UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS
NiVEL MESTRADO

RAMAO HUMBERTO MARTINS MANVAILER

PRATICAS DE CONTROLADORIA ADOTADAS POR INSTITUICOES
PRIVADAS DE ENSINO SUPERIOR (IPES) ESTABELECIDAS
NA REGIAO CENTRO-OESTE DO BRASIL

Sao Leopoldo
2013



RAMAO HUMBERTO MARTINS MANVAILER

PRATICAS DE CONTROLADORIA ADOTADAS POR INSTITUICOES
PRIVADAS DE ENSINO SUPERIOR (IPES) ESTABELECIDAS
NA REGIAO CENTRO-OESTE DO BRASIL

Dissertagdo apresentada como requisito
parcial para obtengdo do titulo de Mestre em
Ciéncias Contéabeis, pelo Programa de Pos-
Graduacdo em Ciéncias Contabeis da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS.

Area de concentracio: Controladoria e
Finangas.

Orientador: Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl

Sao Leopoldo
2013



Ficha Catalografica

M295p Manvailer, Ramao Humberto Martins
Praticas de controladoria adotadas por Instituigdes
Privadas de Ensino Superior (IPES) estabelecidas na regiao
centro-oeste do Brasil / por Ramido Humberto Martins
Manvailer. -- 2013.
131 f: il., 30cm.

Dissertagdo (Mestrado) -- Universidade do Vale do Rio dos
Sinos - Unisinos. Programa de Poés-Graduagdo em Ciéncias
Contabeis, Sao Leopoldo, RS, 2013.

Orientador: Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl.

1. Administragao financeira. 2. Controladoria. 3. Controladoria

- Pratica. 4. Instituigdes privadas de ensino superior. II. Diehl,
Carlos Alberto.

CDU 658.15
Catalogacdo na Publicacdo: Bibliotecaria Eliete Mari Doncato Brasil - CRB 10/1184

RAMAO HUMBERTO MARTINS MANVAILER




Dissertagdo apresentada como requisito
parcial para obtencdo do titulo de Mestre em
Ciéncias Contabeis, pelo Programa de Pos-
Graduagdo em Ciéncias Contabeis da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS.

Aprovado em 29 de agosto de 2013.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dra. Simone Bernardes Voese

Prof. Dr. Marcos Antonio de Souza

Prof. Dr. Adolfo Alberto Vanti

Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl
Orientador

Prof. Dra. Clea Macagnan

Coordenadora do PPG em Ciéncias Contabeis



A minha mée pelo amor e preocupagio, aos meus
irmaos pelas oragdes, amor ¢ apoio; a minha esposa
Alaide pelo amor, compreensdo e companheirismo; as
minhas filhas Rafaela, Rhaila ¢ Fernanda e ao meu
filho Gustavo pela significancia de vossas vidas, e aos
meus amigos pelo apoio e incentivo.

AGRADECIMENTOS



A Deus, pelo infinito e incondicional amor que me sustentou em minhas angustias e supriu
todas as minha necessidades, por ter permitido a realizagdo deste sonho e por ter amparado e
guardado minha familia, consolando-a durante toda a minha auséncia.

Ao meu pai Havarde (in memoriam), que quando em vida, ndo teve condi¢des de propiciar-me
estudo, mas a sua maneira me incentivou e apoiou,

A minha mée Eroni pelo amor, ora¢des, preocupagio e dedicagio.

A minha amada Alaide, pela sabedoria, compreensio e dedicacdo em cuidar de nossas filhas
em minha auséncia, e, por apoiar-me e valorizar-me, como esposo, amigo e companheiro de todas as
horas, f¢, lutas e vitorias.

Aos meus amigos, especialmente os integrantes deste Minter, com os quais compartilhei
momentos de stress e alegria, muitos dos quais superamos juntos, vencendo os desafios e
conquistando as recompensas pela busca do conhecimento.

A minha amiga Edileia, que foi companheira ¢ me apoiou nas dificuldades estando sempre
proxima durante as etapas do trabalho, com muita competéncia, dedicagdo e atengao.

Aos meus irmaos; Carlos Alberto, José Gilberto, Antonio Marcos, Andreia, Marilene e Paulo
Roberto, que contribuiram financeiramente ou com oragdes. Seus incentivos fizeram a diferenca nos
momentos mais dificeis. Gostaria de enfatizar o apoio recebido de meu irmdo Antéonio Marcos, que,
no inicio de seus estudos, era um atendente de lanchonete e, atualmente, exerce o cargo de
Procurador da Republica, o que muito nos honra e engrandece o nome do nosso DEUS.

Agradego aos gestores de minha instituicdo UNEMAT e UNISINOS, que ndo mediram
esforcos para que esse programa de mestrado acontecesse.

Ao meu orientador Prof. Dr. Carlos A. Diehl, que com muita paciéncia e perseveranga, me
apoiou, € nao hesitou em me criticar, mas também nunca demorou em me estender & mao, e me
instruiu nos caminhos do conhecimento, com sabedoria, competéncia e companheirismo.

Aos professores do programa pelo apoio, incentivo e companheirismo dentre eles o Prof. Dr.
Marcos A. de Souza, Prof. Dr. Adolfo A. Vanti, Prof. Dr. Clovis A. Krounbauer, Prof. Dr. Thiago W.
Alves, Prof. Dra. Dinora Fraga (pelas contribui¢des), Prof. Dra. Amarolinda I. da C. Z. Saccol ¢ Prof.
Dr. Guilherme L. R. Vaccaro. Enfatizo o profissionalismo da Prof. Dr. Clea B. Macagnan, pela forma
como administra este programa de mestrado, e como sempre nos atendeu em todas as nossas
demandas, nos apoiando e estando sempre atenta para que os objetivos da parceria entre a UNISINOS
e UNEMAT acontecessem, propiciando as competéncias previstas.

Aos funcionarios do programa, que nio mediram esfor¢os em me orientar e¢ atender nas
demandas do dia a dia, especialmente a Luciana Grimaldi, que desde o primeiro dia em que tivemos
contato com um funcionario da UNISINOS, ainda em Caceres, mostrou-se atenciosa e competente.

A todos que contribuiram direta ou indiretamente para a realizacdo desse sonho de rea

de vida e formagao pessoal e profissional, meu muito obrigado!



“Senhor puseste alegria no meu corag¢do, mais do que no tempo em que se

multiplicaram o seu trigo e o seu vinho”

(SL. 4,7).

RESUMO



Este estudo tem como objetivo identificar a adog¢do de praticas de controladoria por
gestores de Instituigdes Privadas de Ensinos Superiores (IPES) da regido Centro-Oeste do
Brasil. As praticas de controladoria abordadas nesta pesquisa foram investigadas na
literatura e submetidas a opinido de especialistas desta area de conhecimento para
validagdo. Tais praticas foram utilizadas para a construgdo de um questionario com
variaveis estruturadas em escala do tipo Likert ¢ submetidas aos gestores das Instituicdes
Privadas de Ensino Superior (IPES), da regidao Centro-Oeste do Brasil. O levantamento
com o instrumento de coleta de dados foi enviado por e-mail, com um /ink e/ou um
formuldrio aos respondentes. Identificou-se que as praticas mais adotadas na gestdo das
IPES sdo as seguintes: or¢amento de capital, avaliacdo de desempenho, controle interno
na protecdo de ativos, orcamento operacional, andlise sobre retorno do investimento e
analise do valor presente. Para verificar se ha associacdo entre praticas de controladoria,
conforme classificagdo dos quatro estagios do IFAC (1998), e caracteristicas das IPES
utilizou-se o teste de Fisher. Observa-se que praticas do 2° estagio da controladoria,
como controle interno na protecdo de ativos ¢ adotada por 90% das IPES de
médio/grande porte e também por 62% das (IPES) que possuem um desempenho
econdmico desfavoravel. A pratica andlise custo-volume-lucro (CVL), também do 2°
estagio, ¢ adotada por 62% das IPES e apresenta associagdo com as IPES sem fins
lucrativos. A pratica custeio meta do 3° estagio, ¢ adotada por 53% das IPES de pequeno
porte. Assim, nota-se que ha associagdo entre praticas de controladoria classificadas no
segundo e terceiro estagios com caracteristica das IPES, tais como, porte, desempenho

econOmico ¢ classificagdo administrativa.

Palavras-chave: Controladoria. Praticas de controladoria. Institui¢des privadas de ensino

superior. Regido Centro-Oeste do Brasil.



ABSTRACT

This study aims to identify the adoption of controlling practices by Private Institutions of
Higher Teaching (PIHT) managers in the central-western region of Brazil. Controllership
practices addressed in this research were investigated in the literature and expert opinion
submitted to this area of expertise for validation. Such practices were used to make a
questionnaire with structured variables in Likert scale and submitted to the managers of
Private Institutions of Higher Education (PIHT), in the Center-West region of Brazil. The
survey with the instrument used to collect the data was sent by e- mail with a link and /
or a form to the respondents. It was Identified that the current practice adopted in the
PIHT management are capital budgeting, performance evaluation, internal control to
safeguard assets, operational budget, investment return analyses and updated value
analyses. In order to identify if there is an association between controllership practices
according to the IFAC (1998) four stages classification, and the PIHT characteristics, the
Fisher test was used. It is observed that internal control practice in the assets protection is
adopted by 90% of the medium / large PIHT and also by 62% of the PIHT that have a
negative economic performance. The practice cost-volume-profit (CVP) analyses is
adopted by 62% of PIHT and presents an association with the nonprofit PIHT. The
practice target costing is adopted by 53% of the small PIHT. Thus, we realize that there
is an association between controlling practices of the second and third stages with the
PIHT characteristics, such as, size, economic performance and administrative

classification.

Keywords: Comptroller. Controllership practices. Private Institutions of Higher

Education. Center-western region of Brazil.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar o contexto no qual a pesquisa ¢
proposta, abordando a situagdo das Instituigdes Privadas de Ensino Superior (IPES) e o
uso que as mesmas fazem das praticas de controladoria. Na sequéncia, apresenta-se o

problema e o objetivo da pesquisa, seguidos da justificativa e da delimitagdo do estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

O contexto em que se encontram inseridas as instituicdes de ensino superior
exige de seus gestores constantes atualizagdes de conhecimentos sobre praticas de gestao.
Assim, estudos que buscam a identificacdo de praticas de controladoria podem auxiliar o
processo de escolha de tais praticas de gestao das IPES.

As grandes mudancas no ambiente das IPES s3o, em parte, decorrentes da
reforma do ensino superior, ocorrida no Brasil, a partir de 1990. Tais mudangas
melhoraram o acesso, mudaram a classificagio académica e provocaram
descentralizacdo, embora mantivessem os desequilibrios regionais, permanecendo a
maior concentracdo de cursos na Regido Sudeste. A ampliacdo de acesso foi
impulsionada pelas instituicdes privadas de ensino superior (BITTAR; OLIVEIRA;
LEMOS, 2011).

Para Neves (2012), o ensino superior no Brasil vive um paradoxo. De um lado, o
crescimento do ensino superior brasileiro, em termos absolutos, revela-se insuficiente
quando confrontado em termos relativos a dimensdo e as expectativas da populacdo
brasileira. Por outro, as instituigdes privadas de ensino superior no Brasil, de acordo com
Neves (2012), apresentam ociosidade no niumero de vagas e altas taxas de evasdo e de
inadimpléncia, o que obriga uma diminui¢do dos valores das mensalidades e coloca em
risco a capacidade de investimentos no setor. Assim, como as organizagdes de outros
setores, as IES precisam obter recursos de diversas fontes para assegurar sua
continuidade (SAMPALIO, 2011).

As instituigdes de ensino superior no Brasil tiveram um crescimento de 88% no
periodo de 2001 a 2011. Conforme pode ser identificado na Tabela 1, passaram de 1.391
IES, em 2001, para 2.314, em 2011.
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Tabela 1 — Evolug@o do nimero de instituigdes de ensino superior por categoria administrativa
no Brasil no periodo de 2001 a 2011

Publica
Ano | Total Privada %
Total | % | Federal [% /| Estadual |% Municipal %

2001 1.391 183 13 67 5 63 5 53 4 1.208 87
2002 1.637 195 12 73 4 65 4 57 3 1.442 88
2003 1.859 207 11 83 4 65 3 59 3 1.652 89
2004 2.013 224 11 87 4 75 4 62 3 1.789 89
2005 2.165 231 11 97 4 75 3 59 3 1.934 89
2006 2.270 248 11 105 5 83 4 60 3 2.022 89
2007 2.281 249 11 106 5 82 4 61 3 2.032 89
2008 2.252 236 10 93 4 84 4 61 3 2.016 90
2009 2.314 245 11 94 4 84 4 67 3 2.069 89
2010 2.378 278 12 99 4 108 5 71 3 2.100 88
2011 2.314 245 11 94 4 84 3 67 3 2.069 89

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP (2013).

As instituicdes de ensino superior se expandiram tanto nas categorias publicas,
quanto nas privadas durante estes anos. Apesar da expansao das IES publicas, a diferenca
entre essas categorias administrativas se manteve, aproximadamente, similar entre os
anos de 2001 e 2011. Semelhante evolucdo pode ser observada quanto ao nimero de
ingressos por categoria administrativa, no mesmo periodo, no Brasil. Em 2001, eram
944.584 ingressantes nas [ES publicas; em 2010, 1.643.298, o que indica um aumento de
73,97%. A exemplo da evolucdo do nimero das IES, os ingressos nas instituigdes
privadas apresentaram nimeros superiores aos registrados nas publicas: no ano de 2001,
eram 2.091.529 ingressantes; e, em 2010, 4.736.001, representando um aumento de
126,43% (INEP, 2010).

A Tabela 2 mostra a distribuicdo de IES por categoria administrativa e
académica. A categoria administrativa Especial, composta por 23 institui¢des, representa

0,86% das IES do Brasil.



20

Tabela 2 — Distribuigdo administrativa e académica das IES publicas, privadas e especiais no
Brasil

Categoria Administrativa

Organizacio Académica Total
Publica Privada Especial

Faculdades 141 2.117 6 2.264

Universidades 97 82 13 192

Centro Universitario 44 130 4 178

Instituto Federal 40 0 0 40

Total 322 2.329 23 2.674

Fonte: Brasil (2012).

O enquadramento na categoria administrativa especial, de acordo com portaria
normativa n° 40 (BRASIL, 2007), que instituiu o cadastro e-mec de instituicdes e cursos
do ensino superior, menciona o Artigo 242 da Constitui¢do Federal, que se trata de uma
institui¢do educacional oficial criada por lei estadual ou municipal e existente na data da
promulgacdo da Constituicdo Federal, que ndo seja total ou preponderantemente mantida
com recursos publicos e, portanto, ndo gratuita.

A Regiao Centro-Oeste do Brasil, com sua economia pautada na agroindustria,
apresentou uma participacdo no PIB nacional, em 2010, de 10,3%. Dentre os Estados
dessa regido, o Distrito Federal possui uma economia voltada aos servigos, e os Estados
de Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e Goias sdo tradicionais na producdo de grios.
Neste contexto, as IPES tém apresentado nimeros que retratam o avango no
desenvolvimento econdmico da regido Centro-Oeste.

A potencialidade econdomica dessa regido destaca-se no contexto econdmico do
pais, a0 mesmo tempo em que revela uma falta de oferta de cursos superior e oportuniza
o surgimento de novas IES. Além da oportunidade de expansdo da atividade, o
desenvolvimento deste estudo no Centro-Oeste brasileiro ocorre em funcdo de ndo terem
sido identificados estudos que abordam a adog¢do de praticas de controladoria em
instituicdes de ensino superior nessa regido e por recomendacdes de estudos
desenvolvidos nessa area de pesquisa. Dittadi (2008) pesquisou as IES de Santa Catarina
e recomenda que estudos futuros sejam desenvolvidos em outros estados.

A distribuicdo de instituicdes de ensino superior, conforme o resumo técnico do
INEP (BRASIL, 2012), apresenta o estado de Goids com maior numero de instituicdes na

regido Centro-Oeste, em sua maioria faculdades, como se pode examinar na Tabela 3.
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Tabela 3 — Distribui¢do administrativa ¢ académica das IES na Regido Centro-Oeste do Brasil de
institui¢des publicas e privadas

Categorias administrativas por estado
MT * M DF
GO S Total de IES
Organizacio académica E E: E: Ex por organizacio
-§ S| & -§ SE -§ gl& .§ g & académica
z| = zZ| 2 zZ| 2 zZ| 2
B = S = - = — =
A | A A~ | A A~ | A A~ | A
Faculdades 521 53 69 3 72 36 0 36 64 1 65 226
Universidades 1 2 3 1 3 4 2 3 5 1 1 2 14
Centro Universitario 2 0 2 3 0 3 2 0 2 4 0 4 11
Instituto Federal 1 0o 1 2 0 2 0 1 1 1 0 5
Total | 56 3|59 75| 6] 81]40] 4] 44] 70 2] 72] 256

Nota: *O Estado de Goias possui uma universidade especial.

Fonte: Brasil (2012).

Apesar da expansdo do ensino superior, o numero de IES publicas ¢ insuficiente
para atender a demanda do ensino superior no pais. Em decorréncia disso, oportuniza-se a
atuagdo de novas instituicdes privadas de ensino superior (IPES). Nesse sentido, Silva,
Beuren e Silveira (2007) consideram que as institui¢des de ensino superior publicas nao
conseguem suprir as necessidades do ensino superior no Brasil.

Para que as IPES consigam se manter em atua¢do no mercado, ¢ necessario que
tenham assegurada sua sustentabilidade econdmica. Desta forma, o problema de
eficiéncia econdmica das instituicdes publicas e privadas é abordado por Riscarolli,
Rodrigues e Almeida (2010), ao pesquisarem instituicdes privadas no Brasil e nos
Estados Unidos estes autores consideram que nas instituicdes privadas sem fins
lucrativos as receitas dos servigos educacionais sdo dimensionadas para cobrir despesas
operacionais e, ndo necessariamente, para investir em pesquisa e atividades de extensdo.
Assim, estas instituigdes enfrentam dificuldades de sustentabilidade, relacionadas a
eficiéncia econdmica de alocagdo e a gestdo de recursos (RISCAROLLI; RODRIGUES;
ALMEIDA, 2010).

Nesse sentido, a utilizagdo da controladoria, com suas praticas para auxiliar a
gestdo das organizacdes, incluindo as institui¢des de ensino superior, possibilita um
melhor controle ao auxiliar seus gestores na obtengdo de melhores resultados
econdmicos. Para Guimardes et al (2009), as praticas de controladoria sdo consideradas
como meio de propiciar, aos gestores, instrumentos que permitam uma visdo global das

aplicacdes dos recursos que estdo sendo empregados nas institui¢cdes. Além disso, Cruz
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(2009) considera que a controladoria ganha cada vez mais relevancia, uma vez que a
maioria das pesquisas sobre controladoria tem sido desenvolvida em empresas; porém,
sua aplicacdo nao ocorre somente em organizacdes industriais ou comerciais,
evidenciando que outros tipos de organizagdes, como as instituicoes de ensino,
necessitam de desenvolvimento de estudos que abordem a controladoria.

Nesse contexto, a controladoria pode ser utilizada para auxiliar os gestores nas
decisdes administrativas, contudo ela ainda necessita de contribui¢des para obter
consenso sobre sua definicdo (BORINELLI, 2006), como na area de conhecimento
humano (CATELLI, 2001) com conceitos advindos de outras ciéncias (MOSIMANN;
FISCH, 1993). Além disso, Borinelli (2006) observa que alguns autores preocupam-se
com a abordagem econdmica da controladoria, enquanto outros consideram uma visdo
multidisciplinar para aborda-la. Esses pontos reforcam a necessidade de estudos sobre
quais praticas, de apoio a gestdo, sdo utilizadas pelas organizacdes, com destaque para
aquelas desenvolvidas em instituicdes privadas de ensino superior.

Conforme classificacdo da [International Federation of Accountants
(IFAC,1998), atividades voltadas a contabilidade gerencial, tratadas nesta pesquisa como
praticas de controladoria, foram segregadas em quatro estagios. Essa classificagdo ¢
abordada por autores, como Soutes (2006), Borinelli (2006), Frezatti et al. (2009). O
estagio evolutivo da controladoria, inicialmente, buscava um maior controle com custo,
depois um tratamento mais voltado a informag¢des para o planejamento seguido pela
preocupacdo com melhoria nos processos, e o estdgio mais recente ¢ direcionado a
agregacao de valor. Dessa forma, esta pesquisa percorre o objetivo de identificar, nas
instituicdes pesquisadas, praticas de controladoria adotadas e observar possiveis

associagOes em razao das caracteristicas das IPES.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando a importancia das praticas de controladoria no contexto
organizacional e que sua adog¢do possa contribuir para melhorar a gestdo das institui¢des
de ensino superior na regido Centro-Oeste do Brasil, este estudo norteia-se pela seguinte
questdo de pesquisa: Quais sdo as praticas de controladoria utilizadas por instituicoes

privadas de ensino superior estabelecidas na regiao Centro-Oeste do Brasil?

1.3 OBJETIVOS
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1.3.1 Objetivo Geral

Analisar as praticas de controladoria em instituicoes privadas de ensino superior,

estabelecidas na regido Centro-Oeste do Brasil.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) identificar as principais praticas de controladoria passiveis de adog¢do na
gestao econdmica das IPES;

b) descrever praticas de controladoria em IPES da Regido Centro-Oeste do
Brasil;

c) analisar a existéncia de associagdo entre as praticas de controladoria e as

caracteristicas das IPES.

1.4 JUSTIFICATIVA

O cenario de competi¢do se acentuou no ensino superior privado com a Lei das
Diretrizes e Bases da Educagdo - LDB (BRASIL, 1996), que trouxe como consequéncia a
expansao das instituicdes de ensino superior. Se por um lado estas instituigdes sao
organizadas e desenvolvem suas atividades sob as regras do governo, por outro a sua
atuagdo e manutengdo no mercado depende de suas proprias praticas de gestdo, que
permitam o desenvolvimento de suas atividades com eficiéncia e eficacia.

A regido Centro-Oeste do Brasil, de acordo com o censo de 2010, do IBGE,
possui uma populacdo estimada em 14.088.094 habitantes (IBGE, 2012). Registrou um
total de 659.889 alunos matriculados nos cursos de graduacao, especializagdo e mestrado
em instituicdes de ensino superior publicas e privadas, como pode ser observado na

Tabela 4.
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Tabela 4 — Numero de alunos matriculados nas IES da regido Centro-Oeste

Graduacio Especializacio Mestrado
Estados Populacio Total
Pub. Priv. Pub. Priv. Pub. Priv.
MT 3.035.122  38.399 77.143 2.338 7.810 1.280 1.518 128.488
MS 2.449.024  26.313 64.123 1.581 6.602 1.075 958  100.652
GO 6.033.788  62.133 156.415 4.400 16.191 2.281 2.262  243.682
DF 2.570.160  34.801 127.221 2.957 15.956 3.352 2.780  187.067
Total 14.088.094 | 161.646 424.902 11.276 46.559 7.988 7.518| 659.889

Fonte: IBGE (2012).

Assim como qualquer organizacdo, as IPES necessitam avaliar seu desempenho
operacional e econdmico, como forma de sustentar suas atividades com os recursos
provenientes de suas operagdes. As praticas de controladoria desempenham esse papel no
auxilio a gestdo, para alcance dos objetivos organizacionais; nesse sentido, as
contribuicdes desta pesquisa poderdo ocorrer por duas vertentes: uma de ordem tedrica e
outra, de ordem pratica.

Teoricamente, podera servir como referéncia para estudos futuros que abordem
este tema ou semelhantes. Além disso, se espera que este estudo contribua para a linha de
pesquisa da controladoria, permitindo a ampliagdo da visdo cientifica do relacionamento
entre a controladoria e sua aplicacdo em institui¢cdes privadas de ensino superior.

Na pratica, o estudo poderda contribuir para que se conhega as praticas de
controladoria desenvolvidas em instituicdes privadas de ensino superior (IPES)
localizadas na regido Centro-Oeste. Além disso, o estudo em institui¢des de educacdo,
como apresentado nessa pesquisa, pode incorrer em oportunidades de conhecer atividades
ndo largamente desenvolvidas em outras organizagdes, tais como empresas comerciais e
industriais, ou que melhor se adaptem em instituigdes como aquelas aqui pesquisadas. A
oportunidade da pesquisa estd pautada na complexidade da gestdo de Instituigcdes
Privadas de Ensino Superior. Kobs e Reis (2008) consideram a necessidade das
instituicdes se tornarem competitivas em um mercado de efetivo crescimento e de maior
oferta que a demanda, sendo necessario adaptar produtos, servigos, processos e, também,
a estrutura organizacional.

Para as instituicdes de ensino, essa pesquisa pode servir como uma ferramenta de
conhecimento das praticas adotadas em outras IPES, muito pela abrangéncia deste estudo

a regido Centro-Oeste do Brasil, visto que ndo foram encontrados estudos semelhantes a
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este que permitissem o conhecimento das praticas de controladoria adotadas pelas IPES

da amostra pesquisada.

1.5 DELIMITACOES DO TEMA

A delimitacdo da pesquisa se fundamenta na investigacdo da analise das praticas
de controladoria adotadas nas institui¢cdes privadas de ensino superior (IPES).

Com o objetivo de abordar as praticas de controladoria, os termos controladoria
e contabilidade gerencial sdo utilizados com o mesmo sentido no presente texto. Varios
autores tém abordado esses em seus estudos Frezatti (2006) aborda a controladoria como
contabilidade gerencial, classificando-a em estagios, de acordo com IFAC (1998);
estudos como de Soutes (2006) e Borinelli (2006), os quais acercam as praticas de
controladoria como artefatos.

Este estudo discorre também em relacdo ao termo utilizado, tais como: praticas
de controladoria, ou as que se subentende assim; ou ainda praticas de processo de gestao
relacionadas a area de conhecimento de controladoria, todas usualmente definidas pela
literatura.

As praticas de controladoria analisadas nesta pesquisa baseiam-se em estudos

empiricos, realizados por diversos autores que abordam o tema e que envolvem a gestao

do ensino superior e outros segmentos.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

As etapas da pesquisa seguem a estrutura descrita na Figura 1. Inicia-se com uma
revisdo tedrica, a partir da qual se construiu a fundamentagdo tedrica da pesquisa.
Posteriormente, se fez a criagdo das categorias, as quais foram submedidas a opinido de
especialistas e validadas. Foi desenvolvida uma revisdo tedrica e, na sequéncia,
elaborado o instrumento de pesquisa propriamente dito, o qual teve verificada sua
consisténcia com aplicagdo do pré-teste. O questiondrio foi aplicado aos gestores das
IPES e os dados foram tratados e analisados; apos, foi realizada a revisdo das praticas
observando os dados da pesquisa em relagdo a estudos relacionados e, entdo, elaborada a

redacgdo final e feitas a defesa e o deposito.
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Figura 1 — Fluxo da pesquisa

Construcio da fundamentacio tedrica Iﬂ

Criacdo das categorias ‘ %

Validag8o das categorias com a téenica Delphi Q

Revisdo tedrica Q

Elaboracdo do questionario | lﬂ

Pré-teste do questionario %

Analise e tratamento dos dados %

Revisdo das praticas e redacio da conclusio %

Defesa ‘ lﬂ

Deposito

Fonte: Elaborada pelo autor.

Este estudo integra a linha de pesquisa Controle de Gestdo, do Mestrado em
Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale do Rio dos Sinos, com area de concentragao
em Controladoria e Finangas. Estd vinculada ao grupo de pesquisa Implementagdo e
Controle Estratégico (CONTEST), que se propde estudar os processos que auxiliam nas
estratégias estabelecidas pelas empresas.

A pesquisa se divide em cinco capitulos. O primeiro contempla a
contextualizacdo do tema, a identificacdo da questdo-problema, os objetivos, a
delimitacdo, a justificativa e a estrutura da dissertacgao.

No segundo capitulo, sdo apresentadas as instituicdes de ensino superior no
Brasil, dividindo-se em trés principais topicos: a evolugdo das instituicdes de ensino
superior no Brasil, as caracteristicas destas, e as abordagens sobre o modelo de gestdo
das mesmas. Na sequéncia, ainda neste capitulo, sdo abordados conceitos tedricos sobre
controladoria, seu historico, suas funcdes e suas praticas.

No terceiro capitulo, identifica-se os procedimentos metodologicos, organizados
em método e em classificacdo da pesquisa, quanto aos objetivos, a natureza, a abordagem
do problema e aos procedimentos técnicos. Posteriormente, sdo descritas a populagdo e a
amostra, seguidas pela descricdo do instrumento de coleta de dados. Nesta se¢do, sdo
apresentados os topicos sobre a escolha dos especialistas, a validagdo das praticas

pesquisadas, além da construgdo do questionario. Nos demais topicos deste capitulo, sdo
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abordados: a coleta dos dados, o tratamento e a andlise dos dados e as limitagdes do
método.

No quarto capitulo, sdo relatadas a descricdo e a analise dos dados. Inicialmente,
¢ descrita a caracterizagdo das IPES pesquisadas; no topico seguinte, o perfil dos gestores
seguido pelo ambiente; no tdpico posterior, as percepg¢des dos respondentes quanto as
praticas de controladoria adotadas, seguidas pela percep¢do quanto ao desempenho
econdmico e financeiro das instituicdes; e, concluindo, no ultimo topico, a analise e
interpretacao dos resultados.

J& no quinto capitulo, sdo redigidas a conclusdo e as recomendacgdes.

Finalizando, sdo apresentadas as referéncias e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo descritas as abordagens teoricas, que permitiram discorrer
sobre os aspectos gerais das instituicdes de ensino superior, controladoria e praticas de

controladoria.

2.1 INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

2.1.1 Categorias Administrativas da Instituicio de Ensino Superior

As institui¢des de ensino superior tém uma missdo de preservar, gerar e difundir
o saber (SILVA, BEUREN e SILVEIRA, 2007). Para Wu et al. (2012), as universidades
desempenham um papel critico no desenvolvimento dos paises, considerando que o
ensino superior ¢ a chave para o talento e o fomento da alta tecnologia, ao construirem o
caminho principal para melhorar a competitividade de uma nagao.

Segundo Santos (2011), entre os principais propositos das institui¢des de ensino
estdo os de oferecer o terceiro grau (ensino superior) e viabilizar oportunidades de
pesquisa e de extensdo.

Conforme (BRASIL, 2006), as instituicdes de ensino superior organizam-se
quanto as sua classificagdo administrativa e organizagdo académica.

O artigo 19, do Decreto 5.773 (BRASIL, 2006), estabelece as categorias

administrativas das instituicdes de ensino superior, que sao:

a) institui¢des publicas, mantidas pela Unido, Estados e Distrito Federal ou
Municipios;
b) instituicdes privadas de ensino superior, mantidas e administradas por pessoas

fisicas ou juridicas de direito privado.

As divisdes das instituigdes de ensino superior, quanto a classificacdo

administrativa, podem ser observadas na Figura 2.
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Figura 2 — Classificacdo das IES, de acordo com sua forma de administragao

Publicas Privadas
Federal | | Estadual | ‘ Municipal | ‘ Com Fins Lucrativos ‘ ‘ Sem Fins Lucrativos ‘
Mantidas de acorde com a forma como se organiza Filantrépica |
- — - —— MNao Filantrépica ‘
Privada em Filantrépica ‘ | Confessional | | Comunitaria
sentido
estrito

Fonte: Brasil (2012).

As classificagdes das IES publicas distinguem-se das institui¢des privadas em
relagdo aos objetivos dos seus resultados, ou seja, com fins e sem fins lucrativos, sendo
que as institui¢des privadas filantropicas tanto podem ser com fins lucrativos como sem
fins lucrativos.

Quanto as categorias administrativas das IPES, a Lei 9.394 das diretrizes e bases

da educacao (BRASIL, 1996) estabelece em seu artigo 20, a seguinte classificagdo:

I- particulares em sentido estrito, assim entendida as que sdo instituidas
¢ mantidas por uma ou mais pessoas ou juridicas de direito privado que
nao apresentem as caracteristicas dos incisos abaixo;

IT — comunitarias, assim entendidas as que sao instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive
cooperativas de pais, professores e alunos, que incluam em sua entidade
mantenedora representantes da comunidade;

IIT — confessionais, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos de
pessoas fisicas, por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a
orientagdo confessional e ideologia especificas e ao disposto no inciso
anterior;

IV- filantropica, na forma da lei.

A Lei 9.394 (BRASIL, 1996) classifica, de maneira clara, a distingdo entre as
categorias administrativas das IPES. As particulares, em sentido estrito, distinguem-se
por ndo apresentarem as caracteristicas das comunitérias, confessionais e filantrdpicas.
Dessa forma, se tem a classificacdo de dois grupos, mas com caracteristicas diferentes.

A gestdo das instituicdes de ensino superior privado ¢ feita através das
mantenedoras, as quais possuem, de acordo com Franco (2003), as seguintes

caracteristicas quanto a sua forma de constituigdo:

a) educadores ndo familiares que formam a mantenedora;
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b) educadores familiares e ndo familiares que as constituem;

¢) educadores absolutamente familiares que as criam e as desenvolvem;

d) educadores e poderes publicos que as constituem e que, nesse caso,
geralmente sdo denominadas de comunitarias, inclusive com a cobranca de

mensalidades;
e) educadores religiosos ou igrejas que as constituem;

f) profissionais especificos, geralmente de treinamento ou de educagdo

corporativa, que constituem mantenedoras para desenvolvimento de escolas.

Para Sampaio (2011), com base Art. 1° do Decreto 2306 de 1997, as
mantenedoras podem assumir qualquer das naturezas admitidas em direito, de natureza
civil e comercial. Quando constituidas como fundag¢des, serdo regidas pelo Codigo Civil
Brasileiro (Art. 24), ou seja, o artigo permite alteracdo da mudanca nos estatutos:
podendo assumir natureza civil ou comercial. Nesse sentido, iniciativas como a abertura
de capital na bolsa de valores ou parceria com redes internacionais de educac¢do tornam-
se possiveis. Ao optar pela forma comercial, se instituiram como mantenedoras de

institui¢des privadas com finalidade lucrativa (SAMPAIO, 2011).

2.1.2 Organizacao Académica das IES

A partir do Artigo 12, do Decreto n° 5.773 (BRASIL, 2006), sdo instituidos os
credenciamentos das instituigdes de educagdo superior, organizados em faculdades,
centros universitarios e universidades. As faculdades sdo instituicdes de ensino superior,
publicas ou privadas, com propostas curriculares em mais de uma area de conhecimento.

Os centros universitarios sdo instituigdes de educagdo superior, publicas ou
privadas, pluricurriculares, que devem oferecer ensino de exceléncia, oportunidades de
qualificagdo ao corpo docente e condigdes de trabalho a comunidade escolar (ROSELLA
et al., 2000).

O Art. 52, da Lei 9.394 das Diretrizes ¢ Bases da Educagao (BRASIL, 1996),
estabelece que as universidades sejam institui¢des pluridisciplinares, de formagdo dos
quadros dos profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo, e de dominio e de
cultivo do saber humano. Nesse sentido, as universidades distinguem-se das demais
classificagdes académicas por apresentaram atuacao nos trés eixos da educag¢do: ensino,

extensdo e pesquisa. Estas instituicdes devem ter producdo intelectual institucionalizada,
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além de possuirem 1/3 do corpo docente com mestrado ou doutorado, e em regime de
tempo integral. As universidades publicas sdo aquelas que tém a educagdo como uma

atividade comercial.

2.1.3 Contexto do Ambiente Organizacional das Instituicdes de Ensino Superior

Dados do INEP/MEC (BRASIL, 2013) demonstram que, no periodo entre 2001 a
2011, as instituigdes de ensino superior cresceram 70,95%. Como consequéncia, a
concorréncia, especialmente nas IPES, as quais, segundo dados do Instituto de Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira — INEP (2013), no periodo de 2001 a 2011, cresceram
73,84%. Essa elevacdo foi motivada por politicas de expansdo do ensino superiort,
desenvolvidas pelo governo.

Para Silva, Beuren e Silveira (2007), para que as instituigdes de ensino superior
consigam atuar é necessario que, além de viabilizar recursos de diversas fontes, as
mesmas gerenciem com eficiéncia esses recursos.

Deve-se, ainda, considerar que a concorréncia das universidades as faculdades
isoladas ou integradas possui uma estrutura mais dindmica e menos limitada. Sendo a
maioria delas uma entidade privada, voltada basicamente para o ensino, podem tomar
decisdes mais répidas diante dos acontecimentos e, dessa forma, conseguir vantagem no
ambiente em que atuam (SILVA; BEUREN e SILVEIRA, 2007).

A concorréncia nas IES, conforme Muraro, Souza e Diehl (2007, p. 44), ¢ “[...]
fruto de uma politica governamental que visa ampliar o acesso a formagdo superior, a
concorréncia foi acentuadamente afetada pelo nimero de cursos e instituicdes”. Nesse
sentido, quanto ao ambiente organizacional das instituicdes de ensino superior, Maciel e
Ballini (2009) consideram que o ensino superior brasileiro tem se caracterizado pela
diversificacdo e pela competitividade entre as organizagdes, além da utilizagdo de
técnicas de gestdo como analise ambiental e como um diferencial para as instituigdes.
Para que se proceda a analise ambiental, ¢ necessario localiza-la nos modelos de
percepcdo ambiental utilizados pelos gestores, o que caracteriza a maneira como
enxergam o ambiente.

Maciel e Ballini (2009) identificaram caracteristicas do modelo de gestao
mediante analise de componentes e do subsistema estratégico, e caracteristicas dos

modelos organicos estratégicos. Esses autores ndo identificaram correlagdes entre o tipo
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de analise ambiental praticada pelas organizacdes pesquisadas e o modelo de gestdo
adotado.

Em uma das instituigcdes pesquisadas, Maciel e Ballini (2009) observam que a
auséncia de um processo mais sistematizado de planejamento nao impede a existéncia de
uma estratégia definida.

Dittadi (2008) identificou em seu estudo que as IES pesquisadas encontram-se
em um ambiente de concorréncia acirrada com disputa por preco de mensalidades e,
dessa forma, o monitoramento de varidveis ambientais revela-se um desafio para a

gestao.

2.1.4 Modelo de Gestao de Instituicdes de Ensino Superior

O modelo de gestdo define as caracteristicas que identificam uma organizacgao.
Frezatti et al. (2009) consideram que se trata de uma maneira propria, unica, individual
de cada empresa administrar seu proprio negdcio. Quando estiver formalizado, se tornara
visivel pelo desenvolvimento das a¢des dos controladores e dos gestores.

Assim, a necessidade do gestor conhecer e se apropriar de artefatos da gestdo ¢
essencial para o desenvolvimento organizacional. No entanto, Castilho (2006) identificou
nas instituicdes de ensino superior pesquisadas que, por exemplo, 71,4% dos gestores
desconhecem os projetos institucionais desenvolvidos nas proprias institui¢cdes e que
somente conhecem os processos dos cursos que estdo sob sua responsabilidade.

Para Mainardes, Miranda e Correia (2011), diversos autores discutem a gestdo
das instituicdes de ensino superior sem que sejam apresentados aspectos conclusivos no
que se refere ao modelo mais apropriado ou eficaz de gestdo as organizagdes.

Lobo (2006), ao considerar a crise financeira, como, por exemplo, a que passou a
Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo (PUC-SP), explica que ela ndo surge sem
causas e, geralmente, ¢ decorrente de uma maior concorréncia, mais forte e agressiva;
além, também, pela dificuldade dos 6rgdos de gestdo, que ndo analisam adequadamente
as mudancas do setor e seus gestores e ndo entendem que uma instituicdo privada, mesmo
sem fins lucrativos, necessita planejar, analisar cendrios, avaliar resultados e custos, e
gerir de maneira mais adequada os recursos humanos e materiais.

Dessa forma, uma gestdo que considere as praticas de controladoria abordadas na
literatura, como as apresentadas nesta pesquisa, pode contribuir ao comando dessas

instituigoes.
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2.2 CONTROLADORIA

Para Morante e Jorge (2008), a controladoria foi criada no exterior e trazida para
o Brasil como um 6rgao relevante para a sobrevivéncia, o crescimento ¢ a consolidacao
das empresas. Beuren (2002, p. 20) considera que a “[...] controladoria surgiu no Brasil
no inicio do século XX advinda dos Estados Unidos com o objetivo de controlar todos os
negocios das empresas e subsidiarias e/ou filiais™.

A falta de consenso em torno dos conceitos que abordam a evolugao histérica da
controladoria ¢ considerada por alguns autores, como Borinelli (2006), que afirmam
existir uma lacuna teodrica ndo preenchida nas abordagens de controladoria. Nesse
sentido, Grande e Beuren (2008) ainda afirmam que ha necessidade de conceituar a
controladoria, seja como ramo de conhecimento, como unidade organizacional ou como
aspectos procedimentais.

O surgimento da controladoria, para Martin (2002), ocorre a partir do
entendimento de que todos os recursos que sdao mobilizados e utilizados em uma
organizacdo tém um objetivo maior: o de produzir valor. Para este autor, o entendimento
da controladoria passa por uma o6tica reflexiva de cinco perspectivas ou vertentes, que se

integram e interagem, como ¢ possivel ver na Figura 3.

Figura 3 — Perspectivas de Transformacdo da Controladoria
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Fonte: Martin (2002, p. 13).
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As cinco perspectivas, propostas por Martin (2002), descrevem a evolugdo da

controladoria e destacam a participagdo dela em cada uma delas:

a) as organizagoes existem para a produgdo de valor:

7

A primeira perspectiva ¢ considerada por Martin como aquela que tem por
objetivo produzir valor. Nesse sentido, a controladoria comeca com o entendimento de
que todos os recursos mobilizados pela organizacdo tém o objetivo de agregar valor e,
dessa forma, o papel do Controller deve ser se voltar para a conversdao de recursos em
bens ¢ servigos considerando a existéncia de mercado, da concorréncia e da demanda
econdmica, Assim, a oferta de valor ¢ o diferencial entre os resultados disponiveis dos

investidores e os seus investimentos realizados.
b) a controladoria deve ser estratégica:

A segunda perspectiva considera que a controladoria deve ser continua e
intrinsecamente estratégica, sem nunca perder seu carater operacional. Dessa forma,
primeiro € preciso considerar a compreensdo da propria natureza e, somente depois, o
entendimento de que qualquer empresa esta inserida em um ambiente volatil e

competitivo.
¢) a transformagdo produtiva se faz através dos processos:

Na terceira perspectiva, a realidade interna empresarial deve ser aprendida pela
controladoria de modo diferente, através da compreensdo da forma especifica pela qual,
dentro de uma organizacao, se cria valor, com a transformacao produtiva de recursos em
bem. Da mesma forma que se cria valor, esse valor também pode ser destruido através da
ociosidade, desperdicio e desvios de recursos que s3o originados por recursos

potencialmente produtivos.
d) os recursos constituem a base da competitividade:

Na quarta perspectiva, ¢ considerada a principal razdo para a controladoria focar
nos recursos, ou seja, ¢ que os lucros sdo o resultado do emprego dos recursos
imobilizados por uma empresa e, assim, os lucros advém de duas fontes: de uma a
atratividade especifica de um determinado setor de negdcios; e da outra, pela vantagem

competitiva obtida na superacao das firmas do setor.
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e) a avaliagdo de desempenho deve ser integrada:

Na quinta perspectiva, percebe-se um paradoxo: se por um lado os recursos
intangiveis sdo invisiveis para os contadores, por outro sdo fontes de vantagens
competitivas para as organizagdes. Na busca de solucionar problemas como esse, as
praticas normativas da contabilidade societaria ndo possuem um conjunto de ferramentas
que as fagam desempenhar tal papel, o que remete a contabilidade gerencial, e elas
voltam-se ao ambiente interno da organizacao, que contém trés divisdes: contabilidade de
custo, contabilidade diferencial e controle gerencial.

Anthony e Govindarajan (2002, p. 72) consideram uma mudanga na separagao
classica de papéis “[...] a funcdo controladoria é uma funcdo de staff e responsavel pela
coleta e apresentacdo de informagdes econdmicas”. Dessa forma, esse papel deve ser
exercido pelos gestores das organizagoes.

Conforme a estrutura organizacional de empresas americanas, para Linhardt e
Sundqvist (2004), a controladoria configura-se em uma divisdo de papéis entre o
tesoureiro e o controller; assim, algumas funcdes tipicas de finangas ndo seriam
exercidas pelo controller.

Linhardt e Sundqvist (2004) asseveram que a controladoria teve origem nas
corporagdes ferrovidrias americanas na década de 1880, e ¢ considerada como a primeira
usuaria do conceito controller, pois, nesse contexto, associavam as func¢des contabeis
com as de controle patrimonial.

Para Frezatti et al. (2009, p. 27), a controladoria “[...] € o 6rgdo da empresa cuja
missdo ¢ zelar pela eficdcia do seu processo de gestdo e prover as informagdes de
natureza econdmico-financeira para todos os stakeholders”. De maneira sucinta, estudos
de Machado e Machado (2010) consideram que a controladoria se fundamenta em ser a
gestora do sistema de informag¢des da empresa, formatando-o para servir aos gestores
com informagdes precisas e tempestivas.

Para Lunkes et al. (2012), a controladoria necessita de estudos que a definam e a
conceituem, pois consideram que isso inclui seu conjunto de funcdes. O seu
desenvolvimento foi a partir dos preceitos bdsicos da contabilidade para uma ampla
funcdo de suporte informacional, dentre estes: controle interno, planejamento tributério,
elaboracdo de orcamento e medidas operacionais. Estes autores consideram que ela
participa efetivamente na formulacdo das estratégias e alinhamento estratégico das

organizagoes.
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O tratamento dispensado a controladoria, no Brasil, mostra que ela tem sido
abordada de forma independente de outras areas de conhecimento, como a contabilidade
gerencial, a contabilidade de custos e o controle gerencial. Em outros paises, como
Alemanha e Suica, a disciplina de controladoria ¢ tratada conjuntamente - ou
paralelamente - com a Contabilidade (LUNKES et al., 2012).

Estudos como os de Miiller e Beuren (2010) sdo motivados pela busca de
identificacdo, na literatura nacional, de obras que abordam a controladoria e que
possibilitem pelos conceitos apresentar sua definigdo como ramo do conhecimento.

Ao buscar uma definicdo de controladoria, Borinelli (2006) referencia alguns
autores nacionais e seus respectivos conceitos, argumentando a necessidade de considerar
a controladoria sob trés perspectivas: a conceitual, que considera a definicdo de
controladoria; a procedimental, que aborda seu funcionamento; e a perspectiva
organizacional, que descreve como ela se materializa nas organizagoes.

A controladoria ¢ definida por Borinelli (2006, p. 5) como um “[...] conjunto de
doutrina e conhecimentos que se constituem em base tedrica conceitual de ordens
operacionais, econdmicas, financeiras e patrimoniais, relativas ao controle do processo de
gestao organizacional”. Os componentes da abordagem da Estrutura Conceitual Basica de
Controladoria (ECBC) s3o as atividades e as fungdes tipicas da controladoria, além de
artefatos (instrumentos) utilizados para sua operacionalizagdo. Dessa forma, Borinelli
(2006) propde uma Estrutura Conceitual Basica de Controladoria (ECBC), cujos

elementos principais podem ser visualizados na Figura 4.
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Figura 4 — Estrutura Conceitual Basica de Controladoria (ECBC)
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Fonte: Borinelli (2006, p. 97).

A Perspectiva 1, em que sdo apresentados aspectos conceituais, descreve-a como
ramo ou area do conhecimento. Nessa abordagem, sdo reveladas as definigdes, seu objeto
de estudo, seu enquadramento cientifico, suas ramificacdes e suas subdivisdes. Em
relagdo a Perspectiva 2, contemplam-se os aspectos procedimentais, nos quais sao
estudados os elementos relativos ao seu funcionamento, uma diversidade muito grande
sobre atividades e fun¢des da controladoria. J& na Perspectiva 3, sdo abordados aspectos
organizacionais como: missado, finalidade, posicdo hierdrquica e organizacao interna. Isso
ocorre em decorréncia de permitir que o conhecimento seja materializado através das
fungdes e das atividades (BORINELLI, 2006).

Borinelli (2006) afirma que os ingredientes iniciais da Estrutura Conceitual
Bésica de Controladoria (ECBC), relativos a referida perspectiva, compreendem
atividades e fungdes tipicas de controladoria desempenhadas por uma area organizacional
com esse nome. Quando ndo ha essa area formalmente constituida, trata-se das areas que
desempenham tais atividades ou fungdes tipicas. Quanto ao uso da controladoria, o
estudo de Rocha e Borinelli (2007) identifica que 77% das empresas possuem uma
unidade organizacional denominada controladoria e 98% dos gestores entrevistados

afirmaram utilizar a controladoria no dmbito corporativo, e, dessa forma, observa-se que
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a maioria das empresas pesquisadas possui a constituicdo formal da controladoria,
evidenciando uma profissionalizagdo na gestao.

Cruz (2009), considerando os estudos e a definicdo de Controladoria na Estrutura
Conceitual Basica de Controladoria - ECBC propostos por Borinelli (2006), argumenta
que a falta de consolidagdo tedrica sobre a controladoria permite que ocorram criticas de
pesquisadores sobre essa area de estudo. Fato que corrobora com Carvalho Junior et al.
(2009), que identificaram, no Brasil, poucos estudos sobre a controladoria como area do
conhecimento humano: somente 9,8% das defini¢des a consideram nesse contexto. Ja
enquanto funcdo administrativa apresenta 27% do total das definigdes e, como 6rgao
administrativo, foi a abordagem mais identificada em que 63% dos pesquisadores
destacaram a controladoria como tal.

Em relacdo a perspectiva 2 do ECBC (Figura 4), Cruz (2009) identificou em seu
estudo aderéncia as abordagens das praticas de controladoria, tais como: processo de
orcamento, mensuragdo, andlise e controle de custos e planejamento tributario nas
empresas pesquisadas. No entanto, ndo identificou aderéncia a processos, como:
planejamento estratégico, analise de ambiente e viabilidades, avaliacdo de desempenho e
controle de riscos. Suzart, Marcelino ¢ Rocha (2011) identificaram praticas de
controladoria na area publica, entre 6rgdos publicos municipais, estaduais e federais. Os
resultados da pesquisa refutam a hipdtese de que as funcdes desempenhadas pelas
institui¢cdes brasileiras de controladoria publica diferem das fun¢des definidas pela
literatura.

Dessa forma, observando os estudos de Borinelli (2006), nota-se quanto a
perspectiva 2 da ECBC, a qual aborda aspectos procedimentais das praticas de
controladoria, que assemelham-se os objetivos desta pesquisa ao identificar praticas de
controladoria nas instituicdes de ensino superior da regido Centro- Oeste do Brasil. A

seguir, sdo descritas as praticas de controladoria identificadas na pesquisa.

2.3 PRATICAS DE CONTROLADORIA

Com o uso de praticas de controladoria, Muller e Beuren (2010) afirmam que ¢
possivel atender aos objetivos das empresas utilizando-se das informagdes contibeis no

processo de gestdo a fim de assegurar o controle e os resultados da empresa.
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Frezatti et al. (2009), nesse sentido, consideram que as contribui¢des da
controladoria ocorrem de diversas maneiras, algumas denominadas ferramentas e outras,
conceitos, sistemas e métodos.

No intuito de estabelecer um quadro sobre as praticas de controladoria, foram

pesquisadas obras nacionais e internacionais sobre o tema, de acordo com o Quadro 1.

Quadro 1 — Praticas de controladoria
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Analise da Cadeia de Valor X
Analise Custo-Volume-Lucro (CVL)
Analise da Externalizacdo (Outsourcing)
Analise do Retorno sobre Investimentos (Return On
Investiment — ROI) X
Analise do Valor Presente (VPL) X
Avaliagdo de Desempenho X X X
Balanced Scorecard (BSC) X | X X X X
Controle Interno na Prote¢do de Ativos X X
Custeio ABC X X X
Custeio Direto X
Custeio Kaizen X X
Custeio Meta X X X X
Custeio Padrao X X X X
Custeio por Absor¢ao X X X
Custeio Variavel X X X
Gestdo Baseada em  Valor (Value Based
Management-VBM) X
Gestdo Interorganizacional de Custos (GIC) X
Indicadores  Chave de  Desempenho  (Key
Performance Indicators — KPI) X
Open Book Accounting (OBA) X
Orgamento de Capital X
Orgamento Operacional X X
Planejamento Tributéario X X X
Prego de Transferéncia X | X | X X X
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Quadro 1 — Praticas de controladoria

(conclusdo)
Processo Or¢gamentario X X X X
Sistema de Gestdo Econdmica (GECON) X X
Teoria das Restri¢gdes (Theory Of Constraints — TOC) X X
Valor Econdmico Adicionado (EVA) X X X

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas referéncias consultadas.

Entre as praticas de controladoria mais contemporaneas, a pratica de Gestdo
Baseada em Valor (Management Value Added - MVA) e de Valor Econdémico
Adicionado (Economic Value Added - EVA), mencionadas nos estudos de Oyadomari et
al. (2008), mostraram-se pouco utilizadas. As praticas mais identificadas na literatura
foram o Balanced Scorecard, os métodos de custeio e preco de transferéncia.

A seguir, s3o apresentados conceitos sobre as 27 praticas de controladoria

identificadas na literatura da pesquisa, conforme Quadro 1.

2.3.1 Analise da Cadeia de Valor

A analise da cadeia de valor é um meio de decompor matérias-primas basicas,
até os clientes finais, em atividades especificas. Sob essa perspectiva, busca-se entender
o comportamento dos custos e as fontes de diferenciagio (ANTHONY;
GOVINDARAIJAN, 2002).

Porter (1985) considera a cadeia de valor, denominando-a “cadeia de valor
genérica”, pela qual propde que a empresa seja desagregada em atividades primadrias e de
suporte. As atividades primdrias referem-se aos fluxos de produtos até o cliente e
incluem: logistica de entrada (recebimento, armazenagem, etc.), operagdes (ou
transformagdes), logistica de saida (processamento de pedidos, distribuicdo fisica, etc.),
marketing e vendas de servigos (instalacdes, reparos, etc.). As atividades de suporte
existem para apoiar as primarias e compreendem: suprimento, desenvolvimento
tecnoldgico, gerenciamento de recursos humanos e provisdo da infraestrutura da empresa
(inclusive financgas, contabilidade, administragdao geral, etc.).

Shank e Govindarajan (1997) consideram que a contabilidade gerencial ¢
adotada como um foco interno na empresa, assumindo, dessa forma, uma perspectiva de
valor agregado, enquanto que a cadeia de valor na gestdo estratégica de custos se

desenvolve com um enfoque amplo e externo a empresa. De acordo com Wrubel (2009),
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a cadeia de valor torna-se uma referéncia para a tomada de decisdo na gestao estratégica.

Isso decorre do envolvimento de acontecimentos internos e externos a empresa, que

impactam suas operagdes € seus custos.
2.3.2 Analise Custo-Lucro-Volume (CVL)

A analise custo-lucro-volume (CVL) examina o comportamento de receitas
totais, os custos totais € o lucro das operagdes, com a ocorréncia de mudanga no nivel de
producdo, no pre¢o de venda, no custo variavel por unidade e /ou no custo fixo por
produto. Para Horngren, Datar e Foster (2008), a analise CVL avalia o comportamento de
receitas totais, os custos totais e o lucro das operagdes, com a ocorréncia de mudangas no
nivel de produgdo, no prego de venda, no custo variavel por unidade e/ou nos custos fixos
do produto.

Horngren, Datar e Foster (2008) abordam o ponto de equilibrio, considerando as
variaveis custo fixo, preco de venda e custos varidveis unitarios. Explicam que, para

encontrar o valor do ponto de equilibrio em unidades, pode-se utilizar a Equacao (1).

CDF

“p-cv v

Q*

Onde:

Q* = Ponto de equilibrio em unidades
CDF = Custo e Despesas Fixas

PV = Prego de Venda

CV = Custo Variavel

Atkinson et al. (2000) afirmam que o ponto de equilibrio, em unidades, ¢ obtido
pelo resultado da divisdo entre os custos fixos e a margem de contribui¢do unitéria.
Explicam que o ponto de equilibrio pode ser utilizado para encontrar o volume de
producdo necessario para obter nivel do lucro meta, que pode ser expresso conforme a

Equagdo (2).
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_ CDF+LM

o* MCu (2)

Onde:

Q* = Ponto de equilibrio em unidades
CDF = Custo e Despesas Fixas

LM = Lucro Meta

MCu = Margem de Contribuicdo Unitaria

Considerar a analise CVL simplesmente com o objetivo de identificar a analise
do ponto de equilibrio econdmico ¢ inadequado, pois embora ela possa ser importante, ¢

apenas um elemento da andlise CVL (GARRISON; NOREEN, 2001).
2.3.3 Analise da Externalizacio (Outsourcing)

O termo externalizacdo, para Marcelino e Cavalcante (2012), é um neologismo,
uma traducdo para a realidade brasileira. Argumentam que o termo refere-se a relacao
entre duas empresas e trata-se da tradugdo da palavra subcontratagdo. Ruduit-Garcia
(2000) considera que o objetivo da externalizagdo ¢ a flexibilizagdo nas relagdes de
trabalho da empresa, que possibilitam focar no esfor¢co em suas principais atividades.

Existem algumas formas de externalizagdo no Brasil, conforme pode ser

observado no Quadro 2.

Quadro 2 — Tipos de externalizacdo adotadas no Brasil

Normalmente, trabalhadores demitidos e incentivados a

1. Cooperativa de trabalhadores. ) . .
montarem uma cooperativa para prestar servigos a empresa.

Trata-se de uma cadeia ampla de trabalho subcontratado que

2. Empresas externas que pertencem .
converge para o produto final de uma ou mais empresas

a uma rede de fornecedores

principais.
3. Empresas externas a contratante. Empresas subcontratadas para tarefas especificas.
4. Empresas para prestacdo de Sdo empresas contratadas, com ou sem exclusividade, para
Servi¢os internos a contratante. desenvolverem servigos, nas dependéncias da contratante.

Sdo empreendimentos sem empregados, que passaram a
5. Personalidades Juridicas (PJs). realizar atividades que eram desenvolvidas por trabalhadores
assalariados formais.

6. Quarteirizagdo ou externalizacao
delegada, ou ainda, externalizagdo
em cascata.

Trata-se de varias possibilidades de subcontratagdo, por
empresas ja subcontratadas.

Fonte: Adaptado de Marcelino e Cavalcante (2012, p. 340).
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Ao buscar analisar os efeitos do processo de externalizacao, Mantel, Tatikonda e

Liao (2006) consideram que existem trés variaveis importantes, nesse contexto:

a) a percepcao de riscos do tomador de decisdo ou vulnerabilidade estratégica;
b) o grau de competéncia central, representado pelo componente do produto em
questao;

c) e a formalidade da informacdo sobre as alternativas de abastecimentos.

Mantel, Tatikonda e Liao (2006) consideram que had duas limitagdes no processo
que envolve a terceirizacdo nas organizagdes. Uma destas ¢ o componente humano, pois
a maioria das decisdes corporativas ¢ tomada por pessoas; ainda, que o ser humano ¢
susceptivel de aumentar as regras de uma andlise com informagdes, sensibilidades e
preconceitos. Nesse sentido, consideram que as decisdes de uma pessoa se refletem em

mudangas sutis em tarefas, ambientes ou na sua propria perspectiva pessoal.

2.3.4 Analise do Retorno sobre o Investimento (Return On Investiment - ROI)

O retorno sobre o investimento (Return On Investiment — ROI) trata-se de uma
medida de desempenho. Atkinson et al. (2000) consideram que a formula Dupont
representa o prototipo de uma empresa integrada verticalmente a que propos a utilizagao
desse indicador.

Para Atkinson et al. (2000), os gerentes seniores da Dupont utilizaram o ROI
para auxilid-los na decis@o de quais divisdes deveriam receber aporte de capital, para
expandir a capacidade. Os dois componentes que permitem avaliagdes no controle
financeiro sdo a avaliagdo da eficiéncia organizacional e a avaliagdo da produtividade.

A formula do ROI é uma combinacdo de Medida de Lucratividade (Margem
Operacional = Lucro Operacional + Vendas) e Medida de Giro do Ativo ou Investimento
(Vendas + Ativo ou Investimento Total). O ROI ¢ a melhor medida individual para o
desempenho do planejamento, da avaliagdo e do controle do lucro obtido pelos
proprietarios da empresa (ATKINSON et al., 2000).

Frezatti (2001) considera, como ponto forte do ROI, a simplicidade do célculo e
o entendimento, além do relacionamento entre o giro, alavancagem e margem. Como
limitagdes, cita o relacionamento distante entre retorno sobre investimento ¢ o valor da
empresa; a aplicagdo de varios critérios contdbeis que podem afetar o resultado; e, ainda,
o risco ndo considerado na avaliacdo e a necessidade de investimento sdo excluidos, pois

o retorno sobre investimento so captura o resultado do exercicio analisado.
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2.3.5 Analise do Valor Presente Liquido (VPL)

Para Assaf Neto (2009), na analise de Valor Presente Liquido, o VPL ¢ obtido
entre a diferenca do valor presente dos beneficios (ou pagamentos) previstos de caixa, € o
valor presente do fluxo de caixa inicial (valor do investimento), frente ao valor do
empréstimo ou do financiamento.

O Valor Presente Liquido descontado, conforme Motta e Caloba (2011), ¢ a
soma algébrica de todos os fluxos de caixa, descontada para o instante presente (t=o0) a
uma dada taxa de juros.

Motta e Caloba (2011, p. 109), ainda, consideram que a viabilidade de um
investimento pode ser constatada através dos seguintes parametros de VPL: “a) Se VPL >
0, viavel economicamente; b) Se VPL = 0, indiferente investir ou ndo; ¢) Se VPL < 0,
inviavel economicamente”.

Contrariamente a analise de investimentos, os custos devem ser analisados com
notagdes invertidas. Tratando-se de analise de custos, com a alternativa que apresentar o

menor VPL, devera ser a alternativa escolhida (MOTTA; CALOBA, 2011).
2.3.6 Avaliacio de Desempenho

Para Faia, Milan e Gomes (2013), quanto aos processos de gestdo, que
compreendem o planejamento, execucdo e controle, tem-se a adocdo de um sistema de
controle de gestdo que permite a organizagdo avaliar seu desempenho.

O processo de avaliagdo de desempenho distingue-se da estrutura de controle,
pois nesta destacam-se trés elementos: sistemas de medidas, sistema de incentivos e
sistema de informagao (FAIA; MILAN; GOMES; 2013).

Anthony e Govindarajan (2002) explicam que o sistema de avaliacdo de
desempenho, em conjunto com a avaliagdo de sistema de remuneragdo, consiste em um
incentivo para a tomada de decisdes que aumentam o valor para a empresa. Para Wu, Lin
e Chang (2011), a avaliagdo de desempenho ¢ um modelo de avaliagdo para comparar
planos e execucdes de estratégias passadas, atividades operacionais e estabelecimento -
alvo de organiza¢cdes com habilidades executivas, além de contribuir para planejar o
futuro das organizagdes e definir metas para os seus funcionarios.

Gassenferth e Alves (2007) mencionam que o sucesso de um sistema de

avaliacdo de desempenho estd pautado nos seguintes principios: medir somente o que ¢é
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importante, equilibrar um conjunto de medidas, oferecer uma visdo tanto da gestdo dos
recursos quanto dos resultados da organizacdo, e alinhar as medidas com os objetivos

organizacionais.

2.3.7 Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton (1997) aduzem que o Balanced Scorecard representa, para os
executivos, uma ferramenta que traduz a visdo e a estratégia da empresa em um conjunto
coerente de medidas de desempenho. Estrutura-se em quatro perspectivas, as quais
transmitem a missdo e a estratégia em objetivos e medidas, organizadas em: financeira,
cliente, dos processos internos ¢ do aprendizado e crescimento.

Com o intuito de identificar as possiveis causas de adocdo - ou ndo - do BSC,
Frezatti, Relvas e Junqueira (2010) desenvolveram um estudo em empresas brasileiras
que objetivou identificar a associacdo entre a estrutura de atributos da contabilidade
gerencial e a existéncia do BSC. Os resultados da pesquisa mostram que 59% das
empresas pesquisadas conhecem o BSC; entretanto, ndo o usam. Das empresas
pesquisadas na amostra, 26% conhecem o BSC (17% utilizam e 9% estdo em fase de
implantag¢do) e 15% ndo o conhecem e, portanto, ndo utilizam o BSC. Assim, além de
enfatizar a busca pelos objetivos financeiros, Padoveze (2009) explica que o Balanced
Scorecard considera os vetores de desempenho desses objetivos. Acrescenta, ainda, que,
apesar das conotagdes estratégicas, o Balanced Scorecard ¢é utilizado com muita
intensidade na area operacional.

Sudirman (2012) considera que, nas institui¢des de ensino superior publico, pode
haver um desalinhamento entre as estratégias, frente aos seus departamentos, o que
reflete uma caracteristica das instituicdes de ensino superior em paises em
desenvolvimento, como o caso da Indonésia. Nesse caso, o Balanced Scorecard pode ser
utilizado como sistema de gestdo de desempenho para melhorar a accountability da
instituicdo de ensino superior. Isso ocorre através da traducdo da visdo e da missdo da
instituicdo em uma série de indicadores. No entanto, para que isto se efetive, € necessario
que a instituicdo visualize, com precisdo, o mapa estratégico, de acordo com suas

proprias caracteristicas (SUDIRMAN, 2012).
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2.3.8 Controle Interno na Protecdo de Ativos

Para Floriano e Lozeckyi (2008), o controle interno compreende o plano de
organizacao e de protecdo dos ativos e a validade dos registros contabeis. Acrescentam
que os controles administrativos sdo definidos como procedimentos que abrangem as
politicas, as diretrizes a serem tomadas e os relatorios, se ligados indiretamente.

O uso do controle interno nas organizagdes tem por objetivo fornecer aos
acionistas certa seguranca de que os negocios estao sendo conduzidos de forma segura e
com um controle adequado (OLIVEIRA; LINHARES, 2006). Deficiéncias nos controles
internos, para Doyle, Ge ¢ McVay (2007), ocasionam erros contabeis. Os autores
analisaram determinantes de deficiéncias em controles internos de 779 empresas e
identificaram que os mesmos variam e que cada organizagdo enfrenta um conjunto de
desafios. As empresas jovens, financeiramente fracas, com crescimento rapido ou em
fase de reestruturacdo, sdo mais provaveis a ocorréncia de deficiéncias no controle
interno.

Bornia (2010) considera que a andlise de um sistema de custos pode ser efetuada
sob dois pontos de vista: o tipo de informagao gerada - se ¢ adequada as necessidades da
empresa- e quais seriam as informagdes importantes que deveriam ser fornecidas.
Salienta, ainda, que a alocacdo dos custos de produtos ¢ feita através de métodos de
custeio.

A escolha do método de custeio esta facultada ao ambiente em que se encontra
inserida a organiza¢do. Fatores como instabilidade e competicdo devem ser considerados.
Ocorrendo instabilidade e dinamismo, o sistema de custeio deve ser flexivel, com
maiores alternativas e mais personalizacdo (SOUZA; DIEHL, 2009).

O custeio, sob a o6tica da contabilidade gerencial, para Souza e Diehl (2009),
separa os custos de produto dos custos do periodo (despesas). Os custos de produtos sdo
atribuidos aos produtos, e os custos de despesas sdo identificados quando ocorre a venda.

Segundo Frezatti et al. (2009), uma das primeiras etapas do processo de
concepgdo de um sistema de custos ¢ a identificacdo das entidades objeto de custeio. Os
autores descrevem objeto de custeio como sendo tudo aquilo cujo custo seja importante

conhecer. A seguir sdo descritas praticas de custeio pesquisadas.
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2.3.9 Método Custeio ABC

O Custeio Baseado em Atividades - conhecido como ABC (Activity-Based
Costing) - ¢ um método de custeio que procura reduzir as distor¢cdes provocadas pelo
rateio arbitrario dos custos indiretos. O custeio ABC ndo se trata apenas de custeio a
produtos. Acima de tudo, representa uma ferramenta a ser utilizada na gestdo de custos
(MARTINS, 2010).

Martins (2010) destaca a utilizagdo do ABC e o reconhece como método que
pode ser implantado sem interferir no sistema contdbil corrente da empresa e do
empregado, e em paralelo com outros sistemas.

A preocupacdo dos gestores em gerar resultado econdmico que satisfaga os
interesses dos acionistas, ¢ mencionada no estudo de Tinoco e Carvalho (2005). O
modelo de custeio por atividade (ABC) tem sido uma das praticas adotadas, o que
propicia uma visualizagdo mais transparente em relacdo ao uso de recursos. Do mesmo
modo, a racionalizacdo de procedimentos administrativos utilizados para a consecucao
dessas atividades possibilitou um tratamento mais objetivo das inefici€éncias existentes

(TINOCO; CARVALHO, 2005).

2.3.10 Método de Custeio Direto

No método de custeio direto, os custos e as despesas fixas passam por um
processo de analise, com o objetivo de identificar a relacdo de existéncia com o produto.
A partir dessa defini¢do, surgem duas possiveis classificacdes: custos fixos diretos e
despesas fixas diretas ou especificas; e custos fixos indiretos e despesas fixas indiretas
(DIEHL; SOUZA, 2009).

O custeio direto pode propiciar informacgdes mais rapidas e vitais a empresa e,
dessa forma, auxiliar o processo de decisdo. Acrescenta esse autor que o lucro medido de
acordo com esse método parece ser mais informativo & administragdo, apesar deste nao
ser um método aceito por principios contdbeis (MARTINS, 2010).

Para Horngren, Datar e Foster (2008), o método custeio direto ¢ um método
inadequado ao ndo considerar todos os custos diretos, mas apenas os custos diretos de
fabricacdo varidvel. Nesse contexto, acrescentam esses autores que custos como os de

marketing ndo sdo considerados para avaliagdo de estoques. A ideia principal desse
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método de custeio consiste em alocar aos produtos os custos a eles diretamente
identificados.

Martins (2010) assevera que a finalidade desse método ¢ eliminar a
arbitrariedade dos rateios relacionados a custos indiretos, como também considera que a
partir dai surge o conceito de margem de contribuicdo gerado por cada produto que

compoe o mix de produtos e servigos da empresa.

2.3.11 Método de Custeio por Absorcao

O custeio por absor¢do ¢ um método usado pelas organizagdes brasileiras, por
ser aceito pela legislacdo comercial e fiscal e por estar de acordo com os principios
fundamentais de contabilidade (VIEIRA; MACIEL; RIBAS, 2009).

Gongalves (2010) considera vantagem implantar um sistema de custeio por
absor¢do, uma vez que ele ndo requer a distingdo dos custos de manufatura nos
componentes fixos e varidveis. Explica que, em relacdo a aplicacdo de métodos de
custeios em institui¢cdes de ensino, os mais adotados sdo absor¢ao, ABC ¢ RKW.

Todavia, ha de se ter atengdo no que concerne a utilizacdo do método de custeio
por absor¢do com objetivo gerencial, pelo fato de que alguns custos sdo de dificil

classificagdo, como os fixos ou os variaveis (PADOVEZE, 2009).

2.3.12 Método de Custeio Variavel

Segundo Horngren, Datar e Foster (2008), o método de custeio variavel é o
método de custeio de estoque em que todos os custos de fabricacdo varidveis sdo
considerados custos inventariaveis. Os custos de fabricacdo fixos sdo excluidos dos
custos inventariaveis, sendo relativos ao periodo em que ocorrem.

O custeio variavel tem sua finalidade voltada a 4rea de gestao por fornecer dados
que contribuem no processo de gestdo das organizagdes. Consiste em alocar aos produtos
somente os custos, que variam diretamente com o volume de producdo (VIEIRA;
MACIEL; RIBAS, 2009).

Hecke, Voese e Nascimento (2010) identificaram que o sistema de custo varidvel
¢ o mais utilizado nas IES pesquisadas. E acrescentam estes autores, que os gestores
confirmaram a utilizagdo deste sistema de custeio, por estar de acordo com os

procedimentos utilizados nas gestdo das instituicdes pesquisadas.
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2.3.13 Custeio Kaizen

Para Cooper e Slagmulder (2003), o custeio Kaizen ¢ utilizado para reduzir
custos durante o processo de fabricagdo. A empresa pode utilizar a técnica de custeio
Kaizen no intuito de estabelecer objetivos de reducao de custos para seus fornecedores.
As melhorias Kaizen, embora sejam pequenas e incrementais, proporcionam resultados
significativos a longo prazo (IMAI, 1996). De acordo com Diniz, Bortolli e Hatakeyama
(2006), a constante busca pelas redugdes de custos e pela melhoria continua de processos
auxilia as empresas no desenvolvimento de uma gestao de custos cada vez mais eficiente.

Para Chaves Filho (2010), a cultura do Kaizen foi trazida para o Ocidente pelos
movimentos da qualidade (7otal Quality Control - TQC) de padronizagdo da
International Standard Organization (ISO 9000). Uma meta vital do fluxo de valor e,
parte desse valor, ¢ inerente a busca do aperfeigoamento do pessoal, que se manifesta no
exercicio de aperfeicoamento de coisas externas a pessoa, tais como produtos, processos,

tarefas, relacionamentos (CHAVES FILHO, 2010).

2.3.14 Custeio Meta (Target Costing)

Para Crepaldi (2008), o custeio meta ¢ uma técnica usada para administrar
estrategicamente a margem de lucro desejada pela organizacdo, transformando o custo
em insumo no processo de desenvolvimento do produto e ndo em seu resultado. Freitas
(2012) contempla que Target Costing ¢ como um sistema de gestdo estratégica de custos
e planejamento de lucros centrado principalmente nas fases de pesquisa, desenvolvimento
e engenharia do produto.

Para Bacic e Souza (2007), o custo meta surge entre a diferenga de um
determinado preco de venda que a empresa considera consistente com sua estratégia
competitiva (preco meta) e a lucratividade desejada. Nesse sentido, consideram estes
autores que nesta defini¢cdo sdo considerados: o valor gerado para o cliente e os precos de
produtos semelhantes produzidos em linha pela empresa ou por concorrentes.

A diferenga fundamental entre custeio-meta e custeio kaizen é que o primeiro é

usado na etapa de projeto, enquanto o segundo na operagao.
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2.3.15 Custeio Padrao

O objetivo do custeio padrio ¢ fixar uma base de comparagdo entre o que
ocorreu de custo e o que deveria ter ocorrido (MARTINS; SOUZA, 2010). Por sua vez,
Bornia (2010) considera que o principal objetivo do custo padrao ¢ auxiliar o controle de
custos, fornecendo suporte, desde que considerada a ideia principal do objetivo de custos
para controle, que ¢ fornecer um padrao de comportamento para os custos.

Para Bornia (2010, p. 76), o procedimento de custeio padrdo deve seguir as

seguintes etapas:

a) fixacdo de um custo padrao, que podera servir de referéncia para a analise dos
custos;

b) verificacdo do custo realmente incorrido;

c) observacdo da variagdo (desvio) ocorrida entre o padrdo e o real;

d) a analise com o objetivo de identificar motivos que levaram aos desvios.

O procedimento do custeio padrdo ajuda na fixacdo dos padroes de
comportamento desejado e na determinacdo e discriminagdo das diferengas verificadas,

apontando o caminho para a procura das causas (BORNIA, 2010).

2.3.16 Gestao Baseada em Valor (Value Based Management - VBM)

A gestdo baseada em valor (Value Based Management - VBM) consiste em um
processo de busca estratégica, com o intuito de maximizar o valor para o acionista por
meio dos elementos de estratégia organizacional, remuneragdo dos executivos e sistemas
de controle relacionados a recompensas. Pode ser usada, também, para o gerenciamento
no ambito divisional (BASTOS et al., 2009).

Para Burkert e Lueg (2012) as empresas implantam praticas de gestdo com
expectativa econdmica. Nesse sentido, a VBM liga os objetivos da empresa a um
conjunto coerente de medidas através da cadeia de causa e efeito. A VBM ¢ uma pratica
muito mais complexa do que outras praticas de gestdo, e isto ocorre em fungdo dela
incluir processos relevantes e sistema de informacdo da empresa. Adicionalmente, Seal
(2010), ao pesquisar associagdes entre o discurso e a pratica, identificou que a natureza
mutavel do discurso da gestdo e a adogdo de praticas como VBM contribuem para

explicar as mudangas na contabilidade de gestdo.
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Burkert e Lueg (2012) salientam que pesquisas tradicionais em gestdo e em
contabilidade tém investigado os fatores que favorecem a implementagdo de praticas de
gestao inovadoras, como Balanced Scorecard (BSC), Gestao da Qualidade Total (TQM)
e Custeio Baseado em Atividade (ABC). Igualmente, destacam que a VBM tem
produzido artigos académicos sobre sua aplicacdo efetiva.

A adogdo da VBM esta associada a algumas caracteristicas dos CFOs (Chief
Financial Officer), também denominados gestores. Dentre as causas, considera-se
incerteza ambiental percebida e risco (BURKERT; LUEG, 2012). Dessa forma, o estilo
cognitivo de CFO praticamente compensa o efeito negativo de posse na VBM quanto as
proposicdes de que os negodcios orientados para manter receitas sdo preferidos e bem-
sucedidos (BURKERT; LUEG, 2012). Malmi e Grunland (2009) explicam que a VBM
ndo ¢ uma teoria contabil, mas sim uma teoria do desempenho organizacional.

Malmi e Ikdheimo (2003, p. 251) consideram que a adog¢do da VBM deve ser

pautada nas seguintes premissas:

a) criagdo de valor aos acionistas;

b) identificagdo dos direcionadores de valor;

c) conexao das medidas de desempenho com a definicdo dos objetivos e
recompensas para a criagao de valor ou aos direcionadores de valor;

d) conexdao da tomada de decisdo e planejamento de agdes, tanto estratégico

quanto operacional, com os direcionadores de criagdo de valor.

Para Cabello, Parisi e Oliveira (2007) a VBM ¢é um processo sistémico que
orienta toda a tomada de decisdo de uma organizagdo no intuito da criacdo de valor.
Destacam esses autores, também, que todos na organizacdo devem envolver-se com esse

processo e estarem atentos para os direcionadores de valor.

2.3.17 Gestao Interorganizacional de Custos (GIC)

Para Cooper e Slagmulder (1999), a GIC facilita a coordenagdo e reducdo de
custos nas empresas das seguintes formas: a) auxilia na identificagdo da coordenagdo e
reducdo de custos entre empresas mais eficientes; b) possibilita a empresa e seus
compradores e fornecedores identificar outras maneiras de reduzir os custos dos

produtos.
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Kulmala (2002) considera que, normalmente, as empresas conhecem somente
seus custos internos e seus precos de compras devido a falta de transparéncia de outros
membros da cadeia de valor, o que dificulta a aplicacdo da Gestao Interorganizacional de
Custos (GIC).

Para Mdéller, Windolph e Isbruch (2011), um dos principais objetivos da GIC ¢
identificar solugdes de baixo custo através de ag¢des coordenadas entre compradores e
fornecedores.

A utilizacdo da Gestdo Interorganizacional de Custos depende de certas
caracteristicas sujeitas a alguns fatores condicionantes, conforme Souza (2008), e sdo
eles: produto, nivel de relacionamento, tipo de cadeia e mecanismos. Nesse sentido,
Souza, Marengo e Jaroseski (2012) consideram que esses fatores sdo mecanismos que
tornam possivel alcancar os beneficios da GIC. Nesse sentido, Aguiar; Rezende ¢ Rocha
(2008) consideram que a implementagdo da Gestao Interorganizacional de Custos requer

a adocdo de uma metodologia denominada Open-Book Accounting, a seguir apresentada.

2.3.18 Open Book Accounting (OBA)

Kulmala (2002) diz haver uma ampla discussdo em curso sobre Open Book
Accounting (OBA), no sentido de compreender as vantagens e as desvantagens das
empresas liberarem informag¢des umas as outras sobre seus custos.

No entanto, ha pouca evidéncia para evitar que a OBA se torne uma armadilha
em potencial. Com abordagens da Teoria da Contingéncia, Kujiiter e Kulmala (2005)
buscaram, em um estudo empirico com empresas alemads e finlandesas, identificar
elementos para reduzir essas deficiéncias.

A troca de informagdes, em diversos clos de uma cadeia, nesse contexto, ¢
considerada a Open Book Accounting (OBA). Estudos de Cooper e Slagmulder (1999)
abordaram a Gestdo Interorganizacional de Custos em ambiente OBA.

Entre os objetivos da OBA estdo a redugcdo de custos e a otimizagdo dos
resultados. O processo inicia com a definicdo dos worksheets (demonstrativos),
elaborados pela empresa lider, em que ela formaliza os elementos de custos evidenciados
em cada elo da rede, que devem fornecer informagdes sobre os elementos mais
importantes de custos (AGUIAR; REZENDE; ROCHA, 2008).

Agndal e Nilsson (2010) apontam que, ao utilizar a OBA, as empresas sdo mais

exigidas quanto a transparéncia de custos, as quais normalmente estdo associadas com a
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relagdo comprador-fornecedor. Uma politica de contabilidade de livro aberto (OBA) pode
ser parte da estratégia de gestdo da cadeia de suprimento de uma empresa, mesmo que a

estratégia de compra nao seja relacional (AGNDAL; NILSSON, 2010).

2.3.19 Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance Indicators - KPIs)

Os Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance Indicators - KPI) sao
utilizados para que empresas possam melhorar a sua eficdcia na cadeia de suprimento.
Para Cai et al. (2009), os tomadores de decisdes se concentram nesses indicadores de
desempenho, a fim de aperfeicoar o processo decisorio.

Conforme Tsai e Cheng (2012), os KPI’s tém sido muito utilizados como
ferramenta de avaliacdo de desempenho. Asseveram que os KPI’s auxiliam no
esclarecimento das principais responsabilidades de diferentes departamentos em uma
empresa e contribuem para o estabelecimento de um sistema de padrdo de desempenho
para a avaliacdo de funciondrios.

Masron, Ahmad e Rahim (2012) comentam que, recentemente, devido a pressao
de prestacdo de contas no setor publico, a avaliagdo de desempenho tem se tornado um
item da agenda das instituigdes de ensino superior. Acrescentam que a pressao sobre as
universidades publicas para avaliar o seu desempenho ocorre porque a concorréncia para
o financiamento do governo e para a atracdo de bons estudantes locais e internacionais se
tornou mais intensa com o nimero crescente de universidades privadas.

Muitas vezes, indicadores como ensino, pesquisa, supervisdo, publicacdo e
consultoria sdo amplamente empregados com KPIs nas instituicdes de ensino superior.
Para Masron, Ahmad e Rahim (2012), embora eles sejam fundamentais para justificar o
desempenho pessoal, ha outro aspecto que tem sido negligenciado.

A utilizagdo dos indicadores-chave de desempenho para avaliar o corpo docente
depende dos resultados gerados para avaliar o desempenho académico. Dessa forma,
estariam associadas essas avaliagcdes aos mesmos resultados (MASRON; AHMAD;
RAHIM, 2012).

Praticas do planejamento or¢amentario sdo abordadas na sequéncia. O or¢amento
pode e deve reunir diversos objetivos empresariais na busca de expressio do
planejamento e de controle de resultados. Portanto, convém ressaltar que o plano

or¢camentario nao ¢ apenas para prever o que vai acontecer e seu posterior controle. O
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ponto fundamental € o processo de estabelecer e coordenar objetivos para todas as areas
da empresa (HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2008).

Para Lunkes (2011), o orcamento ¢ baseado conforme o atendimento das
necessidades, as caracteristicas e os objetivos da empresa; portanto, sintetiza a etapa do
processo do planejamento estratégico em que se estima e se determina a melhor relagao
entre resultados e despesas.

O orcamento, no contexto contabil, significa processar todos os dados constantes
do sistema de informacdo contabil de hoje, introduzindo os dados previstos para o

proximo exercicio, e considerando as alteragdes ja definidas (PADOVEZE, 2009).

2.3.20 Processo Orcamentario

Boisvert (1999, p. 341) assevera que “o processo or¢camentario ¢ a forma como a
empresa faz orgcamento. Essa forma como se desenvolve é algo impregnado na cultura da
empresa ¢ varia de empresa para empresa”’. Para Horngren, Datar e Foster (2008, p. 125)

consideram que empresas bem administrada, possuem o seguinte ciclo or¢amentario:

a) planejamento do desempenho das empresas como um todo, assim como as
respectivas subunidades. Todos os gestores concordam com o que ¢ esperado
deles;

b) estabelecimento de um pardmetro de referéncia, isto ¢, um conjunto de
expectativas especificas com relagdo as quais os resultados reais possam ser
comparados;

c) analise das variagdes dos planos, seguida, se necessario, das respectivas agdes
corretivas;

d) replanejamento, levando em consideracdo o feedback e a mudanca dos
condigdes;

e) o orcamento baseia-se com a implementacdo do programa aprovado pelo

planejamento estratégico.

Boisvert (1999, p. 340), considerando o contexto do or¢camento, afirma que, o

processo orcamentario deve permitir as seguintes etapas:

a) assegurar o prosseguimento dos planos;
b) mensurar periodicamente em que medida os objetivos estdo sendo atingidos;

c) analisar a economia, a eficiéncia e a eficicia dos gestores;
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d) intervir para facilitar os planos;

e) reavaliar os objetivos e a estratégia da organizacao.

Para Lunkes (2003), os processos or¢amentarios podem ser definidos e
apresentados de diversas formas. Assegura que a empresa deve escolher entre vdrias
formas de orcamento aquela que melhor se adequar aos objetivos, a filosofia de gestao,

sistema de mensuracdo e os seus processos de controle.

2.3.21 Or¢amento de Capital

Minardi e Saito (2007) consideram que existem diversas técnicas utilizadas para
selecionar o conjunto de melhores projetos, dentre elas, a de valor presente liquido
(VPL), Payback, retorno médio de investimentos, taxa interna de retorno e indice de
capital.

Para Horngren, Datar e Foster (2008), o orcamento financeiro contempla
orcamento de capital, orcamento de caixa, balanco patrimonial e demonstracdo do
exercicio projetado. O or¢amento de capital pode ser entendido como processo de
tomada de decisoes de planejamento de longo prazo para investimentos (HORNGREN;
DATAR; FOSTER, 2008).

Nesse sentido, or¢gamento de investimento, para Padoveze (2009), ¢ descrito
como uma pec¢a or¢amentaria que ndo se refere somente ao curto prazo. Acrescenta o
autor que parte dos investimentos necessarios para o proximo exercicio ¢ decorrente dos
planos operacionais do planejamento estratégico.

Orgamento de investimento tem por finalidade prever tudo o que for relacionado
com a area de obtencdo de fundos, os gastos para manutencdo desses fundos e os
pagamentos previstos (PADOVEZE, 2009).

Estudos de Silva e Lunkes (2012) identificaram, quanto a praticas de orgamento
de capital, que o custo do capital proprio ¢ uma das medidas mais utilizada para defini¢ao
de taxa minima de atratividade e, na avaliagdo de or¢camento, o indice mais utilizado € o

indice de rentabilidade.

2.3.22 Or¢amento Operacional

Horngren, Datar e Foster (2008) destacam as pecas em termos de orcamento,

considerando que o or¢gamento operacional contempla o or¢gamento global e é composto
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por or¢amentos de vendas, do estoque final, de fabricagdo, de custos de materiais, da mao
de obra direta, dos custos indiretos de fabricagdo e das despesas departamentais. Souza e
Lavarda (2011) afirmam que, no final da década de 90, questionava-se o modelo
tradicional, com suas metas fixas, sua gestdo centralizada e seu alto custo de
implantagdo. Dessa forma, foi criada uma ferramenta chamada de Beyond Budgeting
Round Table (BBRT) com a fun¢@o de substituir o modelo tradicional.

O org¢amento operacional para Lunkes (2003) aparece no primeiro plano do
orcamento global e ¢ formado pelas seguintes pecas: orgamento de vendas, or¢amento do
estoque final, orgamento de fabricagdo, orcamento de custos dos materiais, or¢amento da
mao de obra direta, orcamento dos custos indiretos de fabricacdo e or¢amento das

despesas departamentais.

2.3.23 Planejamento Tributario

Esnolde et al. (2009) afirmam que sdo comuns as discussoes e reclamagdes em
torno da carga tributaria no Brasil entre as pessoas que atuam em empresas no pais. Para
a maioria delas, a falta de conhecimento suficiente sobre o sistema tributario brasileiro
resulta em dificuldades quando procuram agir legalmente para reduzir o impacto da carga
tributaria no resultado de suas organizagoes.

No contexto tributario das instituicdes de ensino superior, Peleias et al. (2011)
consideram, a partir da Lei das Diretrizes de Bases da Educacdo (LDB), de 1996, que as
institui¢cdes de ensino superior foram divididas em: “com a finalidade de lucro” e “sem
finalidades lucrativas”. As instituicdes privadas “com a finalidade de lucro” nio contam
mais com recursos publicos, tais como isen¢des de alguns tributos. Por conseguinte, as
institui¢des privadas “sem finalidades lucrativas” continuam gozando desses beneficios.

Ainda em relagdo aos beneficios fiscais nas instituigdes privadas de ensino
superior, o PROUNI, especialmente nas filantropicas, poderia ser avaliado com um
planejamento tributdrio adequado, pelo qual seria possivel identificar os custos e os
beneficios em relagdo a filantropia (CATANI; HEY; GIGLIONI, 2006).

O contexto da administracdo financeira envolve um conjunto de acdes e
procedimentos, recursos financeiros como custos, despesas e investimentos. Dentre eles
estdo as despesas tributarias, que compreendem o pagamento de imposto, taxas e
contribui¢des, legitimando dessa forma a relevancia do planejamento tributario

(FERREIRA; LORANDI; POLUCENO; 2011).
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Empresas que utilizam o regime tributdrio por lucro real, para Ferreira, Lorandi e
Poluceno (2011), desfrutam de beneficios fiscais como o pagamento dos juros sobre
capital proprio sob forma de remuneragao aos acionistas. Acrescentam estes autores uma
relagdo aos aspectos tributarios dos recebedores de juros, no caso de acionistas. E
necessario estudar suas caracteristicas para apurar de maneira global se hd beneficio

fiscal.

2.3.24 Preco de Transferéncia

Para Atkinson et al. (2000), preco de transferéncia é um conjunto de regras que
uma empresa usa para distribuir a receita conjuntamente arrecadada entre os centros de
responsabilidade.

Considerando o estado da arte contabil e a capacidade dos sistemas de
informagdo existentes, uma das formas de compreender teoricamente o preco de
transferéncia seria defini-lo e separd-lo do custo de oportunidade (FREZATTI et al.,
2009). Os trés tipos de pregos de transferéncia, que definem os precos de transferéncias

entre bens e servigos, sdo explicados por Frezatti et al. (2009, p. 118-119):

a) Critério baseado no custo: sdo definidos exclusivamente com base nos
custos da area que o produz. Por essa razdo, a abordagem leva em conta
apenas fatores internos da empresa ¢ decorre de uma maior objetividade,
o custo apurado, no estabelecimento dos valores que serdo estimados
para a transferéncia entre as areas.

b) Critério baseado no pre¢o de mercado: sdo definidos com base nos
precos de mercado dos produtos gerados nas areas. Por essa razdo essa
abordagem baseada no mercado leva em conta apenas fatores externos a
organizacdo, por tanto possui um grau de objetividade inferior ao
método baseado em custos.

c¢) Critério baseado em negociagdo de precos: sdo definidos com base na
negociagdo entre gestores das areas fornecedora e compradora. Por essa
razdo, a abordagem baseada em negociacdo leva em conta tanto fatores
internos como externo a organiza¢do, nesse sentido possui um grau de
objetividade inferior ao método baseado em custos.

Beuren, Grunow e Hein (2010) asseguram que o preco de transferéncia pode ser
utilizado tanto no ambito interno, entre filiais, centros de responsabilidade e
departamentos de uma organizacdo, quanto também externamente, entre partes
relacionadas, inclusive, situadas em paises diferentes.

Beuren, Grunow e Hein (2010) ainda alertam que uma das dificuldades de

praticar o pre¢o de transferéncia interno ¢ o fato das divisdes terem o papel de clientes,
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exigindo mais habilidade quanto ao controle e ao gerenciamento, uma vez que devem
apresentar resultados individualmente nos relatorios financeiros. Os autores descrevem
nesse estudo que os métodos de pregos de transferéncia mais utilizados pelas empresas

pesquisadas foram os baseados em custo e no pre¢o de mercado.

2.3.25 Gestio Economica - GECON

De acordo com Catelli et al. (2001), o modelo de GECON se estrutura com base
em um entendimento da missdo da empresa, do conjunto de crengas e de valores da
organizacdo, da estrutura organizacional, da realidade operacional e das caracteristicas

dos gestores empresariais, conforme se pode examinar na Figura 5.

Figura 5 — Abordagens do GECON

Abordagem Significado
Definigao Gestao Economica significa administracdo por resultado.
_ O GECON objetiva a otimizacao dos resultados, por meio da melhoria da
Objetivo

produtividade e de eficiéncia operacional.

O GECON ¢ inteiramente voltado a eficacia empresarial, cuja concretizacao se

E . R N
S€Opo verifica pela otimizagdo do resultado econdmico.
O GECON compreende:
Composicado a) um sistema de gestao;

b) um sistema de informagdes.

Fonte: Catelli et al. (2001, p. 31).

Oliveira e Pereira (2005) assinalam que o GECON incorpora o custo de
oportunidade, no sentido de mensuracdo e de custo de capital, de selecdo de alternativas
de investimento, de estudo de precos de venda, de avaliacdo de desempenho das areas de
resultados dos produtos e dos servicos. Segundo Vellani et al. (2007), o sistema de
Gestdo Econdomica (GECON) ¢ um modelo conceitual de gestdo baseado em resultados
econdmicos, tendo como um dos seus principais processos a formulagdo de alternativas

para apoio a tomada de decisdes.

2.3.26 Teoria das Restricoes (Theory of Constraints - TOC)

Para Goldrat (2003), toda organizacdo tem em um dado momento pelo menos
uma restri¢do que limita a performance do sistema em relagdo a sua meta. Dessa forma, a

teoria da restricdo ¢ proposta por Eliyahu Moshe Goldratt, um estudante de Fisica que se




59

envolveu em um projeto de sistema de producdo para ajudar um amigo na producdo de
gaiolas. O sistema fundamentou a base do software OPT (Optimized Production
Technology) (ALVES; COGAN; ALMEIDA, 2010).

Para Alves, Cogan e Silva (2010), a TOC ¢ uma filosofia de gestao que tem sido
efetivamente aplicada em processos de fabricagdo e em procedimentos para melhorar a
eficacia organizacional por meio da identificagdo das restrigdes.

Na teoria das restrigdes, quando existe um recurso gargalo, o ganho por unidade
do fator de restricdo deve ser calculado para se determinar o mix de produtos mais
apropriado. Acrescenta-se que os problemas na tomada de decisdo ndo se devem as
distor¢des nos custos dos produtos e questiona-se se, de fato, os custos dos produtos
precisam ser calculados (ALVES; COGAN; ALMEIDA, 2010).

Santos et al. (2006), de acordo com os principios da TOC, destacam que os
esforcos da empresa devem ser concentrados nos pontos do sistema (restrigdes), que
determinam seu desempenho, ou seja, a otimizacao do resultado global. A empresa deve

concentrar-se em suas restricdes - € ndo na otimizagdo de parte de um sistema.

2.3.27 Valor Economico Adicionado (Evalued Value Added - EVA)

O Valor Econdmico Adicionado (EVA) ¢ uma medida de desempenho que difere
da maioria, ao incluir uma cobranga sobre o lucro pelo custo de todo o capital que uma

empresa utiliza. Nesse contexto, Ehrbar (2000, p. 1-2) afirma que:

[...] Algumas caracteristicas que diferenciam o EVA no sentido de que
ndo se trata apenas uma maneira de somar custos e calcular lucro, trata-
se de uma medida de desempenho que ¢ ligada tanto tedrica como
empiricamente a criagdo de riquezas para acionistas. Uma medida de
desempenho que sempre oferece a resposta ‘certa’ no sentido de que
mais EVA sempre ¢ definitivamente melhor para os acionistas; variavel
chave num sistema de remuneragdo variavel que, alinha os interesses dos
gerentes como os dos acionistas e ainda como um importante sistema
interno de governanga corporativa que motiva todos os gerentes ¢
funciondrios e trabalham de forma cooperativa e entusiasmada para
alcangcarem o melhor desempenho possivel.

Ehrbar (2000) aborda a efetividade do funcionamento do EVA como um sistema
de gestdo financeira pelo fato de envolver em si um poder analitico, revelando, dessa
forma, muito mais a dindmica subjacente a um negdcio que qualquer outra ferramenta

gerencial.
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Sharma e Kumar (2010), em seu estudo, analisaram 112 artigos publicados sobre
EVA no periodo de 1994 a 2008. Com base nos resultados, consideram que, nos paises
desenvolvidos, tém sido adotado o EVA, embora existam alguns estudos publicados que
também consideram medidas convencionais como melhores ferramentas de relatério de
desempenho corporativo.

Nas economias em desenvolvimento, Sharma e Kumar (2010) localizaram um
menor numero de estudos que apoiam o EVA como medida de desempenho. A aplicagdo
do conceito de EVA ¢ recomendada tanto para a rentabilidade do acionista, quanto para a
rentabilidade do Ativo Total. O EVA, para Ehrbar (2000, p. 104), pode ser calculado

conforme a Equagdo (3).

EVA =Vendas — Custos Operacionais — Custos de Capital 3)

Neste contexto, Ehrbar (2000) refere que o lucro operacional utilizado no calculo
do EVA ¢ o lucro operacional liquido apds impostos, ou NOPAT, o que inclui dedugdes
de impostos e depreciacdo de equipamentos.

Sharma e Kumar (2010) afirmam que o EVA ¢ apenas uma medida de retorno
incremental que a empresa ganha sobre uma taxa de retorno do mercado. Dessa forma,
consideram que o EVA pode ser observado como o lucro liquido, ou seja, o lucro
operacional menos a taxa adequada para o custo de oportunidade de todo o capital
investido em uma empresa. Assim, o EVA ¢ uma estimativa de lucro econdmico
verdadeiro, ou valor pelo qual os ganhos excedem, ou, ainda, ficam aquém da taxa
minima de retorno que acionistas e credores poderiam obter ao investirem em outros
titulos de risco comparavel.

A maioria das empresas com centros de investimentos avaliam as unidades com
base no Return On Investiment (ROI), e ndo no EVA. Anthony e Govindarajan (2002, p.

338) explicam que existem certas vantagens na utiliza¢do do pardmetro ROI:

Ele ¢ aparentemente compreensivel e tudo o que afeta os relatorios
financeiros reflete-se nesses indices;

A taxa ROI ¢ facil de calcular, de compreender e absolutamente
significativa,

A taxa ROI é um denominador comum que pode ser aplicado a qualquer
unidade organizacional responsavel pela sua propria lucratividade,
qualquer que seja seu porte e seu ramo de atividade;

Podem ser conhecidas as taxas ROI de retorno dos investimentos dos
concorrentes e podem ser usadas como parametro de comparacao.
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No entanto, Anthony e Govindarajan (2002, p. 338) também consideram que ha

razdes importantes para a ado¢cdo do EVA, em vez de ROI:

Todas as unidades da empresa tém o mesmo objetivo de lucro para
investimentos comparaveis;

Decisdes que aumentam a taxa de ROI de uma unidade podem fazer
diminuir a lucratividade em geral;

Se o desempenho de um centro de investimento ¢ avaliado pelo método
EVA, os investimentos que geram lucro superior ao custo do capital
aumentam o valor economico agregado EVA, portanto sdo
economicamente atraentes;

A vantagem do método EVA ¢ a possibilidade de poderem ser usadas
diferentes taxas para diferentes tipos de ativos.

Quando se tem uma taxa de ROI consistente com a taxa geral da empresa
somente em uma unidade, o método EVA corrige tais inconsisténcias. Anthony e
Govindarajan (2002) garantem que o EVA resolve o problema do diferimento do objetivo
de lucro de um mesmo bem ativo, em diferentes unidades, ¢ do mesmo objetivo de lucro,

para diferentes ativos de mesma unidade.

2.4 CLASSIFICACAO DAS PRATICAS DE CONTROLADORIA CONFORME OS
ESTAGIOS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

Considerando o pronunciamento do [International Federation of Accountants
(IFAC, 1998), denominado International Management Accounting Practices (IMAP 1),
que aborda a evolucdo da contabilidade gerencial em quatro estagios, conforme se

verifica no Quadro 3.

Quadro 3 — Os quatro estagios da evolucdo contabil gerencial

Estagio Periodo Foco na atuacio da contabilidade gerencial

Foco na determinacdo de custos e no controle financeiro, por meio do

Estagio 1 Antes de 1950 uso de or¢amentos e de tecnologias de contabilidade de custos.

Foco no fornecimento de informagdes para planejamento e no controle
Estagio 2 1950-1965 gerencial, por intermédio do uso de tecnologias, tais como: analise de
decisdo e contabilidade por responsabilidade.

Foco na redugfo de desperdicio dos recursos nos processos da empresa,
Estagio 3 1965-1985 mediante o uso da andlise de processos ¢ das tecnologias de
gerenciamento de custos.

Atengdo na geragdo de valor, por meio do uso efetivo de recursos, de
Estagio 4 1985 até hoje | tecnologias que examinam os direcionadores de valor para o cliente e
para o acionista e de inovagao organizacional.

Fonte: IFAC (1998)
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Para Frezatti et al. (2009), esses estagios sdao definidos a partir de artefatos
considerados relevantes pelos pesquisadores do IMAP. As transi¢cdes de um estagio para
outro das evolugdes da contabilidade gerencial devem-se a propria evolugdo das
organizacgoes.

Nesse sentido, Teixeira et al. (2011), Soutes (2006), Borineli (2006), Soutes e
Zen (2007) e Soutes (2010) consideram que o pronunciamento do IFAC visava descrever
a atividade da contabilidade gerencial separando-a em atividades praticas, ferramentas,
filosofias, artefatos (instrumentos e ferramentas da contabilidade gerencial), modelo de
gestdo e sistema, e em quatro estagios evolutivos.

A fim de classificar as praticas de controladoria conforme os quatros estagios
evolutivos da contabilidade gerencial, observou-se as abordagens de Soutes (2006),
Soutes e Zen (2007), Teixeira (2010), Teixeira et al. (2013).

Oyadomary et al. (2008) abordaram a adocdo das praticas de controladoria a luz
da teoria neoinstitucional. Junqueira (2010) abordou praticas de controladoria e propos
uma classificacdo dessas praticas, com base na classificagdo estabelecida pelo
International Management Accounting (IMA), conforme pronunciamento IFAC (1998).

No primeiro estagio, trata da determinacdo dos custos e controle financeiro. Para
Crepaldi (2008), esse estagio ¢ composto pelas praticas de custeio por absor¢do e custeio
variavel; para Atkinson et al. (2000), pelo controle financeiro e o orcamento anual.

O segundo estdgio, denominado informacdo para planejamento e controle
gerencial, ¢ composto, de acordo com Crepaldi (2008), de custo padrdo, custeio baseado
em atividades (ABC) e método de custeamento RKW; ja para Horngren, Sundem e
Stratton (2004), faz parte deste estagio o orgamento de capital; e, para Atkinson et al.
(2000), a descentralizacao.

O terceiro estagio, segundo Crepaldi (2008) considerado como redugdo de
perdas de recursos em processos organizacionais, ¢ formado pela gestdo baseada em
atividade (ABM); para Atkinson et al. (2000), pelo centro de responsabilidade, preco de
transferéncia, custo meta, método de custeio Kaizen e custeio do ciclo de vida. O quarto
estagio, criagdo de valor através do uso efetivo dos recursos, ¢ constituido, para Soutes e
Zen (2007), de planejamento estratégico, método de avaliacdo de desempenho EVA e
MVA, e Balanced Scorecard. Atkinson et al. (2000) inserem Balanced Scorecard e
M¢étodo de Avaliacdo de Desempenho nesse ultimo estagio.

Coad (1999), para avaliar as tendéncias de contabilistas na ado¢do de praticas de

controladoria - que ele denomina técnicas-, utilizou o seguinte: custeio baseado em
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atividade (ABC), gerenciamento baseado em atividade (ABM), custeio do ciclo de vida,
gestdo estratégica de custos contabilidade dos ganhos (TOC), gestdo estratégica de
custos, avaliagao contdbil competitiva, medidas de qualitativa de performance, Balanced
scorecard, custeio meta e gestdo de custo Kaizen.

A classificagdo das praticas de controladoria pesquisadas, conforme IFAC

(1998), pode ser observada conforme o Quadro 4.

Quadro 4 — Classificacao das Praticas de controladoria abordadas na pesquisa conforme os quatro
estagios evolutivos da contabilidade

Estagios
Classificacao Praticas T
© 3 Custeio ABC X
g 2 g *Custeio Direto X
g 45, *g Custeio Meta (Target Costing) X
‘é’ Z° Custeio Variavel X
»n Custeio Absorg¢ao X
° *Analise Custo-Lucro-Volume (CVL) X
=4 *Andlise da cadeia de valor X
& * Andlise da Externalizagio (Qutsourcing) X
E £ Retorno do Investimento (Return On Investiment - ROI) X
< 5 Valor Presente Liquido (VPL) X
g E‘ *Avaliacdo de Desempenho X
s 2 *Controle Interno na protegdo de ativos X
S < Gestao Baseada em valor (Value Based Management-VBM) X
z < *Indicadores de Desempenho (Key Performance Indicators- X
é’ = KPI)
° E *Open Book Accounting (OBA) X
= é’ *Planejamento Tributario X
g Preco de Transferéncia X
2 Valor Econémico (Economic Value Added - EVA) X
% *Custeio Padrao X
- Balanced Scorecard (BSC) X
% *Gestdo Interorganizacional de Custos (GIC) X
B Gestao Economica (GECON) X
= 5; Teoria das Restri¢oes (Theory Of Constraints- TOC) X
: 8 Kaizen X
-E L Processo or¢amentario X
% Orcamento de Capital X
= Orcamento Operacional X

Fonte: Adaptado de Soutes (2006, p. 24)".

' (*) Estas praticas de controladoria, de acordo com o Quadro 4, foram classificadas conforme sugestdes da

autora Soutes, a qual foi consultada (via correio eletrénico) e concordou em opinar com a classificacdo de
tais praticas. A consulta foi realizada no dia 24 de maio de 2013.
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As praticas de controladoria, abordadas nesta pesquisa, foram classificadas em
quatro estagios de acordo com a classificacdo do IFAC (1998): métodos e sistemas de
custeio, métodos de mensuracdo e avaliagdo, filosofias e modelos de gestdo,
considerando as abordagens de Soutes (2006, p.24).

Outras praticas de controladoria que compdem o processo de gestao de uma
institui¢cdo de ensino superior podem ser identificadas no estudo de Dittadi (2008), que
analisou praticas como indicadores de ociosidade, evasdo, inadimpléncia, imobilizagao
de capital, indice de endividamento, compras, demonstrativos financeiros por curso e
gestdo de recursos humanos.

Santos (2011) considerou, no escopo de seu estudo, o ponto de equilibrio, o
fluxo de caixa, o Balanced Scorecard (BSC), os indicadores ndo financeiros e a gestdo
tributaria, o planejamento or¢amentario ¢ o Businness Inteligence (BI), que o autor
designou como “outras praticas de gestdo”.

Considerando estudos de Dittadi, (2008) e Santos (2011), que abordaram em
suas pesquisas “praticas de gestdo”, optou-se por pesquisar a percepcao dos respondentes
das IPES em relagdo a “outras praticas de gestdo”, tais como: programa de combate a
evasdo de cursos e o desempenho economico e financeiro global das institui¢des, pois se
mostram como praticas essenciais na gestdo das IPES. Voese (2006) considera que,
mesmo com o auxilio do Governo, ¢ possivel localizar taxas de evasdo de cinquenta por
cento nos ultimos quatro anos. Com uma taxa de evasdo deste percentual, ocorrem
desperdicios de recursos sejam financeiros ou fisicos, o que pode comprometer o

desempenho econdmico das instituigdes.

a) Programa de Combate a Evasdo de Cursos:

A evasao de alunos representa um dos maiores problemas para a gestdo das
IPES, que desde 2009 tém constatado uma reducdo do numero de matriculas em relagao
as vagas ofertadas (LOBO, 2012).

Para estudar o problema da evasdo, Lobo (2012, p. 24) considera que “[...] €
preciso ter clareza e explicitar qual tipo de evasdo estamos falando, pois podemos citar
alguns tipos diferentes a evasdo do curso”. Dentre outros tipos de evasdo, a autora
considera a evasdo da IES e a evasdo do sistema.

A evasdo do curso ¢ considerada aquela em que o aluno deixa um curso por

qualquer razdo, como por exemplo: muda de curso, mas permanece na mesma instituicao;
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muda para outro curso de outra instituicdo de ensino superior; ou, ainda, abandona os
estudos universitarios (LOBO, 2012).

Dittadi (2008) e Santos. (2011) identificaram resultados semelhantes em suas
pesquisas, quanto as principais causas de evasdo de cursos. Foi apontado o fator
financeiro, seguido pela mudanca de domicilio. A identificacdo da razdo da evasdo ¢
essencial no ensino privado, principalmente, se estiver relacionada aos fatores internos da

instituicdo (DITTADI, 2008).

b) Desempenho Economico e Financeiro Global da Institui¢do:

Para Drucker (1994), as institui¢des de ensino superior com fins lucrativos,
assim como as sem fins lucrativos, devem se preocupar com a avaliacdo de desempenho e
dar prioridade ao desempenho e aos resultados. Esse autor acrescenta que os resultados
sd0 mais importantes e mais dificeis de medir nas instituicdes sem fins lucrativos do que
nas com fins lucrativos. Considerando a continuidade das organizagdes, inclusive das
IPES sem fins lucrativos, para Dittadi (2008) a eficacia da gestdo econdmica dependem
dos recursos envolvidos. Nesse sentido, Muraro; Souza e Diehl argumentam que o
diferencial da gestdo econdmica de uma instituicdo de ensino superior, em relacdo a
gestdo tradicional, ocorre em fungcdo da forma diferente de atribuicdo de
responsabilidades ao gestor.

Nos modelos tradicionais, os gestores sdo responsabilizados somente pelos
impactos operacionais de suas decisdes. No entanto, na gestdo econdmica, eles sdo
responsaveis pela gestdo operacional, econdmica e financeira de sua area (MURARO;
SOUZA; DIEHL, 2007).

Ao analisar o desempenho econdmico em instituicdes de ensino superior do
estado do Rio Grande do Sul, Santos (2011) identificou que, entre os gestores das
institui¢des universitarias, o desempenho foi apontado como excelente; no entanto, nas
IES nao universitarias, como bom.

Nas institui¢des particulares privadas, a totalidade dos gestores revela
desempenho econdmico e financeiro ascendente. Semelhantemente, os gestores das IPES
comunitarias confessionais filantrdpicas apresentaram um percentual um pouco menor:

75% apontaram um desempenho econdmico e financeiro ascendente (SANTOS, 2011).
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2.5 ESTUDOS RELACIONADOS A PRATICAS DE CONTROLADORIA

Neste topico, sao apresentados estudos que abordam o tema controladoria. A fim
de possibilitar a identificacdo de obras que possam contribuir com a localizagdo de
estudos sobre praticas de controladoria da area empresarial, elaborou-se o Quadro 5, o
qual apresenta estudos empiricos que abordam areas da controladoria, estruturas e
concepgoes teoricas. Neste contexto, constam autores tais como Lunkes, Gasparetto e
Schnorrenberger (2010), que identificaram tendéncias da controladoria voltada ao
planejamento; ja Borinelli (2006) faz uma reflexdo tedrica e apresenta uma estrutura
denominada estrutura conceitual basica da controladoria (ECBC). E, por sua vez, Frezatti
(2006) pesquisou o uso de ferramentas nas empresas e identificou maior uso das taticas
de controle em relagdo as estratégias.

Soutes (2006) pesquisou a utilizagdo de artefatos da contabilidade gerencial;
Grunland e Taipaleenmiki (2005), a influéncia do ambiente quanto a utilizacdo de
praticas contabeis; Lima Filho (2010), a relagdo entre caracteristicas dos gestores e
praticas or¢amentais. Miiller e Beuren (2010) pesquisaram a adequacdo da estrutura
formal e a utilizacdo de praticas da controladoria. Os estudos desses autores podem ser

observados conforme Quadro 5.

Quadro 5 — Estudos que abordam Praticas de controladoria

(continua)

N Autor Titulo Principais Achados
Identificacdo de uma tendéncia que prevé
Lunkes, que a controladoria tem se voltado para o
| Gasparetto e Um estudo sobre fungdes da planejamento, nos niveis estratégico, tatico
Schnorrenberg controladoria. e operacional. Também, nas areas
er (2010) tradicionais da contabilidade estdo ainda

fortemente presentes.

A controladoria ainda ndo pode ser

Borinelli Estrutura conceitual basica de considerada uma teoria. A maioria das

2 (2006) controladoria: Sistematizagdo a | empresas estudadas (77,27%) apresentou
luz da teoria e praxis. uma area estruturada ¢ formal denominada
controladoria.

O paradigma econdmico na
contabilidade gerencial: Um | Empresas com maior retorno focam mais
estudo empirico sobre a | as ferramentas taticas e de controle do que
3 | Frezatti (2006) | associagdo entre taxas de | as estratégicas e, no caso do planejamento,
retorno sobre o patrimdnio | o curto prazo ¢ privilegiado, em relagdo ao
liquida e diferentes perfis da | longo prazo.

contabilidade gerencial.
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Quadro 6 — Estudos que abordam Praticas de controladoria

(conclusdo)

N Autor Titulo Principais Achados

Uma investiga¢ao do uso de
4 Soutes (2006) artefatos da contabilidade As empresas brasileiras utilizam artefatos
gerencial por empresas modernos da contabilidade gerencial.
brasileiras.
Os estudos apontam que existem
Granlund e Management Control and diferencas significativas entre empresas
Taipaleenmiki | Controllership in new economy que atuam em ambientes trad1c1.ona1s. N E,ls
> (2005) firms — a life cycle perspective que atuam na New Economic Firm’s
yele persp " | (NEF’s), quanto a utilizagdo de praticas
contabeis.

Quanto mais fago, mais erro? Nao ha uma relagdo significativa entre a
. . ’ .~ | idade do respondente ou a formagdo em
6 Lima Filho Um estudo sobre a associagdo Administracio ¢ Contabilidade com a

(2010) entre praticas de controladoria,

L .. manifestacdo de heuristica em praticas
cogni¢do e heuristicas

orcamentarias.

Quanto a abrangéncia dos procedimentos
padronizados, fun¢des e instrumentos da
controladoria, verificou-se, nas empresas
pesquisadas, que todas mantém praticas,
conforme suas necessidades e seus
objetivos. A estrutura formal e as praticas
da controladoria configuram-se conforme
as crengas e os valores do sistema familiar.

Estrutura formal e praticas da
controladoria em  empresas
familiares brasileiras.

Miiller e
Beuren (2010)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das referéncias consultadas.

O estudo de Lunkes et al. (2010) aborda as fungdes da controladoria no ambito
das organizag¢des, pois consideram que a controladoria ¢ uma area de estudos que
necessita de defini¢cdes claras, e acrescentam que a controladoria evoluiu de preceitos
basicos da contabilidade para uma ampla fun¢do informacional. Isso decorre do processo
de grandes mudancas, em virtude da abertura de mercados, internacionalizacdo e
consequente volatilidade de capital. Borinelli (2006) também considera a falta de um
consenso sobre a definicdo da controladoria, assim como identificou em sua pesquisa
uma lacuna teodrica ndo atendida por estudos até entdo desenvolvidos. E esse autor propde
uma abordagem em trés perspectivas, dentre as quais uma destas aborda aspectos
conceituais sobre a controladoria. Frezatti (2006) ndo identificou aderéncia de praticas de
controladoria ao perfil de retorno das organizagdes pesquisadas. Diferente dos resultados
encontrados por Frezatti (2006), o estudo de Soutes (2006) apresenta em seus resultados
que as empresas que adotam praticas de controladoria “denominadas artefatos modernos”

possuem desempenho diferenciado das que ndo adotam.
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Quanto a contribui¢ao teodrica da identificacdo de caracteristicas na adogao de
praticas de controladoria, estudos de Granlund e Taipeleenméki (2005) defendem que
estudar fendmenos de organizagdes que estdo inseridas no ambiente da nova economia
possibilita contribuir para o conhecimento existente sobre controladoria.

Com o objetivo de estudar caracteristicas dos respondentes que possam estar
associadas a adogdo de praticas de controladoria, Lima Filho (2010) identificou a
ocorréncia de heuristica significativa no envolvimento com controladoria.

Ao pesquisar estrutura formal e praticas da controladoria de suporte ao processo
de gestdo em empresas familiares, Miiller e Beuren (2010) consideram que todas as
empresas pesquisadas possuem praticas conforme suas necessidades e objetivos; nesse
sentido, as praticas de controladoria se configuram de acordo com as crengas e valores,
as praticas de controladoria sdo desempenhadas nessas empresas, conforme as areas de

abrangéncias, procedimentos, padronizados fung¢des e instrumentos da controladoria.

2.5.1 Estudos Nacionais Relacionados ao Tema Controladoria em Instituicoes de

Ensino Superior

Nesta se¢do, sdo apresentados estudos nacionais que abordam as praticas de

controladoria em institui¢cdes de ensino superior, conforme descrito no Quadro 6.

Quadro 7 — Estudos nacionais relacionados a controladoria em IES

(continua)

N Autor Titulo Principais achados

Com uso do método de custeio direto e
da contabilidade divisional foi possivel
apurar o resultado a margem de
contribui¢do direta de cada unidade.

Muraro,
Souza e
1| Diehl (2007)

Gestao Economica em Instituicdo de
Ensino Superior: mensuragdo de
resultados por unidades de negdcios.

- . Pouco wuso das praticas Balanced
. . Praticas de controladoria adotadas no .
Dittadi rocesso de gestdo de institui¢cdes de Scorecard — (BSC) e plancjamento
2 (2008) pro £¢ e tributario. A IES Catarinenses estdo
ensino superior estabelecidas no | . . . .
. inseridas em um ambiente de acirrada
Estado de Santa Catarina. N
concorréncia.
Borsato, Influéncia da controladoria no | A controladoria contribui de forma
Pimenta e processo de abertura de capital: um | significativa para o processo de abertura
3 Lemes estudo de caso em uma Instituigdo de | de capital de uma empresa.

(2010)

Ensino Superior.
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Quadro 6 — Estudos nacionais relacionados a controladoria em IES

(conclusdo)
Autor Titulo Principais achados
Constatou que nas universidades
A percep¢do de gestores de | corporativas ha consenso quanto a
Freire universidade corporativa da cidade | forma¢do continuada dos colaboradores
(2010) de S3o Paulo sobre a formacdo em | e gestores, e sobre o papel da
controladoria e competéncia, para o | controladoria no desenvolvimento do
alinhamento do perfil dos gestores as | perfil de competéncias, que permitem
estratégias das organizagdes. alinhar objetivos e politicas a estratégia
organizacional.
Nao hd um padrdo no processo de
geracdo de relatorios, os gestores tem
Machado, L. | Controladoria nas Institui¢des de :{n 3nbsoa (\:Izlissi(; desgoﬁziolagggtz’mmasczﬁ
¢ Machado, | Ensino Superior (IES) Privadas | &2 d
M. (2010 : ferramentas de suporte. Alguns gestores
-( ) envolvendo o entendimento do .
. desconhecem o termo controladoria,
gestor versus realidade da IES . .
possuem conhecimento sobre relatdrios
de controladoria, mas falta coesdo entre
esse entendimento e a pratica.
Os gestores consideram o wuso do
sistemas de custos importante, no
Hecke, A percepcdo sobre a gestdo de custos ent’apto percebe-se a auséncia de uma
analise  complexa nos  relatorios
Voese e por gestores e colaboradores de uma oo ~
) AT . . emitidos. A percep¢do dos gestores e
Nascimento | instituigdo de ensino superior na .
. i . colaboradores denotam entendimento
(2010) cidade de Curitiba/Parana. . ~
sobre termos relacionados a gestdo de
custos, mas, encontram-se em estagios
incipiente quanto ao seu uso.
Fank, Identificou que a percepgao dos gestores
Angonese € | Avaliacdo das criticas ao or¢amento | quanto a orgamento esta voltada para a
Lavarda empresarial: abordagem de uma | redug¢do e custo e ndo na criagdo de
(2010) institui¢do de ensino superior. valor, isso decorre de uma limitacdo na
visdo dos gestores.
Observou-se grande importidncia ao
planejamento  estratégico, e maior
aplicagdo do ponto de equilibrio em IES
Santos Praticas de controladoria adotadas na | particular privada do Rio Grande do Sul
(2011) gestdo de instituicdes privadas de | em relagdo as IES de Santa Catarina.

ensino superior do Estado do Rio
Grande do Sul.

Nao ha amadorismo na gestao das IES,
os respondentes possuem formagdo na
area das ciéncias sociais ¢ os gestores
utilizam praticas de controladoria no
processo de gestdo das IES.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das referéncias consultadas.

Conforme descrito no Quadro 6, identificou-se o interesse de autores em

desenvolver estudos que abordam o uso da controladoria no ambito das institui¢des de

ensino superior. Muraro, Souza e Diehl (2007) pesquisaram a gestdo econdmica de IES,
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ao percorrem o objetivo do desenvolvimento de relatorios gerenciais para apoio da gestdo
econdmica descentralizadas por unidades estratégicas de negocio. Dittadi (2008)
pesquisou a adogdo de praticas de controladoria na gestao de IES.

Borsatto, Pimenta e Lemes (2010) observam que a controladoria ao reunir,
validar e divulgar informagdes contribui para processo de abertura de capital no ambito
das institui¢des de ensino superior. Nesse sentido, Freire (2010) aborda a percepcdo dos
gestores das IES corporativas das instituicdes corporativas e quanto a formacgao,
controladoria e alinhamento as estratégias das organizagoes.

Freire (2010) considera, de acordo com os resultados alcangados com seu estudo,
que o conhecimento na d4rea contdbil e em controladoria corrobora para o
desenvolvimento de competéncias dos gestores e vdo ao encontro do alinhamento da
estratégia organizacional.

De acordo com os resultados dos seus estudos, Freire (2010) destaca a
importancia dos gestores de Universidades Corporativas (UC) para uma maior discussao
do tema. Aponta também o desenvolvimento de cursos especificos, com contetdos
contabeis e, especialmente, de controladoria, que possam contribuir com a formacao dos
gestores ¢ empregados ligados diretamente ao planejamento estratégico. Para tanto,
aponta como sugestdo a matriz de competéncia dos gestores em controladoria (FREIRE,
2010).

Machado e Machado (2010), entre outras consideracdes, confirmam o
entendimento dos gestores pesquisados, afirmando que estes t€ém uma boa visdo da
controladoria, mas, em alguns casos, ndo contam com ferramentas especificas, tais como:
contabilidade de custos, orcamento empresarial, relatorios gerenciais € uma contabilidade
desatualizada. Ressaltam, ainda, que alguns gestores ndo responderam questionamentos
envolvendo o termo controladoria por desconhecimento do assunto.

Hecke, Voese e Nascimento (2010) concluem que os gestores utilizam-se do
custeio varidvel para a tomada de decisdes relacionada a gestdo de custos. Observam que,
apesar de os gestores considerarem importante o uso de sistemas de custos, eles ndo
exploram potencialmente os referidos relatorios, deixando de fazer uso de informagdes
que poderiam gerar beneficios na pratica de gestao.

Fank, Angonese e Lavarda (2010) concluem que, dentre as criticas ao processo
orcamentario empresarial, os gestores ndo concordam com a maioria delas, exceto com a
que considera o foco do orgamento presente na reducdo de custos e ndo na criagdo de

valor.
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Santos (2011), conforme sua pesquisa, identifica praticas como planejamento
estratégico, ponto de equilibrio, fluxo de caixa, Balanced Scorecard, e indicadores nao
financeiros, como indice de inadimpléncia, e Business Intelligence (Bl), como as mais
adotadas nas IPES do Rio Grande do Sul. Quanto aos resultados do desempenho
economico-financeiro, nas IPES pesquisadas foram considerados bons pela maioria dos
gestores. Santos (2011) ainda acrescenta que a gestdo das instituigdes de ensino superior
do RS pode ser considerada profissionalizada, dada a formagao dos gestores em Ciéncias
Sociais, que garantem fazer uso de praticas de controladoria no processo de gestdo em

suas instituigdes.

2.5.2 Estudos Internacionais Relacionados ao Tema Controladoria em Institui¢coes

de Ensino Superior

Os estudos identificados abordam praticas de controladoria em institui¢des de
ensino superior de paises como Estados Unidos, Malasia, China, Taiwan, Singapura,
Indonésia e Roménia.

Surdiman (2012) conclui que a apropriada utilizagdo do Balanced Scorecard, em
uma instituicdo de ensino superior, pode contribuir para a melhoria da responsabilidade
da instituicdo. Considera que, para isso, € necessario planejar o mapa estratégico de
acordo com as caracteristicas e as estratégias adotadas.

Jalaliyoon e Taherdoost (2012) concluem que, sem a avaliagdo de desempenho,
ndo se pode ter melhoria permanente na qualidade das universidades. A avaliacdo de
desempenho deve se tornar uma parte fundamental das organizacdes. Wu et al. (2012),
em sua pesquisa, determinam que um sistema de avaliagdo de desempenho de instituigdes
do ensino superior tem sido um tema de constantes debates entre educadores, gestores e
formuladores de politicas.

Uma dessas semelhancas aponta para a relevancia das praticas de controladoria

adotadas pelas instituigdes, conforme se identifica nos estudos realizados através do

Quadro 7.
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Quadro 8 — Estudos internacionais sobre praticas de controladoria em IES

Autor Titulo Achados
Balanced scorecard é um sistema de gestdo de desempenho, que
pode, se usado apropriadamente, melhorar a prestagdo de contas
Sudirman Implementagdo do Balanced | de instituigdo de ensino superior. Na implementagdo da
(2012) Scorecard mna gestdo do | estratégia, as universidades muitas vezes se deparam com

ensino superior.

obstaculos que geralmente vém do empregado. Tais barreiras
incluem a resisténcia & mudanga, falta de compromisso, ou o
medo de pressoes de prestacdo de contas.

Jalaliyoon e

Avaliagdo de desempenho

Na economia baseada no conhecimento as universidades atuam
como centro de desenvolvimento de recursos humanos. Sem a

Taherdoost | do ensino superior, uma . ~ L ~
. consideragao de fatores chaves na avaliagdo de desempenho, ndo
(2012) necessidade. , .
havera melhoria permanente.
A maioria da pessoa apoiaram a implantagdo de um novo
. . . mecanismo de avaliacdo de desempenho, apesar de algumas
Ranking de universidades . - ¢ TP P g
opinides contrarias quanto as unidades de processamento da
com base em um modelo . . . .
Wu et al. o . ... | avaliagdo. Desde 1975, as universidades Tailandesas
hibrido de  multicritério . , C L
(2012) . o . desenvolveram diferentes métodos ou indices de avaliagdo, mas
(Multiple-Criteria Decision | . .. g .
. ndo divulgam esses indices, contrariamente ao que ocorre em
Making - MCDM) . . . BN
paises desenvolvidos, que divulgam o indice independente da
classifica¢do.
Indicadores  Chave  de
Desempenho V8. | Uma nova abordagem que as universidades podem observar
Masron, Desempenho Imaterial | para melhorar os KPI’s dos professores universitarios. Baixo
Ahmad e Chave  entre  Pessoal | pmero de respostas, atribuido ao tedioso trabalho de responder
Rahim (2012) | Docente: um estudo de caso | sobre os KPIs.
de uma universidade publica
na Malasia.
As configuragdes sdo mais ou menos padrdes estaveis de
Configuragdo do sistema de | componentes e eles podem ter impactos diferenciados sobre o
Gond etal. | controle da gestdo: | Triple Botom Line. Considerando estudos de Simon, encontra-se
(2012) teorizando a integracdo de | em construgdo. Sugere as inter-relagdes entre os sistemas de
estratégia e sustentabilidade. | controle e ndo os seus modos de uso por si s, a fim de entender
o processo pelo qual eles moldam a estratégia de decisao.
Reunido de informagdes | O estudo examinou se grandes mudangas nos modelos de
precisas para usudrios: o | contabilidade e relatorios para faculdades e universidades,
Fischer, impacto de  mudangas | resultam em um maior nivel de informagdes importantes para os
Gordon e importantes na FASB e | utilizadores das demonstracdes financeiras. Ambas as
Kraut (2010) | padroes GASB sobre | instituicdes publicas ¢ privadas tém seguido as grandes
relatérios  financeiros por | mudangas nos padrdes de divulgagdo contabil.
faculdades e universidades.
Pesquisa para medir o | A diferenga entre as melhores e piores universidades chinesas ¢é
Johnes e Yu desempenho de instituigdes | significativa, independente do modelo ou periodo de tempo. As
(2008) de ensino superior chinés | diferengas significativas associam-se a localizagdo geografica,
com utilizagdo da analise | fonte de financiamento ou tipo de universidade.
envoltoria de dados.
A maioria dos controles nas organizagdes pode ser explicada
Tsamenyi, Controle de gestdo: um | com base na cultura e nas relagdes sociais. A contabilidade ¢
Noormansyah | estudo de caso de uma | abordada de forma ritualistica, & maioria das decisdes sdo
e Uddin universidade de propriedade | tomadas com pouca atengdo a dados formais da contabilidade.
(2008) familiar na Indonésia. Notou-se um elevado grau de centralidade do poder, com

autoridade atribuida a um unico individuo.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das referéncias pesquisadas.
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Fischer, Gordon e Kraut (2010) desenvolveram um estudo com o intuito de
localizar os impactos na divulgagdo de informacdes em relatérios financeiros de
instituicdes de ensino superior, com base nas normas Financial Accounting Standard
Board (FASB), para as instituicdes privadas, e nas Governamental Accounting Standard
Board (GASB), para as publicas. Foram pesquisadas 49 instituigcdes publicas e 51
institui¢des privadas nos EUA. Apesar da ado¢do de divulgagdes potencialmente uteis
pelos tomadores de decisdes, as normas ainda sdao raras e, mesmo com a énfase dada aos
indicadores ndo financeiros, houve pouca mudanca na divulgacao desses indicadores.

As institui¢cdes podem ter os controles formais, compostos de processos, a saber:
orcamento, medicdo de desempenho e fungdes administrativas, e controles informais,
com altos indices de controles profissionais e culturais, como leis, normas, ética, etiqueta
e costumes.

No entanto, os controles de gestdo formais, na pratica, sdo subservientes aos
controles sociais e culturais (TSAMENYI; NOORMANSYAH; UDDIN, 2008). Para
estes autores, a cultura pode explicar algumas praticas gerenciais, ja que eles
encontraram um principio de conflito de agéncia. Observaram que, nas atividades do dia
a dia, devido a dependéncia de procedimentos informais no desenvolvimento de relagdes
pessoais entre subordinado e superior, o que dificulta algum tipo de punigdo, essa
caracteristica da cultura Javanesa torna os controles formais menos importantes.

No proximo capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados

na pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, descreve-se o método utilizado na pesquisa com: seu
delineamento, populagdo e amostra, instrumento de coleta de dados, coleta de dados,
analise e tratamento dos dados, além do percurso percorrido durante o desenvolvimento

da pesquisa e as respectivas limitagdes.

3.1 DELINEAMENTO

Trata-se de um levantamento através de questionario sobre praticas de
controladoria utilizadas por IPES da regido Centro-Oeste do Brasil. Conforme Hair
Junior et al. (2007), o método de pesquisa Survey ¢ um procedimento para coleta de
dados primarios a partir de individuos.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa se classifica como descritiva. De acordo com
Gil (2010), a pesquisa descritiva tem como objetivo a descricdo de caracteristicas de
determinada populagdo. Dessa forma, esta pesquisa designa-se como descritiva por
descrever as praticas de controladoria adotadas em Instituicdes Privadas de Ensino
Superior (IPES).

Quanto a sua natureza, esta pesquisa pode ser classificada como aplicada. Gil
(2010, p. 26) considera que pesquisas aplicadas abrangem “[...] os estudos elaborados
com a finalidade de resolver problemas identificados no ambito das sociedades em que os
pesquisadores vivem”. Especificamente neste estudo sdo analisadas as praticas de
controladoria adotadas em Instituicdes Privadas de Ensino Superior (IPES) da regido
Centro-Oeste do Brasil.

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa ¢ predominantemente
quantitativa. Roesch (1996) tem como objetivo mensurar as relagdes entre variaveis,
avaliar o resultado de algum sistema ou projeto ao ser utilizada como o melhor meio
capaz de controlar o delineamento da pesquisa.

Como procedimento técnico adotado para coleta dos dados, foi utilizado o
questionario. Para Vieira (2009), questionario ¢ um instrumento de pesquisa constituido

por uma série de questdoes sobre um determinado tema.
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3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacao ¢ definida como um agregado de elementos do qual foi extraida a
amostra. Para Babbie (2005), existem dois tipos de amostragem de pesquisa: a
probabilistica e a ndo probabilistica. Malhotra (2012) assevera que a amostragem nao
probabilistica confia no julgamento pessoal do pesquisador e ndao no acaso para
selecionar os elementos da amostra. Ainda, sobre a populagdo, esse autor explica que a
amostragem probabilistica considera que as unidades amostrais sdo escolhidas
aleatoriamente. Dessa forma, ¢ possivel pré-especificar cada amostra potencial de
determinado tamanho que pode ser extraida da populagdo, assim como a probabilidade
selecionada em cada amostra. No caso deste estudo, optou-se pela probabilistica.

Nesta pesquisa, a populacao ¢ composta pelas IPES localizadas nos estados que
integram a regido Centro-Oeste do Brasil. Considerou-se, inicialmente, como universo da
pesquisa, as 241 Institui¢des Privadas de Ensino Superior localizadas na Regido Centro-
Oeste do Brasil. Tais institui¢des foram Identificadas através de consulta junto ao site do
Ministério da Educagdo e Cultura (BRASIL, 2012).

As instituicdes de ensino superior da regido Centro-Oeste do Brasil, quanto a sua

classificagdo académica, podem ser observadas na Tabela 5.

Tabela 5 — Populagdo da pesquisa, IPES conforme a organizagdo académica

Organizacdo Académica MT GO MS DF Total
Faculdades 53 72 36 65 226
Universidades 3 4 5 2 14
Centro Universitario 2 3 2 4 11
Instituto Federal 1 2 1 1 5
Total 59 81 44 72 256

Fonte: MEC (BRASIL, 2012).

O critério para selecdo das instituicdes foi a partir da identificacdo daquelas que
apresentavam o status de “ativa”. Dentre as 256 IES identificadas inicialmente, foram
desconsideradas 6 instituicdes por ndo estarem em atividade no momento da conferéncia
dos dados para aplicacio do questiondrio. Dessa forma, foram identificadas 250
institui¢cdes que, no comeco, teriam oportunidade de participarem da pesquisa. Demais

ajustes realizados podem ser observados conforme Tabela 6.
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Tabela 6 — Ajuste da populagao

Variaveis utilizadas para o ajuste MT GO MS DF Total
IES identificadas no Site do e-mec 59 81 44 72 256
Excluidas por ndo estarem mais ativas (2) - 3) (1) (6)
Excluidas por ndo desejarem participar da pesquisa ®)) - (6) (D) (12)
Excluidas por terem o mesmo gestor em mais de uma IES (8) (6) (10) (7) 31
Total 44 75 25 63 207
% Participagdo 21,3% [36,2% | 12,1% | 30,4% | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Dessa forma, observa-se que a populacdo ajustada da pesquisa ¢ de 207
institui¢des privadas de ensino superior. A descricdo das respostas obtidas, os numeros
de respondentes por estado e a identificacdo da amostra da pesquisa podem ser

observados na Tabela 7.

Tabela 7 — Amostra da pesquisa

Variaveis utilizadas para o ajuste / Estados MT GO MS DF Total
Populagao ajustada 44 75 25 63 207
Respostas por estado 8 9 4 4 25
Nao respondentes 36 66 21 59 182
% Participacao de respostas 18% 12% 16% 6% 12%
% participagdo por estado 21% 36% 12% 30% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, obteve-se a amostra da pesquisa com 25 instituicdes estudadas e,
proporcionalmente, o estado com maior nimero de respostas foi o de Mato Grosso,

enquanto a menor participagdo foi do Distrito Federal.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Neste topico, sdo descritos os passos adotados para elaboracdo do instrumento de
pesquisa. Escolha dos especialistas, validagdo das praticas de controladoria pelos

especialistas, constru¢do do questionario e validagao do instrumento.

3.3.1 Escolha dos Especialistas
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Foi desenvolvida uma busca junto a Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES) com o intuito de identificar especialistas da area de
controladoria no Brasil. Localizou-se, nos 19 programas de mestrado, especialistas que
possuem producdo cientifica e vinculagdo com a linha de pesquisa de controladoria,
conforme dados da plataforma Lattes/CNPq (2012). A escolha dos especialistas foi

realizada com base nos seguintes critérios:

a) pertencer ao quadro docente de programas de pds-graduacdo stricto sensu em
ciéncias contabeis;

b) ter obtido o titulo de doutor ha mais de cinco anos;

c) atuar em linhas de pesquisa relacionada a controladoria;

d) maior numero de publicagdes em periddicos relacionadas ao tema

controladoria nos ultimos cinco anos.

Para Cunha, Martins ¢ Cornachione (2008), o termo especialista refere-se a
individuos com notério saber além da titulacdo e experiéncias comprovadas. Foram
selecionados 6 especialistas, sendo: 2 da Universidade de Sao Paulo, 2 da Universidade
Federal de Santa Catarina e 2 da Universidade Regional de Blumenau.

Apesar de possuirem as condigdes plenas para integrar o grupo de especialistas
consultados, dois selecionados ndo foram convidados por terem vinculo com o Programa
de Pos-Graduacao em Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS.

Para validacdo das praticas de controladoria elencadas, utilizou-se o método

Delphi, cujos passos sdao descritos no proéximo tdopico.

3.3.2 Validac¢ao das Praticas Pesquisadas

Giovinazzo (2001) afirma que a metodologia Delphi utiliza do conhecimento
estruturado, da experiéncia e da criatividade de um grupo de especialistas. O método se
organiza corretamente, fornece melhores informacdes do que a de um unico especialista e
do que algumas pessoas que ndao possuem o conhecimento especializado na area.

No minimo, duas rodadas sdo necessdrias para que os questionamentos sejam
caracterizados como metodologia Delphi, sendo que sdo poucos os estudos com um

nimero superior a trés rodadas de questionamentos (GIOVINAZZO, 2001).
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Esse método prevé a andlise de varidveis que compdem um assunto por
especialista. Dessa forma, sistematizou-se o conjunto de questdes pretendidas para
compor o questiondrio, encaminhando-o para especialistas a serem definidos.

Com a utilizagdo do método Delphi, buscou-se a validacdo das praticas junto a
especialistas que atuam nos Programas de Po6s-Graduacdo em Ciéncias Contabeis no

Brasil. Os passos adotados estdo descrito conforme a Figura 6.

Figura 6 — Passos da Metodologia Delphi via correio eletronico

Escolha dos Especialistas
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A 4

Selecdo das variaveis

Envio via correio Eletronico

A 4
Rodada Especialista Analise das respostas
Y
Nao h 4
A Consenso
Sim
v
Relatorio
Feedback

Fonte: Adaptado de Santos, Vidotto e Giublin (2005).

O formulério enviado via e-mail aos especialistas continha uma escala para
atribuicdo de valores, sendo: 1. Discordo totalmente; 2. Discordo parcialmente; 3. Nem
discordo nem concordo; 4. Concordo parcialmente; e 5. Concordo totalmente. Além
destas alternativas, os especialistas poderiam optar pela alternativa “Nao sei ndo/Nao
quero responder (NS/NQR)”.

Para Giinther (2003), deve-se oferecer alternativa para o respondente quando ele
tem duvida para responder, e € necessario ter o cuidado de separar o fato de ndo saber
responder e ndo querer comprometer-se. Dessa forma, ele defende a utilizacdo de uma
escala de cinco pontos e, quando existe a possibilidade do respondente nao ter condigdes
de responder, deve-se oferecer de forma explicita a alternaria “ndo sei”. Os especialistas
foram classificados em: A, B, C, D e E no intuito de manter o anonimato dos mesmos.

Apés a aplicacdo da primeira rodada, foi informada a cada um deles a nota
atribuida na rodada anterior, bem como as notas atribuidas pelos demais especialistas,

assegurando assim o sigilo do nome. Para Wright e Giovinazzo (2004), a metodologia
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Delphi utiliza um questiondrio interativo e iterativo, isso significa que esse questionario
circula repetidas vezes entre os especialistas, preservando o anonimato dos participantes.
As respostas de cada rodada sdo apresentadas com o objetivo dos especialistas
reavaliarem suas respostas, a cada rodada, a luz da resposta dos outros participantes
sobre o assunto pesquisado (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2004).

A primeira rodada foi enviada via e-mail no dia 6 de julho de 2012; a segunda,
no dia 30 de julho de 2012; e a terceira, dia 11 de agosto de 2012. O intervalo de dias,
entre a primeira ¢ a segunda rodadas, foi de 24 dias. J4 o intervalo da segunda para
terceira rodada foi de 12 dias. A terceira rodada foi encerrada no dia 17 de agosto de
2012.

Obteve-se consenso a partir da terceira rodada da pesquisa e os passos da

consulta aos especialistas podem ser observados na Figura 7.

Figura 7 — Sequéncia da consulta aos especialistas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A obtencdo destas varidveis se deu a partir da observagdo do referencial tedrico

que consubstancia esta pesquisa. A seguir, sdo descritas as 27 praticas de controladoria
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pesquisadas que foram observadas na literatura e as quais foram validadas por
especialistas, possibilitando a constru¢do do instrumento de coleta da pesquisa, conforme

o Quadro 8.

Quadro 9 — Praticas de controladoria, identificadas segundo autores da area de controladoria e
validadas pelos especialistas consultados
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Analise da Cadeia de Valor X
Analise Custo-Volume-Lucro (CVL) X
Analise da Externalizacdo (Outsourcing) X
Analise do Retorno sobre Investimentos (Return On
Investiment — ROI)
Analise do Valor Presente (VPL) X
Avaliagdo de Desempenho X X X
Balanced Scorecard (BSC) X | X X X X
Controle Interno na Prote¢ao de Ativos X X
Custeio ABC X X X
Custeio Direto X
Custeio Kaizen X X
Custeio Meta X X X X
Custeio Padrao X X X X
Custeio por Absor¢ao X X X
Custeio Variavel X X X
Gestdo Baseada em Valor (Value Based Management) X
Gestdo Interorganizacional de Custos (GIC) X
Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance
Indicators — KPI) X
Open Book Accounting (OBA) X
Orcamento de Capital X
Orgamento Operacional X X
Planejamento Tributério X X X
Prego de Transferéncia X|x|x X X
Processo Orgamentario X X X X
Sistema de Gestdo Economica (GECON) X X
Teoria das Restrigdes (Theory Of Constraints — TOC) X X
Valor Econdémico Adicionado (EVA) X X X

Fonte: Dados da pesquisa.
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As praticas validadas em consenso pelos especialistas foram as 27
apresentadas no Quadro 8, utilizadas para a estruturacdo do questionario aplicado aos

gestores das instituicdes privadas de ensino superior da regido Centro-Oeste do Brasil.

3.3.3 Construcio do Questionario

Como instrumento de coleta de dados, foi adotado um questionario estruturado
com questdes abertas e de multipla escolha.

A elaboragdo do instrumento de coleta de dados desta pesquisa foi feita a partir
das seguintes etapas: revisdo tedrica para identificacdo sobre abordagens de autores que
cercam o tema e elaboracdo de um conjunto de varidveis que foram submetidas a
especialistas com utilizagdo do método Delphi, obtendo-se a validagdo das variaveis de
acordo com o consenso obtido entre os especialistas.

A pré-existéncia de questiondrio, segundo Vieira (2009), leva as pessoas a
considerarem que seja desnecessaria a constru¢do de um novo questiondrio. Ao construi-
lo para esta pesquisa, foram consultados os questionarios utilizados nas pesquisas de
Dittadi (2008), Wrubel (2009) e Santos (2011).

Na elaboragdo do instrumento, foram utilizadas perguntas com uso da escala
intervalar, ou pontos, denominada escala de Likert. No escore de pontuacdo, a atribui¢ao
de valores de 1 a 4, sendo que: o menor valor (1), representa ndo utiliza; (2), utiliza
pouco; (3), utiliza muito; e (4), utiliza plenamente. Visando oferecer uma alternativa ao
respondente que discorde das alternativas disponiveis para a questdo, foi disponibilizada
a alternativa NS/NQR. O respondente teve a opcdo de abster-se de responder a questao,
permitindo, dessa forma, que ndo comprometesse a fidelidade dos dados (MALHOTRA,
2012).

Os nameros de uma escala intervalar, conforme consideram Hair Junior et al.
(2007), possuem todas as propriedades das escalas nominais e ordinais e, também,
permitem que os objetos (respondentes) sejam comparados em termos de suas diferengas
de escala.

Além das variaveis validadas pelos especialistas, integram o questiondrio as
questdes relacionadas as caracteristicas das institui¢cdes, tais como: classificagdo
administrativa, classificacdo académica, desempenho econdmico e financeiro, e perfil dos

respondentes.
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O questionario final aplicado aos respondentes (Apéndice A) era composto de 31
questdes distribuidas em dois blocos. O Bloco I continha 24 questdes relacionadas as
praticas de controladoria, apresentadas de forma afirmativa aos respondentes. O Bloco II
era composto por 7 questdes que abordaram dados da instituicdo, como estrutura e perfil
do respondente em relacdo ao género, tempo de atuacdo e formagdao. Complementando as
questdes do questionario aplicado aos gestores das Instituigdes pesquisadas, foi feito um
levantamento junto aos sites das instituicoes e do portal do MEC, a fim de obter
informagdes quanto as categorias administrativa e académica da instituicao.

Observa-se, em relagdo a estudos que abordam praticas de controladoria
adotadas em instituicdes de ensino superior, que autores como Dittadi (2008) e Santos
(2011) procuraram identificar praticas adotadas e a associacdo destas com o processo de
gestao das IPES. No intuito de replicar esse estudo, Santos (2011) pesquisou a adogdo de
praticas nas IES do Rio Grande do Sul adotando como instrumento de pesquisa o
anteriormente elaborado por Dittadi (2008). Embora Santos (2011) tenha reestruturado o
instrumento, utiliza semelhante estratégia adotada por Dittadi (2008), uma vez que
verifica a adogdo especifica de praticas, como o BSC e o Planejamento Estratégico —
ambas utilizadas no processo de gestao das IPES.

Esta pesquisa, assim, assemelha-se a estes estudos, pois buscou identificar a
percepcdo dos gestores quanto a um conjunto de praticas pesquisadas na literatura e

validada por especialistas, passiveis de serem adotadas nas IPES.

3.3.4 Validacao do Instrumento

Participaram como respondentes do instrumento (pré-teste) alunos do programa
de Pos-Graduacdo em Ciéncias Contabeis da Unisinos e, posteriormente, professores
vinculados a Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT), do Campus de Barra
do Bugres, do Estado de Mato Grosso. Dos alunos da Unisinos que responderam ao pré-
teste, foram obtidas 25 respostas e, da UNEMAT, 9 respostas. Dentre os participantes
respondentes do pré-teste, ha professores da UNEMAT que ja exerceram cargo de gestdo
em instituicdes de ensino e, apesar de ndo atuarem diretamente em cursos de ciéncias
contabeis, ndo manifestaram desconhecimento das praticas de controladoria pesquisadas.

Entre os respondentes da Unisinos, além de identificar alguns gestores, foi
identificado um egresso do PPG: o autor DITTADI, que desenvolveu estudo semelhante a

esta pesquisa e que manifestou apoio, reiterando a recomendacdo quanto ao



83

desenvolvimento de pesquisas com esse tema, além de manifestar algumas dificuldades
que possivelmente seriam encontradas no desenvolvimento da coleta de dados. Vale
ressaltar que esse autor exerce o cargo de gestdo em uma IES.

Com o retorno dos respondentes, foi possivel ajustar algumas opcdes de
respostas como as da questdo 19, além de pequenas incorre¢des em relacdo a termos
utilizados nas variaveis de respostas e readequagdo da estrutura de questdes. A questdo
19 foi ajustada para utilizar a escala e para que os respondentes indicassem o grau de
adocao, além de ajustes em botdes de marcagao no formulario.

Gil (2010) assevera que a validagdo é importante, pois visa eliminar problemas
que possam ocorrer quanto a clareza, interpretacdo, precisdo dos termos ou dificuldades
no preenchimento do questionario.

O pré-teste contribuiu para ajustar algumas questdes do instrumento, como, por
exemplo, a reestruturagdo de questdes que abordaram os métodos de custeio e praticas de
externalizacdo (outsourcing), além de ajustes em algumas opgdes de respostas que nio
estavam claras para os respondentes.

Ao calcular o Alpha de Cronbach, se obteve um valor de 0,799. Hora; Monteiro
e Arica (2010) afirmam que o alpha de Cronbach foi apresentado em 1951, como uma
forma de estimar confiabilidade de questionario através da analise do perfil de respostas
dadas pelos respondentes.

Com a realizagdo do calculo do Alpha de Cronbach para amostra da pesquisa,
encontrou-se um valor de 0,736. Observa-se que o valor encontrado permite a validacao
do instrumento da pesquisa, conforme Hora, Monteiro e Arica (2010), pois o valor de
alpha deve estar compreendido entre 0 e 1, sendo que valores negativos ndo sdo aceitos
para representar confiabilidade, e um valor considerado bom deve estar acima de 0,70.
Para Maroco e Marques (2006), apesar de limitagdes, a estimacdo da confiabilidade a
partir alpha de Cronbach permanece como uma medida de confiabilidade mais utilizada
de um instrumento.

Para a distribuicdo de frequéncia, que segundo Stevenson (2001, p.33) trata-se
“[...] de um agrupamento de dados em classes, exibindo o nimero ou percentagem de
observacdes em cada classe. Uma distribuicdo de frequéncia pode ser apresentada sob
forma grafica ou tabular”, no intuito de verificar as associagdes entre as frequéncias das
praticas adotadas nas IPES, utilizou-se o teste qui-quadrado. Conforme Rea e Parker
(2002), este teste consiste em medir a diferenca entre as frequéncias esperadas e as de

fato obtidas pelo processo de pesquisa, e ¢ realizado com a utilizagdo da equagdo (4):
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X?*= Z % Equagao 4)

Onde:
fo = ¢ a frequéncia obtida

fe= ¢ a frequéncia esperada na suposi¢do de inexisténcia de diferenga
3.4 COLETA DE DADOS

A pesquisa ficou hospedada no servidor Web da UNISINOS, no endereco
<http.gweb.unisinos.br>. Por solicitagdo do orientador, foi concedido ao pesquisador um
login e senha de acesso. O envio dos questionarios por correio eletronico ocorreu via
webmail Unisinos, com utilizagio de um endere¢o do gp-contest’. O questionario foi
enviado aos enderegos eletronicos das institui¢gdes-alvo da pesquisa. No e-mail foi
disponibilizado um /ink de acesso ao questionario para ser respondido. Também foi
disponibilizada para os respondentes, uma versao anexada do questionario, da qual o
respondente que preferiu responder desta forma pdde fazer um download do arquivo,
respondé-lo e, posteriormente, envia-lo.

Os dados foram coletados com uso do software Survey Monkey. Optou-se pelo
seu uso por ser de facil utilizagdo e mostrar uma estrutura confidvel. Durante a realizag¢do
da validacdo do instrumento, o mesmo software também foi empregado. Dessa forma,
facilitou a decisdo pela sua utilizagdo como mecanismo para operacionalizar o
instrumento de pesquisa, assim como foram coletados e tabulados dados com uso de
software de planilhas eletronicas Excel 2007.

Foi feito o envio de quatro ondas de e-mails com o questionario. A primeira
ocorreu entre os dias 18 de janeiro de 2013 a 04 de fevereiro do mesmo ano; e, a Gltima
remessa foi no periodo entre 06 a 07 de maio de 2013. Obteve-se um total de 33
questiondrios respondidos, onde 8 foram desconsiderados por estarem incompletos.
Assim, o numero total de questiondrios validos foram 25.

Dos questiondrios validos, 9 foram respondidos em formuldrios no formato de

planilhas MS-Excel e 16 respondidos pelo acesso ao link do software Survey Monkey.

* CONTEST - Trata-se de um grupo de pesquisa da Universidade do Vale do Rio dos Sinos, que tem por
objetivo pesquisar processos de estabelecimento de estratégias nas empresas, liderado pelo orientador desta
dissertacao.
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Dos 9 questionarios respondidos por formulario, um foi recebido com o Bloco 11
incompleto. Foi contatada a instituicdo e o respondente, que se dispos a completar e
enviar o questionario com todas as questoes respondidas. Nesse sentido, observa-se como
vantagem o uso de instrumentos elaborados em planilhas eletronicas e enviadas em
anexo, em relacdo ao instrumento disponibilizado em eletronicamente via /ink de acesso
ao software utilizado.

Apesar de cercar-se de procedimentos metodologicos recomendados pela
literatura, para assegurar o desenvolvimento da pesquisa, a participacdo dos respondentes
foi de 12%, o que ndo corresponde com a expectativa concebida inicialmente sobre os
respondentes da pesquisa. Por se tratar de instituicdes de ensino superior, acreditava-se

na obtencdo de um numero maior de respostas.
3.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Para o tratamento dos dados, foram utilizadas técnicas estatisticas de distribuicdo
de frequéncia. Dos questiondrios respondidos, fez-se uma conferéncia e aqueles com
questdes incompletas ou incorretas e recebidos via /ink do site, foram desconsiderados.
Dos vinte e cinco questiondrios recebidos pelo /ink do site, 9 estavam incorretos e, como
ndo foi possivel o contato com esses respondentes, foram desconsiderados. Foram
recebidos 9 questiondrios respondidos por formulario e enviados via e-mail; desses, 8
foram preenchidos corretamente e um, incompleto. Contatado o respondente, prontificou-
se a completa-lo. Dessa forma, obteve-se os 25 questionarios validos da amostra.

Foi utilizada a tabulagdo cruzada e o teste de Fisher que, para Munhoz e
Pacagnan (2012), analisa a relacdo entre duas varidveis. O teste de Fisher faz uso de
tabela de contingéncia 2x2, é utilizado para comparar dois grupos. E um teste indicado
quando o tamanho da amostra é pequeno e consiste na probabilidade exata de ocorréncia
de uma frequéncia observada. Nesta pesquisa, foi utilizado o teste exato de Fisher para
verificar a associacdo entre as categorias validadas da pesquisa e caracteristicas das
IPES. A tabulacdo dos dados foi realizada com utilizagdo do software de andlise
estatistica SPSS (Software Statistical Package for Social Sciences for Windows) Versao
20. Também se fez uso do software de planilha eletronica MS-Excel 2007.

Com a andlise de frequéncia foi possivel observar os niveis de adogdo das
praticas pesquisadas, agrupando-se as categorias (utiliza muito e utiliza plenamente).

Assim, foi possivel identificar os niveis de adocdo das praticas, conforme as
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classificagdes administrativas das IPES. A categoria (NS/NQR) e as categorias (ndo
utiliza e utiliza pouco) foram desconsideradas deste contexto.

Foi utilizada a estatistica inferencial para identificar estimativas a partir de
amostras com medi¢do de associagdo ¢ medigdo de diferencas entre as variaveis

analisadas.
3.6 LIMITACOES DO METODO

No transcorrer da pesquisa, foram encontradas algumas limitagdes. Uma delas
relaciona-se aos dados obtidos sobre praticas de controladorias, aplicaveis as Instituigdes
Privadas de Ensino Superior localizadas na regido Centro-Oeste do Brasil.

Nao se pode assegurar que uma pesquisa desenvolvida em outro momento, sobre
as mesmas IPES, possa apresentar resultados semelhantes, dada a limitagdo temporal. Gil
(2010) considera que isto ¢ um dos problemas que limita os levantamentos, pois o0s
mesmos mostram-se pouco adequados para investigagdes profundas de fendmenos sociais
e a apreensao dos processos torna-se limitada por ndo representar tendéncias, sendo
possivel somente uma visao estatica do problema analisado.

Considerando as especificidades das IPES, pela sua atuacdo regional, os
resultados obtidos ndo poderdo ser generalizados as IPES Publicas ou Privadas de outras
regides. Quanto as percepgdes dos gestores, esse podera ser um dos fatores de limitagdes
desse estudo, uma vez que pode ocorrer discordancia das praticas consultadas por nao
serem aplicadas de acordo com o entendimento dos gestores das instituicdes avaliadas.
Gil (2010) assevera que, dentre as limitagdes de um levantamento (Survey), encontra-se o
risco de uma percepg¢do distorcida que as pessoas tém acerca de si.

A seguir sdo descritos e analisados os dados obtidos na pesquisa.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, sdo apresentadas as andlises dos dados obtidos na pesquisa
realizada junto a gestores das Instituicoes Privadas de Ensino Superior (IPES)
estabelecidas na regido Centro-Oeste do Brasil.

Inicialmente, sdo descritas as caracteristicas das instituicdes pesquisadas. Na
sequéncia, sao verificadas as praticas mais adotadas na gestdo das instituigdes de ensino
superior CFL e SFL. Posteriormente, descrevem-se os resultados da identificacdo de
associacdo entre as praticas da controladoria e as varidveis: porte, categoria
administrativa e desempenho econdmico das instituicdes pesquisadas. Finalizando, sdo

observadas as atividades operacionais externalizadas.
4.1 CARACTERIZACAO DAS IPES PESQUISADAS

Neste topico, sdo descritos os dados obtidos em relagcdo a estas IPES, tais como:
aspectos ambientais, quantidade de cursos oferecidos, quantidade de alunos, professores
e funciondrios. Apos, sdo analisadas as praticas de controladoria adotadas de acordo com
a percepcao dos gestores respondentes da pesquisa.

Informagdes sobre as instituicdes de ensino superior da regido Centro-Oeste do
Brasil foram obtidas junto ao MEC (2012). Além dessas informag¢des, foram realizadas
buscas junto aos sites das instituicdes que compdem a amostra, com o objetivo de obter
informacdes que possibilitassem identificar caracteristicas destas instituigdes.

As IPES pesquisadas estdo localizadas na regido Centro-Oeste do Brasil,
distribuidas conforme os estados e as categorias administrativas: instituicdes privadas
com fins lucrativos (CFL) e instituigdes privadas sem fins lucrativos (SFL), de acordo

com a Tabela 8.
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Tabela 8 — Distribuig¢ao das IPES conforme o estado e classificagdo administrativa

~ Amostra da pesquisa conforme categoria
Populacio . . .
Estados da administrativa Total
Regidio
Centro-Oeste | p,. % CFL SFL

Fr. % Fr. % Fr. %

MS 4 16 - - 4 36 4 16
GO 8 32 6 43 2 18 8 32
MT 10 40 6 43 4 36 10 40

DF 3 12 2 14 1 9 3 12
Total 25 100 14 100 11 100 25 100

Fonte: Dados da pesquisa

Esta pesquisa ampliou a area geografica conforme recomendagdes de estudos
anteriores, que pesquisaram adoc¢do de praticas de controladoria (DITTADI, 2008;
SANTOS, 2011). Ao abordar as instituigcdes de ensino superior da regido Centro-Oeste,
obteve-se uma populacdo ajustada de 207 IPES. Esperava-se uma maior participacao; no
entanto, obteve-se a participacdo de 25 instituicdes, que representam uma amostra
ajustada de 12%.

Para identificar o porte das IPES pesquisadas, adotou-se como proxy o numero
de alunos e cursos ofertados pelas instituigdes. Assim, as instituicdes com turmas de até
1.000 alunos foram classificadas como de pequeno porte; e, as acima de 1.000, como de
Médio/Grande porte. Ramos e Lobo (2010) consideram que somente 0 nimero minimo
de cursos ndo caracterizam uma IES como sendo de pequeno porte. Além dos critérios
estabelecidos pelo MEC, esses autores consideraram, dentre outras varidveis, o nimero
de alunos matriculados na institui¢do. As classificagdes dos portes das IPES com fins

lucrativos, podem ser observadas conforme Grafico 1.
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Grafico 1 — Porte das institui¢des com fins lucrativos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que as instituicdes de pequeno porte ofertam sete cursos de
graduacgdo, 10 cursos de pos-graduacao lato senso e dois cursos de pds-graduagdo stricto
senso. As institui¢des de médio/grande porte com fins lucrativos ofertam sete cursos de
graduacdo. Foram identificados na pesquisa oito instituicdes com fins lucrativos de
pequeno porte e trés instituicdes médio/grande porte.

O porte das instituigdes privada de ensino superior sem fins lucrativos pode ser

observado conforme Grafico 2.

Grafico 2 — Cursos ofertados conforme o Porte nas institui¢des sem fins lucrativos
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Fonte: Elaborado pelo autor

Nas instituicdes sem fins lucrativos, a exemplo das com fins lucrativos, as

turmas de até 1.000 alunos prevalecem. Dessa forma, tem-se a maioria das IPES de
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pequeno porte na amostra da pesquisa. Observa-se que as IPES de pequeno porte ofertam
oito cursos de graduagdo, 11 cursos de pds-graduagdo lato senso e um curso stricto senso.
As IPES sem fins lucrativos, de médio/grande porte, ofertam trés cursos de graduacao e
um de pos-graduacgdo lato senso. Dessa forma, ¢ possivel identificar que das 11 IPES sem
fins lucrativos, sete sdo de pequeno porte e quatro, de médio/grande porte.

Para identificar o periodo de criacdo das IPES foram feitos agrupamentos. O
primeiro periodo compreende até 1990; o segundo, de 1991 a 2000; o terceiro, de 2001 a
2010; e o quarto, ap6s 2010.

Quanto a classificacdo administrativa das instituigdes privadas de ensino

superior, ¢ possivel perceber que no periodo entre 2001 a 2010 o maior numero

identificado ¢ das instituicdes com fins lucrativos, de acordo com Grafico 3.

Grafico 3 — Distribuicdo das IPES da amostra de acordo com o periodo de criagdo ¢ a
classificagdo administrativa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A maior parte (64%) das instituicdes foram criadas entre 1991 a 2000 e, nesse
periodo, observa-se o surgimento de um maior nimero de CFL. Percebe-se que das
pesquisadas, 56% sdo instituicdes com fins lucrativos. Santos (2011) identificou que no
Rio Grande do Sul, 87,5% das instituicdes de ensino superior sdo publicas e 37,5%
institui¢des privadas confessionais comunitarias filantrdpicas. O aumento das institui¢des
de ensino superior nesse periodo ¢ decorrente de mudanca na lei, conforme Decreto Lei
2.306 (BRASIL, 1998), o qual permite a abertura de capital de institui¢des de ensino o

que motivou processos de fusdo e aquisigoes.
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Dados sobre a quantidade de cursos de graduagao e pds-graduacao (lato e stricto
sensu) ofertados pelas IPES foram obtidos diretamente nos sites das instituigdes. Os

resultados desses nimeros podem ser observados na Tabela 9.

Tabela 9 — Frequéncia dos Cursos ofertados pelas IPES da amostra

CFL SFL Total
Tipos de Cursos ofertados

Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia
Graduacéio 105 73 76 56 181
Tecnologico 16 13 5 4 21
Pos-Graduagdo (Lato Sensu) 20 13 54 40 74
Pos-Graduagdo (Stricto Sensu) 2 1 0 0 2
Total 143 100 135 100 279

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que o maior numero de cursos oferecidos pelas instituigcdoes CFL ¢ de
graduagdo, enquanto nota-se que para os cursos de pos-graduacdo (stricto semsu) ha
poucas ofertas, apenas 2 cursos de mestrado, sendo um de direito e outro de psicologia,
ambos ofertados por uma institui¢do CFL.

A quantidade de cursos ofertados pelas instituigdes CFL e SFL da amostra pode

ser observada no Grafico 4.

Grafico 4 — Frequéncia absoluta dos cursos ofertados pelas institui¢des CFL e SFL
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Santos (2011) identificou, em sua pesquisa, 39 cursos de mestrado nas IPES do

RS. Numeros proximos a esses foram identificados na pesquisa de Dittadi (2008) 35
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cursos de mestrado sdao ofertados pelas instituigdes de ensino superior, conforme pesquisa
realizada em SC.

A proporg¢do de ofertas de cursos, de acordo com a modalidade, assemelha-se a
alguns estudos como, por exemplo: os cursos de graduacao representam 50% nos estudos
de Santos (2011), 53% nos de Dittadi (2008) e 35% nesta pesquisa. Nesses estudos, os
autores ndo pesquisaram sobre os cursos tecnoldgicos; no entanto, nessa pesquisa

encontrou-se uma oferta de 6,7% desse nivel de tipo de curso.

4.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

Os respondentes foram consultados quanto ao cargo desempenhada na
institui¢do, formag¢ao académica, tempo de atuagdo e género.
Os resultados descritos na Tabela 10 indicam os cargos exercidos das

instituigoes.

Tabela 10 — Cargo exercido pelos respondentes

Qual sua func¢io na CFL SFL Total

instituicao? Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %

Controller 1 7 1 9 2 8
Administrador geral 3 21 2 18 5 20

Diretor Financeiro - - 1 9 1 4

Gerente Financeiro 1 7 - 0 1 4
Presidente 3 21 0 3 12
Diretor Geral 6 43 7 64 13 52
Total 14 100 11 100 25 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Dos cargos pesquisados, o de diretor geral foi o mais identificado, seguido pelo
de administrador geral. Observa-se que a funcdo controller representa somente 8% da
amostra. Santos (2011) identificou, em relagdo aos cargos ocupados pelos gestores das
IPES, que 31% referem-se ao de reitor ou diretor. J4 Dittadi (2008), que 28% dos cargos
sdo ocupados por diretor administrativo ou pro-reitor administrativo. Dentre as
caracteristicas das IPES, identificou-se o género dos respondentes, conforme descrito na

Tabela 11.
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CFL SFL TOTAL
Género
Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
Masculino 10 71 10 91 20 80
Feminino 4 29 1 9 5 20
Total 14 100 11 100 25 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se a predomindncia do género masculino na gestdo das IPES. Nota-se

que nas SFL ¢ maior a ocorréncia do género masculino.

Para identificar o perfil dos respondentes, observou-se também a sua formagao,

sendo a mais incidente a de mestrado, conforme indica a Tabela 12.

Tabela 12 — Formacao dos respondentes

CFL SFL TOTAL
Qual sua Formacao?

Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
Superior 1 9 1 4
Especializacao 5 36 4 36 9 36
Mestrado 6 43 4 36 10 40
Doutorado 3 21 2 18 5 20
Total 14 100 11 100 25 100

Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que a maioria dos gestores possui formacao no ambito de pds-graduacao,

sendo que a formacdo com mestrado € a mais ocorrente. O tempo de atuacdo dos gestores

no cargo foi outro dado pesquisado. Conforme dados do Grafico 5, observa-se que o

maior nimero dos respondentes das CFLs estdo no cargo até cinco anos.



Grafico 5 — Tempo de atuagdo no cargo
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Dittadi (2008) identificou quanto ao tempo de atuacdo, que 87% dos gestores

ficam no cargo pelo periodo de 1 a 6 anos. Santos (2011) identificou um tempo de

ocupacdo nos cargos pelos gestores das IPES, mais préximos aos resultados desta

pesquisa, onde cerca de 54% dos gestores ocupam o cargo entre 1 a 6 anos.

4.3 AMBIENTES DAS IPES

A seguir s3o descritos dados relacionados ao ambiente das IPES, tais como:

causas de evasao da evasio nos cursos e fontes de receitas.

Em relacdo a causa de evasdo de cursos, conforme a Tabela 13, esta relacionada

a dificuldades financeiras, tanto nas instituicdes com fins lucrativos quanto nas sem fins

lucrativos.

Tabela 13 — Principal causa pela qual ocorre evasao de cursos

Qual a principal razio CFL SFL Total
alegada para evasio de
cursos? Frequéncia Y% Frequéncia Y% Frequéncia Y%
Inadaptagdo do ingressante ao
. . . 1 7 0 1 4
estilo do ensino superior
Mudanga de domicilio 4 29 1 9 5 20
Dificuldade financeira 7 50 10 91 17 68
Outra 2 14 2 8
Total 14 100 11 100 25 100

Fonte: Dados da pesquisa.
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Nas instituicoes CFL, a dificuldade financeira ¢ indicada pela metade dos
gestores como a principal causa para evasao. Ja nas SFL, essa mesma variavel ¢ apontada
por 91% dos gestores como principal razdo para evasdo a cursos.

Dittadi (2008) identificou que as principais causas para a evasao Sao:
primeiramente, a dificuldade financeira, com 94%; seguida pela mudanca de domicilio,
com 58%. Semelhante resultado foi apontado nos estudos de Santos (2011) que
identificou a questdo financeira como principal causa, com 43% das respostas nas
Privadas Particulares (PP), e 42% nas Comunitarias Confessionais Filantropicas (CCF).
A mudang¢a de domicilio também ¢é apontada como causa de evasdo 27% e 28%
respectivamente.

As fontes de receitas foram objeto de questionamento aos gestores. Observou-se
que, para as duas categorias administrativas (CFL e SFL), prevalece a indicagao das IPES
ndo possuirem outra fonte de recursos além da advinda do estudante, como pode ser

verificado na Tabela 14.

Tabela 14 — Outras fontes de recursos recebidos pelas institui¢des CFL e SFL.

fi): ;léljiln(:l:tgi feosrtlltle;l : l::les;nulcao recebe recursos, além CFL SFL Total
FR. % Fr. % Fr. %

Nao possui outra fonte de recursos. 13 93 6 55 19 76

Repasses do Governo (Federal, Estadual, Municipal, i i 1 9 1 4

doagdes).

Exploracao de atividades comerciais (praga de
alimentacdo, livraria, lojas). Exploragdo de espago para 1 7 1 9 2 8
publicidade, outro.

Prestacao de servigos: analises de laboratérios, ensaios,

consultorias, servigos encomendados. i i 2 18 2 8
Outra - 0 1 9 1 4
Total 14 100 11 100 25 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Nas instituicdes CFL observa-se maior indicagdo de que ndo possuem outra fonte
de recursos. Considerando as duas categorias administrativas, nota-se que representa 76%
das instituicdes ndo possuem outras fontes de recursos, além das mensalidades dos
alunos. Achados contrarios ao de Dittadi (2008), que identificou repasse de recursos dos
Governos Federal e Estadual de 71%, além de outras fontes de recursos, como prestagcao

de servigos e patrocinio a eventos institucionais. Assim, este autor identificou 86% dos
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respondentes que teriam como outras fontes de receitas esses servigos, tais como analise
de laboratério, ensaios e servigos encomendados nas instituicdes confessionais
comunitarias filantropicas e municipais. Dessa forma, observa-se que os dados das IPES
da amostra diferem dos resultados encontrados por Dittadi (2008), possivelmente a causa
das IPES ndo possuirem outra fonte de recursos, e isto deve-se ao fato das instituigdes
apresentarem um desempenho econdmico e financeiro favoravel (conforme Tabelas 17 ¢

18).

4.4 PERCEPCOES DOS GESTORES QUANTO AS PRATICAS DE
CONTROLADORIA

Com o objetivo de identificar os niveis de adocdo das praticas de controladoria,
foram somadas as categorias “ndo utiliza” e “utiliza pouco” como o agrupamento das
IPES que n3o adotam praticas de controladoria. E as categorias “utiliza” e “utiliza
plenamente” como IPES que adotam praticas de controladoria. A resposta (NS/NQR) foi
desconsiderada a fim de ajustes dos percentuais das praticas mais adotadas.

Os resultados das questdes relacionadas aos niveis de adocdo de praticas de

controladoria nas instituicdes CFL podem ser observados na Tabela 15.

Tabela 15 — Adogdo de Praticas de Controladoria nas CFL

(continua)
Praticas % de adocao
Avaliagdo de desempenho 79
Analise sobre Retorno do Investimento (Refurn On Investiment — ROI) 71
Analise Custo-Lucro-Volume (CVL) 64
Analise da Cadeia de Valor 57
Custeio Direto 50
Custeio Variavel 50
Org¢amento de Capital 50
Analise da Terceirizagao (outsourcing) 43
Controle Interno na Proteg¢do de Ativos 43
Planejamento Tributério 43
Sistema de Gestao Econdémica (GECON). 43
Orcamento operacional 43
Custeio Meta 36

Custeio Absor¢ao 36
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Tabela 16 — Adogdo de Praticas de Controladoria nas CFL

(conclusdo)
Praticas % de adocao

Analise do Valor Presente (VPL) 29
Balanced Scorecard 29
Open Book Accounting (OBA) 29
Teoria das Restri¢cdes (Theory Of Constraints — TOC) 29
Valor Econdmico Adicionado — EVA 29

21
Gestdo Baseada em Valor (Management Based Value — VBM)
Preco de Transferéncia 21
Custeio ABC 21
Custeio Padrao 21
Gestdo Interorganizacional de Custos (GIC) 14
Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance Indicators — KPI) 14
Custeio Kaizen 14

Fonte: Dados das pesquisa.

Observa-se que dentre as praticas mais adotadas nas instituicdes com fins
lucrativos, estdo avaliagdo de desempenho, seguida pela pratica andlise sobre o retorno
do investimento ¢ a analise custo-volume-lucro. Esta identificacdo coaduna com a
abordagem de Gassenferth e Alves (2007), que asseveram quanto ao sucesso de um
sistema de avaliacdo de desempenho dependem de principios tais como: medir somente o
que ¢ importante, equilibrar um conjunto de medidas, oferecer uma visao tanto da gestao
dos recursos quanto dos resultados da organizagdo e alinhar as medidas com os objetivos
organizacionais. Neste caso, os respondentes das IPES com fins lucrativos indicaram uma
preocupacdo com indicadores de medidas financeiras.

As praticas mais adotadas nas instituicdes CFL, podem ser observadas no

Grafico 6.



Grafico 6 — Praticas de controladoria mais adotadas nas institui¢des CFL
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A avaliagao de desempenho ¢ apontada por 79% dos respondentes como uma das

praticas mais adotadas nas instituicdes CFL, e a analise sobre retorno do investimento

(Return on Investiment — ROI), por 71% deles.
p

Os resultados das praticas de Controladoria adotadas na gestdo das instituicdes

privadas sem fins lucrativos podem ser observados na Tabela 16.

Tabela 17 — Niveis de adocao de praticas de controladoria pelos gestores das instituicoes SFL

(continua)

Praticas

% de adocao

Org¢amento de Capital

Avaliagao de desempenho

Controle Interno na Proteg¢ao de Ativos

Orgamento operacional

Analise sobre Retorno do Investimento (Refurn On Investiment — ROI)
Analise do Valor Presente (VPL)

Planejamento Tributério

Analise Custo-Lucro-Volume (CVL)

Analise da Cadeia de Valor

Analise da Terceirizagdo (outsourcing)

Balanced Scorecard

Gestdo Baseada em Valor (Management Based Value —VBM)

Precgo de Transferéncia

73
64
64
64
55
45
45
36
36
36
36
36
36
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Tabela 18 — Niveis de adocdo de praticas de controladoria pelos gestores das institui¢des SFL

(conclusdo)
Praticas % de adocao
Custeio ABC 36
Custeio Direto 36
Custeio Meta 36
Sistema de Gestao Econdmica (GECON). 27
Teoria das Restrigdes (Theory Of Constraints TOC) 27
Custeio Padrao 27
Custeio Variavel 27
Custeio Absor¢ao 27
Gestdo Interorganizacional de Custos (GIC) 18
Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance Indicators — KPI) 18
Open Book Accounting (OBA) 18
Valor Econémico Adicionado — EVA 9
Custeio Kaizen 0

Fonte: Dados da pesquisa

As praticas de controladoria mais adotadas pelas instituicdes SFL estdo descritas
na Tabela 16. Observa-se que a pratica or¢gamento de capital, com 73%, ¢ a mais adotada
nas instituicdes sem fins lucrativos, conforme a Tabela 15. Essa pratica aparece com 50%
dentre as sete praticas mais adotadas nas instituicdes sem fins lucrativos, e esses dados
corroboram com estudos de Dittadi (2008), no qual aparece com 42% nas P/P e 66% nas

C/C/F/PM,

Grafico 7 — Praticas de controladorias mais adotadas nas institui¢des SFL
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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O orcamento de capital ¢ citado nos estudos de Dittadi (2008) com 67% de
indicagdo. Esse autor identificou uma associacdo entre a adogdo dessa pratica e
quantidade de alunos da instituigdo.

Estudos sobre a externalizacdo tém sido desenvolvidos no ambito das
instituicdes de ensino superior. Alguns autores tém pesquisado, também, o processo de
internalizagdo (o retorno das atividades terceirizadas). De acordo com o Centro Nacional
de Modernizacao — CENAM (2005), para os proximos 20 anos, identifica-se uma
tendéncia na utilizacdo da externalizagcdo para 96% dos pesquisados. Nessa pesquisa do
CENAM, as praticas mais adotadas mencionadas sdo: vigildncia e seguranca (69%),
limpeza e conservacdo (73%), desenvolvimento de software (47%), juridico (46%),
paisagismo (52%), manutencdo predial (56%) e locacdo de veiculos (22%).

Dittadi (2008) utilizou os dados da pesquisa do CENAM para comparar as
praticas adotadas em atividades terceirizadas das institui¢des de ensino superior de Santa
Catarina. Ele encontrou semelhangas entre os resultados do seu estudo e os resultados da
pesquisa desenvolvida pelo CENAM (2005), sendo que a pratica com maior indicagdo de
utilizagdo ¢ a de vigilancia e seguranga - com 100% de adocdo no grupo das IPES
comunitarias confessionais filantropicas municipais (C/C/F/PM).

A andlise da externalizagdo (outsourcing) foi indicada com 43% de adocgdo
(Tabela 15). Nas instituicdes com fins lucrativos as atividades relacionadas a
externalizacdo nas CFL, identificadas nesta pesquisa, podem ser observadas de acordo

com o Grafico 8.

Grafico 8 — Descri¢do da frequéncia de atividades terceirizadas nas CFL
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Observa-se que as atividades relacionadas a externalizacdo, tais como
contabilidade desenvolvimento de software, manutengdo predial e vestibular foram as
mais indicadas por 69% dos gestores das Instituigdes CFL.

Para Dittadi (2008) com a externalizacao da cobranga, a instituicdo conseguiria
uma melhor gestdo do relacionamento com o aluno do que a desenvolvida pela prépria
IES. A busca pela externalizacdo dessa atividade, segundo esse autor, decorre da busca
de maior resultado econdmico e evitaria constranger o aluno, ou seja, preservaria o
relacionamento deste com a institui¢do.

Nas instituicdes sem fins lucrativos, a analise da externalizagdo (outsourcing) foi
indicada por como adotada em 35% das IPES (Tabela 16). A seguir, sdo descritas as

frequéncias de externalizagdao adotadas nas instituicdoes SFL, de acordo com o Gréafico 9.

Grafico 9 — Descrigdo da frequéncia de atividades terceirizadas nas institui¢des SFL
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a externaliza¢do nas instituicdes SFL, foi identificada como uma das
atividades mais externalizadas foi manutencdo predial, seguida por contabilidade,
desenvolvimento de software e cobranga.

Dessa forma, os dados obtidos pelos gestores da IPES da amostra assemelham-se
quanto a adocdo da externalizacdo de atividades abordadas em estudos nas instituicdes de
ensino superior, tais como Santos (2011) e Dittadi (2008). No entanto, atividades como
limpeza, conservagdo e manutengdo, estudos de Dittadi (2008) mostram resultados

\

diferentes dos encontrados nesta pesquisa no que se refere a externalizacdo dessa
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atividade, uma vez que foram indicadas por 73% dos gestores das SFL que adotam a
externalizacdo da atividade manuten¢ao predial. Dittadi (2008) identificou a adog¢do de

39% nas particulares privadas e 42% nas comunitdrias confessionais municipais.
4.5 PERCEPCOES DO DESEMPENHO ECONOMICO E FINANCEIRO

Observou-se a percep¢do dos gestores quanto ao desempenho econdmico das
CFL. Esses o apontam como O6timo ou bom (79%). Nas SFL, 91% indicaram o
desempenho econdémico como bom ou 6timo. Quanto ao desempenho financeiro,
semelhante percepcdo dos gestores foi identificada nas CFL: 79% como bom ou 6timo; ja

nas SFL, o indice foi de 82%, conforme pode ser verificado na Tabela 17.

Tabela 19 — Analise da percepcao quanto ao desempenho econdmico global das IPES

Quanto ao desempenho econémico global (lucro CFL SFL Total
ou prejuizo) da IES nos tltimos 3 anos, como pode . - . - =

ser considerado? & = & = i
Ruim 3 21 1 9 4 16
Bom 5 36 8 73 13 52
Otimo 6 43 2 18 8 32
Total 14 100 11 100 25 100

Fonte: Elaborada pelo autor.

Dittadi (2008) identificou em sua pesquisa um percentual de 67%, indicado pelos
gestores pesquisados nas IES P/P de Santa Catarina, como positivo (6timo ou bom) o
desempenho econdomico. Nas IES C/C/F/PM, esse percentual foi de 75%. Esse mesmo
autor identificou que a satisfacdo com desempenho econdmico ¢ maior nas IES Publicas
Privadas (86%), seguido pelas Comunitarias Confessionais Filantrépicas Municipais
(60%).

A seguir, ¢ descrita a percep¢do de desempenho financeiro global das IPES, de

acordo com a Tabela 18.
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Tabela 20 — Analise da percepgdo quanto ao desempenho financeiro global das IPES

Quanto ao desempenho financeiro global (geracio CFL SFL Total
de caixa) da IES nos tltimos 3 anos, como pode . . . =
ser considerado? = X = X E
Ruim 3 21 2 18 5 20
Bom 7 50 7 64 14 56
Otimo 4 29 2 18 6 24
Total 14 100 11 100 25 100

Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme a opinido dos gestores das CFL, 50% deles entende como bom o
desempenho financeiro da instituicdo e 29% como 6timo, nas SFL 64% como bom e 18%
como Otimo, observa-se que em ambas categorias sao apontadas uma percepgdo de
desempenho financeiro favoravel nas IPES. Dittadi (2008), ao analisar o desempenho
financeiro das IPES, identificou que nas instituicdes particulares privadas 48% dos
gestores entendem como bom o desempenho e das IPES comunitarias confessionais
filantropicas municipais 47% indicaram como regular. Dessa forma, observa-se que as
IPES da amostra dessa pesquisa os gestores indicaram uma melhor satisfacdo com o

desempenho financeiro.
4.6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

As praticas de controladoria foram identificadas e classificadas de acordo com os
estagios da Contabilidade Gerencial, assim sendo: 1° e 2° estdgios considerados como
praticas tradicionais; e 3° e 4° estadgios, modernos. Essa classificacdo pode ser verificada
em estudos de Borinelli (2006), Soutes (2006), Frezatti et al. (2009), Soutes e Zen (2007)
e Teixeira et al. (2013), esses autores consideram o agrupamento destas praticas de
controladoria, em métodos e sistemas de custeio, métodos e mensuragao, e avaliagao de
desempenho e filosofias de gestdo. As categorias de comparacdo, utilizadas na
observacao dos niveis de adocdo das praticas, foram o porte das instituicdes, definidos
em: Pequeno e Médio/Grande portes, classificacdo administrativa (CFL/SFL) e o
desempenho economico (favoravel e desfavoravel). Os niveis de adogdo das praticas de
controladoria relacionadas aos 1° e 2° estagios da Contabilidade Gerencial podem ser

observados na Tabela 19.
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Tabela 21 — Praticas de controladoria classificadas nos 1° e 2° estagios da Contabilidade
Gerencial, comparadas ao porte

Estagios Porte
Praticas Pequeno Médio/ | P value
1° 20 q Grande | ajustado

(%) (%)

33,30 60,00 0,241
40,00 40,00 1,000
35,70 30,00 1,000
71,40 60,00 0,673
66,70 80,00 0,659

Custeio direto
Custeio variavel
Custeio por absor¢ao

Retorno sobre o investimento (Return on investiment - ROI)

XX X X

Org¢amento operacional

46,20 30.00 0,669
30,80 50,00 0,417
66,70 80,00 0,659
26,70 90,00 0,040
53,30 30,00 0,414
35,70 20,00 0,653
26,70 22,2 1,000
50,00 75,00 0,373

Analise custo lucro volume (CVL)
Valor presente liquido (VPL)
Avaliagdo de desempenho

Controle interno na protegao de ativos
Planejamento tributario

Preco de transferéncia

Custeio padrao

MK X X X X X X

Or¢amento de capital

Fonte: Dados da pesquisa

Das praticas de controladoria analisadas, relativas aos primeiro e segundo
estagios, foi possivel identificar associagdo com praticas do segundo estdgio. Observa-se
essa associacdo entre a classificagdo administrativa com fins lucrativos e a pratica
controle interno na protecdo de ativos, onde se encontrou para a essa pratica, um valor de
P= 0,040. Percebe-se que as empresas de pequeno porte que adotam essa pratica
perfazem 27%, e 90% delas sdo relativas ao IPES de médio/grande porte. Esses valores
identificados para essa pratica de controladoria podem indicar uma maior adocao desta
pelas IPES de médio/grande porte.

A seguir, sdo apresentados os resultados observados no teste das varidveis
relacionadas ao 1° e 2° estagios da controladoria. Utilizou-se, como variavel de
comparacgdo, a classificacdo administrativa das IPES, conforme pode ser observado na

Tabela 20.
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Tabela 22 — Analise das praticas de controladoria de 1° e 2° estagios comparadas a Classificagdo

Administrativa
Estagios Clasziji;:acﬁo
Praticas P value
. . CFL SFL ajustado
: ’ (o) (o)
Custeio direto X 50,00 36,40 0,393
Custeio variavel X 50,00 27,30 0,414
Custeio por absor¢do X 38,50 27,30 0,444
Retorno sobre o investimento (Return on investiment - ROI) X 71,40 60,00 0,673
Orgamento operacional X 78,60 63,60 0,656
Analise custo-lucro-volume (CVL) X 61,50 10,00 0,029
Valor presente liquido (VPL) X 30,80 50,00 0,417
Avaliagdo de desempenho X 78,60 63,60 0,656
Controle interno na protegdo de ativos X 42,90 63,60 0,428
Planejamento tributario X 42,90 45,50 1,000
Prego de transferéncia X 23,10 36,40 0,659
Custeio padrao X 23,10 27,30 1,000
Orgamento de capital X 58,30 62,50 1,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se um valor de P = 0,029 para a pratica analise custo-lucro-volume
(CVL), que indica associagdo entre a adogao desta pratica e a classificacdo administrativa
das IPES. Nota-se que a pratica analise custo-lucro-volume (CVL) ¢ adotada por 61% dos
gestores das institui¢gdes com fins lucrativos, e por 10%, nas institui¢des SFL’s. Isso ¢, de
certa forma, coerente, uma vez que esse tipo de instituicdo, por visar lucro, pode usar
essa pratica para analisar e controlar essa variavel.

Os resultados da andlise de associacdo entre as praticas de controladoria e as
varidveis de comparacdo, bem como os niveis de ado¢do das praticas dos primeiro e
segundo estagios, permitem observar uma associagdo entre a pratica controle interno na
protecdo de ativos e desempenho econdmico, de acordo com dados dispostos na Tabela

21.
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Tabela 23 — Analise das praticas de controladoria classificadas nos 1° e 2° estagios, comparadas
ao desempenho econdmico

Estagios Desempenho. Economico
Praticas 1o 50 Favoravel |Desfavoravel ;;J::gg’;
(%) (%)
Custeio direto X 50,00 42,90 1,000
Custeio variavel X 25,00 42,90 0,626
Custeio por absor¢ao X 25,00 35,00 1,000
Elit:;tl;;es’(;lateR(z)igvestimento (Return on X 33,30 71,40 0.526
Org¢amento operacional X 50,00 76,20 0,548
Analise custo-lucro-volume (CVL) X 33,30 40,00 1,000
Valor presente liquido (VPL) X 33,30 40,00 1,000
Avaliagdo de desempenho X 50,00 76,20 0,548
Controle interno na protegao de ativos X 0,00 61,90 0,039
Planejamento tributario X 50,00 42,90 1,000
Prego de transferéncia X 0,00 35,00 0,283
Custeio padrao X 0,00 30,00 0,539
Orgamento de capital X 50,00 61,10 1,000

Fonte: Dados da pesquisa

A indicagdo de utilizagdo dessa pratica foi considerada por gestores das

instituicdes da amostra como desempenho econdmico desfavoravel. Assim, 62% das

IPES com desempenho desfavordvel adotam mais a pratica de controle interno na

protecdo de ativos. A adog¢do dessa pratica por instituicdes com desempenho desfavoravel

contraria a literatura, uma vez que o controle interno na protecao de ativos, para Oliveira

e Linhares (2006) indica que os negocios da organizagdo estdo sendo conduzidos de

forma segura e com um controle adequado (OLIVEIRA; LINHARES, 2006).

Na sequéncia, foi desenvolvida uma analise das praticas tomando como varidvel

de comparagdo o porte das IPES, conforme pode ser acompanhado na Tabela 22.
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Tabela 24 — Analise das praticas de controladoria de 3° e 4° estagios comparadas ao Porte

Estagios Porte
Praticas 30 | g0 Pequeno | Médio/Grande al;uvs‘:g:i‘i)
(%) (o)
Custeio ABC X 42,90 10,00 0,172
Custeio Meta (Target Costing) X 53,30 10,00 0,040
Analise da externalizacdo (outsourcing) X 42,90 100,00 1,000
Open Book Accounting (OBA) X 25,00 30,00 1,000
Kaizen X 0,00 20,00 0,163
Analise da cadeia de valor X 38,50 70,00 0,214
geBsﬁ;) Baseada em valor (Value Based Management- < 3 30,00 1,000
[Inndcllccaat((i)(’);e_s Ig;II)Desempenho (Key Performance « 1430 20,00 1,000
Valor Econdémico (Economic Value Added - EVA) X 23,10 20,00 1,000
Balanced Scorecard (BSC) X 28,6 40,00 0,673
Gestao Interorganizacional de Custos (GIC) X 46,2 20,00 0,379
Gestdo Economica (GECON) X 38,5 40,00 1,000
Teoria das Restrigdes (Theory Of Constraints- TOC) X 50,00 10,00 0,074

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que 53% dos gestores das IPES de pequeno porte adotam a pratica

custeio meta (Target Costing) e 10% dos gestores das instituigdes de médio/grande porte,

nota-se que a maioria das IPES de pequeno porte adotam essa pratica.

Na continuacdo das andlises entre praticas de controladorias desses mesmos

estagios, a seguir sdo descritos os valores encontrados, conforme Tabela 23.



108

Tabela 25 — Analise das Praticas de controladoria classificadas nos 3° e 4°, comparadas a
classificagdo administrativa.

Estagios Classificacao
Adm.
Praticas P value
30 " CFL SFL ajustado
(%) (%)

Custeio ABC X 21,00 40,00 1,000
Custeio Meta (Target Costing) X 35,70 35,70 1,000
Analise da externalizacdo (outsourcing) X 42,90 40,00 1,000
Open Book Accounting (OBA) X 30,80 36,40 1,000
Kaizen X 14,30 0,00 0,493
Analise da cadeia de valor X 57,10 60,00 0,680
Gestdo Baseada em valor (Value Based Management- X 25.00 40,00 0,652
VBM)

Indicadores de Desempenho (Key Performance Indicators X 1430 16,70 1,000
- KPI)

Valor Econdémico (Economic Value Added - EVA) X 30,80 10,00 0,339
Balanced Scorecard (BSC) X 30,80 33,30 1,000
Gestao Interorganizacional de Custos (GIC) X 46,20 20,00 0,379
Gestdo Economica (GECON) X 46,20 30,00 0,669
Teoria das Restri¢gdes (Theory Of Constraints- TOC) X 33,30 30,00 1,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se que ndo houve a ocorréncia de valores de P value significativos, que

podem representar uma associagdo entre as varidveis analisadas, ou seja, com a

realizacdo do teste de Fisher ndo se obteve p value inferior a 0,050, que pode evidenciar

a associagao.

A seguir, s3o descritos os resultados obtidos da andlise na adogdo das praticas

comparadas ao desempenho econdmico das IPES, nos quais se observa os valores P value

obtidos, conforme Tabela 24. Nao foi possivel identificar valores significativos que

evidenciem associagdo entre essas variaveis.
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Tabela 26 — Analise das Praticas de controladoria classificadas nos 3° e 4°, comparadas ao
desempenho econdémico

Estagios | Desempenho Econdmico
Praticas 30 | g0 Favoravel | Desfavoravel al;uvs‘ig;eo
(%) (%)
Custeio ABC X 33,00 29,00 1,000
Custeio Meta (Target Costing) X 25,00 38,00 1,000
Analise da externalizacdo (outsourcing) X 33,00 43,00 1,000
Open Book Accounting (OBA) X 33,00 26,00 1,000
Kaizen X 0,00 10,00 1,000
Analise da cadeia de valor X 0,00 52,00 0,093
Gestdo Baseada em valor (Value Base Management- X 0,00 37,00 0,295
VBM)
Indicadores de Des'empenho (Key Performance X 0,00 19,00 1,000
Indicators - KPI)
Valor Econdémico (Economic Value Added - EVA) X 33,00 20,00 0,539
Balanced Scorecard (BSC) X 25,00 35,00 1,000
Gestdo Interorganizacional de Custos (GIC) X 33,00 35,00 1,000
Gestdo Economica (GECON) X 33,00 39,00 1,000
Teoria das Restrigdes (Theory Of Constraints - TOC) X 33,00 32,00 1,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto aos resultados do teste para o terceiro e quarto estagios da controladoria
frente as variaveis de comparacao, observou-se valores significativos de P value somente
para custeio meta e o porte das IPES, pois notou-se que 53% das IPES de pequeno porte
adotam essa pratica. Dessa forma, das praticas adotadas pelas IPES, somente foi possivel
identificar associa¢do entre praticas adotadas do terceiro estagio da controladoria. De
acordo com Soutes (2006), as praticas do primeiro e segundo estdgios estariam
relacionadas ao controle de custo, financeiro e operacional das organizacdes. Ja o terceiro
e quarto estdgios buscam a reducdo de perdas de recursos no processo operacional e
criagdo de valor através do uso efetivo dos recursos.

Reis e Teixeira (2013), ao pesquisar a adocao de praticas de controladoria por 92
sociedades cooperativas agropecuarias de Minas Gerais, encontraram semelhangas entre
os achados desta pesquisa e os dos estudos de Soutes (2006), Teixeira et al. (2009) e

Reginato (2010) quanto a adocdo de praticas como: custeio por absor¢do, custeio variavel
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e orcamento; e, como menos utilizadas: BSC, EVA, Kaizen, ABC, Just In Time e Custeio
Meta.

Abdel e Kader (2006) consideram que o primeiro estagio ¢ marcado pelo uso de
tecnologias simples. Destacam esses autores que os controles gerenciais eram orientados
para controle administrativo interno € que a contabilidade teria uma postura reativa.
Dessa forma, observa-se que indica¢des de adogdo de praticas pelas IPES relacionadas a
esses estadgios da controladora indicam o quanto as instituicoes teriam de identificacao
com as caracteristicas associadas ao segundo e terceiro estagios, o que denotaria o uso de
praticas de controladoria mais simples. Isso em parte pode ser explicado pelo fato de
serem instituicdes mais recentes, com técnicas de gestdo talvez ndo plenamente
desenvolvidas.

Os achados desta pesquisa assemelham-se aos resultados do estudo de Reis e
Teixeira (2013), ao pesquisar ado¢do de praticas de controladoria adotadas por 92
sociedades cooperativas agropecuarias de Minas Gerais. Estes autores encontraram
semelhangas entre os achados dos estudos de Soutes (2006), Teixeira et al. (2009), as
quais ocorrem em relagdo a identificagdo de praticas de controladoria adotadas,
identificadas nesses estudos, tais como: custeio por absor¢do, custeio varidvel e
or¢amento; ¢, como menos utilizadas: BSC, EVA, Kaizen, ABC, Just In Time e Custeio
Meta.

Das praticas de controladoria pesquisadas, nota-se que as classificadas no
primeiro e segundo estagios encontraram associa¢do significativa com caracteristicas das
IPES para pratica do segundo estagio, analise custo-volume-lucro (CVL) e controle
interno na protecdo de ativos. Para as praticas do terceiro e quarto estagios, foi
identificada somente uma associagdo entre a pratica custeio meta ¢ IPES de pequeno
porte.

No ambito das IPES, Dittadi (2008) descreve uma associacdo entre a avaliagdo
de desempenho e o or¢gamento de capital, considerando que esta pratica ¢ utilizada como
forma de avaliacdo de desempenho sobre os gestores das instituicdes. Dentre as sete
praticas mais adotadas nas CFLs, identificadas nesta pesquisa, estd a pratica or¢gamento
de capital. Isso corrobora os estudos de Santos (2011) em IPES do Rio Grande do Sul,
assim como nas IPES de Santa Catarina, conforme Dittadi (2008).

Em relagdo aos estudos desenvolvidos que abordaram praticas de controladoria,
esta pesquisa difere em dois aspectos destes: (1) em relacdo a quantidade de praticas

pesquisadas; (2) pelo cuidado que se teve com a validacdo das praticas pesquisadas junto



111

a especialista. Alguns estudos tiveram um numero significativo de praticas, tais
como: o de Soutes (2006), que pesquisou 22 praticas; Dittadi (2008), que pesquisou o
grau de adogdo de doze praticas adotadas e outras praticas doze passiveis de adocgao;
Santos (2008), que estudo oito praticas de controladoria acrescidas de outras praticas de
gestdo. Estes autores ndo descrevem critérios de validacdo das praticas, além de

pesquisas bibliograficas.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Nos topicos a seguir sao apresentadas a conclusdao do estudo e as recomendacgdes.

5.1 CONCLUSAO

Este estudo pesquisou as percepcdes dos gestores das instituicdes privadas de
ensino superior (IPES) da regido Centro-Oeste do Brasil quanto a adogdo de praticas de
controladoria. Para isso, abordou-se os conceitos e praticas de controladoria, além das
caracteristicas das institui¢des de ensino superior no Brasil e em outros paises ao longo
do referencial tedrico. Foram elencadas 27 praticas de controladoria, identificadas em
pesquisa junto a literatura nacional e internacional. Posteriormente, essas praticas foram
submetidas a opinido de autores especialistas nacionais com atuagdo junto a programas
de pos-graduagdo em contabilidade e com linhas de pesquisa relacionadas a
controladoria.

Verificou-se que uma das praticas mais adotadas nas instituicdes com fins
lucrativos ¢ a avaliacdo de desempenho. Nota-se que essa pratica pode ser adotada de
forma combinada com outras praticas de controladoria. Como a segunda pratica mais
adotada no ambito nas CFLs, encontra-se a analise de retorno sobre o investimento
(Return On Investiment — ROI). Dessa forma, observa-se que gestores das CFLs adotam
praticas de maneira semelhante ao que a literatura recomenda sobre essa pratica.
Conforme Atkinson et al. (2000), o ROI ¢ a medida individual para o desempenho do
planejamento, da avaliagcdo e do controle obtido pelos proprietarios da empresa. Essa
pratica ¢ abordada na Contabilidade Gerencial por alguns autores como pratica de
mensura¢do de desempenho.

A andlise custo-lucro-volume (CVL) situa-se entre as praticas mais adotadas e
combina com autores que consideram essa pratica como um auxilio a andlise do
comportamento de receitas totais, lucro das operacdes e mudangas nos niveis de producao
(HORNGREN, DATAR; FOSTER, 2008). Também se¢ encontra em conformidade com as
caracteristicas dessas IPES quanto ao direcionamento de suas atividades, que para Voese
(2006), ocorre em funcdo da lucratividade e do retorno que possa ser gerado para suas
mantenedoras das institui¢des com fins lucrativos.

As atividades com maior frequéncia externalizadas no ambito das CFLs

pesquisadas sdo: contabilidade, desenvolvimento de software, manutencdo predial e
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vestibular. Nas SFL’s aparece a manutenc¢do predial, contabilidade, desenvolvimento de
software e cobranga.

Dessa forma, observa-se que os gestores dessas duas categorias administrativas
tém entendimento semelhante quanto a adocao dessa pratica. Quanto a externalizagdo da
contabilidade, Dittadi (2008) identificou uma maior adocdo nas institui¢des Privadas
Particulares.

Ao pesquisar a associacdo entre praticas adotadas do 1° e 2° estadgios da
controladoria e as caracteristicas das IPES, encontrou-se para a pratica controle interno
na prote¢do de ativos uma associagdo com o porte ¢ o desempenho das IPES. Identificou-
se que 90% dos gestores das IPES de Médio/Grande porte adotam essa pratica, e que
62% dos gestores das IPES com desempenho desfavoravel também a adotam. Isso parece
indicar que IES de maior porte e com desempenho econdmico desfavordvel tenderiam
mais a adotar essa pratica. Observou-se ainda que 62% dos gestores das CFLs adotam a
pratica analise custo-lucro-volume (CVL), o que aponta uma maior tendéncia a esse tipo
de IPES em adota-la.

Quanto a associagdes entre as praticas do 3° e 4° estagios da controladoria
encontrou-se 0 custeio-meta associado com o porte. Estranha-se a identificacdo desse
resultado, uma vez que o custeio meta conforme alguns autores Teixeira et al (2013);
Soutes e Zen (2005); Soutes (2006), aborda o custeio meta como uma pratica classificada
no terceiro estagio da controladoria.

Uma das limitacdes desta pesquisa foi a pouca participagdo da populagdo, apesar
de acercar-se de cuidados na execu¢do. Exemplo disso foi o contato realizado com a
Associacdo Brasileira de Mantenedoras de Instituicdes do Ensino Superior (ABMES) da
qual se obteve o apoio e incentivo na forma solicitada para divulgagdo. Esperava-se a
obtencdo de um nimero maior de respondentes, por tratar-se de institui¢cdes de ensino
superior e, ainda mais, considerando a relevancia do tema praticas de controladoria para
instituigdes privadas. Outra limitacdo se deu pelo fato da resposta depender da percepgao
dos gestores, o que pode levar a uma resposta que ndo representa efetivamente a
realidade.

A pesquisa em estudos relacionados identificou dois estudos, os quais
possibilitaram algumas reflexdes, conforme Santos (2011) e Dittadi (2008). No entanto,
tiveram-se algumas limitagdes nas comparagdes em vista do uso de diferentes categorias.

Também ndo se buscou replicar os instrumentos utilizados nesses estudos, mas elaborou-
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se outro instrumento a partir da validacdo das categorias, apos consulta a literatura e aos
especialistas.

No transcorrer da pesquisa, durante os contatos com os gestores, notou-se
algumas indecisdes quanto aos papéis desempenhados por estes. Os gestores tiveram de
buscar informagdes com assessores para responder aos questionamentos, pois alegavam
desconhecimento de algumas praticas, e esta foi uma situacdo recorrente. Dessa forma,
justificaram-se pela razdo de nao terem respondido a pesquisa.

Notou-se certa desatualizacdo nos dados divulgados pelo Ministério da Educagao
¢ Cultura. Como base de dados principal utilizada para obter informagdes das institui¢des
de ensino superior, algumas informacdes ndo estavam de acordo com a realidade das IES.
Identificou-se que algumas das institui¢des que estavam com o status ativo haviam sido
extintas. Além disso, outras informagdes como nome de gestores, e-mails e telefones

também se encontravam desatualizados.

5.2 RECOMENDACOES

Recomenda-se que estudos futuros explorem outras caracteristicas das
institui¢cdes de ensino superior que possam estar relacionadas a ado¢do de praticas de
controladoria, além das identificadas nessa pesquisa, tais como porte, classificacdo
administrativa e desempenho econdmico, que permitam identificar outras associagdes.

Sugere-se que se amplie a outras regides essa tematica da pesquisa, a fim de
verificar se a localizacdo influencia as caracteristicas das IPES. Preconiza-se que estudos
futuros possam pesquisar praticas de controladoria como um dos direcionadores de
eficiéncia nas institui¢gdes de ensino superior no Brasil.

Pesquisas futuras podem seguir buscar respostas na linha de questionamentos
trazidos neste estudo, que soma-se a outras desenvolvidas no ambito das instituicdes de
ensino superior, que pesquisaram a adog¢do de praticas de controladoria por institui¢cdes
de ensino superior. Dittadi (2008) nas IES do estado de Santa Catarina fez pesquisa
semelhante & desenvolvida por Santos (2011) que investigou a adocdo de praticas de
controladoria nas instituicdes de ensino superior do Rio Grande do Sul. Como outros
estudos identificados e alguns deles utilizados como estudos relacionados nessa pesquisa.

Os resultados identificados nessa pesquisa, como a associacdo entre a adog¢ao do
método de custeio meta, ainda suscita davidas. As razdes pelas quais os respondentes

entendem o custeio meta (7arget Costing) como aplicadvel nas suas IPES, sendo estas de
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pequeno porte, realmente adota? Dessa forma, recomenda-se que estudos futuros possam
aprofundar a pesquisa sobre a utilizacdo dessa pratica, e, se possivel combinar a analise
com outras praticas. Outra proposta de pesquisa refere-se a processo de externalizacao,
para o qual identificou-se que a contabilidade aparece como uma das atividades mais
externalizadas no ambito das CFL e como a segunda colocada nas SFL. Nesse sentido,
estaria a contabilidade perdendo a relevancia no ambito da gestdo das IPES, ou buscam-
se profissionais com conhecimentos mais aprofundados externamente, ou ainda a
motivagdo ¢ a gestdo de custos? Dessa forma, recomenda-se que estudos futuros possam
discutir quais as causas da terceirizagdo e associagcdes com caracteristicas das instituicoes

de ensino superior.
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APENDICE A - Questionario

1. Apresentagio

Agradecemos seu interesse em participar de nossa pesquisa.

Solicitamos que o questionario seja preenchido pela pessoa que possui o maior conhecimento da gestdo
administrativo-financeira da instituigdo (ex: Pro-Reitor Administrativo, Diretor Administrativo ou Financeiro).

Suas respostas somente serdo usadas para fins académicos, ndo sendo divulgadas individualmente.

2. BLOCO | - Praticas de Controladoria

As questdes 1 a 20 poderdo ser respondidas com as alternativas que comrespondem ao grau de adogdo das praticas:
Nao utiliza, Utiliza pouco, Utiliza muito e Utiliza plenamente. Caso desejar ndo assinalar uma dessas alternativas,
favor marcar a opgdo NS/NCOR (Ndo sei/ Nao guero responder). Caso o respondente desejar pode utilizar a alternativa
"outros"

1. Andlise CVL (Custo-Volume-Lucro)

Nio utiliza Utiliza pouco Utiliza muito Utiliza pleramente NSMNOR

2. Analise da Cadeia de Valor

W&o utiliza Utiliza pouco Utiliza muito Utiliza pleramente NSMNOR

3. Analise da Terceirizagcao (Outsourcing)

Wao utiliza Utilize pouto Utiliza muito Utiliza plenamente HWEMOR

4, Analise do Retorno Sobre Investimento (Return On Investiment - ROI)
Néo atiliza Utiiza pouco Utiliza muito Utiliza plenamente HSNGR

5. Analise do Valor Presente (VPL)

Mao utiliza Utiliza pouca Utiliza muito Litiliza plenaments NSHQR

6. Avaliacao de Desempenho

Néo atiliza Utiiza pouco Utiliza muito Utiliza plenamente HSNGR

7. Balanced Scorecard (BSC)

Méo utiliza Utiliza pouco Utiliza muito Utiliza plenamente HSNGR

8, Controle Interno na Protecao de Ativos

Néo atiliza Utiiza pouco Utiliza muito Utiliza plenamente HSNGR

9. Gestao Baseada em Valor (Value Based Management - VBM)

Wao utiliza Utiliza pouco Utiliza muite Utiliza plenamente NSMNGR



10. Gestéao Interorganizacional de Custos (GIC)

Mao utiliza Utiliza pouco Utiliza muito

11. Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance Indicators - KPI)

W&o utiliza Uitiliza pouto Litiliza muits

12. Open Book Accouting (OBA)

HNao utiliza Utiliza pouco Utiliza muito

13, Planejamento tributario

MNéo utiliza Ufiliza pouco Utiliza muita:

14. Preco deTransferéncia

N&a utiliza Utiliza pouco Utiliza muito

15. Sistema de Gestdao Econdmica (GECON)

Nao utiliza Utiliza pouco Utiliza muito

LHiliza plenamente

LHiliza plenameants

iHiliza plenaments

Uiliza plenamente

Uiliza plenaments

Utiliza plenamente

16. Teoria das Restricdes (Theory Of Constraints - TOC)

NE&o utiliza Utiliza pouco Utiliza muito

17. Valor Econémico Adicionado (EVA)

M&o ufiliza Utiliza pouco Utiliza muite

18. Indigque o grau de utilizacao dos métodos de custeio na sua instituicao:

Mo utiliza Utiliza pouce
a_ABC
b_Direto
<_Kaizen
d_Meta
e_Padrao
i_Wariawel
a_Absorgéa

Outro (eapecifigus)

Utiliza muito

Utiliza plenamente

LHiliza plenamente

Utiliza plenamente

HS/MOR

HSMOR

HSMOR

HS/MNOR

HS/NOR

HSMNOR

HS/NOR

HSMNOR

HSMNOR

19. Indique o grau de utilizagao do tipo de orgcamento adotado na sua instituigao:

N&o utiliza Utiliza pouco

Capital
COperational

{especifigus)

Utiliza muro

Utiliza plenamente

HSMNQR

136



137

20. Indique o grau de utilizacao das praticas de terceirizagéo:
N&o utiliza Utiliza pouco Utiliza: muita Utiliza plenamente HSMNOR
a_Limpeza & conservagdo
b_\igildncia & seguranga
¢_Paisagismo
d_Juridico
e_Contabilidade

i Desenvalvimento de
software

a_Locago de veiculos

h_Fotoctpia de
documentios

i_Manuteng o (predial,
hidraulica e elétrica)
i Westibuiar

k_Cobranga (recuperagdo
de créditos por meios
administratives & juridicos)

1. Ouira {especifigus):

21. Qual a principal razdo alegada para evasio de cursos?
Insatisfagdo com gualidade
Ensino & disténcia
Inadaptagdo do ingressante ao estilo-do ensino superior
Mudanga de domicilio
Alto-indice de reprovag o

Dificuldade financeira

Outra (especifique)

22. Quanto ao Desempenho Econémico Global (lucro ou prejuizo) da sua IES nos

ultimos 3 anos, como pode ser considerado?
Paszimo Ruim Bom Otime HSINQR

23. Quanto ao Desempenho Financeiro Global (Geragao de caixa) da sua IES nos

ultimos 3 anos, como pode ser considerado?
Péssima Ruim Bom Stimo NSMNOR
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24, De qual outra fonte a instituicao recebe recursos, alem da receita advinda do
estudante?

N&o possui outra fonte de recursos.

Repasses do Governo (Federal, Estadual, Municipal, Doagies).

Exploragdo de atividades comerciais (praga de alimentag&o, livraria, lojas), Exploragdo de espago aéreo para publicidade, outros.
Prestagdo de servigos: andlises de laboratdrios, ensaios, consultorias, servigos encomendados.

Outra (especifiqgue)

4. BLOCO Il - Dados da instituigdo e Perfil do Gestor Respondente

25. Nome da instituicao

26. Quantidade de funcionarios da instituicao incluindo professores

Até 200 de 201 4 1.000 1001 & 3000 de 3001 4 5000 Acima de 5000

27. Quantidade de alunos matriculados na instituicao

Ate 200 de 201 & 1.000 1001 & 3000 de 3001 a 5000 Acima de 5000

Graduagéo
Pas-Graduagdo |ato sensu

Pas-Graduagdo stricto sensu

28. Qual a sua funcéao na instituicao?
Controller
Administrador Geral
Diretor Financeiro
Gerente Financeiro

Fresidente

Outra (especifique)

29. Género
Masculino

Feminino

30. Qual sua formacao?
Ensino médio  Pés-Graduago Mestrado

Superior  Pos-Graduagdo Doutorado

Pos-Graduacfio Especializagéo
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31. Qual seu tempo de atuac¢ao na instituigao?

Até 05 anos
Entre 06 a 10 anos
Entre 11 a 20 anos

Acima de 20 anos

5. Conclusao

32, Informe por gentileza o seu email no campo abaixo.
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APENDICE B - Correspondéncia enviada aos respondentes da pesquisa

Convidamos V.Sa. a participar da pesquisa de dissertacdo intitulada “Praticas de
Controladoria Adotadas por Instituicdes Privadas de Ensino Superior da regido Centro-
Oeste do Brasil”, que esta sendo realizada pelo mestrando Ramdao Humberto Martins
Manvailer, orientado pelo Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl, a ser apresentada ao Programa
de Pos-graduagdao em Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale do Rio dos Sinos.
Nesse sentido, solicitamos gentilmente que este questionario seja respondido pela pessoa
que possui maior conhecimento da area de controladoria, através do link:

https://www.surveymonkey.com/s/praticas_de controladoria_em ipes

A sua instituicdo foi selecionada por fazer parte do cadastro das Instituigdes de Ensino
Superior da regido Centro-Oeste do Brasil junto ao Ministério da Educagdao e Cultura
(MEC), com o status de “ativa”. Os dados foram obtidos através do acesso ao portal do e-

mec, disponivel em: http://emec.mec.gov.br/.

,

E muito importante que, apds iniciar o preenchimento do questiondario, este seja
concluido. O tempo demandado para respostas ¢ de aproximadamente 10 minutos.
Suas respostas serdo utilizadas somente para fins académicos e nao serdo divulgadas de

forma individual.

Caso prefira, pode responder o questiondrio no documento em anexo e envia-lo para o e-

mail gp-contest@unisinos.br.

Agradecemos por sua valiosa participacdo nesta pesquisa que contribui para o
conhecimento sobre ado¢do de praticas de controladoria em instituicdes de ensino

superior e para o desenvolvimento cientifico da area de controladoria.

Atenciosamente.

Prof. Dra. Clea Beatriz Macagnan

Coordenadora do PPG em Ciéncias Contabeis

Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl

Orientador da Pesquisa



