utilizagdo do método de custeio por absor¢ao,
direto/variavel ou a contribuicdo direta estd no aumento ou diminui¢cdo dos custos fixos que
compdem o valor dos estoques de produtos em elaboracdo ou produtos acabados. Porém,
lembramos que na contabilidade de uma IES n&o trabalhamos com estoques, portanto, néo
existe diferenca de resultado, ou seja, tanto no método do custeio por absorcéo, no método do
custeio direto ou varidvel como na contribuicdo direta apresentam-se 0s mesmos resultados, o
gue muda € a estrutura da demonstragcdo de resultados, dessa forma aceita também pela
legislacdo fiscal em nosso pais, ou seja, ndo ha nenhum impedimento legal para que se utilize
0 método por Contribuicdo Direta.

Os custos refletem 0s recursos que a organizagdo utilizou para fornecer servicos aos seus
alunos, realizando o mesmo trabalho, com menos recursos e, portanto, menores custos. 1sso
significa que a instituicdo esta se tornando eficiente, podendo decidir em investir, diminuir
mensalidades ou ambas, tornando-se mais competitiva, prolongando seu ciclo devidaeisto é
sobrevivéncia. De acordo com Vasconcelos e Brito (2004, p. 52) uma das primeiras
referéncias sobre vantagem competitiva € encontrada na literatura de estratégia de Ansoff
(1965, p.188-194), que a definiu como sendo a “vantagem de perceber, de forma pro-ativa,
tendéncias de mercado a frente dos concorrentes e de gjustar a oferta em funcdo desta
antecipacao”.
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Aos pesquisadores, destacamos o trabalho de Peter (2001, p.175) no qual estabelece que uma
universidade serd “[...] compreendida como conjuntos de atividades integradas, voltadas para
atender as necessidades de seus usuarios, atraves dos servigos por ela produzidos’ cuja
proposta de trabalho foi de oferecer um sistema de custos para as universidades federais
brasileiras, fundamentado no Custeio ABC. Portanto, futuras pesquisas poderdo aperfeicoar
esta proposta.

Aos gestores, oferecemos esta proposta de model o de mensuracéo e desempenho de processos
educacionais, que poderd ser utilizada em todas as Institui¢des de Ensino, observadas as suas
especificidades, feitas as devidas adaptacOes, tornando-se mais uma ferramenta para o
processo decisorio.

Este estudo ndo tem a pretensdo de esgotar 0 assunto. ludicibus e Lopes (2004, p. 290)
relatam que “em uma Visdo evolutiva..[nJos primeiros estudos cometeram erros
metodoldgicos e assumiram premissas simplificadas que os estudos posteriores corrigiram”
embora tenhamos utilizados conceitos atuais, acreditamos que futuras pesquisas, abrangendo
outros conceitos, tais como, custeio baseado em atividade poderéo fazer parte da discusséo e,
com o amadurecimento dos gestores, poderdo ser integrados a este estudo, fazendo parte do
processo evolutivo.
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Anexo A- Listagem de Disciplinas otimizadas — ap6s utilizacdo de melhorias dos processos educacionais — com juncéo de 53 disciplinas

DISCIPLINAS OTIMIZADAS (classificagao: disicplinas)

Professor

Professor 10 - ADR
Professor 22 - COMT
Professor 10 - ECORN
Professor 28 - ADK
Professor 12 - ADK
Professor 10 - ADR
Professor 12 - ADR
Professor 04 - PSIC
Professor 9 - ECORMN
Professor 28 - ADK
Professor 16 - ECORN
Professor 03 - PSIC
Professor 27- ADM
Professor 145 - ADM

Frofessor 11 - ADM

Professor 05 - ADR
Professor 31 - ADR
Professor 145 - ADM
Professor 7 - COMNT
Professor 03 - PSIC
Professor 11 - ADR
Professor 16 - ADR
Professor 02 - ADK
Professor 22 - COMNT
Professor 11 - ADM
Professor 18 - ADM
Professor 14 - ADM
Professor 10 - ADR
Professor 19 - ADR
Professor 14 - COMT
Professor 5 - COMNT
Professor 11 - COMT
Professor 1 - COMNT
Professor 7 - COMNT
Professor 12 - COMT
Professor 8 - COMT
Professor 5 - ECORN
Professor 12 - COMT
Professor 21 - COMNT
Professor 5 - COMNT
Professor 7 - ECON
Professor 2 - ECOR
Professor 02 - ADR
Professor 5 - COMNT
Professor 8 - ECORN
Professor 03 - PSIC
Professor 12 - ECORN
Professor 20 - ADK
Professor 1 - COMT
Professor 05 - ALK
Professor 21 - ADM
Professor 16 - ADM
Professor 20 - ADR

Categoria

Titular
Adjunta
Mestre
Adjunto
Titular
Titular
Titular
Mestre
Adjunto
Titular
Mestre
Titular
Esp
Mestre

Titular

Titular
Esp
Mestre
Titular
Titular
Titular
Mestre
Titular
Adjunto
Titular
Mestre
Titular
restre
Mestre
Mestre
Titular
Mestre
Titular
Titular
Mestre
Titular
Titular
Mestre
Esp
Titular
Festre
Titular
Mestre
Titular
Mestre
Titular
Doutor
Mestre
Titular
Titular
Mestre
Mestre
rMestre

Titulagdo

hestre
Esp
Mestre
Esp
Mestre
Mestre
hestre
Mestre
Esp
Mestre
Mestre
Esp
Graduado
Mestre

hMestre

hestre
Graduado
Westre
Mestre
Esp
Mestre
Mestre
Mestre
Esp
Westre
Westre
Mestre
Mestre
Mestre
Mestre
hestre
hestre
Esp
Mestre
Mestre
Esp
Mestre
Westre
Esp
Esp
Westre
Esp
hestre
hestre
Mestre
Esp
Doutor
Mestre
Esp
Westre
Mestre
Mestre
Mestre

Disci

Administragéo
Direito e Legisl Social

Economia

Informatica

Administragdo

Adrinistragéo

Direito e Legisl Social

listaria Politica e Cidadania
Informatica

Administragdo

Economia

Psicologia

Sisternas de Informacio
Administragfe de Recursos lumanos |

Administragdo de Recursos Materiais e Patrimoniais

Estatistica

Sisternas de Inforrmagso

Administragdo de Recursos lumanos |
Contabilidade - A

Psicologia

Administragdo da Producdo e Opsracées
Administragdo de Recursos lumanos Il
Administragdo Financeira e Orgamentaria |
Direita Comercial

Administracfo da Produgsio e Operagdes
Fropaganda

Pesguisa Mercadoidgica

Técnicas Gerenciais

Fropaganda

Adm Financeira e Orgam Empresarial
Economia Internacional e Comércio Exterior
Orcamento Empresarial

Anslise das Demonstrages Contabeis
Auditoria

Contabilidade das Instituigées Financeiras
Direita Tributario

Estatistica Aplicada 3 Analise Contabil
Cuontabilidade Intermacional

Controladoria

Custos

Economia Regional e Urbana

Introdugso & Estatistica Econdmica
Administragdo Financeira e Orcamentaria
Caomércio Exterior e Cambio

Comunicagéio e Express&o da Lingua Portuguesa
Psicologia plicada & Adm da Sadde
Sociologia Aplicada & Administragsio

Teoria Geral Administragso |

Contabilidade I

Estatistica Aplic. 3 Administracsio da Sadde
Administracfo de Produgéio - Enfoque Servicos
Gestéo de Pessoas |

Teoria Geral de Administragdo i

2006.

Periodo

Moturno
Moturno
Moturno
Moturno
hatutino
hatuting
hatutinog
hatutinog
hatutino

“espertino

“/espertino
Moturno
Moturno
Matuting

hlatutino

hdatutino
“espertino
“espering
“espering
“espering
Moturno
Moturno
Moturno
Moturno
Wlatuting
Moturng
hatuting
hatutino
hatutino
Moturno
Moturno
Moturno
Moturno
Moturno
Moturno
Moturno
Moturno
Moturng
Moturng
Moturno
Moturno
roturno
Moturno
Moturno
Moturno
Moturno
Moturno
Moturno
Moturno
Moturng
Moturng
Moturno
Moturno

Turma

1ca
Tda
Tda
Tda
Tea
1ha
Tha
Tha
Tha
1=
1ja
Zha

2bP

Curso

Administracao
Administragao
Administragao
Administragao
Administragao
Administracgio
Administracao
Administragao
Administragao
Administragao
Administragao
Administragdo
Administragdo
Administragdo

Administraggio

Administragéo
Administraggo
Adrministracao
Administragao
Adrministracao
Administragao
Administragao
Administragao
Administragio
Administragdo
Administragao
Administracso
Administragdo
Administraggio
Contabilidade
Contabilidade
Contabilidade
Contabilidade
Contabilidade
Contabilidade
Contabilidade
Contabilidade
Contabilidade
Contabilidade
Economia
Economia
Economia
Econoria
Econaomia
Psicologia
Psicologia
Psicologia
Psicologia
Psicologia
Psicologia
Psicologia
Fsicologia
Psicologia

Colegiado

ADME
COMNT
ECOM

ADME

ADME

ADME

PSsIC

ECOM

ADME

ADME
ECOM
P3sIC

ADME

ADME

ADME

AOME
ADME
ADME
COMNT
PSsIC
ADME
ADME
ADME
COMNT
ADME
ADME
ADME
AOME
AOME
COMT
COMNT
COMNT
COMNT
COMNT
COMNT

4

LS NE SN NN NE N NER SRS NN N E SR NP SN NER NS SN NE N H TR NI NN EP SN NI SN TP N SO IR IR N U N VIR N )

C.H Série

PERERIIRD A == = s s AR ) 0000 0 0 R TR R e s D 00 00 L) R R RIS R MM N s s m sl

ord
em
ooz
[ml=y)
[n]=in]
[m=ly
ooz
ooz
051

codigo

ADME4-1-002
COMNTZ2-1-051
ECOmM4-1-060
ADMEA-1-095
ADMEA-1-002
ADNE4-1-002

PSIC2-1-051
ECOM2-1-094
ADME4-1-095
ADMEA-1-002
ECOM4-1-157

P3IC2-2-135
ADMEA-2-140
ADMEZ-2-009

ADMEZ-2-012

ADME2-2-072
ADME4-2-140
ADME2-2-009
COMNT4-2-029
PSIC2-2-135
ADMEA-3-004
ADMEZ2-3-010
ADME2-3-016
CORTZ-3-049
ADMEA-3-004
ADMEZ-4-134
ADME2-4-123
ADME4-4-145
ADMEZ2-4-134
COMNTZ2-2-001
COMNT2-2-068
COMNTZ2-2-119
COMNT4-3-020
COMNTA-3-024
COMNTZ-3-030
COMNTA-3-056
ECOMN2-3-075

CORT2-2-044
ECOr2-2-070
ECOM4-2-100
COMNT4-4-016
COMNTZ2-4-026
ECOM2-1-028
P3IC2-1-136
ECOM2-1-144
ADMEZ2-1-150
FP21CA-2-036
ADMEA-2-073
ADMEZ-2-007
ADNME2-2-054
ADME2-2-151

53

Remuneragio
anual

15.941 52
6.974,45
13.948,92
13.948 92
15.941 52
15.941 52
7.970,81
6.974,45
13.948,92
15.941 52
13.948,92
7.970,51
9.963 .51
6.974 46

F.ev0.s1

7.970 81
9.963 51
6.974 .45
15.941 52
7.970,51
15.941 52
6.974 46
7.970,51
6.974 46
15.941 62
6.974 46
7.970,51
13.948 92
5.974 45
6.974 46
7.970,51
6.974,45
15.941 52
15.941 52
6.974 46
15.941 52
7.970,81
6.974 46
4,981,765
7.970 81
B.974 45
15.941 52
13.948 92
7.970,81
6.974,45
7.970,51
7.970,51
6.974 46
15.941 52
15.941 62
6.974 46
£.974 45
5.974 45
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