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RESUMO

Esta pesquisa objetivou investigar as praticas de controladoria adotadas na gestédo
de Instituicbes Privadas de Ensino Superior (IPES) estabelecidas no estado do Rio
Grande do Sul. Caracteriza-se como descritiva quanto aos objetivos e
predominantemente quantitativa quanto a abordagem do problema. Também pode
ser considerada qualitativa, uma vez que se realizou uma analise mais profunda em
relacdo ao fendbmeno estudado, destacando caracteristicas ndo observadas por
meio da abordagem quantitativa. A populacdo do estudo € composta por todas as
setenta e seis IPES com sede no estado do Rio Grande do Sul, e a amostra é
representada por trinta e duas IPES (37% da populagdo) cujos gestores
responderam ao instrumento de pesquisa enviado. Os dados foram coletados por
meio de questionério e o seu tratamento foi efetuado utilizando técnicas estatisticas
de distribuicdo de frequéncia, média, desvio-padrdo e tabulacdes cruzadas para
verificar a associacdo entre varidveis. Constatou-se que as préaticas de controladoria
mais utilizadas por gestores das IPES da amostra sdo o planejamento estratégico, o
orcamento operacional e o fluxo de caixa. As menos utilizadas sdo o balanced
scorecard (BSC) e business intelligence (Bl). Algumas praticas de controladoria
apresentam correlacdo significativa com o desempenho econdmico-financeiro
percebido pelos gestores, enquanto em outras essa correlacdo € leve. De modo
geral, ficou confirmada a utilizacdo de praticas de controladoria na gestédo das IPES
da amostra, o que também ja havia sido observado em pesquisa realizada por
Dittadi (2008) em IPES de Santa Catarina.

Palavras-chave: Préticas de Controladoria. Instituicbes de Privadas de Ensino
Superior do Rio Grande do Sul. Modelo de Gestéo. Processo de Gestéo.



ABSTRACT

This research aimed to investigate the controllership practices adopted in managing
Private Institutions of Higher Education (PIHE) in the state of Rio Grande do Sul. It is
descriptive concerning the objectives and predominantly quantitative in its approach
to the problem. It can also be considered qualitative, as a deeper analysis was
conducted in relation to the phenomenon examined, highlighting features not
observed using the quantitative approach. The survey population consists of all
seventy-six PIHE based in the state of Rio Grande do Sul, and the sample is
represented by thirty-two PIHE (37% of the population) whose managers responded
to the survey sent. Data was collected by questionnaire and analysis was conducted
using statistical techniques of frequency distribution, mean, standard deviation and
cross-tabulation to determine the association between variables. It was found that the
controllership practices most used by managers of the sample PIHE are strategic
planning, operational budget and cash flow. The least used practices are balanced
scorecard (BSC) and business intelligence (Bl). Some controllership practices have a
significant correlation with economic-financial performance as perceived by
managers, while for others this correlation is low. In general, the research confirmed
the use of controllership practices in management of the sample PIHE, which had
also been observed in research by Dittadi (2008) in PIHE in Santa Catarina.

Key words: Controllership Practices. Private Institutions of Higher Education of Rio
Grande do Sul. Management Model. Management Process.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

O contexto do mundo contemporaneo vem exigindo das entidades praticas
gerenciais que propiciem manté-las competitivas e Ihes garantam continuidade no
seu ramo de negdocio. Esta exigéncia também recai sobre as instituicoes privadas de
ensino superior (IPES) brasileiras, uma vez que se tem observado um aumento
significativo na quantidade dessas instituicbes (INEP, 2011) e as IPES estéo
atuando, em geral, em mercados cada vez mais competitivos, em que somente
aguelas capacitadas sobrevivem e crescem, como tem acontecido em outros setores
(MACHADO, 2008).

Este cenario requer dos gestores das IPES mudangcas na postura
administrativa, uma vez que a maioria das IPES sdo dirigidas por pessoas nhao
afeitas a gestdo (MACHADO, 2008). Além disso, uma das dificuldades encontradas
nas organizacoes diz respeito a comunicacdo entre os profissionais que tem

formacao gerencial e 0s que exercem a gestao.

Para que as informacdes que subsidiam o processo de gestdo sejam
preparadas de forma adequada, surge a necessidade da criacdo de um Orgao

intermediario, representado pela controladoria.

Segundo Nascimento e Reginato (2010), a controladoria atua na
compreensao da dindmica do processo decisério e suas nuances, entendendo 0s
modelos de decisdo dos gestores operacionais e, principalmente, dos envolvidos na
gestao estratégica da empresa visando fomentar a eficacia da organizacado por meio
do provimento de informagfes na medida e formato exatos, que levem as escolhas

das melhores alternativas de decisao.

Para Roehl e Bragg (1996), a controladoria exerce as seguintes funcoes:
planejar e coordenar o processo de gestdo; organizar a estrutura e orientar as
pessoas para que consigam cumprir suas atribui¢cdes; e controlar, verificando se os

objetivos estdo sendo alcancados conforme o planejado. Para Oliveira e Ponte
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(2006), a controladoria tem a missdo de zelar pela continuidade da empresa,

assegurando seu melhor resultado econémico.

Ao desenvolver as suas fungdes, a controladoria, em consonancia com o
modelo de gestdo, assume papel importante dentro das organizacdes, o que pode
ser determinante para a melhoria dos sistemas gerenciais, fomentando o
desempenho da organizacdo mediante o alinhamento e qualificacdo dos controles,

impactando diretamente no resultado e na perpetuidade da entidade.

A controladoria, por meio de suas técnicas e controles, subsidia os gestores
com informacdes que visam contribuir para a otimizacdo dos resultados econémicos
por meio da integracdo dos sistemas de informacao, tendo por base o modelo de

gestao adotado.

Independente da existéncia de um setor especifico de controladoria, as
organizacdes vém desenvolvendo, cada vez mais, praticas de gestao exercidas por
esta area, com o intuito de propiciar aos gestores ferramentas gerenciais que

resultem em informac¢des adequadas ao processo administrativo e decisério.

Dentre as pesquisas realizadas neste ambito, cabe destacar a dissertacao de
Dittadi (2008), desenvolvida no mestrado de Ciéncias Contabeis da Universidade do
Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), na qual investigou a utilizacdo de praticas de
controladoria em Instituicdes Privadas de Ensino Superior (IPES) estabelecidas no
estado de Santa Catarina, como suporte ao processo de gestao.

As préticas pesquisadas por Dittadi (2008) foram: planejamento estratégico,
orcamento operacional, ponto de equilibrio, fluxo de caixa, planejamento tributario,
Balanced Scorecard (BSC), indicadores financeiros e nao-financeiros e avaliagéo e
controle de servicos terceirizados. As andlises dos dados na mencionada pesquisa
foram segregadas por categoria administrativa e por organizacdo académica das
IPES.

Considerando os elementos expostos na contextualizacdo, e tendo por base a
pesquisa realizada por Dittadi (2008), enuncia-se a seguinte questao:
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Quais sdo as praticas de controladoria utilizadas no processo de gestdo das
Instituicbes Privadas de Ensino Superior (IPES) estabelecidas no estado do Rio
Grande do Sul?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo € investigar a utilizacdo de praticas de
controladoria em Instituicdes Privadas de Ensino Superior (IPES) localizadas no
estado do Rio Grande do Sul.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Conceituar, definir e descrever modelo de gestdo, processo de gestédo e

controladoria;

b) Identificar praticas de controladoria que podem ser adotadas no processo

de gestdo administrativa de IPES;

c) Identificar e descrever as praticas de controladoria adotadas em IPES do
Rio Grande do Sul;

d) Comparar as praticas de controladoria adotadas em IPES do Rio Grande

do Sul com as de Santa Catarina;

e) Verificar a percepcéo dos gestores de IPES do Rio Grande do Sul quanto

ao desempenho econdmico e financeiro em suas institui¢coes;

f) Verificar se existe correlacdo entre a utilizacdo das praticas de controladoria

com o desempenho econémico-financeiro percebido nas IPES.
1.3 DELIMITACAO DO TEMA

Conforme o Decreto n°® 5773 de 2006, as IES tem sua organizagcao
académica dividida em universidades, centros universitarios e faculdades, e a

categoria administrativa pode ser publica ou privada, conforme Figura 1.
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INSTITUICOES DE ENSINO
SUPERIOR

-

Organizacdo Académica

INSTITUICOES DE
ENSINO SUPERIOR

Alvoda - -
- Pesquisa Universidades, Centros
Universidades, Centros Universitarios e
Universitarios e Faculdades I Faculdades
Categoria Administrativa Privadas
Publicas Privadas
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em se_ntldo Particulares
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Comunitarias Sstrito
Corr - - - 3 - 3
onfessionais
FOCO DA PESQUISA: Praticas de controladoria
Filantropicas adotadasno processo de gestdo

Figura 1 — Organizacdo Académica e Categoria Administrativa das IES

Fonte: Elaborada com base no Decreto 5.773 de 2006.

As IES publicas sdo mantidas e administradas pelo poder publico, nas esferas
federal, estadual (e distrito federal) e municipal. J& as IES privadas sdo mantidas e
administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito privado. Estas estdo
divididas em privadas com fins lucrativos (particulares em sentido estrito) e privadas

sem fins lucrativos (comunitarias, confessionais e filantropicas) (BARREYRO, 2008).

Este estudo limita-se a investigar as praticas de controladoria utilizadas no
processo de gestao de Instituicdes Privadas de Ensino Superior do estado do Rio
Grande do Sul. Logo, excluem-se as instituicbes mantidas pelo poder publico (IES

publicas).

A Tabela 1 mostra um maior percentual de alunos matriculados e

ingressantes em instituicbes de ensino superior privadas, em 2009, no estado do Rio
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Grande do Sul. Estas IES estdo submetidas a um alto nivel de competicéo,
verificando-se, muitas vezes, que o numero de vagas ofertadas nos respectivos
processos seletivos ndo é totalmente preenchido, ocasionando uma ociosidade e
disputa pelo alunado, conforme pode ser observado no referencial tedrico deste

estudo.

Tabela 1 - Alunos matriculados, ingressantes e concluintes em Cursos de Graduac¢éo Presenciais no
Estado do Rio Grande do Sul em 2009

Rio Grande do Sul Publicas Privadas TOTAL
Federais | Estaduais |Particulares | C/C/F®
N° de alunos matriculados 63.773 2.024 57.060 219.418|342.275
% de alunos matriculados 18,63% 0,59% 16,67% 64,11%| 100%
N° de alunos ingressantes 18.871 795 18.583 61.372| 99.621
% de alunos ingressantes 18,94% 0,80% 18,65% 61,61%| 100%
N°de concluintes 6.912 762 6.128 32.623| 46.425
% de concluintes 14,89% 1,64% 13,20% 70,27% 100%

Fonte: INEP (2010).

“|ES Comunitarias/Confessionais/Filantrépicas.

Conforme observado na Tabela 1, as IES delimitadas na pesquisa Ssao
aguelas que apresentam um maior niumero de matriculados, bem como, por se
tratarem de instituicbes privadas as suas principais fontes de receitas, para
manutencdo das suas atividades, sdo as taxas de matricula e mensalidades

cobradas em troca da prestacéo de servicos educacionais no ensino superior.

Cabe salientar que as praticas de controladoria investigadas na pesquisa sao
aguelas comumente encontradas na literatura e estudadas nos cursos de graduacéo
e pos-graduacdo na area de ciéncias contabeis e ndo necessariamente todas as

possiveis praticas utilizadas nessas instituicées.

Além disso, questbes que remetem a qualidade do ensino nas instituicdes de
ensino superior, cursos de extenséo e diferencas genéricas do ensino presencial e a
distancia ndo fazem parte da investigacdo proposta na pesquisa, 0 que ndo quer
dizer que esses tOpicos ndo sejam importantes, pelo contrario, recomenda-se que

sejam objeto de futuros estudos.
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1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A realizacdo desse estudo em Instituicdes Privadas de Ensino Superior
estabelecidas no estado do Rio Grande do Sul podera contribuir para subsidiar os
seus gestores com informagOes relevantes para o desenvolvimento de suas

atividades.

Conforme pode ser observado na Tabela 2, o incremento no numero de
instituices de ensino superior no estado do RS e no pais remete ao aumento de
competitividade, o que exige uma maior atencdo dos seus gestores no que tange a

administracdo das IPES, para que se mantenham no mercado.

Tabela 2 - Namero de Instituicdes Publicas e Privadas no RS e Brasil - 1998 a 2009

RS BRASIL

Ano

Pdblica | Privada Total Puablica Privada Total
1998 6 38 44 209 764 973
1999 6 38 44 192 905 1097
2000 7 41 48 176 1004 1180
2001 7 44 51 183 1208 1391
2002 7 53 60 195 1442 1637
2003 8 66 74 207 1652 1859
2004 9 74 83 224 1789 2013
2005 10 89 99 231 1934 2165
2006 10 92 102 248 2022 2270
2007 11 89 100 249 2032 2281
2008 10 89 99 236 2016 2252
2009 10 97 107 245 2069 2314

Fonte: INEP (2011).

Para Machado (2008), o amadorismo impera na gestdo das IPES brasileiras,
porém sob a Gtica de mercado elas sdo como outras empresas quaisquer e devem

se modernizar sob pena de comprometer a sua continuidade.

Segundo Meyer Jr. et al. (2004, p. 3),

um dos grandes desafios da gestdo das instituicbes de ensino superior
contemporaneas € desenvolver uma maior capacidade de resposta as
demandas externas como forma de sobreviver a um ambiente t&o
competitivo e de profundas transformacgfes. Para isso € necessario que
seus gestores estejam capacitados a utilizar a abordagem do planejamento
e da gestao estratégica.
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Dessa forma, dentre os fatores que levaram a realizacdo desta pesquisa,

cabe destacar:

1) a importancia da controladoria no processo de gestao das organizacoes,
uma vez que o ambiente competitivo esta cada vez mais acirrado e, com isso, torna-
se fundamental a utilizacdo de praticas gerenciais adequadas, que auxiliem o gestor

no processo de tomada de decisoes;

2) a contribuicdo que pode prestar aos gestores de IPES do estado do Rio
Grande do Sul e demais estados, mediante a identificacdo das caracteristicas e da
importancia das praticas de controladoria que tem sido utilizadas nas IPES da

amostra, visando o processo de tomada de decisao;
1.5 ESTRUTURA DA DISSERTAQAO

A dissertacdo estad organizada em cinco capitulos. No primeiro capitulo é
apresentada a Introducdo na qual se contextualiza o tema, se apresenta o problema
e 0s objetivos, além da delimitacdo do tema e justificativa do estudo. No segundo
capitulo consta o referencial teérico que da suporte a pesquisa empirica realizada;
no terceiro capitulo se descreve os procedimentos metodolégicos utilizados; no
quarto capitulo sdo apresentados e analisados os dados obtidos na pesquisa
realizada em IPES do Rio Grande do Sul; no quinto capitulo consta a conclusdo do
estudo e recomendacdes para futuros estudos, seguido das referéncias, apéndice e

anexo.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 CARACTERIZACAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR (IES)

As Instituicdes de Ensino Superior (IES) tém como propdsitos principais
oferecer ensino de terceiro grau (ensino superior), oportunidades de pesquisa e

atividades de extensao.

Baldridge e Deal (1983) afirmam que as IES sédo organizacdes complexas,
possuem caracteristicas Unicas que as diferem das demais organizacdes, tornando-

as singulares. Estas caracteristicas sao:

Objetivos ambiguos: ndo ha uma clara definicdo dos objetivos das

universidades;

Client Service: o cliente tem voz ativa e consegue, por vezes, interferir no

processo decisorio;

Tecnologia problematica: para atender seu publico diferenciado, a tecnologia
utilizada nas universidades deve ser apropriada e atender as suas expectativas e
demandas, ou seja, a tecnologia usada nas demais organiza¢gdes nao serve para as
IES;

Profissionalismo: o envolvimento de professores no processo decisorio pode
comprometer seu rendimento, devido a sua formacdo, muitas vezes inadequada

para o cargo em que atuam, e também ao seu envolvimento com o “cliente”.

Vulnerabilidade ambiental: como as IES tém um envolvimento e
responsabilidade agucada para com a sociedade, também estdo sujeitas a pressées

desta, muitas vezes, mais que outras organizacoes.

Batista e Colossi (2006) afirmam que as IES sao organismos, legal e
legitimamente, responsaveis pela oferta da educagdo superior, criados a partir de
ideais e valores do grupo social onde estdo inseridas, cuja missao principal &

atender os desejos, expectativas e interesses da comunidade em geral.
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O grande desafio da universidade é estar em sintonia com 0s novos tempos
e responder as novas demandas societarias através da criacdo de novos
conhecimentos e novos processos pedagégicos capazes de implementar a
transformacé@o produtiva de uma sociedade globalizada, disposta a gerar,
numa mesma dimensado, as qualidades politica, econdbmica e humanista,
almejadas pela sociedade em geral (BATISTA; COLOSSI, 2006, p. 1).

2.1.1 Panorama Histérico das IES

Neste topico se apresenta de forma sucinta um panorama historico da

educacao superior no mundo e no Brasil.
2.1.1.1 Panorama histérico mundial

Segundo Rocha e Granemann (2003), ha muitas opinides sobre a origem da
universidade. Alguns remetem ao periodo dos fildsofos socraticos, que se reuniam
para discussdes a respeito da constituicdo dos seres e outras questdes filosdficas, e
outros a Biblioteca de Alexandria, que armazenava saberes e contratava sabios para
estuda-los e transmitir seus contetdos aos que se interessavam. Contudo, Tubino
(1998) e Rosella et al. (2006), relatam que o primeiro registro de universidade

corresponde a Universidade de Quarawing ou Karueein, no Marrocos no ano 859.

Tubino (1998) e Rosella et al. (2006) afirmam que na Europa a mais antiga
universidade é a Universidade de Bolonha, criada em 1088. Citam também o
surgimento posterior das Universidades de Salermo (1089), Paris (1125) e Oxford
(1167). Rocha e Granemann (2003) dao conta do surgimento das Universidades de
Bolonha, Paris, Praga, Toulouse, Oxford e Cambridge, entre os séculos Xl e XIll, as
quais formavam profissionais exigidos na época: tedlogos, filosofos, juristas e,
posteriormente, meédicos. Marcovitch (1998) destaca que na Idade Média a
Universidade visava a formacdo do clero. Ap6és o Renascimento, proprietarios de

terras e as pessoas bem nascidas comegaram a freqienta-las.

Rosella et al. (2006, p. 3) relatam que “a primeira universidade criada na
América Latina foi a de Santo Tomaz de Aquino, instituida em 1538 em Séao
Domingos, capital da Republica Dominicana”. Ainda, na América Latina, “desde o

século XVI os espanhdis fundaram universidades em suas possessodes, as quais
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eram instituicdes religiosas que recebiam a autorizacdo do Sumo Pontifice de Bula
Papal’ (OLIVEN, 2002, p. 31).

Segundo a SEMESP (2004), a coroa espanhola fundou a Universidade do
México (1551), a de Lima (1553) e a de Santiago de La Paz (1558), seguindo o0s
moldes da Universidade Real de Salamanca; e na Argentina, no século seguinte,

surgiram as Universidades de Cérdoba do Tucuma (1613) e a de La Plata (1623).
2.1.1.2 Panorama histoérico brasileiro

Diferentemente dos paises da América Latina colonizados pelos espanhdis,
no Brasil Col6nia ndo foram criadas instituicdes de ensino superior até o século XIX,
OuU seja, isso somente ocorreu quase trés séculos mais tarde (SOARES, 2002).
Segundo Cunha (2007), tal fato se deveu a falta de interesse da coroa portuguesa
em desenvolver o ensino no Brasil durante o governo do Marqués de Pombal, pois

assim ficava mais facil exercer o poder sobre a colbnia.

Antes disso, a educacédo do povo brasileiro se dava por meio dos jesuitas,
que, chegando ao Brasil, em marco de 1549, abriram escolas de ler e escrever,
praticas agricolas, marcenaria e ferraria. Mais tarde, em 1572, comecaram a
funcionar cursos de Artes e Teologia. Contudo, esse sistema educacional foi
bruscamente interrompido devido a expulsdo dos jesuitas do territorio brasileiro pelo
Marqués de Pombal, conforme relatam Rosella et al. (2006). Rosella et al. (2006),
Cunha (2007) e Barreyro (2008), apontam que somente a partir de 1808 com a
chegada de Dom Jodo VI e da coroa portuguesa ao Brasil, o ensino superior

comecou a ser instaurado no territério brasileiro.

A partir de 1808 foram instalados cursos superiores no Rio de Janeiro com
intuito de suprir as necessidades do Estado, formando profissionais para a
burocracia e também profissionais liberais. Criaram-se, entdo, cursos de
Cirurgia, Medicina e Matematica, relacionados com as atividades militares, e
Agronomia, Desenho Técnico, Economia, Quimica e Arquitetura, destinados
a burocracia estatal. Houve outros cursos ligados a Academia de Belas
Artes, tais como os de Desenho, Historia, Arquitetura e MUsica. Depois da
independéncia, foram criados cursos de direito (BARREYRO, 2008, p. 15).
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Sampaio (1991, p. 3) menciona que “apenas nos anos 30 do século XIX é que
0 ensino superior brasileiro adquiriu cunho universitario.” Rosella et al.(2006, p. 4)

descrevem que

0 século XIX foi palco de algumas tentativas de se criar a primeira
universidade no Pais. Um projeto de 1843 propunha a criagdo da
Universidade Pedro II; outro, de 1847, visava a criacdo da Universidade do
Visconde de Goiania; entretanto, ambos ndo sairam do papel. A
Proclamacao da Republica, ocorrida no final do século XIX, trouxe como
uma de suas consequéncias o crescimento das escolas superiores. O
modelo, no entanto, ainda era baseado em unidades desconexas, voltadas
para a formacéo profissional.

O inicio do século XX é o cenario no qual o ensino superior brasileiro
comeca a ter nova configuracdo. Por forcas locais, em 1912 surge, no
Estado do Parana a primeira universidade brasileira, que durou apenas trés
anos. Mais tarde, em 1920, surge a Universidade do Rio de Janeiro, hoje
Universidade Federal do Rio de Janeiro.

Em 1925, por meio da ultima reforma universitaria da Primeira Republica,
reforcou-se o controle estatal e os exames vestibulares foram aperfeicoados. Em
1927 surge a Universidade de Minas Gerais e, posteriormente, a Universidade do

Rio Grande do Sul, de acordo com Rosella et al. (2006).

Em 1934, ja na Era Vargas (1930-1945), surge a Universidade de Sao Paulo
(USP), que reuniu os cursos superiores existentes no Estado de Sdo Paulo. Nesse
periodo, foi criado o Estatuto das Universidades que admitia duas formas de
organizacdo do ensino superior: a universidade, a qual poderia ser oficial (mantida
pelo governo), ou livre (mantida por fundagdes ou por particulares), e o instituto
isolado (ROSELLA et al., 2006, p. 4; p. 9).

Em 1935 foi criada a Universidade do Distrito Federal. Segundo Cunha
(2007), a fundacao dessas instituicdes, Universidade de Sao Paulo e Universidade
do Distrito Federal, tiveram cunho politico. A primeira, fruto da derrota da Revolucdo
Constitucionalista de 1932, cujos seguidores a criaram para formar os quadros da
oligarquia e a segunda, idealizada por Anisio Teixeira, que tinha projeto liberal
igualitarista. “Também nesses anos, surgiram no Distrito Federal, e em outros
Estados, algumas instituicbes ligadas a Igreja Catolica, que seriam, no futuro, as
universidades catoélicas” (BARREYRO, 2008, p. 16).
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O processo social, politico e econémico do Pais, concomitantemente com o
crescimento industrial na década de 1950, geraram uma demanda maior de
escolarizagdo em todos 0s graus. Assim, 0 crescimento do ensino superior depois de

1945 foi enorme, conforme observam Rosella et al. (2006) e Barreyro (2008).

Durante a Republica Populista (1945-1964), de acordo com Rosella et al.
(2006, p.10),

floresceu uma ideologia desenvolvimentista, que ansiava por
modernizagBes. Inspirados por essa ideologia, alguns fatos contribuiram
com a modernizacdo do ensino superior:

. a criacdo do Instituto Tecnoldgico da Aerondautica (ITA), em 1947;

. a criacdo do CNPq, em 1951, com o objetivo de promover a pesquisa
cientifica e tecnolégica;

. em 1958, a criagcdo, no ambito do Ministério da Educacao e Cultura

(MEC) da Comissao Supervisora do Plano de Institutos (Cosupi), cujo
objetivo era realizar convénios com universidades para a instalacdo de
institutos e aumentar a eficiéncia do ensino nas escolas de Engenharia. Em
1964, seis anos apos sua criacdo, a Cosupi era incorporada a Coordenacao
de Apoio ao Pessoal de Nivel Superior (Capes).

Cabe destacar, ainda, no periodo da Republica Populista, o surgimento de
universidades estaduais e em 1961 a criacdo da Universidade de Brasilia — UnB
(SAMPAIO, 2000; BARREYRO 2008).

Em 1964, um golpe de Estado instituiu o governo militar. Durante a Ditadura
Militar o ensino superior evoluiu com o tratamento de aspectos econdémicos e
politicos. Em seguida vieram as questdes relativas a gestacao e a elaboracao da lei
que instituiu a Reforma Universitaria (BARREYRO, 2008).

A Lei da reforma universitaria trouxe mudancas como: a unificagcdo do
vestibular; criou carreiras de curta duracdo; instituiu um ciclo geral e
estabeleceu a matricula por disciplinas em forma de créditos; implementou o
sistema de pos-graduacao para formar cientistas e professores; extinguiu a
catedra e incorporou os departamentos como forma de organizacdo das
instituicdes; criou a carreira docente baseada nos titulos e méritos e
determinou o principio da dedicacéo exclusiva (CUNHA, 1983).

Segundo Cunha (2007), até o final da década de 1960 houve o predominio

das instituicbes publicas, devido ao incentivo dado as instituicbes federais e ao
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processo de federalizacdo imposto pelo Regime Militar. A partir da década de 1970
inicia-se um movimento em favor da criagdo e manutencdo de IES privadas, tendo

como articulador o Conselho Federal de Educacéo (CFE).

Na época havia uma pressado pelo aumento de vagas nas IES e, em 1968
ocorreu uma significativa expansao do setor privado, que criou inUmeras faculdades
isoladas nas regides onde havia maior demanda. Segundo o Barreyro (2008), a
expansdo do ensino superior foi muito acelerada na década de 1970, realizada
predominantemente pela iniciativa privada, ndao confessional, com o apoio do
Estado.

Segundo Sampaio (2000), entre meados da década de 1970 e meados da
década de 1980, houve uma aglutinacéo de instituicdes: primeiro pela transformacéo
de estabelecimentos isolados em federacbes de escolas e, depois, pela

transformacao desses estabelecimentos em universidades privadas.

Para Rosella et al. (2006, p. 12), os anos 1980 foram marcados por uma forte
crise econdmica no Brasil, gerando também uma crise nas universidades brasileiras,
as quais, mesmo com a expansdo havida na década anterior, apresentaram taxas

negativas de crescimento.

No ano de 1988 tem-se a promulgacao da Constituicdo Federal, garantindo a
gratuidade na educacdo publica e assegurando o ensino livre & iniciativa privada
(MOREIRA, 2010). “Se o Conselho Federal de Educacdo Superior foi responsavel
por autorizar a conversdo das instituicbes isoladas em universidades, foram a
Constituicdo Federal de 1988, e depois a LDB que |Ihes outorgaram autonomia”
(BARREYRO, 2008, p. 20).

Assim, continuou o aumento de instituicbes privadas e, por conveniéncia, as
instituicdes privadas isoladas foram transformadas em Universidades. O processo de
expansao e privatizacdo da educacdo superior brasileira sofreu aceleracdo na
década de 1990, especialmente durante o governo do presidente Fernando
Henriqgue Cardoso, favorecido pela san¢édo de legislacdo especifica (BARREYRO,
2008).

Na década de 1990 a demanda por formacdo superior cresceu
substancialmente em funcdo de necessidades do mercado de trabalho e
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como consequéncia da expansdo do atendimento da educacdo basica.
Nesse periodo, foi expressivo o0 crescimento do setor privado, que ja
majoritario no pais, expandiu suas matriculas em mais de 70% no total do
pais. Essa tendéncia de ampliacdo do setor privado mantém-se nesta
primeira década do século XXI (MOREIRA, 2010, p. 48).

Além disso, a partir dos anos 1990 a educacdo superior brasileira vem
sofrendo forte influéncia das politicas neoliberais e dos organismos internacionais do
capital, tais como Fundo Monetario Internacional, Banco Mundial, Organizacao
Mundial do Comércio, entre outros, flexibilizando totalmente o processo de abertura
de instituicbes privadas, conforme afirma Paula (2009). Mais recentemente, frente a
expansdo do ensino médio no pais e a demanda cada vez maior dos concluintes
desse nivel por ensino superior, uma das prioridades do governo do presidente Luis

Inécio Lula da Silva, refere-se a democratizacdo do acesso ao ensino superior.

Duas politicas de democratizacdo do acesso ao ensino superior propostas
pelo Governo Lula, se destacam: O Programa de Apoio a Planos de Reestruturacao
e Expansao das Universidades Federais (REUNI) e o Programa Universidade para
Todos (PROUNI). Basicamente, o primeiro prop0de a revitalizacdo e expansao das
Universidades Federais e 0 segundo visa a proporcionar bolsas de estudos em
Instituicbes de Ensino Superior privadas para as classes sociais mais necessitadas,
em troca de isencdes fiscais especificas (PAULA, 2009). Moreira (2010, p. 48)

assinala que

nesta primeira década do século XXI, o Ministério da Educacdo vem
implementando politicas de expansdo de vagas nas instituigbes publicas,
incluindo a abertura de novos campi e a criacdo de novas universidades.
Nas acgOes atuais do governo incluem-se as politicas de inclusdo para
atendimento de segmentos populacionais excluidos do sistema publico de
ensino superior.

2.1.2 Organizacao Administrativa e Académica do Ens  ino Superior no Brasil

Conforme o Art. 12 do Decreto n° 5.773 de 2006, as instituicdes de educacao
superior, de acordo com sua organizacao e respectivas prerrogativas académicas,
sdo credenciadas como faculdades, centros universitarios e universidades. Ja no

artigo 19 do mesmo decreto as categorias administrativas das IES classificam-se
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em: publicas (mantidas pela Unido, Estados e Distrito Federal ou Municipios) ou
privadas (mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito
privado), sendo que as IES privadas se enquadram nas seguintes categorias:
particulares - no sentido estrito da palavra, comunitdrias, confessionais e

filantropicas, conforme exemplificado no Quadro 1.

INSTITUIQéES DE ENSINO SUPERIOR
Universidade

Organizagao Centros Universitarios
Faculdades
Pulblicas

Categorias

Privadas | Particulares
Filantropicas
Comunitarias

Administrativas

Quadro 1 - Organizacéo e Categorias Administrativas das IES

Cabe observar que os Centros Federais de Educacédo Tecnolédgica (CEFET),
podem ofertar ensino superior, conforme previsto no artigo 77 do Decreto N° 5.773
(2006) e no artigo 1°do Decreto N°5.224 (2004): “ Os CEFET sdao instituicdes de
ensino superior pluricurriculares, especializados na oferta de educacéo tecnoldgica
nos diferentes niveis e modalidades de ensino, caracterizando-se pela atuacao

prioritaria na area tecnolégica”.

Quanto a oferta de ensino superior pela iniciativa privada, tanto no artigo 7°
da Lei de Diretrizes e Bases (LDB), quanto no art. 9°do Decreto N° 5.773 (2006),
consta que a educacgdo superior € livre & iniciativa privada observadas as normas
gerais da educacao nacional e mediante autorizacédo e avaliagdo de qualidade pelo
Poder Publico.

2.1.2.1 Organizag&o académica no ensino superior

Conforme observado anteriormente, as IES, enquanto organizagbes sao
divididas em Universidades, Centros Universitarios e Faculdades. O funcionamento
das IES, bem como a oferta de cursos depende de autorizacdo do Poder Publico,

conforme previsto no artigo 10 do Decreto 5.773/2006.
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O art. 52 da LDB estabelece que as Universidades s&o instituicbes
pluridisciplinares de formacdo dos quadros profissionais de nivel superior, de
pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber humano, que se caracterizam
por producdo intelectual institucionalizada mediante o estudo sistemético dos temas
e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural, quanto

regional e nacional.

Os Centros Universitarios “séo instituicdes de educacao superior, publicas ou
privadas, pluricurriculares, que devem oferecer ensino de exceléncia, oportunidades
de qualificacdo ao corpo docente e condi¢cdes de trabalho a comunidade escolar”
(ROSELLA et al., 2006, p. 18).

Tanto as Universidades como os Centros Universitarios possuem autonomia
para abrir novos cursos superiores independentemente de prévia autorizagdo do
Poder Publico, salvo nos casos de cursos de medicina, odontologia, psicologia e
direito, que devem se submeter a manifestacdo das suas respectivas entidades

fiscalizadoras, conforme art. 28 do Decreto 5.840 de 2006.

As Faculdades séo instituicdes de ensino superior, publicas ou privadas, com
propostas curriculares em mais de uma area de conhecimento. Conforme o art. 27
do Decreto 5.773 de 2006, diferentemente das Universidades e Centros
Universitarios, as faculdades dependem de autorizacdo do Ministério da Educacao

para ofertar cursos superiores.
2.1.2.2 Organizag&o administrativa no ensino superior

De acordo com o MEC (2011) e Rosella et al. (2006), a organizagao
administrativa classifica as instituicdes de ensino superior, de acordo com a natureza
juridica de suas mantenedoras, em publicas (criadas por projeto de lei de iniciativa
do Poder Executivo e aprovado pelo Poder Legislativo) e privadas (criadas por

credenciamento no Ministério da Educacao), conforme observado na Figura 2.
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MANTENEDORA / RESPONSAVEL LEGAL

PUBLICAS PRIVADAS
Federal Estadual Municipal COM Fins SEM Fins
Lucrativos Lucrativos
Filantropica
Nao Filantrépica

MANTIDA / SEGUNDO SUA VOCACAO

e ——

Privada em sentido estrito Filantrépica Confessional Comunitaria

Figura 2 - Organizacdo Administrativa das IES

Fonte : Adaptado de MEC (2011).

As IES Publicas sdo mantidas pelo Poder Publico (Unido, Estados e
Municipios), sem cobranca de mensalidades. As IES Privadas sdo mantidas de
acordo com a vocagéo social das suas mantenedoras: Privada em sentido estrito,

filantrépica, confessional ou comunitaria.

As IES particulares privadas tém como caracteristica o interesse particular
dos proprietarios em gerar recursos ou retornos financeiros e econémicos, por meio

da prestacao de servigos educacionais.

As IES comunitarias sao instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma
ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas educacionais, sem fins lucrativos,
que incluam na sua entidade mantenedora representantes da comunidade (Lei n°
12.020, 2009).

As confessionais sao instituidas por pessoa(s) fisica(s) ou por uma ou mais

pessoas juridicas que atendem a orientacdo confessional e ideologia especificas e,
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como as comunitarias, sem fins lucrativos, que incluam também na sua entidade

mantenedora representantes da comunidade.

As entidades caracterizadas como filantropicas, de acordo com Petrelli
(2003), tem direito a isencdo da Contribuicdo Previdenciaria (INSS), que esti
prevista na Constituicdo Federal em seu art. 195, Ill. A Lei n°® 8.212 de 24/07/91
estabelece os requisitos fundamentais para a existéncia de isencdo. Para tanto, é
necessario que a entidade tenha o certificado de Utilidade Publica Federal, Estadual
e Municipal, além de ter o Certificado de Entidade de Fins Filantropicos.

Faz jus ao Certificado de Entidade de Fins Filantropicos a entidade
beneficente de assisténcia social que demonstre cumulativamente aplicar
anualmente pelo menos 20% da receita bruta proveniente da venda de servicos e de
bens nao integrantes do ativo imobilizado, bem como das contribuicbes
operacionais, em gratuidade, cujo montante ndo devera ser inferior a isencao das

contribuicdes previdenciarias usufruidas.

Logo, as IES filantrépicas tém como caracteristica fundamental a destinacéo
de, no minimo, 20% da sua receita bruta para a¢des sociais. Devido a sua atividade
principal ser o ensino, normalmente esse percentual é destinado a educacgéo, por

meio de concessao de bolsa de estudos, por exemplo.
2.1.3 Finalidade e Abrangéncia das IES

A Lei 9.394 de 1996 (LDB) apresenta diversas finalidades quem devem ser
cumpridas bem como sua abrangéncia. Para exemplificar segue quadro elaborado

de acordo com a referida norma:
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INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR PUBLICAS E PRIVADAS

Universidades

Centros Universitario

Faculdades

e estimular a criacéo cultural e o desenvolvime
do espirito cientifico e do pensamento reflexi

« formar diplomados nas diferentes areas de
conhecimento, aptos para a insercdo em setd
profissionais e para a participacdo no
desenvolvimento da sociedade brasileira, e
colaborar na sua formagéo continua;

hto
0;

res

v « incentivar o trabalho de pesquisa e investigagabCursos seqienciais por campo de saber, de

= cientifica, visando o desenvolvimento da ciéniadiférentes niveis de abrangéncia, abertos a oo)
e da tecnologia e da criacdo e difusdo da culjur@ndidatos que atendam aos requisitos

() e, desse modo, desenvolver o entendimento Ho estabelecidos pelas, instituicoes dg ensino, desde =
homem e do meio em que Vive; gue tenham concluido o ensino médio ou

< . . ~ . equivalente; >
promover a divulgacdo de conhecimentos i )

o culturais, cientificos e técnicos que constituerp ® d€ graduacao, abertos a candidatos que tenflam =z
patriménio da humanidade e comunicar o satjer concluido o ensino medio ou equivalente e

] através do ensino, de publicacdes ou de outrfis tenham sido classificados em processo seletivo; ¢

— formas de comunicac&o; * de pbs-graduacéo, compreendendo programas

« suscitar o desejo permanente de de me.str.ado~e doutorqdo, cursos de o2l

< aperfeicoamento cultural e profissional e especializacao, aperfeicoamento e outros, 2

= possibilitar a correspondente concretizagdo, | 2Pertos a candidatos diplomados em cursos fle
integrando os conhecimentos que vao sendo| 9raduacdo e que atendam as exigéncias dasf

et adquiridos numa estrutura intelectual instituicdes de ensino; _ f—

29 sistematizadora do conhecimento de cada | * de extensdo, abertos a candidatos que atend

am
aos requisitos estabelecidos em cada caso pglas >
instituicdes de ensino.

geracao;

estimular o conhecimento dos problemas do
mundo presente, em particular os nacionais g
regionais, prestar servicos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma relgcéo
de reciprocidade;
promover a extenséao, aberta a participagdo d
populacéo, visando a difusdo das conquistas
beneficios resultantes da criagéo cultural e da
pesquisa cientifica e tecnolégica geradas na
instituicdo.

D D

Quadro 2 - Finalidade e Abrangéncia das IES

Fonte: Elaborado com base na Lei 9.394 de 1996.

Portanto, além dos aspectos documentais e formais, para se constituir uma

IES, é necessario atender também as finalidades das IES, conforme Quadro 2.
2.1.4 Cursos e Programas de Formacgéao Superior

A LDB divide o sistema de ensino educativo brasileiro em: educagcdo basica
(formada pela educacdo infantil), ensino fundamental, ensino médio e educacao

superior, como pode se visualizar na Figura 3.
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Figura 3 — Estrutura do Sistema Educacional Brasileiro

Fonte: MEC (2011).

A Lei de Diretrizes e Bases (Lei 9.394/1996) rege que

a educacéao bésica tem por finalidades desenvolver o educando, assegurar-
lhe a formagdo comum indispensavel para o exercicio da cidadania e
fornecer-lhe meios para progredir no trabalho e em estudos posteriores.

O ensino fundamental obrigatério, com duracdo de 9 (nove) anos, gratuito
na escola publica, iniciando-se aos 6 (seis) anos de idade, tera por objetivo
a formacéo basica do cidadao, mediante:

| - o desenvolvimento da capacidade de aprender, tendo como meios
béasicos o pleno dominio da leitura, da escrita e do calculo;

Il - a compreensao do ambiente natural e social, do sistema politico, da
tecnologia, das artes e dos valores em que se fundamenta a sociedade;

lll - o desenvolvimento da capacidade de aprendizagem, tendo em vista a
aquisicdo de conhecimentos e habilidades e a formacdo de atitudes e
valores;

IV - o fortalecimento dos vinculos de familia, dos lacos de solidariedade
humana e de tolerancia reciproca em que se assenta a vida social.

O ensino médio, etapa final da educacédo basica, com duracdo minima de
trés anos, terd como finalidades:

| - a consolidacdo e o aprofundamento dos conhecimentos adquiridos no
ensino fundamental, possibilitando o prosseguimento de estudos;
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Il - a preparacdo basica para o trabalho e a cidadania do educando, para
continuar aprendendo, de modo a ser capaz de se adaptar com flexibilidade
a novas condicdes de ocupacédo ou aperfeicoamento posteriores;

Il - o aprimoramento do educando como pessoa humana, incluindo a
formagdo ética e o desenvolvimento da autonomia intelectual e do
pensamento critico;

IV - a compreenséao dos fundamentos cientifico-tecnolégicos dos processos
produtivos, relacionando a teoria com a pratica, no ensino de cada
disciplina.

(...) O ensino médio, atendida a formacdo geral do educando, podera
prepara-lo para o exercicio de profissées técnicas

A educacado profissional e tecnol6gica, no cumprimento dos objetivos da
educacdo nacional, integra-se aos diferentes niveis e modalidades de
educacdo e as dimensfes do trabalho, da ciéncia e da tecnologia (...) os
cursos de educacéao profissional e tecnoldgica poderéo ser organizados por
eixos tecnologicos, possibilitando a construgdo de diferentes itinerarios
formativos, observadas as normas do respectivo sistema e nivel de ensino.

No que tange ao Ensino Superior, objeto da presente pesquisa, pode-se
observar na Figura 3, que as Instituicbes Universitarias (Universidades e Centros
Universitarios) podem ofertar todos os cursos que permeiam os niveis de educacao
superior. J& as ndo Universitarias (Faculdades e CEFET), podem ofertar apenas

cursos de graduacao, extenséo e pos-graduacao Lato Sensu.
2.2 INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR PRIVADAS

Considerando alguns aspectos quantitativos, os Graficos 1 e 2 revelam o
aumento significativo no namero de instituicbes de ensino no territorio brasileiro.
Esse aumento se explica pela postura politica neoliberal adotada a partir da década

de 1990 com o governo FHC, conforme visto anteriormente.

Segundo Lopes (2006, p.32), “a abertura do mercado, em 1997, através das
politicas do entdo ministro Paulo Renato de Souza durante o governo Fernando
Henriqgue Cardoso, causou uma vigorosa expansao no setor, com o surgimento de

centenas de novas instituicdes.”

A concepcdo tedrica e politica neoliberal de ordenagcédo do mundo capitalista é
gue o Estado é o guardido dos interesses publicos e 0 mercado assume o papel de
regulador e distribuidor de riqueza e renda, o que significa o fortalecimento da
tendéncia para uma menor regulacdo do Estado principalmente no ambito das

relacbes econdmicas.
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responsabilidade do governo na garantia do acesso de todos ao nivel basico de
ensino, mas defende que os poderes publicos devem transferir ou dividir as
responsabilidades administrativas com o setor privado, o que permitira aumentar a

competicdo, o aguecimento do mercado e a qualidade dos servicos educacionais

que se refere a educacdo, essa abordagem n&o questiona a

(FERREIRA; LEMOS, 2009).

Como pode ser observado nos Graficos 1 e 2, o numero de IES privadas no
Brasil aumentou significativamente a partir da década de 1990, passando de 764 em
2008 para 2069 em 2009 (aumento de 171%). No RS eram 38 IES privadas em

2008 e 97 em 2009 (aumento de 155%).
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Gréfico 1 - Crescimento do Numero de IES no Rio Grande do Sul por Categoria Administrativa —

1998 — 2009

Fonte: INEP (2011).
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Fonte: INEP (2011).

O ndmero de vagas oferecidas nas IPES também aumentou
significativamente, conforme se observa nos Gréficos 3 e 4. No RS eram 54,4 mil
vagas em 1998 e 128,4 mil em 2009 (aumento de 136%). No Brasil passou de 570,3
mil em 1998 para 2,77 milhdes de vagas em 2009 (aumento de 386%).
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Grafico 3 - Numero de Vagas nas IES do RS por Categoria Administrativa — 1998 — 2009

Fonte: INEP (2011).



42

3500,0

3000,0

2500,0

2000,0

1500,0

1000,0

Numrode Vagas/Brasil - Em Milhares

500,0
. 675,8
3 - = + ~—

v v

25652954 2812 3085 3136 331,1 329,3 3440 ——

E 2AC £
0.0 205,7 72186246 .

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Periodo

Gréfico 4 - Numero de Vagas nas IES do Brasil por Categoria Administrativa — 1998 — 2009

Fonte: INEP (2011).

Rocha e Granemann (2003) afirmam que o acirramento da competicdo é
evidente e nas IES privadas devem ser adotados procedimentos e ferramentas
gerenciais contemporaneos, de forma a direcioné-las para o cumprimento dos seus

objetivos estratégicos.

E notdrio que o ambiente em que as IES brasileiras est&o inseridas mudou
nos ultimos anos e os administradores dessas instituicbes devem munir-se de
ferramentas gerenciais e organizacionais que lhes auxiliem na condugédo dos

negdécios e na permanéncia no mercado.
2.2.1 Aspectos Organizacionais das IES

As organizacdes sédo constituidas para atender as necessidades e 0s anseios
das pessoas, sejam daqueles que constituem o negocio, dos que o conduzem ou
dos que usufruem das atividades que estas oferecem. Os interesses e 0
envolvimento das pessoas diferem, dependendo da posicdo que assumem em

relacdo a organizacdo. De acordo com Maximiano (2008), uma organizacdo € a
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combinacdo de esforcos individuais, tendo a finalidade de realizar propdésitos
coletivos, sendo possivel perseguir e alcancar objetivos que seriam inatingiveis para

uma Unica pessoa.

As organizagdes ao serem constituidas buscam desenvolver suas atividades
de forma continua, adaptando-se ao ambiente em que atuam, respondendo as
pressbes e as mudancas deste ambiente. Este ambiente organizacional recebe
influéncias internas e externas, caracterizando-se como um sistema, definido por Bio
(2008, p.20) como “um conjunto de elementos interdependentes, ou um todo

organizado, ou partes que interagem formando um todo unitario e complexo”.

Conforme relata Pereira (2001, p.38), as organiza¢cdes sao sistemas abertos e
dindmicos, pois se caracterizam “como um conjunto de elementos interdependentes
que interagem entre si para a consecu¢ao de um fim comum, em constante inter-

relacdo com seu ambiente.”

No que tange ao ambiente das IES privadas, Luz (2003, p. 1) afirma

que esse tipo instituicdo € uma das organizagdes cujo desempenho, no
campo cientifico, educacional e tecnoldgico tem uma relacéo direta com o
progresso da humanidade. A universidade particular, além da preocupacao
nas areas de educacao e ciéncias, ainda deve estabelecer uma adequada
gestao de recursos econdmicos e financeiros objetivando a viabilizacdo da
estrutura necessaria e o cumprimento das exigéncias emanadas das leis e
regulamentos que regem a educacédo nacional.

Segundo Bins et al. (2006, p. 2),

entre os desafios existentes as IES, privadas ou comunitarias, estd a
necessidade de identificar que 0 momento atual ndo permite tomar decisées
gue comprometam a organizacdo em quaisquer ambitos e devem
estabelecer planos e metas objetivas e claras para sua gestéo estratégica e
financeira.

Ferreira (2001, p. 14) afirma que nos ultimos anos as “IES estdo passando
por uma metamorfose estrutural (...) em que deixam de ser organizagdes tratadas a
parte para serem administradas profissionalmente, assumindo responsabilidade
social perante a comunidade”. O crescimento das IES nos ultimos anos foi bastante
acelerado, culminando no aumento da competitividade e, consequentemente, na

profissionalizacéo da gestdo dessas organizacoes.
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Para Andrade e Strauhs (2006, p. 87), “a gestdo na IES deixou de ser um
processo simples, sdo muitos os fatores envolvidos nos segmentos, desde a questao
da entrada do aluno pelo vestibular até a gestdo de pessoal da propria instituicdo”,
ou seja, as atribuicbes dos gestores das IES vao muito além da questdo académica.
Ainda, Bins et al. (2006, p.2) reforcam “que neste contexto, destaca-se o papel do

gestor que deve fazer uso de ferramentas eficientes para a eficacia da gestao”.
2.2.2 Governanca Corporativa em Instituicbes de Ens  ino Superior

Segundo Chagas (2003), o conceito de governanca corporativa vem se
incorporando ao cenario econémico nacional, significando o sistema pelo qual os
acionistas de uma empresa “governam”, ou seja, tomam conta, de sua empresa ou

instituicao.

Carvalho (2007, p. 23) define Governanca Corporativa como sendo “0s
mecanismos ou 0S principios que governam o processo decisério dentro de uma

empresa’.

A governancga corporativa € um conjunto de mecanismos que serve para
monitorar através desse controle, a gestdo e o desempenho das
organizacdes; ou, ainda, pode ser definida como uma forma de esforco
continuo em alinhar os objetivos da alta administracdo aos interesses dos
acionistas ou proprietarios, por meio da adoc¢éo de préaticas mais eficazes de
monitoramento (NASCIMENTO; BIANCHI, 2005, p. 4).

Para Schwartzman e Schwartzman (2002, p. 13),

governanca corporativa € o conjunto de processos, costumes, politicas, leis,
regulamentos e normatizacdes que regulam a maneira como uma empresa
ou instituicdo € dirigida, administrada ou controlada, envolvendo os
relacionamentos entre sdcios ou associados, conselho de administracao,
diretoria e 6rgédos de controle. As boas praticas de governanca corporativa
garantem a conversao de principios em recomendacfes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da
organizacao, contribuindo para a sustentabilidade e longevidade.

Ainda, segundo os referidos autores, a profissionalizacdo da gestdo sO é
efetiva se for precedida e embasada em uma adequada estrutura de governanca e,
de acordo com pesquisa desenvolvida e encomendada pelo BNDES, menos de 24%
das IES pesquisadas investem na melhoria do seu nivel de governanca.
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Para Dittadi (2008, p. 65),

embora a governancga corporativa tenha sido implantada inicialmente nas
organizacfes empresariais tradicionais, no Brasil, percebe-se que esse
sistema comeca a ser adotado também por IES. O ano de 2008 foi marcado
pelo ingresso de 4 mantenedoras de IES privadas na Bolsa de Valores de
Sao Paulo — Bovespa.

Tal fato mostra que ha uma tendéncia de profissionalizacdo da gestao nas
IES brasileiras. De acordo com Rocha e Granemann (2003, p. 13), “reconhece-se
gue a habilidade de entender as técnicas de gerenciamento moderno agora é

imprescindivel para o sucesso de qualquer organizacao”.

Moreira et al. (2009, p. 13) reforcam que “hoje, para sobreviverem, as
universidades sdo forgcadas a tornarem-se proativas nas suas acdes estratégicas,
principalmente na identificagdo e satisfacdo das expectativas e necessidade de um

mercado cada vez mais exigente”.
2.3 MODELO DE GESTAO

Nakagawa (2010, p. 39), define modelo como qualquer representacao
abstrata e simplificada de objetos, sistemas, processo ou eventos reais, e gestao
como a atividade de se conduzir uma empresa ao alcance do resultado desejado

(eficacia) por ela, apesar das dificuldades.

Para que as organizacOes possam desenvolver suas atividades e alcancar o
desempenho desejado, elas devem estar estruturadas e geridas de forma adequada.
Devido ao fato dos integrantes da organizacdo assumir posturas especificas que
decorrem de um conjunto de caracteristicas que sdo provenientes da cultura
organizacional, se faz necessario entender o modelo de gestdo para que elas se
desenvolvam e se mantenham competitivas. Santos (2010, p. 19) conceitua modelo
de gestdo como sendo um conjunto de principios, normas, praticas, idéias, valores e
crencas “permanentes”, estabelecidos para a gestdo de uma entidade pelos seus

donos.

Para Nascimento et al. (2009, p. 50), modelo de gestdo “é um conjunto de

principios e normas que orientam e facilitam a agédo organizacional em cada fase da
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gestdo para que a empresa alcance o0s seus objetivos”. Ja para Figueiredo e
Caggiano (2008), modelo de gestdo € um conjunto de principios e definicbes que
decorrem de crencas especificas e traduzem o conjunto de idéias, crencas e valores
dos principais executivos, impactando assim todos o0s demais subsistemas

empresariais.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2004) mencionam que o modelo de gestdo
representa 0s principios basicos que norteiam uma organizagdo e serve como
referencial para orientar os gestores nos processos de planejamento, tomada de
decisbes e controle. Dentre os componentes do modelo de gestdo, se destacam: a
definicdo das crencas e dos valores, o estabelecimento da filosofia, a determinacéo
da missao, dos propésitos basicos e do modelo de gestdo propriamente dito. O
modelo de gestdo, de acordo com Pereira (2001), formata o processo de gestéo e os
sistemas de informacdo, visando assegurar, dessa forma, a eficacia e,

consequentemente, a continuidade da organizacéo.

Por trds da estrutura fisica, maquinas, equipamentos, sistemas de
informacgdes, servigos e produtos de uma empresa (entre outros), existem pessoas.
No rol das pessoas envolvidas com a empresa estdo os proprietarios que tém o
poder de definir os rumos e a forma de gerir da sua organizacéo. Logo, a gestdo da
empresa estd intimamente ligada as ambic¢des, crencas e valores dos seus

proprietarios.

Numa organizacao ideal, 0 modelo de gestédo refletir4 as idéias, crencas e
valores dos proprietarios, as quais estardo disseminadas por toda a
organizacdo, sendo, pois, plenamente aceitas por todos os gestores, 0s
quais buscardo nesse modelo de gestdo as orientagbes para as suas
decisdes (SANTOS, 2010, p. 20).

Pereira (2001, p. 57), ensina que toda empresa possui um modelo de gestéao,
gue se constitui de um conjunto de crencas e valores sobre a maneira de administra-

la, conforme é exemplificado na Figura 4.
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Figura 4 - Visao sistémica do modelo de gestédo

Fonte: Parisi e Nobre (2001, p. 119).

O modelo de gestdo fruto das crencas e valores dos seus proprietarios e/ou
principais gestores, interage com o0s demais subsistemas da empresa.

Resumidamente, as principais interacdes observadas por Parisi e Nobre (2001) séo:

sistema de gestdo: deve ser estruturado com base no processo de gestéo
definido no modelo de gestéo;

sistema organizacional: a estrutura organizacional deve refletir a definicdo de

poder e responsabilidade estabelecida no modelo de gestéo;

sistema social: as regras do modelo de gestdo impactam e orientam o
comportamento dos gestores e, consequentemente, dos demais profissionais

envolvidos com a empresa;
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sistema de informacé&o: recebe os inputs do modelo de gestdo no que se
refere as regras especificas de qualidade e necessidade da informacdo, uma vez

gue esse sistema deve apoiar 0 processo de gestdo e a avaliagdo de desempenho.

Mesmo que nao esteja formalizado ou documentado, é certo que todas as
empresas possuem um modelo de gestdo que € o reflexo das crencas, valores e
convicgbes dos seus administradores e proprietarios. Justamente por isso, néo
existe um padrao de modelo de gestdo, uma vez que as pessoas (por natureza)
envolvidas na gestdao da empresa possuem caracteristicas diferenciadas uma das

outras.

O modelo de gestdo da empresa esta alicercado na estrutura e no ambiente
organizacional em que esta inserido, sendo missdo de cada uma das é&reas da
empresa dar suporte a gestdo dos negécios de modo a assegurar que a mesma

atinja seus objetivos, que devem ser coerentes com a realidade.

Pereira (2001, p.58) pondera que

do modelo de gestdo da empresa decorre uma série de diretrizes que
impactam os demais subsistemas empresariais € o0 comportamento de todo
o0 sistema, como por exemplo:

a existéncia ou ndo de planejamento e controle, bem como suas definicdes
bésicas;

o grau de participacdo dos gestores nas decisdes;
o grau de autonomia dos gestores;

os critérios de avaliacdo de desempenhos;

0S papéis e posturas gerenciais.

O modelo de gestao influencia diretamente na forma e condugéo da empresa
e dos negocios. Os controles existentes ou implementados na empresa, o grau de
centralizacdo ou descentralizacdo de poder, os critérios de avaliacdo do
desempenho dos gestores, funcionarios, dos resultados da empresa, bem como as
funcdes e responsabilidades gerenciais, entre outros, estédo diretamente ligados ao
modelo de gestao, independente de esse estar ou ndo formalizado.
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Especificamente no caso das IES, para se ter praticas de gestdo eficazes
devem ser levados em consideragcao o contexto no qual elas estéo inseridas e o seu
modelo de gestdo, para poder entender como este processo deve ser conduzido,

para que elas atinjam os seus objetivos.

Conforme Frantz (2005), a gestdo universitaria consiste em um processo
complexo de dimensdes culturais, politicas, sociais, técnicas; que envolve todos os
seus integrantes, ndo podendo ser reduzida a uma Unica dimensdo, nem ser

reduzida a uma operacgédo de fungdes técnicas.

A prética da gestao universitaria requer o entendimento da complexidade do
conceito de gestdo e a percepcdo de todos os sentidos e significados da
universidade. Uma boa gestao de universidade deve ter por base conhecimentos de
sua histéria, seja em termos amplos ou especificos. A capacidade da avaliacdo
critica das praticas de gestdo é um dos requisitos para a eficiéncia e a eficacia da

sua gestéo.

Sampaio (1998, p. 16 e 17), destaca que no setor privado de ensino superior,
como em qualquer outro setor empresarial, o empreendimento tem custo de
manutencao e de investimento e visa a obtencéo de lucro para os seus proprietarios.
A criacdo de uma instituicdo de ensino superior privado se orienta pela logica da
existéncia de um mercado de ensino superior que preside a abertura de novos
estabelecimentos e/ou novos cursos e atrair maior numero de alunos significa
manter o empreendimento e, fundamentalmente, aumentar o lucro dos proprietarios
dos estabelecimentos privados. Mesmo no caso das instituicbes de ensino
comunitarias, confessionais e filantropicas, sem fins lucrativos, had necessidade de
demanda de alunos para que possam manter as atividades e permanéncia no

mercado.

Conforme visto anteriormente, o niamero de instituicdes privadas de ensino
superior aumentou significativamente nos Ultimos anos. Consequentemente, a
competicdo por alunos ingressantes no ensino superior também aumentou. Esse
cenario de competitividade, intensificado a partir da década de 1990, culmina na

necessidade das IPES se moldarem ao mercado de ensino superior e criarem
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estratégias de gestdo, valendo-se de ferramentas e praticas de gestédo

contemporaneas para que possam atingir seus objetivos.
2.4 PROCESSO DE GESTAO

Santos (2010, p. 29) afirma que gestdo € um processo de tomada de decisbes
estruturado e orientado por um conjunto de principios e conceitos que visa garantir o

alcance da missdo da organizagcdo como um todo e em suas partes.

O processo de gestdo configura-se com base nas definicdes do modelo de
gestdo da organizagcdo e, por isso, assume diversas formas na realidade
das empresas (...) 0 processo de gestdo deve assegurar que a dindmica das
decisdes tomadas na empresa conduzam-na efetivamente ao cumprimento
de sua missdo, garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio necessarios
para sua continuidade (PEREIRA, 2001, p. 58).

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008), o modelo de gestao representa os
principios basicos que norteiam uma organizacdo e serve como referencial para
orientar 0s gestores nos processos de planejamento, tomada de deciséo e controle.

Pereira (2001, p. 59) afirma que o processo de gestéo deve:

- ser estruturado com base na logica do processo decisério (identificacéo,
avaliacdo e escolha de alternativas);

- contemplar, analiticamente, as fases de planejamento, execucéo e controle
das atividades da empresa;

- ser suportado por sistemas de informac¢6es que subsidiem as decisdes que
ocorrem em cada uma das fases.
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PROCESSO DE GESTAO
Feedback

l

PLANEJAMENTO p—=>3> EXECUCAO E— CONTROLE
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Planejamento - Implementacéo - Cormrecéo dos
Estratégico dasAcdes rumos
- Avaliacao dos
Planejamento - Realizagao das resultadose
Operacional Transacdes desempenho

l

SISTEMAS DE INFORMAGCOES

Figura 5 - Modelo e Processo de Gestéo

Fonte: Elaborado com base em Pereira (2001).

Na Figura 5 é detalhado o processo de gestdo, embasado conforme o modelo

de gestao e suportado por sistemas de informacao.

2.4.1 Planejamento

Segundo Nakagawa (2010, p.48), planejamento € o ato de tomar decisées por
antecipacdo a ocorréncia de eventos reais, e isto envolve a escolha de uma entre
varias alternativas de acfes possiveis, que 0s gerentes podem formular no contexto

de diversos cenarios provaveis do futuro.

No planejamento, sdo feitas previsbes e iniciadas estratégias; sao
consideradas decisfes por antecipacdo do que fazer, como fazer, quando e
guem deve fazer. A execucgédo é a etapa do processo de gestdo na qual as
transacdes acontecem. O controle € um processo continuo e recorrente que
avalia os resultados e promove ag¢fes corretivas (SANTOS, 2010, p. 41).

Para Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 36 e 37), “o planejamento orienta e

fornece as diretrizes que norteiam as a¢des na organizagcdo na busca do alcance
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dos seus propositos. Ele é responsavel pela definicdo dos objetivos a serem
seguidos durante todo o processo de gestdo empresarial’. Para Catelli et al. (2001),
0 processo de gestdo estrutura-se a partir dos planejamentos estratégico e

operacional e em suas fases de execugéao e controle.

Oliveira (2001, p. 157) sugere que o planejamento tem, teoricamente, a
funcdo de assegurar a eficacia organizacional “por meio da consideracéo cuidadosa
de todos os fatores relevantes antes do momento da sua implementagéo” e afirma
gue planejar pode ser visto como uma atividade dividida em quatro grandes estagios
(Quadro 3):

Oportunidades

Ameacas

Pontos fortes

Pontos fracos

Produtos dessa fase; diretrizes estratégicas, politicas e os macro-objetivos
organizacionais.

Planejamento

estratégico

agrwONE

=

Pré-planejamento: onde se estabelecem planos, a partir de alternativas

operacionais.

operacional 2. Planejamento operacional de longo prazo: detalhamento de alternativa
escolhida, em termos de volumes, prazos, precos, recursos consumidos e
produtos gerados, em termos de impactos patrimoniais, de resultados e
financeiros.

3. Programa (ajustes no plano): adequacéo do plano operacional as mudancas

que podem ter ocorrido entre 0 momento do planejamento inicial e o da

execucao do plano, no periodo.

Planejamento

4. Fase em que o plano é implementado. Os recursos séo consumidos e 0s

Execucao produtos gerados.

5. Fase em que os desvios do plano séo identificados e as acdes corretivas sédo

Controle empreendidas.

Quadro 3 - Fases do processo de gestdo no modelo de gestédo

Fonte: Oliveira (2001, p. 157).

2.4.1.1 Planejamento estratégico

7

O planejamento estratégico € um processo logico e sistematico que se
preocupa com os efeitos futuros das decisbes tomadas no presente e se inicia,
muitas vezes, com a avaliacdo da situacdo atual da empresa comparada com
desempenhos passados, fazendo-se a partir dai projecdes que levam em conta

cenarios alternativos mais provaveis no futuro (NAKAGAWA, 2010).
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A fase do planejamento estratégico tem como premissa fundamental
assegurar o cumprimento da missdo e da continuidade da empresa. Essa fase do
processo de gestao gera um conjunto de diretrizes estratégicas de carater qualitativo
gue visa orientar a etapa do planejamento operacional (PEREIRA, 2001).

Segundo Santos (2010, p. 43), “o planejamento estratégico procura definir o
comportamento da organizacdo em relacdo ao meio ambiente, tendo como escopo
garantir a missdo da entidade e sua continuidade em longo prazo.” Afirma ainda que
€ um processo decisorio que ao analisar o comportamento das varidveis ambientais

externas e internas, tem por produto as diretrizes e politicas estratégicas.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008), uma das funcbes basicas da
controladoria € comparar os resultados gerados pela atividade com os que haviam
sido projetados. Para que isso possa ser adequadamente executado, € necessario o
pleno conhecimento, em toda a organizacao, dos objetivos estabelecidos e da forma
como que se pretende alcanca-los. A documentacao dessas informacdes é feita por

meio do chamado “planejamento estratégico”.

O planejamento estratégico pode ser considerado um processo de acdes
adotadas para que a organizacdo consiga atingir seus objetivos. Para Maximiano
(2009),

principalmente: a analise da situagéo estratégica presente da organizacao; a andlise

um processo sistematico de planejamento estratégico compreende,

do ambiente ou analise externa; a analise interna; e, a definicdo do plano

estratégico, conforme detalhado na Figura 6.

ANALISEDO
/ AMBIENTE \
AMALISE DA DEFINICAQDE ESTRATEGIAS p
SITUA(;.E\C- DBJETI\{OS E —1 FUNCIONAIS E E‘i{VEﬁLIJngOE
ESTRATEGICA ESTRATEGIAS OPERACIONAIS : =

\ ANALISE DOS /

PONTOS =

FORTESE
FRACOS

Figura 6 - Processo de planejamento estratégico

Fonte: Maximiano (2009, p. 333).
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A situacdo estratégica da organizagdo pode ser analisada segundo duas
perspectivas principais: as decisfes tomadas no passado, que afetam a situacao
presente, chamada de posicdo estratégica ou situacdo estratégica; e as decisdes
que estdo sendo tomadas no presente, e que afetam o futuro da organizacéo
(MAXIMIANO, 2009).

A andlise do ambiente consiste em identificar e avaliar as ameagas e
oportunidades do ambiente em que a organizacao esta inserida. Segundo Oliveira,
Perez Jr. e Silva (2008, p. 42), “essa avaliacdo € realizada mediante a determinacgao
dos fatores-chave de sucesso para a empresa, 0s quais orientam a identificacao e
andlise de varidveis ambientais criticas internas e externas”. “A identificacdo de
pontos fortes e fracos dentro da organizacdo anda em paralelo com a analise do
ambiente” (MAXIMIANO, 2009, p. 338). Nakagawa (2010, p. 51), afirma que existem
fatores externos que podem influenciar no desempenho da empresa, e destaca

como principais 0s seguintes:

econdmicos: tais como produto interno bruto, taxas de juros e inflagéo,
producdo industrial, desempenhos das atividades comerciais e da
construcéo civil etc.;

demograficos: indices de natalidade e mortalidade, evolucao da populacao
economicamente ativa etc.;

sociais: niveis de emprego, demandas, habitos, rendas, pressfes sindicais
etc.;

politicos: decisdes governamentais, programas de partidos politicos etc.;

tecnologicos: novas tecnologias e seus impactos sobre as estruturas de
processos industriais e do mercado etc.;

legais: projetos de leis, interpretacfes legais etc.

Neste momento a entidade deve levar em conta principalmente o seu
negocio, pois a sua determinacdo € fundamental para criagcdo de uma moldura onde
se encontrara a missao que justifique a sua existéncia. Para isso, 0s gestores podem
utilizar ferramentas que os ajudem a fazer o seu mapeamento ambiental, dentre as
quais pode se citar a matriz de SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and

Threats) e o0 modelo das cinco forgas de Porter. No caso do SWOT (Figura 7), s&o
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analisados os pontos fracos e fortes da organizacdo, bem como as oportunidades e

ameacas.

Ajuda Atrapalha

FORCAS (Strengths) FRAQUEZAS

(Weaknesses)

Interna
(organizacao)

Externa
(ambiente)

Figura 7 — Matriz Swot

Fonte: Adaptado de Wright et al. (2000, p. 159).

Ja o modelo de Porter (Figura 8) se baseia em cinco forcas competitivas: a
ameaca de novos concorrentes; o poder de compra dos clientes; o poder de
influéncia dos fornecedores; a ameaca de produtos substitutos e a rivalidade da
concorréncia. Todas estas forcas analisadas estdo baseadas em alguma estratégia

com o foco sempre no objetivo da entidade.

Para Rodrigues et al. (2008, p. 160),

no que diz respeito as universidades comunitarias, das cinco forcas
competitivas de Porter (1989), trés deve ser detalhadamente consideradas
por possuirem real poder de barganha: (a) outras instituices que competem
pelos mesmos recursos (publicos e privados) e mesmos clientes (publicos
alvo de mesmo segmento social); (b) clientes, porque o poder da decisao
pela opcdo por uma ou outra instituicdo € do aluno; e (c) novos entrantes,
isso €, novas instituicdes que se estabelecem no setor atraidas pela
lucratividade.
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Embora tal afirmacdo se refira as universidades comunitarias, pode

perfeitamente ser enquadrada as demais instituicées privadas de ensino superior.

Entrantes
Potenciais

Ameaga de novos

entrates
Poder de - \
negociagéo dos
fornecedores
J \
Entrantes
Fornecedores | —mmm > N € e
Rivalidade entre Potenciais
Poder de J
Concorrentes o
negociagéo dos
compradores

Ameaga de servigos ou

produtos substitutos
[ Substitutos J

Figura 8 - As cinco Forcas Competitivas de Porter

Fonte: Adaptado de Porter (1989).

Apés a analise dos pontos fortes e fracos e identificar e analisar as ameacas
se faz necessario definir os objetivos e estratégias. Segundo Oliveira, Perez Jr. e
Silva (2008, p. 45), “as diretrizes e objetivos estratégicos constituem beneficios
tangiveis e mais duradouros da andlise da situacdo. Ambos sédo formulados com
base no quadro referencial da avaliacdo dos ambientes interno e externo da

organizacao.”

Meyer Jr. et al. (2004, p. 8) salientam que

0 planejamento estratégico € instrumento fundamental para que as IES
possam sobreviver num ambiente de mudancas rapidas, intensa competicao
e desafios. Para tanto ha a necessidade de que este planejamento seja
materializado nas diversas areas que compdem estas instituicdes.
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A proxima etapa do planejamento estratégico é o planejamento operacional,

detalhado no item seguinte.
2.4.1.2 Planejamento operacional

O planejamento operacional é a operacionalizacdo das diretrizes e politicas
estratégicas de forma a viabilizar os objetivos almejados e esta diretamente

relacionado com a atividade a ser executada (SANTOS, 2010, p. 45).

Segundo Catelli et al. (2001, p. 140),

com base nas diretrizes e cenarios tracados durante o processo de
planejamento estratégico, sera elaborado o planejamento o operacional, que
consiste na identificagcéo, integracdo e avaliacdo de alternativas de acéo e
na escolha de uma plano de acdo a ser implementado. O processo de
planejamento operacional compreende as seguintes etapas:

- estabelecimento dos objetivos operacionais;

- definicdo dos meios e recursos;

- identificacdo das alternativas de acao;

- simulacéo das alternativas identificadas;

- escolha das alternativas e incorporacéo ao plano;
- estruturacao e quantificagdo do plano; e

- aprovacéo e divulgacao do plano.

Catelli et al. (2001) dividem o planejamento operacional em: pré-planejamento
operacional, planejamento operacional de médio e longo prazos e planejamento
operacional de curto prazo. A fase de pré-planejamento corresponde a fixacao de
objetivos, identificacdo das alternativas de acao e escolha das melhoras alternativas
que viabilizem as diretrizes estratégicas; o0 planejamento pré-operacional
corresponde ao detalhamento das alternativas selecionadas, dentro de determinada
perspectiva temporal considerada pela empresa como médio e longo prazos,
quantificando-se analiticamente os recursos, volumes, pre¢os, prazos, investimentos
e demais variaveis planejadas; o planejamento de curto prazo corresponde a um
replanejamento efetuado em momento mais préximo a realizacdo dos eventos e a

luz do conhecimento mais seguro das variaveis envolvidas.
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No planejamento operacional procura-se objetivar o desempenho da
empresa. E a fase onde a empresa prevé e realiza as suas atividades em todas as
areas, sejam elas de financas, producao, controladoria, etc. Nesta fase sdo usados
modelos de simulagéo e orcamentos que se adaptem melhor a cada area.

Para Nakagawa (2010, p. 53), o planejamento operacional define os planos,
politicas e objetivos operacionais da empresa e tem como produto final o0 orcamento
operacional na busca de um equilibrio estacionario das intera¢cdes dinamicas que

ocorrem em nivel de seus subsistemas internos.
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Figura 9 - Visdo geral do processo de gestéo

Fonte: Nascimento, Reginato e Souza (2009, p. 151).

A Figura 9 apresenta uma visao geral do processo de gestéo, onde é possivel
identificar o encadeamento das fases que compdem o processo de gestdo
(NASCIMENTO; REGINATO; SOUZA, 2009, p.151):

- 0 planejamento estratégico e suas diretrizes;
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- 0 pré-planejamento operacional, desenvolvido com base nas diretrizes
estratégicas e com o objetivo de analisar, mediante simulacdo as melhores
alternativas para cumprir tais diretrizes;

- o0 planejamento operacional, desenvolvido com base na alternativa
selecionada na fase anterior (pré-planejamento operacional), originando o
orcamento operacional propriamente dito (plano aprovado);

- a execucao, que compreende a materializacdo das decisdes planejadas;

- 0 controle, destinada a avaliacdo da qualidade das decisdes executadas
em relacdo ao planejado; direciona-se a produzir acdes corretivas tanto em
nivel do executado com do planejado.

O planejamento estratégico ja foi mencionado no item anterior. Neste item,
sdo descritos o planejamento operacional e a seguir de forma detalhada o
orcamento operacional (produto do planejamento operacional). Mais adiante s&o

descritas as fases de execucao e controle.
Orcamento operacional

O planejamento se faz necessario em todas as atividades da empresa, mas
principalmente nas atividades da area financeira, pois uma gestéo financeira eficaz

tornou-se atualmente um fator critico de sucesso.

Desta forma, a projecao devera especificar o quanto e quando as atividades

deverdo concretizar-se, considerando, em parte, o presente para projetar o futuro.

Ross et al. (1995, p. 522) afirmam que

o planejamento financeiro determina as diretrizes de mudanca numa
empresa. E necessario porque (1) faz com que sejam estabelecidas as
metas da empresa para motivar a organizacéo e gerar marcos de referéncia
para a avaliacdo de desempenho, (2) as decisbes de investimento e
financiamento da empresa ndo sdo independentes, sendo necessario
identificar sua interacdo, e (3) num mundo incerto a empresa deve esperar
mudancas de condi¢cfes, bem como surpresas.

Gitman (2010, p.45) reforca que

os planos financeiros e orcamentos fornecem roteiros para atingir os
objetivos da empresa. Além disso, esses veiculos oferecem uma estrutura
para coordenar as diversas atividades da empresa e atuam como
mecanismo de controle estabelecendo um padrédo de desempenho contra o
qual é possivel avaliar os eventos reais.
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O orcamento € uma ferramenta de gestdo que explicita as intencbes da
empresa em termos financeiros, adotada para o controle de suas finangas, sendo
que contemplam duas das func¢des basicas propostas por Taylor (1978): o
planejamento e o controle. Horngren (2000) define orcamento como expressao
quantitativa de um plano de acdo futuro da organizacdo para um determinado

periodo.

Para Nakagawa (2010, p. 66),

o sistema de orcamentos pode ser descrito como 0 modelo de mensuracao
gue avalia e demonstra, sob um formato contabil, as projecdes de
desempenhos econdmicos e financeiros periddicos de uma empresa como
um todo e das unidade que a compdem, que deveriam resultar da execucao
dos planos de acdo por ela aprovados (...) 0os principais elementos que
integram este sistema séo:

- orgcamento de vendas;

- orgamento de producao;

- orcamento de matérias-primas e compras;

- orcamento de méo-de-obra direta e seus encargos;

- orcamento de custos indiretos de fabricagao;

- orcamento de despesas administrativas, vendas e financeiras;

- orcamento de investimentos; e

- orcamento de caixa.

O planejamento e o controle orcamentario, quando realizados juntamente com
o controle financeiro, possibilitam mudancas taticas rapidas para tratar de eventos
estranhos ao processo administrativo, os quais colocam em risco o alcance das
metas estabelecidas. Aumentos inesperados no indice de inadimpléncia no
recebimento de créditos ou dificuldades na obtencdo de recursos de terceiros sao
rapidamente identificados. Com um controle financeiro eficaz, a empresa podera
sempre adotar uma postura proativa em relagcao a tais eventos. Para Welsch (1996),
controle é simplesmente a acdo necessaria para verificar se 0s objetivos, planos,

politicas e padrdes estdo sendo atendidos.

Segundo Frezatti (2000, p.18), “tais decisbes, numa sequéncia temporal,
devem preceder as demais”. Apesar das dificuldades de se projetar expectativas
realistas em ambientes altamente instaveis como a economia brasileira, pode-se

questionar as vantagens do planejamento e controle orcamentario. Welsch (1996,
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p.63-65) contribui citando muitas vantagens na realizacdo do orcamento, dentre as
principais comentadas, Frezatti (2000, p. 19) salienta que séo:

- coordenacao de atividades;

- decisbes antecipadas;

- comprometimento a priori;

- possivel maior transparéncia;

- definicdo de responsabilidades;

- destaque para eficiéncia;

- possivel maior entendimento mutuo;

- forca a auto-andlise; e

- permite a avaliacao do progresso.

Por sua vez, Welsch (1996, p.63 e p.64) enumera quatro limitagbes ou
desvantagens que devem ser levadas em conta durante o processo de

desenvolvimento de um programa de planejamento e controle.

- 0 plano de resultados baseia-se em estimativas;

- um programa de planejamento e controle de resultados deve ser
permanentemente adaptado as circunstancias;

- a execucao de um plano de resultados nao é automatica; e

- 0 plano de resultados ndo deve tomar o lugar da administracéo.

A Figura 10 mostra os elementos que devem ser considerados na realizagao

do planejamento e controle orgcamentario.
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Nascimento, Reginato e Souza (2009) apresentam as modalidades de

orcamento mais utilizadas, conforme Figura 11.
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Fonte: Nascimento, Reginato e Souza (2009, p. 155).

Nascimento, Reginato e Souza (2009) definem o método continuo que
possibilita ao gestor ter uma visdo ampla sobre o desempenho para o periodo total
considerado, normalmente de um ano. Corresponde a adicionar continuamente um
més seguinte projetado em substituicdo ao més decorrido. Orgcamento a base zero,
como o préprio nome menciona, ndo leva em consideracao informacdes do passado,
ou seja, € construido sem levar em conta as operacdes ja realizadas na
organizacdo. O orcamento perpétuo (ou estatico) tem como premissa a nao
alteracdo do nivel de atividade adotado na elaboracdo do orgcamento. Ja no
orcamento flexivel, ao contrario do que ocorre no or¢camento perpétuo, €

reconhecida a existéncia de um nivel de atividade real diferente daquele planejado.
2.4.2 Execucao

A execucdo das atividades é a etapa do processo de gestdo na qual as
transacbes acontecem. Segundo Santos (2010), a execugdo deve ser coerente com

o planejamento estratégico e operacional.
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ApoOs definidos os planos operacionais, inclusive com as especificacdes em
termos quantitativos das medidas adotadas, ocorre a fase em que 0s gestores fazem
as coisas acontecerem, com a utilizacdo dos recursos disponiveis, de acordo com o

que foi anteriormente planejado.

Para Nakagawa (2010, p.52),

a adequacao do sistema de informac8es as atividades que se desenrolam
no planejamento operacional dependera de perfeita compatibilizacédo entre
as informacdes geradas por aquele sistema e o modelo decisério dos
gerentes.

Quando ocorre esta compatibilizacdo, os relatérios de avaliagdo de
desempenho do sistema contabil, durante a fase de execucdo dos planos
aprovados, dardo aos gerentes condi¢cdes de tomarem decisdes de acdes
corretivas eficazes em suas respectivas areas de responsabilidade e, por
via de conseqiiéncia, o somatoério dos resultados de todas as areas levardo
a empresa como um todo a cumprir sua misséo e propésitos basicos.

7

A execucdo das atividades provavelmente € a fase mais critica dentro do
processo. Conforme Nascimento e Reginato (2009, p. 7), € a fase que proporciona a

area de controladoria o cumprimento de uma das suas principais funcdes, qual seja

a de alimentar o processo decis6rio com informacgdes que permitam aos
gestores conhecer os detalhes sobre suas acbes e corrigirem eventuais
efeitos negativos que elas possam trazer ao resultado da organizacao,
considerando-se aquilo que foi planejado.

2.4.3 Controle

Segundo Santos (2010), a etapa de controle caracteriza-se pela avaliagdo do
grau de aderéncia entre os planos e sua execucdo, por meio de comparacdo dos
objetivos fixados com os resultados obtidos e dos planos com a respectiva
execucao. Procura-se analisar os desvios ocorridos, buscando identificar as causas
(externas ou internas a empresa) direcionando e definindo as acdes corretivas

necessarias.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) afirmam que o controle € um poderoso
aliado do gestor ao Ihe prover informacdes sobre resultados e desempenhos,

comportamentos e indicagbes sobre possiveis medidas corretivas a serem
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implementadas. Auxilia também no planejamento, pois fornece informacgdes robustas

sobre erros e acertos do passado.

Segundo Nascimento et al. (2009, p. 102),

em um sentido amplo, a palavra controle pode assumir indmeros
significados. No contexto operacional pode ser denominado de
organizacional e gerencial e, como afirmam Anthony e Govindarajan (2001,
p. 34), tem a finalidade de “assegurar que as estratégias sejam obedecidas,
de forma que os objetivos da organizag&o sejam atingidos”.

O “controle estd intimamente ligado a fungdo de planejamento, quando se
propde assegurar que as atividades da firma estdo em conformidade com os planos”
(FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008, p. 30).

2.5 CONTROLADORIA

Para Nascimento e Reginato (2009) os cenarios em que ocorrem 0s negocios
sdo cada vez mais dinamicos, desafiando os gestores na sua missdo de administrar
e tomar decisbes adequadas em tempo habil. Os produtos tém ciclos de vida cada
vez mais curtos, a concorréncia, a evolucdo constante da tecnologia e a economia
sdo variaveis que requerem dos gestores uma continua adequacado das estratégias
e das acOes tomadas em prol de um melhor desempenho, buscando solucionar as
diferentes questbes que vao surgindo em funcédo da volatilidade do mercado, o que

ird impactar no desempenho da organizacéo.

Neste cenario, conforme ensinam os referidos autores, decidir € a tarefa mais
importante em uma organiza¢do, sendo que o nivel de sucesso das decisbes
depende da habilidade do decisor em desenvolver e analisar as alternativas
disponiveis para as solucbes dos problemas. Com isso, entende-se que a area de
controladoria € a é&rea que promove de maneira sisttmica o controle e o
monitoramento das informacgdes, buscando subsidiar os gestores com informagdes

que proporcionem o atingimento das metas e objetivos planejados pela organizacgao.
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Segundo Garcia (2010, p.2),

a controladoria é responsavel pela elaboracdo e implementacdo de um
sistema integrado de informacdes operacionais e financeiras para, a partir
das demonstracfes contabeis geradas e baseadas em uma estrutura sélida
de controles internos, suprir os gestores com ferramentas de analise e
controle gerencial, possibilitando o alcance das metas organizacionais
estabelecidas pela alta administracao.

Para Lunkes e Schnorrenberger (2009) tradicionalmente o conceito de
controladoria focalizava essencialmente a contabilidade, fortemente relacionada a
controles financeiros, contudo, com o passar do tempo a controladoria tornou-se
multidisciplinar, envolvendo conhecimentos relacionados a varias outras ciéncias,
como administracdo, economia, estatistica, psicologia e outras, que sdo empregadas

conjuntamente com a contabilidade. Os autores assinalam que

atualmente, ha uma série de definicbes, na literatura, para o que seja
controladoria, inclusive com divergéncia entre varios autores. Na verdade,
apesar da importancia atribuida a area, ndo ha consenso, na literatura,
guanto ao seu conceito, principalmente porque sua atuacdo é muito ampla,
estendendo-se desde as areas operacionais até as estratégicas,
apresentando enfoques diversos, dependendo do contexto em que é
aplicada e dos conhecimentos da pessoa que estiver liderando a éarea
(LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009, p. 9 e 10).

Alguns autores entendem que a controladoria € um ramo de conhecimento.

Neste sentido, Almeida et al. (2001, p. 344) afirmam que,

a controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na teoria da
contabilidade e numa visdo multidisciplinar, €& responsavel pelo
estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessarias para a
modelagem, construcdo e manutencdo de Sistemas de Informacdes e
modelo de gestdo econdmica, que supram adequadamente as
necessidades informativas dos gestores e os induzam durante o processo
de gestdo, quando requerido, a tomarem decisées 6timas.

Para Mosimann e Fisch (1999, p. 99), controladoria &
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um conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias
de administracdo, economia, psicologia, estatistica e, principalmente, da
contabilidade que se ocupa da gestdo econbmica das empresas, com a
finalidade de orienta-las para a eficacia.
Para Borinelli (2006, p. 105), “controladoria € um conjunto de conhecimentos
que se constituem em bases tedricas e conceituais de ordens operacional,
econbmica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo de gestédo

organizacional.”

No que tange as IES, segundo Machado e Machado (2010), a controladoria
deve conhecer os objetivos prévios da organizacdo, para atuar no fornecimento das
informacgdes considerando que os objetivos vado desde o aumento do faturamento,
impulsionados pelo aumento de novos cursos de graduacdo, pés-graduacdo e
extensdo, até a reducdo de custos operacionais e, a forma de acompanhar os
resultados se da por meio de relatérios e informacfes controladas e geridas pela

controladoria.

A controladoria deve captar dados nas diversas areas e atividades da
organizacdo, processar, analisar e distribuir informacdes gerenciais Uteis no
processo de gestdo e de forma tempestiva, auxiliando os gestores no processo de

tomada de decisao, tanto no controle financeiro como também académico das IES.
2.5.1 Missao da Controladoria

Assim como a empresa tem uma misséo, que é definida com base nos seus
principios, crencas e valores, entendidos como 0 meio pelo qual ela busca atingir os
seus objetivos, a controladoria também tem definida a sua missdo, buscando

viabilizar o desempenho desta area.

Almeida et al. (2001, p. 346) afirmam ser missédo da controladoria, “assegurar
a otimizacado do resultado econémico da organizacdo”. Observa-se, assim, que 0s
autores citados visualizam ser missao de controladoria a otimizacdo dos resultados,

buscando, desta forma, garantir a continuidade da empresa.

Para Mosimann e Fisch (1999), a missdo da controladoria é otimizar os
resultados econdmicos da empresa, para garantir sua continuidade, por meio da

integracado dos esfor¢os das diversas areas. Ja Figueiredo e Caggiano (2008, p. 26)
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7

afirmam que “a missdo da controladoria é zelar pela continuidade da empresa,
assegurando a otimizacdo do resultado global’. Relatam, ainda, que ela tem por
finalidade garantir informagfes adequadas ao processo decisério, colaborando com
0s gestores na busca da eficacia gerencial. Sendo assim, a controladoria pode ser
considerada um mecanismo impar e indispensavel na consolidacdo do modelo de
gestdo adotado, impactando diretamente no alinhamento e no controle da

organizacédo, o que proporcionara um melhor desempenho organizacional.

Padoveze (2005, p. 39) assevera que “a controladoria tem uma missao e
atribuicées especificas que implicam um comportamento proativo e profundamente
responsavel e influenciador no desempenho do negdcio” e, para Nascimento e
Reginato (2009), a area de Controladoria tem como missdo o estabelecimento de
conexdes do processo de gestdo, elemento central da dimensdo de controle de
gestao, com as informacdes por ele requeridas, obtidas a partir do uso de sistema de

informacdes que possibilite a ela exercer essa atividade.
2.5.2 Funcdes da Controladoria

A controladoria é um érgédo fomentador do processo de gestdo que utiliza os
sistemas de informacdes (SIs) para auxiliar no controle e no monitoramento das
atividades exercidas pela empresa, tendo, segundo Nascimento e Reginato (2009),

as seguintes fungoes:

Promover a integracdo entre as areas, através do suprimento de
informacdes;

Utilizar os sistemas de informacg&o, que devem considerar os preceitos dos
modelos de decisdo, mensuracéo e informacgédo da empresa;

Subsidiar os gestores com informa¢cdes que lhes conduzam a melhor
escolha entre as alternativas possiveis.

Para Padoveze (2005), ela tem como funcao principal a responsabilidade pelo
processo de gestdo da empresa, a0 mesmo tempo em que auxilia subsidiariamente

as demais atividades da companhia nos seus processos de gestao especificos.

Logo, percebe-se que a controladoria € responsavel pela fluéncia das

informacdes e integracdo entre os diversos setores da empresa. Para tal, deve estar
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respaldada por sistemas de informacdo adequados ao nivel estrutural da
organizacdo, podendo, assim, subsidiar os gestores com informacdes Uteis e

tempestivas para o processo de tomada de decisdes.

Desta forma, conforme Oliveira et al. (2008), a controladoria serve como
orgao de observacdo e controle da cupula administrativa, preocupando-se com a
constante avaliacdo da eficacia e eficiéncia dos varios departamentos ou areas, no
exercicio de suas atividades. E ela que fornece os dados e as informacées, através
de planejamento e pesquisa, visando subsidiar com informac¢fes que demonstram o0s
pontos de estrangulamento presentes e futuros que péem em perigo ou reduzem a

rentabilidade da empresa.

Segundo Peters (2004, p. 3), a controladoria pode ser visualizada por meio de
dois pilares:

A funcédo de executora do principio de Prestacédo de Contas (Accountability),
por meio do Sistema de Informacdo Contabil e de executora técnica das
exigéncias fiscais embutidas nas obrigac6es acessorias tributarias; A funcao
de apoio a Gestao Econémica de Entidade, por muitos, conceituada como
Contabilidade Gerencial (Management Accounting).

Segundo Atkinson et al. (2000, p. 581), “o processo de monitorar, avaliar e
melhorar o desempenho da empresa para alcancar seus objetivos € normalmente
denominado de controle organizacional’. No decorrer de todo processo
organizacional, a controladoria vai adicionando e criando valor para os shareholders
e stakeholders, gerando informacdes necessarias para o desenvolvimento da

organizacao.
2.5.3 Controladoria como Orgdo Fomentador do Contro  le das Organizacées

Com a evolucdo dos negoécios e o aumento constante da competitividade, &
importante aos gestores buscarem formas de maximizagdo dos resultados para a

manutencao e continuidade dos negdcios.

A maximizacdo do desempenho organizacional esta diretamente ligada ao

modelo de gestdo. Crepaldi (2006, p. 79) afirma que “é de fundamental importancia
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a utilizacdo de um controle adequado sobre cada sistema operacional, pois dessa

maneira atingem-se os resultados mais favoraveis com menores desperdicios”.

7

A controladoria é uma area que auxilia a gestdo da organizacdo no
alinhamento dos processos, no controle dos mesmos e no processo de tomada de
decisbes dos gestores. Pode-se entender que € fomentadora de informacdes que
buscam suprir todas as necessidades da organizacdo. Segundo Peleias (2002), a
controladoria se baseia em principios, procedimentos e métodos oriundos de outras
areas de conhecimento, tais como contabilidade, administracdo, planejamento
estratégico, economia, estatistica, psicologia e sistemas. Entende-se que a
controladoria € uma ciéncia autbnoma, ou seja, mesmo utilizando procedimentos

contabeis, ela nao se mistura a contabilidade.

A éarea de controladoria se vincula a Teoria da Agéncia quando desempenha
as funcdes de monitoramento dos Sistemas de Informacdo e o controle da situacéo
econdbmica e financeira da organizacdo. Tais informacdes relatadas pela area de
controladoria serdo reportadas aos acionistas para que 0S mesmos tenham
conhecimento do desempenho da empresa. Isso trara maior transparéncia sobre as
acOes dos gestores, minimizando a provavel assimetria que existe entre o0s

proprietarios e os administradores.

Para Jensen e Meckling (1976, p. 310), Teoria da Agéncia € a relagdo na qual
se estabelece um contrato em que uma ou mais pessoas (principal) engajam outra
pessoa (agente) para desempenhar alguma tarefa em seu favor, envolvendo a
delegacdo de autoridade para a tomada de decisdo pelo agente. Além disso, a
controladoria tem como um dos seus propdésitos zelar pelo controle interno da
organizacdo. Assim, ela coordena e participa efetivamente de todo o processo de
gestdo da empresa, buscando criar estratégias para que as metas estabelecidas na

organizacao sejam atendidas, contribuindo para a otimizac&o dos resultados.
2.5.4 Papel da Controladoria na Organizacao

A controladoria pode assumir diversas responsabilidades dentro da

organizacao, dependendo sempre do modelo de gestéo.
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Para Padoveze (2005), a controladoria deve atuar fortemente em todas as
etapas do processo de gestdo da empresa, sob pena de ndo exercer
adequadamente suas fungbes de controle e reporte na correcédo do planejamento,
uma vez que é responsavel pelo Sistema de Informacdo Gerencial da empresa e faz
parte da sua missdo e esséncia 0 aporte necessario para garantir o resultado da

companhia.

Segundo Mosimann e Fisch (1999), o processo de gestdo, também
denominado processo decisorio, pode ser definido como um processo de
planejamento e controle. Para os autores citados, o processo de gestdo empresarial

€ composto de trés etapas:

O planejamento - nessa fase envolve os seguintes passos: projecdo de
cenarios; definicdo de objetivos a serem perseguidos; avaliagdo das
ameacas e oportunidades ambientais; deteccdo dos pontos fortes e fracos
da empresa; formulacdo e avaliacdo de planos alternativos; e escolha e
implementacdo do melhor plano alternativos; a execugcdo — fase em que os
gestores fazem as coisas acontecerem, com a utilizacdo dos recursos
disponiveis, de acordo com o que foi anteriormente planejado; o controle — a
Ultima etapa do processo decisério, denominada controle, na realidade nao
ocorre por ultimo, porque esta associada a todas as fases do processo.
Ocorre no planejamento, na execugcdo e em si propria. Nao ha como
dissocia-la das fases do processo decisério, razdo pela qual pode-se
considerar as demais fases, juntamente com o controle, como um grande
modelo de controle.

Oliveira et al. (2008, p. 19), afirmam que” a controladoria tem como papel
assessorar as diversas gestbes da empresa, fornecendo mensuracdes das
alternativas econdmicas e, por meio da visado sistémica, integrar informacdes e
reporta-las para facilitar o processo decisoério”. Ou seja, o papel da controladoria se
justifica por meio da melhor pratica de controle e planejamento empresarial.

Figueiredo e Caggiano (2008) corroboram afirmando que “o papel da
controladoria como 6rgdo administrativo € zelar pelo bom desempenho da empresa,
administrando as sinergias existentes entre as areas em busca de maior grau de

eficdcia empresarial”.

Diante do contexto, Nascimento e Reginato (2009, p. 15) concluem que
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o papel da area de controladoria é interagir, constantemente, com o
processo decisorio da empresa, buscando dados e informac®es econdmico-
financeiras em suas areas de apoio, utilizando-se, principalmente, dos
sistemas de mensuragcdo, informagdo e de controles internos [..] a
dimensé&o de controle de gestédo, se responsabiliza pelo planejamento, pela
execucdao, pelo controle e pelo feedback aos gestores sobre como estéo se
portando, em relagéo aquilo que foi planejado.

No ambiente das IES a controladoria é de fundamental importancia, pois
representa 0 acompanhamento dos planos, objetivos e metas definidos em cada
instancia no contexto da organizacao. Ela deve promover a sinergia entre as areas,
assessorando a alta direcdo no estabelecimento de politicas de planejamento e
controle eficazes, e que seja parte de um sistema global de informacdes de natureza

permanente e integrada, conforme defende Luz (2003).
2.6 OUTRAS PRATICAS E FERRAMENTAS USADAS PELA CONTROLADORIA

As préticas e ferramentas de controladoria a seguir mencionadas referem-se
as que compdem o objeto do estudo, ndo correspondendo necessariamente a todas
as praticas abordadas na literatura, porém algumas julgadas importantes para o tipo

de estudo que se esta desenvolvendo.

2.6.1 Ponto de Equilibrio

No exame do ponto de equilibrio se analisa a relacdo existente entre custos,
volume de producéo e lucros empresariais, permitindo compreender como o lucro
pode ser afetado pelas variagdes nas receitas de vendas, nos custos ou nas
despesas totais. Refere-se ao nivel ou ao volume de vendas de uma entidade em
qgue nao ha lucro nem prejuizo operacional, ou seja, no qual os gastos totais sédo
exatamente iguais as receitas totais em determinado periodo. A medida que o
volume de operagBes se desloca acima do ponto de equilibrio, surgem lucros
crescentes, e abaixo desse ponto ocorrem prejuizos cada vez maiores (CAMARGO,
2007).
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Os elementos envolvidos na analise do ponto de equilibrio sdo as
quantidades vendidas com seus respectivos precos, 0S custos e as despesas
variaveis e fixas. Também conhecido por andlise das rela¢des custo-volume-lucro, o
exame do ponto de equilibrio ignora aspectos relacionados com a formacdo dos

estoques, pressupondo que toda a producéo seja vendida instantaneamente.
2.6.2 Fluxo de Caixa

Sabe-se que toda atividade financeira de uma organizagcdo empresarial requer
monitoramento de seu desempenho. Com isso, a administracdo pode avaliar seus
resultados e decidir acerca da necessidade de programar ajustes ou correcoes.
Ainda, tera melhores condicbes de honrar seus compromissos nos prazos
contratados e promover a maximizagdo dos lucros ao evitar gastos desnecessarios
(WERNKE, 2008).

Zdanowicz (2009, p. 19), afirma que “o fluxo de caixa € o instrumento que
permite ao administrador financeiro planejar, organizar, coordenar, dirigir e controlar
0s recursos financeiros de sua empresa para determinado periodo”. O autor ainda
enfatiza que o fluxo de caixa é o instrumento que relaciona o futuro conjunto de
ingressos e de desembolsos de recursos financeiros pela empresa em determinado

periodo.

Segundo Wernke (2008, p. 189),

o fluxo de caixa pode ser conceituado como a projecdo de todas as formas
de ingressos (entradas ou recebimentos) ou desembolsos (saidas ou
pagamentos) de dinheiro do caixa da empresa a cada dia de um periodo
especifico (més, trimestre, semestre, ano, etc.), cujo detalhamento do prazo
de abrangéncia é geralmente determinado pela necessidade e informacgdes
dos gestores.

“Para que o fluxo de caixa apresente eficiéncia durante a sua execucao,
deverd considerar as fungbes de planejamento e controle de todas as atividades
operacionais da empresa para o periodo que esta sendo projetado” (ZDANOWICZ,
2009, p. 50).
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O fluxo de caixa pode ser elaborado em funcdo do tempo de sua projecao. No
curto prazo para atender as finalidades da empresa, principalmente, de capital de

giro e no longo prazo para fins de investimento.

O processo de planejamento do fluxo de caixa “consiste em implantar uma
estrutura de informacdes util, pratica e econdmica. A proposta € dispor de um
mecanismo seguro para estimar os futuros ingressos e desembolsos de caixa da

empresa”, de acordo com Zdanowicz (2004, p.125).

Wernke (2008, p. 194), ainda ensina que

[...] a abordagem priorizada € no sentido de saber ‘o que ocorrerd’ com o
caixa da organizacdo num determinado periodo futuro abrangido pelo fluxo
de caixa projetado. Embora se reconheca a importéncia de analisar a
movimentacdo ocorrida num periodo ja encerrado (para tentar apurar as
causa que propiciaram o saldo final de caixa), entende-se como mais
relevante tentar ‘antecipar’ a ocorréncia de possiveis problemas.

Para projetar o fluxo de caixa, Wernke (2008, p. 193) afirma que é necessario
conhecer os diversos fatores operacionais (ou ndo) que podem originar desembolsos
(pagamentos ou saidas de caixa) e ingressos (recebimento ou entradas de recursos)

ao longo do periodo abrangido.

No gue tange as IPES, um dos principais problemas enfrentados por essas
instituicdes é a inadimpléncia conforme constata Hoper (2010, p. 7), que afirma que
“a inadimpléncia no setor de educacao sempre foi alta quando comparada a outros
setores da economia” e Schwartzman e Schwartzman (2002, p.25), que mencionam
que “a crescente participacdo de alunos de menor poder aquisitivo tem levado a
indices de inadimpléncia proximos a 20% ao longo do semestre, dependendo da

instituicao”.

Segundo Dittadi (2008, p. 99), “um dos temores das IPES é que a
inadimpléncia do aluno desestruture seu fluxo de caixa”. A auséncia de recebimento
de recursos, no caso mensalidades, pode ocasionar problemas no fluxo de caixa,
talvez até prejudicando o cumprimento do pagamento de obrigacdes. Tal fato

ressalta a importancia de uma boa administracéo do fluxo de caixa nas IPES.
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2.6.3 Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton (1997) entendem que as organizacbes podem ser
examinadas a partir de quatro perspectivas basicas integradas: perspectiva
financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos e perspectiva
de aprendizado e crescimento, contempladas no BSC, conforme pode ser observado

na Figura 13.
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Figura 12 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10).

“O Balanced Socrecard complementa as medidas financeiras do desempenho
passado com as medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os
objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 8).

O que faz do BSC um diferencial como sistema gerencial é o fato de que com

sua metodologia aplicada, a missdo e a visdo da organizacdo precisam ser
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mensuradas em objetivos e metas que reflitam o verdadeiro interesse e as
expectativas dos stakeholders (sécios, acionistas, funcionarios, etc.) e da estratégia
adotada pela empresa, ou seja, 0s objetivos e metas do scorecard derivam da viséo
e da estratégia da empresa. Kaplan e Norton (1997) afirmam ainda que o BSC é
utilizado pelas companhias com um sistema de gestéo estratégica para administrar a

estratégia a longo prazo.

A Figura 14 apresenta a filosofia do scorecard para viabilizar processos
gerenciais criticos: (1) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; (2) comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas; (3) planejar, estabelecer metas e alinhar

iniciativas estratégicas; (4) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
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Figura 13 - O Balanced Scorecard como Estrutura para Acao Estratégica

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12).

Inicialmente, o BSC propde “esclarecer e traduzir a visdo estratégica”, ou
seja, apos definidas as metas da organizacgao, pela alta administracédo, € importante
saber quais os clientes da empresa em que mercado ela esta competindo. Como,
muitas vezes, as companhias tém varios administradores, de diversas &reas, a idéia

de quais clientes devem ser priorizados pode ser diferente. Entdo, deve haver um
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consenso entre os administradores nesse sentido, para que todos saibam

exatamente qual mercado e segmento de clientes devem ser priorizados.

Apés o estabelecimento das metas financeiras e do cliente, a organizacao
deve identificar os objetivos e medidas para seus processos internos. Nessa etapa,
Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC destaca os processos mais criticos para
obtencdo de um desempenho superior para clientes e acionistas. Em geral, essa
identificacdo revela processos internos totalmente novos nos quais a organizagao

deve buscar a exceléncia para que sua estratégia seja bem-sucedida.

Finalmente, as experiéncias vividas nos demais processos servem de
aprendizado e expdem necessidades de melhorias como treinamento de pessoal,
tecnologia, sistemas de informacdo, entre outros, oportunizando a evolugdo nos

processos.
2.6.4 Indicadores Nao Financeiros

Segundo Celestino (2003), o uso mais significativo de indicadores de
desempenho né&o-financeiro ocorreu apds a disseminacdo na década de 1980 dos
movimentos de qualidade, originados nas industrias japonesas. O autor salienta que
nesse cenario os ativos intangiveis ganham relevancia, e estes podem ser mais bem
avaliados mediante a utilizacao de indicadores nao financeiros. Cita como exemplos:
a capacidade de inovacao, medida pela idade média dos produtos da empresa; a
satisfacdo e indice de retencdo dos clientes, indicados pelo tempo médio dos
contratos; a competéncia organizacional medida por meio da satisfacéo e retencéo

dos funcionarios (baixo turn-over).

Kaplan e Norton (2007) também afirmam que os indicadores ndo financeiros
sdo ideais para apontar se as aclOes estdo alinhadas com as estratégias da
empresa, enquanto as medidas financeiras, mesmo as mais evoluidas como EVA
(valor econdémico adicionado), refletem transacdes ocorridas (indicadores de
ocorréncia). A criacdo de valores futuros exige a exploracéo de fatores intangiveis e,
na era da informagédo, a habilidade de explorar os intangiveis € mais importante que

saber investir e administrar ativos fisicos. Os ativos fisicos podem ser adquiridos,
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sendo assim é acessivel a concorréncia (qualguer um), 0 mesmo nao ocorrendo com

0s intangiveis.

Kaplan e Norton (2007), em seu estudo classico de Balanced Scorecard
(BSC), concluiram que partindo da visdo estratégica da empresa e definindo
indicadores de desempenho que traduzissem essa estratégia, estruturados em
quatro perspectivas (Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento), as empresas passariam a dispor de um sistema abrangente de
avaliacdo. O BSC poderia assim se tornar um novo sistema estratégico de gestéo,
gue se utilizado pela empresa em todos 0s niveis, seria capaz de promover feedback

e aprendizado estratégico.

Na realidade Kaplan e Norton (2007) apregoam que o0s indicadores nao
financeiros combinados com as métricas financeiras, ndo apenas fornecem
informacdo sobre a saude e atividade das empresas como apresentam uma
poderosa moldura (monitor) da organizacao verificando se os negoécios e operacdes

estdo alinhados com a estratégia.

Nas IPES, Lacerda (2005) destaca como exemplos de indicadores nao-
financeiros: indice de evasdo de curso, indice de ocupacdo das turmas, indice de
inadimpléncia por turmas, indice de atratividade do curso e projetos de pesquisa

submetidos a 6rgaos de fomento.

Conforme Dittadi (2008, p. 105),

além de se relacionarem com os fatores criticos de sucesso da IPES
(ambiente interno), os indicadores também podem ser Uteis para fins de
comparacdo com o mercado, ou seja, para fins de cotejamento com
entidades externas similares, com instituicbes concorrentes, com
instituicbes de ensino no exterior e com 6rgdos governamentais.

2.6.5 Gestéo Tributaria e Planejamento Tributario

O sistema tributario brasileiro € bastante complexo e vem sofrendo alteracfes
constantemente. S&o varios os tributos nas esferas municipal, estadual e nacional

que tém caracteristicas diferenciadas e incidem sobre produtos, servigos, lucros,
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folhna de pagamento, etc. Variam de acordo com a atividade, sistema de tributacéo
(Lucro Real, Lucro Presumido, Simples Nacional), produtos, mercadorias ou
servicos, objeto social da empresa, entre outros. Possuem aliquotas e bases de

calculo diferenciadas, redugdes, incentivos, diferimentos e isengdes.

Neste contexto, é essencial ao gestor tributario estar muito atento e atualizado
para que a empresa ndo tenha um custo tributario maior que o necessario ou
possivel. Para tanto, a busca constante por alternativas de tributagdo menos
onerosas € essencial para a continuidade da empresa, visto que é de conhecimento
publico que a carga tributaria brasileira € uma das mais pesadas, se comparada a
outros paises, e fatalmente representa uma parcela muito grande do preco de venda

dos produtos e servigos.

A controladoria tem papel importante no planejamento tributario, fornecendo
aos gestores informacgfes Uteis e confiaveis, que possam colocar a empresa em

vantagem competitiva, ajudando a assegurar sua permanéncia no mercado.

Para Guerreiro (1998, p.148),

planejamento tributario € a atividade desenvolvida de forma estritamente
preventiva, que busca, em Ultima analise, a economia tributaria, alcancada
como decorréncia da avaliagdo de varias opcoes legais, procurando evitar o
procedimento mais oneroso do ponto de vista fiscal.

Logo, as finalidades do planejamento tributario séo:
» Evitar a incidéncia do tributo;
* Reduzir o pagamento do tributo;
* Retardar o pagamento do tributo.

Contudo, os gestores devem atentar para o aspecto legal do planejamento
tributario, uma vez que as sancoes tributarias e penais para empresas que venham a

lesar o fisco podem ser duras e culminar na inviabilidade do negdcio.
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Quanto a licitude do planejamento tributario, “visando evitar possiveis
guestionamentos por parte principalmente das autoridades fiscais, a controladoria
deve estar atenta a informacgfes atinentes a evaséo, a elisédo e a elusdo tributaria”
(NASCIMENTO et al., 2009, p. 265).

A evasao fiscal consiste na vantagem tributaria por parte da empresa, de
forma licita, através de omissdo de informacdes ou informacdes incorretas
destinadas ao fisco. A elisdo fiscal consiste na reducdo, procrastinagcdo ou
eliminagdo da incidéncia do tributo, antes do fato gerador, de forma licita. Ja a
elusao fiscal “é o exercicio da autonomia privada (liberdade fiscal) carente de causa,
ou via de negocio aparente (simulado ou fraudulento) dolosamente programado para
evitar a incidéncia da norma tributaria vigente” (NASCIMENTO et al., 2009, p. 265).

A gestao tributaria tornou-se essencial na busca de um menor custo tributario,
mantendo a competitividade da empresa. A controladoria deve manter as
informacdes atualizadas, bem como oferecer alternativas e possibilidades para os

gestores no sentido de buscar a melhor forma de tributagéo.

O aprimoramento continuo passou a ser uma busca incessante pela
melhoria e eficacia da produtividade, o que demanda uma série de decisfes
a serem tomadas pelos gestores, como, por exemplo, a renovacdo ou
ampliac@o, ou mesmo o deslocamento (para outras localidades) do parque
fabril (NASCIMENTO et al., 2007, p. 234).

Sao tipos de planejamento tributario, segundo Nascimento et al. (2007):

a) agqueles que visam anular, reduzir ou adiar o 6nus fiscal. Neste sentido,
tem-se o0 planejamento tributario operacional , que diz respeito a
maneira como ocorre a formalizacdo dos registros contabeis das

operag0Oes correspondentes;

b) planejamento tributario estratégico , que pressupfe alteracdes em
determinadas caracteristicas estratégicas da empresa como, por exemplo,
a localizagdo de uma nova unidade visando a conquista de novos

mercados.
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E evidente a importancia da controladoria no planejamento tributario, uma vez
que as decisdes tomadas que permeiam esse assunto influenciam diretamente no
posicionamento estratégico da empresa, bem como em questdes estruturais que

podem ser decisivas na continuidade da empresa.
2.6.6 Business Intelligence

O ambiente econdmico empresarial sofre constantes mudancas influenciadas
por um periodo em que as informacgdes sao renovadas constantemente e 0 acesso a

essas informacdes estd cada vez mais facilitado.

A forte competitividade entre as organizacdes forca seus gestores a buscar
novas ferramentas e sistemas de informacdo cada vez mais robustos, com a
finalidade de conseguir atender a demanda de um mercado consumidor cada vez

mais exigente.

Neste contexto, o Business Intelligence (Bl) surge como uma “ferramenta que
se utiliza da tecnologia da informacéo para coletar dados, analisa-los e transforma-

los em informacéao para as organizagdes”, conforme destaca Antonelli (2009, p. 79).

Para Angeloni e Reis (2006, p. 3), o Bl compbe-se

de um conjunto de metodologias de gestdo implementadas através de
ferramentas de software, cuja funcdo é proporcionar ganhos nos processos
decisdrios gerenciais e da alta administragdo nas organizacdes, baseada na
capacidade analitica das ferramentas que integram em um s6 lugar todas as
informacdes necessdrias ao processo decisorio.

De acordo com Santos e Ramos (2006, p. 2),

os sistemas de Bl contribuem para aumentar: (1) a inteligéncia coletiva da
organizacdo na medida em que facilitam a construcdo do conhecimento
necessario para planear e implementar solucbes para problemas e desafios
percebidos como podendo ameacar a sobrevivéncia e bem-estar da
organizacao; (2) a capacidade de aprendizagem da organizacdo na medida
em que contribuem para alterar e sofisticar a forma como coletivamente os
agentes organizacionais captam, entendem e se comportam com o intuito
de se acomodarem a uma experiéncia de trabalho em continua
remodelagdo, e (3) a criatividade organizacional ao apoiar a producdo de
novas ideias, e produtos ou servicos que permitam a organizacdo adaptar-
se de forma dindmica aos desafios e oportunidades internos e externos.
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Antoneli (2009) menciona que diante da evolu¢cdo do ambiente organizacional
e da tecnologia da informacé&o, ocorridas a partir da década de 1990, as ferramentas
de software ganharam maior abrangéncia e importancia. Ainda, segundo Antoneli
(2009, p. 80), “as ferramentas de Bl podem trazer grandes beneficios para as
organizacdes que as utilizam, mas é importante frisar que a forma com que a

7

ferramenta é implementada nestas organizagbes ira ditar seu sucesso ou

insucesso”. O referido autor relata os beneficios e dificuldades na implementacéo do

Bl, conforme ilustrado no Quadro 4.

IMPLEMENTACAO DO B

BENEFICIOS

DIFICULDAES

Reducéo de custos com software

Dados operacionais estdo dispersos, e muitas
vezes incoerentes com a organizacao;

O custo para implementagdo de um projeto de BI
nédo é barato.

Reducéo de custos com administracdo e suporte

Deficiéncia dos sistemas operacionais utilizados
pelas organizagBes, que ndo armazenam dados
Uteis para futura tomada de deciséo;

Reducdo de custos com treinamentos aos
colaboradores

A organizacdo nao reconhece as necessidades de
informac0es, e s reconhece quando muitas vezes
é tarde demais;

ROI (Retorno sobre Investimento) mais rapido
para projetos implantados com Bl

A falta de conhecimento dos gestores pode deixar
um projeto de Bl sem utilidade pratica;

Maior Controle e menos dados incorretos

Necessidade de uma boa inter-relacdo entre a area
de negoécio com a equipe de tecnologia da
informacéo;

Maior seguranca da informacéo

As ferramentas técnicas operacionais da atualidade
sdo dispersas e ineficientes, e necessitam de uma
reconstrucdo para serem utilizadas para o BI;

Alinhamento de
operacionais

informacdes estratégicas e

A obtencdo de informagbes de diversas fontes
externas é feita de uma maneira que a relacdo
custo beneficio pode nao ser favoravel;

Facilidade de controle de acesso e definicdo de
niveis de geréncia

Alguns projetos falham em decorréncia de uma
adocao de hardware e software equivocada;

Melhor alinhamento dos usuarios corporativos

Muitos problemas podem ocorrer devido a falta de
experiéncia e conhecimento do fornecedor da
ferramenta de BI;

Rapidez na informacéo para tomada de decisdes
estratégicas

O tratamento dos dados (ETL) e o armazenamento
(DW/DM) é um processo que deve ser bem
planejado, em decorréncia de ser trabalhoso e
complexo, necessitando de profissionais de alto
gabarito para garantir o sucesso desta etapa;

Informacdo consistente varios locais

dispersos

em

- Simples erros na elaboracdo e desenvolvimento
de um DW podem ser fatais e trazerem resultados
negativos ao projeto;

Vantagem competitiva

- Dificuldade de realizar o nivelamento entre o Bl e
a gestdo do conhecimento da organizacéo;

Quadro 4 — Beneficios e Dificuldades na Implementag

Fonte: Elaborado com base em Antonelli (2009).

do do Bl




3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo se descreve o método de pesquisa utilizado; a classificacdo da
pesquisa; a populacdo e amostra; o instrumento e a execugao da coleta, tratamento
e andlise dos dados, assim como as fases percorridas para o desenvolvimento do

estudo e suas limitacoes.
3.1 METODO

Quanto ao método, do ponto de vista epistemoldgico, conforme Richardson
(1999), este estudo é classificado como indutivo, uma vez que parte de observacgdes
particulares para chegar a proposicdes gerais sobre determinado assunto. Para
Marconi e Lakatos (2010, p. 68), “é um processo mental por intermédio do qual,
partindo de dados particulares, suficientemente constatados, infere-se uma verdade
geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas.” Desta forma, os argumentos
indutivos levam a conclusbes cujo conteido € muito mais amplo do que o das
premissas nas quais se basearam. Desta forma, esta pesquisa pode ser
caracterizada como indutiva por ter-se utilizado um conjunto especifico de
observacgfes, coletadas por meio de questionario aplicado aos gestores de IPES
com sede no Rio Grande do Sul sobre a utilizacdo das praticas de controladoria que

estao sendo adotadas.
3.2 CLASSIFICAQAO DA PESQUISA

A classificacdo da pesquisa, conforme Gil (2010) é uma etapa necessaria
para se obter uma melhor organizacdo dos fatos e o0 seu entendimento,
proporcionando assim maior racionalidade as etapas requeridas para a sua
execucdo. De acordo com Silva e Menezes (2001), as pesquisas podem ser
classificadas quanto a sua natureza, forma de abordagem do problema, objetivos e

procedimentos técnicos.
3.2.1 Quanto a sua Natureza

Quanto a sua natureza, esta pesquisa pode ser classificada como aplicada, a
qgual, de acordo com Gil (2010, p. 26), “abrange os estudos elaborados com a

finalidade de resolver problemas identificados no ambito das sociedades em que o0s
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pesquisadores vivem.” No caso especifico deste estudo, sdo investigadas as
praticas de gestao utilizadas nas Instituicbes Privadas de Ensino Superior (IPES) do

estado do Rio Grande do Sul.
3.2.2 Quanto a Forma de Abordagem do Problema

A abordagem do problema é predominantemente quantitativa, a qual, de
acordo com Roesch (1996), tem como propoésito medir relacdes entre variaveis
(associacao ou causa-efeito), de avaliar o resultado de algum sistema ou projeto,
sendo utilizada como o melhor meio possivel para controlar o delineamento da

pesquisa, de forma que se tenha uma boa interpretacdo dos resultados.

Também pode ser considerada como qualitativa, uma vez que se concebeu
uma analise mais profunda em relagdo ao fenbmeno que esta sendo estudado,
destacando caracteristicas ndo observadas por meio da abordagem quantitativa. Na
pesquisa, esta analise foi realizada para verificar os reflexos da utilizacdo das

praticas de gestao sobre o desempenho econdémico-financeiro percebido nas IPES.
3.2.3 Quanto aos Objetivos

No que concerne aos objetivos, a pesquisa é do tipo descritiva, pois sao
descritas as praticas de controladoria adotadas nas IPES, analisando e

interpretando o processo de gestado nestas organizagoes.

Para Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 61),

a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos (variaveis) sem manipula-los. Procura descobrir, com a maior
precisdo possivel, a freqiiéncia com que um fenémeno ocorre, sua relacéo e
conexao com outros, sua natureza e suas caracteristicas.

3.2.4 Quanto aos Procedimentos Técnicos

Quanto aos procedimentos técnicos que foram adotados, a pesquisa se
caracteriza como levantamento (survey). O levantamento, de acordo com Gil (2010),
caracteriza-se pela interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se deseja

conhecer. Desta forma, os gestores de IPES do Rio Grande do Sul foram
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qguestionados sobre as praticas de gestdo utilizadas e se ha relacdo com o
desempenho percebido. Logo apds, mediante abordagem quantitativa, fez-se a

analise dos dados obtidos.

Na elaboragéo desta pesquisa utilizou-se o instrumento elaborado por Dittadi
(2008), o qual passou por adequacOes para atender aos objetivos esperados. Tal
fato atende recomendacdes daquele autor para que o estudo realizado fosse
ampliado e aplicado em situagbes semelhantes em outros estados. Nesse caso, a

aplicacdo se deu junto as IPES do Rio Grande do Sul.
3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Neste estudo a populagcéo € composta por todas as IPES com sede no estado
do Rio Grande do Sul, tendo por base informagbes provenientes do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP, 2010).

O numero de IES no estado do Rio Grande do Sul, na época da consulta,
totalizava 108 instituicdes. Sendo 10 publicas e 98 privadas, conforme pode ser

observado na Tabela 3.

Tabela 3 - Numero de IES Estabelecidas no estado do Rio Grande do Sul por Categoria

Administrativa e Organiza¢do Académica

Categoria Administrativa

Publicas Privadas

o - 0 0

) N g = 8 ] 8
Organizacao = 3 c w po| .% © |<£
Académica ° S 38 | 59¢ O
o I 5 S L ~

. G | §E | 5@

o3| 00w
Universidades 6 1 12 19
Centros Universitarios 0 0 1 4 5
Faculdades 0 0 31 50 81
CEFET 3 0 0 0 3
TOTAL 9 1 32 66 108

Participacao % 8,33 0,93 29,63 61,11 100,00

Fonte: INEP (2010).
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Devido ao presente estudo estar relacionado as Instituicbes de Ensino
Superior Privadas, foram excluidas: 6 Universidades Publicas Federais, 1
Universidade Publica Estadual e 3 Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica

(CEFET). ApGs a excluséo, a populacéo da pesquisa resultou em 98 IES.

Foram feitos contatos telefénicos com os dirigentes ou responsaveis pelas
areas administrava, financeira, controladoria ou contabil das IPES, convidando-os

para participar da pesquisa.

Verificou-se que algumas IPES possuiam o mesmo dirigente e, ao serem
questionados sobre o0s procedimentos administrativos, responderam que a
administracdo era centralizada. Entdo, foi enviado questionario somente para a

principal unidade ou unidade central.

Ao todo, 20 Instituicbes estavam sob a responsabilidade de 8 dirigentes.
Logo, foram enviados 8 questionarios, excluindo-se as outras 12 IPES da populacéo

a ser pesquisada.

Na Tabela 4, apresentam-se o0s ajustes realizados e a populagéo final do
estudo.

Tabela 4 - Populacéo das IES Privadas do Estado do Rio Grande do Sul
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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E importante observar que:

* Sob a alegacdo de ser politica institucional, os dirigentes de 8 IPES

nao aceitaram participar da pesquisa.

* Em uma instituicdo n&o se conseguiu contato telefénico, nem resposta

aos e-mails enviados.

* Uma instituicdo ndo participou da pesquisa sob a alegacdo de seu
dirigente de que esta ndo se enquadrava no perfil dos

guestionamentos.
Conforme pode ser observado na Tabela 4, a populacéo final é de 86 IPES.

A amostra é composta de 32 Instituicbes Privadas de Ensino Superior (IPES)
do estado do Rio Grande do Sul que retornaram o questionario respondido,

representando 37% da populacéo ajustada.

A Tabela 5 apresenta a amostra, de acordo com a categoria administrativa e

organizacao académica.

Tabela 5 - Amostra por Organizacdo Académica e Categoria Administrativa

s2 724
L a . . 4] = c 9 -
Organizacao Académica/ Categoria S| 8 o8 <
.. R © = 0o =
Administrativa S 3 S 95 O
SE= g2 5 =

= % o g =

S ook
Universidades 0 7 7
Centros Universitarios 0 1 1
Faculdades 8 16 24
TOTAL 8 24 32

Fonte: Dados da Pesquisa.

O estado do Rio Grande do Sul é dividido por 7 mesorregibes e 35

microrregides, conforme pode ser observado Quadro 5.



MESORREGIOES

MICRORREGIOES

Centro Ocidental

Santa Maria e Restinga Seca

Centro Oriental

Cachoeira do Sul, Lajeado-Estrela e
Santa Cruz do Sul

Nordeste

Caxias do Sul, Guaporé e Vacaria

Metropolitana

Camaqua, Gramado-Canela,
Montenegro, Osdrio, Porto Alegre e
Sdo Gerbnimo.

Carazinho, Cerro Largo, Cruz Alta,
Erechim, Frederico Westphalen, ljui,
Nao-Me-Toque, Passo Fundo,
Sananduva, Santa Rosa, Santo

Noroeste Angelo, Soledade e Trés Passos.
Jaguardo, Litoral Lagunar, Pelotas e
Sudeste Serras de Sudeste
Campanha Central, Campanha
Sudoeste Meridional e Campanha Ocidental

Quadro 5 - Mesorregides e Microrregides do Estado do Rio Grande do Sul

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Todas as mesorregides do estado estdo representadas na populacdo, porém,

na amostra, a mesorregido Sudeste nao teve respondente, conforme pode ser

observado na Tabela 6.

Tabela 6- Localizacédo das IPES por Mesorregifes do Estado do Rio Grande do Sul

MESORREGIBES POPULACAO AMOSTRA

N° % N° %
Centro Ocidental 5 5,81 2 6,25
Centro Oriental 4 4,65 3 9,38
Metropolitana 44 51,16 14 43,75
Nordeste 11 12,79 4 12,50
Noroeste 19 22,09 8 25,00

Sudeste 1 1,16 0 -
Sudoeste 2 2,33 1 3,13
TOTAL 86 100 32 100

Fonte: Dados da Pesquisa.



89

3.4 COLETA DOS DADOS

Os dados foram coletados por meio de questionarios enviados aos gestores
das IPES. O instrumento contém assertivas, perguntas abertas e fechadas. Para as
assertivas foi utilizada escala Likert de 1 a 5 pontos, sendo que a pontuacao 5

significa maior concordancia por parte do respondente (MALHOTRA, 2006).

As variaveis preditivas foram estabelecidas no processo de reformulacdo do
guestionario, uma vez que para responder a questdo de pesquisa se faziam
necessarias assertivas que tinham como objetivo conhecer as praticas de
controladoria utilizadas nas IPES. Entdo, as ferramentas ligadas as praticas de
controladoria — primeira dimensdo — foram capturadas por meio de assertivas
formuladas a respeito do assunto. Os dados gerais da IPES compuseram a segunda

dimenséao, e os dados gerais dos respondentes compuseram a terceira dimensao.

Devido ao questionario ter passado por adequacdes, este foi submetido a
pré-teste com trés gestores de IPES de outros estados (Mato Grosso do Sul, Santa
Catarina e Sao Paulo), que fizeram sugestdes de melhoria, as quais foram
incorporadas ao instrumento. No Apéndice A consta o instrumento de coleta de

dados utilizado na presente pesquisa.

ApoOs a elaboracédo do questionario no editor de texto Word, partiu-se para a
escolha da melhor forma da coleta de dados, levando em consideracdo formas de
acesso, meios de envio e custo. Optou-se pela ferramenta Google Docs, disponivel
no site www.google.com.br, pelas seguintes razdes: (a) Ndo h& cobranca para
utilizacdo dessa ferramenta; basta ter uma conta no sitio eletrdnico Google; (b) O
guestionario pode ser enviado aos respondentes por correio eletrénico; (c) Os
respondentes podem acessar essa ferramenta de um terminal de computador com
acesso a Internet; (d) Os dados coletados séo facilmente exportados para outros

softwares, como editores de texto ou planilhas eletronicas.

Assim, o questionario foi digitado e configurado no Google Docs. Apés, foram
feitos testes de funcionalidade da ferramenta pelo pesquisador, concluindo que a
ferramenta era eficiente para a coleta de dados proposta neste estudo. Na referida

ferramenta, o questionario foi configurado para que nédo fossem aceitas respostas
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em branco, nos casos em que a respostas eram obrigatérias, evitando, assim,

guestionarios mal-preenchidos ou com informacdes faltantes.

Antes do envio do questionario, no inicio de novembro de 2010, foram feitas
ligacOes telefdnicas aos respondentes, convidando-os para participarem da
pesquisa. Aos que aceitaram participar foi enviada correspondéncia eletrénica com
um link que dava acesso direto ao questionario, juntamente com uma
correspondéncia de apresentacdo do mestrando, assinada pelo orientador da
presente pesquisa.

ApOs acessar 0 questionario, o respondente marcava as alternativas
requeridas e ao final clicava em “enviar’. Ap0s esse processo, 0s dados eram
enviados ao um banco de dados com as respectivas respostas, data e hora do
ocorrido. Até o final de novembro de 2010 haviam sido respondidos apenas dois

questionarios.

Na segunda quinzena de dezembro de 2010 foi feita nova tentativa de
contatar os respondentes por meio de ligagédo telefonica. Contudo, encontrou-se
dificuldades por haverem muitas instituicbes entrando em recesso escolar ou
respondentes em férias. Mesmo assim, foram enviadas mensagens eletrénicas

enderecadas aqueles que ainda nédo haviam respondido.

Na segunda quinzena de fevereiro de 2011, novamente foram feitos contatos
telefénicos e envio de e-mails. Até final da primeira quinzena do més de margo de
2011, mais 17 questionarios foram respondidos. Na segunda quinzena de marco de
2011, o orientador enviou da sua conta de correio eletrdnico solicitacdo aos
respondentes. Também nesse periodo foi solicitado aos membros da Comissao de
Ensino Superior do CRC/RS (Conselho Regional de Contabilidade do Rio Grande do
Sul) que colaborassem na divulgacdo da pesquisa. Entre a segunda quinzena do
més de marco de 2011 e a primeira quinzena do més de abril de 2011, mais 13
guestionarios foram respondidos. No final da primeira quinzena de abril foi dada por
encerrada a coleta de dados, resultando na obtencdo de 32 questionarios

respondidos.
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3.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

O tratamento dos dados foi efetuado utilizando técnicas estatisticas de
distribuicdo de frequéncia, média, desvio-padrdo e tabula¢cdes cruzadas para
verificar a associagdo entre variaveis. A tabulacido dos dados foi efetuada mediante
a utilizacdo do software de andlise estatistica SPSS (software Statistical Package for
Social Sciences for Windows) Versédo 19.0 e do software de planilhas eletronicas
Excel 2007.

Os dados foram analisados e interpretados, visando descrever as praticas de
controladoria adotadas no processo de gestao das IPES do Rio Grande do Sul, bem
como verificar a correlacao entre a utilizacédo de tais praticas com o seu desempenho
econdmico-financeiro percebido. “O coeficiente de correlacdo é usado para avaliar
essa associagao. Coeficientes maiores indicam uma alta covariagdo e uma forte
relacdo, e coeficientes menores indicam pouca covariacdo e uma fraca relacdo”
(HAIR Jr. et al. 2005, p. 311).

Hair Jr. et al. (2005) sugerem uma escala para analisar a correlacdo entre

variaveis, conforme apresentado na Tabela 7.

Tabela 7 - Regras Praticas Sobre o Valor do Coeficiente de correlagao

Variacédo do Coeficiente Forca de Associacao
+0,91 - #1,00 Muito Forte
+0,71 - +0,90 Alta
0,41 - 0,70 Moderada
0,21 - 0,40 Pequena mas definida
+0,01 - £0,20 Leve, quase imperceptivel

Fonte: Adaptado de Hair Jr. et al. (2005, p. 312).

Ainda, para analisar quantitativamente a correlagdo entre duas variaveis no

presente estudo, utilizou-se a correlacdo de Pearson.

A correlacdo de Pearson mensura a associacdo linear entre duas variaveis
métricas. O niUmero que representa a correlacdo de Pearson é chamado de
coeficiente de correlacdo. Ele varia de -1,00 a +1,00 (...) os coeficientes de
correlacdo podem ser positivos ou negativos (HAIR JR. et al. 2005, p. 313).
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Além disso, de acordo com a estruturacdo do questionario, foi possivel fazer
analises segmentadas, de acordo com o tipo e caracteristicas individuais das
instituicbes objeto de estudo.

3.6 LIMITACOES DO METODO

E importante colocar que a forma e estratégia adotadas na realizacdo da

pesquisa impdem algumas limitagdes, conforme segue:

Primeira: As ferramentas ou praticas de gestdo escolhidas para exame na
presente pesquisa ndo sdo, necessariamente, todas as ferramentas passiveis de
utilizacado nas instituicbes. Além disso, os resultados obtidos podem ser diferentes

em outro periodo.

Segunda: No que concerne as comparacdes das informagfes obtidas nos
estudos realizados em IPES do estado de Santa Catarina e do Rio Grande do Sul, é
necessario observar que as pesquisas foram feitas em periodos diferentes. Além
disso, algumas ferramentas investigadas no estado de SC ndo foram investigadas
no estado do RS e vice-versa.

Terceira: O alvo da pesquisa eram o0s gestores das IPES que possuiam
conhecimento sistémico das suas respectivas instituicdes. Contudo, ndo se teve
controle das pessoas que realmente responderam o questionario, nem da qualidade

e adequacidade das respostas.

Quarta: Como a amostra € nao probabilistica (uma vez que € formada a partir
das respostas enviadas por 32 gestores de IPES), os resultados do estudo né&o

podem ser generalizados a toda a populacao.



4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo destina-se a descricdo e analise dos dados coletados na
pesquisa de campo realizada junto a gestores das IPES privadas estabelecidas no
estado do Rio Grande do Sul, visando investigar as préaticas de controladoria

utilizadas no processo de gestéao destas IPES.

Esta secdo esta organizada da seguinte forma: Inicialmente sado descritos e
analisados os dados referentes a caracterizagdo das IPES pesquisadas e o peffil
dos respondentes. Na sequéncia, faz-se a identificacdo das praticas de controladoria

investigadas por categoria administrativa e organiza¢do académica.

Cabe observar que um dos objetivos especificos propostos neste estudo é a
comparacdo das praticas de controladoria adotadas em IPES do estado do Rio
Grande do Sul com aquelas adotadas em IPES do estado de Santa Catarina. Assim,
alguns dados considerados mais relevantes que foram obtidos no estudo elaborado
por Dittadi (2008) foram transpostos para este estudo, afim de melhor visualizar e

comparar os resultados obtidos em ambos os estados.
4.1 CARACTERIZAQAO DAS IPES PESQUISADAS

Antes da analise sobre as praticas de controladoria utilizadas no processo de
gestao das IPES pesquisadas, faz-se necessario delinear o seu perfil, possibilitando
assim: (a) conhecer aspectos ambientais e quantitativos das IPES pesquisadas;
ambiente competitivo, politica de precos, quantidade de cursos de graduacdo
existentes, quantidade de alunos, professores e funcionarios, etc.; e b) obter melhor

acuracia na analise das informacdes inerentes as praticas e ferramentas de gestao.
4.1.1 Organizacdo Académica e Categoria Administrat  iva das IPES da Amostra

Foi solicitado aos respondentes que indicassem a categoria administrativa e
organizacdo académica das suas respectivas IPES. As universidades e centros
universitarios foram denominados como instituicbes universitarias e as faculdades
denominadas como instituicbes n&o-universitarias. Essa divisdo deu-se pelas
caracteristicas diferenciadas dessas instituicbes, conforme ja observado na

fundamentacéo tedrica.
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Tabela 8 - Categoria administrativa e Organiza¢gédo académica

Organizacédo Particulares Privadas CICIF Total

Académica Frequéncia | % Freqiiéncia | % | Freqiéncia | %
Nao-universitaria 8 100,0 16 66,67 24 75,0
Universitaria 0 0,0 8 33,3 8 25,0
Total 8 100,0 24 100,0 32 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Tabela 8 evidencia que a maioria das IPES pesquisadas pertencem ao
grupo ndo-universitarias, totalizando 75% da amostra, enquanto que as
universitarias representam 25%. A tabulacdo cruzada permite verificar que 8
instituicbes tém sua categoria administrativa pertencente ao grupo das particulares
privadas (PP - com fins lucrativos) contra 24 pertencentes ao grupo das
comunitarias, confessionais e filantropicas (C/C/F - sem fins lucrativos). Além disso,

nenhuma IPES universitaria da amostra é particular privada.

Das PP, 100% da amostra sdo instituicbes nao-universitarias. Pode-se supor
gue o0 numero mais concentrado em IPES nédo-universitarias deve-se aos niveis mais
brandos de exigéncias legais para implantacdo e manutencédo dessas IPES, como
abordado no item 2.1.3 deste estudo.

Além disso, “é possivel que dado ao menor grau de exigéncia perante o MEC,
0 grupo das nao universitarias tenha buscado consolidar-se com base na estratégia
de lideranca em custos” (DITTADI, 2008, p. 128). Conforme Bahiense (apud
DITTADI, 2008) o custo operacional das IPES n&o-universitarias € 40% menor que 0

das universitarias.

A categoria administrativa e organizacdo académica das IPES que
participaram do estudo realizado por Dittadi (2008) em Santa Catarina, podem ser
observadas na Tabela 9.
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Tabela 9 — Categoria Administrativa e Organizacdo Académica das IPES no Estado de SC

Organizacao Privadas Particulares C/C/F/IPM Total
Académica Frequéncia | % Freqiiéncia | % Frequéncia | %
Nao-universitaria 20 95,2 3 20,0 23 63,9
Universitaria 1 4.8 12 80,0 13 36,1
Total 21 100,0 15 100,0 36 100,0

Fonte: Dittadi (2008, p. 128).

Observa-se que uma diferenca importante entre os estados de Santa Catarina
e Rio Grande do Sul é a concentracdo maior de IPES com fins lucrativos (PP) em
Santa Catarina em relacdo as sem fins lucrativos (C/C/F/PM). No grupo das
Comunitérias, Confessionais e Filantrdpicas, Dittadi (2008) incluiu uma IES Publica
Municipal, por se tratar de uma instituicdo que tem como caracteristica a cobranca
de taxas e mensalidades, diferentemente das demais IES publicas (Federais e
Estaduais), que ndo cobram pelos servigos educacionais. Das 36 IPES pertencentes
a amostra daquele estudo, 21 sao PP e 15 sédo C/C/F/PM.

Segundo Dittadi (2008, p. 128), “as Privadas Particulares (PP) tém presenca
quase que total no grupo das nao-universitarias com 95,2%”. Essa informacéo
combinada com os dados referentes ao crescimento das IES no pais, apresentados
anteriormente neste estudo e na pesquisa feita em SC, “evidencia um forte
entendimento de que, apds a abertura de mercado (p6s LDB), o grupo das PP
cresceu em numero de IES e que elas posicionaram-se majoritariamente como nao-

universitarias”.

4.1.2 Ano de Criacéo das IPES

Tabela 10 - Ano de Criacdo da IPES por Categoria Administrativa

Faixa por ano de Particulares Privadas CICIF Total
Criagdo da IES Frequéncia | % | Freqiiéncia | % | Freqiiéncia | %
Faixa 1 - Até 1969 0 0,0 7 29,17 7 21,88
Faixa 2 - 1970 a 1979 0 0,0 6 25,0 6 18,75
Faixa 3 - 1980 a 1989 0 0,0 1 4,17 1 3,13
Faixa 4 - 1990 a 1999 1 12,5 1 4,17 2 6,25
Faixa 5 - 2000 a 2010 7 87,5 9 37,5 16 50,00
Total 8 100,0 24 100,0 32 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Na Tabela 10 percebe-se que nas duas Ultimas décadas houve um aumento
significativo no numero de IES. Das 32 IPES da amostra, 18 foram criadas a partir
da década de 1990. Percebe-se também que todas as IES PP da amostra surgiram
na mesma década. Na década de 1980 foi criada apenas uma IES, ja nos anos 2000
houve um crescimento bastante significativo no nimero de IES, sendo que nesse
periodo surgiram 87,5% das IES PP e 37,5% das IES C/C/F no estado do Rio
Grande do Sul, considerando a amostra do estudo.

Dittadi (2008) mostra que em SC o cenario das IES PP né&o é diferente, uma
vez que 71,4% dessas instituicbes foram constituidas a partir do ano 2000 naquele
estado. Contudo, no caso das C/C/F/PM foram constituidas, na sua maioria (60%),
até o final da década de 1970. As demais 40% foram constituidas somente apds a
década de 1990, portanto, nenhuma nos anos 1980. Rosella et al. (2006, p. 12)
afirmam que os anos de 1980 foram marcados por uma forte crise econémica no
Brasil, ocorrendo, também, uma crise nas universidades brasileiras, as quais
apresentaram taxas negativas de crescimento naquela década. Durham (2003, p.
21) salienta que nesse periodo houve crise econémica e inflacdo crescente. “No
ensino superior € uma época de estagnacao (...) que atinge tanto o setor publico

guanto o privado e este mais do que aquele”.
4.1.3 Dados Gerais das IPES por Categoria Administr  ativa

Os respondentes foram questionados sobre a quantidade existente de cursos
de graduacdo e pdés-graduacdo (lato e stricto sensu), quantidade de professores,
namero de funcionarios — inclusive professores, quantidade de alunos e quantidade
de campi nas suas respectivas IPES. Esses numeros estdo detalhados na Tabela
11.
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Privadas CICIF Total
IPES em nameros Particulares

Quantidade | Média | Quantidade | Média | Quantidade | Média
Cursos de graduacao 51 6 438 18 489 15
Cursos de pos-graduagdo (Lato 74 9 372 16 446 14
sensu)
Cursos de pos-graduacdo (Strictu 0 ) 39 2 39 1
sensu)
Professores 693 87 6.230 260 6.923 216
Funcionarios (inclusive professores) 962 120 9.029 376 9.991 312
Alunos (graduacdo e pés-graduagao) 16.400 2.050 123.572 5.149 139.972 4.374
Campi/Unidades da IPES 12 2 55 2 67 2

Fonte: Dados da Pesquisa.

A coluna “média” da Tabela 11 é o resultado da divisdo da quantidade pela

amostra pesquisada (Tabela 9). Exemplo: Média de Cursos de Graduacdo das IES

PP = 51/8 = 6,37 (arredondado = 6), sendo 51 o total de cursos indicados pelos

respondentes e 8 a amostra de IES PP.

Na sequéncia € apresentada a Tabela 12 contendo alguns indicadores das

IES PP e IES C/C/F por categoria administrativa.

Tabela 12 - Indicadores Gerais das IPES por categoria Administrativa

Indicadores das IPES Privadas CICIF Total
Particulares

a) Alunos (graduacédo e pos-graduacgéo) / Professores 23,67 19,83 20,22
b) Professores / Funcionarios Administrativos 2,58 2,23 2,26
c) gll.mos. (graduacdo e pos-graduacdo) / Funcionarios 60,97 44,15 45,62
Administrativos
d) aJunos (gracjuagao e pos-graduacéo) / Cursos de Graduagéo 131,20 152,56 149,70
e pos-graduacao
e) alunos (graduacgéo e poés-graduacgao) / Campi/unidade 1.366,67 2.246,76 2.089,13
f) Cursos de graduacéo e pés-graduacao / Campi/unidade 10,42 14,73 13,96

Fonte: Dados da Pesquisa.

O item “a” da tabela 12 aponta a quantidade de alunos por professor. Nota-se

gue nas IES PP o nimero de alunos por professor é 23,67 contra 19,83 nas C/C/F,

significando que nas IES PP um professor atende 3,84 alunos a mais que nas C/C/F.
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Quando analisado professores em relacdo a funcionarios administrativos, a
Tabela 12 mostra que nas IES PP sdo necessarios menos funcionarios
administrativos que nas IES C/C/F. Da mesma forma, o niumero de alunos por
funcionéarios administrativos € maior nas IES PP do que nas C/C/F.

Os indicadores a, b e ¢ da Tabela 12 mostram que as IES PP possuem uma
estrutura um pouco mais “enxuta” para atender seus alunos. Ha4 de se considerar
gue todas as IES PP da amostra sdo IPES nao universitarias, diferentemente das
C/C/F em que oito do total de 24 sdo Universitarias. Como visto anteriormente no
referencial tedrico, as Universidades e Centros Universitarios tém um grau de
exigéncia para funcionamento maior que as faculdades, fator que pode ser
determinante no numero de professores e funcionarios administrativos necessarios
para atender tais exigéncias e também o alunado. De qualquer forma, esses
indicadores apontam que as IES PP tém uma estrutura de pessoal um pouco mais
enxuta que as IES C/C/F. Por outro lado, a Tabela 12 aponta que as IES C/C/F
tendem a possuir mais alunos por curso e seus Campi atendem mais alunos que nas
IES PP.

4.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

Solicitou-se aos respondentes que indicassem o0 cargo ocupado, tempo de
atuacao na IPES e no cargo, formacdo académica em nivel de graduacédo e pos-

graduacéo.

Embora o questionario tenha sido enderecado aos principais gestores das
instituicbes que participam ativamente da sua gestdao econdmico-financeira, outras
pessoas responderam a pesquisa, provavelmente por delegacdo da tarefa, o que

nao quer dizer que ndo estavam aptas a responder 0s questionamentos.
a) Cargo ocupado

Os dados da Tabela 13 mostram que participaram da pesquisa reitores,
diretores, gerentes ou diretores financeiros, contadores ou supervisor contabil,
coordenadores de cursos e outros. “Outros” sao auxiliares administrativos e

financeiros.
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Cargos ocupados pelos Pallar?i\(/:iija?rfas CICIF Total
respondentes ——— ——— ———
Frequéncia | % | Freqiéncia | % | Freqiiéncia | %

Reitor ou Diretor 2 25,0 8 33,33 10 31,25
Gerente ou Diretor Financeiro 2 25,0 3 12,5 5 15,63
Contgdpr ou  Supervisor 0 0.0 5 20,83 5 15,63
Contabil

Coordenador de Curso 3 37,5 4 16,67 7 21,88
Outros 1 12,5 4 16,67 5 15,63
Total Geral 8 100,0 24 100,0 32 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Tabela 13 mostra que 10 respondentes séo reitores ou diretores das IPES

pesquisadas, representando 31,25% do total da amostra. Cerca de 22% sao

coordenadores de curso; 15,63% sdo gerentes ou diretores financeiros, mesmo

percentual de contadores ou supervisores contabeis. “Outros” também representam

15,63% da amostra.

b) Tempo de atuacao na IPES

Os tempos de atuacédo na IPES e no cargo estdo divididos em faixas anuais

afim de concentrar as informagdes, conforme Tabela 14.

Tabela 14 - Tempo de atuacdo dos Respondentes na IPES e no Cargo

Na IES No Cargo
Tempo de Atuagdo PP CICIF PP C/IC/IF
Freq. % Freg. % Freq. % Freq. %
Faixa 1 - Até 2 anos 2 25,0 2 8,33 1 12,5 2 8,33
Faixa 2 - 3 a 4 anos 2 25,0 7 29,17 0 0,0 7 29,17
Faixa 3 - 5 a 6 anos 2 25,0 3 12,50 1 12,5 4 16,67
Faixa 4 - 7 a 8 anos 2 25,0 1 4,17 3 37,5 4 16,67
Faixa 5 -9 a 10 anos 0 0,0 3 12,50 1 12,5 1 4,17
Faixa 6 - 11 a 15 anos 0 0,0 2 8,33 1 12,5 2 8,33
Fava 7 - 1o anosou g 0.0 6 2500 1 125 4 1667
Total Geral 8 100,0 24 100,0 8 100,0 24 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Tabela 14 mostra que o tempo de atuacédo dos respondentes na IES das PP

€ menor que as C/C/F, certamente pelo fato dessas instituicbes terem sido criadas
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mais recentemente. Em todas as IPES da amostra o tempo de atuacéo dos gestores
nas IES PP é menor ou igual a oito anos. Nas C/C/F nota-se uma concentracao

maior nas faixas de 3 a 4 anos e 16 anos ou mais.
c) Tempo de atuagdo no cargo

Também foi questionado qual o tempo de atuacdo dos gestores no cargo que

atualmente estao exercendo.

Nas IES PP um maior nimero de respondentes atua no cargo na faixa de 7 a
8 anos, representando 37,5%. Ja nas C/C/F, 29,17% dos respondentes atuam no

cargo entre 3 e 4 anos.

Nota-se que, de forma geral, o tempo de atuacdo na IPES e no cargo, nao é
alto. Perfeitamente explicavel pelo fato de boa parte das IPES estabelecidas no
estado do Rio Grande do Sul terem sido instituidas nos ultimos anos, conforme visto

no item 2.2 deste estudo.
d) Formacé&o académica

Na sequéncia, os respondentes foram questionados sobre a sua formagao
académica na graduacéo (Tabela 15).

Tabela 15 - Formacg&o Académica dos Respondentes (Graduacao)

Formacéo académica dos PP CICIF Total
respondentes - Graduagao Frequéncia | % | Frequéncia | % | Freguéncia | %
Ciéncias Contabeis (CC) 4 50,0 11 45,83 15 46,88
Administracao 1 12,5 6 25,00 7 21,88
Administracao e CC 1 12,5 2 8,33 3 9,38
Direito 0 0,0 1 4,17 1 3,13
Administracdo, CC e Direito 0 0,0 1 4,17 1 3,13
Outros Cursos de Graduagdo 2 25,0 3 12,50 5 15,63
Total Geral 8 100,0 24 100,0 32 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa.

Os dados mostram que ha uma concentracdo de respondentes que fizeram

curso de graduacdo em ciéncias contabeis (50%) nas IES PP e 45,83% nas IES



101

C/C/F. Percebe-se, também, que alguns respondentes possuem além do curso de

ciéncias contabeis os cursos de administracao e direito.

A formacé&o académica na pos-graduacéo pode ser visualizada na Tabela 16.

Tabela 16 - Formacéo Académica dos Respondentes (Pds-graduacgéao)

Formacéo académica dos PP CICIF Total
respondentes, Pés-Graduagéo Frequéncia | % Frequéncia | % Frequéncia | %
Agronomia 1 12,50 0 0,00 1 3,13
Controladoria/Contabilidade 5 2500 6 2500 8 2500
Gerencial
Direito 0 0,00 2 8,33 2 6,25
Docéncia 1 12,50 0 0,00 1 3,13
Doutorado 0 0,00 2 8,33 2 6,25
Engenharia de Producéo 0 0,00 2 8,33 2 6,25
Gestado de Recursos Humanos 1 12,50 1 4,17 2 6,25
Gestédo Empresarial 0 0,00 1 4,17 1 3,13
Gestao Financeira 0 0,00 3 12,50 3 9,38
Gestao Publica 0 0,00 2 8,33 2 6,25
Marketing 0 0,00 1 4,17 1 3,13
Mestrado 2 25,00 3 12,50 5 15,63
nenhum 1 12,50 1 4,17 2 6,25

Total Geral 8 100 24 100 32 100

Fonte: Dados da Pesquisa.

Machado (2008) afirma que a maioria das IPES séao dirigidas por pessoas que

nao conhecem a boa gestdo. Ja Meyer Jr. et al. (2004, p. 3) consideram que “uma
das fungcbes mais negligenciadas nas instituicbes de ensino superior € a sua
gestao”. Contudo, conforme observado na Tabela 15, no RS a maioria dos gestores
sdo formados em cursos de graduacdo na area de ciéncias sociais aplicadas,
principalmente nos cursos de ciéncias contabeis e administracdo. Ainda, boa parte
dos gestores fizeram cursos de especializacdo nessas areas, alguns sdo mestres e
doutores (Tabela 16), mostrando que ha uma tendéncia de profissionalizacdo dos

gestores das IPES no estado do RS.

Como os respondentes, de forma geral, ttm conhecimento e formagédo na
area de ciéncias sociais aplicadas, supde-se que tenham conhecimentos acerca das

praticas de controladoria alvos dos questionamentos da presente pesquisa.
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4.3 AMBIENTE DAS IPES

Além dos questionamentos acerca de informacdes gerais das IPES e dos
respondentes, é importante saber em que ambiente as IPES participantes da
pesquisa estdo inseridas. Neste sentido, procurou-se averiguar como é o ambiente
mercadoldgico dessas instituicbes, por meio de questionamentos que envolvem

praticas de preco, causas de evaséao e nivel de concorréncia.

4.3.1 Concorréncia e Precos no Ambiente das IPES

bY

Quanto a concorréncia e precos no ambiente das IPES, os respondentes
foram questionados se esta € acentuada e se ha disputa com base no preco (Tabela
17). Para tanto, utilizou-se a escala likert de um a cinco pontos, sendo que 5 significa
concordancia total com a afirmagdo “a concorréncia no ambiente da IES é
acentuada” e 1 discordancia total. Outro questionamento foi: “no ambiente de
atuacao da IES a disputa se da com base nos precos?”, seguindo 0 mesmo critério

do questionamento anterior.

Tabela 17 - Concorréncia e Precos no Ambiente da IPES por Categoria Administrativa
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1) A Concorréncia no ambiente de atuacdo da IES é a centuada

CICIF 12 8 4 0 0 433 0,7614
PP 5 3 0 0 0 4,63 05175
Total 17 11 4 0 0 441 0,7121
2) No ambiente de atuacao da IES a disputa se dd co m base em precos

CICIF 6 11 5 1 1 3,83 11,0072
PP 1 5 2 0 0 3,88  0,6409
Total 7 16 7 1 1 3,84 09197

Fonte: Dados da Pesquisa.

A coluna média indica a média ponderada da quantidade de respostas

atribuidas na escala de 1 a 5.
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Em relacéo a concorréncia, os respondentes tém a percepcdo de que esta é
bastante acentuada, uma vez que 28 dos 32 responderam que concordam
totalmente ou parcialmente neste quesito (média de 4,33). Nas IES PP, 5
respondentes concordam totalmente com essa afirmagdo e 3 concordam

parcialmente (média 4,63), conforme Tabela 17.

Quando questionados se “no ambiente de atuacdo da IES a disputa se da
com base nos precos”, 7 respondentes concordam plenamente com a afirmacéo e
16 concordam parcialmente (média de 3,84). Outros 7 respondentes tém posicao

neutra.

Os dados dessa variavel apontam que ha concorréncia com base nos precos
das mensalidades, sendo que nas PP essa percep¢do € um pouco maior (média de
3,88) do que nas IES C/CF (média de 3,83).

Rodrigues et al. (2008) destacam que as IES competem pelos mesmos
recursos (publicos e privados) e mesmos clientes (publico alvo de mesmo segmento
social) e também novos entrantes, isto €, novas instituicdes que se estabelecem no

setor.

Sécca e Leal (2009, p. 148) salientam que devido a profissionalizacdo da
gestdo nas IPES ocorrida nos ultimos anos, a concorréncia deve se tornar mais

acirrada a medida que essa profissionalizacdo melhore a produtividade e a

qualidade dos servi¢os prestados.

Visando averiguar se ha diferenciacdo no valor das mensalidades em cursos
com turnos diferentes, perguntou-se aos respondentes: “A instituicdo oferece cursos
em turnos diferentes?” e “os precos das mensalidades séo diferenciados para os

cursos de turnos diferentes?”.
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Tabela 18 - Turno e Precos no Ambiente das IPES por Categoria Administrativa

Turno e Precos Sim Nao
1) A Instituicdo oferece cursos em turnos diferente s?
CICIF 50,00% 50,00%
PP 50,00% 50,00%

2) Os precos das mensalidades séo diferenciados par  a os cursos de turnos

diferentes?

CICIF 25,00% 75,00%
PP 62,50% 37,50%
Fonte: Dados da Pesquisa.
Tanto nas IES C/C/F quanto nas IES PP, 50% dos respondentes

mencionaram que ha cursos em turnos diferentes e 50% responderam que nao ha.
Ja sobre a diferenciacdo de precos para turnos diferentes, em 25% das IES C/C/F

h& diferenciacéo de precos, e nas IES PP esse percentual é de 62,5%.
4.3.2 Causas de Evasao nos Cursos

Outra questdo que se julgou importante investigar € a evasao nos Cursos e
suas causas. Para tanto, os respondentes foram questionados sobre a existéncia ou
nao de programa de combate a evasdo nos cursos e sobre as causas alegadas
pelos alunos quando do abandono do curso.

Tabela 19 - Existéncia de Programa de Combate a Evasao nos Cursos por Categoria Administrativa

Programa de combate a PP C/CIF Total
evasao nos cursos Fregliiéncia % Fregliéncia | % Fregliéncia %
Nao Existe 3 37,5 14 58,33 17 53,13
Existe 5 62,5 10 41,67 15 46,88
Total 8 100,0 24 100,0 32 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa.

A maioria dos respondentes das IES PP, ou seja, 62,5% confirmam a

existéncia de programa de combate a evasdo nos cursos, contra 41,67% dos

respondentes das IES C/C/F, estabelecendo-se a média em 46,88%.
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Solicitou-se, também, aos respondentes que marcassem, em questdo de
multipla escolha, as principais causas alegadas pelos alunos quando da evasao dos

cursos.

Tabela 20 - Causas Alegadas para a Evasédo dos Cursos

C PP CICIF Total
ausas Freqiéncia | % | Freqiiéncia | % | Freguéncia | %

Dificuldade Financeira 7 46,67 23 41,82 30 42,86
Mudanca de domicilio 4 26,67 15 27,27 19 27,14
Inadaptacdo do ingressante ao 2 13,33 5 9,09 7 10,00
estilo do ensino superior
Ensino a distancia 1 6,67 6 10,91 7 10,00
Insatisfacdo com a qualidade do 0 0,00 3 5,45 3 4,29
curso
Inadaptacdo do ingressante ao 0 0,00 1 1,82 1 1,43
curso escolhido
Insatisfacdo com o curso 0 0,00 1 1,82 1 1,43
Mobilidade para trabalhar 0 0,00 1 1,82 1 1,43
Problemas Familiares 1 6,67 0 0,00 1 1,43

Total 15 100,0 55 100,0 70 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa.

Entre as causas mais alegadas para evasao esta a dificuldade financeira com
42,86% do total. Nas IES PP 46,67% dos respondentes marcaram essa opcao e nas
C/C/F 41,82%. Pouco mais de % dos respondentes mencionaram como causa para

a evasdo a mudanca de domicilio.
4.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS IPES

Visando um melhor entendimento quanto a utilizacdo das praticas de
controladoria nas IPES, optou-se por fazer a analise dos dados por meio da técnica
de tabulacdo cruzada (MALHOTRA, 2006), analisando tanto a utilizagdo dessas
praticas por categoria administrativa quanto por organizacao académica, essa Ultima
ja delimitada no item 4.1.2 desta pesquisa como “universitarias” e “néo-

universitarias”.

by

Inicialmente, buscou-se resposta a pergunta: “na instituicdo se adota o

planejamento estratégico?”
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A maioria dos respondentes (90,63%), conforme a Tabela 21, afirma utilizar o

planejamento estratégico como ferramenta no processo de gestéo.

Tabela 21 - Adocdo do Planejamento Estratégico nas IPES por Categoria Administrativa

Na instituicdo se adota PP C/ICIF Total
Planejamento Estratégico? Freqiiéncia | % | Frequéncia | % | Frequéncia | %
Adota 8 100,0 21 87,5 29 90,63
N&o Adota 0 0,00 3 12,5 3 9,38
Total 8 100,0 24 100,0 32 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Tabela 21 aponta que em todas as IES PP se adota o planejamento
estratégico como ferramenta de gestdo. Ja nas C/C/F, 21 ou 87,5% dos
respondentes afirmam que h& adocdo de planejamento estratégico em suas
respectivas IPES.

Das trés IPES em que os respondentes afirmaram ndo adotar o PE, duas
foram criadas a mais de 30 anos e uma a 11 anos. Além disso, uma instituicdo que
nao adota o PE é uma IPES universitaria com 25000 alunos e trés campi. Dado a
importancia que as universidades tém para com a comunidade, seria importante que
seus gestores avaliassem a possibilidade da implementacdo desta importante
ferramenta de gestdo. Além disso, segundo aquele respondente, o resultado

econdmico e financeiro da IPES nédo é bom nem ruim (neutro), porém é ascendente.

Na pesquisa realizada com IPES em Santa Catarina, Dittadi (2008) obteve as
respostas que constam na Tabela 22.

Tabela 22 - Adocdo do Processo de Planejamento Estratégico por Categoria Administrativa e

Organizacdo Académica — IPES de Santa Catarina

Categoria Organizacdo Académica
Na instituicdo se adota processo de Administrativa (%) (%)
Planejamento Estratégico formal? N&o-
PP C/C/F/PM | Universitarias Univers.
Adota 90,5 80,0 76,9 91,3
N&o Adota 9,5 20,0 23,1 8,7
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dittadi (2008, p. 144).
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Dittadi (2008, p. 143), em relacdo as IPES do estado de Santa Catarina,

menciona;

Na grande maioria das instituicbes pesquisadas se adota formalmente o
planejamento estratégico. Desconsiderando-se as diferencas nao-
relevantes, nota-se uma acentuada semelhanca entre as categorias PP e
N&o-Universitarias, e, da mesma forma, entre as outras duas categorias
(CIC/F/IPM e universitarias).

Meyer Jr. et al. (2004, p. 3) ensinam “que uma das funcdes gerenciais que
vem merecendo atencdo nas IPES é o planejamento estratégico e sua pratica. O
planejamento implica em comprometimento e acdo.” Os dados revelam que em
ambos os estados, RS e SC, o planejamento estratégico € bastante utilizado, sendo
qgue o percentual de IPES que adotam o planejamento estratégico € ligeiramente
superior nas instituicbes do Rio Grande do Sul, em comparacdo com as de Santa

Catarina.

ApOs investigar sobre a existéncia do planejamento estratégico nas IPES,
buscou-se averiguar sua importancia bem como se esse € efetivamente utilizado

como instrumento de suporte & gestdo da IPES.

Nesse sentido, perguntou-se: “Qual € a importancia do Planejamento
Estratégico no processo de gestdo da instituicdo?”. Conforme pode ser observado
na Tabela 23, 68,75% dos respondentes afirmaram ser muito importante enquanto
que para 12,5% dos respondentes das IES PP o planejamento estratégico é

considerado totalmente sem importancia.

Tabela 23 - Importancia do Planejamento Estratégico nas IPES

@
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E E E =
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Qual é a importancia do Planejamento Estratégico no Processo de Gestdo da
Instituicdo?
CICIF 70,83% 16,67% 12,50%  0,00% 0,000 4,58 0,717
PP 62,50% 25,00%  0,00% 0,00% 12,50% 4,25 1,389
Total 68,75% 18,75%  9,38% 0,00% 3,13% 450 0,916

Fonte: Dados da Pesquisa.
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A média ponderada (4,5) permite supor que o planejamento estratégico € uma
ferramenta de gestdo com um grau elevado de importancia para os participantes da
pesquisa, tanto nas PP como nas C/C/F, considerando-se a pequena diferenca
encontrada nas respectivas médias ponderadas. Apenas um respondente de uma
IES PP, que ndo tem formacdo na area de ciéncias econdmicas, considerou

totalmente sem importancia o PE na IPES.

Referente a efetiva utilizacdo do planejamento estratégico nas IPES como
suporte a gestdo, pode-se perceber uma pequena variacdo nas respostas, quando
analisadas por organizacdo académica (Tabela 24), enquanto nas C/C/F 66,66%
dos respondentes concordam totalmente ou parcialmente que o planejamento
estratégico é efetivamente utilizado como instrumento de suporte a gestdo, esse
percentual é de 87,5% nas PP. Contudo, 12,5% dos respondentes das IES PP

discordam parcialmente neste quesito.

Tabela 24 - Planejamento Estratégico como Instrumento de Suporte a Gestao
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O Planejamento Estratégico é efetivamente utilizado como instrumento de suporte a
gestdo na IES.

CICIF 33,33% 33,33% 29,17%  0,00% 4,17% 3,92 1,018
PP 25,00% 62,50% 0,000 12,50% 0,000 4,00 0,926
Total 31,25% 40,63% 21,88%  3,13% 3,13% 3,94 0,982

Fonte: Dados da Pesquisa.

A média ponderada, considerando as C/C/F e PP é 3,94, sendo que nas PP a

média € um pouco maior (4).

Com relagdo a utilizacdo do PE como instrumento de gestdo das IPES de
Santa Catarina, Dittadi (2008, p. 146) assim se manifesta: “percebe-se que na

maioria das IPES se utiliza esse processo no suporte a gestdo” (Tabela 25).
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Tabela 25 — Planejamento Estratégico como Instrumento de Suporte a Gestao nas IPES de SC

o L\OI o :J/ 3) (\Y)" o :: o \‘_L IE
0 Planejamento Estratégico é | 22| 2 c | 54|88 2| = K
efetivamente utilizado como instrumento § g §§ g'ﬁ gg § g 32 g'
de suporte a gestéo nesta Instituicdo 8 IS 8 .g ztztj g ra .g ol = 3
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Categoria Administrativa
Privadas Particulares 61,1% 38,9% 0,0% 0,0% 0,0% 4,61 0,50
CICIFIPM 58,4% 33,3% 0,0% 8,3% 0,0% 4,33 1,00
Organizagdo Académica
Privadas Particulares 60,0% 40,0% 0,0% 0,0% 0,0% 4,60 0,52
CI/C/F/IPM 60,0% 35,0% 0,0% 5,0% 0,0% 450 0,76

Fonte: Dittadi (2008, p. 146).

A adocao do PE como instrumento de gestdo nas IPES do Rio Grande do Sul
é semelhante ao observado nas IPES de Santa Catarina, no que tange as IES
Privadas Particulares, registrando-se uma pequena diferenca em relacdo as C/C/F,
uma vez que nas IPES do Rio Grande do Sul cerca de 30% dos gestores

assinalaram a coluna “neutro” (3).

Visando conhecer os membros que participam do processo de elaboragéo do
planejamento estratégico, foi formulada a seguinte pergunta no instrumento de
pesquisa: “quem participa da elaboracdo do planejamento estratégico na
instituicdo?”. A questdo, de multipla escolha, apresentava as seguintes alternativas:
a) alta direcdo (reitor ou diretor), b) diretor ou pro-reitor académico, c) gestores de
areas administrativas, d) chefes de departamento (nivel académico), e)

coordenadores de cursos, e f) outros. As respostas estao detalhadas na Tabela 26.
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Tabela 26 - Participacdo dos Gestores na Elaboracdo do Planejamento Estratégico

Quem participa da elaboragdo do PP C/ICIF Total
Planejamento Estratégico na Instituicdo? Frequéncia | % Frequéncia ‘ % Frequéncia | %
Alta direcéo (reitor ou diretor) 6 20,7 21 23,60 27 22,9
Diretor ou Pro-Reitor Académico 7 24,1 17 19,10 24 20,3
Gestores de Areas Administrativas 7 24,1 17 19,10 24 20,3
Coordenadores de Curso 6 20,7 15 16,85 21 17,9
Chefes de Departamento (Nivel Académico) 3 10,3 14 15,73 17 14,4
Outros (Docentes, Discentes, Técnico-

Administrétivo, NDé) ’ 0 0.0 5 562 5 4.2
Total 29 100,0 89 100,0 118 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Tabela 26 revela que nas IPES da amostra, mais de 63% dos participantes
no processo de elaboracdo do planejamento estratégico sdo membros da alta
direcéo, diretores ou gestores. Quando incluidos os coordenadores de cursos e
chefes de departamento, esse indice sobe para mais de 81%, considerando as IES
PP e C/C/IF.

Somente nas IES C/C/F houve apontamento no item “outros”, incluindo
docentes, discentes, corpo técnico-administrativo e NDE (Ndcleo Docente
Estruturante) como participantes na elaboracdo do planejamento estratégico. Uma
dessas instituicdes citou professores, discentes e NDE. Outras duas instituicdes

citaram professores.
4.5 ORCAMENTO OPERACIONAL NA IPES

Aos respondentes foram enderecados seis questionamentos acerca do
Orcamento Operacional. Inicialmente questionou-se se h& a adocdo dessa
ferramenta nas IPES pesquisadas. A Tabela 27 mostra que em apenas uma IES PP
nao se adota o Orcamento Operacional, enquanto na totalidade das IES C/C/F este

é adotado.

Naquela instituicio em que o Orcamento Operacional ndo é adotado, o
respondente ndo tem formacg&o na area das ciéncias sociais aplicadas. Além de nao
adotar essa pratica, o respondente entende que o PE n&o tem importancia no

processo de gestédo da IPES.
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Na Instituicdo se adota PP CICIF Total
Orcamento Operacional? Frequéncia | % | Freqiéncia | % | Frequéncia | %
Adotam 7 87,5 24 100,0 31 96,88
N&o Adotam 1 12,5 0 0,0 1 3,13
Total 8 100,0 24 100,0 32 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa.

Os resultados obtidos em SC (Tabela 28) sdo semelhantes aos resultados

obtidos no RS (Tabela 27), mostrando que na grande maioria das IPES pesquisadas

se adota o Or¢camento Operacional.

Tabela 28 — Adocéo do Orgcamento Operacional nas IPE S de SC

Categoria Administrativa (%)

Organizacdo Académica

(%)

Na instituicdo se adota N&o-
Orcamento Operacional? PP C/C/FIPM Universitarias | Universitarias
Adotam 90,5 100,0 100,0 91,3
Nao Adotam 9,5 0,0 0,0 8,7
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dittadi (2008, p. 147).

Na questdo seguinte, os respondentes apontaram 0S responsaveis pela

elaboracdo do Orcamento Operacional nas IPES. Nesta questdo poderiam ser

marcadas quantas op¢les fossem necessérias, conforme pode ser visualizado na

Tabela 29.

Tabela 29- Nivel corporativo no Planejamento Orgamentario

Orgamento Operacional da Instiuigao? PP crci Total
Frequéncial % | Frequéncia| % Frequéncia %

Alta direcéo (reitor ou diretor) 7 38,89 21 29,58 28 31,46
Gestores de Areas Administrativas 2 1111 20 28,17 22 24,72
Diretor ou Pro-Reitor Académico 5 27.78 15 21,13 20 22.47
Coordenadores de Curso 2 11,11 8 11,27 10 11,24
Chefes de Departamento (Nivel Académico) 1 556 6 8.45 7 7.87
Gestores de Areas Administrativas 1 5.56 1 141 2 2.25
Total 18 100 71 100 89 100

Fonte: Dados da Pesquisa.
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As opcdes mais assinaladas pelos respondentes apontam que a alta direcao
participa de forma mais efetiva no processo de elaboracdo do Orgcamento
Operacional. Nas PP depois da alta direcdo a opgcédo mais assinalada foi os diretores
ou pro-reitores, ja nas C/C/F foram apontados os gestores das areas administrativas.

Nota-se que ha uma concentracdo de participantes pertencentes a niveis
hierarquicos mais avancados no processo de elaboragcdo do Orcamento
Operacional, tanto nas PP como nas C/C/F. Também é possivel observar que os
coordenadores de curso também participam desse processo em algumas

instituicdes, de maneira mais incisiva nas C/C/F.

Na sequéncia, os respondentes se manifestaram sobre a seguinte afirmacéao:
“O Orcamento Operacional por departamento € efetivamente utilizado como

instrumento de suporte a gestao nesta Instituicao.”

As respostas foram segregadas por organizacdo académica e categoria

administrativa, conforme Tabela 30.

Tabela 30 - Orgcamento Operacional como Instrumento de Suporte a Gestédo nas IPES por Categoria

Administrativa e Organizacdo Académica

Q

Q Q
o g TR= 2 2 ©
i S C S o S S c 5
Planejamento So Sg e _ 2L _ | Bg __g g
Orcamentario cEL | g3 =30 S | S8ECZ D -
c c Q o
s g o z 25 25 = 2
[%]
°F | o8 g | °° g

O Orcamento Operacional por departamento é efetivam  ente utilizado como instrumento de suporte
a gestao nesta Instituicao.

Organizacao Académica

CICIF 41,67% 33,33% 16,67% 4,17% 4,17% 4,04 1,083
PP 50,00% 25,00% 12,50% 0,00% 12,50% 4,00 1,414

Categoria Administrativa
Universitaria 50,00% 12,50% 25,00% 0,00% 12,50% 3,88 1,458
N&o-universitaria 41,67% 37,50% 12,50% 4,17% 4,17% 4,08 1,060
Total 43,75% 31,25% 15,63% 3,13% 6,25% 4,03 1,150

Fonte: Dados da Pesquisa.

Nas PP, 50% dos respondentes concordaram totalmente que o Orgcamento
Operacional é efetivamente utilizado como instrumento de suporte a gestdo nas

IPES, e 25% concordaram parcialmente, com uma média 4, na escala de 1 a 5. J4
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nas C/C/F, 41,67% dos respondentes concordaram totalmente e 33,33%
concordaram parcialmente, com a média 4,04. Apenas 8,34% dos respondentes das
IES C/C/F e 12,5% das IES PP discordaram parcialmente ou totalmente desta

afirmacao.

Analisando por categoria administrativa, a Tabela 30 mostra que 50% dos
respondentes das IPES universitarias pesquisadas concordaram totalmente e 12,5%
concordaram parcialmente que o Orcamento Operacional é utlizado como
instrumento de suporte a gestdo, assim como 41,67% dos respondentes das IPES

nao-universitarias concordaram totalmente e 37,5% concordaram parcialmente.

De acordo com os resultados apresentados, pode-se afirmar que,
frequentemente, nas IPES pesquisadas o Orcamento Operacional é utilizado como
instrumento de suporte a gestdo, uma vez que a maioria dos respondentes, tanto
nas IES C/C/F como nas PP, concordaram total ou parcialmente com a mencionada

afirmacdo.

Os respondentes foram questionados também sobre a importancia e a
eficiéncia da cobranca de metas no Orgcamento Operacional. As respostas constam
na Tabela 31.

Tabela 31 — Importancia da Cobranca de Metas no Or¢camento Operacional

-
2}
o £ o v -3 .
o c = o o = =28 © o]
Orgamento Operacional § = e 53 3l @ Sl egE| @ 25
a Q pd Za TS = Dg
= E S o £
£ £ C E

Qual a importancia da cobranca de metas estabelecid as no orcamento operacional junto aos
gestores, encarregados e demais funcionarios?

Categoria Académica

CICIF 54,17% 29,17% 12,50% 0,00% 4,17% 4,29 0,999

PP 62,50% 25,00% 12,50% 0,00% 0,00% 4,50 0,756
Organizacdo Administrativa

Universitaria 50,00% 12,50% 37,50% 0,00% 0,00% 4,13 0,991

N&o-universitaria 58,33% 33,33% 4,17% 0,00% 4,17% 4,42 0,929

Total 56,25% 28,13% 12,50% 0,00% 3,13% 4,34 0,937

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Na Tabela 31, vé-se que 54,17% dos respondentes das IES C/C/F afirmaram
ser muito importante e 29,17% consideraram ser importante a cobranca de metas
nos Or¢camento Operacional. J& dos respondentes das IES PP, 62,5% consideraram
muito importante e 25% importante. Nas IPES ndao-universitarias, 58,33%

consideraram muito importante e 33,33% consideraram importante.

Este cenario mostra que nas IPES investigadas os respondentes consideram
a cobranca de metas como fator de sucesso do Or¢gamento Operacional. Investigou-
se, na sequéncia, a eficiéncia nas IPES pesquisadas por meio da afirmacao: “Em
uma escala de 1 a 5, que nivel vocé atribui para a eficiéncia da cobranca de metas
estabelecidas no orcamento operacional junto aos gestores, encarregados e demais

funcionarios?” Os resultados podem ser visualizados na Tabela 32.

Tabela 32 — Eficiéncia da cobranca de metas no Orcamento Operacional
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Em uma escala de 1 a 5, que nivel vocé atribui para  a eficiéncia da cobranca de metas estabelecidas
no orgcamento operacional junto aos gestores, encarr egados e demais funcionarios.

Categoria Académica

CICIF 16,67% 37,50% 29,17%  16,67% 0,00% 3,54 0,977

PP 12,50% 62,50%  12,50% 0,00% 12,50% 3,63 1,188
Organizacdo Administrativa

Universitaria 25,00% 25,00% 25,00  25,00% 0,00% 3,50 1,195

N&o-universitaria 12,50% 50,00%  25,00% 8,33% 4,17% 3,58 0,974

Total 15,63% 43,75% 25,00  12,50% 3,13% 3,56 1,014

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Tabela 32 mostra que a eficiéncia na cobranca das metas no Orcamento
Operacional ndo acompanha sua importancia. A média, na escala de 1 a 5, da
importadncia da cobranca de metas (Tabela 31) ficou em 4,34. J& a média da
eficiéncia na cobranca de metas no Orcamento Operacional ficou em 3,56. Pode-se
perceber também que nas IES PP o nivel da cobranca de metas é maior, uma vez
gue 75% dos respondentes concordaram totalmente ou parcialmente com a
afirmacao, contra 54,17% das IES C/C/F.
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4.6 OUTROS PROCESSOS E FERRAMENTAS DE CONTROLADORIA

Neste item s&o analisados os resultados obtidos referentes a outros
processos e ferramentas de controladoria alvos de investigagédo nesta pesquisa. Sao
eles: Sdo eles: (a) Ponto de Equilibrio; (b) Fluxo de Caixa; (c) Planejamento
Tributario; (d) Balanced Scorecard (BSC); (e) Indicadores N&o-Financeiros; e (f)

Business Intelligence (BI).
4.6.1 Ponto de Equilibrio

Duas questbes foram colocadas aos respondentes com a intencdo de
investigar a utilizacdo do ponto de equilibrio nas IPES do Rio Grande do Sul. A
primeira refere-se ao calculo do ponto de Equilibrio por curso e outra global (para

toda instituicdo). Os dados estédo apresentados na Tabela 33.

Tabela 33 - Ponto de Equilibrio por Categoria Administrativa e Organizacdo Académica
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a) O ponto de equilibrio é calculado por curso.
Categoria Administrativa
PP 62,50% 25,00 0,00 0,00% 12,50% 4,25 1,389
C/ICIF 41,67% 12,50% 33,33% 0,00% 12,50% 3,71 1,367
Organizacdo Académica
Universitarias 62,50% 0,000 37,50% 0,000 0,00% 4,25 1,035
N&o-universitarias 41,67% 20,83% 20,83% 0,00 16,67% 3,71 1,459
Total 46,88% 15,63% 25,00 0,00% 12,50% 3,84 1,370

b) O ponto de equilibrio é calculado para toda Inst ituicéo.

Categoria Administrativa

PP 62,50% 37,50% 0,000 0,00% 0,00% 4,63 0,518
CICIF 41,67% 20,83% 25,00% 8,33% 4,17% 3,88 1,191
Organizacdo Académica

Universitarias 62,50% 0,00% 12,50% 25,00% 0,00% 4,00 1,414
N&o-universitarias 41,67% 33,33% 20,83% 0,000 4,17% 4,08 1,018
Total 46,88% 25,00% 18,75% 6,25% 3,13% 4,06 1,105

Fonte: Dados da Pesquisa.
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A Tabela 33 revela que o Ponto de Equilibrio € mais utilizado nas IES PP,
onde 87,5% dos respondentes concordaram totalmente ou parcialmente que o Ponto
de Equilibrio é calculado por curso e, 100% concordaram totalmente ou parcialmente
que o Ponto de Equilibrio é calculado para toda instituicdo. Quanto a organizacao

académica, os percentuais sdo equivalentes.

O mesmo questionamento efetuado por Dittadi (2008) em relacdo as IPES de

Santa Catarina foi respondido com consta na Tabela 34.

Tabela 34 — Ponto de Equilibrio por Categoria Administrativa e Organizacdo Académica em IPES de
SC
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Por Categoria Administrativa
Privadas particulares 476% 23,8% 48% 4,8% 19,0% 3,76 1,58
C/C/FIPM 73,3% 6,7% 0,0% 0,0% 20,0% 392 1,78
Por Organizacdo Académica
Universitarias 69,2% 154% 0,0% 0,0% 154% 4,23 1,48
N&o-universitarias 52,3% 17,4% 43% 43% 21,7% 3,74 1,66
O Ponto de Equilibrio ( Break-even point )
€ calculado para toda Instituigao.
Por Categoria Administrativa
Privadas particulares 55,0% 30,0% 0,0 0,0 15,0% 4,10 1,41
CICIFIPM 73,3% 20,0% 0,0% 0,0% 6,7% 4,42 1,16
Por Organizacdo Académica
Universitarias 76,9% 23,1% 0,0% 0,0% 0,0% 4,77 1,51
N&o-universitarias 545% 27,3% 0,0% 0,0% 182% 4,00 1,51

Fonte: Dittadi (2008, p. 151)

A Tabela 34 mostra que em Santa Catarina na maioria das instituicoes
pesquisadas se adota essa técnica, com prevaléncia para o calculo da instituicao

como um todo em relacao ao calculo por curso, conforme Dittadi (2008).

Observa-se nas Tabelas 33 e 34 que nas instituicdes privadas particulares do

estado do RS esse procedimento tem maior aceitacdo do que nas instituicdes
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equivalentes no estado de SC. Ja nas instituicdes C/C/F o cenario é diferente, onde

€ no estado de SC que ha maior aceitagao.
4.6.2 Fluxo de Caixa

Os respondentes foram solicitados a se manifestar sobre a ado¢&o ou néo de
fluxo de caixa nas IPES. Conforme apresentado na Tabela 35, todos os

respondentes afirmaram que em suas respectivas IPES se adota o Fluxo de Caixa.

Tabela 35 - Adocédo de fluxo de Caixa por Categoria Administrativa e Organizacao Académica

Na Instituicdo se adota | Categoria Administrativa (%) Organizagdo Académica (%)
0 Fluxo de Caixa? . s N&o
PP CICIF Universitarias . o
universitarias
Adotam 100 100 100 100,0
N&o Adotam 0 0 0 0,0
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa.

Ao serem indagados sobre a importancia da utilizacdo de fluxo de caixa nas
operacOes diarias das IPES, os respondentes assinalaram o que consta na Tabela
36.

Tabela 36 - Utilizacdo do Fluxo de Caixa por Categoria Administrativa e Organizacdo Académica

~ (@]

" (T

o 2 L v 3 5

= = o 0 T = Q © <

Fluxo de Caixa sl | 53 32 sl 2 €2 @ -
o ] et o

=3 S z z9 =05 = 2

o £ Qo SQ- a

E = E o E oy

== a

Qual a importancia da utilizacéo do Fluxo de Caixa nas operagdes diarias da instituicdo?

Categoria Académica

CICIF 66,67% 25,00% 8,33% 0,000 0,00 4,58 0,654

PP 62,50% 37,50% 0,000 0,00 0,006 4,63 0,518
Organizacdo Académica

Universitaria 62,50% 25,00% 12,50% 0,00% 0,00% 4,50 0,756

N&o-universitaria 66,67% 29,17% 4,17% 0,00% 0,006 3,71 0,576

Total 65,63% 28,13% 6,25% 0,00 0,006 4,59 0,615

Fonte: Dados da Pesquisa.

A maioria dos respondentes considera muito importante ou importante a
utilizacdo do Fluxo de Caixa nas operac¢fes diarias da IPES (média 4,59). Nenhum
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respondente entende que ndo seja importante e apenas 8,33% ficaram neutros

nessa questao.

Na pesquisa realizada por Dittadi (2008, p. 152) nas IPES de Santa Catarina,
a grande maioria dos gestores informou que utilizam essa ferramenta, ou seja, em
85,7% das instituicdes PP e em 93,3% das instituicbes C/C/F/PM.

Quando questionados sobre a eficiéncia do Fluxo de Caixa nas operacdes

diarias na IPES, os gestores assim se manifestaram (Tabela 37).

Tabela 37 — Eficiéncia da Utilizacdo do Fluxo de Caixa nas Operacdes Diarias das IPES

(5)
Boa
(4)

Fluxo de Caixa

Excelente
Regular
©))
Ruim
(2
Péssima
1)
Média
Desvio-padréo

Que nivel vocé atribui para a eficiéncia da utiliza  ¢ao do Fluxo de Caixa nas operacdes diarias
da instituicdo?

Categoria Académica

CICIF 33,33% 54,17% 12,50% 0,00% 0,00% 4,21 0,658

PP 62,50% 37,50% 0,00 0,00% 0,00% 4,63 0,518
Organizacdo Académica

Universitaria 25,00% 50,00% 25,00% 0,00% 0,00% 4,00 0,756

Nao-universitaria 45,83% 50,00 4,17% 0,00% 0,00% 4,42 0,584

Total 40,63% 50,00% 9,38% 0,00% 0,00% 4,31 0,644

Fonte: Dados da Pesquisa.

Os dados revelam que a maioria dos respondentes das C/C/F, ou seja,
54,17% entendem que o nivel de eficiéncia € bom e 33,33% entendem que é
excelente. J&4 nas PP, 62,5% entendem que o nivel de eficiéncia é excelente e

37,5% afirmaram que é bom.

Quando analisado por organizacdo académica, 25% dos respondentes das
IPES universitarias afirmaram que € regular (3) a eficiéncia da utilizacdo do Fluxo de

Caixa nas operac0es diarias de suas IPES.
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A Tabela 37 mostra ainda que mais de 95% dos respondentes das IPES nao-
universitarias afirmaram que a eficiéncia do Fluxo de Caixa € excelente ou boa,

revelando que h& uma diferencga entre as IPES universitarias as nao-universitarias.
4.6.3 Planejamento Tributario

Ao serem questionados sobre a adoc¢ao do Planejamento Tributario nas IPES,

0s gestores responderam o que segue na Tabela 38.

Tabela 38 — Adocdo do Planejamento Tributario por Categoria Administrativa e Organizacao

Académica

Na Instituicdo se adota o Categoria Administrativa (%) Organizagdo Académica (%)
Processo de Planejamento ) . N3ao
Tributério? PP CICIF Universitarias universitarias
Adotam 87,50 45,83 50,00 58,33
N&o Adotam 12,50 54,17 50,00 41,67
Total 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: Dados da Pesquisa.

A adocéo do Planejamento Tributario aparece de forma mais efetiva nas IES
PP, pois 87,5% dos respondentes afirmaram que o Planejamento Tributario é
adotado em suas IPES. Nas IES C/C/F, 45,83% responderam que adotam o

Planejamento Tributario.

Ao contrario do que ocorre no RS, em SC na maioria das IES PP néo se
adota o Planejamento Tributario, conforme Tabela 39. Verifica-se também que nas
IES C/C/F/IPM de SC esse processo é mais utilizado do que nas IPES da mesma

categoria no estado do RS.

Tabela 39 — Adocao do Planejamento Tributario nas IPES do Estado de SC

Na Instituicdo se adota o Categoria Administrativa (%) Organizagdo Académica (%)
Processo de Planejamento ) . N3ao
Tributério? PP C/C/F/IPM Universitarias universitarias
Adotam 28,5 53,3 53,8 30,5
N&o Adotam 66,7 46,7 46,2 65,2
N&o responderam 4,8 0,0 0,0 4,3
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dittadi (2008, p. 153).
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Quanto a utilizacdo do Planejamento Tributario como instrumento de suporte

a gestao, a Tabela 40 expde diferencas entre as IES PP das IES C/C/F.

Tabela 40 — Planejamento Tributario como Instrumento de Suporte a Gestao da IPES
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O Planejamento Tributario é efetivamente utilizado como instrumento de suporte a gestédo
nesta Instituicao.

Categoria Administrativa

CICIF 16,67% 16,67% 16,67% 12,50% 37,50% 2,63 1,555
PP 62,50% 25,00% 0,006 0,000 12,50% 4,25 1,389
Organizacdo Académica

Universitaria 25,00% 25,00% 0,00 25,00% 25,00% 3,00 1,690
N&o-universitaria 29,17% 16,67% 16,67% 4,17% 33,33% 3,04 1,681

Fonte: Dados da Pesquisa

Enquanto 62,5% dos respondentes das IES PP concordaram totalmente com
a afirmacdo de que o planejamento tributario é efetivamente utilizado como
instrumento de suporte a gestdo nestas instituicdbes, em apenas 16,67% das IES
C/C/F houve concordancia total e em 37,5% discordancia total. A média ponderada
para as IES PP é 4,25, enquanto que nas IES C/C/F a média é de 2,63 (escala de 1
ab).

A média ponderada nas IPES universitarias apresentada na Tabela 40 ficou
em 3,00 e nas nao-universitarias 3,04. Metade dos respondentes das IPES
universitarias afirmou que o Planejamento Tributario € efetivamente utilizado como
suporte a gestdo de suas respectivas IPES, contra 45,84% das IPES nao-

universitarias.

Nas IPES de Santa Catarina, de acordo com Dittadi (2008, p. 154), os dados
da Tabela 41 “evidenciam maior grau de concordancia nas PP (100%) do que nas
CIC/F/PM (87,5%), embora ambas apresentem médias elevadas” (Tabela 41).
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Tabela 41 — Utilizagdo do Planejamento Tributario como Instrumento de Suporte a Gestdo por

Categoria Administrativa nas IPES de SC

P ° gL gL o 18
O Planejamento Tributario é efetivamente =B TG o S C S5 «© e
utilizado como instrumento de suporte a QEWL| 3 (—EG S % D 8 TEs S g E =0 3 e
gestdo nesta Instituicio &S S5 z @5 28 S g
op O3 0g oo a
a a 8
Privadas Particulares (amostra 6) 66,7% 33,33% 0,0% 0,0% 0,0% 4,67 0,52
C/C/F/PM (amostra de 8) 125% 75,0% 12,5% 0,0% 0,0% 4,00 0,53

Fonte: Dittadi (2008, p. 153)

Nota-se uma maior concordancia nesse item nas IPES do estado de SC,
porém, devido ao numero reduzido de respondentes, especificamente nesta

questao, a associagdo com as respostas nas IPES do estado do RS fica prejudicada.
4.6.4 Balanced Scorecard (BSC)

A adocéo do BSC nas IPES pode ser observada na Tabela 42.

Tabela 42 — Adocao do Balanced Scorecard por Categoria Administrativa e Organizacao Académica

Na Instituicdo se adota o Categoria Administrativa (%) Organizagdo Académica (%)
Balanced Scorecard (BSC)? ) . N3ao
PP CICIF Universitarias . o
universitarias
Adota 25,00 25,00 37,50 20,83
N&o Adota 75,00 75,00 62,50 79,17
Total 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: Dados da Pesquisa.

A adocao do BSC esta presente em 25% das IES PP, mesmo percentual das
IES C/C/F, conforme mostra a Tabela 42. Nas instituicdes universitarias o percentual

de adocdo do BSC é 37,5% e nas ndo-universitérias é de 20,83%.

Nas IPES de Santa Catarina, de acordo com Dittadi (2008, p.155),

nao era esperada a baixa ado¢do dessa ferramenta de gestédo por parte das
universitarias, principalmente por serem elas instituicdes pluridisciplinares
de formacdo dos quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de
extenséo e de dominio e cultivo do saber humano.
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Os dados da Tabela 43, a seguir, mostram que em apenas 6,7% das
C/IC/IFIPM e em 7,7% das universitarias componentes da amostra da pesquisa
realizada por Dittadi (2008) em SC adotavam o BSC. Observa-se também que h&
uma maior adog¢do do BSC, naquele estado, nas IES PP e n&o-universitarias

(33,33% e 30,4%), respectivamente.

Tabela 43 — Adocéo do Balanced Scorecard por Categoria Administrativa e Organizacdo Académica

no Estado de SC

Na Instituicdo se adota o Categoria Administrativa (%) Organizagdo Académica (%)
Balanced Scorecard (BSC)? . o Nao
PP CICIF Universitarias : -
universitarias
Adota 33,33 6,7 7,7 30,4
N&o Adota 66,7 93,3 92,3 69,6
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dittadi (2008, p. 155).

Quando questionados sobre a importancia do BSC (Tabela 44), 75% dos
respondentes das IES PP e 54,17% das IES C/C/F consideraram muito importante

ou importante o BSC no processo de gestédo da instituicao.

Quando analisado por categoria académica, observa-se que 87,5% dos
respondentes das IPES universitarias e 50% dos respondentes das IPES néo-
universitarias consideraram muito importante ou importante o BSC no processo de

gestéo da instituicdo (Tabela 44).

Tabela 44 — Importancia do BSC na IPES

-
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1.24 Na sua opinido, qual é a importancia do BSC no  Processo de Gestdo da Instituicdo?

Categoria Académica

CICIF 25,00% 29,17% 20,83% 0,00% 25,00% 3,29 1,517
PP 37,50% 37,50% 12,50% 0,00% 12,50% 3,88 1,356
Organizac¢do Administrativa

Universitaria 50,00% 37,50% 0,00% 0,00% 12,50% 4,13 1,356
N&o-universitaria 20,83% 29,17% 25,00% 0,00% 25,00% 3,21 1,474
Total 28,13% 31,25% 18,75% 0,00% 21,88% 3,44 1,480

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Considerando os dados expostos nas Tabelas 42 e 44, em que O0s
respondentes, de forma geral, afirmaram na sua maioria que em suas IPES néo se
adota o BSC, porém, boa parte deles entende ser importante o BSC no processo de
gestdo, pode-se inferir que h& dificuldades na implementacéo desta ferramenta nas

IPES pesquisadas.

Vindo ao encontro das respostas da Tabela 42, em que os respondentes
expuseram que o BSC é pouco utilizado em suas IPES, quando indagados sobre a
utilizacdo do BSC como apoio a gestdo na IPES, a maioria dos respondentes
discordou totalmente ou parcialmente de tal afirmacédo, conforme exposto na Tabela
45.

Tabela 45 — BSC como Instrumento de Apoio a Gestdo  na IPES

o i) o % o % o 2 '
Balanced Scorecard 23| 28| B. |22 . |8s~| & |28
CEL | o3 =) SsY | SEZ| © 05
(BSC) €3 c .8 ] 3 -8 33 s v ®
35 | 8§ = a5 |og o=
o o
1.25 O BSC é utilizado como instrumento de apoio a  gestdo na Instituicéo.
Organizac¢do Administrativa
CICIF 12,50% 12,50% 20,83% 8,33% 4583% 2,38 1,498
PP 12,50% 12,50% 12,50% 0,00% 62,50% 2,13 1,642
Categoria Académica
Universitaria 25,00% 12,50% 0,00% 12,50% 50,00% 2,50 1,852
N&o-universitaria 8,33% 1250% 25,0006 4,17% 50,00% 2,25 1,422
Total 12,50% 12,50% 18,75%  6,25% 50,00% 2,31 1,512

Fonte: Dados da Pesquisa.

4.6.5 Indicadores Nao-Financeiros

Com a finalidade de identificar os indicadores nao-financeiros utilizados em
IPES do Rio Grande do Sul, utilizou-se no instrumento de pesquisa uma questéo de

multipla escolha, cujas respostas estdo expostas na Tabela 46.
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Tabela 46 — Utilizacdo de Indicadores Nao-Financeiros na IPES por Categoria Administrativa

Os seguintes indicadores PP CICIF Total

nao financeiros >ao ~ . Frequéncia % Frequéncia % Fregiéncia %
utilizados na Instituicdo:

Indice de ocupacdo de alunos 6 18,75 21 2121 27 20,61
por turma

Indice de inadimpléncia por 8 25,00 17 17,17 o5 19,08
Cursos

indice de evas&o por cursos 5 15,63 16 16,16 21 16,03
Indice de matr|~culas efet|\_/adas 6 18,75 15 15,15 21 16,03
versus aprovagdes no vestibular

indice professor/aluno 5 15,63 16 16,16 21 16,03
Ir,1d|ge prqfesspr/funmonano 5 6.25 14 14,14 16 12,21
técnico administrativo

Geral 32 100,00 99 100,00 131 100,00

Fonte: Dados da Pesquisa.

Todos os indices sugeridos no questionario tiveram respostas assinaladas.
Nas IES PP o indice com maior freqiiéncia foi o indice de inadimpléncia por cursos,
seguido do indice de ocupacdo de alunos por turma e indice de matriculas
efetivadas e aprovacdes no vestibular. Nas IES C/C/F o indice de maior frequéncia
foi o indice de ocupacdo de alunos por turma, seguido do indice de inadimpléncia

por cursos.

Nas IPES de Santa Catarina os indices mais utilizados, segundo os gestores,
foram: indice de ocupacdo das turmas por curso, indice de evasdo de cursos e

indice de inadimpléncia por curso.

Hoper (2010, p. 7), afirma que “a inadimpléncia no setor de educacao sempre
foi alta quando comparada a outros setores da economia” e Schwartzman e
Schwartzman (2002, p.25), mencionam que “a crescente participacdo de alunos de
menor poder aquisitivo tem levado a indices de inadimpléncia proximos a 20% ao
longo do semestre, dependendo da instituicdo”. Tais afirmagcdes ajudam a explicar
os resultados da pesquisa. Nota-se que os gestores das IPES tendem a monitorar
mais a inadimpléncia e a ocupacao de alunos por turma. Vem de encontro também
aos resultados observados na Tabela 20 em que 42,86% dos respondentes
alegaram ser motivo da evasao de curso a dificuldade financeira enfrentada pelos

alunos.
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4.6.6 Business Intelligence

A ferramenta Business Intelligence (Bl) é adotada no processo de gestdo em
37,5% das IES PP e 20,83% das IES C/C/F. Analisando por organiza¢édo académica,
apenas em 12,5% das IPES universitarias e em 29,17% das IPES n&o-universitarias

integrantes da amostra ha a adocéo desta ferramenta, conforme mostra a Tabela 47.

Tabela 47 — Adocéo do BI por Categoria Administrativa e Organizacdo Académica

Na Instituicdo se utiliza Categoria Administrativa (%) Organizagéo Académica (%)
software Business ~
Intelligence (B8l no PP CICIF Universitarias . N"’FO: .
Processo de Gestdo? universitarias
Néao 62,50% 79,17% 87,50% 70,83%
Sim 37,50% 20,83% 12,50% 29,17%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Naqueles casos em que ndo ha a adocdo do BI, investigaram-se as causas
da ndo adocéo, por meio de questdo de multipla escolha, cujas respostas estédo

expostas na Tabela 48.

Tabela 48 — Motivos da Nao Adocéo do Bl nas IPES

O Business Intelligence PP CICIF Total

.(BI). n<_’:10~e utlllzad(.) em sua Frequéncia % Frequéncia % Fregiéncia %
Instituicao por que:

N&o conheco a ferramenta 3 60,00 5 23,81 8 30,77
Os beneficios ndo superam os 5 40,00 6 28,57 8 3077
custos

Faltam profissionais que 0 0.00 5 2381 5 19,23
conhegam a ferramenta

N&o respondeu 0 0,00 4 19,05 4 15,38
Esta em fase de implementacao 0 0,00 1 4,76 1 3,85
Total 5 100,00 21 100,0 26 100,00

Fonte: Dados da Pesquisa.

As causas mais alegadas para ndo-adog¢do do Bl nas IPES pesquisadas
foram a falta de conhecimento da ferramenta e os beneficios ndo superam os

custos, ambas com 30,77% das respostas. A falta de profissionais que conhecam a
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ferramenta também foi uma das principais causas alegadas nas IES C/C/F,

conforme mostra a Tabela 48.

A utilizacdo da ferramenta Bl nao foi investigada por Dittadi (2008) em seu
estudo realizado nas IPES do estado de Santa Catarina, logo, ndo ha dados para

fazer comparacoes.

Aqueles respondentes que afirmaram utilizar o Bl em suas IPES também
responderam sobre a importancia e a eficiéncia do Bl. Conforme revela a Tabela 49,
todos os respondentes consideraram muito importante ou importante o Bl como
ferramenta de suporte a Gestdo da IPES. Todos os respondentes das IPES

universitarias consideraram muito importante.

Tabela 49 — Importancia do Bl por Categoria Administrativa e Organizacdo Académica

~

n
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Business 25~ |8 |2~ |05~ E5o 2 |28
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Na sua opinido, qual é a importancia do Bl no Proce  sso de Gestao da Instituicdo?

Categoria Académica

CICIF 80,00% 20,009 0,00% 0,000 0,00 4,80 0,447
PP 66,67% 33,33% 0,000 0,000 0,006 4,67 0,577
Organizacdo Académica
Universitaria 100,00% 0,00% 0,00 0,00%  0,00% 5,00 -
N&o-universitaria 71,43% 28,57% 0,00% 0,00% 0,00% 4,71 0,488
Total 75,00% 25,00 0,000 0,000 0,006 4,75 0,463

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Tabela 50 mostra que 60% dos respondentes das IES C/C/F atribuiram um
nivel excelente para a eficiéncia do Bl no processo de gestdo da instituicdo e 40%

destes atribuiram um nivel bom.
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Tabela 50 — Eficiéncia do Bl no Processo de Gestao

-lq—‘J — @] 1
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Intelligence (BI) O i) @ x 8 s O @
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Em uma escala de 1 a 5, que nivel vocé atribui para  a eficiéncia da utilizagcdo do Bl no
processo de gestdo da instituicdo?

Organizacdo Académica

CICIF 60,00% 40,00% 0,00% 0,00% 0,00 4,60 0,548
PP 0,00%  66,67% 0,00 33,33% 0,000 3,33 1,155
Categoria Administrativa
Universitaria 100,00% 0,00% 0,00 0,00%  0,00% 5,00 -
N&o-universitaria 2857% 57,14% 0,00% 14,29% 0,006 4,00 1,000
Total 37,50% 50,00 0,00% 12,50% 0,00% 4,13 0,991

Fonte: Dados da Pesquisa.

Quando analisado por categoria administrativa, nota-se que 100% dos
respondentes das IPES Universitarias atribuiram um nivel excelente para a eficiéncia
do Bl no processo de gestdo, enquanto que para 28,57% e para 57,14% dos
respondentes das IPES nd&o-universitarias o nivel é excelente ou bom,

respectivamente.
4.7 DESEMPENHO ECONOMICO E FINANCEIRO PERCEBIDO

Com o intuito de buscar informacbes acerca do resultado econdmico e
financeiro das IPES e compara-los com as praticas de controladoria objeto deste
estudo, foram formuladas duas questdes no instrumento de pesquisa. A primeira
delas: “De acordo com a sua percepc¢do, como esta o desempenho econdmico e
financeiro na IES nos ultimos trés anos” e a segunda: “O desempenho econdmico
global da IES; nos ultimos 3 anos, esta ascendente ou descendente?”. Os resultados
econdmicos e financeiros das IPES ndo foram quantificados, a pergunta refere-se a
percepc¢ao dos gestores quanto a esses resultados.

A Tabela 51 mostra que, de acordo com a percepc¢ao dos respondentes, nas
IES PP 37,5% destes consideraram que o desempenho econémico e financeiro é

excelente e 62,5% consideraram que o desempenho é bom.
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Ja nas IES C/C/F apenas 4,17% dos respondentes consideraram que 0
desempenho econdémico e financeiro é excelente e 45,83% responderam que € bom.
Ainda, nas IES C/C/F 37,5% dos respondentes afirmaram ser regular o resultado do

desempenho econdmico e financeiro na sua Instituicdo e 12,5% entendem ser ruim.

Tabela 51 - Desempenho econdmico e financeiro da IPES nos ultimos 3 anos por Categoria

Administrativa e Organizacdo Académica

% g g © o 9

Desempenho e | = | 28| 58| 53 | 3| 35S
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m o o oo

1.31 De acordo com a sua percepgao, como esta o des  empenho econémico e financeiro da
IPES nos ultimos 3 anos?

Categoria Administrativa

CICIF 4,17% 45,83% 37,50% 12,50% 0,000 3,42 0,776

PP 37,50% 62,50% 0,000 0,00% 0,00% 4,38 0,518
Organizacdo Académica

Universitaria 0,00% 62,50% 25,00% 12,50% 0,00 3,50 0,756

Nao-universitaria 16,67% 45,83% 29,17% 8,33% 0,006 3,71 0,859

Total 12,50% 50,00% 28,13% 9,38% 0,006 3,66 0,827

Fonte: Dados da Pesquisa.

Nas IPES universitarias nenhum dos respondentes considerou ser excelente
o desempenho econdémico e financeiro. A maioria tem a percepcdo de que o
resultado econdmico e financeiro é bom, com 62,5%; 25% entenderam ser regular e
12,5% ruim. Nas nao-universitarias, 45,83% responderam ser bom; 16,67%

excelente; 29,17% regular e 8,33% ruim.

Na segunda pergunta referente ao desempenho econémico e financeiro nas
IPES, a Tabela 52 revela que 100% dos respondentes das IES PP, de acordo com
sua percepcao, entenderam que o desempenho econbmico e financeiro é

ascendente. Nas IES C/C/F esse percentual cai para 75%.

Nas IPES Universitarias, 50% dos respondentes consideraram que o
desempenho econémico e financeiro é ascendente e 50% descendente, nos ultimos

trés anos. Ja nas nao-universitarias, 91,67% dos respondentes afirmaram ser
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ascendente o desempenho econdmico e financeiro nas suas IPES nos ultimos 3

anos.

Tabela 52 - Desempenho econdmico global da IPES nos ultimos 3 anos por Categoria Administrativa

e Organiza¢do Académica

Desempenho Categoria o A (0
econdmico global da Administrativa (%) Organizagdo Académica (%) Total
IES nos dltimos 3 . L Nao-

PP CICIF Universitarias . g
anos universitarias
Ascendente 100,00%  75,00% 50,00% 91,67% 81,25%
Descendente 0,00% 25,00% 50,00% 8,33% 18,75%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Dados da Pesquisa.

De acordo com esses resultados, supde-se que nas Faculdades (IPES néo-
universitarias) os gestores estdo mais satisfeitos com o desempenho econémico e

financeiro do que nas Universidades e Centros Académicos (IPES universitarias).

A Tabela 53 apresenta os resultados acerca do desempenho econdémico e
financeiro nas IPES pesquisadas por Dittadi (2008) em Santa Catarina.

Tabela 53 — Desempenho Econdmico e Financeiro por Categoria Administrativa e Organizacdo

Académica nas IPES de SC
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Desempenho Econdmico

Por Categoria Administrativa
Privadas Particulares (amostra 21) 9,5% 57,1% 19,0% 14,4% 0,0% 3,62 0,86
C/C/F/PM (amostra 15)  20,0% 20,0% 60,0% 0,0% 0,0% 3,60 0,82

Por Organizacdo Académica
Universitarias (amostra 13) 15,4% 15,4% 69,2% 0,0% 0,0% 3,46 0,78
Nao-Universitarias (amostra 23)  13,1% 56,5% 17,4% 13,0% 0,0% 3,70 0,88

Desempenho Financeiro

Por Categoria Administrativa
Privadas Particulares (amostra 21) 14,3% 476% 28,6% 95% 0,0% 3,67 0,86
C/C/F/PM (amostra 15) 6,7% 40,0% 46,6% 6,7% 0,0% 3,67 0,65

Por Organizacdo Académica
Universitarias (amostra 13) 15,5% 23,1% 53,7% 7,7% 0,0% 3,46 0,88

Nao-Universitarias (amostra 23) 8,8% 56,5% 26,0% 8, 7% 0,0% 3,65 0,78
Fonte: Dittadi (2008, p. 155).
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Conforme Dittadi (2008), na questéo referente ao desempenho econdémico, 0s
gestores de 66,6% (9,57% + 57,1%) do grupo das PP e 40% das C/C/F/IPM

consideraram o desempenho econdmico positivo (bom e 6timo) nos ultimos 3 anos.

Ainda, conforme Dittadi (2008, p. 173),

os dados da Tabela 56, quando mostrados sob a forma de organizacao
académica (universitarias e ndo-universitarias), evidenciam por parte dos
gestores uma avaliagdo positiva (bom e 6timo) quanto ao desempenho
econdmico representado pelos percentuais de 30,8% (15,4% + 15,4%) nas
IPES universitarias e por 69,6% (13,1% + 56,5%) nas ndo universitarias.

4.7.1 Desempenho Econdmico e Financeiro Percebido e a Média de Alunos por

Professor e por Funcionario

Neste item, fez-se uma analise do desempenho econdmico percebido pelos
gestores das IPES integrantes da amostra da pesquisa cruzando as respostas com

as médias de alunos por professor e por funcionario.

Na Tabela 54 é possivel observar que a média de alunos por funcionario
(incluindo professores) e a média de alunos por professor cai bruscamente naquelas
IPES cujos gestores consideraram o desempenho econdémico e financeiro bom ou
excelente, comparando com aquelas IPES em que estes consideraram o0

desempenho econdémico e financeiro ruim.

Nas IPES cujo desempenho econdmico-financeiro foi considerado excelente
ou bom, a média de alunos por professor, por exemplo, foi de 21,83 e 19,81,
respectivamente, contra uma meédia de 11,67 alunos por professor naquelas IPES

em que o desempenho econdmico e financeiro foi considerado ruim.
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Tabela 54 — Desempenho Econdmico e Financeiro e a Média de Alunos por Funcionario e por

Professor por Categoria Administrativa

Desempenho econémico e
financeiro e a média de Excelente Bom Regular Ruim Péssimo
alunos por funcionarios e (5) (4) 3) (2) Q)
professores
Total
Média de
Alunos/Funcionarios 13,36 16,99 10,04 8,86 -
(incluindo professores)
Média de Alunos/Professores 21,83 19,81 17,91 11,67 -
Percepcéo do desempenho 12,50% 50,00%  28,13%  938%  0,00%
Econdmico e Financeiro
PP
Média de
Alunos/Funcionarios 13,42 20,24 - - -
(incluindo professores)
Média de Alunos/Professores 24,01 25,28 - - -
Percepcéo do desempenho 37,50% 6250%  000%  000%  0,00%
Econbmico e Financeiro
CICIF
Média de
Alunos/Funcionarios 13,18 15,51 10,04 8,86 -
(incluindo professores)
Média de Alunos/Professores 15,26 17,33 17,91 11,67 -
Percepgao do desempenho 4,17% 4583%  37,50% 12,50%  0,00%

Econdmico e Financeiro

Fonte: Dados da Pesquisa.

Nas IES PP 37,5% dos gestores afirmaram ser excelente o desempenho
econdmico e financeiro em suas IPES e nessas, a média de alunos por professor foi
de 24,01. Porém, a maioria, ou seja, 62,5% consideraram que o resultado em suas
respectivas IPES foi bom com uma média de alunos por professor um pouco maior,
25,28.

A média de alunos por funcionario (incluindo professores) também foi maior
naquelas IES PP em que seus gestores afirmaram ser bom o desempenho
econdbmico e financeiro, comparado aqueles que responderam ser excelente, ou
seja, média de 20,24 contra 13,42. Isso mostra que somente a meédia de alunos por
professor ou funcionario ndo é determinante para o resultado financeiro e econémico
nas IES PP, obviamente ha outros fatores que influenciam nos resultados, como

precos de mensalidades, custos, etc.
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A Tabela 54 ilustra também que nas IES C/C/F 50% dos gestores
consideraram o0 desempenho econdmico e financeiro nas suas respectivas
instituicdes regular ou ruim e que nesses casos a media de alunos por professor ou
por funcionério (incluindo professores) € menor que naqueles 50% dos casos em
gue os gestores consideraram que o resultado econémico e financeiro é excelente

ou bom.

Fazendo uma comparacao entre as IES PP e as IES C/C/F percebe-se que
h& uma satisfagdo maior quanto ao resultado econdémico e financeiro nas IES PP,
assim como € maior a meédia de alunos por professor ou funcionario nestas

instituicoes.

Na Tabela 55 consta a percepgcdo sobre o desempenho econdémico e
financeiro das IPES Universitarias e Nao-Universitarias e a média de alunos por

professor e funcionario.

Tabela 55 - Desempenho Econdmico e Financeiro e a Média de Alunos por Funcionario e Professor

por Organizacdo Académica

Desempenho econémico e
financeiro e a média de Excelente Bom Regular Ruim Péssimo
alunos por funcionarios e (5) (4) 3) (2) ()
professores
Universitarias
Média de
Alunos/Funcionarios - 14,52 17,30 17,79 -
(incluindo professores)
Média de Alunos/Professores - 21,01 28,08 16,22 -

Percepcéo do desempenho

. : . 0,00% 62,50% 25,00% 12,50% 0,00%
Econbmico e Financeiro
Nao-Universitarias
Média de
Alunos/Funcionarios 13,36 18,11 7,97 4,40 -
(incluindo professores)
Média de Alunos/Professores 21,83 19,27 15,00 9,39 -
Percepcéo do desempenho 16,67% 4583%  29,17%  8,33% 0,00%

Econdmico e Financeiro

Fonte: Dados da Pesquisa.

Nenhum gestor das IPES Universitarias considerou excelente o seu resultado
econdbmico e financeiro. Porém, 62,5% dos respondentes consideraram bom o

desempenho econdémico e financeiro em suas IPES e nessas, a média de alunos por
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professor foi de 21,01. Agora, 25% dos respondentes das IPES Universitarias
informaram que o resultado econdmico e financeiro em suas Instituicoes € apenas
regular, e a média de alunos por professor, nesses casos € de 28,08, ou seja, a
média € maior que naqueles casos em que se considerou bom o resultado do

desempenho econdmico e financeiro.

Mesmo com média de alunos por professor e por funcionario menor nas IPES
N&o-Universitarias, observa-se que 0s seus gestores estdo mais satisfeitos com o
resultado do desempenho econdmico e financeiro se comparado com as IPES
Universitarias, o que leva a deduzir que as IPES N&o-Universitarias possuem uma

estrutura de custos e/ou politica de precos mais eficiente que as Universitarias.

Com o intuito de investigar a correlacdo entre as médias de alunos por
funcionario e por professor e a percepcdo de desempenho econémico e financeiro,

elaborou-se a Tabela 56, utilizando o coeficiente de Pearson.

A correlacdo entre percepcdo do desempenho econdémico e financeiro das
IES PP e a média de alunos por funcionario € negativa (-0,399). E uma correlagéo
fraca, e por ser negativa indica decrescimento, ou seja, quanto maior a percepgéao de
desempenho econdmico e financeiro, menor a meédia de alunos/por funcionario.
Essa correlacdo negativa se explica ha medida em que a maioria dos gestores das
IES PP entendeu como bom o desempenho econémico e financeiro, com uma média
de alunos por funcionario de 20,24, e aqueles que consideraram o desempenho
econdbmico e financeiro em suas IPES como excelente, a média de alunos por

funcionario é 13,42.

Tabela 56 — Correlagdo entre o Desempenho Econémico e Financeiro e a Média de Alunos por
Funcionério e Professor

Correlacdo Desempenho

econdmico e financeiro . o Nao-
L PP C/C/F | Universitarias Total
versus a média de alunos por

Universitarias
funcionarios e professores

Média de alunos/Funcionarios

. i -0,399 0,222 -0,288 0,300 0,222
(incluindo professores)

Média de Alunos/Professores -0,053 0,118 0,002 0,325 0,237

Fonte: Dados da Pesquisa.



134

Ja o resultado da correlacdo entre a média de alunos por funcionario e o
desempenho econdmico e financeiro percebido nas IES C/C/F foi de 0,222. E uma
correlacdo fraca e indica que quanto maior o numero de alunos por funcionario,
maior também € a satisfacdo dos gestores em relacdo ao desempenho econdémico e

financeiro daquelas IPES.

J4 a correlacdo entre a média de alunos por professor e o desempenho
econdmico percebido é quase imperceptivel nas IES PP, C/C/F e Universitarias. Ja
nas N&ao-Universitarias o indice foi de 0,325 mostrando haver uma correlacéo fraca o
que indica que quanto maior for o numero de alunos por professor, melhor € o

desempenho econdmico, segundo a percep¢ao dos respondentes.

4.7.2 Desempenho Econdmico e Financeiro Percebido e as Préticas de

Controladoria

Utilizou-se o coeficiente de Pearson para verificar a correlagdo entre o
desempenho econdmico e financeiro percebido pelos gestores e a adogédo de
praticas de controladoria.

Na Tabela 57 sdo apresentados os resultados da correlacdo entre o
desempenho econdémico e financeiro percebido e o planejamento estratégico e o

orcamento operacional.
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Tabela 57 — Analise da Correlagdo entre o Desempenho Econémico e Financeiro Percebido e o

Planejamento Estratégico e o Orcamento Operacional

Categoria Organizagéo
Variaveis do questionario Administrativa Académica Total
PP | CIC/IF | Univer. |N&o-univer.

1.9 O Planejamento Estratégico é
gfenvamente utilizado ~como 0.298 -0,119 0.566 -0,160 0,027
instrumento de suporte a gestdo na
IES.
1.13 O Planejamento Orgcamentario
por departamento € efetivamente 0.390 0341 0713 0123 0.283

utilizado como instrumento de suporte
a gestado nesta Instituicdo.

1.14 Qual a importancia da cobranca
de metas estabelecidas no
planejamento orcamentéario junto aos 0,183 0,229 0,858 0,050 0,241
gestores, encarregados e demais
funcionarios?

1.15 Em uma escala de 1 a 5, que
nivel vocé atribui para a eficiéncia da
cobranca de metas estabelecidas no
planejamento orgcamentario junto aos
gestores, encarregados e demais
funcionarios.

0,494 0,148 0,474 0,108 0,199

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Tabela 57 mostra que hd uma pequena correlacdo entre a utilizacdo do
planejamento estratégico e a satisfacdo com o desempenho econémico e financeiro
nas IES PP, apresentando um coeficiente de 0,298. Ja nas IES C/C/F esse indice &

negativo, ou seja -0,119, o que indica uma correlagcdo negativa leve.

Nas IPES Universitarias ha uma correlagdo moderada entre a utilizagdo do
planejamento estratégico como instrumento de suporte a gestdo e o desempenho
econdmico percebido. Nas IPES Nao-Universitarias essa correlacdo é negativa e

qguase imperceptivel.

A correlagao entre a utilizacdo do Orgamento Operacional como instrumento
de suporte a gestdo e o desempenho econdémico e financeiro é alta nas IPES
Universitarias e pequena, porém definida nas IES PP e nas IES C/C/F e quase

imperceptivel nas IPES Nao-Universitarias.

Ha também uma correlacéo alta entre 0 desempenho econémico e financeiro

percebido e IPES Universitarias que julgam ser importante a cobranca de metas
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estabelecidas no planejamento orgcamentario junto aos gestores, encarregados e

demais funcionarios, onde o indice de correlacéo apresentado € 0,858.

A correlacdo entre o nivel atribuido de eficiéncia da cobranca de metas
estabelecidas no planejamento orgamentario junto aos gestores, encarregados e
demais funcionarios e o desempenho econémico € moderada nas IES PP e IPES
Universitarias, com indices de correlacdo de 0,494 e 0,474 respectivamente. E nas

IES C/C/F e IPES Nao-Universitarias a correlacao € leve, quase imperceptivel.

Na Tabela 58 s&o apresentados os resultados da correlagdo entre o
desempenho econdémico e financeiro percebido e o ponto de equilibrio, o fluxo de

caixa, o planejamento tributario e o Balanced Scorecard.

Tabela 58 — Analise da Correlacdo entre o Desempenho Econémico e Financeiro Percebido e as

Praticas de Controladoria

Categoria Organizagéo
Variaveis do questionario Administrativa Académica — Total
PP CICIF Universitarias _ Néo-
Universitarias

1.16 O ponto de equilibrio (Break- 0,447 0,202 -0,183 0,415 0,293
even point) é calculado por curso?
1.17 O ponto de equilibrio (Break- 0,067 0,247 0,535 0,278 0,342
even point) é calculado para toda
Instituicdo?
1.20 Em uma escala de 1 a 5, que 0,067 -0,263 -0,250 -0,007 -0,034
nivel vocé atribui para a eficiéncia da
utilizacdo do Fluxo de Caixa nas
operacdes diarias da instituicdo?
1.22 O Planejamento Tributario é -0,547 0,099 0,447 0,159 0,220
efetivamente utilizado como
instrumento de suporte a gestdo nesta
Instituicdo?
125 O BSC ¢é utlizado como -0,567 0,384 0,408 0,062 0,140

instrumento de apoio a gestdo na
Instituicdo?

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Tabela 58 revela que a correlacdo entre o ponto de equilibrio, quando
calculado por curso e o desempenho econdmico é moderada nas IES PP, com
indice de correlagédo de 0,447 e nas IPES N&o-Universitarias, com indice de 0,415.
Nas IES C/C/F essa correlacdo € pequena, com indice de 0,202 e nas IPES

Universitarias é negativamente leve, com indice de correlacdo de -0,183.
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Quando calculado para toda a IPES, o ponto de equilibrio tem uma correlacao
moderada com o desempenho econdmico nas IPES Universitarias e uma correlacao

pequena nas IPES Nao-Universitarias e nas IES C/C/F.

A correlagcdo entre o desempenho econ6mico e financeiro percebido e a
eficiéncia da utilizacado do fluxo de caixa como instrumento de suporte a gestao é
leve, quase imperceptivel nas IES PP e negativamente pequena nas IES C/C/F e

nas IPES Universitarias.

Tanto o planejamento tributario quanto o BSC apresentaram uma correlacao
negativa moderada nas IES PP, em relacdo ao desempenho econdémico e financeiro
percebido, com indices de -0,547 e -0,567, respectivamente. Ja nas IPES
Universitarias o indice de correlacdo apresentado é 0,447 para o planejamento
tributario e 0,408 para o BSC, revelando haver uma correlacdo moderada nesses
casos, em relacdo ao desempenho econdémico e financeiro percebido pelos gestores

das respectivas instituicoes.

Na Tabela 59 s&o apresentados os resultados da correlagdo entre o

desempenho econdmico e financeiro percebido e Business Intelligence (BI).

Tabela 59 - Analise da Correlagdo entre o Desempenho Econdmico e Financeiro Percebido e

Business Intelligence (Bl) por Categoria Administrativa e Organizacdo Académica

Categoria Organizacgéo
Variaveis do questionario Administrativa Académica Total
PP | CICIF Univer. | N&o-univer.
Frequéncia 3 5 1 7 8

1.29 Na sua opinido, qual é a
importancia do Bl no Processo de -1,00 -0,408 - -0,636 -0,602
Gestéo da Instituicao?
1.30 Em uma escala de 1 a 5, que
nivel vocé atribui para a eficiéncia da 0.50 0,667 i -0,483 0,422

utilizac&o do Bl no processo de gestéo
da instituicdo?

Fonte: Dados da Pesquisa.

A correlacdo entre o desempenho econdmico e financeiro percebido e o Bl
nas IES PP € perfeita negativa, porém por haver poucos dados na amostra, essa
analise fica prejudicada. Somente trés respondentes das IES PP afirmaram utilizar o
Bl, conforme a Tabela 59. O resultado dessa correlacdo € perfeitamente negativo
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uma vez que aqueles que responderam que o Bl é muito importante (5) no processo
de gestdo, afirmaram que o resultado econémico e financeiro em sua IPES é bom

(4) e vice-versa.

Tabela 60 — Respostas dos Gestores das IES PP que afirmaram utilizar o Bl no Processo de Gestao

1.27 Na Instituicdo se 1.31 De acordo com a

utiliza software 1.29 Ng sua qpin_iéo, sua percepgéo, como
Questéo Business Intelligence qual € aimportancia do est? ° desel_”npenhp
(BI) no Processo de Bl no Proces_so_ d~e econdmico e fln_ancelro
Gestio? Gestéo da Instituicdo? da IES nos ultimos 3
) anos?
Sim 5 4
Resposta Sim 4 5
Sim 5 4

Fonte: Dados da Pesquisa.

Conforme observado na Tabela 59 a maioria dos indices de correlacdo sao
negativos, o que necessariamente nao significa que naquelas IPES em que se utiliza
0 Bl o resultado econdmico e financeiro seja ruim, apenas nao tem o mesmo “peso”
que a importancia ou eficiéncia do Bl considerada pelos respondentes, conforme

exemplificado na Tabela 60.

A Tabela 61 apresenta a correlacao obtida na pesquisa de Dittadi (2008).

Tabela 61 — Andlise da Correlagcédo de Pearson em IPES de SC

Pg)rrtli\éi(lj;lrst;s C/C/FIPM | Universitarias Univggictzlrias

Variaveis do questionario (amostra 21) (amostra 15) | (amostra 13) (amostra 23)
Planejamento Estratégico 0,458* -0,189 0,336 0,037
Orgamento Operacional 0,444* 0,272 0,048 0,475*
Cobranga das Metas Orcamentarias 0,705%+ 0,234 0,357 0,523*
Ponto de Equilibrio por Curso 0,297 -0,431 0,318 0,162
Ponto de Equilibrio para toda a IES 0,370 0,391 0,094 0,176

* A correlacédo é significativa no nivel 0,05
** A correlacdo é significativa no nivel 0,01
Fonte: Dittadi (2008, p. 155).

A analise de correlacdo no grupo das instituicdes PP (Tabela 61) é alta e
significativa entre desempenho declarado e cobranca das metas
orcamentdrias. A correlacdo também é significativa e moderada entre
desempenho econémico declarado e as variaveis: utilizacdo do
planejamento estratégico e orcamentario.
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No Grupo das nao-universitarias, a correlacdo é significativa e moderada
entre o desempenho econémico declarado e as variaveis: utilizacdo do
orcamento operacional e a cobranca das suas metas.

Nos grupos das instituicbes C/C/F/IPM e universitarias (Tabela 61), a
correlacdo indica a existéncia de pequena e leve forca de associacdo entre
desempenho econdmico declarado e as demais variaveis, porém, néo-
significativa. Uma das possiveis explicacbes pode residir no menor
desempenho econdmico declarado nestes dois grupos de IPES (DITTADI,
2008, p. 174).

4.7.3 Resumo das Praticas

Conforme pode ser visualizado no quadro 6, segue um resumo das praticas
de controladoria abordadas no presente estudo, bem como os principais resultados

alcancados:

Prética de Controladoria Principais Resultados — RS

Planejamento Estratégico Mais de 90% dos respondentes das IES do estado do
Rio Grande do Sul afirmaram adotar o Planejamento
Estratégico no Processo de Gestéo.

Orgamento Operacional O Orcamento Operacional é adotado na ampla maioria
das IES pesquisadas. 43,75% e 31,25% dos
respondentes concordam totalmente ou parcialmente,
respectivamente, que 0 orcamento operacional €
utilizado como instrumento de suporte a gestao.

Ponto de Equilibrio O ponto de equilibrio também é bastante utilizado como
ferramenta no processo de gestdo das IES pesquisadas

no RS.

Fluxo de Caixa O fluxo de caixa é adotado em todas as IES
pesquisadas.

s

Planejamento Tributario O Planejamento Tributario € mais utilizado nas
Instituicbes PP que nas C/C/F.

BSC (Balanced Scorecard) A maioria dos respondentes entende que o BSC é muito
importante ou importante no processo de gestdo de suas
IES, contudo ha uma baixa adogdo dessa ferramenta nas
IES pesquisadas.

Indicadores néo financeiros Todos os respondentes assinalaram a utilizacdo de
indicadores financeiros. O indice de ocupacédo de alunos
por turma € o mais utilizado.

Bl (Business Intelligence) A maioria dos respondentes afirma n&o conhecer e nédo
adotar o Bl no processo de gestéo de suas IES.

Quadro 6 — Resumo das Praticas de Controladoria




5 CONCLUSAO E RECOMENDAGCOES

5.1 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo geral investigar a utilizagdo de praticas de
controladoria na gestdo de Instituicbes Privadas de Ensino Superior (IPES)
localizadas no estado do Rio Grande do Sul, e como objetivos especificos: (a)
conceituar, definir e descrever modelo de gestdo, processo de gestdao e
controladoria; (b) identificar praticas de controladoria que podem ser adotadas no
processo de gestdo administrativa de IPES; (c) identificar e descrever as praticas de
controladoria adotadas em IPES do RS; (d) comparar as praticas de controladoria
adotadas em IPES do RS com as de SC; (e) verificar a percepgéo dos gestores de
IPES do RS quanto ao resultado econdmico e financeiro em suas Institui¢coes; e (f)
verificar se existe correlacdo entre a utilizacdo das praticas de controladoria com o

desempenho econdmico-financeiro percebido nas IPES.

No referencial teérico estdo conceituados e descritos modelo de gestao,
processo de gestdo, controladoria e as praticas de controladoria abordadas no
instrumento de pesquisa, quais sejam: planejamento estratégico, orcamento
operacional, ponto de equilibrio, fluxo de caixa, balanced scorecard (BSC),
indicadores néo-financeiros, planejamento tributario e business intelligence (Bl),
além de brevemente tratada a evolucdo historica do ensino superior no Brasil e no

mundo.

No capitulo 4 estédo descritas as praticas de controladoria adotadas na gestao
das IPES da amostra, tendo-se constatado que estas se encontram presentes em
seu processo de gestdo, o que também ja havia sido comprovado em estudo
realizado por Dittadi (2008) em IPES do estado de Santa Catarina.

Considerando as praticas investigadas, os resultados do estudo apontam:

a) Os gestores das IPES investigadas atribuem grande importancia ao
planejamento estratégico como ferramenta de gestéo, sendo este adotado em todas

as IES Particulares Privadas (PP) e na maioria das IES Comunitarias, Confessionais
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e Filantropicas (C/C/F). A adocao do planejamento estratégico como instrumento de
gestdo nas IPES do Rio Grande do Sul é semelhante ao observado nas IPES de
Santa Catarina, no que tange as IES Privadas Particulares, registrando-se uma
pequena diferenca em relacdo as C/C/F, cuja adogdo estd mais presente nas IPES
do Rio Grande do Sul. O Orcamento Operacional € uma ferramenta de gestéo
bastante utilizada nas IPES das amostras do Rio Grande do Sul e de Santa

Catarina.

b) Quanto a determinacdo do ponto de equilibrio, observa-se que esse
procedimento tem maior aplicagcdo em instituicoes particulares privadas do estado
Rio Grande do Sul frente a instituices equivalentes no estado de Santa Catarina. Ja
nas instituicdbes C/C/F o cenario é diferente, havendo maior utilizacdo em IPES do

estado catarinense.

c) A maioria dos respondentes afirma que utiliza o fluxo de caixa em suas
respectivas IPES e considera muito importante ou importante a utilizacdo deste
instrumento nas operacdes diarias em suas instituigcdes, corroborando resultado do

estudo realizado por Dittadi (2008) em IPES de Santa Catarina.

d) A utilizacdo do planejamento tributario € bem mais efetiva nas IES PP se
comparada com as IES C/C/F, e um pouco superior nas organizacfes académicas
nao universitarias frente as universitarias. Contrariamente ao que ocorre no Rio
Grande do Sul, na maioria das IES PP de Santa Catarina investigadas néo se adota

o planejamento tributario.

e) O Balanced Scorecard é adotado em 1/4 das IES PP do Rio Grande do Sul
participantes do estudo, o mesmo ocorrendo nas IES C/C/F. Observa-se uma maior
adocdo do BSC nas instituicdes universitarias em relacdo as ndo-universitarias,
embora o0s percentuais de adocdo em ambas sejam relativamente baixos. O
percentual de uso do BSC em IES PP de Santa Catarina € ligeiramente superior ao
verificado em IES PP do Rio Grande do Sul, prevalecendo uma maior adogdo em
instituicbes ndo universitarias, segundo pesquisa de Dittadi (2008).

f) Com referéncia aos indicadores nao-financeiros, nas IES PP o indice com

maior frequéncia de utilizacdo é o indice de inadimpléncia por cursos, seguido do
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indice de ocupacdo de alunos por turma e indice de matriculas efetivadas e
aprovacdes no vestibular. Nas IES C/C/F o indice de ocupacado de alunos por turma
€ 0 mais utilizado, seguido do indice de inadimpléncia por cursos. Nas IPES de
Santa Catarina os indices mais utilizados, segundo os gestores, sdo: indice de
ocupacdo das turmas por curso, indice de evasdo de cursos e indice de

inadimpléncia por curso.

g) A ferramenta Business Intelligence (Bl) € adotada com maior freqtiéncia no
processo de gestdo das IES PP e das IPES n&o-universitarias integrantes da

amostra. Esta ferramenta ndo foi objeto de estudo por Dittadi (2008).

h) Quanto ao desempenho econémico-financeiro das IPES pesquisadas, este

é considerado bom pela maioria dos gestores.

O coeficiente de Pearson revela que ha correlacdo entre a utilizacdo de
praticas de controladoria na gestdo das IPES e o desempenho econémico-financeiro
destas, segundo a percepcao dos seus gestores, fato também observado por Dittadi
(2008) em IPES de Santa Catarina.

Para finalizar, no que concerne as IES pesquisadas, constatou-se que ndo ha
amadorismo na gestdo destas, uma vez que boa parte dos respondentes s&o
pessoas com formacado na area das ciéncias sociais, muitas com especializacao, e
que, de forma geral, afirmaram se utilizar de praticas de controladoria no processo

de gestéo de suas respectivas IES.
5.2 RECOMENDACOES PARA FUTUROS ESTUDOS

Recomenda-se a replicacdo do presente estudo com o intuito de comparar a
utilizacéo de préticas de controladoria em IPES de outras regides e estados com as
praticas adotadas por IPES do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina, Recomenda-
se também que outras praticas de controladoria sejam investigadas, bem como a

participacdo dos gestores das IPES no processo de gestao.

Outras abordagens também podem ser objeto de estudo como, por exemplo:
a) comparacdes de modelo e processo de gestdao entre as IES PP e C/C/F; e b)
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abordagens quanto a qualidade do ensino e a sua relacdo com o desempenho

econdmico-financeiro das IPES.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Pesquisa sobre praticas de controladoria adotas em Instituicbes Privadas de
Ensino Superior estabelecidas no estado do Rio Gran  de do Sul.
Pede-se que este questionario seja preenchido pela pessoa que possui maior conhecimento dentro da

area administrativo-financeira da Instituicdo, especialmente no que se relaciona a gestdo econdmica-
financeira.

*Obrigatorio
BLOCO 1 - PRATICAS DE CONTROLADORIA

1.1 A Concorréncia no ambiente de atuagdo da IES é acentuada. *
1 2 3 4 5

Discordo Totalmente E E E E E Concordo Totalmente

1.2 No ambiente de atuacéo da IES a disputa se da com base em precos? *
1 2 3 4 5

Discordo Totalmente E E E E E Concordo Totalmente

1.3 A Instituicdo oferece cursos em turnos diferentes? *

C
L

Sim
N&o
1.4 Os pregos das mensalidades sao diferenciados para os cursos de turnos diferentes? *
e
e

Sim
N&o
1.5 Na Instituicao existe programa formal de combate a evaséo dos cursos? *
e
e

Sim

Né&o

1.6 Quais as causas alegadas pelos alunos para a evasado dos cursos? * assinale as 3 mais importantes
Insatisfacdo com a qualidade do curso

Ensino a distancia

Inadaptacado do ingressante ao estilo do ensino superior

Mudanca de domicilio

Alto indice de reprovagao

Dificuldade Financeira

O 1 1 1 1 1 7

Qutro:
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1.7 Na Instituicdo se adota Planejamento Estratégico? *

=
C

Sim
Nao

1.8 Qual é a importancia do Planejamento Estratégico no Processo de Gestéo da Instituicdo? *
1 2 3 4 5

Totalmente sem Importancia E E E E E Muito Importante

1.9 O Planejamento Estratégico é efetivamente utilizado como instrumento de suporte a gestao na IES? *
1 2 3 4 5

Discordo Totalmente E E E E E Concordo Totalmente

1.10 Quais sdo os participantes quando da elaboracdo do Planejamento Estratégico na Instituicao? *
assinale quantos desejar

Alta direcao (reitor ou diretor)

Diretor ou Pr6-Reitor Académico

Gestores de Areas Administrativas

Chefes de Departamento (Nivel Académico)

Coordenadores de Curso

0 I RN N B B

Qutro:

1.11 Na Instituicao se adota o Planejamento Orgamentario, voltado para receitas e despesas? *

L
C

Sim
N&o

1.12 Em que nivel corporativo é elaborado o Planejamento Orgamentario da Instituicdo? * assinale quantos
desejar

-
Alta direc@o (reitor ou diretor)
[ . , ) A .
Diretor ou Pr6-Reitor Académico
[ .
Gestores de Areas Administrativas
-
Chefes de Departamento (Nivel Académico)
-
Coordenadores de Curso
- -

QOutro:
1.13 O Planejamento Orcamentario por departamento € efetivamente utilizado como instrumento de

suporte a gestdo nesta Instituicdo. *
1 2 3 4 5

Discordo Totalmente E E E E E Concordo Totalmente

1.14 Qual a importancia da cobranga de metas estabelecidas no planejamento orgamentario junto aos
gestores, encarregados e demais funcionarios? *
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Totalmente sem Importancia E E E E E Muito Importante

1.15 Em uma escala de 1 a 5, que nivel vocé atribui para a eficiéncia da cobranca de metas estabelecidas
no planejamento orgamentario junto aos gestores, encarregados e demais funcionarios? *

1 2 3 4 5

Péssima E E E E E Excelente

1.16 O ponto de equilibrio (Break-even point) é calculado por curso. *
1 2 3 4 5

Discordo Totalmente E E E E E Concordo Totalmente

1.17 O ponto de equilibrio (Break-even point) é calculado para toda Instituicdo. *
1 2 3 4 5

Discordo Totalmente E E E E E Concordo Totalmente

1.18 Na Instituicdo se adota Fluxo de Caixa? *

L
C

Sim
N&o

1.19 Qual a importancia da utilizagédo do Fluxo de Caixa nas operagdes diarias da instituicdo? *
1 2 3 4 5

Totalmente sem Importancia E E E E E Muito Importante

1.20 Em uma escala de 1 a 5, que nivel vocé atribui para a eficiéncia da utilizagdo do Fluxo de Caixa nas
operag@es diarias da instituicdo? *
1 2 3 4 5

Péssima E E E E E Excelente

1.21 Na Instituicao se adota processo de Planejamento Tributario? *

L
C

Sim
N&o

1.22 O Planejamento Tributario é efetivamente utilizado como instrumento de suporte a gestdo nesta
Instituicdo? *

Discordo Totalmente E E E E E Concordo Totalmente

1.23 Na Institui¢cdo se adota o Balanced Scorecard (BSC)? *

L
L

Sim

Nao
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1.24 Na sua opinido, qual é a importancia do BSC no Processo de Gestéo da Instituicdo? *
1 2 3 4 5

Totalmente sem Importancia E E E E E Muito Importante

1.25 O BSC é utilizado como instrumento de apoio a gestao na Instituicao? *
1 2 3 4 5

Discordo Totalmente E E E E E Concordo Totalmente

1.26 Os seguintes indicadores nao financeiros séo utilizados na Instituicdo: marque quantos desejar
indice de ocupac&o de alunos por turma

indice de evas&o por cursos

indice de inadimpléncia por cursos

indice de matriculas efetivadas versus aprovacées no vestibular

indice professor/aluno

indice professor/funcionario técnico administrativo

O 1 1 1 1 1 7

Qutro:

1.27 A Instituicdo utiliza software Business Intelligence (BI) no Processo de Gestédo? *

L
L

Sim
Nao

1.28 O Business Intelligence (Bl) nao é utilizado em sua instituicdo por que: * Essa questao deve ser
respondida somente pelas instituicdes que ndo utilizam o Bl

[ - ~ o ~ LA
Os beneficios ndo superam os custos de aquisi¢do, implementacgéo e utilizagao.
[ _ ~ - —_
Particularmente, ndo conheco a ferramenta suficientemente bem para utiliza-la.
=

Faltam profissionais que conhegcam bem essa ferramenta, tornando dificil a
implementacao na istituicao.

-
Qutro:

1.29 Na sua opinido, qual é a importancia do Bl no Processo de Gestao da Instituicdo? *
1 2 3 4 5

Totalmente sem Importancia E E E E E Muito Importante

1.30 Em uma escala de 1 a 5, que nivel vocé atribui para a eficiéncia da utilizagdo do Bl no processo de
gestdo da instituicao ? *
1 2 3 4 5

Péssima E E E E E Excelente

1.31 De acordo com a sua percepgdo, como estd o desempenho econdmico e financeiro da IES nos
Ultimos 3 anos? *
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1 2 3 4 5

péssimo [ I [ [ otmo

1.32 O desempenho econémico global da IES; nos ultimos 3 anos, esta? *

=
C

Ascendente
Descendente

1.33 Gostaria de Receber os dados tabulados da pesquisa? *

C
L

Sim

Nao

e-mail: *

Nome da Instituicdo: *

BLOCO 2 - DADOS DA IES

2.1 Categoria administrativa da Instituicdo: *

C

C Privada Comunitaria, Confessional ou Filantrépica (sem fins lucrativos)

C Outro:

2.2 Organizacao académica da Instituicdo: *

C

Privada Particular (com fins lucrativos)

Faculdade
Faculdade de Tecnologia
Centro Universitario

Universidade

Oononn

Outro:

2.3 Ano de criacdo da IES: * Formato: dd/mm/aaaa

2.4 Quantidade de cursos de graduacao existentes na IES atualmente: *

2.5 Quantidade de cursos de pés graduacgéo (latu sensu) existentes na IES atualmente: *
2.6 Quantidade de cursos de pés-graduacao (strictu sensu) existentes na IES atualmente: *
2.7 Quantidade de professores da IES: *

2.8 Quantidade de funcionarios (inclusive professores) da IES: *

2.9 Quantidade de alunos (graduagao e pés-graduagéo) da IES: *



2.10 Quantidade de Campi/Unidades da IES: *

BLOCO 3 - PERFIL DO RESPONDENTE

3.1 Qual é a sua fungéo/cargo? *

3.2 Ha quanto tempo atua na Instituicdo? * (anos)
3.3 Ha quanto tempo atua na fungao? * (anos)
3.4 Em que curso de graduacao é formado? *

3.5 Em que curso(s) de pés-graduacgédo é formado? *

160
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ANEXO A — CARTA DE APRESENTACAO DA UNISINOS

Ciencias Contabeis

Séo Leopoldo (RS), 25 de novembro de 2010.

Prezado(a) Senhor(a)

O aluno MARCOS VOLNEI DOS SANTOS esta elaborando a sua
Dissertacdo de Mestrado "PRATICAS DE CONTROLADORIA ADOTADAS EM
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL"
no Programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis da UNISINOS, sob minha
orientacao.

Para que alcance o0s objetivos previstos, necessita contar com a
vossa colaboracdo no sentido de responder as questdes propostas no questionério
anexo, retornando-o ao endereco eletrénico indicado.

As analises serao efetuadas com dados agregados, de tal forma que
ndo havera qualquer identificacéo das IES participantes do estudo.

Igualmente, nos propomos a enviar-lhes um relatorio contendo os
principais resultados do estudo.

Agradecemos antecipadamente a vossa colaboracéo.

Atenciosamente,

Prof. Ernani Ott
Orientador

Av. Unisinos, 950 Caixa Postal 275 CEP 93022-000 S&o Leopoldo Rio Grande do Sul  Brasil
Fone: (51) 3590-8186 Fax: (51) 3590-8447 http://www.unisinos.br



