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1 Introducéo

Segundo Goldratt (1991), a contabilidade de custos teve
um importante papel no desenvolvimento das organizagdes
no inicio do século XX. Entretanto, com o desenvolvimento
tecnoldgico, os pressupostos que sustentavam a contabilidade
de custos ja ndo sdo mais validos. Nessa linha, Corbett
(1997) ressalta que a contabilidade de custos ndo garante
por si s6 0 sucesso mas é uma condi¢do necessaria; avalia
também que a contabilidade de custos vem ignorando as
mudancas ocorridas no ambiente competitivo.

Concernente a isto, Goldratt (1991) argumenta que, apesar
da comunidade financeira admitir que a Contabilidade de
Custos ndo seja mais aplicavel, ainda se procura considerar
esta solucdo. Nessa busca, se esquece o principal: “ser
capaz de julgar o impacto de qualquer deciséo local sobre
0 resultado final” (GOLDRATT, p. 34, 1991).

Assim sendo, diversos autores (GOLDRATT, 1991;
CSILLAG, 1991; GUERREIRO, 1996; CORBETT, 1997,
DUGDALE; JONES, 1997; GRAVES; GURD, 1998;
DRAMAN; LOCKAMY I1I; COX Ill, 2002) pregam a
existéncia de dois mundos: 0 Mundo dos Custos e 0 Mundo
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O presente artigo detalha o processo especifico de elaboracao de precos a luz dos
principios da Contabilidade de Custos para uma organizagao de ensino superior. O
trabalho propde uma revisao desse processo, tendo como pano de fundo os conceitos
da Teoria das Restricfes, no que tange a seu Processo de Raciocinio, e as premissas
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dos Ganhos. O Mundo dos Custos congrega 0s pressupostos
da Contabilidade de Custos, ja 0 Mundo dos Ganhos €
a alternativa apresentada pela Teoria das Restri¢cbes. Os
sistemas organizacionais sdo, em geral, influenciados pela
I6gica contabil que sustenta os sistemas de custo, 0s quais
deveriam evoluir conforme os sistemas de gestdo, sob pena
de fornecerem informacgdes que levem a decisdes incorretas
(BORNIA, 2002).

A gestdo universitaria caracteriza-se pelo desenvolvimento
de ensino, pesquisa e extensédo. Para esse desenvolvimento,
realizam-se atividades comuns a outras organizagdes
e atividades especificas como: processos de matricula,
desenvolvimento de projetos de pesquisa, cursos de extensdo,
processo vestibular, entre outros.

Os processos e atividades comuns a outras organizagoes
e 0s especificos da gestdo universitaria sao influenciados
por indicadores e medidores financeiros e nao-financeiros,
seja na fase de planejamento, de desenvolvimento ou de
avaliacdo. No que tange aos indicadores e medidores
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financeiros, existe a influéncia da légica do Mundo dos
Custos ou da légica do Mundo dos Ganhos.

Assim sendo, o presente trabalho propde o redesenho
dos processos sustentados pelos pressupostos do Mundo
dos Custos, para um conjunto de processos sustentados
pela l6gica do Mundo dos Ganhos nas organizagGes.
Esses processos serdo redesenhados a partir da analise de
uma Institui¢do de Ensino Superior (IES), caracterizando,
por consequéncia, a importancia do conceito de gestdo
universitaria. Como base tedrica de analise utilizou-se o
Processo de Raciocinio da Teoria das Restri¢bes, o qual
auxiliou na construcdo da abordagem proposta nesse
trabalho.

2 Referencial tedrico

A seguir sdo apresentados os trés pilares tedricos desse
trabalho: i) 0 Mundo dos Custos e 0 Mundo dos Ganhos;
ii) 0 Processo de Raciocinio da Teoria das Restricdes; e
iii) conceituagdes referentes ao Mapeamento de Processos.
N4o se pretende esgotar 0 assunto, mas apresentar pontos
que contribuem para o entendimento do trabalho.

2.1 Breves consideracfes tedricas sobre o
mundo dos custos e o mundo dos ganhos

O conflito entre 0 Mundo dos Custos e o Mundo dos
Ganhos ocorre na forma como cada um desses paradigmas
V€ a organizacdo. O pressuposto principal do Mundo dos
Custos estd em controlar o custo, enquanto o principal
pressuposto do Mundo dos Ganhos esta em proteger o
ganho (GOLDRATT, 1991; GOLDRATT, 2004b).

Em relacdo ao Mundo dos Custos, cada elemento (elo)
da organizacdo (departamento, pessoas, fungdes) consome
recursos financeiros, materiais e tempo. O custo de toda
a organizacao é o somatdrio dos custos de cada um dos
elementos da organizacdo. Este € 0 mundo das variaveis
independentes (GOLDRATT, 1991).

Através dessa logica, no Mundo dos Custos o 6timo
global é alcancado por meio dos 6timos locais. Assim, cada
produto que a empresa comercializa deve remunerar seu
préprio custo e contribuir para o alivio dos custos dos demais
elementos da empresa. Por esse raciocinio, o pre¢o de um
produto é formado pelo seu proprio custo, agregado a um
determinado percentual dos demais custos da organizagdo
e a uma margem de lucro do produto tal que remunere a
organizagéo e seus acionistas pelo desenvolvimento de
suas atividades.

Isso se expressa pelos métodos de alocacao dos custos
fixos (diretos e indiretos), através de rateios (critérios para
distribuicdo dos custos). Portanto, sabe-se a eficiéncia
de um produto bem como a eficiéncia da organizagdo
através da reducéo dos custos dos produtos. Essa reducéao
pode ocorrer através da diminui¢éo dos custos diretos ou
indiretos, por exemplo.

O Mundo dos Custos posiciona em grau de importancia
as seguintes medidas: a) Despesas Operacionais; b) Ganho;
c) Inventario (estoques) (GOLDRATT, 1991; GOLDRATT,
1992; CSILLAG, 1991; CORBETT, 1997; PLANTULLO,
1994; MARQUES; CIA, 1998 ) como balizadores para a
tomada de decisbes nas organizacdes.

Na légica do Mundo dos Custos, as informacfes para
a tomada de decisdes séo o lucro e o custo dos produtos.
Para que essa informacéo esteja 0 mais proximo possivel
da realidade existem diversos métodos de custeio que
buscam os critérios mais adequados para a alocacdo dos
custos aos produtos, para que, assim, se verifique com o
maior nivel de exatidao o real custo de um produto e, por
consequéncia, o real lucro que proporciona. Assim, é possivel
que alguns produtos estejam reduzindo a lucratividade da
organizagdo, uma vez que geram prejuizos. Esse fenbmeno
ocorre quando o preco pelo qual o produto é vendido é
inferior aos seus custos totais (diretos e indiretos). Assim,
em tese, quanto maior for a venda desse produto, maior
sera o prejuizo da organizacdo. Nas organizagdes sem
fins lucrativos, os produtos devem deixar margens de
lucro que garantam a viabilidade econdmico-financeira e,
por consequéncia, a sustentabilidade de suas operagdes.
Contudo, o possivel resultado positivo gerado deve ser
reinvestido integralmente no negocio. Essas instituicbes
ndo comportam o procedimento de distribuicdo de lucros
e dividendos. Entretanto, mesmo nas organiza¢des sem
fins lucrativos podem ser aplicadas as l6gicas do Mundo
dos Custos ou dos Ganhos.

Segundo Goldratt (1991, p. 48): “O Mundo dos Ganhos
€ o mundo das variaveis dependentes”. Isso significa que o
6timo da organizagao ndo ocorre pelo somatério dos 6timos
locais. Pela I6gica do Mundo dos Ganhos, a melhoria da
organizacdo é realizada por meio de melhorias na restricao.
Assim sendo, as a¢des de melhoria organizacional deveriam
focar-se em poucos pontos (restrigdes), 0 que permitiria
um resultado para a empresa como um todo. Dentre as
diversas acdes para a melhoria nas restricbes podem-se
citar, ilustrativamente: i) definicdo de um melhor mix de
producdo em funcdo da restricdo; ii) reducdo dos tempos de
producdo/preparacdo especificamente na operacao restritiva;
iii) ampliacdo da capacidade produtiva especificamente no
recurso restritivo; iv) calculo do retorno de investimento
considerando o recurso restritivo; v) identificacdo e
priorizacdo dos produtos com maior ganho em relacéo a
sua ocupacdo da restricdo; e vi) politicas de gestdo de riscos
e planos de contingéncia especificos para a restricao.

Assim 0 Mundo dos Ganhos se coloca em contraposi¢do
a logica do Mundo dos Custos. Nesta nova l6gica, o fator
determinante é a restri¢do, pois ela determina a lucratividade
da empresa como um todo. “No Mundo dos Ganhos, as
restricBes sdo a classificacdo essencial, substituindo a
funcédo que os produtos exerciam no Mundo dos Custos”
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(GOLDRATT, p. 51, 1991). Por consequéncia, nem sempre
uma melhoria local resulta numa melhoria global.

No raciocinio do Mundo dos Ganhos néo existem
0 lucro dos produtos, mas sim o lucro da empresa. O
Mundo dos Ganhos trabalha com o conceito de Ganho.
Ganho é o resultado do preco de venda menos 0s custos
totalmente varidveis. Os demais custos sdo considerados
como Despesa Operacional ou Inventario (GOLDRATT,
1991; CSILLAG, 1991; GARDNER; BLACKSTONE;
JOHN, 1991; PLANTULLO, 1994; DUGDALE; JONES,
1997; GRAVES; GURD, 1998; CORBETT, 1997).

Sendo a restricdo o fator determinante para o resultado
da organizacdo, o que define as decisfes, no Mundo dos
Ganhos é o Ganho em relacéo a utilizagdo da restrigdo. As
Despesas Operacionais da organizagao devem ser cobertas
pelo somatorio dos Ganhos obtidos pelos produtos. O Mundo
dos Ganhos coloca em grau de importancia as seguintes
medidas: a) Ganho; b) Inventéarios; ¢) Despesa Operacional
(GOLDRATT, 1991; CSILLAG, 1991; CORBETT, 1997;
PLANTULLO, 1994; GUERREIRO, 1996; MARQUES;
CIA, 1998) como balizadores para a tomada de decisGes
nas organizagdes. Uma vez que a organizagdo esta se
aprimorando continuamente, a Despesa Operacional e 0s
Inventarios sdo uma alternativa limitada a esse processo
de melhoria.

As criticas feitas pelos defensores dos métodos de custeio
alinhados ao Mundo dos Custos em relagdo ao Mundo dos
Ganhos estdo centradas em quatro pontos: no horizonte de
tempo para a tomada de decisdes; na ndo utilizacdo das
informagdes para necessidades fiscais; no controle dos
custos fixos e na alegacdo de que a Teoria das Restri¢cGes
ndo traz elementos novos a Contabilidade de Custos.

Por um lado, em relacdo ao horizonte de tempo, as
criticas realizadas informam que as decisdes baseadas no
Mundo dos Ganhos sdo eminentemente de curto prazo pois,
no longo prazo, todos os custos (fixos diretos e indiretos)
devem ser cobertos. Nesse sentido, comercializar produtos
que ndo cobrem 0s custos totais (variaveis e fixos) pode
comprometer a viabilidade da empresa. Por outro lado,
argumenta-se que nao vender, em funcdo da cobertura
dos custos fixos totais, pode comprometer a viabilidade
da empresa no curto prazo (CORBETT, 1997; MOTTA,
2000). O segundo ponto esta vinculado a impossibilidade
de utilizar as informagdes geradas para decisdes, de acordo
com a Teoria das Restri¢des, de fins fiscais. 1sso decorre
do fato de que, em termos fiscais, todos os custos devem
ser agregados no célculo do custo unitario do produto,
principalmente para valoragdo dos estoques.

O terceiro ponto, por sua vez, esta associado a critica
de que, se a empresa mantiver-se focada prioritariamente
no Ganho, poderé haver um descontrole dos custos fixos.
Esse descontrole, sendo recorrente, poderia comprometer a
viabilidade econémico-financeira da firma. Por fim, o quarto
elemento de critica informa que a Teoria das Restri¢Ges se
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associa ao Principio do Custeio Varidvel e ao fator limitante
de producdo, portanto, esses principios eram conhecidos.
Bornia (2002) afirma que o Ganho do produto, basicamente,
é amargem de contribuigdo (utilizada no custeio variavel)
menos a mao-de-obra direta. Bornia (2002) vai além,
afirmando que o conceito de ganho em relacéo a restricao
era pratica comum quando da aplicacdo correta do custeio
varidvel. A técnica de margem de contribuico sob o fator
limitante j& era conhecida e aplicada antes mesmo da
constituicdo da Teoria das Restricdes (BORNIA, 2002).

Dessas criticas apresentadas duas, basicamente,
poderiam estar associadas a esse trabalho. A critica em
relacdo ao horizonte de tempo, no sentido de que se
forem comercializado todos 0s cursos em que apenas 0S
custos variaveis estdo cobertos no longo prazo a IES nédo
é sustentavel. Essa visdo se sustenta no fato de que nédo
havera recursos para manter a IES atualizada em termos de
infra-estrutura, por exemplo. Contudo, esse trabalho ndo
é excludente. Isso significa que, em havendo condicdes
de obtencdo de um maior valor por produto da IES ndo €
necessario que se comercialize apenas acima dos custos
variaveis.

A segunda critica que pode ser relacionada ao trabalho
esta vinculada ao descontrole dos custos fixos. Assim, a
nao incorporacdo dos custos fixos (diretos e indiretos)
aos produtos poderia levar a uma situacdo perdularia e ao
descontrole dos custos. Isso decorreria do fato de que, ao
estabelecer a precificacdo dos produtos, esses custos ndo
iriam compor seu calculo. Nesse sentido ndo ha uma relagdo
direta, pois o controle de custos deve ser uma constante
nas organizagdes. Contudo, isso ndo implica em que 0s
mesmos sejam agregados aos produtos. Além disso, a
incorporacdo desses custos pode penalizar a organizacao
com a falta de recursos, no curto prazo, para sua viabilidade
econdmico-financeira.

2.2 O processo de raciocinio da teoria das
restrices

Para Antunes Jr. et al. (2004) o Processo de Raciocinio
da Teoria das Restricdes pode ser considerado um método
de identificacdo, andlise e solucdo de problemas. O
Processo de Raciocinio € um método que procura facilitar
a liberacéo, focalizacdo e critica da intui¢do e se constitui,
portanto, em um conjunto de ferramentas que procura
facilitar a verbalizacdo do bom senso (GOLDRATT, 1990;
McMULLEN, 1998; SCHEINKOPF, 1999).

Para Cox e Spencer (2002), o Processo de Raciocinio
€ um conjunto de ferramentas que podem ser utilizadas
individualmente ou estar ligadas logicamente, permitindo
a identificacdo de problemas centrais, determinacéo de
solugdes do tipo ganha-ganha e superagéo dos obstaculos
possiveis para implementacdo da solugdo. O Processo
de Raciocinio utiliza-se do método cientifico e busca
responder trés perguntas: O qué mudar? Para o qué mudar?
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e Como provocar a mudanga? A légica do Processo de
Raciocinio baseia-se em relagdes de efeito-causa-efeito
e na visao critica da realidade, a qual procura saber por
que as coisas acontecem e ndo como elas acontecem
(ALVAREZ, 1995).

Conforme Smith (2000) e Cox e Spencer (2002), a
Teoria das Restrigdes possui cinco ferramentas que visam
responder essas trés perguntas fundamentais representadas
no Quadro 1. As ferramentas empregadas sustentam-se
em dois pontos centrais: a visdo critica da realidade, e a
analise efeito-causa-efeito (ALVAREZ, 1995). Para os fins
desse trabalho apresenta-se a Arvore da Realidade Atual
e a Evaporacdo das Nuvens.

O objetivo principal da Arvore da Realidade Atual é a
definicdo dos problemas centrais encontrados em um sistema
especifico (ANTUNES Jr. et al., 2004). De acordo com
Kingman (1996), a construcéo da Arvore da Realidade Atual
deve ser realizada em grupos inter-funcionais. Kingman
(1996) ainda salienta que essa ferramenta proporciona uma
efetiva comunicacdo dos principais problemas da empresa
e um entendimento comum desses problemas.

Para Klein e DeBruine (1995) e Cox e Spencer (2002),
a Arvore da Realidade Atual construida completamente
fornece meios para: i) identificar o impacto de politicas,
procedimentos e a¢Bes na organizagdo; ii) comunicar clara e
concisamente a causalidade dessas politicas, procedimentos
e acOes; iii) identificar claramente o problema central em
uma situacdo; e iv) permite a criacdo de um clima favoravel
de relacdo ante os problemas, colocando toda a massa
critica contra o problema central.

A Evaporacdo das Nuvens procura verbalizar pressupostos
ndo verbalizados que causam os problemas centrais. Em
geral, esses problemas centrais tém origem em um conflito
de posicBes (ANTUNES Jr. et al., 2004). Alvarez (1995)
complementa que, para resolver esses problemas centrais
(conflitos), em um nimero expressivo de casos se utilizam
solucdes de compromisso.

As solucdes de compromisso sdo decisGes tomadas
privilegiando uma posicéo conflitante em relacéo a outra.

Quadro 1. Cinco ferramentas do processo de raciocinio.

Ferramenta

Arvore da Realidade Atual
(Current Reality Tree — CRT)

Evaporagdo das Nuvens
(Evaporating Clouds)

Arvore da Realidade Futura
(Future Reality Tree — FRT)

Arvore dos Pré-requisitos
(Prerequisite Tree — PRT)

Arvore de Transicéo
(Transition Tree — TT)

Fonte: Adaptado de Cox e Spencer (2002).

Pergunta central
O qué mudar?

Para o qué mudar?

Como provocar a mudanca?

S&o solugdes conciliatérias que, em geral, j& haviam
sido implementadas em tentativa de resolver o problema
(GOLDRATT, 1991). Na atividade de gestéao, ha situacdes
de trade-off. As trade-offs sdo situacdes nas quais o gestor
deve fazer uma opgdo em detrimento de outra. Nessas
situagBes, segundo a Teoria das Restricdes, ha sempre uma
solucéo simples e criativa que rompe com 0s pressupostos
estabelecidos em relacdo ao problema central (GOLDRATT,
2004a; ALVAREZ, 1995; KLEIN; DEBRUINE, 1995;
NOREEN; SMITH; MACKEY, 1996; COX; SPENCER,
2002; ANTUNES Jr. et al., 2004). A Figura 5 explicita uma
situacdo em que ha dois caminhos distintos para um mesmo
objetivo comum. Assim sendo, ha uma trade-off, ou seja,
uma situacdo onde o gestor pode decidir por um caminho
ou outro. A Evaporacdo das Nuvens, ilustrada na Figura
5, contribui para explicitar os pressupostos que sustentam
0 aparente conflito. Dessa maneira se busca desenvolver
uma solucdo que elimine algum dos pressupostos e, por
consequéncia, o conflito existente.

2.3 Mapeamento de processos

Segundo Davenportt (1994), processos sao ordenagdes
das atividades do trabalho no tempo e no espago, com
inicio e fim, entradas e saidas claramente identificadas. Em
outras palavras, € uma estrutura direcionada para a agao.
Johansson et al. (1995) definem os processos como um
conjunto de atividades interligadas que recebem insumos
e os transformam para criar valor para a organizacéo.

Rummler e Brache (1994) e Slack et al. (1999) expandem
0 conceito de processos, uma vez que os visualizam
para a producdo de bens e de servigos. Os processos
organizacionais estdo ligados a atividades necessarias a
existéncia da empresa. De certa forma, pode-se dizer que
uma empresa é tao eficiente quanto 0s seus processos 0 sao
(JOHANSSON et al., 1995; RUMMLER; BRACHE, 1994).
Reforcando esta afirmacéo, Harrington (1993) relata que
esses processos compreendem as atividades fundamentais
da administracdo de uma organizagéo.

Os processos dentro das organizagdes nem sempre

sdo totalmente visiveis e conhecidos. Assim,

0 mapeamento de processos seria uma ferramenta
gerencial analitica de comunicagdo cujo objetivo
seria ajudar a melhorar os processos existentes
(VILLELLA, 2000, p. 50)

ou, ainda, a implantar novos processos. Essa técnica
permite a reducdo dos custos, uma maior compreensao das
atividades e um melhor desempenho da organizagdo (HUNT,
1996). Para Pidd (1998), a modelagem de processos ajuda
a aprofundar o conhecimento dos componentes essenciais
que podem proporcionar melhorias efetivas.

“O mapeamento de processos inicia com os objetivos
do processo, sendo o préximo passo a decomposicao do
objetivo em atividades e tarefas” (VILLELLA, p. 65, 2000).
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Este tipo de anélise permite & organizagdo conhecer seus
processos e ter idéias com base nesta decomposicéo. Segundo
Hunt (1996), 0 mapeamento de processos deve:

e expor os detalhes do processo;

* ter concisdo e precisdo na descri¢cdo do processo;

» focar a atencdo nas interfaces do processo; e

e fornecer uma andlise de processos poderosa e

consistente.

3 A abordagem metodologica

A presente pesquisa, conforme suas caracteristicas, pode
ser classificada, em termos de natureza, como pesquisa
aplicada, pois se trata de conhecimento com fins especificos
de suplementar lacunas tedrico-praticas (GIL, 2007). A
abordagem adotada foi qualitativa, pois a amostra utilizada
ndo possibilita uma avaliacdo mais ampla e, na verdade, o
seu objetivo foi a proposi¢do de uma abordagem tedrica
inicial de construcdo de processos a luz do Mundo dos
Ganhos, com objetivos exploratérios. Em termos de
procedimentos técnicos, utilizou o método de Estudo de
Caso (GIL, 2007) em uma Instituicdo de Ensino Superior,
no sentido de buscar subsidios empiricos dos processos
atuais visando a construcéo da proposta de trabalho.

O estudo de caso € um método apropriado para investigar
e entender um determinado fendmeno ou comportamento
organizacional. Ele proporciona um entendimento do
padrdo do objeto pesquisado. Bryman (1988) considera a
capacidade de produzir descri¢des detalhadas de fenémenos
uma das principais caracteristicas dos estudos qualitativos.
Para isso, é importante que o objeto de estudo seja passivel
de observagdo. Yin (2001) afirma que o estudo de caso €
apropriado para questdes de pesquisa do tipo “como” e
“por que” e nas situacdes em que o pesquisador estuda
acontecimentos contemporaneos sobre 0s quais tem pouco
ou nenhum controle.

Além disso, o estudo de caso pode ser utilizado para a
construcdo de teorias. Por ser uma técnica que desenvolve
uma explanacéo e entendimento sobre determinado fenémeno,
ela possibilita a emergéncia de teorias. Einsenhardt (1989)
apresenta a elaboracéo de diversas teorias a partir de estudos
de casos. Para Ellram (1996), o estudo de caso pode ser
utilizado para: 1) explorar um determinado assunto ou
problema, entendendo-o profundamente; 2) explanar
um fenébmeno; 3) descrever um fendmeno; e 4) predizer
caracteristicas de um determinado fenémeno. A Figura 1
apresenta de maneira geral o0 método de trabalho utilizado
para o desenvolvimento dessa pesquisa.

3.1 Desenho de pesquisa

A Figura 2 procura oferecer uma visdo geral sobre o
método a ser utilizado para o redesenho dos processos
sob um novo olhar. Assim, o redesenho dos processos tera
por sustentacdo tedrica trés eixos de revisdo: i) a Teoria
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—{ Conceituacéo e classificacéo de custos |

—{ Filosofias e métodos de custeio |

—{ Teoria das restricoes |

Processo de pensamento
da teoria das restricdes

Mundo dos custos x mundo dos ganhos |

Processos e mapeamento de processos |

Revisdo e analise do referencial teérico |

{

Selecéo e mapeamento de processos |

{

Andlise documental

'

—{ Entrevistas com gestores da area financeira |

{

—{ Construgdo da arvore da realidade atual |

{

Proposicao de novos processos
sob a légica do mundo dos ganhos

{

—{ Conclusées

Figura 1. Estrutura de execucdo da pesquisa. Fonte: os autores
(2009).

NIRRT

das Restrigdes; ii) Filosofias e Métodos de Custeio; e
iii) Mapeamento de Processos.

A revisdo das Filosofias e dos Métodos de Custeio procura
contribuir para o entendimento dos custos da organizagé&o,
como esses sdo apurados, distribuidos e avaliados. Para o
entendimento da sistematica que perpassa a distribuicdo
e a avaliacdo dos custos, € necessario 0 conhecimento
das Filosofias de Custeio existentes e que fornecem os
pressupostos de como a organizagao e seus produtos e
processos sao vistos. Por meio desse conhecimento, o
trabalho aprofunda-se nesse tema com o intuito de analisar
0s métodos (instrumentos) que colocam em pratica 0s
pressupostos existentes nas Filosofias de Custeio.

De maneira concomitante, apresenta-se o0 Mundo dos
Ganhos e seu conjunto de pressupostos determinando
entdo o debate, a confrontacdo da forma de visualizar
0s custos e a organizagdo entre 0 Mundo dos Custos e
Mundo dos Ganhos, nomenclatura essa utilizada pela
Teoria das Restri¢des para diferenciar sua perspectiva em
contraposicao a ldgica observada em relagdo aos custos.
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Processos atuais

Mundo dos custos

Desempenho de pesquisa

Redesenho

Transicao

Sustentacéo tedrica

Processos futuros

Mundo dos ganhos

Teoria das restricbes
 Processo de pensamento
* Indicadores
* Processo de focalizagéo

Filosofias e métodos de custeio
» Conceito e taxonomia de custos
* Filosofias de custeio
* Métodos de custeio

Mapeamento de processos
« Conceito de processos
» Mapeamento de processos

Figura 2. Estrutura para o Redesenho dos Processos. Fonte: os autores (2009).

Esse exercicio dialético proporciona a clareza necessaria
para a compreensdo da situacdo atual e para o futuro
redesenho dos processos.

Nesse sentido, 0 Mapeamento de Processos contribui
por ser o instrumental necessario a pesquisa sistematica,
a descricdo, a analise e ao redesenho desses processos a
luz de outro conjunto de pressupostos. Procura-se dessa
maneira contribuir para a transicdo das organizagGes do
Mundo dos Custos para 0 Mundo dos Ganhos, visto que,
conforme ja explicitado, a literatura acumula criticas ao
Mundo dos Custos e mostra as vantagens da mudanca para
0 Mundo dos Ganhos, porém ndo demonstra como seriam
0S processos organizacionais sob essa légica. Corbett (1997)
apresenta uma proposta de tratamento para as decisfes
no ambiente do Mundo dos Ganhos. Entretanto, Corbett
(1997) nao indica como poderiam ser 0s processos na ldgica
desse ambiente. Assim, esse trabalho procura contribuir
para a transicdo para o Mundo dos Ganhos. Talvez a falta
de outros estudos sobre essa tematica explique, em parte,
a inércia das organizacGes na migracdo de um mundo
para o outro.

3.2 Unidade de pesquisa

A descrigdo dos processos € resultado do mapeamento
dos processos realizado na IES. Nesse trabalho, iniciado
em junho de 2000, foram identificados 11 megaprocessos,
80 processos principais, 441 subprocessos e 1.900 atividades
(transagBes de negdcio). O mapeamento foi feito por uma
equipe de 150 pessoas de diversas areas da IES.

Realizado o corte inicial, que selecionou 0s megaprocessos
com rotinas relevantes na area econdmico-financeira, foram
identificados os subprocessos que contribuiam de forma
significativa para os objetivos dessa pesquisa. Nesse sentido,
ndo foram mapeadas todas as atividades (transacGes de
negdécios), uma vez que esse nivel de detalhamento pouco
contribuiria para o entendimento e proposi¢do de novas
rotinas. Assim sendo, foram selecionados 0s seguintes
processos/subprocessos:

Esses subprocessos tém envolvimento direto na area de
planejamento econdmico-financeiro da IES, influenciam a
tomada de decisdes na organizacado e induzem a forma de
analise a ser realizada na instituicdo e em seus produtos
€ Servicos.

Essa pesquisa partiu da realidade concreta — isso significa
gue 0s processos e subprocessos originais sao resultado do
trabalho ja realizado inicialmente pela IES. Os indicadores
desses processos e subprocessos foram levantados nas areas
as quais eram afetos. Contudo, uma série de entrevistas foi
realizada com: i) os responsaveis pela area de planejamento
econdmico-financeiro; ii) gestores que tinham interface
com essa area; iii) funciondarios dessa area; iv) pessoas
envolvidas, de alguma forma, com a comercializacdo
desses produtos. As entrevistas procuraram garantir que 0s
processos inicialmente mapeados permaneciam validos.

Durante essas entrevistas foram localizados e identificados
0s principais efeitos indesejados inerentes a esses processos.
Eles foram a base para a construcdo das Arvores da
Realidade Atual (ARAS). Para que a ARA se estabelecesse
solidamente, no seu processo de construcéo foram agregadas
a ela outras variaveis. Apos a construgdo das ARAS, uma
das varidveis basicas que estariam sustentando a realidade
e, principalmente, associar-se-iam a dicotomia Mundo dos
Custos-Mundo dos Ganhos foi selecionada.

Muitas reunides cujo fim era apresentar a ARA, explorar
e identificar os requisitos, pré-requisitos e pressupostos
que sustentavam a fato gerador basico selecionado foram
realizadas. Tendo por base esses elementos identificados,
uma das ramificacGes necessarias para a Evaporacdo das
Nuvens foi construida. Valendo-se entdo da literatura
analisada, os autores construiram a ramificacdo baseada
nos principios do Mundo dos Ganhos.

Com base nesses elementos, buscou-se eliminar o conflito
com a complementacdo possivel. A seguir, 0 processo
redesenhado com a adicédo identificada foi proposto a luz
dos conceitos apresentados pela Teoria das Restri¢oes.
Ao final, os indicadores foram revistos, em funcéo de eles
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Quadro 2. Processos/subprocessos selecionados.

1. erificagdo da Sustentabilidade 1.1. anélise da projecao
econdmico-financeira;
1.2. precificacéo;
2.1. elaboragéo do plano
de investimentos;
2.2. elaboragdo do
orgamento universitario;
2.3. orgamento dos
projetos de pesquisa; e
3. Contabilidade Gerencial/Custos 3.1. execucdo dos rateios
dos custos indiretos.

2. Gestdo Orcamentaria

Fonte: os autores (2009).

relacionarem-se diretamente com a mudanga estabelecida.
Dessa forma, sdo proposigdes desse trabalho tanto os
processos quanto os indicadores redesenhados.

4 A abordagem proposta

Para fins desse trabalho, apresenta-se a abordagem de
um dos subprocessos mapeados. 1sso é necessario para que
se mostre a abordagem como um todo e se obtenha, dessa
forma, maior profundidade na apresentacéo da proposicao.
O subprocesso detalhado foi o de precificagéo.

4.1 A identificacdo do que mudar

Nessa parte sera apresentado o processo atual, seus
indicadores e impactos sistémicos observados na Arvore
da Realidade Atual.

4.1.1 O mapeamento do processo atual

O subprocesso de precificacdo tem como objetivo,
na IES analisada, quantificar o valor da contribuicdo
por aluno para cobrir os custos operacionais e formar o
resultado dos produtos e servi¢os. Assim, nesse subprocesso,
tem-se por requisito as demandas mercadoldgicas, anélise
microecondmica (elasticidade e preco), estrutura instalada,
investimentos necessarios, custos de projetos e custos
operacionais. O processo esta graficamente representado
na Figura 3.

Em relacdo aos custos, sdo incorporados os custos diretos
e indiretos decorrentes do produto. A alocacdo dos custos
indiretos é realizada através de rateios e do estabelecimento
de uma taxa média de 25%, referente ao overhead, sobre
o total dos custos apurados.

A analise descrita ocorre para precificagdo de novos
produtos. Para os produtos/servicos ja oferecidos é realizada
uma analise diferenciada para definicdo dos precos. Para
o0s produtos/servigos em oferta ndo se analisa a estrutura
de custos e margens dos produtos. Na realidade séo feitas
andlises sobre algumas variaveis, como dissidio, inflacdo e
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novas defini¢des de investimento. A utilizacdo da capacidade
instalada, investimentos adicionais em infraestrutura e
obtencdo do ponto de equilibrio séo considerados fatores
criticos no subprocesso de precificacéo.

4.1.2 Indicadores atuais

Os indicadores utilizados pelos gestores dos produtos
universitarios foram desenvolvidos sob a 6tica da medi¢édo
local dos produtos sob sua gestéo, sem a visdo do impacto
de seu comportamento no todo Universitario. Assim sendo,
os indicadores atuais sdo 0s seguintes:

a) Custos Fixos em relagdo a Margem de Contribuigéo
do Curso: Esse indicador tem por objetivo verificar o
nivel de comprometimento dos custos fixos do curso.
Assim, apura-se, para cada unidade monetéria de custo
fixo envolvido, o nivel de retorno das operagdes do curso.
Por exemplo, para cada Real de Custo Fixo envolvido o
produto remunera um determinado valor, o ideal é um
valor superior a 0 (zero).

Custos Fixos 1)
(Receitas Liquidas - Custos Variaveis)

Equagdo 1. Custos Fixos em relagdo a margem de contribuicéo
do curso.

b) Resultado Operacional do Curso: Esse indicador
demonstra o Resultado Operacional do curso. Cabe ressaltar
gue nos custos operacionais estdo inclusos os rateios de
custos fixos do produto, de acordo com os critérios e chaves
de rateio adotados na IES.

(Receita Liquida - Custos Operacionais + Resultados Financeiros) @)
Receitas Liquidas

Equacao 2. Resultado Operacional do curso.

¢) indice de Ocupacéo das Turmas: O indice de ocupagio
das turmas procura evidenciar a eficiéncia da utilizacdo dos
recursos envolvidos, tendo por base o raciocinio de que
aquele recurso poderia estar sendo ocupado por produtos
com maior procura.

Vagas Ofertadas 3)
Vagas Ocupadas

Equacéo 3. indice de Ocupacéo das turmas.

4.1.3 Arvore da realidade atual (ARA) do
processo de precificacao

A ARA ¢é uma ferramenta de base ldgica usada para
descrever uma realidade através de relagdes de causa e
efeito que permitem mostrar como efeitos indesejaveis
de um sistema se interligam e decorrem de poucas
causas: conflitos ndo resolvidos e pressupostos erréneos
(RODRIGUES, 2004).

A Arvore da Realidade Atual expressa na Figura 4
apresenta os pontos para a alavancagem das melhorias
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Figura 3. Fluxograma do subprocesso de precificagdo. Fonte: os autores.

necessarias a esse subprocesso. Nesse diagrama observa-se
uma pressdo em relagdo ao ponto de equilibrio das atividades
desenvolvidas pela IES, entretanto a obtencdo desse ponto
de equilibrio é questionada em funcdo das medidas de
seguranca embutidas no célculo. De fato, ha uma pressao
para deslocar (aumentar) o ponto de equilibrio em fungéo
da incorporagdo de custos ndo operacionais na composi¢ao
de célculo. Por exemplo, a proposi¢do de um curso de
extensdo com oito alunos cobriria seus custos varidveis. A
incorporacdo dos custos ndo operacionais (fixos indiretos
e diretos), demanda 14 alunos para 0 mesmo resultado.
Poder-se-ia supor que antes do inicio das aulas se tenham
11 alunos matriculados. Por um lado, a turma ndo estaria
provendo a cobertura de todos os custos e, portanto, esse
produto ndo deveria ser oferecido. Por outro lado, essa
diferenca, embora ndo cubra os custos totais, contribui para
a reducdo de eventual resultado negativo. Contudo deve-se
ressaltar que essa situacdo de oferta superior a demanda
tem se configurado com frequéncia no ensino privado.

A leitura da ARA deve ser feita da base para o topo.
As flechas sdo direcionadas das causas para o0s efeitos,
estabelecendo uma ldgica de relacionamentos causa-efeito
desde as causas basicas até o efeito indesejado mais amplo.

Ainda com relagio a simbologia na Arvore da Realidade
Atual, quando um efeito resulta de causas mutuamente
necessarias (sem qualquer uma delas o efeito ndo ocorre),
grafa-se uma elipse sobre as flechas. Nesses casos de causas
mutuamente necessarias basta quebrar/eliminar uma delas
para eliminar a possibilidade de ocorréncia dos efeitos
correspondentes.

Como a sustentacdo da IES advém das atividades que
ela desenvolve (280) e a instituigdo é gerida pelo principio
dos 6timos locais (260), isso gera a necessidade de que
cada atividade garanta a prdpria sustentacdo (275). Desta
maneira, 0 sistema, em suas partes, produz um conjunto
de protegdes, por meio de margens de seguranga, que se
projetam no aumento dos custos das partes. Assim sendo,
os pontos de equilibrio das atividades ficam elevados
(285), resultando em uma majoracao dos respectivos
precos (220) e culminando no indesejavel efeito de perda
de alunos (200).

4.2 Evaporacdo das nuvens
A Arvore da Realidade Atual é importante para,

em vez da perda de tempo com a solucdo de
sintomas, identificar a verdadeira causa e evitar
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Figura 4. Arvore da Realidade Atual do subprocesso de precificacdo. Fonte: os autores.

que os problemas reais permanecam” (COX;  mentais para uma solucao de nivel mais alto. Uma solucao
SPENCER, 2002, p. 17). que ndo seja de compromisso, em que cada uma das partes
ceda na busca de um consenso.

ercebe-se que a causa princinal dos efeitos indeseiados Para que isso ocorra é necessario estabelecer um objetivo
P g P P J comum a essas duas visdes gerenciais. Dessa forma é

verificados € que “A gestdo da Universidade observa o possivel estabelecer que o objetivo comum seja: “Ter
principio dos 6timos locais”. Assim, utiliza-se 0 Diagrama  yma |ES Sustentével e Competitiva”. Entretanto, para a
de Evaporacao das Nuvens para identificar os pressupostos  consolidacdo desse objetivo comum duas condicdes se
que sustentam a causa principal, procurando evidenciar  imp&em: a) os departamentos precisam ser eficientes;
uma ou mais injecOes que possam romper esses bloqueios e b) deve haver sinergia entre 0s departamentos. Para

Realizando a analise da Arvore da Realidade Atual,
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cada necessidade, a estruturagdo da nuvem demanda um
pré-requisito correspondente, conforme a Figura 5.

Percebe-se um conflito entre os pré-requisitos “Avaliar
os departamentos localmente” e “Avaliar os departamentos
globalmente”. Esse conflito sustenta-se nos pressupostos
destacados nas elipses do diagrama. Pela l6gica, para atender
aos pressupostos € necessario avaliar os departamentos
localmente, pois controlando-se cada deles de modo a
funcionarem melhor o todo ird na mesma direcdo, podendo
as acles corretivas, ainda, influenciar os que nao estdo
contribuindo.

Para romper com essa visao € apresentada na Figura 5
a criacdo de indicadores processuais cujo fim é motivar
as partes a agirem globalmente. Nesta l6gica, todos 0s
departamentos trabalham para o todo. Neste sentido, todos
colaboram para que os resultados sejam os melhores para
o0 todo, pois a sustentabilidade do todo € a sobrevivéncia
das partes. Para contribuir na transicdo do Mundo dos
Custos para 0 Mundo dos Ganhos sdo propostos novos
processos e indicadores adequados as proposicoes. Essas
sdo apresentadas na sequéncia do trabalho.

4.3 A Proposicao do novo processo de
precificacao

Uma vez encontrada uma proposicdo para o conflito
estabelecido no Diagrama de Evaporacdo das Nuvens, o
préximo passo no Processo de Raciocinio da Teoria das
Restrigbes seria a construgdo da Arvore da Realidade
Futura, consolidando, dessa maneira, a etapa de “Para o
que mudar?” Procurando ser conciso no presente artigo,
ser4 apresentado apenas o resultado dessa Arvore, ou seja,
a proposta de redesenho do processo analisado.

A soma dos 6timos
locais é igual ao
6timo global

precisam ser
eficientes

Ter uma IES Sustentavel
e competitiva

Deve haver

A soma dos 6timos
locais ndo é igual
ao 6timo global

Controlando as
partes o todo estara
sob controle

Os departamentos

sinergia entre 0s
departamentos

4.3.1 Processo de precificagdo proposto

A proposta de redesenho do subprocesso de precificagdo
orientou-se pelo objetivo garantir a sustentabilidade do
todo Universitario. Assim iniciou-se o processo pelo
levantamento minucioso das questdes mercadolégicas e
de posicionamento do novo produto. A partir desse estudo
realizou-se uma analise da capacidade instalada e das
oportunidades de reducdo da ociosidade. A ociosidade
nas IESs é um ponto relevante, uma vez que se observa,
em geral, haver ocupagdo demasiada em alguns turnos e
reduzida em outros.

Definidos turnos e locais para desenvolvimento do produto
universitario, devem ocorrer reunides entre a Unidade
Académica de Pré-Educacdo, a Unidade de Apoio de
Marketing e o proponente do novo produto. Essas reunides
devem ter por objetivo a determinacgdo do preco-meta e a
previsdo da demanda pelo produto. A Figura 6 apresenta
esquematicamente 0 novo processo de precificacao.

A partir dessas determinagdes mercadoldgicas e de
estratégia de ocupacédo da IES, deve-se identificar e
calcular os custos variaveis diretamente afetos ao produto
proposto. A seguir, valendo-se dos sistemas de informagao,
deve-se avaliar o nivel de evasdo e inadimpléncia da IES e
inserir margens de seguranca para o0 produto universitario,
obtendo uma prote¢do minima para a estruturagéo do novo
produto.

Tendo por base essas informagOes, deve-se avaliar o
ganho por curso (produto universitario) ou pelo conjunto
de mddulos (exemplo: ha disciplinas que proporcionam
“ganho negativo”, entretanto, ha outras que proporcionam
“ganho positivo™), verificando-se assim a sustentacéo do
curso como um todo e ndo a sustentabilidade das partes

E necessario ter
indicadores locais
para o controle dos
departamentos

Medir os
departamentos
localmente

Indicadores processuais
gue motivem as partes a
agirem globalmente

Medir os
departamentos
globalmente

Controlando o todo
sabe-se que as
partes estéo
sobcontrole

Figura 5. Diagrama de Evaporag&o das Nuvens — Causa basica da Arvore da Realidade Atual. Fonte: os autores.
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Figura 6. Novo processo de precificagdo proposto. Fonte: os autores.

individualmente. N&o ocorrendo ganho, deve-se rever o
posicionamento adotado e, portanto, revisar os célculos
de custo, ou entdo realizar uma readequacao da protecao
inserida.

Depois realiza-se o levantamento da Despesa Operacional
direta do curso, para que se tenha a informagao do impacto da
criagdo na Despesa Operacional da IES. 1sso € feito também
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para que se possa, apos o levantamento dos investimentos
necessarios e do publico que o produto atenderd, calcular
0 impacto do novo curso no Lucro Liquido, no Retorno
sobre o Investimento e no Fluxo de Caixa da IES como
um todo.

Se o produto ndo atende os quesitos estabelecidos, restam
trés alternativas: a) reavaliar o posicionamento em termos
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de turnos e locais a serem utilizados e, consequentemente,
realizar todo o reposicionamento de pregos e cursos;
b) considerar o novo produto universitario como algo
estratégico e como uma a¢do de longo prazo, incorporando
dessa forma o0s ganhos negativos ao Plano de Investimentos
da IES; e ¢) Abortar a implantagdo/manutencdo do curso
(produto universitario). Se os quesitos estabelecidos sdo
satisfatoriamente atendidos, langa-se o curso conforme
ele foi determinado.

4.3.2 Indicadores propostos

Para oferecer alternativas ndo apenas de processos
mas também de indicadores, descrevemos abaixo 0s
indicadores que, em tese, podem proporcionar uma visao
mais abrangente objetivando-se um 6timo global para uma
organizacao alinhada ao Mundo dos Ganhos.

a) Ganho do produto universitério: esse indicador tem por
objetivo verificar a real contribuigdo do produto universitario.
Apura-se 0 preco de venda e 0s custos variaveis diretos do
produto e, por consequéncia, obtém-se o0 ganho. De modo
geral, produtos com “ganhos negativos” nao devem ser
implementados, embora por questdes estratégicas o possam
ser debitando-se temporariamente os resultados negativos
na conta do Plano de Investimentos.

Ganho do Produto = Preco de Venda -
— Custos Variaveis Diretos

(4)
Equacdo 4. Ganho do produto universitario.

b) Lucro liquido da IES: esse indicador revela o impacto
do novo produto universitario no resultado da organizacdo
como um todo. O objetivo é verificar o lucro liquido total
e discutir a participacdo de cada curso na sustentacao
da instituicdo como um todo. Assim, obtém-se o ganho
geral por meio do somatdrio dos ganhos dos produtos
acrescido da diferenca entre ganho e despesa operacional
do produto delta.

Lucro Liquido Geral = (% Ganho Produto; + )
i=1
+ Ganho ProdutoA) — (Desp. Oper. + Desp. Oper.A)

Equacdo 5. Lucro liquido geral.

¢) Retorno sobre o investimento geral: por meio desse
indice verifica-se como o novo produto contribui no
retorno sobre os investimentos realizados. Cursos com
utilizagcdo marginal da capacidade instalada realizados
em turnos alternativos em geral melhoram o retorno sobre
o0s investimentos realizados. Esse indice € uma avaliacdo
relativa e complementar ao lucro liquido geral.

Retorno Invest. Geral =

(ﬁ Ganho Produto; + Ganho ProdutoA) —
i=1

(6)
(Desp. Oper. Total + Desp. Oper.A)
Investimento Total + InvestimentoA

Equacéo 6. Retorno sobre o investimento geral.

d) Fluxo de caixa da IES: esta medida procura demonstrar
0 impacto do novo produto na condicdo necessaria para a
sobrevivéncia da IES. Assim, apura-se o resultado do periodo
“i” até “n” e a previsdo de faturamento e desembolso do
periodo “i” e do produto universitario “k”.

Fluxo de Caixa Geral = 3 Resultado; +

(7)
nn nn
+3Y. ¥ Faturamento, — ¥ ¥ Desembolsos;,
i=1k=1 i=1k=1

Equacdo 7. Impacto do novo produto no fluxo de caixa geral.

5 Conclusées

Apesar das insistentes criticas tedricas a utilizagdo do
paradigma do Mundo dos Custos nos sistemas gerenciais
de custeio, pesquisas empiricas (GUERREIRO, 2003)
comprovam a predominancia dessa abordagem em relagédo
a do Mundo dos Ganhos.

O desenvolvimento do diagnostico sistémico dos
processos da area econdmico-financeira, através da Arvore
da Realidade Atual, constata a existéncia de um nimero
reduzido de causas basicas responsaveis por diversos efeitos
indesejaveis na organizagao estudada. A gestéo pelos 6timos
locais, motivando as partes (unidades, departamentos,
programas etc.) a buscarem a sua maximizagdao individual
traz como consequéncia indesejada uma série de acdes locais
que prejudicam a desempenho global da organizacéo.

Entretanto, afora as criticas teoricas realizadas ao
Mundo dos Custos e as constatacdes empiricas de suas
consequéncias, as organizagdes encontram-se estagnadas
nesse paradigma. A proposicao apresentada nessa pesquisa
é que esta situacao sustenta-se no desenho dos processos
atuais e de seus indicadores.

Esse trabalho apresenta algumas limitages: inicialmente,
0S processos propostos ndo foram implementados e,
portanto, ndo foi possivel aferir sua exiquibilidade
empiricamente. Outra limitacdo associa-se ao poder
de generalizacdo da pesquisa. Nesse sentido, a mesma
pode ser generalizavel teoricamente mas ndo em termos
populacionais. Outra limitagéo do trabalho est no nimero
de processos redesenhados. Assim, outros processos
gerais poderiam ser redesenhados, em particular os
econdmico-financeiros. Por fim, outra limitacao esta
na natureza da instituicdo analisada — podem haver
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semelhangas e discrepancias em relagdo a empresas de
outros setores.

Por um lado, essas limitagbes se configuram como
aspectos que devem ser considerados para a correta leitura
desse trabalho. Por outro, podem ser consideradas objetos
de pesquisa, desafios para que outros tragam colaboragdes
para esse campo de pesquisa. Dessa maneira sugere-se,
inicialmente, a replicagdo desse estudo em outras realidades,
para a verificacdo dos resultados e da abordagem proposta.
Também seriam relevantes estudos que comparassem, ao
longo do tempo, decisdes baseadas no Mundo dos Custos
em relacdo a decisdes no Mundo dos Ganhos. Ainda, seriam
bem vindos estudos que avaliassem o alinhamento dos
indicadores utilizados nas organizagdes com 0s preceitos
propostos pela Teoria das Restri¢fes. Além disso, mais

estudos que busquem efetivamente evitar o comportamento
insular nas organizagdes Sao necessarios.

Esse trabalho procurou contribuir na construcéo de um
elo entre essas duas abordagens por meio da proposicdo de
um conjunto de processos alinhados ao novo paradigma.
Dando sustentabilidade a esses processos, definiu-se
um grupo de indicadores globais com uma abordagem
sistémica e processual. Essa abordagem, aqui ilustrada no
subprocesso de precificacdo proposto, foi utilizada para
uma gama de subprocessos da area econémico-financeira
da IES, construindo-se elos, em termos de processos, com
0 Mundo dos Ganhos. A continuidade dessa pesquisa
buscara a implementagao desses subprocessos, bem como
a publicacdo dos resultados obtidos.

Process analisys for higher education institutions:
from the cost world to the throughput world

Abstract

This paper investigates a University’s pricing process, comparing two different accounting approaches: traditional
cost accounting and Theory of Constraints. Relying on concepts from the Theory of Constraints, this paper applies the
principles of the Thinking Process and Throughput Accounting to review the current approach to this process. As a
result, the paper evaluates the dynamics behind such processes and, based on throughput accounting, presents a new

approach in tackling this.

Keywords: Throughput accounting. Costs accounting. Theory of constraints. Business process engineering.
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