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RESUMO

Esta pesquisa objetiva investigar a utilizacio de praticas de controladoria pelas Institui¢des de
Ensino Superior (IES) estabelecidas no estado de Santa Catarina, como suporte ao processo
de gestdo. A pesquisa foi conduzida por meio de levantamento (survey) e caracteriza-se como
descritiva quanto aos objetivos e predominantemente quantitativa quanto a abordagem do
problema. A populacdo do estudo, apds alguns ajustes realizados, consistiu de 67 IES. Um
questiondrio eletronico foi elaborado para elas, sendo disponibilizado pela internet. A amostra
é composta pelas IES que responderam ao questiondrio eletronico. Dos 67 questiondrios
enviados, 36 retornaram respondidos, representando um percentual de 53,7%. Para andlise dos
dados, foram usadas, principalmente, a estatistica descritiva, tabulagcdo cruzada e o coeficiente
de correlagdo. As priticas pesquisadas foram: planejamento estratégico, orcamento
operacional, cobranga quanto ao atingimento das metas previstas no orcamento operacional,
ponto de equilibrio (Break-Even Point), fluxo de caixa, planejamento tributirio, Balanced
Scorecard (BSC), indicadores ndo-financeiros e avaliacio e controle de servigos terceirizados.
De forma geral, os dados da pesquisa evidenciam haver semelhanca na utilizagdo de praticas
de controladoria entre as IES comunitarias/confessionais/filantrépicas e piblicas municipais e
as institui¢des universitarias. Constatou-se também que as instituicdes privadas particulares
mimetizam as nao-universitarias quanto a utilizagdo das referidas praticas. O coeficiente de
correlacdo, calculado para verificar a correlacdo entre o desempenho econdmico declarado e a
utilizacdo de préticas de controladoria, aponta a existéncia de correlagdo significativa entre
algumas varidveis das institui¢des privadas particulares e ndo-universitdrias.

Palavras-chave: Priticas de Controladoria. Processo de Gestdo. Instituicdes de Ensino
Superior estabelecidas no estado de Santa Catarina.



ABSTRACT

This research aims to investigate the use of practices for controlling the Higher Education
Institutions (IES) established in the state of Santa Catarina, to support the management
process. The search was carried out through survey and is characterized as descriptive as to
the objectives and predominantly quantitative regarding the problem approach. The study
population, after some adjustments, consisted of 67 IES. An electronic questionnaire was
prepared for them and made available on Internet. The sample is composed by IES that
answered the questionnaire electronically. From the 67 questionnaires, 36 were sent back
answered, representing a percentage of 53.7%. For analysis of the data were used, mainly, the
descriptive statistics, cross tabulation and correlation coefficient. The practices investigated
were: strategic planning, operational budget, charging on the achievement of the goals
envisaged in the operational budget, Break-Even Point, cash flow, tax planning, Balanced
Scorecard (BSC), non-financial indicators, and evaluation and control of outsourced services.
In general, data from the survey show there is similarity in the use of controlling practices
among community / religious / philanthropic and municipal public IESs and the universities.
It was also noticed that the private institutions mimic the non-university ones on the use of
such practices. The correlation coefficient, calculated to verify the correlation between the
declared economic performance and the use of practices for controlling, indicates that there is
significant correlation between some variables of private and non-academic institutions.

Key words: Controlling Practices. Management Process. Higher Education Institutions
established in the state of Santa Catarina.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, se descreve o contexto das recentes transformagdes no ambito das
Institui¢des de Ensino Superior (IES), considerando as exigéncias de um modelo de gestdo
profissionalizado e amparado por processo de gestdo voltado ao planejamento e controle do
resultado econdmico. Além disso, sdo descritos os objetivos, a delimitacao e a justificativa da

realizacdo da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Desde o advento da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) — Lei
9.394/1996, o ensino superior no Brasil vem atravessando periodos de grandes
transformacdes decorrentes de diversos fatores, como: a) expansdo do nimero de institui¢des
privadas; b) a multiplicacdo de novos cursos de graduagdo; c) o crescimento da educagdo a
distancia; e d) estudos para criacdo de novas universidades federais e suas extensdes. Além
disso, tem-se também o ingresso em 2007 de instituicdes de ensino privadas particulares na
Bolsa de Valores de Sdo Paulo' e o previsivel acirramento da concorréncia de mercado.

De acordo com os dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
(INEP), o nimero de Instituicdes de Ensino Superior (IES), por categoria administrativa,
cresceu 152,2% no periodo de 1997 a 2006. Observa-se, no Gréfico 1 a seguir, que o
crescimento de IES concentrou-se no setor privado e que isso representou um aumento de

193,5% em 10 anos.

"Em marco de 2007, a Anhanguera Educacional, de Sdo Paulo, tornou-se a primeira IES brasileira a abrir capital
em bolsa de valores. Logo em seguida, outras partiram para mesmo destino, como a Pitdgoras (Kroton
Educacional S/A), de Minas Gerais, a COC (SEB - Sistema Educacional Brasileiro S/A), de Sdo Paulo, e a
Estacio de S4, do Rio de Janeiro (SANGHIKIAN, 2007).
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Grafico 1 - Crescimento do Numero de IES no Brasil por Categoria Administrativa de 1997 - 2006
Fonte: INEP (2007)

Em Santa Catarina, estado de abrangéncia desta pesquisa, o crescimento foi ainda mais
expressivo, visto que o nimero de institui¢des cresceu de 22, em 1997, para 105, em 2006,
representando um aumento de 377,3% (Grafico 2). Em termos percentuais, Santa Catarina
teve um crescimento préximo ao dobro do crescimento nacional.

Com os dados do Grifico 2, nota-se ainda que no setor publico ocorreu decréscimo no
ndmero de instituicdes € que o crescimento intensivo ocorreu no setor privado. Em 1997, o

namero de IES privadas e publicas era igual, ou seja, 11 instituicdes em cada segmento.
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Grafico 2 - Crescimento do Numero de IES em Santa Catarina por Categoria Administrativa de 1997 - 2006
Fonte: INEP (2007)
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Em relagdo a essa expressiva expansdo do nimero de instituicdes privadas, Silva,
Beuren e Silveira (2007) observam que as instituicdes publicas ndo conseguem suprir
sozinhas, as necessidades de ensino superior no Brasil. Foi em funcio disso, segundo Lobo e
Silva Filho (2007), um ndmero maior de institui¢des de cariter privado foi autorizado a
operar. Inicialmente, foram autorizadas as instituicdes privadas sem fins lucrativos e, na
seqiiéncia, foi autorizada a criacdo de IES com fins lucrativos. Assim, em decorréncia desse
cardter progressivo de criagdo de IES, provocou-se que a competicdo se instalasse com maior
intensidade.

Embora ndo seja o foco central deste estudo abordar a concorréncia em outro pais,
Kotler e Fox (1994, p.167), referindo-se ao sistema norte-americano de ensino superior,

mencionam que no inicio da década de 1990

virtualmente, todas as instituicdes educacionais enfrentam concorréncia, nao
obstante, hd décadas, poucos administradores falam abertamente sobre isso.
Geralmente, os educadores acreditam que a maioria das escolas, faculdades e
universidades eram conceituadas e tinham algo a oferecer. Preferiam focar sobre si
proprias e acreditavam que ndo competiam por alunos, professores e doadores.
Concorréncia soava como um assunto para negécios, nao para educacio.

Os autores afirmam que agora os administradores estdo conscientes de que mesmo
instituicdes de ensino poderosas ndo podem se dar ao luxo de ignorar a concorréncia. A
afirmativa feita por Kotler e Fox (1994) de que a concorréncia ndo soava como assunto para
educacdo apresentava-se como percepcdo daquela época. Atualmente, Tachizawa e Andrade
(1999, p.22) apregoam uma nova realidade onde “[...] nenhuma IES, enfim, pode-se dar o
luxo de descansar sobre seus louros; cada qual tem que inovar incessantemente para poder
competir e sobreviver”. Essa percep¢do, atual, volta-se para os desafios em administrar uma
IES como uma empresa que atua em um mercado sob concorréncia acirrada.

Tal percep¢do, segundo Meyer Junior (2004), é decorrente da expressiva expansio do
ensino superior privado brasileiro e do aumento de institui¢des e oferta de vagas, culminando
no atual cendrio de competicdo por alunos e com vdrios desafios para o setor, tais como 0s
altos indices de evasdo, inadimpléncia e ociosidade de vagas.

Embora a perspectiva de crescimento potencial do ensino superior brasileiro seja
grande, na prdtica, a demanda ndo deverd crescer muito, com tendéncia para o
superdimensionamento ou saturacdo no setor privado (PEREIRA, 2003; DALVI, 2005). Os

dados oficiais do INEP (2007a) apontam para tal tendéncia ao indicarem as 881.192 vagas
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ndo preenchidas no ano de 2006 em todo o Brasil. Em 2006, no setor privado, das 2.298.493
vagas abertas para ingressantes, nos cursos de graduagdo presenciais foram preenchidas
1.417.301, criando uma capacidade ociosa 38,3% apenas no ingresso, com tendéncia de
elevacdo desse percentual caso o aluno ndo permanega no ensino superior, ficando explicita a
preocupacdo da relacdo existente entre a expansado e a ociosidade de vagas nesse setor.

Da mesma forma, essa preocupacido volta-se para o ambito deste estudo, ou seja, para
o estado de Santa Catarina. Os dados do INEP (2007a) revelam que em 2006, nesse estado da
federacao, das 68.276 vagas oferecidas para ingressantes, em cursos de graduacdo presenciais
do setor privado, foram preenchidas 51.855 vagas, criando uma capacidade ociosa de 24,1%.
Isso pode representar uma falta de crescimento de aproximadamente 24% das receitas das
Institui¢des Privadas de Ensino Superior (IPES).

Nas IES publicas catarinenses (federais, estaduais e municipais), constata-se duas
realidades diferentes no ano de 2006, quanto aos ingressos nos cursos de graduagéo, conforme
os dados do INEP (2007a). De um lado, as IES publicas federais e estaduais, com ociosidade
praticamente nula, e de outro as piblicas municipais, com indices de ociosidade superiores as
IPES. Tal afirmacdo quanto as IES publicas municipais leva em consideracdo as 8.499 vagas
ndo preenchidas (oferecidas 19.230 vagas e preenchidas 10.731), criando-se uma capacidade
ociosa inicial de 44,2%. De forma oposta, nas IES publicas federais foram oferecidas 4.236
vagas e preenchidas 4.424; inexistindo, portanto, ociosidade. Na unica IES publica estadual
de Santa Catarina, das 2.204 vagas oferecidas para ingressantes, foram preenchidas 2.164,
constatando-se uma baixa ociosidade da ordem de 1,81%.

Com base nos dados oficiais do ano de 2006 e tomando-se por referéncia as vagas nao
preenchidas em Santa Catarina, constata-se que as IES publicas municipais estdo, tanto
quanto as IPES, expostas a concorréncia por vagas. Em virtude disso, Franco (2003, p.11)
manifesta preocupacdo com o acesso e permanéncia do aluno no ensino superior nas IPES
versus o resultado econdmico das instituigdes, citando dois exemplos: “H4 enormes despesas
para conquista de novos alunos e deve haver preocupagdo concreta no sentido de se evitar a
evasdo”. O autor afirma que ‘“no passado, os vestibulares deixavam algum resultado
econdmico. Atualmente, sio momentos de despesas/investimentos”.

O crescimento do nimero de IPES e a ociosidade quanto as vagas ofertadas
modificaram o mercado no estado de Santa Catarina, trazendo em seu bojo maior
complexidade e desafios a gestdo das IPES. Flores e Colossi (2004) alertam que o mercado
exigird das IPES um modelo de gestdo com principios da qualidade total, planejamento

estratégico, marketing de relacionamento, conhecimento e controle dos custos, equilibrio na
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relacdo alunos x professores x funcionarios técnicos, gestdo administrativo-financeira e gestao
académica, apoiadas e integradas em tecnologia da informacgao.

Lobo (2006), referindo-se a crise (financeira) da Pontificia Universidade Catdlica de
Sdo Paulo, comenta que ela nio surge de uma hora para a outra e, geralmente, é oriunda de
duas causas principais: uma nova concorréncia, mais forte e agressiva, e a acomodagio dos
orgdos de gestdo, que ndo analisam as mudangas por que passa O setor e se recusam a
entender que uma universidade privada é uma organiza¢do que, mesmo quando ndo tem fins
lucrativos, precisa se planejar, analisar cendrios, avaliar resultados e custos, e utilizar da
melhor forma possivel seus recursos humanos e materiais.

Nesse contexto, o mercado ja exige das IPES, além de todos os cuidados com a gestdo
académica, também um modelo de gestdo profissionalizado, amparado por processo de gestio
voltado ao planejamento e controle do resultado econdmico. Muraro (2007) ratifica tal
entendimento, argumentando que é necessdria as IPES a adocdo de um modelo de gestdo
adaptado as suas realidades estruturais, ou seja, um processo de gestdo com planejamento
estratégico, planejamento operacional (orcamento operacional), execugdo e controle efetivo
de planos que permitam uma gestdo eficaz dos recursos e, também, flexibilidade em relagio
as mudangas ambientais.

A atividade de controle do resultado teria, na atuagdo da controladoria, a sustentacio
especifica de que os gestores necessitariam, para a eficaz condugcdo do desempenho
econdmico no processo de gestdo das IES. Conforme Souza e Ott (2003), tal atividade
contribuiria para a sua sustentdvel continuidade.

Diante do que foi exposto, da expansdo e da relevancia do segmento das IPES no
estado de Santa Catarina, que competem entre si e frente as necessidades de sobreviver nesse
mercado, que obriga as instituicdes a também adotarem mecanismos e processos de gestdo
voltados para resultados econdmicos, o presente estudo busca responder a seguinte questio de
pesquisa: Quais sao as praticas de controladoria adotadas no processo de gestio em

instituicoes de ensino superior estabelecidas no estado de Santa Catarina?
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1.2 OBJETIVOS

Para viabilizar a solucio do problema, pode-se considerar os objetivos da pesquisa da

seguinte forma:

1.2.1 Objetivo Geral

Investigar a utilizagdo de praticas de controladoria em Instituicdes de Ensino Superior

estabelecidas no Estado de Santa Catarina, como suporte ao processo de gestdo.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. descrever as principais priticas de controladoria passiveis de adog¢do na gestdo
econdmica das I[ES;

2. descrever a participagdo dos gestores no modelo e processo de gestdao das IES;

3. examinar se existe associacdo quanto a utilizacdo das praticas de controladoria
entre as formas de categoria administrativa das IES (privadas particulares, privadas
comunitarias/confessionais/filantrépicas e publicas municipais);

4. examinar se existe associagdo quanto a utilizacdo das praticas de controladoria
entre as formas de organizacdo acad&mica das IES (universitdrias versus nao-
universitarias);

5. verificar se existe correlagdo entre a utilizacdo das praticas de controladoria com
desempenho econdmico declarado das IES;

6. identificar motivos da possivel ndo adog¢do das praticas de controladoria por IES.

Apresentada a questdo de pesquisa e os respectivos objetivos, aborda-se na seqiiéncia

a delimitacao da pesquisa.
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1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

A organizacdo administrativa das IES no Brasil € subdividida nas seguintes categorias,

conforme Figura 1.

Categorias Administrativas das IES no Brasil

[
v v

Publicas Privadas

l—
l—
g
l—]
l—
l—

Federais
Estaduais

Filantrépicas

Municipais
Particulares em
sentido estrito
Comunitarias
Confessionais

FOCO DA PESQUISA: priticas de controladoria adotadas no processo de gestado

Figura 1 - Delimitacdo da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagdes do MEC (2007a)

O segmento possui duas grandes divisdes: as instituicdes publicas, criadas ou
incorporadas, mantidas e administradas pelo poder publico, e as institui¢des privadas,
mantidas e administradas por pessoas fisicas ou pessoas juridicas de direito privado. Estas se
dividem entre institui¢des privadas com fins lucrativos (particulares em sentido estrito) e
privadas sem fins lucrativos (comunitarias/confessionais/filantrépicas) (MEC, 2007a).

A delimitacdo da pesquisa estd amparada na investigacdo quanto a utilizacdo das
praticas de controladoria, no Ambito do processo de gestdo, em IES estabelecidas no estado de
Santa Catarina. Essas instituicdes estdo organizadas administrativamente nas categorias
privadas particulares em sentido estrito, privadas comunitdrias, privadas confessionais,

privadas filantrépicas e puiblicas municipais.
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Portanto, exclui-se do estudo as IES publicas federais e estaduais. Essa exclusio
decorre do fato de que tais institui¢des, dado os aspectos de gratuidade, estdo fora do escopo
de um mercado de forte concorréncia assumido neste estudo.

Assim, a questdo central desta pesquisa estd focada nas instituicdes privadas e nas
instituicdes publicas municipais, por se tratarem de IES inseridas em um mercado de
previsivel concorréncia em relacio as publicas federais e estaduais. A composicao de alunos
(matriculados e concluintes) dessas institui¢des em 2006, no estado de Santa Catarina, consta

da Tabela 1.

Tabela 1 - Alunos Matriculados e Concluintes em Cursos de Graduacdo Presenciais no Estado de Santa
Catarina em 2006

Santa Piblicas Privadas Total
Catarina Federais | Estaduais | Municipais | Particulares | C/C/F ®
N° de alunos matriculados 18.355 8.226 41.719 49.472 85.104 | 202.876
% de alunos matriculados 9,0% 4,1% 20,6 % 24,4 % 41,9% | 100,0%
N° de concluintes 2.899 1.009 6.114 8.240 13.300 31.562
% Concluintes 9,2% 3,2% 19,4% 26,1% 42,1% | 100,0%

Fonte: INEP (2007a)
® IES Comunitérias/Confessionais/Filantrépicas

A Tabela 1 mostra maior percentual de alunos matriculados nas IES privadas e
publicas municipais do que nas federais e estaduais.

As IES delimitadas na pesquisa além de concentrar maior nimero de alunos sao,
portanto, aquelas que, para manter suas atividades cobram pelos servigos educacionais, cujas
mensalidades dos cursos tornam-se a fonte quase que exclusiva de receitas. Além disso,
submetem-se a concorréncia pelo ndo preenchimento das vagas ofertadas nos respectivos
processos seletivos, podendo incorrer em ociosidade nas vagas oferecidas, conforme
apresentado na secdo 1.1 deste estudo, com implicacdes na evasdo de receitas em patamares
significativos.

A delimitacao do estudo também estd amparada pelas seguintes premissas:

a) o processo de gestdo das organizagdes € composto pelas etapas de planejamento
estratégico, planejamento operacional (or¢amento operacional), execucdo e
controle;

b) o termo praticas de controladoria, neste trabalho, € utilizado como termo genérico,
referindo-se a processos e ferramentas de gestdo, bem como a sistemas de

informacdes adotados ou ndo por gestores no processo de gestdo das IES;
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¢) também sdo abordadas varidveis relacionadas a praticas de gestdo, tais como:
evasdo nos cursos, servigos terceirizados e fontes de receitas, como forma de

descrever praticas adotadas no processo de gestao.

As préticas de controladoria, principalmente, processos e ferramentas de gestdo, foram
selecionadas tendo em vista serem objeto de abordagem nos cursos de graduacdo e pods-
graduacgdo oferecidos pelas IES no pafs, ligados principalmente a drea de conhecimento das
Ciéncias Sociais Aplicadas. Outras préticas, entretanto, podem e devem ser objeto de
pesquisas correlatas.

Apesar de relevante, estd fora do objetivo desta pesquisa abordar as questdes
envolvidas na andlise da qualidade do ensino presencial e ndo-presencial, bem como da
pesquisa e extensdo desenvolvidas pelas IES Catarinenses. Tampouco serd objeto desta
investigacdo discutir os méritos, vantagens, desvantagens ou possiveis defici€ncias da politica
governamental de abertura do mercado com mais liberdade a criagdo de IES particulares,

inclusive a qualidade de empresas do ensino.

1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Foram localizados estudos empiricos no ambito do processo de gestdo das IPES,

realizados no estado de Santa Catarina, conforme consta no Quadro 1.

Autor Instituicao/Evento Titulo
1 Saurin (2004) | IV Coléquio Internacional | Administracdo financeira das Instituicdes de Ensino
(Paper) sobre Gestdo Universitdria | Superior Comunitarias de Santa Catarina.
na América do Sul
2 | Flores (2005) UFSC - Universidade | Fatores de gestdo que influenciam o desempenho das
(Tese) Federal de Santa Catarina universidades comunitdrias do Sistema Fundacional
de Ensino Superior de Santa Catarina ACAFE’.
3 | Menegat FURB - Universidade Utilizagdo dos sistemas de custos pelas instituicdes de
(2006) Regional de Blumenau ensino superior do Sistema ACAFE/SC.
(Dissertagdo)

Quadro 1 - Estudos Empiricos sobre o Processo de Gestdo das IPES Realizados em Santa Catarina

2 ACAFE - Associacdo Catarinense das Fundacdes Educacionais, fundada em 1974, preocupa-se com a
qualificacdo e gerenciamento do Sistema Fundacional de Ensino no Estado de Santa Catarina. Atualmente, a
maioria das IES associadas estd organizada administrativamente como Comunitdria e Filantrépica, bem como
Publica Municipal. Disponivel em: <www.acafe.org.br >. Acesso em: 20 jan. 2008.
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Em que pese a relevancia das pesquisas ja realizadas, nota-se, no Quadro 1, a
concentragdo das mesmas em “universidades privadas comunitarias”, pertencentes ao Sistema
ACAFE no estado Catarinense, ndo abrangendo, por exemplo, as “faculdades privadas
particulares”. Nesse sentido, ndo discutem as praticas de controladoria como é feito neste
estudo. H4, portanto, um acréscimo de escopo.

Assim, este estudo amplia a andlise e o contetido para outras modalidades de IES, ou
seja, as instituicdes privadas particulares (categoria administrativa) e instituicdes nao-
universitarias (organizag¢do académica).

A necessidade de pesquisas com abordagem nas IPES encontra amparo no estudo
realizado por Schwartzman e Schwartzman (2002, p.26), que teve por objetivo caracterizar o
ensino superior privado brasileiro. Os autores chamavam a atenc¢do sobre a necessidade de
pesquisas de campo, para se ter uma visao geral das IPES. A esse respeito, eles manifestaram
que “pouco se sabe, na realidade, sobre as caracteristicas econdmicas e empresariais destas
instituicdes; pouco se sabe sobre as perspectivas de seus dirigentes, e das visdes que t€m a
respeito de seu futuro”.

Por outro lado, os diversos processos e ferramentas de gestdo, dentre os quais, citam-
se: planejamento estratégico, planejamento operacional (orcamento operacional), Balanced
Scorecard, planejamento tributério, entre outros, podem ser aplicados nos mais diversos tipos
de organizagdes, inclusive em instituicdes de ensino superior. A esse respeito, alguns
pesquisadores da drea de gestdo de ensino superior NOGACZ, 2003; BRAGA; MONTEIRO,
2005; GARCIA, 2006) tém alertado para o fato de que tais praticas ndo acompanham a atual
conjuntura do mercado, evidenciando defici€ncias quanto a sua adocdo por parte dos gestores

das IES. Ao tratar desse assunto, Nogacz (2003, p.31) menciona que

[...] o modelo de gestdo aplicado nas corporacdes de mercado, em muitos casos, ndo
¢é aplicado nas IES, o que parece ser contraditério, pois se ensinam os principios da
administracdo, mas quando estes principios s@o voltados para dentro das institui¢oes,
estes ndo sdo compativeis com o modelo de gestao.

Braga e Monteiro (2005) também destacam a auséncia, na grande maioria das IES no
Brasil, de uma conscientizagdo quanto a importancia das questdes estratégicas. Os autores
apresentam trés justificativas para esse fato:

a) a competitividade acirrada no setor de ensino privado é relativamente recente,

quando comparada com outros setores da economia;
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b) a mentalidade de mantenedores e dirigentes ainda é pouco afeita aos avancos da
“ciéncia da gestdo”, uma vez que, diferentemente de outros setores da economia,
boa parcela dos dirigentes educacionais ndo teve formacdo em gestdo e nem a
pratica mercadoldgica que seus cargos exigem;

c) as tarefas rotineiras e operacionais do dia-a-dia de uma instituicio de ensino
costumam ser tdo envolventes que os gestores educacionais ocupam quase todo o
seu tempo cumprindo rituais burocriticos, restando pouquissimo tempo para

planejar o futuro da instituicao.

Garcia (2006, p.16) enfatiza que nesse novo cendrio de competi¢do acirrada, com
custos maiores e clientes mais exigentes, a ado¢do de modernas praticas de gestdo torna-se
relevante, onde muito provavelmente “a maioria das instituicdes privadas de ensino superior
ainda carece de tais praticas, afinal, durante muito tempo elas ndo foram necessdrias, pois o
mercado estava muito confortdvel”.

Embora esses autores nido apresentem pesquisas conclusivas, os comentarios citados
demonstram certo descompasso entre processos € ferramentas de gestdo prescritas pela
literatura e a adocdo dessas praticas por parte dos gestores das IES. Sendo assim, a presente
pesquisa, ao estudar a utilizacdo de praticas de controladoria como suporte ao processo
decisorio nas IES, produzira resultados que poderao ser tteis aos gestores dessas instituicoes,
principalmente, no que se refere & compreensio das demandas do processo de gesto.

Este estudo, dentro de suas limitacdes, apresenta-se como uma resposta aos anseios
dos proprios gestores das IPES. Isso pode ser percebido pela manifestacdo recebida, de um
Diretor Financeiro, gestor de entidade mantenedora responsavel pela gestdo de cinco
faculdades (privadas particulares) estabelecidas no estado Catarinense, na fase de coleta de
dados. Apds responder o questiondrio desta pesquisa, encaminhou a seguinte mensagem para

o endereco de correio eletronico do pesquisador:

Prezado Jadir, Questiondrio enviado e aproveito a oportunidade para desejar-lhe
muito sucesso em sua dissertagc@o, tendo em vista a inovacgao do tema, que considero
de suma importincia para rever os conceitos atuais de nossas institui¢des, a maior
parte delas carecendo de profissionalizag¢do na gestdo e que dificilmente continuardo
no mercado, se persistirem no modelo praticado, devido a acelerada monopoliza¢do
do setor por grandes grupos abastados financeiramente e que vislumbram a atividade
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educacional como um grande negécio empresarial, onde a qualidade pode ser
preservada e conviver com a sustentabilidade! Cordialmente”.

Por tltimo, cabe referir que esta pesquisa estd vinculada a linha de pesquisa Finangas
Corporativas e Controle de Gestdo, do Programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis da
UNISINOS, desenvolvida no ambito do grupo de pesquisa Nucleo de Pesquisa em Gestdo de
Custos - NUPEGEC, cadastrado no CNPq e coordenado pelo Prof. Dr. Marcos Ant6nio de

Souza.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este relatdrio estd estruturado em cinco capitulos, descritos a seguir:

Neste primeiro capitulo apresenta-se a introducdo do estudo. Inicia-se com a
contextualizacdo do tema e a questdo-problema da pesquisa. Na seqiiéncia, apresentam-se 0s
objetivos, a delimitagcdo, a justificativa das razdes e motivos que tornam importante a
realizacdo da pesquisa.

O segundo capitulo aborda a revis@o tedrica, que esta estruturada da seguinte forma:
(a) caracterizacdo das institui¢cdes de ensino superior quanto as suas divisdes administrativas e
académicas, bem como o posicionamento das IES frente ao crescimento da educagédo superior
apdés a promulgacdo da LDB; (b) consolidacdo do setor de ensino superior privado e as
iniciativas de governanca corporativa em instituicdes desse setor; (c) modelo de gestdo e as
praticas de controladoria explicitas no processo de gestdo; e (d) estudos empiricos que
identificam a utilizacdo de préticas de controladoria voltadas ao processo de gestdo de IES.

No terceiro capitulo apresenta-se o delineamento da pesquisa. Assim, descreve-se o
método de pesquisa e sua classificagdo. Na seqiiéncia, define-se a populagdo e a amostra;
explana-se o processo de construc¢do do instrumento e a trajetéria na execugdo da coleta de
dados. Por fim, aborda-se a forma como os dados foram tratados e analisados, além das
limita¢des do estudo.

Apresenta-se, no quarto capitulo, a descricdo e a andlise dos dados resultantes das

respostas recebidas dos gestores das IES pesquisadas.

? [mensagem pessoal] Mensagem recebida por jadir.rd@gmail.com em 14 dez. 2007, cuja identificagio do
remetente/respondente foi mantida em sigilo.
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No quinto capitulo apresenta-se a conclusdo acerca das andlises efetuadas, resgatando-
se os objetivos propostos. Discorre-se, também, sobre recomendagdes para futuros estudos. E,
ao final, mencionam-se as referéncias que ampararam o trabalho, bem como os apéndices e

anexo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo abordadas as principais caracteristicas quanto as divisdes
administrativas e académicas das IES; a consolidacdo do setor de ensino superior privado
como negécio; e alguns estudos empiricos que identificam a utilizacdo de praticas de

controladoria voltadas ao processo de gestdo de IES.

2.1 CARACTERIZACAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Uma IES pode distinguir-se de outra sob as seguintes tipologias: (1) sua organizacio
académica (universidade, centro universitdrio, faculdade integrada, faculdade, instituto
superior ou escola superior, ou centro de educacdo tecnoldgica); (2) categoria administrativa
da mantenedora (ptblica ou privada).

Independente da diversidade de tipologias de IES, Benedicto (1997, p.20) observa a
importancia das mesmas, afirmando “[...] que a sociedade se desenvolveu e continua se
desenvolvendo em grande parte como resultado da acdo das instituicdes de ensino. O esforco
isolado de uma pessoa nao poderia realizar tanta coisa dentro da sociedade como as entidades
de ensino o tém feito”.

Ha mais de uma década a mudanca do marco legal transformou profundamente o setor
de ensino superior no pais. Entre varias inovacdes, a promulgacdo da LDB em 1996 permitiu
a criacfo de institui¢des de ensino superior com fins lucrativos, trazendo empreendedores para
0 setor na busca de retornos financeiros (MOISES FILHO; MEDEIROS, 2007).

Nesse sentido, Souza e Ott (2003) comentam que a regulamentacdo oficial,
caracterizada como uma abertura, acabou por atrair a atencdo de detentores de capital e a
conseqiiente alocacio de crescentes e significativos volumes de investimentos na busca de
rentabilidade a médio e longo prazos.

Silva Junior e Muniz (2004) esclarecem que na legislacdo anterior todas as entidades
mantenedoras de instituicdes de ensino privadas tinham que ser constituidas na forma de
fundag¢des ou associacdo sem finalidade lucrativa; ja apés a LDB, as entidades mantenedoras
podem ser constituidas mediante qualquer forma de sociedade civil, com ou sem finalidade

lucrativa.
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De fato, a permissdo oficial também veio acompanhada de forte regulamentacdo e
pode-se dizer que a educacdo brasileira tende a ser um dos segmentos do setor de servicos
mais regulamentados pelo governo federal.

A observacdo de Silva Junior e Muniz (2004) de que, devido a regulamentacdo da
época a globalizagdo dos mercados ainda ndo havia chegado ao ensino superior; a
concorréncia internacional praticamente ndo existia; as IES nacionais competiam entre si
apenas em suas regides geograficas, ndao havendo competi¢ao entre IES em nivel nacional; ja
nao mais reflete a realidade, como serd tratado na seqiiéncia deste estudo.

Tendo em vista os objetivos especificos propostos neste estudo, apresenta-se, a seguir,
as tipologias das IES no Brasil. A caracterizacdo das tipologias das IES é relevante, porque é
objeto de investigacdo das praticas de controladoria entre categorias administrativas e formas

de organizacdo académica.

2.1.1 Quanto a Categoria Administrativa

O artigo 19 da Lei 9.394/96 classifica, de forma geral, as institui¢cdes de ensino nas

seguintes categorias administrativas:

I - publicas, assim entendidas as criadas ou incorporadas, mantidas e administradas
pelo Poder Publico;

IT - privadas, assim entendidas as mantidas e administradas por pessoas fisicas ou
juridicas de direito privado. [Sem grifos no original]

As IES publicas subdividem-se nas seguintes categorias administrativas: (1) Federais -
mantidas e administradas pelo Governo Federal; (2) Estaduais - mantidas e administradas
pelos governos dos estados; (3) Municipais - mantidas e administradas pelo poder publico
municipal (INEP, 2007).

Como o objetivo desta pesquisa nido € investigar as praticas de controladoria nas
categorias administrativas das IES publicas federais e estaduais, ndo ha por que aprofundar-se
em seu estudo.

O conceito de instituicdo publica, de acordo com Steiner (2007), ndo pode ser

confundido com instituicdo gratuita. Algumas das universidades publicas municipais, de
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direito publico estabelecidas no estado de Santa Catarina, praticam a cobranca de
mensalidades ou anuidades para a sua manutengdo. Sdo exemplos: a Fundagdo Universidade
Regional de Blumenau — FURB; Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC; e
Universidade do Sul de Santa Catarina - UNISUL.

As IES publicas municipais (IPMES) estabelecidas em Santa Catarina, sdo entidades
juridicas de direito publico interno e integrante da administracdo publica indireta do
municipio onde atuam. Embora sejam integrantes indiretas da administracdo publica
municipal, gozam de autonomia didatico-cientifica e disciplinar e, também, de autonomia
administrativa quanto a gestdo financeira e patrimonial.

Por serem IES publicas, o provimento de cargos docentes e técnico-adminitrativos se
da por meio de concurso publico (regime estatutdrio) e as compras e a contratagdo de servicos
por meio de processos licitatdrios. Além disso, podem destinar, total ou parcialmente, a
alunos carentes a gratuidade dos servigos escolares (FURB, 2008). Por fim, elas mimetizam
as IES privadas comunitérias no atributo controle e poder subordinado a amplos segmentos da
sociedade civil, organizada na deliberacdo de assuntos relacionados a politica administrativa e

financeira.

2.1.1.1 Relagdes entre mantenedoras e mantidas

As Institui¢des Privadas de Ensino Superior (IPES) sdo mantidas e administradas por
pessoas fisicas ou por pessoas juridicas de direito privado (MEC, 2007a). Franco (2003)
denomina mantenedoras e mantidas como duas entidades e dois modelos de gestao.

A fim de que se possa compreender o relacionamento entre a entidade mantenedora e a
instituicdo de ensino mantida, Silva Junior e Muniz (2004) esclarecem que a entidade
mantenedora é quem goza de personalidade juridica, ficando responsavel por todas as
questdes administrativas (contratagdo de professores, técnicos administrativos, entre outros
que prestem servigco diretamente & mantida e a mantenedora); financeiras (receitas e despesas
diversas, captagdo e aplicag@o de recursos); juridicas (representacao judicial e extrajudicial da
mantida e da mantenedora); contdbeis (escrituragdo contdbil das operacdes); académicas
(criag@o e extingdo de novos cursos, projetos pedagogicos, etc); estrutura fisica e manutencio,

entre outras questoes.
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Silva Junior e Muniz (2004) observam que na instituicio de ensino mantida, a
prestacdo de servi¢os educacionais se da pela oferta de educagéo superior por meio de cursos
e programas de graduacgdo, p6s-graduacdo, extensao e seqiienciais. Na execug@o desses cursos
e programas, a instituicdo de ensino pode desenvolver atividades de ensino, pesquisa e
extensdo. H4, ainda, a possibilidade de oferecer esses cursos e programas, bem como essas
atividades nas modalidades presencial, semi-presencial e a distancia.

Nas relacdes entre mantenedoras e mantidas, também existem situagdes em que ocorre
a descentralizacdo de algumas fun¢des administrativas da mantenedora para a mantida,
permitindo maior agilidade no processo de gestio — o vinculo empregaticio e a gestdo de
funciondrios administrativos e professores pela mantida ¢ um exemplo. Tal situagdo ocorreu
em uma IES gadcha durante a fase do pré-teste do questionario. Essa IES opera como uma
extensdo do CNPJ da mantenedora, ou seja, como uma IES filial da mantenedora.

Silva Junior e Muniz (2004) observam nessa relacdo a existéncia de um universo
infinito de possiveis acdes, fazendo com que a dindmica institucional seja complexa.

Ao exemplificar tal complexidade, Franco (2003, p.36) comenta que, se a prestacdo
dos servigos € feita pela instituicio mantida, parece um contra-senso que o contrato de
prestacao de servigos se fagca com a entidade mantenedora e o aluno, visto que “[...] a entidade
mantenedora é a responsdvel pela instituicio mantida, mas tal ocorréncia acaba, de alguma
maneira, por desresponsabilizar a instituicdo mantida dos compromissos assumidos com os
estudantes”.

E entendimento de Franco (2003, p.36), ser “[...] necessario que a entidade
mantenedora confira poderes a mantida para responsabilizar-se por esta tarefa. Afinal, o aluno
ndo se matricula na entidade mantenedora. Matricula-se na mantida e sua relagdo é com esta
em termos de produtos e servigcos”.

Na visao de Rosa Filho (2005) a entidade mantida tem um responsavel pelo comando
e relagdes com seus clientes, gestdo de recursos e a obrigacdo de reportar desempenho a
mantenedora. Observa, ainda, que a atribuicdo de poderes as instituicdes mantidas conduz a
sensibilizacdo de seu gestor em termos de auto-sustentabilidade da institui¢do, dimensionando
a adequada capacitacdo de gestdo de recursos recebidos e estabelecendo-se controles internos
e planos de acdo, orcamento e o respectivo acompanhamento, balizando o seu desempenho.

Silva Junior e Muniz (2004) destacam que a dinadmica de uma IES envolve o
relacionamento e a articulacdo de duas entidades distintas, mas complementares: (1) a
entidade mantenedora que representa a “estrutura de propriedade”; (2) a entidade mantida

(institui¢do de ensino) que representa a ‘“estrutura de controle”. Para esses autores, a
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“dimensdo legal” da IES consiste em um “macrosistema”, composto pelos subsistemas
entidade mantenedora e entidade mantida, independentes e autdnomos, porém
complementares em suas agdes e praticas de gestdo. Esse relacionamento e articulacdo pode

ser pode ser ilustrado conforme consta na Figura 2.

Sociedade Educacional
(Entidade Mantenedora)

= =

Desempenho

Descentralizacao

< =

Institui¢do de Ensino Superior
(Entidade Mantida)

Atividades de: Cursos e Programas de:

ensino, pesquisa e extensao — graduacio, pds-graduacao,
extensdo e seqiienciais

Modalidades: presencial, semi-presencial e a distincia

Figura 2 - Dinimica de Institui¢des Privadas de Ensino Superior
Fonte: Adaptado de Silva Junior e Muniz (2004)

O conceito implicito na Figura 2, é que a entidade mantenedora (estrutura de
propriedade) a partir da sua missdo, descentraliza objetivos, metas e recursos hd entidade
mantida (estrutura de controle) para execugdo de cursos, programas e atividades. A mantida

por sua vez, presta conta sobre seu resultado (desempenho) a entidade mantenedora.

2.1.1.2 Categorias administrativas das Institui¢des Privadas de Ensino

O artigo 20 da LDB estabelece que as institui¢des privadas de ensino se enquadrarido

nas seguintes categorias administrativas:

I - particulares em sentido estrito, assim entendidas as que sdo instituidas e
mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito privado que ndo
apresentem as caracteristicas dos incisos abaixo;
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I — comunitarias, assim entendidas as que sdo 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;

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

IV - filantropicas, na forma da lei. [Sem grifos no original]

O artigo 20 da LDB deixa explicita a segregacdo da categoria administrativa particular
das 3 categorias seguintes (comunitdrias, confessionais e filantropicas). As comunitarias e
confessionais se caracterizam por serem instituicdes similares, em que ambas sdo formadas
por “grupos” de pessoas da comunidade e, no caso das confessionais, por pessoa juridica com
orientacdo religiosa especifica.

Nesse sentido, Franco (2003) esclarece que nas IPES a tipologia das entidades
mantenedoras se expressa, dentre outras, pelas seguintes formas:

a) educadores ndo familiares que formam a mantenedora;

b) educadores familiares e ndo familiares que as constituem;

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

d) educadores e poderes ptiblicos que as constituem e que, nesse caso, geralmente sdo

denominadas de comunitdrias, inclusive com cobranga de mensalidades;
e) educadores religiosos ou igrejas que as constituem; e
f) profissionais especificos, geralmente de treinamento ou de educagido corporativa,

que constituem mantenedoras para desenvolver escolas.

Diante da diversidade de formas de composi¢do das mantenedoras, Bersch (2003, p.
20-21) esclarece que “[...] tudo depende, em grande parte, de quem, na origem da institui¢ao,
participou da iniciativa” de constitui¢ao.

As instituicdes comunitdrias caracterizam-se pelo fato de ndo terem fins lucrativos.
Dessa forma, os recursos gerados ou recebidos sao integralmente aplicados em suas
atividades. Igualmente, ndo pertencem a familias ou a individuos isolados, mas s@o mantidas
por comunidades, igrejas, congregacdes, etc, podendo ser confessionais ou nido (ABRUC,
2008).

A defini¢do de institui¢do comunitaria também pode ser encontrada no estatuto social
(artigos 6° e 7°) da Associagdo Brasileira de Universidades Comunitarias (ABRUC, 2008),

conforme a seguir:



35

Art. 6° - Consideram-se Instituicdes Comunitdrias, [...] as Universidades e Centros
Universitdrios instituidos por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas
juridicas, inclusive cooperativas de professores e alunos que incluam na sua entidade
mantenedora representantes da comunidade.

Art. 7° - [...] € necessdrio também que a sua mantenedora preencha cumulativamente
0s seguintes requisitos:

L estar legitimamente constituida no pais, sob a forma de fundagdo de direito
privado, de associacdo ou de sociedade civil;
IL pertencer o seu patrimdnio a uma comunidade, sem dependéncia do poder

publico, de familias, empresas ou outros grupos com interesses econdomicos;

III.  aplicar integramente no territério nacional suas rendas, recursos de qualquer
espécie e eventual resultado operacional, na manuteng@o e desenvolvimento de seus
objetivos institucionais;

IV.  ndo distribuir resultados, dividendos, bonificacdes, participagdes ou parcelas
de seu patrimdnio, sob nenhuma forma ou pretexto;

V. ndo privilegiar seus integrantes, associados, membros, participantes,
instituidores ou filiados, na prestacdo de seus servigos;

VI.  ter como instdncia maxima uma Assembléia ou Conselho com a participagdo
de representantes da comunidade na qual estd inserida;

VII.  ter o controle da administracdo da gestdo financeira de todos os seus recursos
através de organismos com participacdo da comunidade a qual estd vinculada e, no
caso das fundagdes, também através do Ministério Publico;

VIII. nd3o remunerar seus dirigentes, integrantes, membros, participantes,
instituidores ou filiados, com saldrios, vantagens, dividendos, bonifica¢des ou
parcelas de seu patrimonio, quando no desempenho de suas fungdes estatutdrias,
nada impedindo, entretanto, que eles recebam por seu trabalho, no exercicio de
fungdes docentes ou administrativas, nas institui¢des mantidas;

IX.  destinar, em caso de dissolucdo ou extingdo da entidade, o patrimdnio
remanescente a uma entidade piblica com finalidades similares;

X. ser reconhecida como entidade de Utilidade Publica Federal, Estadual ou
Municipal;

XI.  manter sempre presente seu objetivo social, considerada a natureza e o
interesse publico de suas atividades;

XII. zelar para que o seu patrimdnio e suas atividades estejam vinculadas
diretamente aos seus objetivos e fungdes.

A fim de melhor definir as IPES para os propdsitos deste estudo, sdo apresentadas, no

Quadro 2, algumas caracteristicas adicionais de suas categorias:
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Categorias Caracteristicas

Sua vocacdo social é exclusivamente empresarial e com fins lucrativos
(MEC, 2008%. Para essas instituicdes, é a existéncia de mercado que
antecede a criacdo de novas instituigdes particulares e cursos; nas
categorias publicas e nas comunitdrias, confessionais e filantrépicas, a
criagdo de cursos ou instituicdes visa atender aos critérios de
Particulares em sentido estrito | necessidade social (PEREIRA, 2003). Apds a promulgacdo da LDB,
surgiram IES particulares com modelos de operacdes desafiadores ao
existente (IES estabelecidas hd mais tempo), pautando-se pela alta escala
em termos de matriculas, mensalidades conscientemente mais baratas e
multiplica¢do no nimero de campus e unidades (BATISTA; RIVAS;
FARIAS, 2002).

Sdo institui¢des sem fins lucrativos (MEC, 2008"). Tendem a apresentar:
(a) processos decisdrios mais morosos do que o sdo em uma instituicdo
particular, especialmente quando estdo presentes diferentes interesses
representados pelos segmentos da sociedade que a integram. Nela, as
relacdes entre grupos humanos sdo fortemente marcadas pelo
paralelismo, o que exige mais tempo para a negociagdo. De um lado,
perde a agilidade e a flexibilidade da instituicdo. De outro lado, reforca-
se nas comunitdrias a pertinéncia das decisdes tomadas e o engajamento
Comunitarias dos agentes universitdrios nas acdes; (b) em situagdes de conflito, a sua
solugdo tende a ser mais demorada do que em outras tipologias; (c) a
insercdo da IES na comunidade de abrangéncia direta é favorecida nas
instituicdes comunitdrias porque fica claramente expressa no estatuto da
mantenedora e por esta pode ser cobrada (BERSCH, 2003, p. 22-23). Em
sintese, apresentam os seguintes atributos definidores de comunitdrias:
(a) o patrimdnio pertencente a ente coletivo comunitario; (b) rotatividade
dos cargos da direcdo; (c) controle e poder subordinado a amplos
segmentos da sociedade civil organizada (BERSCH, 2003).

Essas instituicdes, sem fins lucrativos (MEC, 2008?), via de regra, t€m
atuacdo histérica nas regides onde se inserem, a exemplo das
comunitdrias; apresentam em sua tipologia  organizacional,
caracteristicas bem distintas dos novos atores que chegaram mais
recentemente neste setor (privadas particulares), tais como: (a) sdo
tradicionais, conservadoras, pouco arrojadas em lancamento de
novidades; (b) tem foco social, filantrépico, o que, na gestdo financeira
significa, muitas vezes, renunciar receitas e gerar outras despesas, além
Confessionais daquelas essenciais a tarefa do ensino; (c) tendem a ser mais lentas e
processuais no processo decisorio; (d) ndo administram custos com o
rigor empresarial, em que pese a lisura de suas administragdes; (e) seus
gestores sfo, via de regra, educadores, tedlogos, nem sempre
administradores; (f) suas decisdes de ocupagdo geogrifica estdo mais
ligadas a vinculos de a¢do missiondria e vocagdo religiosa do que a
nichos de mercado e oportunidades estratégicas; (g) ndo conseguem, na
sua maioria, formar grandes reservas financeiras que lhes permitam
grandes investimentos ou a sobrevivéncia duradoura em contingéncias
de crise (TAVARES, 2005, p. 3-4).

Aquelas cuja mantenedora obteve junto ao Conselho Nacional de
Assisténcia Social o Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia
Social. Sdo as instituigdes de educagdo ou de assisténcia social que
Filantrépicas prestem os servigos para os quais foram instituidas e os coloquem a
disposicdo da populagdo em geral, em cardter complementar as
atividades do Estado, sem qualquer remuneracdo de capital, ou seja, sem
fins lucrativos (MEC, 2008a).

Quadro 2 - Caracterizacdo das Categorias Administrativas das IPES

Fonte: Elaborado com base em Batista, Rivas e Farias, (2002); Pereira (2003); Bersch (2003); Tavares (2005);
MEC (2008a)
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Observa-se que tanto as comunitirias como as confessionais podem incorporar a
categoria administrativa filantrépica. De fato, com base no cadastro oficial do INEP (2007),
pode-se citar como exemplos de categorias administrativas:

1. Privada - comunitdria - filantrépica, a Universidade de Passo Fundo - UPF

(Mantenedora: Fundag@o Universidade de Passo Fundo);

2. Privada - confessional - filantrépica, o Centro Universitirio Metodista - IPA

(Mantenedora: Instituto Porto Alegre da Igreja Metodista);
3. Privada - filantrépica, a Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS

(Mantenedora: Associacdo Antonio Vieira).

Ao dissertar sobre as instituicdes de carater filantropico, Tavares (2005) observa que
elas devem dar ampla visibilidade as acdes que desenvolvem na drea de assisténcia social e
que devem deixar claro ao governo e a sociedade que o beneficio da filantropia ndo é para a
instituicdo, mas para as centenas de pessoas beneficiadas com bolsas de estudo, gratuidades
em servigos e tantos outros beneficios que sio realizados suplementarmente a a¢do do Estado
Brasileiro. Inclusive, muito provavelmente, por um custo bem menor do que se fosse por ele
realizado.

A Constituicdo Federal de 1998, em seu artigo 213, veda a alocagdo de recursos
publicos 2 institui¢des de educacdo privadas que ndo sejam comunitdrias, confessionais ou
filantrépicas definidas em lei. No entanto, essa regra ndo se aplica as atividades universitarias
de pesquisa e extensdo, que podem receber apoio financeiro do poder publico, situagdo em
que as universidades particulares, assim como as IES sem fins lucrativos, podem concorrer
por tais recursos. O referido apoio, contudo, ainda apresenta reduzida participacdo no
or¢amento dessas institui¢des, devido a sua menor capacidade de concorrer com institui¢des

publicas (SCHWARTZMAN, 2004). Silva Junior € Muniz (2004, p.11) comentam que

[...] o que vai ser fundamental na orientagdo das estratégias e politicas institucionais
serd o objetivo social da mantenedora, ou seja, no caso de sem fins lucrativos, o
objetivo é oferecer educac@o superior e, no caso das com finalidade lucrativa, o
objetivo é obter lucro por meio da prestacdo de servicos educacionais.

Nesse sentido, Olak (1996, p.29) lembra que:
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entidades sem fins lucrativos sdo instituigdes com propdsitos especificos de
provocar mudancgas sociais e cujo patrimdnio é constituido, mantido e ampliado, a
partir de contribuicdes, doacdes e subvengdes e que, de modo algum, se reverte para
os seus membros ou mantenedores.

O autor esclarece que “o lucro néo € a razdo de ser das entidades sem fins lucrativos,
mas um meio necessdrio para garantir a continuidade e o cumprimento de seus propdsitos
institucionais” (OLAK, 1996, p.25).

E preciso ressaltar que as IES apresentam elevados custos com ensino, bem como com
pesquisa e extensdo, no caso das universidades, necessitando de recursos para manutengdo e
investimentos nessas atividades. A exemplo de Olak (1996), Souza e Ott (2003) salientam que
as institui¢cdes, ndo importando sua missdo e natureza societdria, captam e consomem recursos
e, dessa forma, tornam-se entidades econdmicas, mesmo nao tendo como finalidade principal
o lucro. Para os autores, contudo, essas institui¢des necessitam de resultado positivo a fim de
assegurarem a continuidade e o cumprimento de sua missao.

As instituicdes filantrépicas sdo aquelas cujas mantenedoras sdo possuidoras do
Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (MEC, 2008a). Tal certificado é
um dos documentos “declaratérios” concedidos pelo Conselho Nacional de Assisténcia Social
— CNAS. E o reconhecimento do Poder Piblico Federal de que a Instituicio é Entidade
Beneficente de Assisténcia Social (anteriormente conhecida como “filantrépica”), sem fins
lucrativos e que presta atendimento ao publico alvo da assisténcia social (CNAS, 2008).

Contudo, Brondani e Ghilardi (2005, p.57) esclarecem “[...] que nem toda entidade
sem fins lucrativos € filantrépica e que o critério para se obter imunidade ou isengdo fiscal
ndo € a filantropia, mas sim a assisténcia social”’. No ambiente de ensino superior privado,
uma entidade filantropica pode obter vantagem competitiva em relacdo a outra entidade nio
filantrépica. Silva Junior e Muniz (2004) destacam que a diferenca no regime tributario das
IPES, no minimo, oferece as sem finalidade lucrativa a possibilidade de praticarem valores de
mensalidades mais competitivos que as com finalidade lucrativa, aumentando o seu potencial
competitivo.

E de grande interesse para o setor privado de ensino superior, a classifica¢io das IES
com fins lucrativos ou sem fins lucrativos e filantrépicas, porque, além de afetar o modelo de
gestdo, também influencia na carga tributdria das mesmas, principalmente quanto aos tributos
incidentes sobre as receitas, resultado econdmico e obrigagdes trabalhistas.

Com o advento do Programa Universidade para Todos (PROUNI), criado pela Lei n°

11.096, de 13 de janeiro de 2005, ao mesmo tempo em que regulou a concessao de bolsas de
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estudo para estudantes de cursos de graduacdo e seqilenciais, em instituicdes privadas de
ensino superior, com ou sem fins lucrativos, promoveu o equilibrio nos custos tributdrios das
IES com fins lucrativos e sem fins lucrativos ndo beneficentes, como as IES filantrépicas
(entidades beneficentes de assisténcia social).

Com a criagdo do PROUNI, as diferencas no campo da tributacdo entre entidades com
e sem fins lucrativos reduziram-se e, no caso das IES categorizadas como filantropicas, exige
estudo de viabilidade para avaliacdo quanto a manter-se na situacdo de entidade beneficente
de assisténcia social. Isso seria possivel por meio de um planejamento tributdrio pelo qual se
pode calcular os custos e os beneficios relacionados a filantropia e ao PROUNI (CATANI et
al., 2006; LEIDENS; CASTRO NETO, 2007). O planejamento tributdrio como pratica de

controladoria € abordado na secdo 2.5.1.

2.1.2 Quanto a Organizaciao Académica

A educacido superior € ministrada no Brasil em institui¢des publicas ou privadas que
apresentam as seguintes formas de organizagdo académica (INEP, 2007): universidades,
centros universitarios, faculdades integradas, faculdades, institutos superiores ou escolas
superiores e centros de educagdo tecnoldgica.

Para os objetivos desta pesquisa, as universidades e 0s centros universitarios sio
denominados de institui¢des ‘universitarias’ e as faculdades integradas, faculdades, institutos
superiores ou escolas superiores e os centros de educacdo tecnoldgica sdo denominados de
instituicdes ‘ndo-universitarias’. Tal divisdo fundamenta-se na autonomia das instituicdes
quanto a criagdo de novos cursos e nas exigéncias quanto a dedicacdo de tempo integral e
titulacdo académica do corpo docente.

A esse respeito, Schwartzman e Schwartzman (2002) dissertam que é de grande
interesse para o setor privado, a classificacdo das instituigdes de ensino superior como
universidades, centros universitdrios ou nao-universitarias, porque afeta sua autonomia para

criar novos cursos e decidir quanto a oferta de vagas nos seus diversos cursos.
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2.1.2.1 Institui¢des universitarias

As universidades caracterizam-se pela obediéncia ao principio da indissociabilidade
entre as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, de acordo com o artigo 207 da Constitui¢io
Federal de 1988, obedecendo ainda aos artigos 52 e 53 da Lei n° 9.394/1996, que

caracterizam as universidades como:

Art. 52. [...] instituicdes pluridisciplinares de formagdo dos quadros profissionais
de nivel superior, de pesquisa, de extensio ¢ de dominio e cultivo do saber
humano, que se caracterizam por:

I - produgio intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico dos temas e
problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural, quanto
regional e nacional;

II - um tergo do corpo docente, pelo menos, com titulacdo académica de mestrado
ou doutorado;

IIT - um tergo do corpo docente em regime de tempo integral.

Art. 53. No exercicio de sua autonomia, sdo asseguradas as universidades, sem
prejuizo de outras, as seguintes atribuicdes:

I - criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e programas de educacdo
superior [...];

Im-r..5;

mr-[..1;

IV - fixar o nimero de vagas de acordo com a capacidade institucional e as
exigéncias do seu meio; [Sem grifo no original].

Em que pese a autonomia das universidades no atual ambiente dindmico do setor de
ensino superior, Schwartzman e Schwartzman (2002, p.26) comentam que as institui¢des
privadas “[...] nem sempre conseguem se adaptar ao modelo universitario tradicional; pela
reducdo dréstica de custos e pregcos, em concorréncia [...], que acaba colocando em risco sua
prépria razdo de ser; ou pela busca de nichos de qualidade, em escala necessariamente
reduzida”.

No que concerne a atividade de pesquisa, as universidades exigem pesados
investimentos em infra-estrutura e em pessoal. Referindo-se as universidades privadas,
Durham (2007, p.21) enfatiza a necessidade de que um “[...] corpo docente engajado na
pesquisa tenha formag@o para esta tarefa [...]; que a maior parte dele seja contratado em tempo
integral e possua uma razodvel estabilidade no emprego para permitir a constituicio de

nicleos de pesquisa relativamente estiveis”. A autora enfatiza a necessidade de “[...]
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remuneragdo diferencial capaz de atrair pesquisadores competentes, capazes de competir por
financiamento ptblico e privado”.

Na opinido de Queiroz e Queiroz (2004), dificilmente uma universidade tera condicoes
de competir por preco com outras institui¢des de ensino superior, de organizacdes académicas
diferentes. Nesse contexto, Schwartzman e Schwartzman (2002, p.22) comentam que “[...] o
setor privado ja percebeu que os centros universitarios sdo uma opc¢ao mais apropriada as suas
possibilidades financeiras e que as universidades de pesquisa s@o para poucos’.

Os centros universitarios foram criados pelo Decreto n° 2.207, de 15 de abril de 1997,
configurando-se como uma nova modalidade de institui¢@o de ensino superior pluricurricular.
Atualmente, os artigos 1° e 2° do Decreto n° 5.786, de 24 de maio de 2006, caracterizam os

centros universitarios como:

Art. 1° - [...] institui¢gdes de ensino superior pluricurriculares, que se caracterizam
pela exceléncia do ensino oferecido, pela qualificacio do seu corpo docente e pelas
condi¢des de trabalho académico oferecidas a comunidade escolar.

Paragrafo unico. Classificam-se como centros universitarios as instituicdes de ensino
superior que atendam aos seguintes requisitos:

I - um quinto do corpo docente em regime de tempo integral; e

IT - um tergo do corpo docente, pelo menos, com titulacdo académica de mestrado
ou doutorado.

Art. 2° - Os centros universitarios poderao criar, organizar e extinguir, em sua
sede, cursos e programas de educac¢do superior, assim como remanejar ou ampliar
vagas nos cursos existentes, nos termos deste Decreto.

§1o-[..]

§2°-E vedada [...] a atuacdo e a criagdo de cursos fora de sua sede, indicada nos
atos legais de credenciamento.

§ 3% [...] somente serdo criados por credenciamento de instituicdes de ensino
superior ja credenciadas e em funcionamento regular, com avaliagdo positiva pelo
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior - SINAES. [Sem grifo no
original].

Desde 1997 até 2006, o Governo Federal credenciou no pais 28 universidades e 119
centros universitarios. Destes 119 centros, 115 sdo privados e 4 publicos municipais (INEP,
2007). De fato, desde a sua criacdo em 1997, até antes da vigéncia do Decreto n° 3.860, de 9
de julho de 2001, esses centros tinham quase todas as prerrogativas de autonomia que as
universidades (com excecao de criar cursos fora da sede), mas ndo obrigados a fazer pesquisa.

Entretanto, no periodo de dezembro de 2003 a maio de 2006, os centros universitarios

foram ameacgados na sua trajetéria de consolidagdo como instituicdes que se diferenciam pelo
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ensino de qualidade e uma forte integracdo com a sociedade, explicitadas nas propostas de
seus cursos e programas e na extensio (MARANHAO, 2007).

Isso porque, com o advento do Decreto n°. 4.914 de 11 de dezembro de 2003, houve
proibicdo quanto a constituicdo de novos centros universitarios e, adicionalmente se fez uma
agenda com metas e cronograma, para que Os centros universitirios credenciados
comprovassem, até 31 de dezembro de 2007, que atendiam ao principio da indissociabilidade
entre “‘ensino, pesquisa e extensdao”, previsto no art. 207 da Constitui¢do, e 0s requisitos
estabelecidos no art. 52 da LDB, ou seja, equiparando-os, em termos de exigéncia, as
universidades.

Contudo, o Decreto n°. 4.914 de 2003 foi revogado pelo Decreto n° 5.786 de 2006. Em
sintese, em que pese as exigéncias da titulacdo de seu corpo docente, previstas no Decreto
5.786, esses centros atualmente ndo estdo obrigados a promover pesquisa; posicionam-se, por
conseguinte, na hierarquia académica entre as universidades e as faculdades, aproximando-se

mais destas do que daquelas tendo em vista a queda das exigéncias recentes.

2.1.2.2 Institui¢des ndo-universitarias

No Quadro 3 apresenta-se a caracterizagdo das instituigdes nao-universitarias
(faculdades integradas, faculdades, institutos superiores ou escolas superiores e centros de

educacdo tecnologica), conforme o INEP (2007).

Organizacio Caracteristicas

Sdo institui¢des com propostas curriculares em mais de uma drea do
conhecimento, organizadas sob o mesmo comando e regimento
Faculdades Integradas e Faculdades comum, com a finalidade de formar profissionais de nivel superior,
podendo ministrar cursos nos vdrios niveis (seqiienciais, de graduacio,
de pos-graduagio e de extensdo) e modalidades do ensino.

Institutos  Superiores ou Escolas | S@o institui¢des com finalidade de ministrar cursos nos vérios niveis
Superiores (seqiienciais, de graduagdo, de pés-graduacdo e de extensdo).

Sdo instituigdes especializadas de educagdo profissional, com a
finalidade de qualificar profissionais em cursos superiores de educagdo
Centros de Educacio Tecnoldgica tecnoldgica para os diversos setores da economia e realizar pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico de novos processos, produtos e servigos,
em estreita articulacdo com os setores produtivos e a sociedade,
oferecendo, inclusive, mecanismos para a educagdo continuada.

Quadro 3 - Caracterizacdo das Organizagdes Académicas Nao-universitarias
Fonte: INEP (2007)
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Referindo-se as faculdades integradas e a outros estabelecimentos ndo universitarios

de ensino superior, o Parecer CES 556/1998 (p.5) da Camara de Educacio Superior esclarece:

Dos demais estabelecimentos, orientados basicamente para o ensino e para a
formag@o de profissionais para o mercado de trabalho, ndo se exigirdo producio
cientifica, existéncia de cursos de pds-graduacdo, nem percentuais minimos de
titulacdo académica do corpo docente. A presenca de atividades prtica e estagios,
de professores com experiéncia profissional, entretanto, deverdo constar da
avaliacdo, assim como as condi¢des de infra-estrutura e de regime de trabalho do
corpo docente.

O artigo 43 da Lei n° 9.394/1996, estabelece que a educagdo superior tem por

finalidade:

I - estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

IT - formar diplomados nas diferentes dareas de conhecimento, aptos para a inser¢ao
em setores profissionais e para a participagdo no desenvolvimento da sociedade
brasileira, e colaborar na sua formagao continua;

IIl - incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacdo e difusdo da cultura, e,
desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive;

IV - promover a divulga¢do de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patrimonio da humanidade e comunicar o saber através do ensino, de
publica¢des ou de outras formas de comunicagio;

V - suscitar o desejo permanente de aperfeigoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizag@o, integrando os conhecimentos que vao
sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de
cada geracdo;

VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os
nacionais e regionais, prestar servigos especializados a comunidade e estabelecer
com esta uma relag@o de reciprocidade;

VII - promover a extensdo, aberta a participagdo da populacdo, visando a difusdo das
conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da pesquisa cientifica e
tecnoldgica geradas na instituicao.

Diante do exposto, comparando-se a caracterizacdo das organizag¢Ges académicas do
Quadro 3 com as finalidades estabelecidas no artigo 43 da LDB, sdo as universidades que
possibilitam integralmente a educacdo superior quanto as finalidades propriamente ditas. Os

centros universitarios, com variacdes nas suas atividades em relacdo as universidades,



44

possibilitam tais finalidades. Ja as demais organiza¢des académicas promovem parcialmente
tais finalidades.

Com menos exigéncias que as institui¢cdes universitarias, o Poder Executivo permitiu
que as faculdades integradas e outras instituicdes isoladas operassem com propdsito de
oferecerem ensino superior de qualidade. Em que pese a importancia para a educacdo
superior, ndo havendo exigéncias para promoverem pesquisa e extensao, estas se voltam mais
para formagdo académica do mercado de trabalho do que para a geracdo de conhecimento
cientifico, ficando muito aquém de possibilitar plenamente a educagdo superior.

Denota-se que essa modalidade de organizacdo académica apresenta menor vantagem
competitiva em relacdo as universidades, quanto a autonomia no lancamento de novos cursos
em curto espaco de tempo. Assim, Schwartzman e Schwartzman (2002, p.8) destacam que
“[...] as institui¢des ndo-universitirias ndo gozam de autonomia e devem ter seus cursos
autorizados um a um pelo MEC”.

Pelos dados da Tabela 2, as IES privadas universitarias mantiveram-se em nimero de
11, no periodo de 1996 a 2006, no estado de Santa Catarina. Por outro lado, nota-se um
aumento expressivo no nimero das privadas nao-universitirias, com uma variacdo de 75
novas instituicdes no periodo, representando um crescimento de 681,8%. Cumulativamente,

entre universitarias e ndo-universitdrias, a variacdo foi de 781,8%.

Tabela 2 - Instituicdes de Ensino Superior por Organizagdo Académica em Santa Catarina e Brasil - 1996 a
2006

Org. Académica Universitarias Nao-Universitarias Total
Ano 1996 | 2006 | Variaio. % | 1996 | 2006 | Variaio . % | 1996 | 2006 | Variagio %
Publicas 7 6 M 43| 3 2 M 333)] 10 8 2) (20,0)
Privadas 0 1 1o - 1 86 75 6818 11 97 86 781.8
Santa Catarina 7 17 10 1429 14 88 74 5286 21 105 84 400,0
Brasil 136 297 161 1184 786 1973 1.187 151,0| 922 2270 1348 1462

Fonte: INEP (2007a)

No pais, o crescimento das privadas ndo-universitirias foi menos expressivo em
termos percentuais (151,0%). No contexto das universitdrias versus ndo-universitarias,
Bahiense (2002, p.57) esclarece que a autonomia das universitdrias se apresenta como uma
fonte geradora de vantagens. Contudo, as exigéncias feitas a estrutura dessas IES também sio

diferenciadas, o que pode implicar na determinacéo de custos operacionais elevados.
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[...] as instituicdes ndo-universitirias, com menores custos operacionais,
fundamentadas na premissa que uma pessoa deve ter interesse, renda e acesso ao que
se oferta, podem buscar a vantagem competitiva ofertando a este mercado seus
cursos a um preg¢o mais atraente e com a qualidade respaldada pelos indicadores do
préprio MEC.

Bahiense (2002), em sua pesquisa no estado de Santa Catarina, demonstrou que o
custo com a docéncia, e com a producdo académica das universidades é muito maior que os
custos do centro universitirio e extremamente maior que os custos das faculdades. Segundo
os dados da pesquisa, as instituigdes ndo-universitirias tém um custo operacional em torno de
40% menor que os das universidades. Conclui que as instituicdes ndo-universitdrias terdo
lideranca em custos, poderdo reduzir suas margens e deixar as IES universitdrias em situagao
de dificil competi¢ao.

Quanto ao fator competitivo no ambiente das IES, Tachizawa e Andrade (1999, p.22)

destacam que:

as barreiras que separavam setores econdomicos e ramos de negécio do mercado e
conseqiientemente, as organizagdes que operavam dentro de tais setores estdo caindo
rapidamente. A competicdo pode surgir inesperadamente de qualquer lugar. Isto
significa que as organizacgdes, entre elas as institui¢cdes de ensino superior — IESs,
ndo podem mais se sentir excessivamente confiantes com as fatias de mercado e as
posi¢des competitivas conquistadas. Para as IESs que estdo se defrontando com a
necessidade de melhoria da qualidade do processo ensino-aprendizagem, com o
problema do encolhimento das margens de lucro, com a necessidade de diminuir
custos unitdrios operacionais e melhorar o overhead nestes mercados competitivos,
o0 equacionamento de tais questdes constitui hoje uma preocupagao-chave.

A exemplo de Tachizawa e Andrade (1999), Queiroz e Queiroz (2004) acrescentam
que a gestdo eficiente de recursos humanos, materiais e tecnoldgicos, € o desafio que se
apresenta. Cabe esclarecer que se entende por gestdo eficiente de recursos, a otimizagdo de
espacos fisicos, a revisdo da estrutura organizacional e uma otimizagdo do processo de
planejamento estratégico que consiga relacionar as questdes académicas com as econdmico-

financeiras.
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2.1.3 Cursos e Programas de Formacao Superior

A Lei 9.394/1996, Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), estabeleceu
os niveis escolares e as modalidades de educagdo e ensino, bem como suas finalidades,

conforme Figura 3.
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Figura 3 - Estrutura do Sistema Educacional Brasileiro
Fonte: Adaptado de MEC (2007b)

Os niveis escolares dividem-se em: Educagdo Basica - cuja finalidade é desenvolver o
educando, assegurar-lhe a formacdo comum indispensdvel para o exercicio da cidadania e
fornecer-lhe meios para progredir na profissdo e em estudos posteriores. E composta pela
educacdo infantil, ensino fundamental, ensino médio e técnico de nivel médio; e Educacdo
Superior - ministrada em institui¢des de ensino superior (piblicas ou privadas), com variados

graus de abrangéncia e especializacdo, abertas a candidatos que tenham concluido o ensino
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médio ou equivalente e que tenham sido aprovados em respectivo processo seletivo (NEVES,
2002).

Tendo em vista os objetivos da pesquisa sobre caracteristicas de organizacio
académica das IES, observa-se na Figura 3, que as instituicdes universitarias permeiam todos
os niveis da educacdo superior; enquanto que as ndo-universitirias dedicam-se a base da

educacdo superior e atuam, na pds-graduacio, apenas no nivel Lato Sensu.

2.1.4 Posicionamento Frente ao Crescimento da Educaciao Superior

Nos ultimos anos, houve um aumento no nimero de credenciamentos de novas IPES e
a crescente autoriza¢do de novos cursos de graduacdo, bem como o aumento do nimero de
vagas ofertadas (LOCH; REIS, 2004). De acordo com os dados do INEP, o niimero de cursos
oferecidos por IPES no Brasil cresceu 188,9% no periodo de 1999 a 2006. Observa-se, no

Griéfico 3, que o crescimento manteve-se constante ao longo desse periodo.
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Grifico 3 - Evolucio do Nimero de Cursos de Graduagdo Oferecidos por IPES no Brasil de 1999 - 2006
Fonte: INEP (2007)

Meyer Junior e Mugnol (2004, p.11) entendem que a pratica incremental na criacio e

implantacdo de cursos como um dos pontos cruciais da gestdo nas IPES.
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movidos pelo mero instinto competitivo, mimetismo, percep¢do equivocada da
existéncia de um nicho de mercado, ou ainda pela vontade politica da administragio
superior, sdo criados cursos para os quais ndo existe uma demanda efetiva, ou
comprovada existéncia de um mercado de trabalho. A gestdo das instituicdes de
ensino superior necessita desenvolver estratégias que conciliem os diversos cursos e
programas académicos existentes com os recursos limitados disponiveis.

Diante do amplo quadro de oferta diferenciada de cursos e programas de formacio
superior, bem como a evolu¢do do nimero de cursos de graduacdo oferecidos pelas IPES,
evidenciada no Gréfico 3, deduz-se que o mapeamento das varidveis ambientais, assim como
decisdes relacionadas a um posicionamento estratégico quanto as atividades de ensino,
pesquisa e extensao, sdo algumas a¢cdes na busca, pelas IPES, da vantagem competitiva e da
sua possivel sustentabilidade no longo prazo.

Freitas (2006) sugere um modelo de posicionamento estratégico ancorado em duas
varidveis: a exceléncia académica e a capacidade de inovacdo. A combinagdo dessas duas
varidveis permite gerar uma matriz de posicionamento dividida em quatro quadrantes (Figura
4 a seguir) que possibilita identificar como uma IES estd posicionada diante de seus
concorrentes:

a) exceléncia académica: essa varidvel demonstra principalmente como a instituico

consegue transmitir todo o conteido de seus cursos e a capacidade de propagar a

pesquisa, levando em conta premissas estratégicas ligadas a qualificacdo dos docentes,

qualidade da biblioteca, relevincia da atividade de pesquisa, novas midias, capacidade
de captac@o de alunos, avaliagio do ENADE e do mercado empregador (FREITAS,

2006; WURZMANN, 2008);

b) capacidade de inovacdo: demonstra a capacidade da institui¢do de responder aos

desafios do mercado por meio de dimensdes como portfolio de cursos/servigos e

abrangéncia geografica; considera também a capacidade de inovagdo em termos de

gestao estratégica e operacional (FREITAS, 2006). A capacidade de inovacdo de uma
instituicdo pressupde que ela ja possua “gestdo profissionalizada”, com utilizacdo de
processos e ferramentas de gestdo, gerenciando o seu relacionamento com os alunos
por meio de bases tecnoldgicas, valorizando seus recursos humanos e atendendo as
demandas do mercado com mais rapidez, além de explorar sua marca utilizando-se de

modernos conceitos de marketing e midia (FREITAS, 2006).
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Figura 4 - Matriz de Posicionamento de IES
Fonte: Freitas (2006, p. 33)

A idéia da matriz é a de que, a partir da capacitacdo interna desenvolvida (na
competéncia académica e de inovacdo), pode-se estruturar cada quadrante da mesma,
levando-se em conta a percep¢do do mercado sobre as IES. Freitas (2006) salienta que a
percepcao do mercado é relevante em véarios sentidos. Como, por exemplo, a escolha de uma
IES por novos alunos ou mesmo a definicio de uma empresa, na selecdo dos candidatos a
suas vagas de emprego, pode ser influenciada por essa percepcdo que, na verdade, é uma
interpretacdo do caminho que a IES escolheu, ou seja, seu posicionamento estratégico.

Fazendo-se uma leitura da Figura 4, pode-se entender que as institui¢des posicionadas
no quadrante “C” estdo no pior lugar da matriz, com baixa competéncia académica e de
inovacdo. As instituicdes do quadrante “B” (quadrante dos sonhos e oposto ao quadrante “C”)
sao reconhecidas pela alta competéncia académica e de inovacdo. J4 as institui¢Ges
posicionadas no quadrante “A” apresentam alto grau de inovagdo, mas sdo percebidas pela
baixa competéncia académica (institui¢des privadas de massa). E, por fim, as instituicdes
posicionadas no quadrante “D” apresentam baixo grau de inovacdo, mas sdo percebidas pela
alta competéncia académica (institui¢des publicas federais e estaduais).

No Quadro 4, a seguir, apresenta-se detalhadamente algumas caracteristicas tipicas das

IES que ocupam cada quadrante da matriz de posicionamento (Figura 4).
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IES posicionadas no quadrante A

Sao institui¢cdes tipicamente privadas e de massa. Nos
ultimos anos, apresentaram um crescimento acima da
média do mercado desenvolvendo uma postura
inovadora. Normalmente, estio baseadas em varios
campi, apresentam capacidade de desenvolver
rapidamente um portfélio de cursos amplo e mais
aderente as novas demandas do mercado. Investiram
fortemente em tecnologia da informagdo e na gestéo,
oferecendo bons servicos e conforto a seus alunos.
Sua infra-estrutura académica é de boa qualidade,
porém seus resultados ainda ndo se comparam as IES
de ponta. Seus professores sdo qualificados, porém a
atividade de pesquisa ndo tem nenhuma relevancia.

IES posicionadas no quadrante B

Sdo instituicdes tipicamente privadas e de nicho.
Optaram por uma drea de exceléncia do conhecimento
e investiram fortemente. Seu portfélio de cursos é
pequeno e formado por cursos tradicionais. Cobram
por seus servicos educacionais bem acima do
mercado. Investiram fortemente em tecnologia da
informacéo e na gestdo, oferecendo bons servigos e
conforto a seus alunos. Sua infra-estrutura académica
€ de boa qualidade, a atividade de pesquisa tem grande
importancia e gera boa visibilidade no mercado. Seus
resultados acad€micos sdo compardveis ou mesmo
superam as institui¢des de grande tradi¢do e qualidade
académica.

IES posicionadas no quadrante C

Sdo institui¢des tipicamente privadas e de grande
tradicdo. Desenvolveram-se em uma época em que o
ambiente competitivo era menos hostil e ainda nao
entenderam  completamente as novas  regras
competitivas de mercado. Normalmente, por ndo
possuirem um grupo de gestores profissionalizados,
tentam sobreviver seguindo o posicionamento das IES
mais inovadoras, porém dificilmente serdo percebidas
como tal. Ao contrario das IES inovadoras, tém
apresentado niveis de crescimento abaixo da média de
mercado. Na@o investiram em tecnologia e em
ferramentas de gestdo, oferecem servicos e conforto
abaixo das expectativas de seus alunos e concorrentes.
Apresentam estruturas inchadas e, geralmente, t€m um
modelo de gestdo paternalista. Apresentam estrutura
académica ultrapassada e a atividade de pesquisa ndo
é relevante, o que reflete nos baixos niveis de
avaliacdo académica.

IES posicionadas no quadrante D

Sdo instituigdes tipicamente publicas e de grande
tradicdo. Sua posicdo competitiva depende totalmente
do beneficio de serem gratuitas. Sua capacidade
financeira estd cada vez mais debilitada em funcao dos
crescentes cortes no seu orcamento. Tém apresentado
niveis de crescimento abaixo da média de mercado,
ndo investiram em tecnologia e em ferramentas de
gestdo, oferecem servicos e conforto abaixo das
expectativas de seus alunos. Apresentam estruturas
inchadas e, em geral, ttm um modelo de gestdo tipico
de empresa publica. Sua infra-estrutura académica é
boa em fungdo dos investimentos feitos pelo poder
publico no passado, porém estdo sendo fortemente
afetadas nos udltimos anos pelos cortes nos
orcamentos. Ainda apresentam as melhores avaliacdes
académicas, fruto de sua infra-estrutura académica,
mas fortemente dependentes do excelente nivel de
alunos ingressantes seduzidos pela gratuidade.

Quadro 4 - Interpretagido da Matriz de Posicionamento de IES

Fonte: Adaptado de Freitas (2006)

O modelo da matriz de posicionamento proposto por Freitas (2006) é relevante, pois,

além de descrever as competéncias internas desenvolvidas pelas IES, gera uma percepcido do

mercado e destaca algumas caracteristicas existentes no modelo de gestdo das mesmas.

Fazendo-se uma relacdo das caracteristicas das IES do Quadro 4 com o tema deste

estudo, pode-se entender que as institui¢des posicionadas no quadrante “D” (publicas

estaduais e federais) estdo fora do escopo que se pretende analisar. As instituicdes dos

quadrantes “A”, “B” e “C”, para manutencdo de suas atividades, cobram por seus servigos

educacionais e estdo inseridas em um mercado de forte concorréncia assumido neste estudo.

Relacionando-se as IES dos quadrantes “A” e “C”, muito provavelmente, as

instituicdes do quadrante “C” adotam um modelo de gestdo paternalista e centralizado. J4 as

IES do quadrante “A”, possivelmente, adotam um modelo de gestdo descentralizado e
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profissionalizado, com cultura de avaliagdo de resultados, que podem ser exemplificadas pelas
instituicdes: Anhanguera Educacional Participagdes S/A; Esticio Participacdes S/A; Kroton
Educacional S/A; e SEB - Sistema Educacional Brasileiro S/A. Embora se tenha referenciado
essas quatro institui¢des que ingressaram na Bovespa no ano de 2007, essas ndo sdo as Unicas.
E possivel que existam outras instituicdes, que ndo de capital aberto, que estejam
posicionadas nesse quadrante.

O quadrante “B” (Quadro 4), dificil de ser alcancado, muito provavelmente, apresenta
alta competéncia de gestio e académica. Pode-se exemplificar citando institui¢des de nicho de
mercado, tais como a Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM) e o Instituto

Brasileiro de Mercado de Capitais (IBMEC).

2.2 A EDUCACAO SUPERIOR PRIVADA COMO NEGOCIO

Em praticamente todo o mundo, o setor de servicos vem ganhando importincia
crescente, a0 mesmo tempo em que as habilidades para o mercado de trabalho vém tornando-
se cada vez mais complexas. Em outras palavras, as vantagens competitivas das organizagdes
estdo cada vez mais ligadas a qualidade de seu quadro de funciondrios e cada vez menos a
equipamentos ou mesmo a disponibilidade de capital (MIZNE, 2004).

O autor observa que, nesse novo cendrio, um nimero crescente de postos de trabalho
exige qualificacdo especifica, o que vem aumentando a demanda por ensino superior
globalmente. Ao adotar uma exposicdo sobre a demanda por ensino superior mundial, Porto e
Régnier (2003, p.13) destacam que as IES estdo imersas em um contexto de transformacdes,
nas diversas instancias de organizacdo da sociedade, e que atingem a todos os paises (ainda
que de diferentes formas e com resultados dispares). Acrescentou, ainda, que elas enfrentam

um duplo desafio:

[...] por um lado atualizar-se e inserir-se nesta nova realidade, revendo suas formas
de organizacdo e de relacionamento com seus atores-chave e dando um novo sentido
ao seu papel social, e de outro lado entender, interpretar e apontar solu¢des para os
problemas que tais transformacdes colocam aos individuos, grupos sociais, sistemas
produtivos e governos.
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Os autores reconhecem que, nessa nova dindmica, o fato mais marcante refere-se a
expansdo do acesso ao ensino superior em escala mundial ao longo da dltima década. A
Unesco (1999, p.246), tendo por base a anélise do comportamento desse setor no decorrer dos

ultimos anos, afirma que:

[...] a experiéncia comum de numerosos paises é que o ensino superior ndo € mais
uma pequena parcela especializada ou esotérica da vida de um pais. Ele se encontra
no préprio coragdo das atividades da sociedade, é um elemento essencial do bem-
estar econdmico de um pafs ou regido, um parceiro estratégico do setor do comércio
e da industria, dos poderes publicos, assim como das organizagdes internacionais.

Monteiro e Braga (2003) também reconhecem que o papel da educacio € determinante
para o grau de competitividade de um pais na economia globalizada. Destacam que essa
competitividade é regida pela capacidade que o pais apresenta de prover conhecimentos,
habilidades e competéncias aos seus recursos humanos, dando-lhes condi¢des de
aplicabilidade desse know-wow na produgdo de bens e servigos. Nesse contexto, pode-se dizer
que promover a educagdo em um pais assume, ndo somente o significado social, mas também
um bem-estar econdmico.

Porto e Régnier (2003) apresentam, em pesquisa exploratéria, condicionantes,
tendéncias e cendrios para o horizonte 2003-2025 no ensino superior. Os autores enfatizam
que a questdo da ampliacdo do sistema em nivel mundial apresenta-se como um elemento
crucial para desenhos de cendrios futuros. A ampliacdo do ensino superior abre espacos para
uma nova arena no campo do ensino superior; €, nesta, observa-se a emergéncia de um
conjunto de instituicdes dos tipos mais diversos com vistas a ocupar as oportunidades desse
mercado.

Porto e Régnier (2003, p.19) destacam algumas mudancas nas caracteristicas do setor
de educacdo superior mundial por meio da introdugdo de novos elementos, tais como:

e quebra do monopdlio geogrifico, regional ou local, com o surgimento de novas
forgas competitivas ndo-tradicionais;

¢ mudanca do modelo organizacional do ensino superior, que passa de um sistema
federado [...] de faculdades e universidades, servindo apenas as comunidades
locais, para uma “industria” do conhecimento, operando em um mercado global,
altamente competitivo e cada vez mais desregulamentado;

e transformacdo das universidades amplas, fortes e verticalmente integradas em
instituicGes mais especializadas e centradas no aluno (e ndo no professor);

e significativa reestruturagdo da  educagdo  superior, implicando no
desaparecimento e fusdo de universidades, bem como no fortalecimento das
interacdes entre elas, visando o intercimbio de atividade e o desenvolvimento e
operagdo de projetos comuns.
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Os possiveis cendrios e mudangas do setor de educacdo superior mundial, relacionadas
a sua estrutura, nas relagdes entre as IES e a sociedade, na natureza da prestacdo de servigos
académicos e no modo de execucdo desses servigos, sdo amplamente tratados na pesquisa de
Porto e Régnier (2003). O detalhamento dessas mudancgas se apresentam extensas e, por esse
motivo, ndo foram incorporadas a este estudo.

Na visdo de Monteiro e Braga (2003), com o processo de expansdo, transformagdo e a
introducdo desses novos elementos, o setor educacional atraird um nimero crescente de novos
atores que passam a disputar o dominio desse mercado com as institui¢des tradicionais. Estas,
por sua vez, véem-se forcadas a rever suas prdticas de gestdo, até entdo utilizadas, como
condicdo a fim de que possam continuar tendo relevincia em seus servigos prestados e para
que sobrevivam em um cendrio competitivo.

Assim como ocorre em nivel mundial, as mudangas no mercado de ensino superior
brasileiro também sdo significativas. Monteiro e Braga (2003) observam a introdugdo de
novos elementos: (a) fim do monopdlio geografico das IES e inser¢do em um mercado global
altamente competitivo e mais desregulamentado; (b) consolidacio do mercado a partir da
aquisi¢do e fusdo das IES; (c) entrada de novos players ndo tradicionais no mercado da
educacdo, tais como IES corporativas, virtuais e organiza¢des educacionais de ensino livre
(n@o-regulamentado); (d) aumento da flexibilidade na mobilidade de ofertas e nos tipos de
cursos superiores; (e) interiorizacdo do ensino superior; (f) migragdo da educagdo do setor
social para o setor econdmico; (g) deselitizagdo (individuos oriundos das classes C e D
comegam a ter acesso ao ensino superior no Pais).

Meyer Junior (2003) assinala que a maior parte dessas transformacdes tem sido
provocada por fatores externos as proprias IES. Percebe-se que as mudancas mais
substantivas vém ocorrendo de fora para dentro do sistema, independentemente do que
produzem as instituicdes ou tampouco sdo resultantes de estratégias desenvolvidas por seus
administradores.

Com o incremento da competi¢do no setor de ensino superior, fortalece-se a tendéncia
de aumento do movimento de profissionalizacdo da gestdo das IES brasileiras, a exemplo do
que j4 vem sendo praticado em muitas outras instituicdes de mercado. Dessa forma, a
utilizacdo de métodos, processos e ferramentas de gestdo consagrados em outras esferas
devera ser, cada vez mais, voz corrente também entre as IES. Além disso, devera se tornar
comum a ocupacio de cargos administrativo-financeiros por profissionais das dreas e ndo por
professores que sdo promovidos a fungdes administrativas sem o dominio dos conhecimentos

técnicos especificos e sem experiéncia pritica especifica (PORTO; REGNIER, 2003).
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2.2.1 A Consolidacao do Setor de Ensino Superior Privado

Atualmente, ocorre um movimento no setor, mais intenso dos que os descritos
anteriormente por Monteiro e Braga (2003) e por Porto e Régnier (2003). Trata-se da
consolidacdo do setor. A consolidacdo aqui se refere ao movimento de ampliagdo, aquisicdo e
fusdo de IES, gerando grandes institui¢des (holdings educacionais) que passam a concentrar
boa parte do alunado do pais (BRAGA, 2008).

Uma das caracteristicas do mercado brasileiro de educag@o superior € a pulverizacio

em relacdo a institui¢des e alunos, conforme se observa na Tabela 3.

Tabela 3 - Nimero de Institui¢des Publicas e Privadas e Alunos Matriculados em Cursos de Graduagao
Presenciais no Brasil — 2006

Categoria Instituicoes Alunos Quantidade Média de
Administrativa Quant. ‘ % Quant. | % Alunos por Instituicio
Piblicas 248 10,9 | 1.209.304 25,9 4.876
Federal 105 4,6 589.821 12,6 5.617
Estadual 83 3,7 481.756 10,3 5.804
Municipal 60 2,6 137.727 2,9 2.295
Privadas 2.022 89,1 | 3.467.342 74,1 1.715
Particular 1.583 69,7 1.924.166 41,1 1.216
Comum./Confes./Filant. 439 19,3| 1.543.176 33,0 3.515
Brasil 2.270 100,0 | 4.676.646 100,0 2.060

Fonte: INEP (2007a)

A Tabela 3 mostra maior concentracdo em nimero de instituicdes e de alunos nas
instituicdes categorizadas como privadas. Os ultimos dados oficiais do ano de 2006 destacam
a desproporcionalidade entre todas as subcategorias administrativas das IES, sendo que as IES
privadas particulares apresentam menor média aluno/institui¢io e, nas publicas estaduais, essa
média € a maior em relacdo as outras subcategorias.

Tendo em vista que o foco central deste estudo concentra-se nas instituicdes privadas,
por meio da Tabela 4 pode-se ter um panorama analitico dessas instituicdes sob a Gtica das

suas categorias académicas.
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Tabela 4 - Nimero de Institui¢des Privadas e Alunos Matriculados em Cursos de Graduacio Presenciais no
Brasil por Organizagdo Académica — 2006

Organizacio Instituicoes Alunos Quantidade Média de
Académica Quant. | % Quant. | % | Alunos por Instituicio
Universidades 86 43| 1.457.133 42,0 16.943
Centros Universitarios 115 5,7 711.399 20,5 6.186
Faculdades Integradas 112 5,5 197.334 5,7 1.762
Faculdades, Escolas e Institutos 1.567 77,5 1.051.283 30,3 671
Centros e Faculdades de Tecnologia 142 7,0 50.193 1,4 353
Total 2.022 100,0 | 3.467.342 100,0 1.715

Fonte: INEP (2007a)

A Tabela 4 indica que as diferencas nas diversas categorias académicas sio
expressivas. Consolidando-se as instituicdes universitarias (universidades e centros
universitarios), percebe-se, tal como é exibido a seguir na Tabela 5, que as universitdrias
representam somente 9,9% das IPES no Brasil, mas possuem 62,5% dos alunos matriculados.
Em média, cada uma das institui¢des desse porte detinha cerca de 10,7 mil alunos. Por outro
lado, consolidando-se as IES nao-universitarias (faculdades integradas, faculdades, escolas e
institutos, centros e faculdades de tecnologia), verifica-se que elas representam 90,1% das

IPES, porém possuem somente 37,5% dos alunos de graduagdo. Em média, cada uma dessas

instituicdes possuia cerca de 713 alunos (Tabela 5).

Tabela 5 - Institui¢des Universitarias e Nao-Universitdrias Privadas e Alunos Matriculados em Cursos de
Graduagdo Presenciais no Brasil — 2006

Organizaciio Instituicoes Alunos Quantidade Média
Académica Quant. % Quant. % de Alunos
Universidades e Centros Universitarios 201 99| 2.168.532 62,5 10.789
Nao-Universitarias 1.821 90,1 1.298.810 37,5 713
Total 2.022| 100,0| 3.467.342 100,0 1.715

Fonte: INEP (2007a)

A Tabela 5 mostra que as diferencas sdo relevantes e que, no caso de institui¢des nao-
universitarias, 713 alunos pode ser um niimero pequeno para custear os custos fixos de uma
IES.

Mizne (2004) esclarece que essas IPES de menor porte, em que pese a sua importancia
para o sistema de ensino, sdo normalmente institui¢des novas, cujos gestores ainda estio mais
preocupados em estabelecer o negdécio do que em estabelecer praticas eficientes de gestao.
Assinala ainda que a maior parte do tempo desses gestores normalmente € investida na
decisdo de questdes como atracdo de alunos, quadro de cursos que serdo oferecidos, processo

de aprovagdo e reconhecimento de cursos junto ao MEC, contratacdo de pessoal, compra de
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laboratorios de informdtica e infra-estrutura geral, ou seja, questdes mais ligadas ao
estabelecimento da entidade do que melhorias no processo de gestao.

De forma geral, a falta de planejamento quanto a expansdo do nimero de IES e a
pratica incremental na criacdo e implantacdo de cursos ocasionou uma questdo critica da
gestdo nas IPES (LOCH; REIS, 2004), ou seja, a reducdo gradual de alunos matriculados por
curso de graduacdo. Essa reducdo foi de 22% no periodo de 1999 a 2006, conforme consta na

Tabela 6.

Tabela 6 - Evolugdo do Nimero de Alunos de Graduagdo em IPES no Brasil - 1999 a 2006

Ano IPES no Brasil - Evolu¢io do niimero de:
Alunos matriculados em Cursos de graduagdo Alunos matriculados por
cursos de graduacdo oferecidos curso de graduacdo
1999 1.537.923 5.384 286
2000 1.807.219 6.564 275
2001 2.091.529 7.754 270
2002 2.428.258 9.147 265
2003 2.750.652 10.791 255
2004 2.985.405 12.382 241
2005 3.260.967 14.216 229
2006 3.467.342 15.552 223
Variacio 1999/2006 +125,5% +188,9% -22,0%

Fonte: Elaborado com base nos dados do INEP (2007a)

Para a viabilidade, € preciso um nimero minimo de alunos por curso para fazer frente
aos investimentos em estrutura fisica e para a permanéncia de um corpo docente qualificado
(ZUCATTO; JANNER; BEBER, 2007). A isso, chama-se ponto de equilibrio (Break-Even
Point). Se esse quesito ndo for observado, nos proximos anos, muitas das pequenas IES
possivelmente passardo por sérias dificuldades financeiras (GARCIA, 2006).

Braga (2008) assinala, de forma incisiva, que sobram poucas opcdes para as pequenas
IES. Para citar algumas: (a) estabelecerem-se em cidades onde grandes grupos ndo tém
interesse de atuar; (b) encontrar um nicho de mercado e criar diferenciais para serem
reconhecidas como referéncia; (c) unirem-se com outras pequenas para se fortalecerem; e (d)
serem vendidas para os grandes grupos.

Garcia (2006) destaca que hd no momento uma excepcional oportunidade para que
liderancas iniciem processos de fusdo e incorporagdo, transformando diversos conjuntos de
pequenas IES em grupos maiores e mais competitivos. Aqueles que conseguirem unir, por
exemplo, 10 instituicdes ndo-universitarias, terdo uma institui¢do com cerca de 7 mil alunos,

aproximando-se das IES universitdrias. No entanto, o autor alerta que, para que isso ocorra
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com sucesso, sa0 necessdrias praticas de governanga a fim de se conseguir a integragdo das
instituicoes.

Dessa forma, como vem acontecendo com outros segmentos do mercado, o setor de
educacdo ja vive e ainda devera viver uma onda de aquisi¢des e incorporagdes de IES. Uma
evidéncia sobre esses negdcios no mercado de ensino superior, realizados em 2007 e até
agosto de 2008, pode ser observada nos Quadros 5, 6 e 7. Os valores da coluna aquisi¢do do
negocio (Quadros 5, 6 e 7) referem-se a aquisicdo da operacdo de ensino superior. Os valores
de ativos imobilidrios operacionais ndo estdo computados.

As aquisi¢des da Estdcio Participagdes S/A. podem ser observadas no Quadro 5.

N Aquisicao do
IES adquirida Cidade(s) Més/ negécio R$ por
Ano . aluno
ensino — R$
Sédo Paulo — SP,
Centro Universitario Radial ABC Paulista e 08/2007 56,6 milhGes 5,2 mil
Curitiba — PR
Aquisicdo de
Sociedade de Educacdo Continuada Ltda Curitiba — PR 08/2007 80% pelo valor N.ao
minimo de 150 | divulgado
milhdes
EE; lI:aCtl.ltld?d]eE Int?ilagos - Ameri d (a) Sao Paulo — Aproximada- (a) 4,5 mil;
eI re- RO ATIEHEANO EE 1 SP. (b) Cotia - SP. | 02/2008 | mente 15,2 (b) 4.5 mil;
Cultura e Tecnologia Lida (c) Sao Paulo - SP milhoes (c) 3.8 mil
(c) Faculdade Brasilia ) ’ )
Faculdade Magister Sdo Paulo — SP 06/2008 | 4,3 milhdes Nao
divulgado

Quadro 5 - Negdcios de Aquisi¢des de IES feitos pela Estacio Participa¢des S/A no Mercado Brasileiro
Fonte: Bovespa (2008b)

A Esticio Participagdes S/A, com sede e lideranga no mercado do Rio de Janeiro,
adota modelo de negécio baseado na operacdo de miultiplas unidades no territdrio brasileiro, o
que lhe proporciona ganhos de escala. Resumidamente, a estratégia da Esticio estd baseada
em trés pilares: “qualidade, preco e localizagdo”. Pretende desenvolver as seguintes
iniciativas: (a) foco na qualidade e precgos atrativos; (b) expansdo de atividades (aumento da
base de alunos matriculados, abertura e/ou aquisicdes de novas unidades, inovacdo na oferta
de cursos); (c) investimento e utilizagdo de tecnologia de ensino (de forma a oferecer cursos
semipresenciais, compostos de aulas presenciais e por acesso remoto; e (d) oferecer cursos
integralmente ministrados a distancia) (ESTACIO PARTICIPACOES S/A, 2007).

As aquisi¢des da Anhanguera sdo descritas no Quadro 6.
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Aquisicao do

IES adquirida Cidade(s) Més/ negécio R$ por
Ano . aluno
ensino — R$
Centro Universitario Ibero-Americano 2;0 Paulo - 02/2007 16,7 milhdes 6,1 mil
Faculdade Fénix de Bauru Bauru — SP 03/2007 6,5 milhoes 3,5 mil
Faculdade Integracdo Zona Oeste Osasco — SP | 04/2007 17,4 milhGes 4.4 mil
Pelotas e
Faculdade Atlantico Sul Rio Grande 07/2007 16,8 milhGes 4.5 mil
-RS
(a) Universidade para o Desenvolvimento do
Estado e da Regido do Pantanal — UNIDERP; (b) | Diversas
o Centro Universitdrio de Campo Grande — cidades no Nio Nio
UNAES; (c) Faculdades Integradas de Ponta Estado do 10/2007 Divuleado divaleado
Por4; (d) Faculdade Dourados; (e) Instituto de Mato & &
Ensino Superior de Dourados; (f) Faculdades Grosso
Integradas de Rio Verde.
Centro Universitdrio de Santo André fasnlﬁo André | 192007 | 59,9 milhdes | 6,1 mil
Faculdades Planalto - FAPLAN f‘ﬁsso Fundo | 132008 | 10,2 mithdes | 4,1 mil
Faculdade de Negdcios e Tecnologias da Distrito o .
Informacgdo — FACNET Federal 02/2008 | 20,4 milhoes 3,3 mil
(a) Instituto de Ensino Superior de Joinville —
IESVILLE; (b) Faculdade de Tecnologia Iesville
— FATT; (c) Faculdade de Tecnologia Sao Carlos Joinville e
— FATESC; (d) Instituto Superior de Educagdo p o Nao
de Santa Catarina — ISESC; (e) Faculdade de JS::lrlaéuSaCdo 02/2008 | 30,0 milhdes divulgado
Tecnologia de Jaragud do Sul — FATEIJ; (f)
Faculdade de Tecnologia Jaraguaense —
FATEJA.
. . Itapecerica ~
E?{cll;ldade Regional de Itapecerica da Serra — da Serra — 05/2008 3.5 milhdes gaol .
FRIS ivulgado
Faculdade Editora Nacional - FAENAC S0 Caetano | 55008 | 34 milhdes INao
do Sul — SP divulgado
(a) Faculdade Brasileira de Ciéncias Exatas, Belo N3
Humanas e Sociais e (b) Faculdade de Horizonte - 05/2008 10,3 milhdes d.aol 4
Tecnologia — FABRAI MG 1vuigaco
Faculdade do Sul de Mato Grosso - FACSUL | ~0n4on9pol | g75008 | 13,6 milhges | N2
is—MT divulgado

Quadro 6 - Negdécios de Aquisi¢des de IES feitos pela Anhanguera Educacional S/A no Mercado Brasileiro

Fonte: Bovespa (2008a)

Anhanguera Educacional S/A, com sede estabelecida na Cidade de Valinhos, interior

do Estado de Sdo Paulo, adota modelo académico e mercadolégico voltado para alunos

trabalhadores de renda média e média-baixa. Segue, também, modelo de negdcio padronizado

e escaldvel baseado em uma operagdo de multi-unidades e com processos padrdo. Isso permite

a implementacdo rapida de um plano de expansdo de unidades por meio da replicacdo do

modelo em novas localidades, com ganhos de escala (ANHANGUERA, 2008).
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As aquisi¢des da Kroton Educacional S/A e do SEB - Sistema Educacional Brasileiro

S/A podem ser observadas no Quadro 7.

Aquisicao do
negoécio
ensino — R$

Meés/
Ano

R$ por

IES adquirida Cidade(s) aluno

Sociedade Educacional e Cultural de Divinépolis o Nio
Divinépolis Ltda -MG 09/2007 1 7.1 milhdes divulgado

Kroton
Educacional
S/A.

Belo
Horizonte — | 11/2007 10,0 milhdes 3,7 mil
MG

Faculdade
Metropolitana

SEB - Sistema
Educacional
Brasileiro S/A

Quadro 7 - Negécios de Aquisi¢des de IES feitos pela Kroton e SEB no Mercado Brasileiro
Fonte: Bovespa (2008c), Bovespa (2008d)

A Kroton Educacional S/A, com sede na cidade de Belo Horizonte (MG), opera no
Ensino Basico ha mais de 36 anos e, no Ensino Superior, desde 2001. Tem na sua principal
marca, “Pitdgoras”, grande visibilidade, sempre associada ao Ensino Bdsico. No Ensino
Superior, a Kroton utiliza modelo de negdcios replicivel e escaldvel, ou seja, com capacidade
de operar grandes redes de ensino, por meio de um sistema de ensino padronizado para sua
expansdo em larga escala, com estratégias que incluem: (a) criagdo de novos campi; (b)
desenvolvimento e maturacdo das unidades existentes; (c) aquisicdo de unidades em
atividade; e (d) implanta¢do da modalidade de ensino a distancia (KROTON, 2008).

O Sistema Educacional Brasileiro S/A (SEB), com sede na cidade de Sdo Paulo (SP),
opera no Ensino Bésico e Superior. Tem grande visibilidade na sua marca - “COC”. A partir
de 1999, iniciou suas atividades no Ensino Superior, com adoc¢do de modelo de negécios
semelhante a Kroton.. Desenvolve as seguintes estratégias: (a) expansdo do ensino a distincia;
(b) implantagdo e expansdo do ensino superior presencial; e (c) continuidade de investimentos
de tecnologia educacional (SEB, 2008).

Os Quadros 5, 6 e 7 revelam apenas algumas aquisicdes realizadas por 4 grupos

educacionais brasileiros. Esses 4 grupos privados (mantenedores de IES) negociam suas acdes



60

na Bolsa de Valores de Sdo Paulo — Bovespa. Com base nesses dados, pode-se deduzir que o
valor da negociag@o € influenciado pelo nimero de alunos matriculados na IES. Revela,
também, a tendéncia de maior valorizacdo das aquisi¢cdes de IES estabelecidas nas capitais do
que as aquisicdes feitas no interior. Além disso, observa-se que os centros universitarios
foram negociados por valores superiores em relag@o as faculdades, por exemplo.

Enquanto que, em 2007, foram feitas 18 transa¢des de fusdes e aquisi¢des no setor de
educacdo no Brasil, nimero que posicionava o segmento em 14° lugar no levantamento da
consultoria KPMG, s6 no primeiro semestre de 2008 foram feitas 30 operagdes, elevando-o
para a terceira posi¢cdo no ranking (MENDES, 2008). Motta da KPMG (apud Mendes, 2008,
nio paginado) ressalta que “mais da metade das transag¢des (17) ocorreram no segundo
trimestre de 2008, o que significa que o setor ainda estd em curva de aceleragdo,
diferentemente de outras areas, que comecaram a desacelerar”. O autor observa ainda que
mais de 70% das aquisicdes foram feitas por organizacdes que abriram capital na bolsa.

No entender de Boéscolo (apud Mendes, 2008, ndo paginado), responsavel pelo
mercado de educacdo da KPMG, o niimero de fusdes e aquisi¢des poderia ser ainda maior se
as institui¢des estivessem preparadas para isso: “Um grupo grande comeca a pesquisar 10
instituicdes e s6 compra trés ou quatro, pois elas ndo tém um sistema de auditoria eficiente.
Grande parte das faculdades vém de empresas familiares e ndo imaginavam que isso viraria
um negocio”.

Os grupos brasileiros Anhanguera Educacional e a Kroton Educacional noticiaram
planos de expansdo que englobam também o inicio de operagdes a médio e longo prazo na
América Latina, além de triplicar o nimero de unidades nos préximos cinco anos no pais. A
estratégia pode ser considerada uma reacdo ao assédio do setor no pafs, que atrai
conglomerados estrangeiros, como o norte-americano Apollo Group, que fez uma oferta de
R$ 2,5 bilhdes pelo grupo Objetivo, formado pela Universidade Paulista (Unip), 46
faculdades e 700 escolas controladas pelo grupo (CM CONSULTORIA, 2008a).

Tem sido noticiado na imprensa que institui¢des estrangeiras ganham cada vez mais
espaco no mercado de ensino superior brasileiro. Uma evidéncia disso foi a chegada, em
2005, da americana Laureate International Universities, presente em 18 paises com mais de
30 institui¢des. Segundo Guedes (apud CM Consultoria, 2008b), a Laureate ja investiu R$ 1
bilhdo, tornando-se socia de trés institui¢des: inicialmente, a Universidade Anhembi Morumbi
(SP), da qual detém 51%; na seqiiéncia, a Universidade Potiguar (RN) e Business School Sdo
Paulo (BSP). Em 2008, o Centro Universitario do Norte (UniNorte), no Amazonas, e a Escola

Superior de Administra¢do Direito e Economia (Esade), no Rio Grande do Sul, passaram a
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integrar a rede da Laureate, que tem atualmente 70 mil alunos. Outra institui¢do americana
presente no Brasil é a Whitney que, em 2006, adquiriu, por R$ 23,5 milhdes 50% do capital
do Centro Universitario Jorge Amado de Salvador (CM CONSULTORIA, 2008b).

Embora néo existam obstaculos legais para a presenca de capitais estrangeiros no setor
educacional, a entrada de grupos estrangeiros tem se apresentado insegura aos mesmos tendo
em vista algumas barreiras. Por exemplo, de um lado, h4 resisténcia do ponto de vista politico
que impede a participacdo de capital estrangeiro em empreendimentos educacionais. Isso
porque, nos termos da reforma universitaria proposta pelo governo, o limite de participacio
seria de 30% do capital votante. Por outro lado, ha também aspectos referentes a gestdo do
negocio. O nivel de governanga do setor € muito baixo, com alto grau de informalidade, o que
assusta o investidor estrangeiro (CM CONSULTORIA, 2008b). Nesse sentido, Béscolo da
KPMG (apud CM Consultoria, 2008b) assevera que “alguns bons negdcios” estdo sendo

deixados de lado por causa de riscos ligados a ma gestao.

2.2.2 Economia de Escala no Setor de Ensino Superior Privado

As aquisi¢des das IES, principalmente as particulares, por outras institui¢des, revela a
nova face do mercado de ensino superior. O resultado disso (além da consolidacdo do setor) é
a geracdo de “economia em escala”, com possivel pressdo sobre os valores médios de
mensalidade, que tenderdo a cair, aumentando a dificuldade das pequenas IES em manterem-
se competitivas (BRAGA, 2008).

Braga (2008) enfatiza que ha pouco tempo nio se falava de “economia em escala” no
setor de ensino superior, pois o maior custo € a folha de pessoal e nesta ndo se aplica o ganho
em escala. No entanto, esse autor reconhece que a inser¢do das novas tecnologias da
informagdo no contexto da relagdo ensino/aprendizagem, integradas a projetos de unificacio
de matrizes curriculares, o ganho em escala passou a ser mais significativo no setor
educacional.

Complementando Braga (2008), Duque-Estrada (2007) observa que obter ganho em
escala dependerd fundamentalmente do posicionamento que os mantenedores quiserem
imprimir na sua instituicdo. Duque-Estrada assinala que, para entregar “qualidade com

escala”, € preciso planejamento, investimentos em tecnologia, em desenvolvimento de novos
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modelos de ensino, com a utilizagdo, por exemplo, da educacgio a distancia e de estratégias de
“ensalamento” que aumentem a média de alunos por sala de aula.

Os termos “economia em escala” e “ensalamento”, nesta pesquisa, estdo ligados ao
contexto do ensino superior privado como negdcio. Nao obstante a “economia de escala”, a
Constituicdo Federal, no artigo 209, garante que o ensino € livre para a iniciativa privada,
atendidas as seguintes condicdes:

I - cumprimento das normas gerais da educacio nacional;

II - autorizagdo e avalia¢do de qualidade pelo poder ptblico.

Como se pode observar no texto constitucional, o Estado é regulador quanto a
autorizacdo e aferi¢cdo da qualidade, tanto € que o MEC vem obrigando algumas IES, com
baixas avaliagdes no exame ENADE, por exemplo, a reduzir a oferta de vagas, diminuir o
nimero de alunos por sala de aula e a elevar exigéncias de qualificacdo do corpo docente.

Nesse contexto, Castro (2004, p.61) menciona que o grande peso dos custos arcados

pelos alunos das IES privadas vem dos gastos de pessoal. Esse autor entende que

para baixar os custos, é preciso ou ter mais alunos na sala de aula, ou reduzir a folha
dos professores. A folha s6 podera baixar se os professores passarem menos tempo
com os alunos ou se os seus saldrios forem reduzidos. O que acontece com a
qualidade do ensino em cada uma destas hipdteses € o ponto de partida para as
discussdes do que pode e do que deve ser feito.

Ao abordar economia de escala, Castro (2004, p.61) questiona “em que medida, dobrar
o nimero de alunos sacrifica a qualidade do ensino?”’. Castro refere-se as universidades

americanas mais renomadas, onde certas aulas sdo dadas em enormes auditorios.

No Brasil, a regra repetida por todos diz que a sala de aula deve ter 50 alunos, no
maximo. De onde vem este nimero mégico ninguém sabe. Na lei ndo estd. Apenas
sabemos que nem vem da pesquisa e nem da observagdo de como fazem os paises
mais bem sucedidos na educagdo superior. De fato, universidades pequenas e tidas
como estando dentre as melhores do mundo, por exemplo, Harvard e Princeton, tém
aulas com até 400 ou 500 alunos na sala de aula. Esses niimeros nao escandalizam
ninguém, nem no mundo universitdrio americano, (onde hd aulas em anfiteatros,
com mais de mil alunos) e nem na Europa onde o mesmo ocorre com grande
freqiiéncia.

O aumento do nimero de alunos por sala vai afetar algumas instituicdes que se

interessam por uma clientela menos preocupada com esses aspectos e ndo vai afetar outras
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que buscam um ensino mais agradavel. Para Castro (2004, p.63), o que sugerem “[...] algumas
pesquisas € que alunos e professores gostam de aulas com turmas pequenas. Mas isso ndao
significa que aprendam menos nas aulas com turmas grandes. E mais pelo conforto do que
pelo rendimento académico”. Castro (2004, p.62) observa que “[...] as tnicas exce¢des sao 0s
alunos muito pobres nos anos iniciais de alfabetizacio, onde parece haver uma certa vantagem
para as classes pequenas”.

Monteiro e Braga (2003) assinalam que individuos oriundos das classes C e D
comecam a ter maior acesso ao ensino superior no pais. Grande parte desse contingente
passou a ter acesso principalmente por causa dos beneficios previstos nos programas de
fomento, tais como PROUNI e Financiamento ao Estudante de Ensino Superior (FIES),
adotados pelo Governo Federal (CM CONSULTORIA, 2008b).

Na visdo de Duque-Estrada (apud CM Consultoria, 2008b, ndo paginado), as grandes
redes de ensino que estdo se formando observam a ascensdo da classe “C” e cobram uma
mensalidade média de R$ 400,00. Esse autor finaliza alertando que “para que o negécio dé
certo a longo prazo é preciso oferecer garantia de emprego aos alunos, o que implica

investimento e cursos que atendam a esses anseios por um preco acessivel”.

2.2.3 A Governanca Corporativa em Instituicoes Privadas de Ensino Superior

Em paises como os Estados Unidos e os da Europa, passar o comando da gestdo das
IPES para profissionais de mercado é mais que uma tendéncia. Em boa parte dos casos, a
administracdo familiar das IPES deu lugar a modelos descentralizados e que priorizam a alta
performance do negécio (LOPES, 2006a).

Entretanto, no Brasil, o modelo de gestdo que prioriza o viés de negécio das IPES
ainda enfrenta grande resisténcia, sendo o mercado dominado por IES privadas particulares,
administradas por familias. Contudo, nas dltimas décadas, as instituicdes de ensino passaram
a conviver com caracteristicas de mercado bem diferentes das vivenciadas por seus
fundadores. Atualmente, o setor privado, além de precisar controlar seus indicadores de
qualidade, sofre pressdes de mercado crescentes em fungdo da concorréncia (LOPES, 2006a).

Garcia (2006) assinala que as melhores praticas de governanga corporativa serdo
capazes de garantir a estrutura e o respaldo tedrico necessdrios para a gestdo

profissionalizada. Governanga corporativa € o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e
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monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre acionistas, conselho de administragdo,
diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. As boas praticas de governanga
corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e
contribuir para a sua perenidade (IBGC, 2003).

O termo governanca corporativa comecou a ser utilizado nos Estados Unidos, no final
da década de 1980, para designar uma forma de gestdo que tornasse as companhias abertas
mais confidveis para os investidores e socialmente mais responsdveis, desenvolvendo
mecanismos que conferissem maior visibilidade e transparéncia ao processo decisorio
(BERTUCCI; BERNARDES; BRANDAO, 2006).

Embora o termo governanga corporativa seja recente, os pesquisadores norte-
americanos Berle e Means, em 1932, ja discutiam, no cldssico The Modern Corporation and
Private Property, alguns aspectos da evolu¢gdo do mundo corporativo, tais como: (1) o
afastamento entre propriedade e controle das grandes organizacdes; (2) as mudangas no
comando das companhias, dos proprietirios para os gestores. Como se pode observar “o
divorcio entre a propriedade e o controle, resultante desse processo, envolve quase
necessariamente uma nova forma de organizacdo econdmica da sociedade” (BERLE;
MEANS, 1988, p.3).

Andrade e Rossetti (2006) destacam algumas razdes para o despertar da governanga
corporativa nas organizacdes, e que t€m conduzido esse sistema a uma posi¢do de alta
relevancia entre as praticas modernas de gestao.

Elas sdo “externas” e “internas”, porém integradas. As externas impactam fortemente
as internas, enquanto estas também influenciam mudangas no macroambiente, ou seja, no
entorno onde as organizacdes operam.

Andrade e Rossetti (2006) assinalam que a maior parte dessas razdes, notadamente as

externas, originou-se nas dltimas décadas conforme Quadro 8.
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Razoes externas Razdes internas
1. Mudanca no macroambiente 1. Mudanca societarias
e Desfronteirizacdo de mercados financeiros. e Reestruturacdes societdrias.
e Desengajamento do Estado-empresario. ® Processos sucessorios: grande ntimero de
e Novos players globais: ascensdo da Asia. empresas em segunda e terceira geragoes.
2. Mudancas no ambiente de negécios 2. Realinhamentos estratégicos
e Reestruturacdes setoriais: novas estruturas e Respostas as macromudancas no ambiente de

negdcios.
e Gestdo de alinhamentos: formulagdo da
estratégia e acompanhamento.

de competicio.
e Complexidade crescente no ambiente de
negécios: cendrios de incertezas e

rd

turbuléncias.
3. Revisdes institucionais 3. Reordenamentos organizacionais
e Regulagdo legal, mais abrangente e mais e Profissionalizagdo da gestdo.
severa. e Reconstituicdo dos conselhos de
e Profusio de coddigos de governanca administragdo.
corporativa. e Controle preventivo de fraudes.
e Reacdes do mercado aos escindalos e (lareza na separagdo dos papéis:
corporativos. - Acionistas: gestdo do retorno total.
e Postura mais ativa dos investidores - Direcdo executiva: gestdo dos negdcios.
institucionais: fundos de pensdo e fundos - Conselhos: gestao dos valores corporativos.

mutuos de investidores.

Quadro 8 - Razdes Determinantes do Despertar da Governanca Corporativa
Fonte: Andrade e Rossetti (2006, p. 95)

Embora a governanca corporativa tenha sido implantada inicialmente nas organizacdes
empresariais tradicionais, no Brasil, percebe-se que esse sistema comeca a ser adotado
também por IES. O ano de 2007 foi marcado pelo ingresso de 4 mantenedoras de IES
privadas na Bolsa de Valores de S3o Paulo — Bovespa. O Quadro 9 mostra as entidades

mantenedoras e o nivel de governanca corporativa a que pertencem.

Razao Social Segmento
(Nivel de Governanca Corporativa)
Anhanguera Educacional Participagdes S/A. Nivel 2
Estécio Participagdes S/A. Novo Mercado
Kroton Educacional S/A. Nivel 2
SEB - Sistema Educacional Brasileiro S/A. Nivel 2

Quadro 9 - Companhias Abertas de Servigos Educacionais no Brasil
Fonte: Bovespa. Disponivel em: <http://www.bovespa.com.br/Principal.asp>. Acesso em: 11 jul. 2008.

A Esticio Participagdes S/A., que tinha acdes listadas no Nivel 2 de governanga
corporativa, a partir de 11 de julho de 2008 migrou as negociac¢des de suas acdes para o Novo
Mercado, nivel mais alto de governanga da Bovespa. Essa institui¢do, provavelmente a maior
organizacdo privada do setor de ensino superior no Brasil em nimero de alunos matriculados,
com aproximadamente 198 mil alunos de graduagdo em 31/03/2008, alcangou, no primeiro

trimestre de 2008, uma receita liquida de R$ 238 milhdes. Para o Chief Executive Officer -
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CEO da Estacio, Jodo Carlos de Castro Rosas, “a migragdo para o Novo Mercado é mais um
passo no processo de turnaround feito ao longo dos ultimos anos e demonstra o
comprometimento da Companhia com as melhores praticas de Governanga Corporativa e
transparéncia” (PORTAL ESTACIO PARTICIPACOES S/A, 2008).

A Anhanguera Educacional, nascida em Valinhos (SP), ganha for¢ca no mercado com
os R$ 868,3 milhdes captados no mercado de capitais com duas ofertas publicas de agdes
realizadas entre 2007 e 2008 (CM CONSULTORIA, 2008a). Embora tenha que se ter cuidado
com tais fontes de informacdes, esses fatos justificam a postura mais ativa de investidores por
instituicdes que aderem as praticas de governanga corporativa, de acordo com as razdes
observadas no Quadro 8 por Andrade e Rossetti (2006).

Diante desse quadro de transformag¢des no mercado, Porto e Régnier (2003) enfatizam
que, diretamente associada ao desdobramento da expansdo do setor, emergem trés questdes
em nivel mundial:

e equilibrio entre quantidade e qualidade, ou seja, como fazer para oferecer um
maior nimero de programas e vagas respeitando-se a0 mesmo tempo normas de
qualidade;

¢ necessidade de encontrar formas de financiamento vidveis para sustentar o ensino
superior, especialmente quando se considera a menor disponibilidade de recursos
publicos e 0 aumento dos custos; e

¢ busca de novas formas de gestao dos estabelecimentos de ensino superior que, face
a expansdo e aos interesses multiplos de suas clientelas, deverdo conciliar objetivos
complexos e diversificados. Isso se traduz em missdes distintas, porém focadas nas
necessidades de seus publicos-alvos e a0 mesmo tempo articulados e coerentes com

os objetivos amplos e de longo prazo dos paises.

No Brasil, a questdo ligada ao financiamento do setor privado tem relagdo com
recursos oriundos das mensalidades cobradas dos alunos, que tendem a ser insuficientes para
financiar o crescimento esperado. Esse crescimento futuro estd fundamentado em uma das
metas do Plano Nacional de Educacdo elaborado pelo Governo Federal, que prevé maior
expansdo do setor, com a oferta de educacgio superior até 2011 para, pelo menos, 30% dos
jovens de 18 a 24 anos (MEC, 2007a).

Mizne (2004) destaca que com o aumento do nimero de alunos advindos das classes C
e D, a renda média do estudante de ensino superior tenderd a ser cada vez menor. Muito

provavelmente as mensalidades ndo poderao ser reduzidas porque os custos das IES tendem a
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crescer com investimentos em instalacdes fisicas, infra-estrutura e corpo docente com
experiéncia. Esses sdo apenas trés dos principais componentes de custo suportados pelas
IPES.

Para Mizne (2004), nessa situacdo, os gestores educacionais precisam fazer uso de
capital externo ao setor, capital que ndo vem do governo, nem das préprias IES. Ou seja,
capital de investidores. Ao finalizar, Mizne (2004, p.143) afirma que “[...] a maioria das IPES
€ pouco profissionalizada e com acesso limitado ao mercado de capitais. Os gestores que
conseguirem profissionalizar a gestdo, implantar priticas de governanca e ganhar
transparéncia terdo melhor acesso a capital”.

Souza (2008) sugere o sistema de governanca universitdria, permitindo-se maior
profissionalizacdo da gestdo. Dadas as caracteristicas das instituigcdes privadas de ensino
superior, esse autor destaca a relacdo organizacional em governanga universitiria entre

entidade mantenedora e a institui¢do de ensino mantida, conforme Figura 5.

Nivel: Propriedade Nivel: Controle
Universidade
Sociedade Educacional “Institui¢do de Ensino
“Entidade Mantenedora” Mantida”
[II:I Metas
Conselho de Mantenedora, Conselho Universitario,

Presidente e Vice-Presidente,

Reitor e Vice-Reitor,
Diretorias e Areas de Apoio.

Diretorias, Areas de Operagdes e
I:I[I Areas de Apoio.

Prestacdo de
contas

Figura 5 - Relag¢des Organizacionais em Governanga Universitaria
Fonte: Adaptado de Souza (2008)

A idéia é a de que os agentes responsdveis pela propriedade estabelecam metas e
fornecam recursos, para que os agentes responsdveis pelo controle da IES executem o
planejamento e que, por sua vez, prestem contas aqueles. Souza (2008) destaca alguns pré-
requisitos para a eficicia do sistema: (1) manutencdo da interdependéncia entre as entidades;
(2) ndo intercAmbio de agentes entre as entidades; (3) cultura de avaliacdo por resultados —
impessoalidade; (4) estabelecimento de metas de forma compartilhada; (5) comprometimento
de todos os participantes com o desempenho organizacional.

O sistema proposto por Souza (2008) é contemplado por Garcia (2006), ao defender

sua posicdo de que os gestores da drea académica devem se pautar ao plano de metas e
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deverdo ter a capacidade de mobilizar os ativos intangiveis da IES (por exemplo: professores),
no sentido de gerar valor perceptivel ao aluno ou a comunidade de atuacgdo, e,
conseqilentemente, gerar valor em termos de resultado ao acionista da instituicdo
(mantenedora).

As instituicdes que adotarem modelos de gestdo baseados em governanga
universitaria, conseguindo combinar competéncia académica e administrativa, muito
provavelmente terdo mais elementos para responder as mudangas ambientais por que passam

as IPES.

2.3 MODELO DE GESTAO

As definicdes de modelo e gestdo sdo apresentadas conforme Stoner (1985) e Simon
(1979). Um modelo é uma simplificacdo da realidade, usado para comunicar relagdes
complexas em termos fdceis de serem entendidos (STONER, 1985); e gestdo pode ser
definida comumente como a arte de conseguir realizar as coisas com énfase nos “[...] métodos
e processos que visam assegurar uma agdo positiva, ao mesmo tempo que se formulam
principios com o objetivo de promover uma acio concatenada por parte de um grupo de
individuos” (SIMON, 1979, p.1).

Peleias (2002) destaca que o modelo de gestdo é formado pelas crencas e valores dos
acionistas/proprietarios e principais gestores, que orientam e influenciam as diversas
atividades empresariais, em especial, o processo de gestdo; estabelece os pardmetros e regras
basicas que norteiam a busca de objetivos e resultados; e explica principios direcionadores e
uniformizadores para o cumprimento da missao da instituicao.

Padoveze e Benedicto (2005) comentam que, como o modelo de gestdo € a base para
formatacdo de todo o processo de gestdo, este, por sua vez, traduzird em todas as suas etapas a
cultura organizacional da instituicio. Nesse sentido, Nascimento e Nascimento (2007)
esclarecem que o modelo de gestdo facilita a a¢do organizacional, por meio da percepg¢do de
seus dirigentes na definicdo da estrutura organizacional, do tratamento as pessoas e suas
relacdes internas e das escolhas das tecnologias utilizadas pela instituigdo.

Assim, o modelo de gestdo, formalizado ou nfo na institui¢do, pode ser entendido
como a traducdo das crengas e valores dos proprietdrios ou dirigentes na forma como serd

conduzida a instituicdo para o cumprimento da missdo. O modelo de gestdo pode simplificar o



69

processo decisdrio, “matriz do modo condutor da gestdo empresarial” (PADOVEZE;
BENEDICTO, 2005, p. 6).

No ambito das IES, Tachizawa e Andrade (1999, p.63) definem que “[...] o modelo de
gestdo, como um modelo de abstrag@o da realidade, foi estabelecido com o fim de representar
instrumentos e técnicas que, de forma integrada, possam constituir suporte ao gerenciamento
de uma institui¢cdo de ensino”.

As responsabilidades das IES sdo enormes, haja vista o seu grande papel social. E
preciso destacar que esse aspecto exige delas elevada competéncia administrativa no
cumprimento de suas finalidades sociais. As finalidades das IES, além de serem fiscalizadas
pelo Ministério da Educacéo, por meio de seus instrumentos de avaliacdo, sdo avaliadas pela
sociedade que, por meio do mercado, verificam a qualidade do ensino que cada instituicio
estd oferecendo. Esses fatores acabam por gerar uma concorréncia entre as IPES, no sentido
de atender as necessidades do mercado, visto que cada uma quer oferecer a esse mercado um
produto ou servico com melhor qualidade a um prego acessivel (LIMA, 2003).

Em ambientes competitivos, a configuracio de modelo de gestdo tem despertado a
atengdo de alguns autores. Parisi (2001) sugere o modelo de gestdo econdmica, reconhecendo
que a pressdo imposta pelo ambiente de mercados competitivos pressupde a necessidade de
maior agilidade da organizacdo, no sentido de aproveitar as melhores oportunidades e
amenizar as ameacas. O autor defende um modelo de gestdo baseado na descentralizacdo do
processo decisério, garantindo a velocidade na tomada de decisdo.

A esse respeito, Batista, Rivas e Farias (2002) destacam que o ambiente atual é bem
diferente daquele do inicio da década de 1990, quando as IES estavam habituadas a atuar em
um ambiente bem mais estavel do que o atual. A taxa de crescimento do nimero de matriculas
era menor, o clima competitivo entre as institui¢des era menos hostil, o niimero de players no
mercado e seu porte médio eram igualmente menores e seus modelos de operagdo eram mais
convencionais. Assim, no momento atual, as IPES devem buscar modelos de gestdo mais
flexiveis, descentralizados e voltados ao resultado para fazer frente as novas demandas
ambientais. Tomando-se como exemplo a gestdo de uma IES com 5 mil alunos em um tnico
campus, em um ambiente competitivo pouco agressivo, essa institui¢do hipotética se adaptaria
muito bem a uma gestio centralizada e rigida. Outro exemplo, completamente diferente, é
gerir essa mesma IES que, hipoteticamente, salta de 5 mil para 20 mil alunos, com uma
operacdo multicampus, em um clima de competicdo de precos e com um perfil de demanda

por servigos de educacio que se transforma rapidamente.
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Na mesma linha que Batista, Rivas e Farias (2002), Garcia (2006, p.76) comenta que,
a partir de determinado porte da IES (ao redor de 5 mil alunos), ndo € mais vidvel fazer a sua
gestdo em peca Unica e centralizada: “é preciso dividi-la em partes e dar a cada uma delas
uma abordagem contabil e uma estratégia diferenciada, com metas, prazos, bdonus e acdes
especificas”.

Nesse novo ambiente que envolve as IES, Souza e Ott (2003) alertam que a adogdo do
tradicional modelo de gestdo caracterizado pela centralizagdo das decisdes, a exemplo do
verificado quando do crescimento de outros segmentos empresariais, precisa ser repensada.
Existe concordincia entre os diversos autores (BATISTA; RIVAS; FARIAS, 2002; SOUZA;
OTT, 2003; GARCIA, 2006) quanto a adocdo de uma estrutura organizacional caracterizada
pela gestdo descentralizada, de um modelo de gestdo profissional e de uma postura mais
empreendedora de seus participantes, comprometida com a materializacdo de resultados
planejados. Em geral, os autores apregoam o estabelecimento da filosofia de area de
responsabilidade. Nessa nova estrutura, concluem que a figura do atual coordenador de cursos
amplia-se de uma postura administrativa centrada somente no desempenho académico, para
uma adicional responsabilidade: a gestdo sob o foco econdmico, situacdo em que esse novo
gestor passaria a responder, também, pelo resultado econdmico da unidade sob sua
responsabilidade, ou seja, o resultado de seu curso.

Obedecendo a esse mesmo principio, Guerreiro (1989) sugere um conjunto de
defini¢cdes que devem incorporar o modelo de gestdo econdmica da instituicdo:

1. deve haver planejamento estratégico;

2. os planos devem ser estabelecidos a partir de uma selecio de alternativas
operacionais;
deve haver planejamento operacional (or¢amento operacional);
deve haver controle das atividades;

o planejamento deve contemplar o curto e longo prazos;

os desempenhos devem objetivar tanto a eficicia quanto a eficiéncia;

N o kW

deve haver revisdes e ajustes sempre que ocorrerem mudangas nas varidveis dos

ambientes externo e interno que invalidem os planos;

8. deve haver preocupacdo com a identificacdo e a avaliacio dos impactos das
varidveis internas e das varidveis ambientais (inflagcdo, alteragdes/ajustes nos
planos, volume operacional);

9. a gestdo deve ser voltada principalmente para a rentabilidade, compreendendo a

contribuicio dos produtos e das dreas organizacionais;
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11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

18.

19.
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o controle deve ser executado no nivel das dreas operacionais, no nivel de
administracdo das dreas operacionais e no nivel da organizacdo como um todo;
devem ser atribuidas as areas receitas e custos sobre os quais elas tenham efetivo
controle;

nas defini¢des de fun¢des, devem ser considerados os aspectos de responsabilidade
e autoridade, de forma a facilitar a atuacdo dos gestores e eliminar “dreas
cinzentas’;

a gestdo deve contemplar os aspectos operacionais, financeiros e econdmicos dos
eventos;

os resultados devem evidenciar, separadamente, as contribuicdes das gestdes
operacional e financeira de cada 4rea;

os sistemas de informagdo gerenciais devem ser formais e devem possibilitar
interfaces com os sistemas operacionais, objetivando a integragéo;

o sistema de informacao deve ser estruturado sob o conceito de banco de dados;

as informacdes e relatdrios devem atender os conceitos e o0 modelo de decisdo dos
usuarios;

a mensuracdo das transagdes deve ser efetuada com a utilizagdo de conceitos
econdmicos;

aos recursos, produtos/servicos das diversas atividades, devem ser atribuidos,

respectivamente, custos e receitas com base em valor de mercado.

Convergente com as idéias de Guerreiro (1989), Benedicto (1997, p.128) salienta que

para definir um modelo de gestdo das IES

[...] € necessario escolher a formalizagdo da entidade, mais ou menos centralizada;
os instrumentos do sistema de gestdo (planejamento estratégico, planejamento
operacional, os meios de execugdo e controle das operacdes da organizagdo); e ainda
determinar as medidas de eficiéncia e eficdcia, a existéncia ou ndo das areas de
responsabilidade, centros de custos, centros dos resultados e de investimentos.
Também deve ser considerada a questio de autoridade e de responsabilidade, dentro
de um ambiente de trabalho satisfatério para o corpo social da IES.

Guerreiro (1989, p.230) observa que sdo indmeras as diferencas quanto ao modo de

operacgdo e as caracteristicas de administracdo “[...] em relag¢do ao enfoque dado pelas diversas

organizagdes ao processo de planejamento, as preocupagdes quanto ao controle das operagoes,
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as caracteristicas dos instrumentos de controle, os recursos humanos, organizacionais,
materiais e as varidveis ambientais”.

Tanto € que assim, a exemplo de Guerreiro (1989), outros pesquisadores como
Anthony e Govindarajan (2002, p.380) asseveram que o “[...] controle das operagdes é,
principalmente comportamental”. Inclui intera¢des entre gestores e seus subordinados. Os
gestores diferem de suas capacidades técnicas, seus estilos de supervisdo, suas atitudes
pessoais, suas experiéncias, seus métodos de dicidir, para citar alguns aspectos. Para Anthony
e Govindarajan, o sistema de controle das operacdes € basicamente o mesmo para toda a
organizagdo; as diferencas referem-se a como o sistema de controle € operado.

Considerando-se a turbuléncia do ambiente das IES, a necessidade de rapidez no
processo decisoério para ndo perder as oportunidades do mercado, torna-se clara a necessidade
de descentralizagdo do modelo de gestdo em busca de agilidade (PARISI; NOBRE, 2001). Em
relacdo a rapidez no processo decisdrio, Parisi (2001, p.277) comenta que “[...] varios sdo os
questionamentos: Como controlar os gestores subordinados? Como promover a

N

descentralizacdo? Como garantir a integracdo da organizacdo? Como orientar a empresa a

o

otimizagdo?”’. O autor recomenda a adocdo de dois conceitos como suporte
descentralizacdo:
a) autocontrole: é o realizado pelo gestor para buscar o grau de eficicia desejado para
sua drea e pela alta administracdo (resultado comprometido com a otimizacdo do
resultado da organizacdo). Dessa forma, o gestor deve acompanhar tempestivamente
seus resultados, analisando-os para concluir quanto aos desvios em relacdo ao
resultado objetivado e a necessidade de agdes corretivas; e
b) controle: ¢é a prestacio de contas realizada pelos gestores aos
acionistas/proprietdrios, de forma sistémica e periddica, a0 mesmo tempo em que

promove a busca pelas melhores solugdes para a organizagdo de maneira integrada.

O autor finaliza alertando que, para a viabilizacdo da descentralizacdo, é necessario
atribuir fungdes e responsabilidades decorrentes da missdo de cada drea e que sejam aderentes
a missdo da instituicdo. Para Parisi (2001), a definicdo da missdo por drea da organizacdo
formaliza o que se espera da gestdo de uma area, onde o gestor s6 € bem avaliado se cumprir
sua missdo, considerando a autoridade compativel para exercer suas fungdes e a
responsabilidade para com o resultado esperado.

Tachizawa e Andrade (1999, p.58) destacam que ““[...] cada IES tende a se constituir

em um conglomerado de unidades académicas ou centros dos resultados para cada curso (ou
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programa), em que atuariam como IESs independentes dentro do todo maior da institui¢do”.
Tal afirmag@o se aproxima da idéia de modelo de gestdo voltado principalmente para a
rentabilidade, compreendendo a contribuicio dos seus cursos e das dreas organizacionais
(GUERREIRO, 1989; BENEDICTO, 1997); ou seja, com um modelo de gestdo econOmica,
baseado na descentralizagdo do processo decisério, possibilita-se a velocidade na tomada de
decisdo (PARISI; NOBRE, 2001).

A adogdo do modelo de gestdo econdmica permite a verificacdo dos resultados por
unidades de negdcios e, principalmente, das atividades desenvolvidas em uma instituicdo
(GUERREIRO, 1989; BENEDICTO, 1997). Para esses autores, o modelo de gestdo
econdmica facilita o controle das atividades e permite correcdes, no caso de variacdes
ambientais significativas, como vém ocorrendo no ambiente das IES.

Muraro (2007), em seu estudo e com enfoque mais pragmadtico, desenvolveu um
conjunto de relatérios gerenciais que auxiliam o controle dos resultados, por meio da adogdo
da contabilidade divisional, apoiando uma gestdo econdmica descentralizada por unidades de
negocios, com base em uma universidade comunitdria no estado do Rio Grande do Sul. Um
maior detalhamento acerca do estudo da autora pode ser encontrado na se¢do 2.5.3 (O Ponto
de Equilibrio nas Rela¢des Custo-Volume-Lucro).

Diante do que foi apresentado, entende-se que o modelo de gestdo € um instrumento
que orienta e influencia a forma como as diversas atividades das organizacgdes, inclusive nas
IES, devem ser realizadas, para que o resultado desejado seja alcancado. Ou seja, para o
alcance do resultado é preciso que dirigentes, gestores, professores e pessoal técnico-
administrativo tenham instrumentos que os conduzam em suas decisdes e que os levem a
acoes eficazes (BENEDICTO, 1997). Consistente com o entendimento de Guerreiro (1989),
para Benedicto (1997), esses instrumentos de gestdo estdo contidos no processo de gestdo e se
constituem das fases do planejamento estratégico, planejamento operacional (orcamento

operacional), execucdo e controle. Itens esses que formam o contetido da proxima se¢ao.

2.4 PROCESSO DE GESTAO

O processo de gestdo é configurado com base nas definicdes do modelo de gestdo da
instituicdo e compreende as fases de planejamento estratégico, planejamento operacional

(orcamento operacional), execucdo e controle, suportadas por um sistema de informagdes.
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Esse conjunto, formado pelo modelo de gestdo, pelo processo de gestdo e pelo sistema de
informagdes, constitui-se em um sistema de gestio (GUERREIRO, 1989). Benedicto (1997,

p-85) afirma que a finalidade do sistema de gestdo em uma institui¢do de ensino, €

[...] fazer com que todo o seu corpo social seja responsdvel pelos resultados da
entidade ao desenvolver suas atividades. Ele define os rumos a seguir e a forma de
fazer as coisas acontecerem. Ou seja, proporciona orientagdo segura e controle a
organizagdo, assegurando sua continuidade com resultados satisfatorios.

Essa afirmacgdo é complementada por Pereira (2001) quando destaca que o processo de
gestdo deve assegurar que a dindmica das decisdes tomadas na organizacdo conduzam-na
efetivamente ao cumprimento de sua missdo, garantindo-lhe a adaptabilidade as variaveis
ambientais e o equilibrio necessdrio para sua continuidade. Pereira acrescenta que o processo
de gestdo deve: (a) ser estruturado com base no processo decisorio (identificacdo, avaliagdo, e
escolha de alternativas); (b) contemplar as fases de planejamento, execugdo e controle das
atividades da organizagdo; (c) ser suportado por sistema de informacdes que subsidiem as
decisdes que ocorrem em cada uma das fases.

Na Figura 6, a seguir, apresenta-se a relacdo entre as fases do processo de gestdo e os
subsistemas de informacdes que apdiam cada uma delas. Os diversos subsistemas de
controladoria podem relacionar-se direta ou indiretamente com cada uma das etapas do
processo de gestao.

Borinelli (2006) define controladoria como 6rgdo do sistema formal da organizacdo
responsdvel pelo controle do processo de gestdo e pela geragdo e fornecimento de
informagdes de ordens estratégica, operacional, econdmica, financeira e patrimonial
demandadas para assessorar as demais unidades organizacionais durante todo o processo de
gestdo. Ela busca informar os gestores, para que se obtenha um resultado organizacional

sinérgico e otimizado.
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Figura 6 - Processo de Gestao Integrado com o Sistema de Informagdo de Controladoria
Fonte: Nascimento, Reginato e Souza (2007, p. 140)

Cada etapa do processo de gestdo requisita, pelo menos, um subsistema de informacao
especifico, para permitir que a controladoria cumpra seu papel na geracio e no fornecimento
de informagdes voltadas, principalmente, para o controle econdémico do processo decisério
(PADOVEZE; BENEDICTO, 2005).

Pereira (2001) destaca que mecanismos de feedback evidenciam as necessidades de
ajustes nas etapas de todo o sistema de gestdo, tanto para manté-lo no rumo de seus objetivos,
durante a fase de realizacdo (execuc¢do) de suas atividades, quanto para o estabelecimento de
objetivos que conduzam, efetivamente e da melhor forma, a continuidade (planejamento)
(PEREIRA, 2001). Para esse autor, o processo de gestdo constitui-se num mecanismo de
Jfeedback que relata aos responsdveis a situagdo da organizacdo em determinado momento. O
autor entende também que os sistemas de informacdes da instituicdo devem ser estruturados
de forma a suprir a necessidade de feedback no processo decisorio. Cada uma das fases do

processo de gestdo serd caracterizada a seguir.

2.4.1 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico (PE) € um dos processos de gestdo de maior destaque das
ultimas décadas, sendo amplamente empregado por praticantes e estudado por pesquisadores

(MENDES et al., 2006). Uma evidéncia disso pode ser identificada, por exemplo, em recente
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pesquisa realizada pela consultoria de gestdo Bain & Company (2007) da qual participaram
1.221 executivos de diversos setores econdmicos da América Latina, Asia, Europa, Estados
Unidos e Canada. A pesquisa intitulada de “ferramentas de gestio e tendéncias” revela que o
PE ainda era, até 2006, o instrumento de gestdo mais utilizado, sendo adotado por 88% dos
entrevistados.

No ambito da academia, um levantamento sobre a producdo académica brasileira de
estratégia empresarial realizado por Bertero et al. (2003), apontava o PE como a terceira linha
temdtica com maior concentragdo de artigos publicados na drea de estratégia (12,4 % da
producdo cientifica). As duas primeiras temdticas que mais agregavam produ¢do eram
Fundamentos Organizacionais, com 27,2%, e Fundamentos Econdmicos e Organizacdo
Industrial (Porteriana), com 22,3% da base de dados da pesquisa.

Bertero et al. (2003) observam alguns pontos que possivelmente contribuiram para que
o PE fosse uma das temdticas mais propostas por pesquisadores no Brasil até aquele
momento: (1) por ser o0 nome pelo qual a drea de estratégia ainda é identificada por grande
nimero de pessoas, especialmente no mundo profissional; (2) boa parte da gestdo de grandes
organizagdes, as que s@o evidentemente as mais propensas a sentir necessidade de planejar,
tém fortes tracos de organizacdo funcional/burocritica que combina muito bem com a
concepgdo e a pratica do PE; (3) atende aos requisitos organizacionais de formalizacdo, como
algo que se escreve, € passivel de leitura e se pode apresentar, concretizando a imagem de que
se estd gerindo estrategicamente o negdcio.

Toda a organizagdo tem necessidade de fazer um planejamento. Assim, justifica-se a
escolha do PE como uma prética no processo de gestdo a ser explorada nesta pesquisa, visto
que ainda é um dos instrumentos de gestdo de maior destaque tanto no meio académico como
no meio empresarial.

A literatura sobre PE se desenvolveu a partir da grande popularidade atingida pelo
livto Corporate Strategy, de Igor Ansoff, publicado em 1965. Tal obra foi um grande
sinalizador do impulso tomado pelos temas associados ao planejamento ao longo da segunda
metade da década de 1960 (MINTZBERG, 1994).

Drucker (1998) conceitua planejamento estratégico como o processo continuo e
sistematico, com o maior conhecimento possivel do futuro contido, para tomar decisdes atuais
que envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias a execugdo dessas
decisdes; e, através de uma retroalimentacdo do processo, medir o resultado dessas decisdes e

confronti-las com as expectativas iniciais.
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Meyer Junior, Sermann e Mangolim (2004) destacam que as IES, a exemplo de outras
organizagdes sociais, estdo inseridas em um ambiente de mudangas. Cabe destacar que muitas
delas se apresentam de forma inesperada ou imprevisivel, desafiando seus gestores. Para os
autores, o processo de planejamento se constitui em uma funcdo gerencial relevante em que a
instituicdo projeta-se para o futuro, definindo uma programacido na qual objetivos sdo
definidos, estratégias sdo estabelecidas e recursos sdo alocados visando sua implementagdo.

Weindling (2006) salienta que, no ambito das IES, o planejamento estratégico pode ser
visto como um processo que auxilia os gestores a lidar com o ambiente cada vez mais

turbulento e com os desafios que confrontam as institui¢des.

2.4.1.1 Estratégia empresarial

Na visdo de Ansoff (1990, p. 95-96), “[...] estratégia € um dos varios conjuntos de

regras de decis@o para orientar o comportamento de uma organizacdo”. Por exemplo:

1. padrdes segundo os quais o desempenho presente e futuro da organizacao possa ser
medido. Quando qualitativos, esses padrdes sdo chamados de objetivos e, quando
quantitativos, sdo chamados de metas;

2. regras para o desenvolvimento da relagdo da organizagdo com seu ambiente
externo: quais produtos e tecnologias a organizagdo ird desenvolver, onde e para
quem os produtos serdo vendidos, e como a organizacdo obterd vantagens sobre
seus concorrentes. Esse conjunto de regras é chamado de estratégia de negécio;

3. regras para o estabelecimento de relacdes internas e processos dentro da
organizacio; freqiientemente, isso é chamado de estratégia administrativa;

4. as regras segundo as quais a organizacdo conduz suas atividades no cotidiano sio

chamadas de politicas operacionais.

Mintzberg e Quinn (2001, p.26-30) reconhecem as dificuldades das miultiplas
definicdes de estratégia e fazem questio de apresentar cinco defini¢des para o termo estratégia
que devem ser vistas de forma integrada. Para os autores, estratégia pode ser entendida como:

e Plano — algum tipo de curso de acdo conscientemente engendrado, uma diretriz (ou

conjunto de diretrizes) para lidar como uma determinada situacéo;

® Pretexto — apenas uma manobra especifica intencional para enganar o concorrente;
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e Padrao — consisténcia em um determinado comportamento (pretendida ou ndo) que
permite fixar sua imagem no mercado;

e Posicdo — uma maneira de colocar a organizacio perante seu ambiente no qual os
recursos estdo concentrados, objetivando a geracdo de resultado;

e Perspectiva — como uma abstracdo que existe na mente das pessoas compartilhada
pelos membros de uma organizacio através de suas intengOes de agir e reagir.

Compreende o olhar para dentro da instituicdo (visdo de futuro).

As cinco diferentes abordagens apresentadas pelos autores ilustram a abrangéncia do
conceito de estratégia, desde o plano até a perspectiva. Como plano, apenas direciona a
organizacdo para a etapa de implementacdo e, como perspectiva, busca a visao de futuro.

Dada a complexidade existente na seara da formacdo de estratégia, Mintzberg (1994)
observa que ninguém jamais viu ou tocou uma e que elas sdo conceitos abstratos nas mentes
das pessoas. Entende-se ser relevante as defini¢des desses autores. Contudo, para os objetivos
a que se propde esta pesquisa, utilizar-se-a a definicdo de estratégia que se traduz por plano.
Assim, Wright, Kroll e Parnell (2000, p.24) definem estratégia como sendo os “[...] planos da
alta administragdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos da

organizagao”.

2.4.1.2 O processo de planejamento estratégico

O processo formal de PE promove, de forma organizada, a integracdo dos
participantes da gestdo da instituigdo com as varidveis que envolvem o negdécio, as
expectativas quanto aos resultados de suas atuagdes, o direcionamento para a condugdo das
operagdes e os recursos disponiveis para a obtencdo dos resultados (NASCIMENTO;
REGINATO, 2007). Para Ackoff (1974, p.1), “[...] a necessidade de planejamento é tdo
grande e tdo 6bvia que se torna dificil a alguém se opor a ele. Mas é ainda mais dificil tornar
tal planejamento util”.

Independentemente dos aspectos criticos contidos na segunda parte da afirmacdo
anterior quanto a sua utilidade, Megginson et al. (1986) apresentam algumas vantagens que o
processo de PE proporciona para a competitividade das organizagdes, tais como:

¢ ajuda a administragdo a adaptar-se as mudangas do ambiente;
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¢ auxilia na cristalizacdo de acordos sobre assuntos de importancia;

® capacita os administradores a verem o quadro operativo inteiro com maior clareza;
® ajuda a estabelecer mais precisamente as responsabilidades;

¢ ajuda a fazer a coordenagdo entre as vdrias partes da organizacio;

e tende a tornar os objetivos mais especificos e mais bem conhecidos.

Por outro lado, nem todos os fatores sdo favordveis ao PE. Megginson et al. (1986)
destacam que o processo apresenta as seguintes desvantagens para a organizagao:

e o trabalho envolvido pode exceder suas verdadeiras contribuigdes;

¢ tende a causar demora nas acgoes;

® pode restringir indevidamente o exercicio de iniciativa e inovagao dos gestores;

® poucos planos s@o consistentemente seguidos.

Embora nos ultimos anos a literatura tenha trazido diversas publicacdes sobre
diferentes metodologias de PE, na visdo de Mintzberg et al. (2000, p.45), a grande maioria
delas traduz-se nas mesmas idéias basicas: “[...] tome o modelo SWOT, divida-o em partes
claramente delineadas, articule cada uma delas com muitas listas de verificagdo e técnicas e
dé atencdo especial a fixacdo de objetivos, no inicio, e a elaboragdo de or¢camentos e planos
operacionais, no final”.

Na Figura 7 mostra-se o diagrama do modelo Steiner de PE (apud MINTZBERG et
al., 2000).
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Figura7 - O Modelo Steiner de Planejamento Estratégico
Fonte: Steiner apud Mintzberg et al (2000, p. 46)

A proposta de PE de Steiner (apud MINTZBERG et al., 2000) € de que a institui¢do, a
partir de um conjunto de premissas e da andlise ou diagndstico das varidveis do ambiente
externo (identificagcdo das oportunidades e ameagas) e do ambiente interno (identificagdo dos
pontos fortes e fracos), ird estabelecer objetivos de longo prazo e planos para que esses
objetivos sejam alcancados. Por meio de estudos e testes de viabilidade, os planos serdo
traduzidos em metas operacionais de curto prazo e quantificados em or¢camentos operacionais
setoriais. Esses or¢camentos operacionais permitem a implementacio, revisdo e avaliacdo dos
planos.

A literatura apresenta alguns conceitos que resultam do processo de PE, tais como:
vis@o de futuro; missdo; andlise ambiental; estratégias; objetivos e metas. E por meio desses
conceitos que a instituicdo planeja seu futuro e busca estabelecer seus objetivos e metas.

Ao adotarem uma exposicdo voltada para o mercado de ensino superior, Kotler e Fox
(1994, p.97) destacam que o PE “[...] envolve identificar a missdo da institui¢do, avaliar seus
recursos € examinar o ambiente para determinar quais devem ser suas prioridades e
estratégias”. Os autores propdem as seguintes etapas no processo de PE voltado para as IES:

1. andlise ambiental (do ambiente interno, do mercado, da competitividade, do

ptblico e do macroambiente, relacionado a andlise de oportunidades e ameagas);
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2. andlise de recursos (forcas e fraquezas) quanto aos recursos humanos, financeiros,
instalacdes e sistemas;

3. formulagdo de meta (quanto a missdo e objetivos);

4. formulacdo de estratégia (de portfdlio académico, competitiva, de posicionamento
e de mercado-alvo);

5. projeto organizacional (estrutura, pessoas e cultura);

6. projeto de sistemas (informacdes, planejamento e controle).

Nesse sentido, e de forma mais analitica, sdo apresentados no Quadro 10, alguns

pontos importantes do planejamento estratégico de uma IES, segundo Benedicto (1997):

1. Andlise das varidveis ambientais (econdmicas, politicas, culturais, demograficas, legais, ecoldgicas,
tecnoldgicas, fiscais e sociais, entre outras).

2. Alinhar a politica educacional da institui¢do dentro do contexto do sistema educacional da nagao.

3. Elaborar planos de pesquisa de acordo com os interesses nacionais e da sociedade.

4. Detectar as ameacas, oportunidades, pontos fortes e fracos da institui¢ao.

5. Identificar e compreender as mudancas ambientais positivas e negativas que alteram a capacidade da
instituigao.

6. Detectar as expectativas da sociedade, organizagdes e governo com respeito aos servigos oferecidos.

7. Determinar as politicas, objetivos e diretrizes estratégicas para tirar proveito das ameagas,
oportunidades, pontos fortes e fracos.

8. Formular objetivos educacionais a longo prazo.

9. Concorréncia e participagdo de mercado.

10. Produtos e servigos que o mercado precisa.

11. Fornecer estrutura fundamental para o planejamento operacional.

Quadro 10 - Alguns Pontos Importantes do Planejamento Estratégico da IES
Fonte: Benedicto (1997)

Para a operacionalizacdo do processo de PE, Kotler e Fox (1994, p.99) destacam que a
participacdo dos gestores nesse processo deve ser descentralizada “[...] em cada nivel
institucional, porque cada um deles tem metas, recursos € oportunidades um pouco
diferentes”. No exemplo de uma universidade, o reitor e o vice-reitor devem acompanhar o
processo de PE a medida que ele for afetando a instituicio e devem estabelecer
pressuposi¢cdes e metas institucionais para orientar o planejamento em outros niveis. Assim,
cada diretor de drea deve formular seu plano estratégico. Na seqii€ncia, cada coordenador de
curso, consultando o corpo docente e discente, pode preparar também seu plano estratégico.

Se a universidade tem varios campi, cada um deles necessitard de PE préprio, uma vez
que terdo diferentes ameacas e oportunidades. Kotler e Fox (1994) sugerem que o processo de
PE envolva tanto gestores universitarios como professores e que os conselhos universitarios

departamentais tenham um papel crucial no planejamento, visto que seu apoio € essencial.
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O entendimento de que todas as dareas da organizacdo devem participar do
planejamento estratégico, numa visdo comportamental, é contemplada por Nascimento
(2002), quando destaca que a participagdo de todas as dreas nesse processo permite que nio
ocorra o rompimento da seqiiéncia de implementagcdo, dada a pouca importincia que uma
determinada 4rea possa atribuir a essa etapa em decorréncia de néo ter sido envolvida em todo
0 processo.

Finalizando, desse processo surgirdo produtos, para citar alguns: cendrios futuros,
planos, objetivos e metas “estratégicas” que serdo utilizados como dados de entrada no

processo de planejamento operacional (or¢amento operacional).

2.4.2 Orcamento Operacional

Nesta secdo sdo abordadas, inicialmente, consideragdes gerais acerca da tematica

Orcamento Operacional, bem como a aplica¢io da questdo orcamentdria nas IES.

2.4.2.1 Orcamento operacional e processo de gestio

Esta fase do processo de gestdo consiste na definicdo de politicas e metas operacionais
da instituicdo, com base em planos para um determinado periodo de tempo, estabelecidos no
processo de planejamento estratégico. Giongo e Nascimento (2005) esclarecem que das
estratégias de cada drea emana o or¢amento operacional (OO) como um desdobramento do
planejamento estratégico, no qual ocorre a transformag@o dos aspectos qualitativos das
estratégias em planos quantitativos.

Para Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p.140), o processo de OO compreende as
seguintes etapas: (a) estabelecimento dos objetivos operacionais; (b) definicdo dos meios e
recursos; (c) identificacdo das alternativas de acdo; (d) simulacdo das alternativas
identificadas; (e) escolha das alternativas e incorporacdo ao plano; (f) estruturacdo e
quantificag¢do do plano; (g) aprovagdo e divulgagdo do plano.

Benedicto (1997) destaca alguns pontos importantes para que o OO cumpra sua
missdo no ambito das IES:

e coordenar os esforcos para aperfeicoar o processo ensino-aprendizagem;
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e conduzir os alunos ao alcance dos objetivos;

e claborar planos de acdo para colocar em pratica as estratégias definidas no
planejamento estratégico;

e estabelecer planos, politicas e objetivos para elaborar o orcamento;

e identificar as alternativas de acao;

e aprovar e divulgar os planos operacionais.

Esse autor destaca ainda que, na fase do OO, os gestores das IES devem estabelecer
acoes dentro dos centros de ensino, centros de pesquisa, departamentos e dreas operacionais,
para atingir os objetivos econdmicos e sociais da instituicdo. Padoveze (2005) sintetiza que,
na fase de OO, definem-se os planos, politicas e objetivos operacionais da organizacdo, tendo-
se como produto final o orcamento operacional.

Welsch (1996), Hansen e Mowen (2001) e Anthony e Govindarajan (2002), destacam
que os orcamentos desempenham um papel crucial no planejamento e controle empresarial.
Hansen e Mowen (2001, p.246) conceituam or¢amento sob dois vértices — como planejamento
e controle, visto que permitem uma adequada vis@o e entendimento sobre o papel do
or¢amento no processo de gestdo. Os autores argumentam que o or¢amento, quando utilizado
para o “[...] planejamento, é um método de traduzir as metas e as estratégias de uma
organizagdo em termos operacionais” e, quando utilizado para o controle empresarial, traduz-
se como “[...] processo de estabelecer padrdes, receber feedback sobre o desempenho real e
tomar as agdes corretivas quando o desempenho real desviar-se significativamente do
desempenho planejado”.

Para Anthony e Govindarajan (2002, p.461), “o orcamento € um instrumento
importante para o planejamento e o controle das empresas a curto prazo. Geralmente, um
orcamento operacional cobre um ano e inclui as receitas e despesas previstas para esse
periodo”. Assim, o orgamento tem as seguintes caracteristicas: (a) estima o potencial de lucro;
(b) € apresentado em termos monetarios, embora as cifras possam ser fundamentadas em
valores ndo monetdrios (como, por exemplo, unidades vendidas ou produzidas); (c) cobre
geralmente o periodo de um ano; (d) ¢ um compromisso gerencial, sendo assim os executivos
comprometem-se a aceitar a responsabilidade de atingir os objetivos do or¢amento; (e) a
proposta or¢amentéria ¢ aprovada por autoridade mais alta do que os responsdveis pela

execucdo do orcamento; (f) uma vez aprovado, o orcamento s6 pode ser alterado sob
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condicdes especiais; (g) o desempenho financeiro real € comparado com o orcamento e as
variagdes sdo analisadas e explicadas.

Anthony e Govindarajan (2002) entendem, ainda, que o uso de um orcamento
operacional, bem como sua elaboracdo, ampara-se em quatro finalidades principais: (1) dar
forma pormenorizada ao plano estratégico; (2) auxiliar a coordenagdo das vdrias atividades da
organizagdo; (3) definir as responsabilidades dos executivos, autorizar os limites de gastos
que eles podem fazer e informéa-los do desempenho que deles se espera; (4) obter o
reconhecimento de que o orcamento € o instrumento de avaliacdo do real desempenho dos
executivos.

No entanto, Welsch (1996) destaca que a teoria de mercado pouco afirma em favor do
conceito de planejamento e controle de resultados. A esse respeito, esclarece que algumas
instituicdes ocasionalmente encontram-se em situagdes em que as varidveis externas ndo-
controlaveis parecem ser suficientemente dominantes para determinar seu futuro. Essa
observacdo € vélida em muitos casos, principalmente quando a anélise limita-se ao curto
prazo. Entretanto, essas situacdes ndo negam a teoria do planejamento e o controle de
resultados; hd, pois, muitas varidveis que podem ser manipuladas por uma administracdo
esclarecida e imaginativa, e que exercerdo efeitos significativos sobre o futuro distante da

instituicdo.

2.4.2.2 Orcamento operacional nas IES

As IES t&m um ciclo operacional longo. Muitas vezes a formag¢do de um aluno de
graduagdo pode durar mais de cinco anos, e a falta de planejamento dos recursos pode
ameacar a continuidade das operacdes. O sistema de ensino deve prosseguir mesmo em
condicdes econdmico-financeiras desfavordveis. Para isso, torna-se necessério utilizar muito
mais os fatores relacionados ao planejamento e controle dos resultados (BENEDICTO, 1997).

No contexto das IES, o or¢camento operacional resulta nos orcamentos de receitas, de
recursos humanos e custos, de oferta e ocupagdo, de projetos e de descontos e gratuidades,
entre outras pecas or¢camentdrias, no nivel dos cursos e programas oferecidos, no ambito dos

centros de responsabilidade e divisdes operacionais.
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Na Figura 8, apresentam-se as dimensdes das principais pegas orcamentarias de uma
universidade privada filantrépica e as suas ramificagdes e conexdes. A referida figura

representa uma idéia das pecas orcamentarias que resultam do processo orcamentario.
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Figura 8 - Dimensdes do Or¢amento Universitario

Fonte: Unisinos (2007)
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O orcamento operacional tem sido exigido pelo MEC/INEP, como um pré-requisito no
ambito da avaliacdo externa. A referida avaliacdo apresenta, em sua estrutura, a dimensdo
sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da continuidade dos
compromissos na oferta da educacdo superior. Tal exigéncia tem como objetivo aferir a
compatibilidade entre a proposta de desenvolvimento da IES e o orcamento previsto

(MEC/INEP, 2006), conforme mostra o Quadro 11:

10. Sustentabilidade 10.1. Captagdo e 10.1.1. Compatibilidade entre a proposta de
financeira alocacdo de recursos desenvolvimento da IES e o orcamento previsto
10.1.2. Alocacio de recursos para manuten¢do das
instalacdes e atualizac@o de equipamentos e materiais
10.1.3. Alocagio de recursos para a capacitagio de
pessoal docente e técnico-administrativo

10.2. Aplicacdo de 10.2.1 Compatibilidade entre o ensino e as verbas e 0s
recursos para recursos disponiveis

programas de ensino, 10.2.2 Compatibilidade entre a pesquisa e as verbas e
pesquisa e extensdo recursos disponiveis

10.2.3 Compatibilidade entre a extensdo e as verbas e
recursos disponiveis

Quadro 11 - Dimensido 10 da Avaliacdo Externa — Sustentabilidade Financeira

Fonte: MEC/INEP - Avaliacdo Externa de Institui¢des de Educacdo Superior: Diretrizes e Instrumento. Brasilia
(2006)

A dimensao da sustentabilidade financeira obriga, de certa forma, os gestores a

N

preparar planos voltados a captacdo e aplicagdo de recursos para programas de ensino,
pesquisa e extensio. Minogue4 (2003, p.45), ao destacar a importincia do orgcamento
operacional na DePaul University, maior universidade catdlica dos EUA e a oitava maior
universidade privada americana, localizada em Chicago, com mais de 24.000 alunos, afirma

que

os orcamentos sdo os numeros que direcionam nossas instituicdes. Na DePaul
University todos tém acesso aos dados institucionais e também sdo alertados no
sentido de realizar ou desistir. Os or¢amentos sdo conjuntos de dados; a cada
trimestre nés os monitoramos através de uma andlise comparativa das projecdes de
matriculas para cada trés anos. Essas condi¢cdes sdo negociadas com bastante
antecedéncia para cada ano fiscal. Estabelecemos entdo as metas de matriculas a
serem seguidas pelos diretores de cada faculdade da universidade. Uma vez
estabelecidas essas metas, calcula-se o montante de receita que serd gerado. Elabora-
se os orcamentos com base nesses célculos, e entdo sdo estabelecidos indicadores
para medir o desempenho em relagdo a essas metas.

O autor afirma ainda que o processo orcamentdrio consome tempo e exige muita
atencdo a detalhes, devendo ser aperfeicoado ao longo do tempo. Contudo, “[...] por ser

acessivel, todos sabem o que medimos e o que almejamos conseguir. Sem mensuragdes

* John P. Minogue era Reitor da DePaul University - cargo que ocupava desde 1993.
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padronizadas, ndo pode haver esforco comum” (MINOGUE, 2003, p.46). O referido autor

observa que a utilizag@o do sistema or¢camentério permite aperfeicoar a gestdo universitaria.

2.4.3 Execucao

A execugdo ¢ a terceira fase do processo de gestdo onde os planos sdo colocados em
pratica. Conforme Peleias (2002, p. 25), “[...] execugdo € a etapa do processo de gestdo na
qual as coisas acontecem, em que as agdes emergem por meio do consumo de recursos € sua
transformac@o em bens e servicos”. Para Benedicto (1997), significa a implementagdo dos
planos estabelecidos no planejamento e consubstanciados no orcamento da IES.

Pereira (2001) esclarece que esse processo envolve a identifica¢do, a simulacio e a
escolha de alternativas para o cumprimento das metas, bem como a implementacdo das acoes.
As IES possuem caracteristicas proprias em relacio a outras organizagdes em fungdo de sua
constitui¢@o, finalidades e drea de atuagdo. Para isso, suas atividades devem ser organizadas e
planejadas de forma que seus recursos sejam usados o mais racionalmente possivel,
desempenhando as atividades de forma eficaz (FORPLAD, 1995).

O processo de execugdo do planejamento é de grande relevancia para as IES, uma vez
que ¢é pelas decisdes sobre a realizagdo das transagdes (consumo de recursos e sua
transformag@o em servicos) que o resultado econdmico € gerado. Giongo e Nascimento
(2005) esclarecem que essa fase corresponde a um processo continuo no qual os gestores sdo
responsaveis pela tomada de uma série de decisdes, a fim de que as realizacdes ocorram da
maneira esperada; demandando, por conseguinte, informacdes adequadas. A controladoria,
por sua vez, € responsavel pela geracdo dessas informacdes, subsidiando, dessa forma, os
gestores.

Guerreiro (1989) destaca que os resultados da execugdo das atividades sdo
confrontados com os planos, quando, entdo, sdo detectados os desvios cuja correcdo poderda
ser feita através de uma revisdo dos planos e/ou melhor orientacdo da execugdo dos
programas originais. Benedicto (1997, p.93) assevera que “[...] a ndo execugdo adequada dos
planos comega com responsabilidades negligenciadas, falta de competéncia e a inexisténcia
de controles que assegurem o desempenho em consonancia com o planejado”.

Por fim, as informag¢des de desempenho sdo armazenadas para posterior emissdo de

relatorios de comparagdo com o planejamento na fase de controle.
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2.4.4 Controle

O controle € a dltima etapa do processo de gestdo e visa manter, tanto quanto possivel,
as atividades da instituicdo de forma a produzir os resultados planejados. A esse respeito,

Peleias (2002, p.26) esclarece que

o controle € a etapa do processo de gestdo, continua e recorrente, que avalia o grau
de aderéncia entre os planos e sua execucdo; analisa os desvios ocorridos,
procurando identificar suas causas, sejam elas internas ou externas; direciona as
acOes corretivas, observando a ocorréncia de varidveis no cendrio futuro, visando
alcancar os objetivos propostos.

Em discussdes sobre controle, Welsch (1996) nao faz distingdo entre planejamento e
controle, aumentando dessa forma o significado do conceito de controle. Essa maneira de
visualizar assume que o processo de gestdo é na verdade um grande processo de controle
sobre os rumos da instituicio (OLIVEIRA, 2001).

No entender de Drucker (1998, p.503), “o controle € normativo e diz respeito aquilo
que deve ser”. O cardter normativo também é percebido na obra de Anthony e Govindarajan
(2002), pois eles tratam o controle gerencial como um processo pelo qual os executivos
influenciam outros gestores da organizacdo, para que obedecam as estratégias adotadas.

O controle, como etapa do processo decisdrio, deve restringir e regular os gestores de
modo que as atividades sejam executadas da maneira que foram planejadas. A esse respeito,
Jucius e Schlender (1984, p.127) entendem que € necessario “[...] verificar que cada individuo
faz a coisa certa, no tempo certo, no lugar certo, e com os recursos certos”. Observa-se que o
controle diz respeito a preocupacdo dos administradores em assegurar que OS recursos sejam
aplicados eficazmente na realizag¢do dos objetivos da organizagao.

Ao tratar dessa questdo, Guerreiro (1989, p.249) explicita o processo de controle como
um meio que a administracdo dispde para assegurar-se de que a execugdo das atividades estd
de acordo com os planos. “Isso significa que as decisdes que irdo orientar os desempenhos e
permitir o atingimento dos objetivos, ja foram tomadas na fase de planejamento e que a acdo
de controle objetiva propiciar a consecugio desses objetivos”. Destaca que o planejamento e o
controle baseiam-se, portanto, em duas premissas fundamentais: “(1) ndo ha controle se nio

houver planejamento; (2) o controle ocorre ap6s e durante a execucdo das atividades, ou seja,
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avalia os desempenhos reais decorrentes da execucdo dessas atividades em relacdo as
planejadas”.

O processo de planejamento ndo se confunde com a elaboragdo dos relatérios de
or¢amento. O processo de controle também ndo termina quando os relatérios, que comparam
os dados orcados com os reais, sdo enviados para as dreas. Pelo contrario, esse € o ponto a
partir do qual tem inicio o processo de controle. O seu término ocorre quando as acdes
gerenciais tenham sido tomadas para a correcdo dos desvios detectados (GUERREIRO,
1989).

Frezatti (2000, p.24) destaca o papel do controle no processo or¢amentério afirmando
que “analogamente ao orcamento, o controle orcamentério é a forma de se monitorar o plano
estratégico da organizacdo no que se refere a sua parcela de horizonte imediato. Serve para
corrigir desvios e realimentar o seu processo de planejamento”.

Quanto a fase do processo de gestdo, o controle € classificado como ‘“antecedente”,
“concomitante” e “subseqiiente” (BENEDICTO, 1997; MOSIMANN; FISCH, 1999).
Excetuando-se algumas diferencas na terminologia, a mesma estrutura e conceitos adotados
por esses autores também sio encontrados no trabalho de Jucius e Schlender (1984).

O controle antecedente refere-se as atividades de controle e avaliagdo efetuadas antes
da ocorréncia do evento ou fato que se pretende controlar, com o intuito de prevenir ou
impedir a ocorréncia de fatos indesejaveis (MOSIMANN; FISCH, 1999). O controle
antecedente nas IES ocorre nas etapas de planejamento estratégico e operacional
(BENEDICTO, 1997). Para esses autores, o or¢amento é importante no contexto do controle
antecedente, pois estimula os gestores a controlar suas operagdes.

No entendimento de Jucius e Schlender (1984), o controle concomitante ocorre ao
mesmo tempo em que as agdes sdo realizadas, permitindo-se ajustar o desempenho ainda em
curso a fim de se alcangar um objetivo.

O controle subseqiiente refere-se as atividades de controle e avaliagdo efetuadas apds a
ocorréncia do evento que se pretenda controlar. Nao possibilita, contudo, qualquer acgdo
corretiva relativamente ao desempenho realizado. No entanto, em funcdo dos desvios
ocorridos, determina suas causas e ajusta os parametros do sistema para futuras operacdes
(MOSIMANN; FISCH, 1999).

A etapa do controle deve, invariavelmente, ser exercida por todos na institui¢éo, a fim
de manté-la na direcdo do alcance de seus objetivos. Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001)
entendem que o controle deve ser executado nas areas operacionais, na administracio das

dreas operacionais e na instituicdo em sua totalidade, contemplando a avaliacdo de
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desempenho global e analitica. Obviamente que, para isso se tornar possivel, serd necessario
que as metas no processo de planejamento sejam de conhecimento amplo de todos os
individuos, visto que serdo avaliados pelo desempenho alcangado em relagdo ao previamente

planejado.

2.5 OUTROS PROCESSOS E FERRAMENTAS DE GESTAO

Esta secdo destina-se a apresentacdo de outros processos e ferramentas de gestdo, tais
como: planejamento tributdrio; terceirizacdo; ponto de equilibrio nas relacdes custo-volume-

lucro; fluxo de caixa; Balanced Scorecard e indicadores nao-financeiros.

2.5.1 Planejamento Tributario

No Brasil as organizacdes, de um modo geral, se defrontam com a complexidade para
acompanhar, interpretar e aplicar a legislacdo tributdria. Acrescente-se, ainda, que no ano de
2006, conforme os dltimos dados oficiais divulgados pela Receita Federal do Brasil, a carga
tributdria representou 34,23% do Produto Interno Bruto (PIB). No ano de 2005, foi de 33,38%
do PIB (RECEITA FEDERAL, 2007).

Do ponto de vista da competitividade, a elevada carga de tributos e contribuicdes
representa uma parcela significativa do preco praticado por organizacdes do setor privado,
razdo pela qual podem ser minorados para que se possa oferecer precos competitivos.

A permanente busca de redugcdo dos custos organizacionais tem encontrado
alternativas eficazes no planejamento tributirio, tendo em vista a elevada carga tributaria do
Brasil (SILVA et al, 2004a). Assim, o planejamento tributdrio deve ser visto como um
processo imprescindivel as entidades, que consiste no fato de todos os contribuintes terem o
direito de realizar suas operagdes de forma “estritamente licita”, sem Onus tributério
demasiado, de forma que paguem o minimo exigivel em face de uma determinada legislagio
(OLIVEIRA, 2005).

Fabretti (2001, p.30) define que “o estudo feito preventivamente, ou seja, antes da
realizacdo do fato administrativo, pesquisando-se seus efeitos juridicos e econdmicos e as

alternativas legais menos onerosas, denomina-se Planejamento Tributdrio”. Considerando a
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importancia do planejamento tributdrio, Oliveira, Perez Junior e Silva (2007) observam que
ha algumas décadas as organizag¢Ges que operam no Brasil descobriram que a gestéo tributaria
ndo pode ser mais considerada como necessidade operacional do cotidiano, mas sim algo
ligado as questdes estratégicas nas organizagdes, independentemente de seu porte ou setor.

Munhoz (apud KPMG, 2005, p.3) também destaca que o planejamento tributario é:

[...] aquele feito antes de se realizar operagdo para a qual se busca reduzir a carga
tributdria, pois permite analisar os impactos tributdrios que ocorreriam em vdrias
hipéteses [...] para a realizacdo da operacdo e escolher aquela que indique ser a de
menor custo tributdrio dentre as alternativas legais analisadas.

Nascimento, Luz e Guidotti (2007) afirmam que o planejamento e a administragdo da
drea tributdria s@o de responsabilidade dos gestores da organizacdo, cabendo a drea de
controladoria as atividades de suporte as decisdes tomadas no campo dos tributos. Com o
mesmo entendimento, Oliveira, Perez Junior e Silva (2007, p.204) destacam que a
controladoria pode e deve contribuir para a busca de eficdcia e eficiéncia nas praticas
empresarias. “Afinal, planejar e controlar estrategicamente as complexas nuancas tributarias
faz parte do cabedal de conhecimentos do controller desses novos tempos”.

Inserido nesse contexto, o segmento de ensino superior privado também € impactado
pela parcela de tributos contida no preco dos servigos ofertados ao mercado. A influéncia dos
custos tributarios nas IPES pode variar, dependendo do tipo de organizacdo administrativa da
IES (com ou sem finalidade lucrativa).

Por exemplo, as gratuidades concedidas pelas entidades filantrépicas da édrea da
educacdo substituem as contribuicdes previdencidrias sobre a folha de salarios e tributos sobre
as receitas de venda de bens ou servicos a que as mesmas estariam sujeitas. Em troca dos
tributos e contribui¢des, as entidades filantrépicas se submetem a prestacdo de assisténcia
social no percentual de 20% (vinte por cento) sobre suas receitas de venda de bens ou
servigos, observadas as adigcdes e exclusdes prescritas na legislacdo pertinentes a matéria
(BRONDANI; GHILARDI, 2005).

Aborda-se neste estudo os aspectos recentes trazidos pelo PROUNI como prética de
planejamento tributario, tendo em vista as isen¢des fiscais que podem ser adotadas em IPES
com fins lucrativos ou sem fins lucrativos.

O Programa Universidade para Todos (PROUNI), criado pela Lei n® 11.096, de 13 de

janeiro de 2005, possibilitou a concessdo de bolsas de estudo integrais e parciais para
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estudantes de cursos de graduacdo e seqiienciais de formacdo especifica, em IPES, com ou
sem fins lucrativos, por meio de isen¢do fiscal de determinados tributos e contribuigdes
federais, por um periodo de 10 anos renovaveis.

Com a isencdo fiscal de determinados tributos e contribui¢cdes federais as IES, o
PROUNI vem beneficiar as IPES particulares tendo em vista que as IPES filantrépicas ja
possuiam beneficios fiscais por serem entidades beneficentes de assisténcia social.

Conforme o artigo 5° da referida Lei, a instituicdo privada de ensino superior, com fins
lucrativos ou sem fins lucrativos ndo beneficente, poderd aderir ao PROUNI, cumprindo-lhe
oferecer, no minimo, 1 (uma) bolsa de estudos integral para o equivalente a 10,7 (dez inteiros
e sete décimos) de estudantes regularmente pagantes e devidamente matriculados ao final do
correspondente periodo letivo anterior, conforme regulamento a ser estabelecido pelo MEC.

De acordo com o artigo 8° da Lei n° 11.096/2005, a IES que aderir ao PROUNI ficard
isenta dos seguintes impostos e contribui¢des no periodo de vigéncia do termo de adesdo: (I)
Contribuicdo para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS); (II) Contribuicdo para o
PIS; (IIT) Contribui¢do Social sobre o Lucro Liquido (CSLL); e (IV) Imposto de Renda da
Pessoa Juridica (IRPJ).

O artigo 13 da referida Lei, disciplina que as mantenedoras de instituicdes de ensino
superior privadas, sem fins lucrativos (entidades beneficentes de assisténcia social), que
adotarem o PROUNI, e que optarem por transformar sua natureza juridica em sociedade de
fins econdmicos, passardo a pagar a quota patronal para a previdéncia social de forma
gradual, durante o prazo de 5 (cinco) anos, na razdo de 20% (vinte por cento) do valor devido
a cada ano, cumulativamente, até atingir o valor integral das contribui¢des devidas.

O referido artigo 13 € polémico, porque a transformacdo de uma entidade sem fins
lucrativos fere o artigo 213 da Constituicio Federal de 1988. Para ela, uma escola
comunitdria, confessional ou filantrépica s6 pode receber recursos publicos se, ao encerrar
suas atividades, destinar o patrimOnio a outra congénere ou ao setor publico (CATANI; HEY;
GILIOLI; 2006).

A Sociedade de Ensino Superior Esticio de S4 Ltda. € um exemplo: principal
mantenedora de uma rede de ensino composta pela Universidade Esticio de S4, um centro
universitario e 12 faculdades, distribuidos em 54 campi, sendo 38 no estado do Rio de Janeiro
e 16 campi em outros 10 estados brasileiros; possuia, aproximadamente, 177 mil alunos de
graduagdo em 31 de margo de 2007; mudou seu estatuto em fevereiro de 2007 de filantropica

(Entidade Beneficente de Assisténcia Social) para com fins lucrativos. Além das isengdes
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adquiridas pelo PROUNI, pagara o valor integral da cota patronal do Instituto Nacional do
Seguro Social - INSS s6 em 2011 (ESTACIO PARTICIPACOES S.A., 2007).

No referido exemplo, o INSS passou a incidir de acordo com um escalonamento
progressivo (pagamento de 20% a 100% do tributo devido do 1° ao 5° ano). Em 2007, foi
considerada a aliquota de 8,7% (ESTACIO PARTICIPACOES S.A., 2007). Esse fato por si
sO basta para justificar a importancia do planejamento tributdrio no atual ambiente das IES.

Sabe-se que a legislacdo tributdria em nosso pais, além de vasta, estd em constante
alteracdo, exigindo das IPES aten¢do as normas do ambiente externo em que a entidade estd

inserida.

2.5.2 Terceirizacao

A terceirizacdo € um dos muitos processos adotados pelas organiza¢des em todo o
mundo, como uma forma de aumentar a eficiéncia organizacional. Ela tem ocorrido em
diversos setores da economia e sua ado¢do vem crescendo nos dltimos anos. Uma evidéncia
de sua adocdo pode ser encontrada, por exemplo, na pesquisa realizada por Bain&Company
(2007). Essa pesquisa revela que a terceirizacdo (outsourcing) era, até 2006, o sétimo
processo de gestdo mais utilizado em todo o mundo (77% dos entrevistados), de uma lista de
25 processos e ferramentas de gestdo pesquisadas.

A terceirizacdo estd ligada a transferéncia da execug@o de atividades para terceiros que
ndo representam o foco do negdcio (core busines). Esse entendimento é manifestado por
Giosa (1999, p.14), que define terceirizagdo como “[...] um processo de gestdo pelo qual se
repassam algumas atividades para terceiros - com os quais se estabelecem uma relagdo de
parceria - ficando a organizacdo concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao
negocio em que atua”. Prado e Takaoka (2006, p.1), definem terceirizagdo como “[...] a
transferéncia de parte ou de todo o gerenciamento dos ativos, recursos ou atividades, que nao
representam o negdcio principal da organizacio, para um ou mais fornecedores”.

Os resultados da Terceira Pesquisa Nacional sobre Terceirizagdo nas Empresas,
abrangendo 2.040 organizagdes participantes (publicas e privadas) de todas as regides do
Brasil, indicam que 86% das organizagdes ja utilizaram ou utilizam algum tipo de servico
terceirizado e que quase a totalidade (96%) acredita que o modelo € uma tendéncia mundial

de modernizacdo (CENAM, 2005). Nessa pesquisa, constatou-se que as principais vantagens
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obtidas com a implantagdo da terceirizacdo sdo: (a) foco maior no negécio (91% dos
entrevistados); (b) reducdo dos custos operacionais (86%); (c) a revisdo da estrutura
organizacional e da cultura da organizacdo (65%) (CENAM, 2005).

Ao mesmo tempo em que a maioria das organizacdes teve reducdo de
aproximadamente 20% de custo nas operacdes terceirizadas, 82% responderam que houve
uma reducdo de 10% a 25% do quadro funcional com a implantacio da terceirizacdo
(CENAM, 2005).

Giosa (apud Lopes, 2006b, p.18) afirma que a terceirizagdo ndo deve ser vista como
uma maneira de reduzir custos, mas como um processo estratégico para melhorar a qualidade
dos servigos prestados, sem alterar o negdcio principal. “A redugdo de custos é uma
conseqiiéncia de um processo de terceirizagdo bem elaborado”.

No entanto, as organizagdes apontam fatores restritivos na terceirizacdo nessa
pesquisa: (a) dificuldade de encontrar parceiros ideais para o processo (62%); (b) ndo-
atendimento das expectativas em relacdo a qualidade dos servigos prestados pelas contratadas
(52%); (c) dificuldade de contratar organizagdes com Certificado de Qualidade (39%)
(CENAM, 2005).

De acordo com a pesquisa (CENAM, 2005), entre as atividades mais terceirizadas
pelas organizagdes, estdo: (a) limpeza e conservagdo (73%); (b) vigilancia e seguranca (69%);
(c) manutengdo predial (56%); (d) paisagismo (52%); (e) desenvolvimento de software (47%);
(f) juridico (46%); (g) administracdo de restaurantes (43%); (h) recursos humanos (34%); (i)
processamento de dados (30%); seguidas de outras 14 atividades.

Ao mesmo tempo em que a terceirizacdo vem sendo adotada por uma parcela
significativa de organizagdes do mercado, Garcia (2005, p.43) critica que “[...] é muito
comum encontrar instituicdes de ensino que, além de prestarem servigos educacionais,
possuem em seus quadros faxineiros, segurangas, programadores, jornalistas, pedreiros,
gréficos, etc”. Assevera que a terceirizagdo dessas atividades pode ser a melhor alternativa.
Transferindo-se essas atividades-meio (periféricas) para outras organizacdes, que estdo
melhor estruturadas para desenvolvé-las e, em muitos casos, com qualidade superior e menor
custo, direciona-se o quadro de pessoal para a atuacdo em atividades fim da IES.

Ainda no ambito das IES, Lopes (2006b) cita vérias instituigdes que promoveram
terceirizagdo de atividades que ndo tinham relacdo direta com o foco central do negécio. Uma
das IES € a Universidade do Vale do Rio dos Sinos - Unisinos, de Sdo Leopoldo (RS), que,

N

até o final da década de 1990, além de se dedicar a atividade-fim (ensino, pesquisa e
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extensdo), envolvia-se também com o gerenciamento do cotidiano de 4reas como limpeza,
manutencgdo, jardinagem e geracdo energética.

Wolfarth (apud Lopes, 2006b, p.17) comenta que, no inicio desta década, essa
estratégia de gestdo havia se esgotado na Unisinos: a qualidade dos servigos de apoio ndo era
satisfatdria e a gestdo dessas atividades representava um desvio de foco. “Nds ndo tinhamos
nenhuma familiaridade com essas atividades e ndo podiamos fazer grandes investimentos para
melhorar a qualidade em 4reas que sdo essenciais, mas que ndo tinham relag¢do direta com o
nosso negocio”.

Giosa (apud Lopes, 2006b, p.18) assevera que “todo processo de terceirizagdo ird
mexer com pessoas, Com recursos or¢amentarios € com a propria maneira como os gestores
véem o seu negdcio”’. Giosa acrescenta que a decisdo de terceirizar atividades demanda
pensamento estratégico, pois envolve diversas dreas e conceitos em qualquer organizacao.

Outro caso de IES que buscou qualidade dos servicos por meio da terceirizagdo foi a
Universidade de Sorocaba - Uniso. Segundo Leis (apud Lopes, 2006b, p.20), a instituicdo
terceirizou grande parte das atividades ndo-relacionadas a educagfo, tais como: seguranga;
limpeza; estacionamento; jardinagem; manuten¢do predial e de informatica; com pretensdes
de terceirizar também os procedimentos de impressdo. Referindo-se a Uniso, Leis (apud
Lopes, 2006b, p.20) observa que, apds a terceirizagdo, os custos dessas atividades ndo
diminuiram significativamente. No entanto, esse processo possibilita a melhoria do controle
de qualidade dos servicos prestados.

Analisando-se os poucos exemplos apresentados de IES (Unisinos e Uniso), a reducio
de custos e melhoria da qualidade nas atividades estdo presentes no processo de terceirizacao
adotados. Entretanto, observa-se a necessidade de avaliagdo econdmica entre os custos dos
servigos como se fossem produzidos internamente com os precos cobrados pelo terceirizado,

bem como a realizacio de avalia¢Ges regulares da qualidade dos servigos executados.

2.5.3 Ponto de Equilibrio nas Relacées Custo-Volume-Lucro

O estudo do ponto de equilibrio estd diretamente relacionado a andlise das relagdes
custo-volume-lucro abordadas pela literatura de contabilidade gerencial. A avaliacdo do

impacto que alteracdes no volume de produtos e/ou servigos e seus respectivos custos e
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receitas causam no resultado econdmico, talvez seja uma das mais tradicionais preocupacoes
dos gestores no processo de gestdo (SOUZA, 2001).

Warren, Reeve e Fess (2003) enfatizam a relevancia da andlise de custo-volume-lucro,
tendo em vista que o atual ambiente organizacional exige dos gestores decisdes ripidas e
precisas. Nesse sentido, Garrison e Noreen (2001, p.163), ao fazerem uma ampla abordagem
dessa ferramenta, envolvendo suas aplicagdes e andlises, enfatizam tal relevancia afirmando

que

a andlise de custo-volume-lucro é uma das ferramentas mais eficientes de que os
gestores dispdem. Ela os ajuda a entender a inter-relacdo entre estas trés varidveis de
uma organizagdo, focalizando as interacdes entre os seguintes elementos: (1) Preco
dos produtos; (2) Volume ou nivel de atividade; (3) Custo varidvel unitdrio; (4)
Custo fixo total; e (5) Mix dos produtos vendidos.

Para que seja possivel a andlise de custo-volume-lucro, Horngren, Foster e Datar
(2000) observam a exigéncia de dois quesitos: (1) segregacdo dos custos fixos e varidveis,
principalmente por meio do método de custeio varidvel; (2) utiliza¢do da técnica do ponto de
equilibrio.

O ponto de equilibrio (também denominado de ponto de ruptura - Break-Even Point) é
conceituado por Horngren, Foster e Datar (2000) como sendo o nivel de atividade em que as
receitas totais e os custos totais se igualam, ou seja, onde o lucro € igual a zero.

No segmento de ensino superior privado, esse nivel de atividade, em que o resultado
econdmico € igual a zero, pode ser obtido com o volume de alunos matriculados cuja receita
total € equivalente ao somatdrio de custos e despesas totais por curso. Foram encontrados os
seguintes estudos relacionados com a aplicacdo da técnica do ponto de equilibrio em
institui¢des de ensino: Andrade (2002), Muraro (2007), Zucatto, Janner e Beber (2007).

Andrade (2002), por meio de estudo de caso, analisou a relacdo custo-volume-lucro
aplicada em uma IES privada Pernambucana. Esse estudo demonstrou o ponto de equilibrio
em numero de alunos nos cursos de graduacdo e na IES como um todo. O autor concluiu a
andlise da relagdo custo-volume-lucro contribui para as tomadas de decisdes, inclusive na
expansio de cursos oferecidos, bem como na projecdo de novos cursos, proporcionando ao
gestor da IES subsidios para o planejamento das operacdes.

Muraro (2007) desenvolveu um conjunto de relatérios gerenciais que auxiliam o

controle dos resultados em uma universidade comunitaria no estado do Rio Grande do Sul.
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Essa autora contemplou o cdlculo e a andlise do ponto de equilibrio por turma e por curso na
IES, demonstrando a viabilidade para a abertura e manutencdo de turmas por curso. A
conclusdo de Muraro (2007) foi que uma das alternativas, para uma melhoria do processo de
gestdo, da-se por meio de informagdes que proporcionem anélises da margem de contribuicio
dos cursos e das unidades de negécio, do ponto de equilibrio, do custo estrutural da
instituicdo, do retorno dos investimentos realizados e, por fim, do resultado das atividades
desenvolvidas pela IES.

O estudo de Zucatto, Janner e Beber (2007) foi desenvolvido em uma institui¢do de
ensino comunitdria filantrépica, estabelecida no noroeste do estado do Rio Grande do Sul.
Apesar da instituicdo oferecer niveis de ensino que vdo do maternal até a pds-graduacdo, os
autores optaram por abordar a andlise do ponto de equilibrio nos niveis de escolaridade de
educacdo infantil, ensino fundamental, ensino médio e curso técnico da institui¢do. Ainda que
relevante, a técnica do ponto de equilibrio adotada por esses autores, para aplicacdo em IPES,
necessita ser adaptada as caracteristicas dessas institui¢des.

Em ambientes de previsivel concorréncia de mercado, como por exemplo, no ensino
superior privado, também demanda informagdes tempestivas para a tomada de decisdo,
analisar as relagdes de custo-volume-lucro, por meio da técnica do ponto de equilibrio, torna-

se mais uma alternativa que os gestores podem ter ao seu dispor.

2.5.4 Fluxo de Caixa

A gestdo financeira centraliza-se na captacdo e aplicacdo eficiente dos recursos
necessarios, para que a instituicdo possa operar de acordo com 0s objetivos e metas a que se
propdem os seus gestores (ZDANOWICZ, 1998). Realgando a sua importincia no processo
decisorio, Zdanowicz (1998, p. 23) conceitua fluxo de caixa como “instrumento utilizado pelo
administrador financeiro com o objetivo de apurar os somatodrios de ingressos e desembolsos
financeiros da organiza¢do, em determinado momento, prognosticando assim se haverd
excedentes ou escassez de caixa, em fungdo do nivel desejado pela organizacdo”.

Frezatti (1997) alerta que o fluxo de caixa deve ser considerado como um instrumento
de gestdo da instituicdo como um todo. Esse autor assinala que as demais areas da instituicao
ndo se sentirdo comprometidas com as metas do fluxo de caixa se for um instrumento s6 da

tesouraria. Contudo, se o tesoureiro solicitar explicacdes ao responsivel pela drea de
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laboratorios de informatica da IES, quando as compras tiverem superado a previsdo fornecida
pelo préprio gestor dessa drea, por exemplo, o nivel de profissionalismo da integragdo sera
grande e adequado.

Frezatti (1997) considera que o fluxo de caixa deva ser arrolado como instrumento de
planejamento e controle que fornece subsidios ao processo de gestdo. Desse modo, a exemplo
de Frezatti, Zdanowicz (1998, p.178) trata dessa questdo ao observar que a projecdo de
necessidades futuras poderd indicar a escassez ou excedente de recursos. No caso de
insuficiéncia de recursos, o controle do fluxo de caixa permitird que se tomem providéncias
em tempo hdbil; proporcionando, assim, a escolha de alternativas mais vidveis a instituicao.
“A préitica de buscar recursos depois de ter surgido a necessidade, denota falta de
planejamento e controle financeiro da organizagao”.

No ambito das IES, Biazzi (2005), em um estudo de caso, propde ferramentas de
controle interno para a gestdo financeira de uma universidade comunitaria no estado de Santa
Catarina. A partir do levantamento das principais dificuldades e problemas encontrados para
operacionalizacdo e controle da gestdo financeira de uma IES, Biazzi (2005) apresentou
ferramentas voltadas ao controle interno da gestdo financeira, ciclo de contas a receber e
contas a pagar; auxiliando, por conseguinte, na elaboracdo e no controle do fluxo de caixa da
mesma.

Um dos temores das IPES € que a inadimpléncia do aluno desestruture seu fluxo de
caixa. Quando a inadimpléncia for elevada, pode comprometer a quitacdo das dividas e a
realizacdo de novos investimentos.

Lenzi (2008, p.4) enfatiza que o indice de inadimpléncia, no ambito da Associacdo
Catarinense das Fundagdes Educacionais - ACAFE, formada por IES comunitirias e
filantrépicas na sua maioria, atingiu 20% durante o primeiro semestre de 2008. Contudo, o
Pr6-Reitor de Administracdo da Universidade do Sul Catarinense - UNISUL, Marcus Vinicius
Ferreira, “[...] lembra que, no passado, as universidades eram voltadas principalmente para as
classes A e B. Hoje, alunos das classes C e D também entraram para o ensino superior, mas
enfrentam maiores dificuldades para pagar as mensalidades”.

Para Biazzi (2005), um fator relevante na gestdo financeira é a falta de controles
eficientes em relacdo a inadimpléncia, a qual ocasiona sérios problemas no fluxo de caixa da
IES. A auséncia do recebimento de recursos provoca insuficiéncias de caixa, prejudicando o
cumprimento do pagamento de obrigagdes. Com as altas taxas de juros existentes no Brasil,
uma ma gestao financeira ocasiona prejuizos as institui¢des, podendo trazer sérios problemas

em um ambiente competitivo.



100

2.5.5 Balanced Scorecard

Em meados do ano de 1990, em meio aos trabalhos realizados com a finalidade de
desenvolver uma nova ferramenta de medicdo de desempenho, Kaplan e Norton (1997)
criaram o Balanced Scorecard (BSC). Segundo seus idealizadores, o BSC € uma ferramenta
que traduz a visdo e a estratégia da organizagdo num conjunto de objetivos e indicadores,
organizados em quatro perspectivas interligadas: financeira, clientes, processos internos e do

aprendizado e crescimento, conforme Figura 9.
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Figura 9 - Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10)

A perspectiva financeira reconhece explicitamente que os objetivos de longo prazo sio
de gerar retornos financeiros e satisfazer os investidores (ou mantenedores). Essa perspectiva
avalia se a institui¢do estd obtendo éxito com as estratégias adotadas. As medidas podem ser
obtidas por meio do crescimento da receita, reducéo de custos e/ou melhoria da produtividade

(KAPLAN; NORTON, 1997).
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Na perspectiva de clientes, a instituicdo identifica os segmentos e mercados onde
desejam competir e que representam as fontes de receita dos objetivos financeiros (KAPLAN;
NORTON, 1997). Segundo os autores, essa perspectiva permite que a instituicdo alinhe suas
medidas de resultados de clientes (satisfacdo, fidelidade, retengdo, captacdo e lucratividade)
com as necessidades de segmentos de mercado.

Para a perspectiva dos processos internos, Kaplan e Norton (1997) sugerem que os
gestores identifiquem os processos mais criticos para a realiza¢do dos objetivos dos clientes e
financeiros. A maioria das organizacdes focaliza a melhoria dos processos operacionais
existentes, mas os autores sugerem que seja definida uma cadeia de valor dos processos
internos.

A cadeia de valor tem inicio com o ciclo de inovagdo, por meio da identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e o desenvolvimento de novas solugdes para essas
necessidades. Em seguida, prossegue com o ciclo de operagdes, que engloba inclusive a
entrega dos produtos e os servigos aos clientes. A cadeia é finalizada com o ciclo de pés-
venda, ocorrendo a oferta de servicos pds-venda que complementara o valor proporcionado
aos clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na perspectiva do aprendizado e crescimento, desenvolve-se objetivos e indicadores
para apoiar a consecucdo dos objetivos das outras trés perspectivas por meio das pessoas
(habilidades, capacidades e conhecimentos dos funciondrios); e da qualidade dos sistemas de
informacgéo.

As diversas medidas de um BSC devem compor uma série articulada de objetivos e
medidas que se reforcem mutuamente e que tenham coeréncia entre si. Essas associagdes
devem contemplar as relacdes de causa e efeito e as combina¢des de medidas de resultado e
vetores de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (2004), o BSC foi desenvolvido para auxiliar na
compreensdo de como a organizacao cria valor, sendo os padrdes da ferramenta agrupados em
uma representacdo visual comum que conecta os resultados e os objetivos através de uma
relacdo de causa e efeito. Os autores chamam de “mapa estratégico” a representacdo grafica
dessas conexdes. Um mapa estratégico genérico, em forma de diagrama, pode ser observado

conforme Figura 10.
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Figura 10 - Mapa Estratégico Genérico de como a Organizagdo Cria Valor
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.11)

O mapa estratégico apresenta diversos indicadores, dentro das quatro perspectivas,
para que a organizacdo atinja seu objetivo financeiro. Entende-se que um dos méritos do mapa
reside na descricdo grafica do desdobramento da estratégia, facilitando o gerenciamento de
objetivos e indicadores propostos pelo BSC.

Por fim, apesar de ter sido criada h4 pouco tempo, essa ferramenta, segundo pesquisa

de Bain & Company (2007), era, até 2006, adotada por 66% dos entrevistados.

2.5.6 Indicadores Nao-Financeiros

Os indicadores expressam algum aspecto da realidade a ser observada, medida,
qualificada e analisada (MEC/INEP, 2006). Os processos e atividades das organizacdes e
consequentemente os da gestdo das IES sdo influenciados por indicadores financeiros e nao-

financeiros nas diferentes fases do processo de gestao.
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A fim de aumentar a efetividade do processo de gestdo, Guerreiro (1989), Kaplan e
Norton (1997) e Pereira (2001), defendem que os gestores devem buscar construir situacdes
que possuam mecanismo de feedback incorporado. Para Miranda e Silva (2002), esse
mecanismo poderd ser construido por meio de sistema estruturado de avaliagdo do
desempenho, sendo importante, sobretudo, haver uma resposta de como a organizacdo se
comporta em relagéo aos objetivos definidos.

Na visdo de Miranda e Silva (2002), as principais razdes para as organizagdes
investirem em sistemas de medi¢do de desempenho sdo: (a) controlar as atividades
operacionais; (b) alimentar os sistemas de incentivo a funciondrios; (c) controlar o
planejamento; (d) criar, implantar e conduzir estratégias competitivas; (e) identificar
problemas que necessitam de intervencdo dos gestores; (f) verificar se a missdo da
organizacao estd sendo atingida.

A medida que a concorréncia na indistria se intensificou, os gestores buscaram novas
fontes de informacdo sobre os fatores-chave que contribuem para o sucesso e como eles
podem ser medidos. Muitas organiza¢des examinavam suas Demonstra¢des Financeiras e seus
sistemas de custo-padrdo em busca de novas idéias e, em certo sentido, essas fontes relevantes
produziam informacdes. Contudo, os gestores passaram a incorporar também medidas néo-
financeiras, no suporte ao processo de mensuracio do desempenho, que, até ha pouco tempo,
ndo eram consideradas relevantes, mas que agora se fazem necessarias as organizacdes devido
ao ambiente competitivo da atualidade (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Por meio de pesquisa bibliografica em 22 obras nos Estados Unidos e 4 na Inglaterra,
dedicados a medicdo de desempenho, Miranda e Silva (2002) relacionaram 21 modelos de
medi¢cdo de desempenho que propdem o uso de medidas ndo-financeiras. Quanto ao foco de
medi¢do, Miranda e Silva (2002, p.136) comentam que “os aspectos financeiros ainda sio os
mais importantes do processo de medicdo”. Dos modelos investigados: (a) 62% explicitam
aspectos financeiros dentre os grupos de medidas; (b) em 57% dos modelos estd presente a
preocupacdo com os clientes; (c) 43% tém a qualidade dentre um dos focos de medida; (d)
29% consideram aspectos como os funciondrios; (e) 24% dos modelos mencionam a
preocupacdo com os processos. No Quadro 12 a seguir, apresentam-se seis desses modelos

dentre uma lista de 21 analisados pelos autores:
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Modelo ou Sistema/Autor/Ano

Caracteristicas

SMART (Strategic Measurement and
Reporting Technique) e Performance
Pyramid/Wag Laboratories/1988 ou

Objetivo: baseado na estratégia geral da organizacdo e orientado
para o cliente.

Performance Pyramid/ Mc Nair, Lynch ¢ FOC(.)Z. .flnancelro, ngrcado, satlgfagao do consumidor,
flexibilidade, produtividade, qualidade, entrega, tempo,
Cross/1990
processo e custo.
Navegador de Negdcios Skandia/1994 Objetivo: baseado no controle gerencial interno e

complementado com relatérios financeiros externos.

Foco: financeiro, clientes,
desenvolvimento humano.

processos,  renovagdo €

GIMS (Global Integrated Measuremente
System) Eletrolux/1994

Objetivo: mostrar o inter-relacionamento da visdo da
companhia, estratégia e visdo de curto prazo.

Foco: financeiro, clientes, operacional e cultural.

Quantum/Hronec e Arthur Andersen and
Co./1993

Objetivo: emitir sinais vitais da organizagdo, que vao comunicar
0 que € importante por meio da organizagdo: a estratégia (de
cima para baixo), o resultado dos processos (de baixo para
cima) e o controle e melhoria dentro dos processos.

Foco: custo, qualidade e tempo medidos em trés dimensdes:
pessoas, processos e organizacao.

Modelo de Medi¢do Orientado para a
Avaliag@o da Performance dos
Empregados/Czarnecki/1999

Objetivo: entender, comunicar e recompensar os empregados.

Foco: gerenciamento dos empregados, tradugdo de estratégias
em objetivos de performance e aplicabilidade a sistemas de
recompensa e reconhecimento dos empregados.

Modelo de Hodgetts/1998

Objetivo: identificar os fatores-chave ou bases que ajudam a
determinar a habilidade da organiza¢do em competir
efetivamente.

Foco: clientes, recursos e capacidades, visdo estratégica, criagdo
de valor e qualidade.

Quadro 12 - Modelos ou Sistemas de Medi¢cao de Desempenho

Fonte: Baseado em Miranda e Silva (2002)

No ambito das IES, Tachizawa e Andrade (1999) asseveram que a definicdo do que

medir (questdes com clientes, processos, funciondrios, qualidade e financeiras) deve

relacionar-se aos fatores criticos que afetam a sobrevivéncia da instituicdo. No Quadro 13,

apresentam-se alguns exemplos de indicadores nao-financeiros de IES.
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Indicador

Equacao

Indice de evasio do
curso

(Qtd. Matriculados no periodo ; — Ingressantes no Perfodo ;)

IEC=1-

(LACERDA, 2005) (Qtd. Matriculados no periodo y.;; — Concluintes no Periodo ;)
Indice de Ocupagio Vagas ofertadas
das Turmas 0T =
(LACERDA, 2005) -

Vagas ocupadas
Indlc.e deA . Total de pagamentos do curso
Inadimpléncia do 1IC =
Curso B Previsdo total de recebimentos do curso
(LACERDA, 2005)
Indlge Qe Total de candidatos
Atratividade do IAC =

Curso
(LACERDA, 2005)

Total de vagas

Projetos de Pesquisa
Submetidos a Orgdos
de Fomento
(LACERDA, 2005)

Indice de aprovacio de projetos =

Nimero de projetos aprovados por 6rgaos de fomento

Total de projetos submetidos aos 6rgios de fomento

Indice de
Preenchimento de

Nuimero de matriculas por vestibular no curso

Vagas no Vestibular IPVV=
& Numero de aprovados por vestibular no curso
Indice (.le diplomados Numero de profissionais formados por curso
versus ingressantes IDxI=
(TACHIZAWA; B Ni dei ‘
ANDRADE, 1999) tmero de ingressantes por curso
Nimero médio de . 1
P Numero total de créditos no curso
créditos por aluno NMCA =
(TACHIZAWA,; -
ANDRADE, 1999) Numero de alunos matriculados no curso
Indice p
Numero de professores no curso
professor/aluno
IPA =
Numero de alunos matriculados no curso
Indice . Nuimero de professores
professor/funciondrio IPA =

técnico
administrativo

Nimero de funcionarios técnico administrativo

Quadro 13 - Indicadores Nao-Financeiros de IES
Fonte: Baseado em Tachizawa e Andrade (1999); Lacerda (2005)

Além de se relacionarem com os fatores criticos de sucesso da IES (ambiente interno),

os indicadores também podem ser tteis para fins de comparagdo com o mercado, ou seja, para

fins de cotejamento com entidades externas similares, com institui¢des concorrentes, com

instituicdes de ensino no exterior e com 6rgaos governamentais.




106

2.6 ESTUDOS SOBRE A UTILIZACAO DE PRATICAS DE CONTROLADORIA DE IES

O objetivo desta parte do estudo €, a partir da revisdo da bibliografia, proceder a uma
identificacdo de como as praticas de controladoria t€ém sido adotadas no processo de gestio
das IES. Tal identificacdo serd posteriormente comparada com os resultados da pesquisa,
objeto deste estudo, realizada no estado de Santa Catarina.

Essa preocupacio com a identificag@o das praticas de controladoria ja existe no ambito
dos segmentos empresariais mais tradicionais. No Quadro 14 s@o elencadas pesquisas
empiricas sobre a utilizacdo de praticas de controladoria e contabilidade gerencial nesses

segmentos.

Autor Instituicdo Titulo
Souza (2001) Universidade de Sédo Préticas de contabilidade gerencial adotadas
(Tese) Paulo por subsididrias brasileiras de empresas

multinacionais.

Nascimento (2002)

Universidade de Sédo

Descentralizagdo do processo de formulagdo

(Tese) Paulo das estratégias empresariais.
Padoveze e Benedicto Universidade Federal do | Cultura Organizacional: andlise e impactos
(2005) Rio Grande do Sul - dos instrumentos no processo de gestdo.
(Artigo) Revista Eletronica de
Administra¢do
Borinelli (2006) Universidade de Sao Estrutura conceitual basica de controladoria:
(Tese) Paulo sistematizagdo a luz da teoria e da prdxis.
Frezatti (2006) Universidade de Sao O paradigma econdmico na contabilidade
(Artigo) Paulo - Revista de gerencial: um estudo empirico sobre a

Administragdo

associagdo entre taxas de retorno sobre o
patrimdnio liquido e diferentes perfis da
contabilidade gerencial.

Sagaz, Beuren, Moraes

Universidade do Vale do

Um enfoque na satisfacdo quanto a utilizacdo

(2006) Rio dos Sinos de instrumentos de gestdo em industrias de
(Artigo) BASE - Revista de grande porte no estado de Santa Catarina.
Administragio e
Contabilidade
Soutes (2006) Universidade de Sao Uma investigagdo do uso de artefatos da
(Dissertagdo) Paulo contabilidade = gerencial por  empresas
brasileiras.

Quadro 14 - Achados Empiricos sobre a Utilizag@o de Praticas de Controladoria e Contabilidade Gerencial nas
Organizagdes Empresariais

Assim como nos segmentos empresariais, no segmento de ensino superior a
preocupacdo com a identificacdo das préticas de controladoria também tem merecido atencao
dos pesquisadores. As pesquisas efetuadas, para identificar estudos empiricos ligados as

préticas de controladoria no &mbito das IES, constam no Quadro 15.
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Autor Instituicio/Evento Titulo
1 Kelm (2003) Universidade Federal de | Indicadores de Performance em Instituicdes
(Tese) Santa Catarina Universitarias Autogeridas - Uma
Contribui¢do a Gestdo por Resultados.
2 Flores (2005) Universidade Federal de | Fatores de gestdo que influenciam o
(Tese) Santa Catarina desempenho das universidades comunitarias
do Sistema Fundacional de Ensino Superior
de Santa Catarina ACAFE.
3 Menegat (2006) Universidade Regional de | Utilizagdo dos sistemas de custos pelas
(Dissertag@o) Blumenau instituicdes de ensino superior do Sistema
ACAFE/SC.

Quadro 15 - Estudos Empiricos sobre o Processo de Gestao das IPES

Sdo apresentadas, a seguir, informagdes bdsicas e as principais conclusdes das

pesquisas elencadas no Quadro 15, a fim de compara-las com este estudo.

2.6.1 Indicadores de Performance em Instituicoes Universitarias Autogeridas (KELM,
2003)

A pesquisa realizada por Kelm (2003), junto a seis universidades comunitarias no
estado do Rio Grande do Sul, teve por objetivo sistematizar uma metodologia para identificar
os indicadores no monitoramento de diversas perspectivas da efetividade organizacional, na
percepcdo da comunidade académica, como alternativa de modelo de gestdo por resultados
em um conjunto especifico de universidades dessa natureza.

Apoiado na técnica de pesquisa Delphi, esse autor realizou duas rodadas de entrevistas
com membros da comunidade académica das seguintes universidades: Universidade Regional
do Noroeste do Estado do RGS - UNIJUI; Universidade de Cruz Alta - UNICRUZ;
Universidade de Santa Cruz - UNISC; Universidade de Passo Fundo - UPF; Universidade
Regional Integrada do Alto Uruguai e Missdes - URI; e Universidade de Caxias do Sul -
UCS.

Percebe-se o controle rigoroso por parte desse autor na selecdo dos participantes da
pesquisa junto as universidades pesquisadas. Dentre os vdrios critérios de selecdo dos
participantes adotados por Kelm (2003), um dos critérios foi de que os participantes deveriam
ter assumido em sua atividade, no minimo uma vez, algum cargo de gestdo na universidade.
Na primeira rodada da pesquisa, participaram 81 respondentes e, na segunda rodada, 70

participantes, denominados de painelistas, pertencentes as seguintes Areas de Conhecimento:
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Ciéncias Sociais Aplicadas; Ciéncias Humanas; Ciéncias Sociais; Ciéncias da Saude; Ciéncias
Exatas; e Ciéncias Bioldgicas e Agrarias.

O autor, embora nio tenha desconsiderado a dimensdo da gestdo da organizacdo
universitria, priorizou em seu estudo a dimensdo académica das universidades em suas
diversas perspectivas. Apoiado na estrutura conceitual da ferramenta Balanced Scorecard
(BSC), idealizada por Kaplan e Norton (1997), contemplou aspectos financeiros e nao-
financeiros como referéncia para a identificacdo e organiza¢do de indicadores (varidveis) que
contribuem a gestao por resultados.

A partir da estrutura conceitual do BSC, foram gerados e validados uma série de
indicadores sob as perspectivas dos clientes, dos processos internos e gestao, do aprendizado e
crescimento e do suporte financeiro’ (KELM, 2003). Para citar alguns, os desdobramentos sob
a perspectiva do suporte financeiro geraram os seguintes indicadores, conforme se apresenta

no Quadro 16:

Indicadores Etapa - Validagao - Validacao -
refinamento pesquisa Delphi | pesquisa Delphi
dos indicadores primeira segunda
rodada rodada

Equilibrio na execucdo do orcamento Mantido Sem consenso Validado

Capacidade de cada projeto em gerar recursos Mantido Validado

financeiros

Nivel de endividamento da Institui¢do Mantido Validado

Dias de atraso no pagamento de saldrios Mantido Validado

Percentual de inadimpléncia no recebimento de Mantido Sem consenso Validado

mensalidades

Volume de despesas com a folha de pagamento Mantido Validado

Niimero de alunos por turma Mantido Validado

Receitas obtidas pela Unidade Administrativa a Excluido - -

partir de outras Unidades Administrativas da

Instituicao

Volume de receitas fora do ensino Mantido Sem consenso Validado

Relagdo professor / aluno Mantido Validado

Relacdo aluno / funciondrio Mantido Validado

Percentual de ociosidade do tempo do docente Mantido Sem consenso Validado

Volume de recursos captados com projetos Mantido Rejeitado -

internos conjuntos com outras Unidades

Administrativas

Volume de receita gerada nas atividades dos Mantido Rejeitado -

docentes lotados na Unidade Administrativa

Quadro 16 - Perspectiva do Suporte Financeiro
Fonte: Kelm (2003, p. 235 e 305)

’ Devido 2 extensio dos resultados da pesquisa, optou-se por abordar somente a perspectiva do suporte
financeiro. Mais informagdes sobre indicadores da perspectiva dos clientes, dos processos internos, do
aprendizado e crescimento, voltados para IES privadas comunitdrias, recomenda-se a leitura do trabalho de Kelm
(2003).
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No Quadro 16 mostra-se a trajetoria da pesquisa durante os momentos de validacdo
dos indicadores da perspectiva financeira. Nota-se que, na primeira rodada da pesquisa, 7
indicadores foram validados pelos painelistas, 4 ndo obtiveram consenso e 2 foram rejeitados
por terem apresentado baixo indice de concordancia. Na segunda rodada foram validados os
seguintes indicadores que ndo obtiveram consenso na primeira rodada: (1) equilibrio na
execucdo do orcamento; (2) percentual de inadimpléncia no recebimento de mensalidades; (3)
volume de receitas fora do ensino; (4) percentual de ociosidade do tempo do docente.

Por fim, Kelm (2003, p.237) afirma que a utiliza¢do ou a proposi¢cdo de um sistema de
indicadores para uma universidade comunitdria “[...] deve, dada as idiossincrasias da
organizagdo, ter em primeiro plano a legitimidade dos indicadores ante seus usudrios, sob

pena de invalidar qualquer uso futuro que pudesse ser efetuado”.

2.6.2 Fatores de Gestao que Influenciam o Desempenho das IES Comunitarias

Catarinenses (FLORES, 2005)

A pesquisa do tipo descritiva, realizada em 2004 por Flores (2005), junto a nove
universidades comunitdrias, teve por objetivo analisar os fatores de gestdo que influenciam o
desempenho das universidades comunitarias do Sistema Fundacional de Ensino Superior de
Santa Catarina - ACAFE. O autor destinou um tépico de sua pesquisa, denominado gestio
administrativa-financeira, para analisar as condi¢des das universidades privadas comunitarias
em gerirem seus recursos disponiveis, visando o atendimento dos objetivos organizacionais.

Alguns dos fatores de gestdo pesquisados por Flores (2005) possuem relagdo direta
com este estudo. Esses fatores referem-se também aos subsistemas de informacdes de
controladoria abordados no processo de gestdo nas IES comunitdrias pesquisadas, conforme

variaveis descritas no Quadro 17 a seguir:
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Existéncia de sistemas informatizados e integrados de controle académico, administrativo-financeiro.

Utilizagdo de ferramentas e indicadores (fluxo de caixa, rentabilidade, margem de contribuicdo, ativos etc.) para
gestdo financeira.

Utilizagdo de sistema orcamentdrio.

Existéncia de sistema de apropriacdo de custos informatizado, permitindo o conhecimento dos mesmos e a
formagdo de prego.

Existéncia de sistema de gerenciamento de matriculas informatizado e integrado aos sistemas administrativo-
financeiro e académico.

Existéncia de controle e avaliacdo dos servigos prestados por terceiros (seguranga, limpeza, estacionamento,
etc).

Utilizacdo de sistemas de controle e avaliacdo do planejamento e estratégias, Balanced Scorecard ou outro
sistema de gestdo administrativa.

Quadro 17 - Alguns Fatores de Gestdo Pesquisados por Flores (2005)
Fonte: Flores (2005, p.132-133)

Flores (2005) constatou que as institui¢des pesquisadas utilizam praticas de gestdo
profissional e que estdo apoiadas em tecnologia de informacdo. O autor verificou que, em 5
universidades, as préticas sdo aplicadas e percebidas pelos gestores no seu dia-a-dia e, em 4,
estdo sendo implantadas ou estdo em fase de adequacdo. O autor concluiu que as institui¢cdes
pesquisadas estdo uniformes quanto ao uso de préticas de gestdo, principalmente no que diz
respeito ao uso de sistemas informatizados de controle académico, de matriculas e financeiro,
ao orgamento, custos e formacao de precos e uso de servigos terceirizados.

Flores (2005) constatou, também, que as institui¢cdes estdo fazendo um esforco para
utilizar o planejamento estratégico e o Balanced Scorecard, visando definicdo de estratégias e

controle dos objetivos.

2.6.3 Utilizacao dos Sistemas de Custos pelas IES do Sistema ACAFE em Santa Catarina
(MENEGAT, 2006)

A pesquisa realizada por Menegat (2006) do tipo descritiva, junto a 13 IES do Sistema
ACAFE de Santa Catarina, teve por objetivo verificar a utilizagdo dos sistemas de custos
pelas IES como suporte ao processo de gestdo. Das 13 IES pesquisadas, 8 sdo privadas
comunitdrias/filantrépicas, 3 publicas municipais e 1 puablica estadual, conforme a
classificacdo oficial do INEP. Essas mesmas 13 instituicdes, quando classificadas em
categorias académicas, representam 11 universitirias e 2 centros universitarios. Os dados
foram coletados nos meses de julho a setembro de 2005. Os principais resultados da pesquisa

estdo sintetizados nas Tabelas 7, 8 e 9 a seguir apresentadas.
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Na Tabela 7, Menegat (2006) esclarece que as IES que apresentam concorréncia
moderada estdo estabelecidas em regides quase que isoladas, onde permanecem sem a

interferéncia de uma possivel concorréncia direta.

Tabela 7 - Resultado Econémico e Nivel de Concorréncia

Resultado econdomico nos ultimos 5 anos apresentado pelas IES Freqiiéncia Relativa
a) Superdvit acumulado 62,5%

b) Alternancia entre déficits e superavit 38,5%

¢) Déficit acumulado 0,0%

Nivel de concorréncia enfrentado pelas IES

a) Alta 69,2%

b) Moderada 30,8%

¢) Baixa 0,0%

Fonte: Menegat (20006, p. 92 e 103)

Os dados da Tabela 8 mostram que as IES controlam seus custos por meio dos
métodos de custeio por absor¢do e custeio varidvel, este segundo em maior uso. Revela,
também, que o método de custeio ABC, por exemplo, ndo € adotado pelas IES pesquisadas; o
sistema de controle financeiro é o mais integrado ao sistema de custos; o relatério gerado na

maioria das IES, extraido do sistema de custos, é aquele que fornece os custos por curso.

Tabela 8 - Caracterizag@o dos Sistemas de Custos nas IES

Métodos de custeio utilizados Freqiiéncia Relativa
a) Custeio variavel 53,8%
b) Custeio por absor¢do 38,5%
¢) Outro (ndo especificado) 7,7%
d) Custeio ABC 0,0%
Integracio dos sistemas de custos com outros sistemas informatizados

a) Controle financeiro 61,5%
b) Controle académico 30,8%
¢) Biblioteca 7,7%
d) Outros (Contabilidade, RH, Compras/Estoque e Sistema ERP) 30,8%
Relatérios gerados pelos sistemas de custos

a) Relatérios de custos por dreas/centros 69,2%
b) Relatérios de custos por curso 84,6%
c) Relatérios de custos em relagdo a receita 69,2%

Fonte: Menegat (2006, p. 98 e 100)

Os dados da Tabela 9 evidenciam que o sistema de custos fornece informagdes nas
diferentes etapas do processo de gestio. E amplamente utilizado para a elaboragio do
planejamento anual, implantacdo de novos cursos e para fins de controle do planejado com o

realizado.
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Tabela 9 - Utilizacdo dos Sistemas de Custos nas Fases do Processo de Gestao pelas IES

Sistema de custos como suporte ao planejamento Freqiiéncia Relativa
a) Fornece dados de custos para a elaborag@o do planejamento anual 92,3%

b) Fornece relatérios comparativos entre o planejado e o realizado 84,6%

c) Fornece informagdes de ociosidade por curso 46,2%

d) Formagao de pregco na implantaciio de novos cursos 84,6%
Parametros de comparacao dos custos Freqiiéncia Relativa
a) Comparado com o orgamento do ano 61,5%

b) Comparado com os custos totais incorridos no ultimo periodo 53,8%

c¢) Comparado com os custos totais incorridos no ultimo periodo por setor 46,2%

d) Compara com base na concorréncia 7,7%

Ordem de importancia das finalidades do sistema de custos Média @ (escala de 5

pontos de Likert)

a) Atendimento as exigéncias fiscais e contdbeis 4,6

b) Controle dos custos como um todo 2,5

c) Controle dos cursos superavitarios e deficitarios 2,6

d) Auxilio na tomada de decisdes 1,9

e) Formagdo do preco das mensalidades 3,3

(*) escala Likert decrescente de importdncia, sendo 1 para mais importante e 5 para menos importante.
Fonte: Menegat (2006, p 107, 111 e 112)

No Quadro 18, por meio de pergunta aberta, Menegat (2006) buscou extrair as
informagdes que ndo sdo fornecidas pelo sistema de custos. Com base nas respostas recebidas,
€ possivel inferir que o sistema de custos ndo fornece as informagdes na propor¢do da
necessidade dos gestores, principalmente, quando se trata de agilidade e falta de algumas
informagdes. Menegat (2006), apds anélise interna dos dados, observa que parte disso pode
estar relacionado a 3 IES, cujo sistema de custos ndo estd integrado com outros sistemas,

ficando prejudicada a geracdo de informacdes.

1. Algumas informagdes semelhantes as das perspectivas do Balanced Scorecard.

2. Agilidade como suporte na tomada de decisdo.

3. Agilidade na geragdo de relatdrios gerenciais, por ndo possuir um sistema de custos totalmente integrado.
4. Informagdes académicas comparadas aos custos.

5. Custos globais que ndo sdo mensurdveis por centros de custos.

6. Facilidade para mudanga de critérios de rateio e agilidade na elaboragio de relatérios.

Quadro 18 - Informagdes Necessdrias aos Gestores que o Sistema de Custos ndo Fornece nas IES
Fonte: Menegat (2006, p.109)

E, por fim, apoiado na técnica de correlacdo estatistica, Menegat (2006) constatou que
nas decisdes das IES, como implantar um novo curso de graduagdo, encerrar um curso,
aumentar as mensalidades e expandir o espaco fisico, o sistema de custos tem forte influéncia

na decis@o dos gestores.
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2.7 CONSIDERACOES SOBRE O REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, sdo consolidados alguns dos principais aspectos tratados nas secdes 2.1 a
2.6 do Referencial Tedrico.

A promulgagdo da LDB de 1996 trouxe em seu bojo a permissao para a criagdo de IES
com fins lucrativos (privadas particulares) e, conseqiientemente, o crescimento do nimero de
instituicdes. Esse crescimento modificou o mercado de educacdo superior e levou a maior
competicdo; exigindo, portanto, melhor desempenho da gestido que obriga as IPES a também
adotarem ferramentas e processos de gestdo voltados para resultados econdmicos, como vem
ocorrendo em organizagdes de mercado.

A profissionalizacdo da gestdo tanto da instituicio mantenedora, como da instituicao
mantida, com adog¢éo de priticas de governanga corporativa universitaria, tende a ser um dos
caminhos que podem ser percorridos pelas IES, para a utilizagdo de modelo de gestdo voltado
para as demandas ambientais. A sustentacdo de que os gestores necessitariam, para a eficaz
conducgdo de um sistema de governanga corporativa universitaria, encontra amparo na atuagio
da controladoria. A controladoria é responsavel pelo suporte informacional de que a gestdo
necessita nas fases do processo de gestdo (planejamento estratégico, orcamento operacional,
execugdo e controle).

Além da utilizacdo de indicadores financeiros nas diferentes fases do processo de
gestdo, as IES podem adotar indicadores nao-financeiros com a finalidade de vincular os
mesmos aos objetivos estratégicos da institui¢do.

Nessa nova estrutura de governanga corporativa universitdria, torna-se imperativa a
participacd@o dos gestores nas fases do processo de gestdo e a adocdo da cultura de avaliagdo
de resultado sobre os mesmos. Nesse caso, a figura do atual coordenador de cursos amplia-se
para além das exigéncias do desempenho académico, ou seja, passaria a responder, também,

pelo resultado econdmico do curso sob sua responsabilidade.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo descreve o método utilizado na pesquisa, sua classificagdo, populacio e

amostra, bem como o relato da trajetéria percorrida durante a pesquisa e suas limitacdes.

3.1 0 METODO

Para Popper, a ciéncia, ou o conhecimento, comeca e termina por problemas. Na visdo
de Popper (1978, p.14), “[...] ndo hd nenhum conhecimento sem problemas; mas, também,
nio h4 nenhum problema sem conhecimento”.

Considerando-se o problema desta pesquisa, optou-se pelo uso do processo de
raciocinio indutivo, pois parte-se de dados particulares para inferir uma verdade geral.
Lakatos e Marconi (2005, p.86) caracterizam a inducdo como “[...] um processo mental por
intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente constatados, infere-se uma
verdade geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas”.

Para Gil (1999), de acordo com o raciocinio indutivo, a generalizacdo nio deve ser
buscada em fatores independentes da experiéncia, mas constatada a partir da observacdo de
casos concretos suficientemente confirmadores dessa realidade. Na mesma linha de Gil
(1999) e de Lakatos e Marconi (2005), Martins (2002, p.34) resume que o método indutivo
“[...] parte do particular e coloca a generalizagdo como um produto posterior do trabalho de
coleta de dados particulares”. Assim, a pesquisa pode ser caracterizada metodologicamente
como indutiva, porque é derivada de um conjunto especifico de observagdes (coletados por
meio de questionario) sobre o grau de utilizagdo ou ndo de algumas praticas de controladoria

por 1ES.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Conhecido o método da pesquisa, passa-se a classificd-la quanto aos seus objetivos,

abordagem do problema e procedimentos técnicos.
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3.2.1 Quanto aos Objetivos

E descritiva, uma vez que se investigou as praticas de controladoria no ambito das
IES, e porque tem como objetivo descrever a utilizacdo nessas instituicdes por meio do
levantamento de opinides ou percepgdes dos gestores. Ou seja, € preciso retratar a realidade
como ela é sem a interferéncia do autor.

Gil (2007, p.42) explica que as pesquisas do tipo descritivas “[...] t€m como objetivo
primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relacdes entre varidveis”. O autor relata ainda que uma de suas
caracteristicas mais significativas estd na utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de

dados, tal como o questiondrio.

3.2.2 Quanto a Abordagem do Problema

E qualitativa e predominantemente quantitativa. Pode ser considerada
predominantemente quantitativa quanto ao tratamento dos dados, porque as respostas obtidas
com os questiondrios foram traduzidas em nimeros e estes tabulados em planilha eletronica.
Em seguida, foram elaboradas tabelas que permitiram classifica-los, quantifici-los e analisa-
los, possibilitando inferéncias sobre as praticas de controladoria utilizadas pelas IES.

Richardson (1999, p.70) destaca que a abordagem quantitativa “[...] caracteriza-se pelo
emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de informacdes, quanto no
tratamento delas por meio de técnicas estatisticas”. O autor menciona ainda que ¢é
freqiientemente aplicada nos estudos descritivos e representa, em principio, a intencdo de
garantir a precisdo dos resultados, evitar distor¢cdes de anédlise e interpretacdo; possibilitando,
conseqiientemente, uma margem de seguranca quanto as inferéncias.

Pode ser também considerada qualitativa, quanto as evidéncias encontradas.
Richardson (1999, p.80) ressalta que “[...] os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacio de

certas varidveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais’.
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3.2.3 Quanto aos Procedimentos Técnicos

Quanto aos procedimentos utilizados, a pesquisa estd apoiada na técnica de
levantamento, que se caracteriza pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se
deseja conhecer (MARTINS, 2002).

Para Gil (2007, p. 50), nas pesquisas de levantamento, “[...] procede-se a solicitacdo de
informagdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para, em
seguida, mediante andlise quantitativa, obter as conclusdes correspondentes aos dados
coletados”. Justifica-se a escolha desse procedimento, porque a pesquisa objetivou a obtencdo
de opinides ou percepgdes de um grupo significativo de gestores representantes da populacio

das IES.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Esta pesquisa foi realizada com a participag¢do de gestores de instituicdes privadas de
ensino superior estabelecidas no estado de Santa Catarina. Os dados para identificar os
participantes foram obtidos, em agosto de 2007, do Cadastro das Institui¢des de Educacio
Superior, do INEP (2007). Esse cadastro engloba todas as instituicdes de ensino superior do
Brasil e possibilita consultar as IES por estado. O INEP disponibiliza os seguintes dados de
cada instituicdo: organizacdo acad&mica, categoria administrativa, dirigente principal,
endereco da sede, telefone e fax, endereco do correio eletrdnico, endereco da pagina na
internet, dados de criacgdo, situacdo legal atual e lista dos cursos oferecidos. O Cadastro das
Institui¢des de Educacdo Superior permite extrair listagens nas categorias administrativas
publicas e privadas.

O nimero de IES estabelecidas no estado de Santa Catarina, constantes do Cadastro de
Educacao Superior, totalizava, na época, 110 institui¢des, sendo 102 instituicdes privadas e 8

instituicdes publicas, conforme apresentado na Tabela 10.
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Tabela 10 — Numero de IES Estabelecidas no Estado de Santa Catarina por Categoria Administrativa e
Organizagdo Académica

Categoria Administrativa
Piblicas Privadas
. 52 | 22Z%
o 2} = s : . <
E s E | 8% |885| =
Organizac¢io Académica 8 3 -2 =0 ERRE k]
o % g 53 g £ g =
QES 1) OR&] =
Faculdades 0 0 0 44 5 49
Faculdades de Tecnologias 1 0 0 25 2 28
Institutos Supe}nores ou 0 0 0 1 2 13
Escolas Superiores
Universidades 1 1 3 0 7 12
Centros Universitarios 0 0 1 1 3 5
Faculdades Integradas 0 0 0 2 0 2
Centros/ Eederals de Educagdo 1 0 0 0 0 1
Tecnoldgica
Total 3 1 4 83 19 110
Participagdo % 2,7 0,9 3,6 75,5 17,3 100,0

Fonte: INEP (2007)

Devido ao tema desse estudo estar relacionado com instituicdes privadas de ensino
superior e instituicdes publicas municipais de ensino superior, foram excluidas da pesquisa as
3 institui¢des publicas federais e 1 publica estadual. Apds essa exclusdo, o universo de
pesquisa resultou em 106 IES.

Na fase de identificacdo das IES, foi feito contato telefonico inicial com os gestores
responsaveis pela drea administrativa-financeira ou com o principal dirigente. O propédsito do
contato era convida-los a participar da pesquisa e obter permissao para enviar, posteriormente,
uma mensagem para o endereco eletronico visando o acesso ao questionario eletrénico.

No entanto, quando da fase de identificacdo da populacdo das IPES, alguns ajustes se
fizeram necessdrios na Tabela 10. Tais ajustes sdo descritos a seguir.

Os critérios adotados para determinagdo da populacdo da pesquisa foram: 1) excluir
a(s) IMES que ndo cobrava(m) pelos seus servigos educacionais; 2) agrupar todas as IPES que
possuiam o mesmo dirigente principal no cadastro oficial e considerd-las no coOmputo da
populacdo equivalente a uma entidade; 3) excluir as IPES que ndo ofereciam curso superior

no cadastro oficial do INEP; 4) excluir as IPES cujos gestores alegaram politica de ndo
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responder questiondrios de pesquisa; e 5) excluir as IPES cujos gestores ndo atenderam aos
telefonemas.

O primeiro ajuste referiu-se a uma instituicdo municipal estabelecida na cidade de Sao
José, que ndo cobrava pelos seus servicos educacionais, mantendo-se com recursos advindos
do Poder Pibico Municipal. Dada a delimitacdo dessa pesquisa, optou-se por excluir a
referida institui¢do da populacdo, reduzindo-se a trés o numero de instituicdes publicas
municipais.

Durante a identificacdo das institui¢des que formavam a populagdo, com base no
cadastro INEP (2007), percebeu-se que, em algumas institui¢des, o nome do dirigente
principal, endereco da sede, telefone e fax, apareciam repetidas vezes, alterando somente a
organizagdo académica da IES, ou seja, uma mesma entidade mantenedora com varias IPES
mantidas, tais como: faculdades de tecnologia, faculdades, faculdades integradas, instituto
superior ou escola superior e centros universitarios.

Os gestores, ao serem perguntados sobre a existéncia de diferengas na administracio
dessas IPES, informaram que essa ¢ feita de forma centralizada. Logo, como néo ha diferenca
entre as IPES, foi aplicado somente um questiondrio abrangendo as informacdes de forma
global. Somente a unidade central respondeu o questionério.

Nesse sentido, foram consideradas equivalentes a uma unidade central no cdmputo da
populacdo da pesquisa, as IPES que operavam nas cidades citadas a seguir:

a) Guaramirim, operavam no mesmo endereco duas institui¢des, sendo uma sob a
organizagdo académica de faculdade de tecnologia e outra como faculdade, que
apresentavam o mesmo dirigente no cadastro oficial. Nesse caso e nos casos a
seguir, foi enviado somente um questiondrio para a direcdo central ou
mantenedora.

b) Floriandpolis, quatro faculdades operavam no mesmo endere¢o, possuindo também
um mesmo dirigente. Também, em Florian6polis, uma faculdade e instituto
superior ou escola superior operavam no mesmo endere¢o, com o mesmo dirigente.

c) Lages, uma faculdade integrada, uma faculdade de tecnologia e seis faculdades
operavam no mesmo endereco e apresentavam o mesmo dirigente.

d) Joinville, operavam no mesmo endereco quatro institui¢des, sendo uma sob a
organizagdo académica de faculdade de tecnologia e trés faculdades, que
apresentavam o mesmo dirigente no cadastro oficial.

e) Indaial, operava um centro universitirio e, em Blumenau, funcionava uma

faculdade, que também apresentavam o mesmo dirigente no cadastro oficial.
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f) Chapeco, operava uma faculdade e, na cidade de Xaxim, outra faculdade, que
também apresentavam o mesmo dirigente no cadastro oficial.

g) Balnedrio Camborit, uma faculdade e um instituto superior apresentavam o mesmo
dirigente no cadastro oficial.

h) Jaragua do Sul, operavam duas faculdades de tecnologia e, em Joinville, dois
institutos superiores ou escolas superiores e uma faculdade de tecnologia, que
apresentavam o mesmo dirigente no cadastro oficial.

1) Sdo José, dois institutos superiores ou escolas superiores apresentavam o mesmo
dirigente no cadastro oficial.

j) Joinville, cinco faculdades operavam no mesmo endereco.

Verificou-se que 38 IPES estavam sob a dire¢do de 11 dirigentes. Foi considerado, no
momento da execugdo da coleta dos dados, o envio de 11 questiondrios para esse grupo de
gestores. Esse segundo ajuste reduziu em 27 o nimero das IES classificadas como Privada
Particular em Sentido Estrito.

Como terceiro ajuste foram excluidas da populacdo as IPES que ndo ofereciam curso
superior no cadastro oficial do INEP (2007). Nesse sentido, foram excluidas uma faculdade de
tecnologia da cidade de Brusque e uma faculdade da cidade de Itapod, por ndo possuirem, na
época, credenciamento para oferecer cursos superiores. Esse ajuste reduziu duas instituicdes
classificadas como privada particular em sentido estrito.

O quarto ajuste objetivou excluir as IPES cujos gestores alegaram politica de ndo
responder a questiondrios de pesquisas. Isso resultou na eliminac¢io de mais 2 institui¢des.

No quinto ajuste foram excluidas 7 IPES em que os gestores ndo atenderam aos
telefonemas: uma faculdade estabelecida em Concérdia, uma faculdade estabelecida em
Navegantes, uma faculdade estabelecida em Sao José, uma faculdade estabelecida em Rio do
Sul, um instituto superior, uma faculdade e uma faculdade de tecnologia estabelecidas em

Blumenau. Apds esses ajustes, a populagdo apresentou-se como mostra a Tabela 11:
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Tabela 11 - Selecdo da Populagdo das IES Privadas e Publicas Municipais Estabelecidas no Estado de Santa

Catarina

Categoria Administrativa

=
— eS| 224
s&|scZlgsS8d <=
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SE |288|22%% S
N |-~ S =i
ob-RESE 1oL ¥
2 S I
&~ 2 =3
niverso das Instituicdes Privadas e Municipais de Ensino
Univey ¢ P 4 83 19 106
Superior
1° ajuste: instituicdo municipal que ndo cobrava pelos seus ) 0 0 )
servigcos educacionais
2° ajuste: instituicdes que possuiam o mesmo dirigente principal 0 @7 0 @7)
ou que operavam no mesmo endereco
3° ajuste: institui¢des que ndo ofereciam nenhum curso superior 0 2) 0 2)
4° ajuste: instituicdes que alegaram nao responder pesquisas 0 2) 0 2)
5° ajuste: instituigdes em que os gestores ndo atenderam nossos
0 @) 0 Q)
telefonemas
Total (instituicdes que aceitaram participar da pesquisa) 3 45 19 67
Participagdo % 4.4 67,2 28,4 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Apresenta-se, na Tabela 11, a populacdo final, ajustada para refletir apenas a

quantidade de IES em que os gestores se dispuseram a participar da pesquisa. Dessa forma, a

populacdo da pesquisa constituiu-se de 67 IES.

A amostra € composta pelas IES que responderam ao questiondrio eletronico. Dos 67

questiondrios enviados, retornaram 36 respondidos, representando um percentual de respostas

da populacdo ajustada de 53,7%. As IES participantes da pesquisa estdo localizadas em todas

as regides do estado, sendo elas: Grande Floriandpolis, Norte Catarinense, Oeste Catarinense,

Serrana, Sul Catarinense e Vale do Itajai. Com base na localizacdo das IES, fez-se a

distribuicdo por regido (Tabela 12).

Tabela 12 - Localizacdo das IES por Regido no Estado

Regiao Populacao Amostra
N[ % N[ %
1. Grande Floriandpolis 12 17,9 6 16,7
2. Norte Catarinense 16 23,9 4 11,1
3. Oeste Catarinense 11 16,4 8 22,2
4. Serrana 2 3,0 2 5,6
5. Sul Catarinense 9 13,4 7 19,4
6. Vale do Itajaf 17 25,4 9 25,0
Total 67 100,0 36 100,0
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Embora a amostra nio tenha sido estratificada por regido, percebe-se certa
uniformidade entre o nimero populacional e amostral, exceto na regido Norte Catarinense,

onde se obteve menor indice de retorno dos respondentes da pesquisa (4 em relacdo a 16).

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Como instrumento de coleta de dados foi adotado um questiondrio estruturado com
questdes dicotdmicas, abertas e de multipla escolha. Também se fez uso em vdrias questdes,
de uma escala intervalar (ou pontos) conhecida como escala Likert.

Para as questdes em que se adotou a escala Likert nas afirmativas, foi atribuido escore
numérico de 5 pontos (de 1 a 5), sendo que o escore maior significa uma atitude de maior
concordancia. Na referida escala, o escore 3 é considerado alternativa neutra, de forma que se
o respondente ndo tiver uma opinido formada, poderd utilizar-se dessa alternativa sem
distorcer a fidelidade dos dados (MALHOTRA, 2006).

A escolha recaiu sobre essa técnica de coleta de dados, tendo em vista as vantagens
que o questiondrio oferece conforme entendimento de Marconi e Lakatos (2006, p.98-99): 1)
economia de tempo, viagens e obtencdo de grande nimero de dados; 2) abrange uma drea
geogréfica mais ampla; 3) obten¢do de respostas mais rdpidas e precisas; 4) hd menos risco de
distor¢do, pela ndo influéncia do pesquisador; 5) hd maior liberdade nas respostas em razdo do
anonimato; e 6) oportuniza ao respondente mais tempo para responder ¢ em hora mais
favordvel.

Marconi e Lakatos (2006, p.99) também observam as desvantagens que o questiondrio
oferece: 1) porcentagem baixa de retorno dos questiondrios; 2) grande niimero de perguntas
sem respostas; 3) impossibilidade de ajudar o informante em questdes mal compreendidas; 4)
o desconhecimento das circunstincias em que foram preenchidos torna dificil o controle e a
verificacdo; e 5) nem sempre é o escolhido quem responde ao questiondrio; invalidando,
portanto, as questdes.

Para a etapa de qualificagdo do projeto de pesquisa, foram elaboradas inicialmente 38
perguntas para o questiondrio, baseadas em Flores (2005), Muraro (2007) e no referencial
tedrico, a fim de se investigar qual a utiliza¢do de préticas de controladoria em Institui¢cdes

Privadas de Ensino Superior. Naquele momento, dentre as vérias sugestdes dos professores da
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banca, destacam-se a inclusdo no questionario das questdes sobre o desempenho econdmico
global (lucro ou prejuizo) e desempenho financeiro global (geracdo de caixa).

Martins (2002) destaca que, antes da aplicacdo do instrumento para coleta dos dados,
faz-se necessdria a selecdo de uma amostra piloto para realizacdo do pré-teste do instrumento.

Nessa fase de pré-teste, avaliou-se a abrangéncia e a compreensdo das questdes
inseridas, certificando-se de sua validade como instrumento de coleta de dados. Isso ocorreu
por meio de entrevistas com trés executivos responsdveis pela gestdo administrativo-
financeira de IPES estabelecidas na Regido de Porto Alegre - RS.

Nesse sentido, Marconi e Lakatos (2006, p.98-99) recomendam a “[...] aplicacdo do
pré-teste mais de uma vez, tendo em vista o seu aprimoramento e o aumento de sua validade.
Deve ser aplicado em populagdes com caracteristicas semelhantes, mas nunca naquela que
serd alvo de estudo”.

Nessa etapa, o questiondrio foi apresentado para leitura e critica por parte do gestor.
Esse processo permitiu verificar a ordem, a redacdo e a codificacdo das questdes. Ao final,
esse processo ofereceu uma verificacdo aproximada da validade do questiondrio como
instrumento de coleta de dados.

O instrumento de coleta de dados pode ser encontrado na integra no Apéndice A.

3.5 EXECUCAO DA COLETA DE DADOS

Inicialmente, o questionario foi formatado para ser enviado por correio comum com
postagem de retorno paga. Entretanto, optou-se por questiondrio-eletronico, disponibilizado
na internet como veiculo de levantamento.

A escolha recaiu sobre questiondrio-eletronico em detrimento ao questiondrio enviado
por correio comum, por ser mais rapido e o acesso ao mesmo pode ser controlado por senha,
possibilitando uma pequena garantia que somente os respondentes qualificados acessassem o
questiondrio de acordo com instrucdes especificas. Para Hair et al. (2005), os respondentes
devem ser contatados e solicitados a participar da pesquisa, recebendo, entdo, uma senha
personalizada. O autor destaca ainda que esse tipo de levantamento € mais oneroso devido aos
custos de programagdo do sitio na internet, se comparado com os levantamentos por correio

eletrdnico, por exemplo.
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No inicio de outubro de 2007, adquiriu-se o registro de dominio com vistas a criagdo e
uso de um sitio, denominado www.jadir.pro.br. O questiondrio foi usado para o
desenvolvimento de um software posteriormente disponibilizado nesse sitio, a fim de permitir
0 acesso pelos respondentes da pesquisa.

Devido aos custos e as dificuldades operacionais para a realizacdo de uma pesquisa
envolvendo IES estabelecidas em diferentes regides geograficas do estado de Santa Catarina,
adotou-se, no processo de coleta de dados, o telefone e o correio eletrdnico, para os contatos e
esclarecimento de ddvidas com os gestores, e internet, onde se disponibilizou o questiondrio
eletrdnico para os respondentes.

Na primeira quinzena de outubro de 2007 o questiondrio foi programado e implantado
no sitio. Nesse periodo ele foi testado por viarias vezes quanto a eficicia de seu
funcionamento. A partir da segunda quinzena de outubro de 2007, iniciou-se os contatos
telefonicos prévios com os gestores das IES, para posterior remessa do questiondrio via
correio eletronico.

Logo ap6s o telefonema, era enviada uma mensagem para o enderego eletronico do
gestor contendo, em anexo, carta de apresentacdo da UNISINOS (Anexo A) e, no corpo da
mensagem, a primeira correspondéncia enviada (Apéndice B). Essa primeira etapa durou até o
final de novembro de 2007.

Sempre que um respondente acessava o mencionado sitio, assinalava as alternativas de
resposta e acionava o botdo “enviar questiondrio”. A resposta, no formato do questiondrio, era
entdo transmitida a base de dados. Para o endereco eletronico jadir.rd@gmail.com, era
enviada uma mensagem informando que o questiondrio com determinado cédigo havia sido
respondido. Até o final de novembro de 2007 recebeu-se 20 respostas ou cerca de 29% do
total de correspondéncias enviadas.

O processo da segunda remessa durou até o final de dezembro de 2007, periodo em
que se priorizou os telefonemas para os gestores que ainda nao haviam respondido a pesquisa.
Enviou-se, via correio eletronico, a segunda correspondéncia (Apéndice C) solicitando que
participassem da pesquisa.

No dia 30 de novembro de 2007, recebeu-se o apoio da Presidéncia da AMPESC®
conforme correspondéncia (Anexo B). Também foi recebida a relagio dos enderecos
eletronicos dos dirigentes das IES associadas a AMPESC, onde se interagiu com os mesmos e

se conseguiu o maior nimero de respondentes possiveis. Entre o final de novembro e o final

% AMPESC - Associacio de Mantenedoras Particulares de Educagio Superior de Santa Catarina, estabelecida em
Florianépolis — SC. A institui¢@o tinha, em 30 de novembro de 2007, 41 IPES associadas.
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de dezembro de 2007, recebeu-se mais 15 respostas, totalizando 35, ou 50,7% do total de
correspondéncias enviadas.

No inicio de 2008 efetuou-se a verificacdo dos questiondrios cujas respostas
apresentaram contradi¢des, uma vez que o questiondrio continha encadeamento entre algumas
questdes. Telefonou-se e encaminhou-se mensagens eletrdnicas para aqueles gestores que nao
entenderam ou ndo seguiram as instrucdes. Foram 7 os casos desse tipo. Também se tentou
telefonar para dois gestores que haviam informado parcialmente os dados do Bloco 2 do
questiondrio (dados da IES e perfil do respondente), a fim de se obter as informacdes
faltantes. Mesmo sem €xito no contato, optou-se pela ndo eliminagdo desses respondentes,
haja vista que os mesmos seguiram as instrucdes do Bloco 1 do questiondrio.

Apds novo contato com o0s gestores que ndo haviam respondido o questiondrio,
recebeu-se mais 1 questiondrio, completando 36 no total ou 53,7% do total dos 67 enviados.

No final de janeiro de 2008 encerrou-se a fase de coleta de dados.

3.6 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Para o tratamento dos dados utilizou-se as técnicas estatisticas de distribui¢do de
freqiiéncia, média e desvio-padrdo. Também foi utilizada a tabulacdo cruzada para examinar a
associacdo entre variaveis. De acordo com Malhotra (2006, p.440), a técnica estatistica da
tabulacdo cruzada “[...] descreve duas ou mais varidveis simultaneamente e origina tabelas
que refletem a distribuicdo conjunta de duas ou mais varidveis com um nimero limitado de
categorias ou valores distintos”.

Para verificar a forca de associagdo entre as varidveis métricas do questiondrio
(questdes com escala de Likert de 5 pontos), usou-se o coeficiente de correlagdo de Pearson.
Conforme Hair Jr. et al. (2005, p.311), “[...] as variaveis estdo associadas quando exibem
covariacdo. A covariagdo existe quando uma varidvel coerente e sistematicamente muda em
relacdo a outra varidvel”. Para os autores, coeficientes maiores indicam uma alta covariagdo e
uma forte relacdo. Coeficientes menores indicam pouca covariacdo e uma fraca relagdo entre

as varidveis, de acordo com as seguintes regras (Tabela 13):
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Tabela 13 - Regras Prdticas sobre o Valor do Coeficiente de Correlagdo

Variacao do coeficiente Forca de associacio
10,91 e £1,00 Muito forte
10,71 e 0,90 Alta
+0,41 e 0,70 Moderada
+0,21 e £0,40 Pequena mas definida
40,01 e 20,20 Leve, quase imperceptivel

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

Conforme Hair et al. (2005), os coeficientes de correlacdo entre 0,91 e +1,00 sdo
considerados “muito fortes”. Ou seja, a covariincia decididamente € compartilhada entre as
duas varidveis que estdo sendo examinadas. Para o cdlculo do coeficiente de correlagcdo de
Pearson, foi utilizado o software Statistical Package for Social Sciences for Windows (SPSS),

versao 14.0.

3.7 LIMITACOES DO ESTUDO

E relevante mencionar que as estratégias adotadas para realizar a pesquisa impdem
limitacdes quanto ao uso futuro dos dados. A primeira concerne a escolha do método
descritivo, visto que o poder de generalizacdo € limitado, restringindo-se os resultados a
amostra pesquisada. Desse modo, ndo se pode inferi-los para as demais IES estabelecidas no
ou fora do estado de Santa Catarina.

A segunda refere-se a andlise dos dados obtidos. Eles sdo vélidos para as praticas de
controladoria selecionadas, porém sdo limitados ao espago temporal considerado, ndo se
assegurando que em um outro momento as respostas sejam as mesmas.

Por fim, o foco da pesquisa esteve concentrado nos gestores de nivel hierdrquico
superior, por terem uma visdo sistémica da IES e das praticas de controladoria. Contudo, ndo

se teve controle sobre a qualidade e a adequacidade das respostas.



4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo destina-se a descrever e analisar os dados coletados por meio da pesquisa
de campo junto as IES estabelecidas no estado de Santa Catarina. Os dados foram descritos e
analisados com o objetivo de investigar as praticas de controladoria adotadas no processo de
gestdo, segregando as IES por categoria administrativa e por organizag¢do académica.

Esta secdo € iniciada com a apresentacdo da caracterizacdo das IES pesquisadas e do
perfil dos respondentes. Na seqiiéncia, faz-se a identifica¢do das praticas de controladoria por
categoria administrativa (privadas particulares versus privadas comunitdrias/confessionais/
filantrépicas e publicas municipais) e por organizacdo académica (universitdrias versus nao-
universitarias).

Para fins de descri¢do e andlise de dados quanto a categorias administrativas, as IES
sem fins lucrativos privadas comunitarias/confessionais/filantrépicas (C/C/F/PM), conforme
classificagdo do INEP (2007), foram agrupadas juntamente com as instituicdes publicas
municipais, que totalizaram 15 IES, sendo: 3 institui¢des publicas municipais, 5 instituicdes
filantropicas, 4 instituicdes comunitdrias, 2 instituicdes comunitarias/filantropicas e 1
instituicdo confessional/filantrépica.

Esse agrupamento se justifica, tendo em vista dois motivos: (1) as IES publicas
municipais mimetizam as IES comunitdrias (conforme se¢do 2.1.1 deste estudo); (2) o INEP
divulga as informacdes do ensino superior, totalizando os dados em uma tnica categoria
administrativa denominada comunitarias/confessionais/filantrépicas.

O detalhamento dos dados por categoria administrativa e por organizagdo académica
das IES possibilita sua comparagdo com pesquisas ja realizadas, bem como a andlise da
adequac@o a literatura que trata de praticas de controladoria adotadas no processo decisdrio.
Os dados também foram analisados buscando-se o cruzamento entre as varidveis que

compdem as questdes pesquisadas.

4.1 CARACTERIZACAO DAS IES PESQUISADAS

Antes de proceder a andlise da utilizacdo das préticas de controladoria pelas IES

pesquisadas, faz-se necessario delinear o perfil destas. Entende-se que esse perfil possibilita a
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inferéncia, com maior acuricia, sobre a utilizacdo de processos e ferramentas de gestdo das
IES. Na seqiiéncia, sdo apresentados os elementos identificados como caracterizadores das

IES pesquisadas.

4.1.1 Localizacao das IES por Regiao no Estado

As IES cujos gestores que participaram da pesquisa, estdo localizadas em todas as

regides do estado, conforme atestam os dados da Tabela 14.

Tabela 14 - Populacdo e Amostra por Regido no Estado

Amostra por Categoria Administrativa
Regido Populacao Privadas
Particulares C/C/F/PM Total
Freqiiéncia | % Freqiiéncia | % | Freqiiéncia | % Freqiiéncia | %o
1. Grande Florian6polis 12 17,9 6 28,6 0 0,0 6 16,7
2. Norte Catarinense 16 23,9 3 14,3 1 6,7 4 11,1
3. Oeste Catarinense 11 16,4 4 19,0 4 26,7 8 22,2
4. Serrana 2 3,0 1 4.8 1 6,7 2 5,6
5. Sul Catarinense 9 13,4 3 14,3 4 26,7 7 19,4
6. Vale do Itajai 17 25,4 4 19,0 5 33,2 9 25,0
Total 67 100,0 21 100,0 15 100,0 36 100,0

Embora ndo se tenha planejado a estratificacio da amostra por regido do estado,
percebe-se certa uniformidade entre o nimero populacional e amostral, exceto a regido Norte
Catarinense. Comparando-se a amostra de 53,7% (36 / 67), utilizada na pesquisa em relacdo a

populacdo, pode-se considerar que a representatividade ¢ alta.

4.1.2 Amostra por Categoria Administrativa versus Organizacao Académica

Solicitou-se aos respondentes que indicassem a categoria académica das IES. Desse
modo, as instituicdes foram agrupadas em universitdrias e nao-universitdrias. As
universidades e centros universitarios foram denominados institui¢des “universitdrias” e as
faculdades integradas, faculdades, institutos superiores ou escolas superiores e os centros de
educacdo tecnoldgica foram denominados instituigdes ‘“ndo-universitdrias”. Tal divisdo foi

fundamentada na sec¢do 2.1.2 deste estudo.
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Tabela 15 - Categoria Administrativa versus Organizacdo Académica

Organizacio Académica Privadas Particulares C/C/F/PM Total
Freqiiéncia % Freqiiéncia | % | Freqiiéncia | %
Universitarias 1 4.8 12 80,0 13 36,1
Nao-universitarias 20 95,2 3 20,0 23 63,9
Total 21 100,0 15 100,0 36 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da Tabela 15 mostram maior participagdo do grupo das nio-universitarias,
representando 63,9% da amostra. Por meio de tabulacdo cruzada, nota-se que 80% do grupo
das universitarias pertencem as categorias administrativas das IES
comunitdrias/confessionais/filantropicas/publicas municipais (C/C/F/PM), portanto, elas ndo
estdo direcionadas a obtencdo de lucro com a atividade (ou distribui¢io de lucro).

As Privadas Particulares (PP) t€m presenga quase que total no grupo das ndo-
universitarias com 95,2% (Tabela 15). Essa informacao, combinada com os dados da Tabela 2
(secdo 2.1.2.2 deste trabalho), evidencia um forte entendimento de que, ap6s a abertura de
mercado (pds LDB), o grupo das PP cresceu em nimero de IES e que elas posicionaram-se
majoritariamente como nao-universitdrias. Outro elemento que pode contribuir para isso,
como pode ser visto na Tabela 16, exibida a seguir, € o fato de que as PP t€m datas de criagio
mais recentes. Portanto, dadas as menores exigéncias perante o MEC, as PP buscaram
consolidar-se no mercado, nesta ultima década, como instituigdes ndo-universitarias.

E possivel que dado o menor grau de exigéncia perante 0 MEC, o grupo das nio-
universitarias tenha buscado consolidar-se com base na estratégia de lideranca em custos. A
énfase dada sobre lideranga em custos pode ser observada na pesquisa realizada no Estado de
Santa Catarina por Bahiense (2002). Esse autor demonstrou que o custo operacional das nao-

universitarias ¢ 40% menor que o das universidades.

4.1.3 Ano de Criacao das IES por Categoria Administrativa

Com base nos dados coletados, procedeu-se o agrupamento e a distribuicdo das IES

em 5 faixas de ano de criacdo, conforme Tabela 16.
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Tabela 16 - Ano de Criacdo das IES por Categoria Administrativa

Faixas por ano de criacio das | Privadas Particulares C/C/F/IPM Total
IES Freqiiéncia o Freqiiéncia %o Freqiiéncia | %
Faixa 1 - (até 1969) 1 4.8 6 40,0 7 19,4
Faixa 2 - (1970 a 1979) 1 4,8 3 20,0 4 11,1
Faixa 3 - (1980 a 1989) 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Faixa 4 - (1990 a 1999) 4 19,0 4 26,7 8 22,2
Faixa 5 - (2000 a 2007) 15 71,4 2 13,3 17 47,3
Total 21 100,0 15 100,0 36 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao ano de criacdo das IES, verifica-se que 71,4% das institui¢des PP foram
constituidas a partir do ano 2000. Ja as institui¢cdes C/C/F/PM foram constituidas, na sua
maioria (60%), até o final da década de 1970.

Com base na amostra pesquisada, verifica-se na Tabela 16 que, durante a década de
1980, ndo houve expansdao do ndmero de IES, evidenciando-se, assim, um periodo de
estabilizacdo nessa década. Uma possivel explicacdo pode ser encontrada na pesquisa
realizada por Pereira (2003, p.32), em que o autor comenta que a década de 1980 foi marcada
pela crise econdmica da “Década Perdida”, caracterizada pelo elevado endividamento externo
do pais e pelas incertezas criadas pelos altos indices de inflagdo, que acabaram por refletir
também no ensino superior. Com isso, “o niimero de inscritos em exames vestibulares baixou
de 1,8 milhdes em 1980 para 1,5 milhdes em 1985, retornando a 1,8 milhdes somente em
1989”.

Pereira (2003) observa que o nimero de matriculas nas IES aumentou apenas 8,6% na
década de 1980, saltando de 885.054 em 1980 para 961.455 em 1990, sendo que, em 1985,
apenas 810.929 alunos estavam matriculados no ensino superior privado. Em relacéo a essa
década, percebe-se a oscilagdo no nimero de IES privadas no Brasil, conforme assinala
Pereira (2003), pois, com 682 IPES existentes no ano de 1980, esse nimero foi reduzido, em

1985, para 626 e aumentado para 696 em 1990.

4.1.4 Dados Gerais das IES por Categoria Administrativa

Solicitou-se aos respondentes que indicassem o nimero de cursos de graduacdo e pds-
graduagdo, bem como o nimero de professores, funciondrios, alunos e unidades ou campis.

Essas informacdes estdo resumidas na Tabela 17. Duas PP da Regido da Grande Floriandpolis
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ndo forneceram dados de professores e funciondrios e uma delas também ndo forneceu o

nimero de alunos.

Tabela 17 - Dados Gerais das IES por Categoria Administrativa

IES . Privadas Particulares C/C/F/PM Total
em nimeros

Quantidade | Média Quantidade Média Quantidade | Média
Cursos de graduacdo 142 7,1 491 32,7 633 18
Cursos de pés-graduagdo (Lato sensu) 138 6,9 387 25,8 525 15
Cursos de pés-graduagdo (Stricto sensu) 0 0,0 35 23 35 1,0
Professores 1.391 73 8.551 570 9.942 292
Funcionarios (inclusive professores) 2.005 106 11.293 753 13.298 391
Alunos (graduagdo e pds-graduacdo) 28.509 1.425 159.452 10.630 187.961 5.370
Campi/Unidade(s) 29 1,4 52 3,5 81 23

Fonte: Dados da pesquisa

A coluna “média” da Tabela 17, representa a divisdo da quantidade pela amostra
pesquisada (Tabela 14). De forma geral, pode-se afirmar que as C/C/F/PM tém mais alunos
(32,7 cursos de graduacdo em média), mais professores (570 em média), mais campi (3,5 em
média) e que sd@o mais antigas. Elas também possuem maior atuacdo em pés-graduacgao stricto
sensu, ratificando as andlises da secdo 4.1.2. J4 as instituicdes PP sdo mais jovens, menores e
operam com estruturas mais enxutas em nimero médio de unidades (1,4 em média) e estdo
focadas para o ensino de graduacdo e pds-graduacio lato sensu.

Com a finalidade de possibilitar uma interpretacdo diferenciada dos dados derivados
da Tabela 17, foram calculados indicadores com base na amostra participante da pesquisa,

conforme Tabela 18.

Tabela 18 - Indicadores das Gerais das IES por Categoria Administrativa

Indicadores das IES Prl.vadas C/IC/E/PM | Total
Particulares
a) Alunos graduagdo e pds-graduacdo versus Professores 20,5 18,6 18,9
b) Professores versus Funciondrios administrativos 2,3 3,1 3,0
¢) Alunos graduagdo e pés-graduacio versus Funciondrios
. . 46 58 56
administrativos
d) A}unos gradl}agao e pés-graduacdo versus Cursos de graduacdo e 102 175 158
pos-graduacio
e) Alunos de graduagdo e pés-graduacdo versus Campi/unidade 983 3.066 2.321
f) Cursos de graduagdo e p6s-graduacgio versus Campi/unidade 9,7 17,6 14,7

Fonte: Dados da pesquisa

A interpretacdo desses indicadores (Tabela 18) revela que a relacdo € de 1 professor

para, aproximadamente, 19 alunos, existindo pouca diferenca entre as categorias. Na
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seqiiéncia, percebe-se que as C/C/F/PM possuem maior nimero de cursos por campi (17),
maior nimero de alunos por campi (3.066) e maior nimero de alunos por curso (175). Dessa
forma, elas necessitam de mais funciondrios administrativos para suas atividades (58) muito
provavelmente por causa das exigéncias legais, estando com pequena desvantagem quando
comparadas as PP, tendo em vista que nestas a relagdo é de 1 funciondrio administrativo para
cada 46 alunos. As possibilidades de inferéncias mais detalhadas e qualitativas quanto aos
indicadores apresentados poderiam ser ampliadas se a coleta de dados fosse apoiada, por
exemplo, pela técnica de entrevistas, porém esse nao foi o caso dessa pesquisa.

Esses poucos exemplos de indicadores, exibidos na Tabela 18, podem ser tuteis aos
gestores para fins de comparagdo com outras IES do mercado. Contudo, recomenda-se que a
utilizacdo, bem como a interpretacio dos mesmos, deve ser considerada no conjunto das
particularidades (caracteristicas) das IES, sob pena de se tornarem apenas ‘“ntimeros isolados”.

Uma idéia das particularidades existentes perante as transformagdes pelas quais passa
o mercado de ensino superior, pode ser encontrada na matriz de posicionamento (Quadro 4,
secdo 2.1.4) proposta por Freitas (2006). Essa matriz, além de descrever caracteristicas
relacionadas a organizacdo académica e a categoria administrativa, também aborda o
posicionamento das IES, como por exemplo: privadas de massa, privadas de nicho, privadas
de grande tradigdo e publicas.

Cabe ressaltar que os dados do tépico 4.1 sdo importantes, porque indicam que a
amostra representa institui¢cdes de porte significativo, abrangendo todas as regides do estado
de Santa Catarina. Percebe-se, também, que algumas IES foram constituidas ainda na década

de 1960 e muitas outras constituidas recentemente ap6s o advento da LDB.

4.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

Solicitou-se aos respondentes que indicassem o cargo ocupado, tempo de atuacio na
IES e no cargo, bem como a formacao superior (graduacdo e pds-graduacdo). O questiondrio
foi enderecado, preferencialmente, ao responsavel pela gestdo administrativo-financeira da
IES e cada gestor recebeu uma senha de acesso. Os dados da Tabela 19 mostram que outros
gestores também participaram da pesquisa, tendo havido delegacdo da tarefa no

preenchimento do questiondrio.



132

Dentre os respondentes classificados como “Outros”, tem-se dois Diretores de
educacdo/ensino, dois Coordenadores de curso e, em menor quantidade, um Assessor

financeiro, um Controller e um Presidente.

Tabela 19 - Cargos Ocupados pelos Respondentes da Pesquisa

Cargos ocupados pelos respondentes Privadas ?artlculares C/C/_F/PM To?al
Freqiiéncia % Freqiiéncia % Freqiiéncia | %
Diretor Adm. ou Pr6-Reitor de Adm. 2 9,5 8 53,4 10 27,8
Reitor ou Diretor geral 4 19,0 2 13,3 6 16,7
Diretor Financeiro 3 14,3 2 13,3 5 13,9
Coordenador Adm. ou Coord. Financeiro 3 14,3 2 13,3 5 13,9
Superintendente 3 14,3 0 0,0 3 8,3
Outros 6 28,6 1 6,7 7 19,4
Total 21 100,0 15 100,0 36 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Em seguida, solicitou-se aos respondentes que informassem o “tempo de atuacdo na
IES” e o “tempo de atuagdo no cargo”. A amostra, em relacio a essas duas varidveis, foi de 35
gestores (97,2% da amostra), visto que um deles ndo informou o tempo de atuagio.

Fazendo-se uma interpretacdo conjunta da Tabela 20, que estd apresentada na
seqiiéncia, com a Tabela 16 (Ano de criagcdo da IES), pode-se inferir que o tempo de atuacdo
dos respondentes nas PP estd concentrado nos ultimos 10 anos (85%). Esse aspecto é
justificado pelo fato de as PP terem sido criadas mais recentemente na dltima década, fruto da
abertura de mercado a essa categoria. Pode-se perceber ainda que as C/C/F/PM, por serem
mais antigas, contam com 40% dos gestores que “atuavam na [ES” entre 16 a 32 anos.

Na Tabela 20, nota-se também que a maioria dos respondentes “ocupa o cargo” hd
menos de 6 anos em ambas as categorias. Apos andlise interna dos questiondrios, percebeu-se
que os respondentes que estdo hd mais tempo nos cargos sdo aqueles que exercem funcdes
técnico-administrativas, principalmente, Diretores Financeiros e Coordenadores Financeiros.
Fungdes como Reitor, Diretor Geral e Pré-Reitores sdo ocupadas hd menos tempo,
possivelmente por se tratarem de funcdes eletivas, com tempo determinado de duracgdo e
maior rotatividade nos cargos. Bersch (2003) e Kelm (2003) observam que a rotatividade nos
cargos da alta administracdo € uma caracteristica das IES comunitdrias, agrupadas nesta

pesquisa como C/C/F/PM.
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Tabela 20 - Tempo de Atuacdo dos Respondentes na IES e no Cargo

Na IES No Cargo
Tempo de atuacio PP C/C/F/PM PP C/C/F/PM

Freqiiéncia [ % | Freqiéncia| % |Freqiiéncia| % |Freqiiéncia| %
Faixa 1 (até 2 anos) 3 15,0 2 13,4 4 20,0 5 33,3
Faixa 2 (3 a 4 anos) 5 25,0 3 20,0 5 25,0 5 33,3
Faixa 3 (5 a 6 anos) 4 20,0 0 0,0 3 15,0 3 20,0
Faixa 4 (7 a 10 anos) 5 25,0 2 13,3 6 30,0 0 0,0
Faixa 5 (11 a 15 anos) 2 10,0 2 13,3 0 0,0 1 6,7
Faixa 6 (16 a 32 anos) 1 5,0 6 40,0 2 10,0 1 6,7
Total 20 100,0 15 100,0 20 100,0 15 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Na seqiiéncia, solicitou-se informacdes sobre a formagdo académica de graduagdo dos
respondentes. Os dados informados por 20 respondentes das PP e 15 das C/C/F/PM (97,2% da
amostra) constam na Tabela 21. Foram agrupados como “Outros cursos de graduagdo” os
seguintes casos: (a) nas C/C/F/PM, foram 4 respondentes que sdo: Engenharia Elétrica;
Filosofia; Engenharia Quimica/Andlise de Sistemas; e Direito/Pedagogia/Filosofia; (b) nas

PP, foram dois respondentes: um em Engenharia Civil e outro em Matematica.

Tabela 21 - Formacgdo Académica dos Respondentes (Graduacio)

Formacao académica dos respondentes — PP C/C/F/PM Total
Graduacio Freqiiéncia | % | Freqiiéncia [ % | Freqiiéncia [ %
Ciéncias Contabeis 6 30,0 3 20,0 9 25,7
Administragdo de Empresas 2 10,0 3 20,0 5 14,3
Ciéncias Econdmicas 2 10,0 2 13,3 4 11,4
Ciéncias da Computagido 4 20,0 0 0,0 4 11,4
Administragdo e Direito 2 10,0 1 6,7 3 8,6
Pedagogia 2 10,0 0 0,0 2 5,7
eAEi:riIélnnéis;a}%i(g riign}liig;;;resas, Ciéncias Contabeis 0 0.0 2 133 2 5.7
Outros cursos de graduacio 2 10,0 4 26,7 6 17,2
Total 20 100,0 15 100,0 35 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Em seguida, solicitou-se informacdes sobre a formacdo académica de pds-graduacio
dos respondentes. Dois gestores das PP e um das C/C/F/PM néo informaram se possuiam ou
ndo cursos de Pés-Graduacdo. Assim, os dados informados por 19 respondentes das PP e 14
das C/C/F/PM (91,7% da amostra) estio apresentados na Tabela 22. Foram agrupados como
“Outros cursos de Pés-Graduacdo (Lato Sensu)” os seguintes casos: (a) nas PP, uma com
formacdo em Ciéncias da Computacdo; (b) nas C/C/F/PM, um com cursos na drea de

Quimica/Estatistica/Economia Industrial e outro em Automacao Industrial.
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Também na Tabela 22, evidencia-se que o nimero de indicagdes quanto a quantidade
de cursos de pods-graduacdo informados pelos respondentes, € superior a amostra de 14 nas
C/C/F/PM, totalizando 20 cursos de Pods-Graduagdo. Cabe destacar que alguns gestores
informaram possuir mais de uma pds-graduacdo. Um gestor, por exemplo, informou a

titulacdo de Mestrado e duas de P6s-Graduacdes Lato Sensu.

Tabela 22 - Formacdo Académica dos Respondentes (Pds-Graduagdo)

Formacao académica dos respondentes: pés- PP C/C/F/PM Total
graduacio Freqiiéncia | % | Frequiéncia | % | Freqiiéncia [ %
Doutorado em Engenharia de Produgio 1 5,0 0 0,0 1 2,5
Doutorado em Direito 0 0,0 1 5,0 1 2,5
Mestrado em Administracido 2 10,0 1 5,0 3 7,5
Mestrado em Ciéncias Contabeis 0 0,0 2 10,0 2 5,0
Mestrado em Engenharia de Producio 2 10,0 0 0,0 2 5,0
Pos—Gradl.lagao (Lato Sensu) na 4rea de Gestao 5 25.0 7 35.0 12 30.0
Empresarial
Pog—Graduagao (Lato Sensu) em Controladoria 3 15.0 7 35.0 10 25.0
e Finangas
Pos-Gratduagao. (Lato Sensu) em Qestao escolar 5 25.0 0 0.0 5 12,5
ou Gestao de sistemas educacionais
Nao possui Pés-Graduagdo 1 5,0 0 0,0 1 2,5
Outros cursos de Pés-Graduacdo (Lato Sensu) 1 5,0 2 10,0 3 7,5
Total 20 100,0 20 100,0 40 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados sobre a formacdo académica de graduacio e pds-graduacdo dos respondentes
da pesquisa sdo relevantes porque indicam que a maioria pdde ter conhecimentos sobre
praticas de controladoria, contribuindo para a validade dos dados informados nos
questiondrios. Isso porque 65,7% dos gestores (Tabela 21) possuem graduacdo na Area das
Ciéncias Sociais Aplicadas, como é o caso da Administracdo de Empresas, das Ciéncias
Contdbeis e das Ciéncias Econdmicas. Cabe destacar que dois respondentes informaram
possuir esses trés cursos de graduagdo.

Os dados da Tabela 22 reafirmam esse acesso. Isso se comprova porque, agrupando-se
os respondentes que informaram ter Doutorado em Engenharia de Producdo, Mestrado em
Administracdo, Mestrado em Ciéncias Contabeis, Mestrado em Engenharia de Producdo, P6s-
Graduacdo (Lato Sensu) na drea de Gestdo Empresarial e Controladoria e Finangas, tem-se
65,0% dos respondentes nas PP com uma ou mais pds-graduagdes nessas dreas. O mesmo
ocorreu com 85,0% dos respondentes das C/C/F/PM.

Essa informacgdo sobre a formacdo de pds-graduagdo dos respondentes (Tabela 22)

contraria alguns autores (NOGACZ, 2003; BRAGA, MONTEIRO, 2005; GARCIA, 2006)
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que ressaltam que os gestores das IES sdo desprovidos de conhecimentos de gestdo de
organizagdes ou que sio pouco afeitos aos avangos da ci€ncia da gestdo.

No entanto, verifica-se que gestores que nao seguem o perfil de formacdo das Ci€ncias
Sociais Aplicadas, com formacdo na drea do Direito, Gestdo Escolar/Educagdo - Gestdo de
Sistemas Educacionais e Outros cursos de pods-graduagdo (Ciéncias da Computacdo,
Quimica/Estatistica/Economia Industrial e Automacdo Industrial), ocupam os seguintes
cargos: Reitor, Diretor Administrativo, Gerente Administrativo, Pr6-Reitor de Administracdo
e Diretor da Faculdade. Os cargos de Reitor, com formag@o no Direito, de Pr6-Reitor de
Administracdo, com formac¢do em Quimica/Estatistica/Economia Industrial e o de Diretor da
Faculdade, com formag¢do em Automacdo Industrial, sdo ocupados hd menos tempo,
coincidindo provavelmente com o periodo eletivo. Trata-se justamente de gestores que
exercem cargos de maior relevancia nas IES.

Os respondentes que tém formacg@o nas dareas de Ciéncias Sociais Aplicadas sdo
gestores que na sua maioria ndo dependem de cargo eletivo. Exercem fungdes de dire¢do, mas
sdo poucos que respondem diretamente pela IES como o Reitor, o Pré-Reitor e o
Superintendente. Diante da diversidade de formagdo académica dos respondentes, bem como
da sua variabilidade, verifica-se que a fundamentacio tedrica se confirma parcialmente, tendo
em vista que uma parcela dos gestores que estd a frente das IES, com os cargos mais
relevantes, ndo possui formagao especifica de gestdo. Também, verifica-se, na anélise interna
dos questiondrios, que a maioria dos cargos que exigem técnicas mais apuradas de gestdo,
como por exemplo, Diretores Financeiros e Coordenadores Administrativos, sdo ocupados por
profissionais que estdo hd mais tempo no cargo.

Na seqiiéncia, buscou-se identificar algumas caracteristicas do ambiente das IES

relacionadas a concorréncia, disputa por prego, combate a evasdo e fontes de receita.

4.3 AMBIENTE DAS IES

Para andlise descritiva dos dados, segregou-se o questiondrio em vdarios conjuntos de
varidveis. O primeiro conjunto refere-se a 7 questdes ligadas ao ambiente das IES, conforme
Tabelas 23, 24, 25, 26 e 27, exibidas a seguir.

Para a obtencdo de dados, foram aplicadas como medidas estatisticas a média e o

desvio-padrao, utilizando-se as funcdes “MEDIA” e “DESVPAD”, respectivamente, do
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software MS-Excel, para as questdes em que se adotou a escala Likert de 5 pontos nas

afirmativas.

4.3.1 Concorréncia e Precos no Ambiente das IES

Na Tabela 23 estdo apresentadas as respostas dos respondentes acerca da concorréncia

e precos no ambiente das IES.

Tabela 23 - Concorréncia e Precos no Ambiente das IES por Categoria Administrativa

o & o 2 SRS 2 ]
o = S 5 S @ ..85 %g - S o
S CEASESSAAEEQEES B |EE
Concorréncia e Precos S ENog IV LSS ED © | 2T
:Nv:_‘voavwﬁvwﬁv E O
SEG:lEs e B2 Ad

= £ Z2Z ¥ =

1) A concorréncia no seu ambiente € acentuada
Privadas Particulares | 76,2% | 19,0% | 0,0% | 4,8% | 0,0% | 4,67 | 0,73

C/C/F/PM | 60,0% | 33,3% | 6,7% | 0,0% | 0,0% | 4,53 | 0,64

2) Em seu ambiente (Regido), existe disputa com

base de precos de mensalidades
Privadas Particulares | 66,7% |23,7% | 4,8% | 4,8% | 0,0% | 4,52 | 0,81
C/C/F/PM | 66,7% | 33,3% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 4,67 | 0,49

3) Os precos sao reduzidos para aqueles cursos

oferecidos em turnos diferentes
Privadas Particulares | 9,5% |47,7% |33,3% | 0,0% | 9,5% | 3,48 | 1,03

C/C/F/PM | 6,8% |33,3% |13,3% | 13,3% |33,3% | 2,67 | 1,45

Fonte: Dados da pesquisa

A coluna média, indica o escore numérico médio de 1 a 5 pontos, atribuido pelos
respondentes da pesquisa.

Em relacdo a percepcdo quanto a concorréncia, os dados foram coletados em resposta
a seguinte questdo: “A concorréncia no seu ambiente € acentuada?”

Na varidvel 1 (Tabela 23), tanto os respondentes das PP como das C/C/F/PM créem
que héd concorréncia acentuada no ambiente. Percebe-se que nas PP hd um maior grau de
concordancia. De forma geral, as duas categorias PP e C/C/F/PM apresentam médias
elevadas, ratificando a existéncia de concorréncia acirrada no setor, aspecto enfatizado por
Franco (2003), Monteiro e Braga (2003), Loch e Reis (2004), Lobo (2006), Garcia (2006) e
Silva, Beuren e Silveira (2007).

Ainda na varidvel 1, 33,3% dos respondentes das C/C/F/PM concordam parcialmente
com a concorréncia acirrada. Embora a amostra seja reduzida, buscou-se, em andlise interna

dos questiondrios, uma explicacdo para essa percepcdo dos respondentes. Desse modo,
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constatou-se que as C/C/F/PM em que ha concordancia total de 60% quanto a concorréncia,
sdo aquelas com maior nimero de cursos de graduacdo, sendo 9 IES com média de 40 cursos
de graduacfo. Ja as 5 IES cuja concordancia é parcial (33,3%), t€ém, em média, 25 cursos de
graduagdo. Embora se tenha que ter cuidado com esse tipo de andlise, provavelmente o
ndmero de cursos seja um dos fatores que influencia nessa varidvel.

Infere-se que nas C/C/F/PM com um portfolio maior em nimero de cursos de
graduacdo, cré-se, com maior grau de concordancia, existir concorréncia acirrada. Nas PP,
essa relacdo entre a quantidade de cursos ndo pode ser percebida por apresentarem um
nimero médio de 7,4 cursos de graduacao.

Na seqiiéncia, os dados foram coletados em resposta a seguinte questdo: “Em seu
ambiente (Regido), existe disputa com base de precos de mensalidades?”

Os dados da varidvel 2 (Tabela 23) mostram em ambas hd concordancia de que existe
disputa baseada em precos de mensalidades. Em relacdo a esse ponto, nas C/C/F/PM houve
maior grau de concordancia. E relevante citar que Silva, Beuren e Silveira (2007), por meio
de pesquisa exploratdria, realizada em 5 IES, sendo 1 universidade, 1 centro universitario e 3
faculdades, verificaram como se caracteriza a concorréncia entre as IES estabelecidas na
Regido do Vale do Itajai, estado de Santa Catarina.

Silva, Beuren e Silveira (2007) constataram que, apesar da universidade oferecer
melhor infra-estrutura, corpo docente qualificado, atividades de pesquisa ja estruturadas, entre
outras vantagens ao aluno, o valor cobrado nas mensalidades é muito considerado pelo aluno
no momento da escolha da instituicdo em que ird realizar o curso de graduagdo. Parece que o
preco € mais determinante do que a qualidade do ensino. Esses autores constataram que a
concorréncia consegue operar com mensalidades entre 20% a 25% menores que a
universidade.

Visando identificar a existéncia nas IES de praticas para maximizar a utiliza¢do das
instalacdes fisicas (principalmente as salas de aula), ofertando cursos em turnos matutinos e
vespertinos, por exemplo, com descontos no preco das mensalidades, foi formulada a seguinte
questdo: “Os precos sdo reduzidos para aqueles cursos oferecidos em turnos diferentes?”

Essa questdo se deve ao fato de que, no setor de ensino superior privado, grande parte
dos cursos sdo ofertados no turno noturno, com previsivel ociosidade na estrutura fisica nos
turnos diurnos (salas de aula). Os dados do ano de 2006 divulgados pelo INEP (2007a),
revelam que em Santa Catarina, 73,4% das matriculas estdo concentradas no turno noturno e

26,6% nos turnos diurnos.
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Os dados das respostas a variavel 3 (Tabela 23) mostram que a diferenga de percepgio
se acentua. Enquanto nas PP hd um grau de concordancia maior (cerca de 57%), nas
C/C/F/PM ha discordancia em grau maior com 46,6%. Ao mesmo tempo em que se percebe
um alto grau de discordancia nas C/C/F/PM, constata-se, também, um percentual igualmente
elevado (40%) de concordancia. Nesse sentido, evidencia-se a falta de consenso em relacio a
reducdo de precos para cursos oferecidos em turnos diferentes. Tomando-se por base o
nimero médio de campi apresentados na Tabela 17, pode-se inferir que as PP, por
apresentarem menor nimero de unidades ou campi e menor nimero médio de cursos,
revelam-se mais agressivas em relacdo a utilizagdo da estrutura fisica. As C/C/F/PM, por
serem maiores em nimero de unidades ou campi, créem ser menos agressivas nessa pratica.

O alto grau de discordancia nas C/C/F/PM pode ter relagdo com os dados da Tabela
18, na qual 80% s@o instituicdes universitdrias e nas PP apenas 4,8% sdo universitdrias. Em
sua pesquisa, Bahiense (2002) constatou que as universitirias operavam com custos mais
elevados que as ndo universitdrias. Essa diferenca também foi constatada por Silva, Beuren e
Silveira (2007) com referéncia ao valor de mensalidades. Com base nesses elementos, pode-se
inferir que as C/C/F/PM, mesmo com maior estrutura fisica em nimero de campi, mas que,
por serem em sua maioria institui¢des universitirias e com provaveis estruturas de custos mais
elevadas, t€m pouca margem para adotar a pritica de concessdo de descontos para cursos

ofertados em turnos diferentes.

4.3.2 Causas da Evasao nos Cursos

Visando identificar o tratamento dado a questio da evasdo nos cursos, foi formulada a
questdo: “Na Instituicdo existe programa profissionalizado de combate a evasdo nos cursos?”
E relativa a identificagiio do motivo de saida do aluno do seu curso de origem, sem conclui-lo:
se por fatores referentes as caracteristicas individuais do estudante ou se por fatores internos
as instituicoes.

Essa ponderacdo ampara-se no estudo de Pereira (2003, p.13), pois, ao concluir que,
excetuando-se alguns cursos tradicionais, como medicina, odontologia e direito, muitos
cursos ndo conseguem ocupar todas as vagas oferecidas e, mesmo quando conseguem, poucas
acoes sdo implantadas nas institui¢des a fim de evitar a desisténcia do aluno. Para a autora,

“[...] quando existe problema de ndo-conformidade, a receita prevista diminui, pois o nimero
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de alunos matriculados é menor que o previsto. E preciso, portanto, identificar as causas deste
problema”.

Nota-se, na Tabela 24, a existéncia de programa de combate a evasdo nos cursos,
sendo que, nas PP a freqiiéncia € proporcionalmente maior, como era de se esperar, visto seu
foco mais concentrado no resultado econdomico. A existéncia de tal programa pode estar
relacionada a quantidade de alunos (Tabela 17), sendo que nas PP, com menos alunos do que
nas C/C/F/PM, a evasdo de um estudante pode proporcionalmente representar maior impacto

no resultado econdémico.

Tabela 24 - Existéncia de Programa de Combate & Evasao nos Cursos por Categoria Administrativa

4) Programa de combate 2 evasiio nos | Privadas Particulares C/C/F/PM Total
cursos Freqiiéncia % Freqiiéncia | % |Freqiiéncia| %
Existe 14 66,7 5 33,3 19 52,8
Nao existe 7 33,3 10 66,7 17 47,2
Total 21 100,0 15 100,0 36 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A partir da confirmagfo da existéncia de programa de combate a evasdo (Tabela 24),
buscou-se comparar com os dados da Varidvel 3, da Tabela 23 (oferecimento de descontos
por turnos). No Grafico 4, sdo apresentados os dados correspondentes ao cruzamento entre as

duas variaveis (Tabelas 23 e 24).
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Grafico 4 - IES que Combatem a Evasao versus Descontos por Turnos
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Os dados indicam que nas IES com programa de combate a evasdo, hd maior
concordancia quanto a reducdo dos precos para cursos oferecidos em turnos diferentes
(57,8%), do que nas IES em que ndo existe programa de combate a evasio (41,2%).

A proxima questdo colocada aos respondentes foi: “Quais as causas alegadas da

evasdo nos cursos?” As respostas constam na Tabela 25.

Tabela 25 - Causas Alegadas da Evasao nos Cursos

PP C/C/F/PM Total
Causas - - -
Freqiiéncia | % |Freqiiéncia| % | Freqiiéncia | %

Dificuldade financeira 13 92,9 5 100,0 18 94,7
Mudanca de domicilio 8 57,1 3 60,0 11 57,9
Inadaptagao do ingressante ao estilo do ensino 5 357 3 60.0 8 42,1
superior

Alto indice de reprovacio 1 7,1 2 40,0 3 15,8
Ensino a distancia 2 14,3 0 0,0 2 10,5
Insatisfagdo com a qualidade do curso 1 7,1 1 20,0 2 10,5
Outras causas 7 50,0 1 20,0 8 42,1

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da Tabela 25, abrangendo uma amostra de 19 IES que indicam a existéncia
de programa de combate a evasdo (52,8% da amostra), evidenciam a “dificuldade financeira
do aluno” como causa predominante da evasdo nos cursos, sendo apontada em 94,7% das
instituicdes, seguida de “mudanca de domicilio” e da “inadaptacdo do ingressante ao estilo do
ensino superior’, com, respectivamente, 57,9% e 42,1%. Dentre outras causas da evasio
alegadas pelos respondentes, tem-se nas PP: mudanca de turnos no emprego do estudante,
desemprego, ndo identificagdo do aluno com o curso, dificuldade no mercado de trabalho na
regido, mudanga de curso, dificuldade de locomogdo e inseguranga do estudante; e, nas
C/C/F/PM, tem-se como outra causa a ndo identificacdo do aluno com o curso.

A identificacdo das causas da evasdo € relevante no ensino privado, principalmente, se
a mesma estiver relacionada a fatores internos as IES. Pela anélise dos dados da Tabela 25,
percebe-se a maior freqiiéncia dos fatores relacionados as caracteristicas individuais do
estudante. No entanto, excetuando-se “mudanga de domicilio” e “outras causas”, nas IES
pode-se contribuir para evitar a ocorréncia de todas as demais. Algumas causas, tais como o
alto indice de reprovacdo, ensino a distancia e insatisfacdo com a qualidade do curso, podem
estar relacionadas a fatores internos as institui¢des.

Embora a causa da evasdo de maior freqii€ncia tenha sido “dificuldade financeira do

estudante”, com 94,7%, a pesquisa diz respeito a todas as formas de financiamento ao aluno,
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tanto internos (inclusive bolsas de estudos advindos da filantropia), como externos
(governamental, como o FIES ou privado), que proporcionem reducio da evasdo, tornam-se
benéficos para o sistema de ensino superior. Nao té-los em uma IES pode significar uma

perda de competitividade.

4.3.3 Fontes de Receitas das IES

Em seguida, com a finalidade de investigar o tratamento dado ao tema fontes de
receita, foi formulada a questdo: “O percentual da receita na institui¢do advinda do estudante

(mensalidades, taxas, outros) é?”

Tabela 26 - Percentual da Receita Advinda do Estudante por Categoria Administrativa

44) O percentual da receita na instituicio advinda do Privadas Particulares C/C/F/PM
estudante (mensalidades, taxas, outros) é: (%) (%)
Abaixo de 60% 10,0 0,0
Entre 60% a 70% 5,0 6,7
Entre 70% a 80% 5,0 0,0
Entre 80% a 90% 35,0 40,0
Acima 90% 45,0 53,3
Total 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da Tabela 26, abrangendo uma amostra de 20 PP (95,3% da amostra dessa
categoria), mostram que ambas as categorias de IES tém o aluno como principal provedor de
receita.

Na visao de Queiroz e Queiroz (2004) as IPES, apesar das mudangas para um mercado
competitivo, ainda ndo t€ém uma preocupacdo com a busca de novas fontes de receita
desvinculadas das mensalidades dos acad€micos, visto que historicamente a capacidade de
aumentar receita através da oferta de novos cursos predominou.

Derivados da varidvel 44, os dados a seguir apresentados, possibilitam responder a
seguinte questdo: “Caso a instituicdo tenha outras fontes de captagcdo de receita, além da
advinda do estudante, indique as 3 mais importantes?”

As respostas sdo apresentadas na Tabela 27. A porcentagem refere-se ao nimero de
IES que citaram fonte de receita referenciada em relagdo a 16 PP (76,2% da amostra) e 14

C/C/F/PM (93,3% da amostra). Dentre as respostas classificadas como “outras fontes de
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receita”, verifica-se duas citagdes de repasse do Governo Federal: uma citagdo de receita

compulséria repassada pelas industrias e uma citacdo de convénios bolsa-empresa.

Tabela 27 - Outras Fontes de Receita por Categoria Administrativa

45) Caso a instituicao tenha outras fontes de captacio de receita, além Privadas C/C/F/PM
da advinda do estudante, indique as 3 mais importantes Particulares (%) (%)
Repasses do Governo Estadual 43,8 71,4
Prestacdo de servicos: andlises de laboratérios, ensaios e servigos

25,0 85,7
encomendados
Exploragdo de atividades comerciais vinculadas ao espago da Institui¢do 313 35.7
(praga de alimentag@o, livraria, lojas, outros) ’ ’
Repasses do Governo Municipal 12,5 42,9
Patrocinio a eventos institucionais 25,0 7,1
Doagdes 0,0 28,6
Exploracdo de espago aéreo para veiculagdo promocional (andncios 0.0 71
comerciais) ’ ’
Outras fontes de receita 31,3 0,0

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme apresentado na Tabela 27, nota-se que os repasses dos Governos Estadual e
Municipal foram citados por ambas as categorias. No entanto, a quantidade de IES que
recebem receitas publicas é maior nas C/C/F/PM do que nas PP, tendo em vista que naquelas
estdo agrupadas as filantrépicas e puiblicas municipais, que dadas as suas caracteristicas de
organizagdo administrativa, sdo mais propensas a receber repasses de recursos publicos.

Observa-se, também, que nas IES, impulsionadas pelo acirramento da concorréncia,
forma citadas formas de aproveitar sua infra-estrutura para captar receitas distintas da
mensalidade de seus cursos, como por exemplo: (a) prestacdo de servicos: andlises de
laboratorios, ensaios e servicos encomendados; (b) exploracdo de atividades comerciais
vinculadas ao espaco da institui¢ao.

Em relagfo a exploracdo de atividades comerciais vinculadas ao espago da instituigao,
essa pratica também existe em IES norte-americanas. Minogue (2003, p.41) comenta que, na
DePaul University, a locagdo da infra-estrutura predial estd trazendo grande resultado

econdmico em relagdo ao investimento feito:

[...] alugamos o primeiro andar do nosso DePaul Center para o comércio varejista, a
taxas correntes de mercado, criando assim, um fluxo de receita didrio, ao longo de
todo o ano, quer estejam os alunos no campus ou em férias. Nossas salas de aula
funcionam nos andares superiores, onde estdo a biblioteca e as salas dos professores.
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Essa combinag@o de objetivos em um tnico prédio aumenta, consideravelmente,
nosso retorno do investimento e equilibra o nosso fluxo de caixa.

Nota-se, ainda, na Tabela 27, que as receitas advindas de doagdes, mesmo nas
C/C/F/PM, foram citadas por apenas 28,6% das IES.

Até esse ponto foram descritos alguns dados sobre o ambiente das IES pesquisadas. A
seguir, visando investigar as praticas de controladoria adotadas no processo de gestdo, foram

formuladas, inicialmente, questdes ligadas ao planejamento estratégico das IES.

4.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS IES

Com a finalidade de possibilitar uma andlise e interpreta¢do diferenciada sobre as
préticas de controladoria, os dados coletados, além de serem mostrados nas duas categorias
administrativas das IES (PP versus C/C/F/PM), também sao apresentados de forma
complementar, evidenciando-se as formas de organizacdo académica “universitdrias” versus
“ndo-universitarias” ja delimitadas’ nesta pesquisa. Para essa finalidade complementar, foram
geradas novas tabelas por meio da técnica estatistica da tabulagdo cruzada (MALHOTRA,
2006), com base nos dados coletados nos questiondrios. A evidenciagdo complementar por
forma de organizacdo académica visa atender aos objetivos especificos 3 e 4 propostos no
Capitulo 1 deste estudo. O detalhamento da amostra dessas quatro formas encontra-se na
Tabela 15.

Objetivando identificar as IES em que se adota planejamento estratégico, foi
formulada a seguinte pergunta: “Na Instituicdo se adota processo de Planejamento Estratégico
formal?”

As respostas a tal pergunta, conforme os dados da Tabela 28, indicam que na grande
maioria das instituicdes pesquisadas se adota formalmente o planejamento estratégico.
Desconsiderando-se as diferengas ndo relevantes, nota-se uma acentuada semelhanca entre as
categorias PP e Nao-Universitdrias, e, da mesma forma, entre as outras duas categorias

(C/C/F/PM e universitarias).

" Nos topicos 2.1.2 “Quanto a Organiza¢do Académica” e 4.1.2, deste estudo, foram fundamentados os motivos
para adocdo das denominagdes “universitdrias” e “ndo-universitarias”.
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Tabela 28 - Adogdo do processo de Planejamento Estratégico por Categoria Administrativa e Organiza¢do

Académica

6) Na Instituicio se adota processo de

Categoria

Organizacio Académica

. . Administrativa (%) (%)
Planejamento Estratégico formal? PP | C/C/F/PM | Universitarias | Nao-Univers.
Adota 90,5 80,0 76,9 91,3
Nao adota 9,5 20,0 23,1 8,7
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Buscou-se saber das as instituigdes em que ndo se adota planejamento estratégico

(amostra de 5 IES) se haveria pretensdo de sua adocdo. Na Tabela 29, sdo apresentadas as

respostas correspondentes. Fica evidente que na maioria das IES em que ndo se adota este

processo, ha planos de adotd-lo futuramente.

Tabela 29 — Posicionamento das IES que ndo adotam Planejamento Estratégico

Se nio adota Planejamento Estratégico, | Privadas Particulares C/C/F/PM Total
pretende adotar? Freqiiéncia %o Freqiiéncia | % | Freqiiéncia | %
Pretendem adotar, mas ndo tem previsdo 1 50,0 2 66,7 3 60,0
Pretende adotar dentro de um ano 0 0,0 1 33,3 1 20,0
Naio avaliou 1 50,0 0 0,0 1 20,0
Total 2 100,0 3 100,0 5 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Em seguida, objetivou-se identificar os gestores que participam no processo de

elaboracdo do planejamento estratégico (amostra de 31 instituicdes em que se adota o PE).

Tabela 30 - Participacdo dos Gestores na Elaboracdo do Planejamento Estratégico

9) Quais gestores se envolvem no processo PP C/C/F/PM Total

gz ;:;lt)i(;:‘l?ggg do Planejamento Estratégico Frequéncia | % | Freqiiéncia | % Frequiéncia | %
Alta direcdo: Reitor ou Diretor 19 100,0 10 83,3 29 93,5
Gestores de dreas administrativas 15 78,9 10 83,3 25 80,6
l]:)il;z;(;re ?rl; Pré-Reitor Administrativo- 13 68.4 1 91,7 o 77.4
Diretor ou Pro-Reitor Académico 12 63,2 12 100,0 24 77,4
Coordenadores de curso 16 84,2 6 50,0 22 71,0
Chefes de departamento (nivel académico) 9 47,4 5 41,7 14 45,2
Outros gestores 3 15,8 1 8,3 4 12,9

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da Tabela 30 mostram que hd certa diferenca entre os participantes do

processo de planejamento estratégico; por exemplo, no caso das PP, todos os Diretores
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participam, enquanto que, nas C/C/F/PM, tal participagdo nio ocorre. Também nas PP ha
maior participagdo dos Coordenadores de Curso do que nas C/C/F/PM. Isso pode ser
conseqiiéncia do menor porte das PP, com menor nimero de niveis hierdrquicos e, portanto,
relacdo mais direta da alta administragdo com os Coordenadores.

Dentre as respostas agrupadas como “outros gestores” participantes deste processo,
tem-se nas PP duas citagdes para professores e uma para gerente de setor; e nas C/C/F/PM,
uma IES para a participacdo de representantes do corpo docente e funciondrios técnico-
administrativo.

Embora esse processo seja conduzido pelas principais liderancas da instituicdo, de
forma geral, os dados evidenciam a baixa participagdo de niveis hierdrquicos inferiores, por
exemplo, de professores (outros gestores), contrariando, de certa forma, alguns autores. A
esse respeito, Kotler e Fox (1994) observam que o envolvimento do corpo docente, bem como
seu apoio ¢é essencial no processo de PE. Nascimento (2002) e Giongo e Nascimento (2005)
assinalam que a participagcdo de todas as dreas nesse processo permite maior efetividade na
etapa da execucéo do PE.

Na seqiiéncia, investigou-se quais produtos resultam do processo de PE (amostra de 31

instituicdes que adotam o PE). Na Tabela 31 sdo apresentados os dados correspondentes.

Tabela 31 - Produtos Obtidos do Processo de Planejamento Estratégico

10) Quais os produtos obtidos através Privadas Particulares C/C/F/PM Total
ﬁ;olclfsstsi(t)utz;l(’)lanejamento Estratégico Freqiiéncia % Frequéncia | % Freqiiéncia | %
Visao de futuro 17 89,5 12 100,0 29 93,5
Estratégias 19 100,0 9 75,0 28 90,3
Plano de agdo 17 89,5 10 83,3 27 87,1
Missao 15 78,9 11 91,7 26 83,9
Objetivos e metas 15 78,9 10 83,3 25 80,6
Projetos de novos cursos 17 89,5 8 66,7 25 80,6
Aniélise ambiental 13 68,4 8 66,7 21 67,7
Outros produtos 3 15,8 1 8,3 4 12,9

Fonte: Dados da pesquisa

Como “outros produtos” do planejamento estratégico, foram informados em uma
C/C/F/PM: principios, valores, diretrizes e metas estratégicas; e em trés PP citaram:
indicadores de desempenho, novos ambientes e politicas de retencao.

Tendo em vista as rdpidas transformacdes no ambiente educacional nos dltimos anos,
o uso de analise ambiental poderia ser mais freqiiente, tanto nas PP como nas C/C/F/PM.

Sobre a importincia da andlise ambiental, Kotler e Fox (1994) observam como uma das
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primeiras etapas do processo de PE a producdo de um quadro, a ser documentado, dos
desenvolvimentos ambientais mais significativos que a instituicio deve considerar ao
formular suas estratégias, metas e sistemas.

Nota-se que a alternativa “projetos de novos cursos” é obtida em maior intensidade
pelas instituicdes PP do que pelas C/C/F/PM. Isso pode estar associado ao fato das
instituicdes PP, em sua maioria mais jovens que as C/C/F/PM, almejarem oferecer novos
cursos ainda ndo institucionalizados.

A varidvel sobre a utilizacdo efetiva do PE como instrumento de suporte a gestdo, foi
respondida conforme consta na Tabela 32. Percebe-se que na maioria das IES se utiliza esse

processo no suporte a gestao.

Tabela 32 — Planejamento Estratégico como Instrumento de Suporte a Gestdo

~ ~
Q ° o % S 9 o % o <
8) O Planejamento Estratégico é efetivamente T = TE|EY|2E|E = 3 8 8
utilizado c'or{lo~instrument0 de suporte a gestdo| o g S E % A § E § ‘LE’ ﬁ % =
nesta Instituicio SE | SE|SE|AE|AE A A~
= gl =z E| &

Por Categoria Administrativa
Privadas Particulares | 61,1% | 38,9% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 4,61 | 0,50
C/C/F/IPM | 58,4% | 33,3% | 0,0% | 83% | 0,0% | 4,33 | 1,00

Por Organizacio Académica

Universitdrias | 60,0% | 40,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 4,60 | 0,52
Naio-Universitarias | 60,0% | 35,0% | 0,0% | 5,0% | 0,0% | 4,50 | 0,76

Fonte: Dados da pesquisa

Com o objetivo de investigar as praticas de controladoria adotadas no processo de

gestdo, foram formuladas questdes ligadas ao orcamento operacional das IES, como segue.

4.5 ORCAMENTO OPERACIONAL NAS IES

As varidveis relativas a esta secdo foram formuladas considerando-se o termo
or¢amento operacional (OO) como sindnimo do processo de planejamento operacional. Essa
terminologia é adotada pelo MEC/INEP (2006), conforme as diretrizes e instrumentos da
avaliacdo externa de instituicdes de educag@o superior. Nas diretrizes e instrumentos da
avaliacdo externa, o orcamento operacional pode ser percebido na perspectiva da

compatibilidade entre a proposta de desenvolvimento da IES e o or¢camento previsto. A
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exigéncia desse processo visa aferir a sustentabilidade financeira da IES, tendo em vista o
significado social da continuidade dos compromissos na oferta da educagdo superior
MEC/INEP (2006).

Objetivando identificar as IES em que se adota or¢camento operacional, foi formulada

a seguinte pergunta: “Na Institui¢do se adota orcamento operacional?”

Tabela 33 - Adocdo do Orcamento Operacional

11) Na Instituicio se adota| Categoria Administrativa (%) | Organizacao Académica (%)
Org¢amento Operacional? PP | C/C/F/PM | Universitarias | Ndo-Univers.
Adotam 90,5 100,0 100,0 91,3

Nao adotam 9,5 0,0 0,0 8,7
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

As respostas a tal pergunta, conforme Tabela 33, indicam que na grande maioria das
instituicdes pesquisadas se adota formalmente o orcamento operacional. Desconsiderando-se
as diferencas ndo relevantes, nota-se uma total semelhanca entre as categorias PP e Nao-
Universitdrias, e, da mesma forma, entre as outras duas categorias. Essa semelhanca também
foi observada na Tabela 28, quando da identificacdo da adog¢do do planejamento estratégico.
Sdo duas as PP em que ndo se adota o OO, tendo sido informados os seguintes dados nos
questiondrios: (a) ano de fundacdo 1969 e 2004; (b) quantidade de alunos: 2.000 e 350,
respectivamente; (c) ado¢@o do planejamento estratégico: ndo adota e adota, respectivamente.

Percebe-se, a ndo adogdo do OO, que essas duas IES estdo em desacordo com as
diretrizes da avaliacdo externa emanadas do MEC. Sobre a importincia da adogdo de
instrumentos de planejamento no processo de gestdo, Benedicto (1997, p.13) comenta que “as
instituicdes de ensino tém um ciclo operacional longo. Em muitas vezes, a formacido de um
aluno de graduacgio pode durar de quatro a cinco anos. E a falta de planejamento dos recursos
pode ameacar a continuidade das operacdes de uma IES”.

Visando identificar o periodo contemplado no OO, bem como as pecas orcamentarias
obtidas e o detalhamento das mesmas, elaborou-se as seguintes questdes:

“Caso adote o orcamento operacional, qual € o periodo contemplado?”

“Quais as pecas orcamentdrias obtidas pelo or¢camento operacional?”

“Qual o nivel de detalhamento das pecas orcamentdrias [...]?”

“Quais gestores se envolvem no processo de elaboragdo do orcamento operacional na

Institui¢do?”
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Na Tabela 34, sdo apresentados os dados correspondentes a essas quatro varidveis

(amostra 34 instituicdes que adotam o OO).

Tabela 34 - Orcamento Operacional nas IES: Periodos, Pecas Orcamentdrias, Nivel de detalhamento e
Participagdo dos Gestores no Processo

Orcamento Operacional PPrl.vadas C/C/F/PM
articulares
12) Caso adote o Orcamento Operacional, qual é o periodo contemplado? % %
Anual 78,9 100,0
Semestral 31,6 6,7
13) Quais as pecas orcamentarias obtidas pelo Orcamento Operacional? % Y
Demonstragao do Resultado Projetada 84,2 86,7
Orgamento de Caixa Projetado 68,4 86,7
Balango Patrimonial Projetado 421 66,7
Orgamento de Capital (Imobiliza¢des) 42,1 66,7
Resultado/Margem de Contribui¢do por Curso 0,0 6,7
14) Qual o nivel de detalhamento das pecas orcamentarias? Y Y
Por curso 63,2 80,0
Por departamento 42,1 73,3
Somente global 474 26,7
Por area de conhecimento 21,1 33,3
Outros niveis de detalhamento 15,8 6,7
15) Quais gestores se envolvem no processo de elaboracio do Orcamento % %
operacional na Instituicao?
Alta direcdo: Reitor ou Diretor 84,2 86,7
Diretor ou Pré-Reitor Administrativo-Financeiro 73,7 100,0
Gestores de areas administrativas 68,4 80,0
Diretor ou Pré-Reitor Académico 474 53,3
Coordenadores de curso 52,6 40,0
Chefes de departamento (nivel académico) 21,1 40,0
Outros gestores 53 6,7

Fonte: Dados da pesquisa

Na varidvel 12 (periodo do OQ), a freqii€ncia percentual evidenciada é superior a
100%, uma vez que na IES pode-se adotar mais de um periodo no OO.

Quanto ao detalhamento do OO, foram citados: “outros niveis de detalhamento” por
unidade de negécio em uma C/C/F/PM e, nas PP, uma por unidade ou campi, uma por projeto
e outra por centro de custo. E, na varidvel 15 (setores envolvidos), foram informados como
“outros gestores” em uma C/C/F/PM os representantes dos discentes e, nas PP, foram citados
em uma IES a participacdo dos gerentes de setores e em outra somente a participacdo da
divisdo financeira responsavel por todo o processo.

Na Tabela 34 percebe-se, na varidvel 13 (pecas or¢amentdrias), uma consisténcia em
relacdo a literatura quanto as principais pecas orcamentarias adotadas. No entanto, constatam-
se deficiéncias nesse processo quando ndo sdo adotadas: Demonstracdo do Resultado

Projetada, Or¢camento de Caixa Projetado, Balango Patrimonial Projetado e Orcamento de
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Capital (Imobiliza¢des) em todas as IES. Ainda na varidvel 13, nota-se que nas C/C/F/PM se
adota mais o Or¢camento de Capital (Imobilizacdes) do que nas PP. Néo se sabe ao certo qual
0 motivo para maior adogdo (66,7%), mas, apds andlise das respostas ao questionario, pode-se
constatar que existe relacdo com as [ES com maior quantidade de alunos e de campi, exigindo
das C/C/F/PM maior planejamento quanto aos investimentos em ativo fixo por serem maiores
do que as PP.

De forma geral, interpretando-se as varidveis 13 e 14 (Tabela 34), percebe-se que nas
C/C/F/PM, por serem maiores, se adota mais pecas orcamentirias e com grau de detalhamento
maior do que nas PP. Possivelmente, essa pritica € utilizada como forma de avaliacdo de
desempenho sobre os gestores responsdveis pelo atingimento das metas estabelecidas no OO;
refletindo-se, portanto, como componente do modelo de gestdo (centralizado ou
descentralizado), conforme abordagem feita por Guerreiro (1989), Benedicto (1997) Parisi e
Nobre (2001), para citar alguns autores.

Verifica-se, na variavel 14, maior detalhamento das pecas orcamentdrias somente na
forma global em 47,4% das instituicbes PP e, com menor preferéncia, em 26,7% das
C/C/F/PM. Infere-se que as pecas orcamentarias detalhadas por curso e por departamento, por
exemplo, proporcionam maior grau analitico das informagdes, comparando-se com o
detalhamento somente na forma global.

Os dados da varidvel 15 (Tabela 34) mostram que ha certa diferenca entre os
participantes do processo de OO. Por exemplo, no caso das C/C/F/PM, todos os Diretores
Financeiros e Pro-Reitores Administrativo-Financeiros participam, enquanto nas PP nio.
Também na fase de planejamento estratégico (Tabela 30) havia maior participacdo dos
Coordenadores de Curso nas PP (84,2%), enquanto que nesta fase € de 52,6%. Assim, pela
baixa participacdo dos Coordenadores nesta fase, nao se sabe ao certo se as exigéncias para
estes estdo centradas somente no desempenho académico ou se hd exigéncia de postura mais
empreendedora (modelo de gestdo caracterizado pela descentraliza¢do das decisdes), ou seja,
comprometida com a materializacdo de resultados planejados de seu curso, conforme tratado
por Batista, Rivas e Farias (2002), Souza e Ott (2003) e Garcia (2006).

Para identificar se o OO ¢ utilizado de forma efetiva como instrumento de suporte a
gestdo, bem como o nivel de cobrancas das metas estabelecidas neste instrumento, foram

elaboradas as questdes que constam na Tabela 35.
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Tabela 35 — Or¢amento Operacional como Suporte a Gestdo por Categoria Administrativa e Organizagdo
Académica

ol T & g =
. . . °ceo |l 8ol T |ouloy ,
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s . ~ o) ISERo) 2 15}
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=8 Z35 |2
nesta Institui¢ao SE|C3 s E1A 5|8 E &
&= £ Z £ &=

Por Categoria Administrativa

Privadas Particulares | 57,8% |31,6% | 5,3% | 5,3% | 0,0% | 4,42 | 0,84
C/C/F/PM | 60,0% | 40,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 4,58 | 0,51

Por Organizacio Académica

Universitdrias | 46,2% | 53,8% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 4,46 | 0,52
Nio-Universitdrias | 66,6% | 23,8% | 4,8% | 4,8% | 0,0% | 4,52 | 0,81

17) Qual o nivel de cobranca sobre os gestores
responsaveis, quanto ao atingimento das metas
estabelecidas no Orcamento Operacional

Altissimo
Alto
Médio
Baixo
Baixissimo
Média
Desvio-
Padrao

Por Categoria Administrativa

Privadas Particulares | 31,5% | 47,4% | 21,1% | 0,0% | 0,0% | 4,11 | 0,74
C/C/F/PM | 20,0% | 40,0% | 33,3% | 6,7% | 0,0% | 3,83 | 0,72

Por Organizacio Académica

Universitarias | 15,3% | 46,2% | 30,8% | 7,7% | 0,0% | 3,69 | 0,85
Nao-Universitdrias | 33,3% | 42,9% | 23,8% | 0,0% | 0,0% | 4,10 | 0,77

Fonte: Dados da pesquisa

Na interpretacdo da varidvel 16 (Tabela 35), as médias apresentadas indicam a
utilizacdo efetiva do OO como instrumento de suporte a gestdo tanto nas categorias
administrativas como nas formas de organizagdo académicas. Nessa varidvel, em 100% das
instituicdes C/C/F/PM se concorda com o uso efetivo desse processo. De fato, nas IES dessa
categoria se adota em maior nimero e com maior detalhamento as pecas orcamentarias
(Tabela 34).

Os dados da Variavel 17 (Tabela 35) indicam que nas PP e nao-universitarias, os
niveis de responsabilidade dos gestores, quanto ao atingimento das metas estabelecidas no
0O, sdo mais altos do que nas C/C/F/PM e universitdrias. A interpretacdo conjunta das
variaveis 16 e 17 revela que nas C/C/F/PM e universitarias se utiliza mais esse instrumento de
gestdo, mas os niveis de cobranga sobre o atingimento das metas sdo menores. Essa relacio é
inversa quando comparada com as PP e com as ndo-universitdrias que, apesar da menor

utilizagdo, mostram-se mais efetivas na cobranga das metas orcamentarias.
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4.6 OUTROS PROCESSOS E FERRAMENTAS DE GESTAO

A pesquisa objetivou identificar, além do planejamento estratégico e operacional,

outros processos e ferramentas de gestdo, adotados ou néo no processo de gestdo das IES.

4.6.1 Ponto de Equilibrio

Foram formuladas duas questdes sobre a adog@o da técnica do ponto de equilibrio por
curso e para a instituicdo como um todo. Conforme tratado no referencial teérico, a utilizacio
dessa técnica em IES fornece subsidios para a tomada de decisdes rdpidas, demonstrando a
viabilidade para a abertura, manutencao ou extin¢do de cursos.

As respostas para tais perguntas, conforme as médias da Tabela 36, evidenciam que na
grande maioria das instituicdes pesquisadas se adota essa técnica, com prevaléncia para o

célculo da instituicdo como um todo em relagdo ao calculo por curso.

Tabela 36 - Ponto de Equilibrio por Categoria Administrativa e Organiza¢do Académica

2| T &l g8 =
Se|8zld szl =
0y . . 2 =1 Q =1
18) O Ponto de Equilibrio (Break-Even Point) é § s § g SZ|5 g S5| 8 |25
Q Q O %)
calculado por curso SE| 5§35 k] =l 5| 2E| = A&
CE|C35|25|FE|AE
E £ Z g E

Por Categoria Administrativa

Privadas Particulares | 47,6% |23,8% | 4,8% | 4,8% |19,0% | 3,76 | 1,58
C/C/F/PM |73,3% | 6,7% | 0,0% | 0,0% |20,0% | 3,92 | 1,78

Por Organizacio Académica

Universitarias | 69,2% | 15,4% | 0,0% | 0,0% |15,4% | 4,23 | 1,48
Nao-Universitarias | 52,3% | 17,4% | 4,3% | 4,3% |21,7% | 3,74 | 1,66

19) O Ponto de Equilibrio (Break-Even Point) é
calculado para toda a Instituicao

Por Categoria Administrativa

Privadas Particulares | 55,0% | 30,0% | 0,0% | 0,0% |15,0% | 4,10 | 1,41
C/C/F/PM | 73,3% | 20,0% | 0,0% | 0,0% | 6,7% | 4,42 | 1,16

Por Organizacio Académica

Universitarias | 76,9% | 23,1% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 4,77 | 1,51
Nao-Universitarias | 54,5% | 27,3% | 0,0% | 0,0% |182% | 4,00 | 1,51

Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que nas instituicdes universitarias com maior grau de concordancia se faz

mais uso dessa técnica do que nas demais categorias. Uma possivel explicacdo pode ser
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encontrada no tamanho das universitarias com maior média de cursos de graduagdo 38,7
contra uma média de 6,2 cursos das ndo-universitarias (dados da pesquisa). Além disso,
apresentam estrutura de custos mais elevada do que as ndo-universitarias (BAHIENSE, 2002)
e, com multiplas exigéncias; sdo obrigadas a promover pesquisa e extensao universitaria.

Se por um lado observa-se maiores exigéncias para as universitarias, de outro lado a
autonomia prevista no Art. 53 da LDB possibilita a essas IES a flexibilidade para criar,
organizar e extinguir, em sua sede, cursos e programas de educagdo superior, bem como fixar
o nuimero de vagas de acordo com a capacidade institucional e com as exigéncias do seu meio.
Assim, ndo se sabe ao certo, mas essa suposta vantagem competitiva ligada a “autonomia
universitdria”, pode ter relacio com o procedimento de monitorar nimero de alunos
matriculados cuja receita total seja equivalente a somatdria de custos e despesas totais por

curso e da instituicdo como um todo.

4.6.2 Fluxo de Caixa

Objetivou-se identificar a adocdo do fluxo de caixa e o periodo de acompanhamento
do mesmo. Os dados da Tabela 37 indicam que na grande maioria das instituicdes
pesquisadas se adota essa ferramenta. Dentre as em quatro IES que néo se adota fluxo de
caixa, tr€s PP também ndo adotam o Orcamento de Caixa Projetado (varidvel 13 da Tabela
34) e uma C/C/F/PM adota o Or¢amento de Caixa Projetado, possivelmente, em substituicdo

ao Fluxo de Caixa.

Tabela 37 - Adocdo do Fluxo de Caixa por Categoria Administrativa e Organizacio Académica

20) Na Instituicio se adota Fluxo de| Categoria Administrativa (%) | Organizacdo Académica (%)
Caixa? PP C/C/F/PM | Universitarias | Nao-Univers.
Adotam 85,7 93,3 92,3 87,0
Nao adotam 14,3 6,7 7,7 13,0
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Buscou-se saber, nas instituicdes que adotam Fluxo de Caixa, qual é o periodo de

acompanhamento do mesmo.
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Tabela 38 - Periodo de Acompanhamento do Fluxo de Caixa

21) Qual é o periodo de acompanhamento | Privadas Particulares C/C/F/PM Total

do Fluxo de Caixa? Freqiiéncia % Freqiiéncia | % | Frequéncia | %
Didrio 12 66,7 11 78,6 23 71,9
Mensal 7 38,9 10 71,4 17 53,1
Semanal 4 22,2 5 35,7 9 28,1
Outros periodos 0 0,0 2 14,3 2 6,3

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da Tabela 38 evidenciam que o acompanhamento mais adotado é o diario.
Como “outros periodos”, t€tm-se na C/C/F/PM uma citagdo para trimestral e outra para

acompanhamento anual.

4.6.3 Planejamento Tributario

Outro elemento de investigacdo nesse estudo € a adog¢do de planejamento tributdrio
pelas entidades da amostra. As respostas obtidas ao questionamento efetuado estdo revevaldas
na Tabela 39.

Os dados da Tabela 39 indicam que para 66,7% das PP a adocdo do processo de
planejamento tributdrio ndo € uma prioridade. Nas C/C/F/PM e universitdrias, esse processo €
adotado por cerca de 53%.

Conforme abordado no referencial tedrico, a elevada carga tributdria representa uma
parcela significativa dos encargos dos produtos e servigos das organizac¢des do setor privado,
razdo pela qual a adog¢@o de um processo de planejamento tributdrio, que vise minorar tributos
de forma licita, pode ser uma das alternativas para oferecer precos competitivos.

A andlise interna dos dados do grupo das C/C/F/PM indica que todas as trés IES

publicas municipais, trés comunitarias e uma filantropica ndo adotam esse processo.

Tabela 39 - Adocdo do Planejamento Tributario por Categoria Administrativa e Organizagdo Académica

22) Na Instituicio se adota processo de | Categoria Administrativa (%) | Organizacdo Académica (%)
Planejamento Tributério? PP C/C/F/PM | Universitarias | Nao-Univers.
Adotam 28,5 53,3 53,8 30,5
Nio adotam 66,7 46,7 46,2 65,2
Naio responderam 4,8 0,0 0,0 4,3
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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Nas 14 PP em que ndo se adota Planejamento Tributdrio, 5 possuem area juridica

terceirizada e 6 possuem contabilidade terceirizada. O setor contdbil tende a ser o mais

préximo da controladoria e que, conforme literatura pertinente, € a area responsavel pela

coordenacido do planejamento tributario.

Na questdo seguinte, identificou-se o grau de concorddncia quanto a necessidade de

utilizacdo do planejamento tributdrio como suporte a gestdo (amostra de 6 PP e 8 C/C/F/PM).

Os dados da Tabela 40 evidenciam maior grau de concordancia nas PP (100%) do que nas

C/C/F/PM (87,5%), embora ambas apresentem médias elevadas.

Tabela 40 - Utilizacdo do Planejamento Tributdrio como Instrumento de suporte

a gestdo por Categoria

Administrativa
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Privadas Particulares (amostra 6) | 66,7% | 33,3% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 4,67 | 0,52
C/C/F/PM (amostra de 8) | 12,5% | 75,0% | 12,5% | 0,0% | 0,0% | 4,00 | 0,53

Fonte: Dados da pesquisa

Devido ao reduzido nimero de IES da amostra que adotam o planejamento tributdrio,

ndo se pode inferir se a adocdo desse processo estd associado a outras praiticas de

controladoria.

Na seqiiéncia, objetivou-se conhecer “quais estratégias de ag@o sdo avaliadas no

processo de planejamento tributdrio?” (amostra de 6 PP e 8 C/C/F/PM). Os resultados estdo

apresentados na Tabela 41.

Tabela 41 - Estratégias Avaliadas no Processo de Planejamento Tributdrio

24) Quais estratégias de acdo sio| Privadas Particulares C/C/F Total

liad de Planej t
;“li'?bll?téisi 0{,10 processo de Hancjamento Freqiiéncia %o Freqiiéncia % | Freqiiéncia | %
PROUNI 5 83,3 4 50,0 9 64,3
Filantropia 0 0,0 8 100,0 8 57,1
Juros sobre capital préprio 1 16,7 0 0,0 1 7.1
Somente analls}e.profunda da Legislacdo 2 333 | 12,5 3 21.4
Federal e Municipal

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme tratado no referencial tedrico, o PROUNI, concede isen¢des fiscais as

Institui¢cdes Privadas de Ensino Superior que aderirem a tal programa. As IES publicas
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municipais, dadas suas caracteristicas de institui¢cdo publica, ndo foram contempladas pelo
referido programa.

As IES comunitérias/confessionais/filantrépicas (C/C/F), por serem instituigdes sem
fins lucrativos e, possivelmente, por serem portadoras de certificado de entidades beneficentes
de assisténcia social, na totalidade, informaram fazer avaliacdo da filantropia como alternativa
no planejamento. No entanto, percebe-se, na Tabela 41, que 50% das
comunitdrias/confessionais/filantropicas também avaliam a alternativa do PROUNI.

Observa-se que as isengOes fiscais das entidades beneficentes de assisténcia social
estdo ligadas a legislagdo especifica das entidades filantrépicas (Decreto N° 3.048, de 06 de
Maio de 1999) que ja existia antes da Legislagio do PROUNI. O PROUNI faz uma
sobreposi¢do de isencdes que ja existiam nas C/C/F. No entanto, a Lei n® 11.096, de 13 de
janeiro de 2005, esclarece, em seu Artigo 14, que terdo prioridade na distribuicdo dos recursos
disponiveis no Fundo de Financiamento ao Estudante do Ensino Superior - FIES, as
instituicdes de direito privado que aderirem ao PROUNI. Possivelmente, esse seja um dos
motivos pelos quais 50% das C/C/F estejam avaliando o PROUNI como alternativa de

planejamento tributdrio no processo de gestdo.

4.6.4 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) motivou uma investigacdo mais especifica nesta
pesquisa, visto ser ele uma ferramenta de gestdo criada ha praticamente duas décadas.

Portanto, considera-se relevante verificar seu grau de adesdo pelas IES (Tabela 42).

Tabela 42 - Adogado do Balanced Scorecard por Categoria Administrativa e Organizacdo Académica

25) Na Instituicdo se adota Balanced | Categoria Administrativa (%) | Organizacio Académica (%)
Scorecard (BSC)? PP C/C/F/PM | Universitarias | Nao-Univers.
Adota 33,3 6,7 7,7 30,4
Nao adota 66,7 93,3 92,3 69,6
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da Tabela 42 indicam que apenas 6,7% das C/C/E/PM e 7,7% das
universitarias adotam o BSC. Nao era esperada a baixa adocdo dessa ferramenta de gestdo por

parte das universitdrias, principalmente por serem elas instituicdes pluridisciplinares de
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formacdo dos quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e
cultivo do saber humano.

Nas C/C/F/PM, a tnica instituicdo em que se adota o BSC foi fundada em 1964 e o
gestor informou ter 43.000 alunos de graduacdo. No grupo das C/C/F/PM, esperava-se que
mais institui¢des adotassem essa prética, pois 60% (ou 9 IES) foram fundadas antes de 1979
(Tabela 16). De acordo com os dados gerais das IES (Tabela 17), esse grupo t€ém mais alunos,
mais professores, mais campi e maior atuagdo em pés-graduagdo (Stricto sensu). Por esse
conjunto de dados, esperava-se que a adocdo fosse maior do que nas PP.

Nas PP, foi identificado que das 7 instituicdes em que se adota BSC, 6 delas foram
constituidas ap6s 1998 e ap6s o advento do BSC (inicio da década de 1990). Comparando-se
as PP com as C/C/F/PM, parece haver uma associacdo com as datas de criagdo, ou seja, nas
PP criadas mais recentemente tende a se adotar mais essa ferramenta do que nas C/C/F/PM
com datas de criagdo mais antigas.

A nao adogdo do BSC pode ser constatada pelas respostas a Variavel 26 (Tabela 43)
que objetivou investigar os motivos da sua ndo adog¢do Os motivos mais citados para a nao
adocdo do BSC estdo ligados a fatores internos das IES, tais como a falta de profissionais que
dominam os fundamentos dessa ferramenta e a falta de conhecimento suficiente dos gestores

para aplicagdo da mesma.

Tabela 43 — Motivos para a Nao Adocdo do Balanced Scorecard por Categoria Administrativa

26) Por qué o Balanced Scorecard (BSC) | Privadas Particulares C/C/F/PM

Total
nio é adotado formalmente em sua (amostra 14) (amostra 14) ota
Instituicao? Freqiiéncia | % Freqiiéncia | % Freqiiéncia | %
Faltam profissionais que conhecam essa
medida na institui¢do, tornando dificil sua 5 35,7 7 50,0 12 42,9

implementacdo.

Execugdo e  acompanhamento do
Balanced Scorecard (BSC) exige custos 2 14,3 4 28,6 6 21,4
adicionais com profissionais.

Particularmente, ndo conhego essa medida

suficientemente bem para aplicé-la. > 35,1 6 429 1 39,3

Os seus beneficios ndo superam os custos
de sua concepgdo e desenvolvimento.

Outros motivos. 2 14,3 4 28,6 6 21,4

2 14,3 1 7,1 3 10,7

Fonte: Dados da pesquisa

Como “outros motivos” da ndo adocdo do BSC (Tabela 43), descrevem-se as respostas
de seis gestores fornecidas nos questiondrios. Nas PP, os motivos informados foram: (1)

“Gestao familiar inadequada e resistente a profissionalizacdo”; (2) “Nao somos adeptos de
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modismos. H4 um comité assessor que exerce essas funcdes”. Esses dois posicionamentos dos
gestores indicam certa resisténcia a essa ferramenta de gestdo. Inclusive, na primeira citacio
“resisténcia a profissionalizacdo”, pode ser identificada como um dos motivos da ndo adocao
de outras praticas de controladoria, pois se informou a ndo adog¢do do planejamento
estratégico e do orcamento operacional.

Ja, nas C/C/F/PM, como “outros motivos” da ndo adog¢do do BSC foram informados:
(1) “Perdeu a credibilidade porque foi implantado de forma errada”; (2) “Dificuldade de
implementar em razao da cultura organizacional da instituicdo”; (3) “Estamos avaliando o
assunto”; (4) “Trabalha-se a técnica”. Na primeira resposta, percebe-se que houve falha de
implementa¢do e ndo da ferramenta em si, muito provavelmente por ndo ter havido uma
preparagdo interna para seu uso, desacreditando o uso da ferramenta. No quarto depoimento,
chama a atengao ter sido citado que se trabalha a técnica, no entanto foi informado na questao
o ndo uso da ferramenta. Nesse caso, pode significar que a ferramenta estd em inicio de uso
ou na fase de treinamento interno para implementacao.

Os dados coletados apresentam um nivel de aplicagdo do BSC baixo nas IES. Flores
(2005, p.134), realizou pesquisa junto a 9 universidades no estado Catarinense e dentre as
ferramentas de gestdo pesquisadas, especificamente sobre o BSC, identificou que as
universidades “[...] estdo fazendo um esfor¢o para utilizarem ferramentas de planejamento
estratégico e Balanced Scorecard informatizados [...], visando definicdo de estratégias e
controle dos objetivos”. Em que pese a relevancia da pesquisa de Flores, a falta de maiores
detalhamentos impossibilitou a comparacdo com os dados deste estudo.

Por exemplo, quantas universidades adotam BSC, independentemente, se
informatizado ou ndo-informatizado? Também, a afirmagdo de que as universidades “estdo
fazendo um esforco para utilizarem Balanced Scorecard informatizados”, apresenta pouco
detalhamento, impossibilitando comparar com os resultados encontrados nesta pesquisa.

Na questdo seguinte objetivou-se identificar o grau de concordincia quanto a
utilizacdo do BSC como suporte a gestdo dentre as IES que informaram adotar essa
ferramenta. Os dados da Tabela 44 evidenciam grau de concordancia significativo nas PP

(71,4%) e também nas C/C/F/PM quanto a sua utilizacdo como suporte a gestao.
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Tabela 44- Utilizagdo do BSC como Instrumento de Suporte & Gestdo por Categoria Administrativa

o T & IS
27) O Balanced Scorecard (BSC) é utilizado @ g 2‘3 ‘Qé % g 'g g '§ «“E’ = ¢ 8
como instrumento de apoio A gestdo nesta § 2 §§ % a3 é 3 2 g %)g
Instituicao 3 g 3 .g S % A g A g A A
E S Z £ E
Privadas Particulares (amostra7) | 57,1% | 14,3% | 28,6% | 0,0% | 0,0% | 4,29 | 0,95
C/C/F/PM (amostral) | 0,0% |100,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 4,00 -

Fonte: Dados da pesquisa

Devido ao reduzido niimero de IES da amostra em que se adota o BSC, optou-se por
comparar as 7 instituicbes PP com o uso do planejamento estratégico. Isso porque
Nascimento, Ott e Reginato (2007) assinalam que a metodologia do BSC ndo s6 vincula
diversos indicadores financeiros e ndo-financeiros aos objetivos estratégicos da instituigdo,
mas também auxilia os gestores na implementacdio e na avaliagdo do planejamento
estratégico. Em uma andlise interna das respostas aos questiondrios, percebe-se que todas que
adotam o planejamento estratégico também adotam o BSC. Essa assertiva confirma a teoria

sobre a conexdo do BSC com o planejamento estratégico.

4.6.5 Indicadores Nao-Financeiros

No entendimento de Shank e Govindarajan (1997) e Miranda e Silva (2002), com o
acirramento da concorréncia de mercado, os gestores, além de buscarem informagdes
financeiras e econOmicas, também incorporaram o uso de medidas ndo-financeiras ao
processo de gestdo. Neste estudo, buscou-se investigar qual a utilizacdo de indicadores néo-
financeiros de IES, tal como proposto por Tachizawa e Andrade (1999) e Lacerda (2005),
tendo em vista a acentuada concorréncia constatada nesta pesquisa, conforme os dados
apresentados na Tabela 23.

Na Tabela 45, s@o apresentados os dados correspondentes a utilizagdo de indicadores

nao-financeiros pelas IES (Varidveis 28.1 até 28.6).
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Tabela 45 - Utilizacdo de Indicadores Nao-Financeiros de IES por Categoria Administrativa

—~ ) < —~
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o 8 o = S o £ S 38 < )
3 S50 55| S2| 55| 55| 35 |5¢
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28.1) Indice de ocupacio das turmas por curso

Privadas Particulares | 80,0% | 20,0% | 0,0% 0,0% 0,0% | 4,80 | 0,41
C/C/F/PM | 66,7% | 13,3% | 13,3% | 6,7% 0,0% | 4,42 | 1,00

28.2) Indice de evasdo dos cursos

Privadas Particulares | 71,4% | 19,0% | 4,8% 0,0% 48% | 4,52 | 0,98
C/IC/F/PM | 733% | 6,7% | 13,3% | 6,7% 0,0% | 4,50 | 1,00

28.3) Indice de inadimpléncia dos cursos

Privadas Particulares | 81,0% | 19,0% | 0,0% 0,0% 0,0% | 4,81 | 0,40
C/IC/F/PM | 71,4% | 7,1% | 21,5% | 0,0% 0,0% | 4,55 | 0,82

28.4) Indice de matriculas efetivadas versus
aprovacoes no concurso vestibular

Privadas Particulares | 45,0% | 35,0% | 5,0% 0,0% | 15,0% | 3,95 | 1,39
C/C/F/PM | 572% | 28,6% | 7,1% 0,0% 71% | 427 | 1,19

28.5) Indice professor/aluno

Privadas Particulares | 38,9% | 27,8% | 16,6% | 11,1% | 5,6% | 3,83 | 1,25
C/C/F/PM | 35,8% | 28,6% | 21,4% | 7,1% 71% | 3,73 | 1,35

28.6) Indice professor/funcionario técnico
administrativo

Privadas Particulares | 16,7% | 27,8% | 27,8% | 5,5% | 22,2% | 3,11 | 1,41
C/IC/F/PM | 429% | 28,6% | 142% | 0,0% | 14,3% | 3,73 | 1,49

Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se, na Tabela 45, que o indice de ocupacdo das turmas por curso e o indice de
inadimpléncia dos cursos possuem maior concordancia quanto ao seu uso nas PP do que nas
C/C/F/PM. Isso ratifica os dados sobre a maior ado¢do nas PP de programa de combate a
evasao nos cursos (Tabela 24). A utilizacdo do indice de evasdo nos cursos (Varidvel 28.2) é
uma preocupacdo em ambos os grupos de IES dadas as elevadas médias obtidas. O indice de
matriculas efetivadas versus aprovagdes no concurso vestibular (Varidvel 28.4) apresenta
maior média de utiliza¢do nas C/C/F/PM. Isso provavelmente esteja associado aos dados da
Tabela 17 (Dados gerais das IES), na qual nesse grupo, com maior nimero de cursos, tem-se
maior preocupagdo na efetivacdo das matriculas de ingressantes aprovados no concurso
vestibular.

Na Varidvel 28.5, indice professor/aluno (Tabela 45), as PP apresentam maior média
de utilizacdo, mas ndo significativa em relagdo as C/C/F/PM. Quanto se compara com o0s
dados da Tabela 18, a relagdo € de 1 professor para cada 20,5 alunos nas PP e de 1 professor
para cada 18,6 nas C/C/F/PM. Por ser uma diferenca néo significativa entre ambas, nio se
pode confirmar a existéncia de estratégia de juncdo de turmas com componentes curriculares

semelhantes.
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Na Varidvel 28.6, indice professor/funciondrio técnico administrativo (Tabela 45),
existe maior média de utilizagdo nas C/C/F/PM (3,73) em relagdo as PP (3,11). A maior
média de utilizacdo nas C/C/F/PM pode estar associada aos dados da Tabela 18, em que a
relacdo nas C/C/F/PM € de 1 funciondrio administrativo para cada 3,1 professores e nas PP a
relacdo € de 1 funciondrio administrativo para cada 2,3 professores.

Na interpretagdo da Tabela 45 é possivel identificar a existéncia de associacdo entre
diversos indicadores nao-financeiros utilizados nas IES, com as instituicdes que adotam o
BSC. Das 7 IES PP em que se adota o0 BSC, em 4 se adota todos os indicadores das varidveis
28.1 até 28.6. Entretanto, em duas delas se informou nfo adotar os indicadores 28.5 e 28.6 e
em uma delas se adota somente os indicadores das Varidveis 28.2 e 28.3. Denota-se que em
todas as PP em que se adota o BSC, também se adotam indicadores ndo-financeiros, indice de
evasao dos cursos e o indice de inadimpléncia dos cursos.

No Gréfico 5, sdo demonstradas as médias de uma escala de 1 a 5 pontos quanto a
utilizacdo dos indicadores ndo-financeiros nas IES, por Organizacdo Académica, com os

escores numéricos de 1 a 5 pontos correspondentes as médias encontradas.

. 3,05
Indice professor/funciondrio técnico administrativo 400
Indi fessor/al 79
ndice professor/aluno 3.85
Indice de matriculas efetivadas versus aprovacdes no 3,90
concurso vestibular 4,38
. 4,74
Indice de inadimpléncia dos cursos ’
4,58
Indice d do d 18
ndice de evasao dos cursos 4.54
.o 4,73
Indice de ocupagdo das turmas por curso 746
0 1 2 3 4 5 6
[0 Universitarias B Nao-Universitarias

Grafico 5 — Média de Utilizacdo de Indicadores Nao-Financeiros de IES por Organizagdo Académica
Fonte: Dados da pesquisa
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As médias de utilizagdo de indicadores ndo-financeiros apresentadas no Grafico 5
indicam haver semelhancga entre as médias apresentadas na Tabela 45. Ou seja, as médias das
universitdrias mimetizam as C/C/F/PM e as ndo-universitdrias mimetizam as PP.

Com a finalidade de possibilitar inferéncias aos dados da Tabela 45, foi calculado o
coeficiente de correlacio de Pearson entre utilizacdo de préticas de controladoria e
indicadores ndo-financeiros. Os dados da Tabela 46 revelam as varidveis que estdo

relacionadas no grupo das PP.

Tabela 46 - Andlise da Correlagdo de Pearson entre Praticas de Controladoria e Indicadores Nao-Financeiros de
IES - Privadas Particulares

28.1) Indice de 28.2) Indice de 28.3) Indice de 28.4) Indice de
ocupacdo das | evasdo dos cursos | inadimpléncia dos matriculas
Variaveis do questionario turmas por curso cursos efetivadas versus
aprovagdes no
concurso vestibular

8) Planejamento Estratégico 0,309 -0,233 0,493 0,268
16) Orgamento Operacional 0,114 0,307 0,667 0,145
17) Cobranca das Metas 0,184 20,004 0,589 0,039
Orcamentérias

18) Ponto de Equilibrio por Curso 0,380 -0,077 0,319 0,413

19) Ponto de Equilibrio para toda
alES

Fonte: Dados da pesquisa

0,491 -0,148 0,578 0,645

Embora os resultados da Tabela 46 indiquem valores do coeficiente de correlagio
entre 0,410 a 0,700 considerados por Hair Jr. et al. (2005) como for¢a de associacdo
moderada, ndo se pode inferir a existéncia de correlacdo estatistica significativa, mesmo entre
as Varidveis 19 e 28.4. com maior valor de correlacdo (0,645) no conjunto de varidveis desta
Tabela. Assim, ndo se pode inferir se o grupo das PP em que se utilizam praticas de
controladoria (Varidveis 8, 16, 17, 18 e 19) ha associacdo ao uso de indicadores nao-
financeiros (Variaveis 28.1 a 28.4).

Na Tabela 47 sdo apresentados os dados da correlacdo entre as Varidveis 8, 16, 17, 18

e 19, e as Variaveis 28.1 a 28.4 no grupo das C/C/F/PM.
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Tabela 47 - Andlise da Correlagdo de Pearson entre Praticas de Controladoria e Indicadores Nao-Financeiros de
IES - C/C/F/PM

28.1) Indice de 28.2) Indice de 28.3) Indice de 28.4) Indice de
ocupacdo das | evasdo dos cursos | inadimpléncia dos matriculas
Variaveis do questionario turmas por curso cursos efetivadas versus
aprovagdes no
concurso vestibular

8) Planejamento Estratégico 0,318 0,369 0,426 -0,088
16) Orcamento Operacional 0,343 0,398 0,427 -0,037
17) Cobranca das Metas 0,377 0,397 0,589% -0,116
Orcamentérias

18) Ponto de Equilibrio por Curso 0,539* 0,574* 0,396 -0,051

19) Ponto de Equilibrio para toda
alES

* A correlagdo € significativa no nivel 0,05.
Fonte: Dados da pesquisa.

0,465 0,494 0,409 0,061

Nota-se no grupo das C/C/F/PM a existéncia de correlacdo moderada e significativa
entre a utilizacdo do Ponto de Equilibrio por curso (Varidvel 18) e as Varidveis 28.1 e 28.2
(Indice de ocupagio das turmas e Indice de evasdo dos cursos, respectivamente), e da mesma
forma, entre Cobranca das Metas Orcamentdrias (Varidvel 17) e utilizacdo de indice de
inadimpléncia dos cursos (Varidvel 28.3). Nestas varidveis pode-se inferir a existéncia de

relacdo entre a utilizag@o de préticas de controladoria e indicadores nao-financeiros pelas IES.

4.7 SERVICOS TERCEIRIZADOS

Conforme tratado no referencial tedrico, parte das organizacdes de mercado tem
adotado algum tipo de atividade terceirizada. A literatura sobre gestdo de IES, tem destacado
que esse processo também vem sendo adotado naquelas atividades que nfo tém relagdo direta
com o foco central do negdcio da institui¢do. Garcia (2005) em seu trabalho, posiciona-se
criticamente quanto as IES manterem em seus quadros de funciondrios: segurangas,
faxineiros, técnicos em manutengdo de informadtica, para citar alguns. O referido autor
considera que tais servicos devam ser terceirizados.

Nessa pesquisa se investigou as atividades que estdo sendo terceirizadas. Também,
buscou-se identificar se os servigos terceirizados estio sendo avaliados e controlados quanto a
sua qualidade e custos, ou seja, se a controladoria nas atribui¢des que lhe competem, estd

subsidiando com controles e avaliacdes esse processo.
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Na Tabela 48 sdo apresentados os dados correspondentes a quantidade de IES em que

se adotam algum servigo terceirizado.

Tabela 48 - Adocdo de Servicos Terceirizados por Categoria Administrativa e Organizacdo Académica

29) Na Instituicio se adota servicos| Categoria Administrativa (%) | Organizacdo Académica (%)
terceirizados? PP | C/C/F/PM | Universitérias | Ndo-Univers.
Adota 90,5 80,0 92,3 82,6
Naio adota 9,5 20,0 7,7 17,4
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre as respostas classificadas como “outros Servigos” tem-se nas PP: praca de
alimentacdo ou cantina com duas citagdes, uma para manutencdo de equipamentos de
informdtica e outra para desenvolvimento de material diddtico; e, nas C/C/F/PM, tem-se
assessorias especializadas em algumas éreas.

A adog@o de algum tipo de servigos terceirizados é bastante significativa, em especial
nas PP. Nas CC/F/PM o percentual, entretanto, aparece como alternativa no processo de
gestao.

Na Tabela 49 s@o apresentados os dados das principais atividades terceirizadas por

categoria administrativa de IES.

Tabela 49 - Atividades Terceirizadas por Categoria Administrativa

30) Caso adote servicos terceirizados, | Privadas Particulares C/C/F/PM Total
indique a(s) atividade(s): Frequéncia % Frequéncia| % |[Frequéncia| %
Vigilancia e Segurancga 17 89,5 12 100,0 29 93,5
Fotocépia de documentos 15 78,9 10 83,3 25 80,6
Cobrapga (r.ecupefag,aq de créditos por meios 12 63.2 6 50.0 18 58.1
administrativos e juridicos)

Limpeza e conservagio 9 47,4 8 66,7 17 54,8
Desenvolvimento de software 9 47,4 6 50,0 15 48,4
Juridico 9 47,4 5 41,7 14 45,2
Paisagismo 8 421 5 41,7 13 41,9
Contabilidade 11 57,9 2 16,7 13 41,9
Manutencio (predial, hidraulica e elétrica) 7 36,8 5 41,7 12 38,7
Locacao de veiculos 3 15,8 3 25,0 6 19,4
Vestibular 1 53 5 41,7 6 19,4
Outros Servigos 6 31,6 1 8,3 7 22,6

Fonte: Dados da pesquisa
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Nota-se que nas PP ha uma procura maior por atividades com profissao regulamentada
do que as C/C/F/PM, como por exemplo, servigos de desenvolvimento de software, juridico e
contabilidade.

Mais especificamente sobre a maior utilizacdo de servicos de contabilidade
terceirizados pelas PP, é possivel que seja um fator que tenha contribuido para o menor uso
das pecgas or¢amentdrias, bem como o menor detalhamento das mesmas (Tabela 34), isso
porque, a contabilidade tende a ser um dos setores mais proximos a controladoria, que € a drea
responsével pela coordenagido do or¢amento operacional.

A menor terceirizagdo dos servigos contdbeis nas C/C/F/PM pode estar associada
também a maior necessidade de informagdes legais, por serem entidades filantropicas, com
maior exigéncias da contabilidade societaria perante aos 6rgaos de fiscalizagao.

Nota-se também, maior preferéncia por terceirizacdo da atividade de cobranga
(recuperacdo de créditos por meios administrativos e juridicos) nas PP do que nas C/C/F/PM.
A terceirizag@o dessa atividade assinala que as IES querem ter maior resultado sem criar
constrangimento ao aluno, do que quando feita pela prépria instituicao.

A maior utilizacdo de servigos de cobranca nas PP indica a maior utilizagdo do
indicador “indice de inadimpléncia dos cursos” (Varidvel 28.3 da Tabela 45), bem como
maior adocdo de “programa de combate a evasio nos cursos” (Tabela 24).

O nivel de detalhamento dos servigos terceirizados nas IES da amostra pode ser
comparado com outra pesquisa realizada recentemente em organizacdes de mercado
(CENAM, 2005). Na Tabela 50 sao apresentados os dados correspondentes a comparacio de

atividades comuns nas duas pesquisas.

Tabela 50 - Comparacdo de Pesquisas sobre Atividades Terceirizadas

CENAM (2005) Este Estudo
(%) Privadas Particulares C/C/F/PM

(%) (%)
Vigilancia e Segurancga 69.0 89,5 100,0
Limpeza e conservagao 73,0 474 66,7
Desenvolvimento de software 47,0 474 50,0
Juridico 46,0 47,4 41,7
Paisagismo 52,0 421 41,7
Manutencgao (predial, hidrdulica e elétrica) 56,0 36,8 41,7
Locag@o de veiculos 22,0 15,8 25,0

Fonte: Cenam (2005) e dados da pesquisa
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Nota-se uma acentuada semelhanca entre a pesquisa de CENAM (2005) e este estudo,
nas atividades de desenvolvimento de software e juridico, enquanto que nas atividades de
limpeza e conservacdo e de manutencdo nas IES deste estudo se faz menor adocdo da
terceirizagcdo em relacdo as organizacdes de mercado. Nos servicos de vigilancia e seguranga
ocorre o inverso, com maior adoc¢do por parte das IES. Os resultados desta pesquisa diferem
dos verificados no estudo de Garcia (2005), em que as IES ainda mantém em seus quadros
faxineiros e vigilantes, por exemplo.

Na Tabela 51, sdo apresentados os dados correspondentes ao controle a avaliagdo dos
servigos terceirizados quanto a sua qualidade e custos. Nota-se que em ambas as categorias de
IES se promove controle ou avaliagdo moderada da terceirizag@o, pelos setores envolvidos ou

por departamento especifico e avaliacdo de custos da terceirizacao.

Tabela 51 - Controle e Avaliacdo dos Servicos Terceirizados por Categoria Administrativa

31) Os servicos prestados por terceiros | Privadas Particulares C/C/F/PM Total

sao controlados e avaliados quanto a sua . . ..
qualidade e custos Frequéncia % Frequéncia | % | Frequéncia | %
Pelos proprios setores envolvidos 14 73,7 6 50,0 20 64,5
Por um departamento especifico 8 42,1 6 50,0 14 45,2
Nao existe avaliagdo 2 10,5 0 0,0 2 6,5
Naio existe controle 0 0,0 0 0 0 0,0

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre as questdes ligadas a terceirizacdo de servicos de IES, também objetivou-se
identificar a ocorréncia de internalizacio de servicos que anteriormente haviam sido
terceirizados. Os dados da Tabela 52 mostram que tem sido baixo o indice de retorno de
terceirizacdo em ambas as categorias. Mesmo com esse baixo indice de retorno de
terceirizagdo, hé indicativos de que nas IES se estd promovendo avaliacdo e controle do

processo de terceirizagao.

Tabela 52 - Ocorréncia de Internalizacdo de Servigos Terceirizados por Categoria Administrativa e Organizagio
Académica

32) Houve processo de| Categoria Administrativa Organiza¢io Académica
internalizacdo de  servicos - . ~ ;
(retorno de terceirizacio)? PP (%) C/C/E/PM (%) | Universitarias(%) | Néao-Univers. (%)
Ocorreu 14,3 20,0 23,1 13,0

Nao ocorreu 85,7 80,0 76,9 87,0

Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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Na Varidvel 32 (Tabela 52) é possivel identificar as atividades que deixaram de ser
terceirizadas e passaram a ser executadas por funciondrios das IES. Os dados da Tabela 53
indicam que a atividade de limpeza e conservagdo foi a mais citada como causa de retorno de

terceirizagao.

Tabela 53 - Atividades Terceirizadas que Foram Internalizadas por Categoria Administrativa

33) Caso tenha havido processo de| Privadas Particulares C/C/F/PM Total
internalizacio de servicos (retorno de
terceirizacfo), indique a(s) atividade(s)

Limpeza e conservagao 2 66,7 2 66,7 4 66,7

Frequéncia % Frequéncia | % | Frequéncia | %

Vigilancia e Seguranca 0 0,0 1 33,3 1 16,7
Paisagismo 0 0,0 1 33,3 1 16,7
Contabilidade 1 33,3 0 0,0 1 16,7
?r/llgl(ilrlltlzrtliio em equipamentos de 1 333 0 0.0 1 16,7
Telefonista 0 0,0 1 33,3 1 16,7

Fonte: Dados da pesquisa

A pesar de terem sido poucas as atividades que foram internalizadas (Tabela 53),
objetivou-se identificar quais foram as causas que motivaram as IES tal decisdao nas IES. Na
Tabela 54 é possivel observar duas constatacdes: (1) Nas IES t€m-se buscado alguma forma
de controle ou avaliagdo de custos. Isso indica que se estd promovendo ‘“estudos de
viabilidade” quando da adog¢do da terceirizag¢do e também quando do retorno de terceirizacio;
e (2) dentre as duas causas alegadas para a internalizacdo de servigos encontradas nesta
pesquisa, a qualidade dos servigos prestados também foi apontada por 52% dos respondentes
da pesquisa nacional feita por CENAM (2005), como um dos fatores restritivos desse

processo.

Tabela 54 - Causas Alegadas para Internalizacdo de Atividades Terceirizadas por Categoria Administrativa

34) Quais as causas para internalizacdo | Privadas Particulares C/C/F/PM Total

de servigos (retorno de terceirizacdo)? | Freqiiéncia % Freqiiéncia | % | Freqiiéncia | %
Aumento dos custos 2 66,7 3 100,0 5 83,3
Perda da qualidade 2 66,7 3 100,0 5 83,3

Fonte: Dados da pesquisa

Em sintese, percebe-se nesta se¢do, que nas IES tém-se optado por terceirizar varias
atividades que ndo representam o negdécio principal ‘educacdo’. Percebe-se também que nas
mesmas tém-se promovido estudos de viabilidade quando da adocdo da terceirizagdo bem

como o controle e avaliacdo das atividades terceirizadas, com objetivos da continuidade desse
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processo ou pela decisdo da internalizacdo das atividades que apresentam aumento dos custos
ou perda da qualidade. Isso indica que muito provavelmente a controladoria, apoiada em
processos e ferramentas de gestdo, tem um papel crucial na avaliacdo econdomica do processo

de terceirizagao.

4.8 SISTEMAS INFORMATIZADOS

A gestdo necessita de informagdes confidveis e tempestivas. A seguranga dos dados e
um fluxo adequado da informacdo na geracdo de modelos de decisdo que permitam orientar o
processo de tomada de decisdes, é imprescindivel no processo de gestdo. Um sistema
informatizado que propicie tais atributos ¢ indispensdvel dentro do sistema informacional de
controladoria.

Nesse sentido e consistente com o entendimento de Guerreiro (1989), de que o
processo de gestdo deve ser suportado por sistemas de informagdo gerenciais que possibilitem
interfaces com os sistemas operacionais, objetivando a integragcdo, buscou-se identificar se nas
IES se utilizam sistemas informatizados que possibilitem a integracdo com diversas areas

(Tabela 55).

Tabela 55 - Adocdo de Sistemas Informatizados Integrados por Categoria Administrativa

35) A Institui¢io utiliza sistema(s) Pri.vadas C/C/F/PM Total
informatizado(s) que possibilite Particulares

integrar suas diversas areas? Freqiiéncia | % Freqiiéncia | % | Freqiiéncia | %
Gestdo académica 21 100,0 14 93,3 35 97,2
Gestao financeira (Fluxo de Caixa) 19 90,5 13 86,7 32 88,9
Gestédo de biblioteca 18 85,7 13 86,7 31 86,1
Gestao de faturamento e contas a receber 17 81,0 13 86,7 30 83,3
Gestdo de compras e contas a pagar 15 71,4 13 86,7 28 77,8
Gestao de recursos humanos 14 66,7 12 80,0 26 72,2
Gestdo contabil 10 47,6 14 93,3 24 66,7
Gestdo de imobilizado 9 42,9 12 80,0 21 58,3
Outros sistemas/mddulos integrados 1 4,8 1 6,7 2 5,6

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 55, identifica-se maior utilizacao de sistemas informatizados nas C/C/F/PM
do que nas PP, exceto para os sistemas de Gestdo académica e Gestdo financeira (Fluxo de

Caixa).
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Uma possivel explicacdo para o maior uso nas C/C/F/PM pode ser encontrada no
tamanho dessas IES (Tabela 17) as quais possuem mais alunos (graduagéo e p6s-graduagao),
da mesma forma que evidenciam maior nimero de professores e funciondrios técnico-
administrativos e maior nimero de campi/unidades.

Os sistemas relacionados a Gestao financeira se destacam em ambas as categorias,
exceto pela gestdo contdbil, embora utilizada na maioria das C/C/F/PM. Uma baixa utilizacio
foi referenciada nas PP. Tal resultado mostra-se um tanto antagbénico visto pela 6tica das
préticas de controladoria, que se fundamentam também na informacdo gerada pelo sistema de
Gestdo contabil e pelos sistemas de Gestdo financeira, inclusive. A baixa utilizacdo do sistema
de Gestdo contébil pelas PP indica que a atuacdo da controladoria fica prejudicada. O que se
espera € que nas IES que possuem mais sistemas informatizados se tenha mais condicdes de
executar as praticas de controladoria.

Comparando-se a utilizacio do sistema de Gestdo financeira (Fluxo de Caixa),
evidenciada na Tabela 55, com a ferramenta Fluxo de Caixa (Tabela 37), verifica-se uma
elevada freqiiéncia em ambas.

Nota-se nas C/C/F/PM maior utilizagdo dos sistemas de Gestdo contdbil do que nas
PP, o que indica a menor freqiiéncia, observada na Tabela 49, com a terceirizacdo na
atividade contabilidade naquele grupo de IES.

Na pesquisa sobre a utilizacdo dos sistemas de custos pelas IES do Sistema ACAFE de
Santa Catarina, Menegat (2006) identificou baixa integragdo do sistema de custos com 0s
outros sistemas adotados naquele grupo de IES, com excecdo do sistema de controle
financeiro, indicado por 61,5% daquela amostra (Tabela 8, secdo 2.6.3 deste estudo).
Estabelecendo-se uma relagdo comparativa com o presente estudo, haja vista o tamanho das
amostras ser similar, observa-se um ponto em comum em ambas as pesquisas no que tange a
integracdo do sistema financeiro com os demais. Nessa pesquisa, identificou-se uma
freqii€ncia de 86,7% nas C/C/F/PM.

Dentre as respostas classificadas como “outros sistemas/moédulos integrados” (Tabela
55), tem-se nas PP uma citagdo referindo o didrio para registro académico on-line; e, nas
C/C/F/PM, o sistema ou médulo Filantropia/PROUNI. Partindo do pressuposto de que os
sistemas informatizados estdo estabelecidos dentro de uma visdo holistica, subentende-se que

0s mesmos possibilitam uma maior integracio dos controles operacionais.
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4.9 PRATICAS DE CONTROLADORIA MAIS UTILIZADAS

Nesta secdo, objetivou-se identificar as praticas de controladoria mais utilizadas nos
ultimos trés anos pelos gestores, bem como a existéncia de expectativa de uso futuro de
praticas ainda ndo implantadas nas IES.

Para estas identificagdes foram adotadas no questiondrio duas perguntas abertas,
permitindo-se maior liberdade aos respondentes da pesquisa. Conforme pode ser observado
nas Tabelas 56 e 57, um grande niimero de respondentes ndo informaram as praticas mais
utilizadas, bem como a expectativa de uso futuro. Mesmo com um grande nimero de
questiondrios recebidos sem respostas para essas duas questdes, optou-se pela ndo exclusio
dos dados e na seqiiéncia a descri¢do dos dados recebidos. A estratégia de pergunta aberta nao

correspondeu a expectativa inicial.

Tabela 56 - Priticas de Controladoria Mais Utilizadas nos Ultimos 3 Anos (2005 a 2007) por Categoria
Administrativa

36) Quais praticas de controladoria foram | Privadas Particulares C/C/F/PM Total
mais utilizadas nos dltimos 3 anos (2005 a . o A
2007)? (Especifique as 5 mais importantes) Freqiiéncia % Freqiiéncia [ % |Freqiiéncia| %
Fluxo de caixa 5 23,8 9 60,0 14 38,9
Orcamento Operacional 5 23,8 7 46,7 12 33,3
Demonstragdo de Resultado 0 0,0 5 33,3 5 13,9
Mapas de indicadores de desempenho 2 9,5 2 13,3 4 11,1
Diversos ERP (RH, académico, contabil,
contas a pagar € a (receber) 4 19,0 0 0.0 4 11
Balango Patrimonial 0 0,0 4 26,7 4 11,1
Planejamento Estratégico 2 9,5 0 0,0 2 5,6
ontrole da inadimpléncia e politicas de
Eegociagﬁo com alunop P 2 93 0 0.0 2 36
Custeio ABC 2 9,5 0 0,0 2 5,6
Balanced Scorecard 1 4,8 0 0,0 1 2,8
Outras praticas de controladoria 3 14,3 8 53,3 11 30,6
Nao responderam 10 47,6 5 33,3 15 41,7

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 56, de modo geral, observa-se a preferéncia pela utilizacdo de praticas de
controladoria tradicionais, como € o caso do fluxo de caixa e orcamento operacional.
Curiosamente, o planejamento estratégico, apesar de ser adotado na grande maioria das IES
desta pesquisa (Tabela 28), ndo foi indicado como uma das cinco mais importantes praticas de

controladoria. Mesmo diante do desvio citado quanto a auséncia de uso de planejamento

estratégico, € possivel constatar a sua relevancia como préatica de controladoria, haja vista as
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freqiiéncias para fluxo de caixa e orcamento operacional, os quais representam a quantificagio
do planejamento estratégico.

Com referéncia a nomenclatura “outras praticas” (Tabela 56), foram informados nas
C/C/F/PM indicadores de ociosidade, indicadores de evasdo, indicadores de inadimpléncia,
imobilizacdo de capital, contabilidade gerencial, indice de endividamento, compras,
demonstrativos financeiros por curso e gestdo de recursos humanos. Nas PP foi informado
contrato de gestdo como outras praticas.

Nota-se ainda na Tabela 56, que nas C/C/F/PM se adotam mais préticas de
controladoria com foco para a maximizacido do resultado econdmico, ou seja a utilizacdo da
demonstragdo de resultado e do orcamento operacional e combinada com a utilizagdo de
indicadores ndo-financeiros em ‘“outras praticas”’, sinaliza maior utilizacdo de pratica de
controladoria no grupo das C/C/F/PM do que nas PP. Nas PP se adotam mais préticas de
planejamento estratégico, indicadores de inadimpléncia, custeio ABC, BSC e sistemas
operacionais ERP, em relacdo as C/C/F/PM, além de adotarem também fluxo de caixa e
or¢amento operacional presente em ambas os grupos. Esse conjunto de praticas sinaliza maior
utilizacdo de praticas mais contemporineas de controladoria do que no grupo C/C/F/PM,
tendo em vista a citacdo do BSC e método de custeio ABC.

Na seqiiéncia, identificou-se as praticas de controladoria com expectativa de uso

futuro (Tabela 57).

Tabela 57 - Praticas de Controladoria com Pretensao de Adogédo para 2008 por Categoria Administrativa

Quais praticas de controladoria .nﬁo. utiliza, Prl.vadas C/C/F/PM Total

mas pretende adotar, pela primeira vez, Particulares

para o préximo ano (2008)? Frequéncia | % | Freqiiéncia | % | Frequiéncia | %
ERP integrados (contas a receber, a pagar,

compras, folha de pagamento, contdbil e 3 14,3 1 6,7 4 11,1
académico)

EBITDA - Earnings B.efof’e Interest, Taxes, 0 0.0 1 6.7 1 2.8
Depreciation and Amortization

Cqstelo ABC por curso, projeto, programa € 0 0.0 1 6.7 1 2.8
unidades

Gestdo de documentos (arquivo/digitalizagdo) 0 0,0 1 6,7 1 2,8
Painel de bordo 0 0,0 1 6,7 1 2,8
Gestdo Financeira 2 9,5 0 0,0 2 5,6
Gestdo de recursos humanos 1 4,8 0 0,0 1 2,8
I\.Iegocrflgao de titulos académicos com agente 1 48 0 0.0 1 2.8
financeiro

Implantagdo de um fundo para financiar o 1 48 0 0.0 1 2.8
aluno

Nao responderam 17 81,0 11 73,3 28 77,8

Fonte: Dados da pesquisa
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De modo geral, percebe-se que, além da expectativa quanto ao uso futuro de praticas
de controladoria, foram informadas algumas estratégias pretendidas, tais como: (a)
negociacdo de titulos académicos com agente financeiro; (b) implantacdo de um fundo para
financiar o proprio aluno. Deduz-se que em ambas as estratégias deverd haver a participacio
da controladoria, fornecendo suporte informacional para estudo de viabilidade das alternativas
que proporcionem otimizac¢ao do resultado economico.

Quanto a pretensdo de utilizagdo de gestdo de documentos (arquivo/digitalizagdo),
citados pelos respondentes e apresentadas na Tabela 57, manteve-se resposta recebida como
forma de expressar fidelidade aos questiondrios respondidos. Contudo, ndo se pode considera-
la como pratica de controladoria.

Tendo em vista a limitacdo imposta pelo alto indice respostas faltantes nos
questiondrios referente as questdes das Tabelas 56 e 57, deve-se ter cuidado com o uso dos

resultados.

4.10 DESEMPENHO ECONOMICO

Verificou-se a existéncia de relacdo entre a utilizacdo das praticas de controladoria
com o desempenho econdmico declarado das IES (objetivo especifico 5).

Conforme tratado no referencial tedrico, a continuidade das organizacdes, inclusive
das IPES sem fins lucrativos, é dependente de uma eficaz gestdo econdmica dos recursos
envolvidos. Para se obter a informacdo sobre o desempenho econdémico e financeiro,
solicitou-se aos respondentes que atribuissem um escore de 1 a 5, conforme Tabela 58.
Também, solicitou-se a opinido do desempenho financeiro declarado das IES, como
alternativa de andlise complementar dos dados.

Em relac@o a opinido quanto ao desempenho econdmico e financeiro, os dados foram
coletados em resposta as seguintes questdes:

“(38) Desempenho econdmico global de sua IES (lucro ou prejuizo), nos ultimos 3

anos; que nivel vocé atribui de 1 a 5”.

“(39) Desempenho financeiro global de sua IES (gerag¢do de caixa), nos tdltimos 3

anos; que nivel vocé atribui de 1 a 5.

Na Tabela 58 sdo apresentados os dados correspondentes ao desempenho econdmico e

financeiro declarados pelos respondentes.
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Tabela 58 - Desempenho Econdmico e Financeiro por Categoria Administrativa e Organizagdo Académica

Otimo (5)
nem bom,

nem ruim)
Ruim (2)
Péssimo (1)
Média
Desvio-
Padrao

Bom (4)
Regular ( 3

38) Desempenho Econémico
Por Categoria Administrativa
Privadas Particulares (amostra 21) | 9,5% |57,1% | 19,0% | 14,4% | 0,0% | 3,62 | 0,86
C/C/F/PM (amostra 15) | 20,0% | 20,0% | 60,0% | 0,0% | 0,0% | 3,60 | 0,82

Por Organizacio Académica
Universitarias (amostra 13) | 15,4% | 15,4% | 69,2% | 0,0% | 0,0% | 3,46 | 0,78
Niao-Universitarias (amostra 23) | 13,1% | 56,5% | 17,4% | 13,0% | 0,0% | 3,70 | 0,88

39) Desempenho Financeiro
Por Categoria Administrativa
Privadas Particulares (amostra 21) | 14,3% | 47,6% | 28,6% | 9,5% | 0,0% | 3,67 | 0,86
C/C/F/PM (amostra 15) | 6,7% |40,0% | 46,6% | 6,7% | 0,0% | 3,67 | 0,65

Por Organizacio Académica
Universitarias (amostra 13) | 15,5% |23,1% | 53,7% | 7,7% | 0,0% | 3,46 | 0,88
Niao-Universitarias (amostra 23) | 8,8% |56,5% |26,0% | 8,7% | 0,0% | 3,65 | 0,78

Fonte: Dados da pesquisa

Na Questao 38 (desempenho econdmico) 66,6% (9,57% + 57,1%) do grupo das PP e
40,0% das C/C/F/PM tiveram o desempenho econdmico positivo (bom e 6timo) nos ultimos 3
anos, no entender dos respondentes.

Os dados da Tabela 58, quando mostrados sob a forma de organiza¢do académica
(universitdrias e ndo-universitarias), evidenciam por parte dos gestores uma avaliacio positiva
(bom e 6timo) quanto ao desempenho econdmico representado pelos percentuais de 30,8%
(15,4% + 15,4%) nas IES universitérias e por 69,6% (13,1% + 56,5%) nas ndo-universitarias.
Bahiense (2002) em sua pesquisa nas IES Catarinenses, referenciava que a forma de
organizagdo académica tem um impacto intenso sobre os custos com a docéncia e com a
producdo académica, sobretudo das universitdrias. Alicercando-se na constatacdo do referido
autor, é possivel observar que as respostas apresentadas seguem a tendéncia outrora
constatada, pois o desempenho econdmico declarado nas universitarias ficou abaixo daquele
evidenciado nas ndo-universitdrias. Isso sinaliza que as universitdrias, com maiores custos
com a docéncia e com a produ¢do académica, podem estar com dificuldades de repassar aos
precos dos servigos estes custos, sacrificando o resultado econdmico.

Os dados da Varidvel 39 (desempenho financeiro da Tabela 58) objetivam
complementar a interpretacdo do desempenho econdmico. Verifica-se a tendéncia
anteriormente observada pelos gestores na varidvel 38 (desempenho econdmico), ou seja, as

médias observadas nas PP, ndo-universitarias e C/C/F/PM, mantiveram-se uniformes com
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variagdo de até 0,05 pontos para mais ou para menos. Ja nas universitirias, com menores
médias mantiveram-se em 3,46 pontos. Isso sinaliza que ndo houve correlagio com o
desempenho econdmico, na avaliacio do gestor quanto a geracdo de caixa (desempenho

financeiro).

Tabela 59 - Desempenho Econdémico nos Ultimos 3 Anos por Categoria Administrativa e Organizagio

Académica

40) O desempenho econémico global de Categoria Administrativa f)rga.ni’za.u;ﬁo Académ.ica
sua IES, nos tltimos 3 anos, est4? PP C/C/F/PM | Universitarias | Nao-Univers.
(%) (%) (%) (%)
Ascendente 85,7 60,0 53,8 87,0
Descendente 14,3 40,0 46,2 13,0
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da Tabela 59 evidenciam que a melhoria no desempenho econdmico é maior
nas PP (85,7%) do que nas C/C/F/PM (60%). Conforme tratado no referencial tedrico,
esperava-se essa avaliagdo mais positiva do desempenho econdmico por parte das PP. Isso
porque a missdo € empresarial e com fins lucrativos (MEC, 2008a). Para essas institui¢des, € a
existéncia de mercado que antecede a criacdo de novas institui¢des particulares e cursos; nas
categorias publicas e nas comunitarias, confessionais e filantrépicas (C/C/F/PM), a criagédo de
cursos ou institui¢cdes visa atender aos critérios de necessidade social (PEREIRA, 2003).

Esse maior foco no resultado econdmico por parte das PP pode ser percebido pelas
aquisicoes de IES no mercado brasileiro, conforme Quadro 9 desta pesquisa. E possivel
perceber na secdo 2.2.1 que as quatro instituigdes PP (Companhias Abertas) adotam elevados
niveis de governanga corporativa, e muito provavelmente a cultura de avaliacdo de resultado
das IES mantidas pelas mantenedoras, representa uma caracteristica explicita desse grupo de
IES.

Com base nos dados da Varidvel 38 (Tabela 58), desempenho econdmico declarado,
avaliou-se, a associagdo desta Varidvel com préticas de controladoria (utilizagdo do
planejamento estratégico e or¢amento operacional, ponto de equilibrio, bem como a cobranca
dos gestores sobre as metas estabelecidas no orcamento operacional), utilizando-se andlise de

correlacio de Pearson (Tabela 60).
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Tabela 60 - Anilise da Correlagdio de Pearson entre Desempenho Econdmico Declarado e Priticas de
Controladoria por Categoria Administrativa e Organizagdo Académica

Privadas C/C/F/PM | Universitarias Nao-
Variaveis do questionario Particulares (amostra 15) | (amostra 13) | Universitarias
(amostra 21) (amostra 23)
8) Planejamento Estratégico 0,458* -0,189 0,336 0,037
16) Orcamento Operacional 0,444* 0,272 0,048 0,475%
17) Cobranga das Metas Or¢amentdrias 0,705%** 0,234 0,357 0,523*
18) Ponto de Equilibrio por Curso 0,297 -0,431 -0,318 0,162
19) Ponto de Equilibrio para toda a IES 0,370 -0,391 0,094 0,176

* A correlagdo € significativa no nivel 0,05.
** A correlacdo € significativa no nivel 0,01.
Fonte: Dados da pesquisa

A andlise de correlacdo no grupo das instituicdes PP (Tabela 60) € alta e significativa
entre desempenho econdmico declarado (Varidvel 38) e cobranca das metas orcamentdrias
(Variavel 17). A correlagdo também € significativa e moderada entre desempenho econdmico
declarado e as varidveis: utilizacdo do planejamento estratégico e orcamentario.

No grupo das ndo-universitdrias, a correlacdo € significativa e moderada entre
desempenho econdmico declarado e as varidveis: utilizacdo do or¢camento operacional e a
cobranga das suas metas.

Nos grupos das institui¢des C/C/F/PM e universitarias (Tabela 60), a correlacdo indica
a existéncia de pequena e leve forca de associacdo entre desempenho econdmico declarado e
as demais varidveis, porém, ndo-significativa. Uma das possiveis explicagdes pode residir no
menor desempenho econdmico declarado nestes dois grupos de IES, conforme as médias da
Tabela 58.

Os resultados da Tabela 60 permitem inferir que o desempenho econdomico declarado
das instituicdes dos grupos PP e ndo-universitdrias estd associado a utilizag¢do das préticas de
controladoria. Essa inferéncia encontra amparo no entendimento de Guerreiro (1989), quando
sugere que devem ser incorporados ao modelo de gestdo econdmica, as seguintes defini¢des e
instrumentos: (a) deve haver planejamento estratégico; (b) deve haver planejamento
operacional (orcamento operacional); (c) deve haver controle das atividades; e (d) a gestdo
deve ser voltada principalmente para a rentabilidade.

As Varidveis do questiondrio sobre a utilizacdo do planejamento tributario (Tabela 40)
e Balanced Scorecard (Tabela 44), ndo foram objeto de andlise de correlacio com o

desempenho econdmico declarado, haja vista a baixa amostra que os utilizam.
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4.11 OFERTA DE CURSOS DE FORMACAO E/OU ATUALIZACAO PARA GESTORES
DE IES

Objetivou-se identificar o oferecimento nas IES, de cursos superiores regulares para
gestores desse segmento, bem como em que niveis de educacdo superior 0s mesmos sao
oferecidos (ensino, pesquisa e extensdo). Os dados foram coletados em resposta a seguinte
questao:

“A Instituicdo oferece curso(s) de formacdo e/ou atualizacdo para gestores de

Institui¢des de Ensino Superior?” As respostas constam na Tabela 61.

Tabela 61 - Oferta de Cursos de Capacitacdo para Gestores de IES por Categoria Administrativa e Organizagdo
Académica

41) A Instituicio oferece curso(s) de Categoria Administrativa Organizacio Académica (%)
formacéo e/ou atualizacio para gestores PP C/C/F/PM | Universitarias | Nao-Univers.
de Instituicoes de Ensino Superior? (%) (%) (%) (%)
Oferece 47,6 73,3 76,9 47,8
Naio oferece 52,4 26,7 23,1 52,2
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se na Tabela que na grande maioria das IES dos grupos C/C/F/PM e
universitarias sdo oferecidos cursos de capacitacio para gestores. Nos grupos das PP e néo-
universitarias essa oferta € menor e ocorre em aproximadamente 47% dessas IES.

Na percep¢cdo do pesquisador, as respostas podem conter um viés pois talvez, a
pergunta ndo tenha sido suficientemente entendida pelos respondentes da pesquisa. A
percepcdo € a de que o nimero de IES que oferecem cursos é baixa e as respostas ndo
representam a realidade sobre a formacg@o especifica para os gestores de IES. Muito
provavelmente tenha havido o entendimento por parte dos respondentes de oferecimento de
outros cursos ou equivalentes a titulo de treinamento interno, diferentemente de um curso de
graduacdo e pds-graduacio regular e especifico para gestdo de IES (gestdo universitdria). No
entanto, manteve-se os dados para ser fiel as respostas recebidas.

Buscou-se saber, nas instituicdes que ndo oferecem cursos de formacgdo e/ou

atualizag@o para seus gestores, se hd pretensdo de sua oferta. Na Tabela 62, sdo apresentados

os dados correspondentes.
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Tabela 62 - Posicionamento das IES sobre Oferta de Cursos de Capacitagdo para Gestores por Categoria

Administrativa e Organiza¢do Académica

42) Se nio oferece curso(s) de formacido | Categoria Administrativa (%) | Organizacdo Académica (%)
e/ou atualizagdo para gestores, a PP C/C/F/PM | Universitarias | Nao-Univers.
Instituicio pretende oferecer? (amostra 11) (amostra 4) (amostra 3) (amostra 12)
Naio avaliou 45,5 25,0 33,3 41,7
Ainda esta avaliando 18,2 50,0 66,7 16,7
Pretende oferecer, mas ndo tem previsao 27,3 0,0 0,0 25,0
Pretende oferecer dentro de 2 anos 9,1 25,0 0,0 16,7
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Fica evidente que, em uma parcela significativa do grupo das PP e ndo-universitarias

(45,5% e 41,7%, respectivamente), o oferecimento de capacitacdo para os gestores nio € uma

prioridade. Nas C/C/F/PM e universitarias, o nimero das que ainda estdo avaliando também ¢

significativo (50% e 66,7%, respectivamente).

Na seqiiéncia, investigou-se em que niveis de educagfo superior (ensino, pesquisa e

extensdo) os cursos de capacitagdo de gestores sdo oferecidos.

Tabela 63 — Niveis de Cursos Oferecidos para Capacitacdo de Gestores de IES por Categoria Administrativa e

Organiza¢do Académica

43) Em quais niveis sdo oferecidos| Categoria Administrativa (%) | Organizacdo Académica (%)
cursos de formacdo e/ou atualizagio PP C/C/F/PM | Universitarias | Nao-Univers.
para gestores? (amostra 10) (amostra 11) (amostra 10) (amostra 11)
Pés-graduacdo (Lato sensu) 100,0 90,9 90,0 100,0
Cursos de extensdo 60,0 54,5 50,0 63,6
Graduagio 80,0 54,5 50,0 81,8
Cursos seqiienciais 10,0 27,3 30,0 9,1
Outros cursos 30,0 18,2 30,0 18,2

Fonte: Dados da pesquisa

A existéncia de um suposto viés foi constatada em consulta efetuada ao portal da
Educacao Superior do MEC/INEP®, onde verificou-se a inexisténcia de cursos de graduacdo e
de extensdo no estado de Santa Catarina, oficialmente autorizados e voltados para a gestdo
universitaria, fazendo com que os dados informados na Tabela 63, quanto a estes dois niveis
estdo inconsistentes.

A confirmacdo do viés de que cursos ou equivalentes de treinamento interno,
diferentemente de um curso de graduacio e pés-graduacio regular e especifico para gestio de

IES (gestdo universitaria) responderia as questdes das Tabelas 61 e 63, foi constatada entre os

¥ Consulta efetuada no Portal da Educagdo Superior, por “educagio superior” e “ensino superior”. Disponivel
em: <http://www.educacaosuperior.inep.gov.br/cur_passo2.asp?uf=SC>. Acesso em: 02 set. 2008.
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dias 18 a 23 de setembro de 2008, quando foi feito contato telefonico com cada uma das 21
instituicdes que informaram oferecer tais cursos no Estado. Os contatos foram efetuados junto
aos setores de pos-graduacgdo (Lato sensu), de graduagio e extensdo de cada IES.

A pergunta feita pelo pesquisador foi se a IES ofereceu cursos para formagdo de
gestores de universidades ou faculdades em nivel de graduagdo ou pds-graduacdo, entre o
segundo semestre de 2007 e o primeiro semestre de 2008 (periodo desta pesquisa)? Também
foi esclarecido que se tratava de cursos especificos com contetdos voltados para gestdo de
IES, diferentemente de cursos oferecidos para organizag¢des empresariais de mercado.

Uma C/C/F/PM informou que ofereceu curso de Pds-graduagdo (Lato sensu) para
gestores da propria IES em uma tnica turma, voltado para gestdo universitaria. No entanto, o
curso nao foi ofertado para o publico externo. Dentre as PP, uma informou que oferece cursos
de Poés-graduagdo (Lato sensu) em “gestdo educacional” na modalidade de educacdo a
distancia (EaD), pois é conveniada com uma rede EaD Nacional. Tal curso abrange contetidos
ligados a Gestao Estratégica, Marketing Educacional, Gestdo de Pessoas nas Organizacdes
Educacionais e Gestdo Financeira nas Organizacdes Educacionais.

Assim, apds contato telefdnico, percebe-se que apenas 10% das PP e 9,1% das
C/C/F/PM pesquisadas (Tabela 63) oferecem cursos de Pés-graduagdo (Lato sensu). Alguns
motivos para o ndo oferecimento por parte das demais IES foram informados pelos
entrevistados. S@o eles: (a) “Depende do coordenador de curso de graduacdo identificar a
demanda e encaminhar o projeto de especializacdo (Lato sensu) voltado para atender esses
gestores”; (b) “A concorréncia nio tem interesse em enviar seus gestores para cursar uma
especializacdo especifica em nossa universidade”; e (c) “Nossa demanda vem do setor
industrial”.

Entende-se que existe deficiéncia nas préprias IES que ndo estdo criando condicoes

para que o conhecimento e a profissionaliza¢do especifica da gestio de IES avancem.



5 CONCLUSOES E RECOMENDA COES

Este capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa, atendendo aos objetivos que a

nortearam. Também sdo apresentadas recomendacdes para futuros estudos.

5.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve por objetivo investigar a utilizacdo de praticas de controladoria,
pelas Institui¢des de Ensino Superior estabelecidas no Estado de Santa Catarina, como suporte
ao processo de gestdo, contando com uma amostra de 36 entidades.

O primeiro objetivo especifico, entdo, alcangou-se ao pesquisar as principais praticas
de controladoria passiveis de ado¢do na gestio econdmica das IES, conforme exposto no
referencial tedrico.

No ambito das IES, foram pesquisadas as seguintes praticas de controladoria passiveis
de adog¢do na gestio econdmica das mesmas: planejamento estratégico, orcamento
operacional, cobranga quanto ao atingimento das metas previstas no orcamento operacional,
ponto de equilibrio (Break-Even Point), fluxo de caixa, planejamento tributirio, Balanced
Scorecard (BSC), indicadores ndo-financeiros e avaliacdo e controle de servicos terceirizados.

Neste estudo, os gestores das IES reconhecem que tais praticas sdo adotadas como
instrumentos de suporte ao processo de gestdo. Entretanto, a intensidade de adogdo de
algumas dessas praticas tem se mostrado baixa, por exemplo, o planejamento tributdrio e o
Balanced Scorecard (BSC) ndo sdo adotados significativamente nas IES, sendo que parece
haver aqui um paradoxo que merece ser destacado: as universidades, por exemplo, sdo
instituicdes de ensino pluricurriculares que produzem e transmitem conhecimento, porém
tanto o planejamento tributdrio como o Balanced Scorecard ainda ndo sdo utilizados
amplamente em proveito proprio.

Os resultados desta pesquisa mostram que as IES Catarinenses estio inseridas em um
ambiente de concorréncia acirrada e com disputa por precos de mensalidades. Considerando-
se esses dois fatores, o monitoramento das varidveis ambientais mostra-se como um dos

desafios para a gestdo.
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O segundo objetivo especifico foi alcancado ao pesquisar a participacdo dos gestores
na elaborag@o dos planejamentos estratégico e operacional das IES. Com base na literatura de
controladoria, a ado¢cdo de um modelo de gestdo baseado na descentralizacdo do processo
decisorio possibilitard maior velocidade na tomada de decisdo permitindo maior agilidade da
instituicdo, frente as pressdes impostas pelo ambiente de concorréncia acirrada, como € o caso
da amostra deste estudo.

Quanto a ado¢do de um modelo de gestdo descentralizado que possibilitard velocidade
na tomada de decisdo, comparando-se as C/C/F/PM com as PP, t€m-se duas caracteriza¢des
distintas. Nas C/C/F/PM, com mais niveis hierdrquicos e decisdes colegiadas, esse processo
pode ser mais moroso por estarem presentes diferentes interesses representados pelos
segmentos da comunidade que a integram. J4 nas PP, com menos niveis hierdrquicos e
estrutura mais enxuta, a tomada de decis@o tende a ser mais agil.

Na identificagdo do modelo de gestdo, constatou-se que hd certa diferenca entre os
participantes do planejamento estratégico; no caso das PP, todos os Diretores/Reitores
participam do processo, enquanto que, nas C/C/F/PM, tal participagdo ocorre com 83,3%
deles. Também nas PP ha maior participacdo dos Coordenadores de Curso (84,2%) do que nas
C/C/F/PM onde a participagdo € menor (50,0%). Isso pode ser conseqiiéncia do menor porte
das PP com menor numero de niveis hierdrquicos e, portanto, relagcdo mais direta da alta
administracio como € o caso dos Coordenadores de Curso.

Identificou-se que na fase de orcamento operacional também ha certa diferenca entre
os participantes deste processo. Por exemplo, no caso das C/C/F/PM, todos os Diretores
Financeiros e Pro-Reitores Administrativo-Financeiro participam, enquanto nas PP 73,7%
participam. A participagdo dos Coordenadores de Curso nesta fase também é maior nas PP
(52,6%) do que nas C/C/F/PM (40,0%).

Observa-se maior participacio nos niveis intermedidrios nas fases de planejamento das
PP do que nas C/C/F/PM. Essa maior proximidade da alta direcdo nas PP, com os gestores de
niveis hierdrquicos intermedidrios, sinaliza a existéncia de um modelo de gestdo
descentralizado. Em decorréncia da maior participagdo dos niveis intermedidrios nas PP,
aumentam-se as chances da maior efetividade na etapa da execugdo do planejamento.

Quanto ao terceiro e quarto objetivos especificos, as praticas de controladoria foram
descritas e analisadas ao longo do quarto capitulo deste estudo, comparando-se a utilizagio
das mesmas entre as formas de categorias administrativas das IES (privadas particulares

versus privadas comunitdrias/confessionais/filantropicas e publicas municipais) e também
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comparou-se de forma complementar a utilizacdo das praticas de controladoria entre as
formas de organizacdo académica das IES (universitarias versus ndo-universitarias).

Com relacdo a esses dois objetivos especificos, evidenciou-se haver semelhanca na
utilizacdo de praticas de controladoria entre as IES comunitérias/confessionais/filantrépicas e
ptblicas municipais e as institui¢des universitdrias. Constatou-se também que as instituicdes
privadas particulares mimetizam as ndo-universitirias quanto a utilizacdo das referidas
préticas.

O reconhecimento do desempenho econdmico € um passo importante para o
direcionamento de politicas para as IES, principalmente para sustentabilidade do ensino
superior privado, quando se considera as mesmas inseridas em um ambiente competitivo. Para
verificar a correlagdo entre o desempenho econdmico declarado e a utilizacdo de praticas de
controladoria, foi calculado o coeficiente de correlacdo de Pearson, que aponta a existéncia de
correlacdo significativa entre o desempenho econdmico declarado e a utilizacdo do
planejamento estratégico, planejamento orcamentario e cobrancga das metas orcamentarias nas
PP. O coeficiente de correlacdo entre o desempenho econdmico declarado e a utilizacdo do
planejamento orcamentdrio e cobranca das metas orgcamentdrias também foi significativa nas
ndo-universitdrias.

Nos grupos das instituicdes C/C/F/PM e universitarias, a correlagdo ndo se apresentou
significativa. Contudo, essas instituicdes adotam uma quantidade significativa de praticas de
controladoria, conforme identificado ao longo da andlise e interpretacio dos dados, mas
apresentam avaliacdo do desempenho econdmico baixo. Isso sinaliza que, se a utilizacdo de
praticas de controladoria fosse menor, muito provavelmente, o desempenho econdmico
declarado seria ainda menor. Assim, foi atendido o quinto objetivo especifico de pesquisa.

Um ponto importante levantado pela pesquisa foi a identificacio dos motivos da ndo
adocdo de préticas de controladoria. Dada a extensdo do questiondrio, foi possivel identificar
apenas alguns motivos da ndao ado¢do do BSC, ndo sendo possivel identificar os motivos da
ndo utilizacdo nas demais préticas de controladoria.

Os motivos para a ndo ado¢@o do BSC estdo ligados principalmente a fatores internos
das IES, tais como a falta de profissionais que dominam os fundamentos dessa ferramenta e a
falta de conhecimento suficiente dos gestores para aplicacio da mesma. No entanto, foi
possivel identificar tracos do modelo de gestdo das IES que ndo adotam o BSC, tais como: (a)
gestdo familiar resistente a profissionalizacdo; (b) um gestor entende que a ferramenta é um
modismo; (c) falha de implementacdo sem ter havido muito provavelmente uma preparagio

interna para seu uso; e (d) resisténcia a implantacdo em fungdo da cultura organizacional ser



181

resistente a mudanca. Embora a quantidade de motivos sobre a ndo adogdo seja baixa, estes
poucos exemplos sinalizam alguns motivos da ndo adog@o das priticas de controladoria e
podem estar associados a resisténcia de profissionalizagdo da gestdo e ndo a eficdcia da
pratica de controladoria em si. Assim, foi respondido o sexto objetivo especifico de pesquisa.
A investigacdo de quais sdo as praticas de controladoria adotadas no processo de
gestdo em Institui¢des de Ensino Superior estabelecidas no estado de Santa Catarina, em um
ambiente de forte concorréncia e saturagdo quanto a demanda por vagas no setor privado,
indica que ha ainda muito a ser estudado e desenvolvido sobre esse tema. Espera-se, com esta

dissertacdo, ter contribuido com um pequeno passo a esse respeito.

5.2 RECOMENDACOES

A fim de investigar se existe relacdo quanto a utilizacdo das praticas de controladoria
por parte das IES, o questiondrio poderd ser ampliado e aplicado em outros estados, podendo
os resultados ser objeto de comparacdo com esta pesquisa. Inclusive em regides
metropolitanas, com maior concentracdo de IES em menor espago geografico, poder-se-ia
utilizar a técnica de entrevistas para coleta de dados, a fim de se obter investigacdes mais
profundas e precisas sobre os beneficios da utilizacdo, ou porque nio sao utilizados?

Os resultados desta pesquisa apontaram algumas causas para a evasdo nos cursos.
Sugere-se a realizacdo de estudos de caso em IES que tenham um programa efetivo de
combate a evasdo nos cursos, os quais poderdo contribuir para propagar e esclarecer os
beneficios para a gestdo das IES.

Outras fontes de receitas também foram identificadas, além das advindas dos
estudantes. O questiondrio poderd ser ampliado e replicado, podendo os resultados serem
objeto de comparacdo com este estudo e, principalmente, servir como benchmark para a
gestao das IES.

Sugere-se estudos de caso para investigar o processo de gestdo da IES.

Por fim, recomenda-se investigar se existe relagdo entre a utilizacdo das praticas de

controladoria pelas IES e seu modelo de gestao.
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Pesquisa sobre Praticas de controladoria adotados por Instituicoes Privadas de Ensino

Superior estabelecidas no Estado de Santa Catarina

Pede-se que este questiondrio seja preenchido pela pessoa que possui maior conhecimento
dentro da drea administrativa-financeira da Institui¢do, especialmente no que se relaciona a gestao
econdmico-financeira.
Responda as questdes a seguir de acordo com a sua percep¢do e realidade quanto a utilizacdo

das préticas de controladoria adotados por sua Institui¢do. Ndo ha respostas corretas ou incorretas,

somente sua importante percep¢io. Todas as respostas serio mantidas em carater confidencial,
sendo garantido o sigilo necessario de respondente e Instituicio.
Ap6s concluir o preenchimento das questdes, gentileza clicar em “enviar questionario”, para
finalizar a pesquisa.

BLOCO 1 - Praticas de controladoria

1 A concorréncia no seu ambiente é acentuada Concordo - Concordo Nao Discordo — Discordo
. - totalmente  parcialmente  concordo  parcialmente  Totalmente
(assinale uma opc¢ao) Nem
discordo
5 4 3 2 1
2 | Em seu ambiente (Regido), existe disputa com | concordo  Concordo Nao Discordo — Discordo
. totalmente  parcialmente  concordo  parcialmente  Totalmente
base de precos de mensalidades Nem
. = discordo
— (assinale uma opc¢ao
( P¢io) 5 4 3 2 1
3 Os pregos sdo reduzidos para aqueles cursos | Concordo  Concordo Nao Discordo — Discordo
. . totalmente  parcialmente  concordo  parcialmente  Totalmente
oferecidos em turnos diferentes Nem
. ~ discordo
— (assinale uma opcao
( P¢io) 5 4 3 2 1
4 Na Institui¢do existe programa profissionalizado de combate a evasao nos cursos?
(assinale uma opcao)
1) ( ) Sim 2) () Nao (ir para a questao 6)
5 Quais as causas alegadas da evasdo nos cursos? (assinale as 3 mais importantes)
1) ( ) Insatisfagdo com a qualidade do curso  4) () Mudanga de domicilio
2) () Ensino a distancia 5) ( ) Alto indice de reprovacio
3) ( ) Inadaptacgdo do ingressante ao estilo do 6) ( ) Dificuldade financeira
ensino superior 7) () Outras. Especificar:
6 Na Instituicdo se adota processo de Planejamento Estratégico formal? (assinale uma op¢ao)
1) ( ) Sim (ir para as questoes 8, 9 e 10) 2) ( ) Nao
7 Se ndo adota Planejamento Estratégico, pretende adotar? (assinale uma opcao)
1) ( ) Nao pretende adotar 4) () Pretende adotar dentro de 2 ano
2) () Pretende adotar mas ndo tem previsdo 5) () Ainda esta avaliando
3) () Pretende adotar dentro de 1 ano 6) () Nao avaliou
8 | O Planejamento Estratégico é efetivamente | Concordo  Concordo Nao Discordo — Discordo

. . totalmente  parcialmente  concordo  Parcialmente
utilizado como instrumento de suporte a Nem
discordo

Totalmente
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gestdo nesta Instituicdo (assinale uma op¢io) | 5 4 3 2 1

Quais gestores se envolvem no processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico na
Instituicdo: (miltipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)

1) ( ) Alta diregao: Reitor ou Diretor 5) ( ) Chefes de departamento (nivel
2) () Diretor ou Pré-Reitor Administrativo- académico)

Financeiro 6) () Coordenadores de curso

3) ( ) Diretor ou Pro-Reitor Académico 7) () Outros. Especificar:

4) () Gestores de areas administrativas

10

Quais os produtos obtidos através processo de Planejamento Estratégico na Instituicdo?
(multipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)

1) ( ) Missédo 5) ( ) Objetivos e metas
2) () Visdo de futuro 6) () Plano de acdo
3) () Analise ambiental 7) () Projetos de novos cursos
4) () Estratégias 8) () Outros. Especificar:
11 | Na Institui¢do se adota Or¢camento Operacional? (assinale uma opc¢ao)
D () Sim 2) () Niao
12 | Caso adote o Orcamento Operacional, qual € o periodo contemplado?
(multipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)
1) ( ) Semestral 3) ( ) Outro periodo:
2) () Anual
13 | Quais as pecas or¢amentdrias obtidas pelo Orcamento Operacional?
(multipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)
1) ( ) Demonstragdo do Resultado projetada  4) () Orcamento de Capital (Imobilizac¢Ges)
2) () Balanco Patrimonial projetado 5) () Outras. Especificar:
3) () Orcamento de Caixa projetado
14 | Qual o nivel de detalhamento das pecas orcamentarias referidas na questio n°13?
(multipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)
1) () Somente global 4) () Por departamento
2) ( ) Por curso 5) ( ) Outros. Especificar:
3) () Por éarea de conhecimento
15 | Quais gestores se envolvem no processo de elaboracdo do Org¢amento Operacional na
Instituicdo? (miiltipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)
1) ( ) Alta direcéo: Reitor ou Diretor 5) ( ) Chefes de departamento (nivel
2) () Diretor ou Pré-Reitor Administrativo- académico)
Financeiro 6) () Coordenadores de curso
3) () Diretor ou Pré-Reitor Académico 7) () Outros. Especificar:
4) () Gestores de areas administrativas
16 | O Orcamento Operacional é efetivamente | €oncordo  Concordo Nao Discordo - Discordo
. ; totalmente  parcialmente  concordo  parcialmente  Totalmente
utilizado como instrumento de suporte a Nem
] 3 ta Instituica . 1 X discordo
gestdo nesta Institui¢do (assinale uma op¢ao) 5 4 3 ’ |
17 | Qual o nivel de cobranga sobre os gestores | Altissimo Alto Médio Baixo  Baixissimo
responsaveis, quanto ao atingimento das metas 5 4 3 2 1

estabelecidas no Orgcamento Operacional
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(assinale uma opcao) |

18 | O Ponto de Equilibrio (Break-Even Point) é | Concorde  Concordo Nao Discordo - Discordo
. - totalmente  parcialmente  concordo  parcialmente  Totalmente
calculado por curso (assinale uma opc¢ao) Nem
discordo
5 4 3 2 1
19 | O Ponto de Equilibrio (Break-Even Point) é | Concorde  Concordo Nao Discordo — Discordo
L. . totalmente  parcialmente  concordo  parcialmente  Totalmente
calculado para toda a Instituicdo (assinale Nem
~ discordo
— uma opc¢ao)
P¢ 5 4 3 2 1
20 | Na Institui¢do se adota Fluxo de Caixa? (assinale uma op¢ao)
D () Sim 2) () Nao

21 Qual é o periodo de acompanhamento do Fluxo de Caixa?
(multipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)

1) ( ) Diario 3) () Mensal
2) () Semanal 4) () Outro. Especificar:

22 | Na Institui¢do se adota processo de Planejamento Tributdrio? (assinale uma opcao)

1) ( ) Sim 2) ( ) Nao
23 | O Planejamento Tributdrio é efetivamente | Concordo  Concordo Nao Discordo — Discordo
. . totalmente  parcialmente  concordo  parcialmente  Totalmente
utilizado como instrumento de suporte a Nem

discordo

— ta ta Instituica inal a
gestdo nesta Institui¢do (assinale uma op¢ao) 5 4 3 ) |

24 | Quais estratégias de acdo sdo avaliadas no processo de Planejamento Tributdrio? (multipla
escolha: assinale quantas alternativas desejar)

1) ( ) Filantropia 3) () Juros sobre capital proprio
2) () ProUni 4) () Outras. Especificar:

25 | Na Instituicdo se adota Balanced Scorecard (BSC)? (assinale uma opc¢ao)

1) ( ) Sim (ir para a questdo 27) 2) ( ) Nao

26 | O Balanced Scorecard (BSC) nao é adotado formalmente em sua Institui¢do por qué?
(multipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)

1) ( ) Os seus beneficios ndo superam os custos de sua concep¢ao e desenvolvimento

2) () Execucgdo e acompanhamento do Balanced Scorecard (BSC) exige custos adicionais
com profissionais

3) () Particularmente, ndo conheco essa medida suficientemente bem para aplicd-la

4) () Faltam profissionais que conhecam essa medida na institui¢do, tornando dificil sua
implementacao

5) () Outra. Especificar:

27 O Balanced Scorecard (BSC) é utilizado Concordo Concordo Nio Discordo Discordo
. . N - totalmente  parcialmente  concordo  parcialmente  Totalmente
como instrumento de apoio a ge stao nesta Nem

discordo

— Instituicdo (assinale uma opcao) 5 4 3 ) 1
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28 Os seguintes indicadores ndo financeiros sdo | Concordo | Concordo Nao Discordo | Discordo
. R totalmente | parcialmente | concordo | parcialmente | Totalmente
utilizados nesta Institui¢@o Nem
. ~ . . discordo
(assinale uma opcao para cada indicador) 5 4 3 ) |
28.1) | Indice de ocupagdo das turmas por curso
28.2) | Indice de evasdo dos cursos
28.3) | Indice de inadimpléncia dos cursos
28.4) | Indice de matriculas efetivadas versus
aprovacdes no concurso vestibular
28.5) | Indice professor/aluno
28.6) | Indice professor/funcionério técnico
administrativo
29 | Na Instituicdo se adota servigos terceirizados? (assinale uma opc¢ao)
1) ( ) Sim 2) () Nao (ir para a questdo 32)
30 | Caso adote servigos terceirizados, indique a(s) atividade(s):
(multipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)
1) ( ) Limpeza e conservagio 8) () Fotocopia de documentos
2) () Vigilancia e Seguranga 9) () Manutencdo (predial, hidraulica e elétrica)
3) ( ) Paisagismo 10) ( ) Vestibular
4) () Juridico 11) ( ) Cobranga (recuperacdo de créditos por meios
5) ( ) Contabilidade administrativos e juridicos)
6) () Desenvolvimento de software 12) ( ) Outras. Especificar:
7) () Locag@o de veiculos
31 | Os servigos prestados por terceiros sdo controlados e avaliados quanto a sua qualidade e custos
(multipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)
1) ( ) por um departamento especifico 3) ( ) Nao existe avaliagdo
2) () pelos préprios setores envolvidos 4) () Nio existes controle
32 | Houve processo de internalizac¢do de servigos (retorno de terceirizacio)? (assinale uma opc¢ao)
1)( ) Sim 2) () Nao (ir para a questao 35)
33 | Caso tenha havido processo de internalizacdo de servigos (retorno de terceirizagdo), indique
a(s) atividade(s)? (multipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)
1) ( ) Limpeza e conservagio 8) () Fotocopia de documentos
2) ( ) Vigilancia e Seguranga 9) ( ) Manutencdo (predial, hidraulica e elétrica)
3) () Paisagismo 10) ( ) Vestibular
4) () Juridico 11) () Cobranga (recuperacdo de créditos por meios
5) () Contabilidade administrativos e juridicos)
6) () Desenvolvimento de software 12) ( ) Outras. Especificar:
7) () Locagdo de veiculos
34 | Quais as causas para internalizacio de servigos (retorno de terceirizagio)?
(multipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)
1) ( ) Aumento dos custos 3) ( ) Outra. Especificar:
2) () Perda da qualidade
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35 | A Instituicdo utiliza sistema(s) informatizado(s) que possibilite integrar suas diversas dreas?
(multipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)
1) ( ) Gestao de recursos humanos 6) () Gestao contabil
2) () Gestdo de imobilizado 7) () Gestdo de compras e contas a pagar
3) () Gestdo de biblioteca 8) () Gestdo de faturamento e contas a
4) () Gestdo académica receber
5) () Gestdo financeira (Fluxo de Caixa) 9) () Outro. Especificar

36 | Quais préticas de controladoria foram mais utilizadas nos udltimos 3 anos (2005 a 2007)?
(especifique as 5 mais importantes)
1) 4)
2) 5)
3)

37 | Quais praticas de controladoria ndo utilizam, mas pretende adotar, pela primeira vez, para o
préximo ano (2008)?
1) 4)
2) 5)
3)

38 | Quanto ao desempenho econdmico global de | Otime Bom (nl::fnthl)lcz:rrn Ruim Péssimo

| sua IES (lucro ou prejuizo), nos tultimos 3 nem ruim)

anos; que nivel voc€ atribuide 1 a5 (assinale 5 4 3 2 1
uma opc¢ao)

39 | Quanto ao desempenho financeiro global de | Otme Bom (nl::fnthl)lcz:rrn Ruim Péssimo

| sua IES (geragdo de caixa), nos ultimos 3 nem ruim)

anos; que nivel vocé atribui de 1 a 5 (assinale 5 4 3 2 1
uma opc¢ao)

40 | O desempenho econdmico global de sua IES; nos tdltimos 3 anos, esta? (assinale uma opc¢ao)
1) ( ) Ascendente 2) () Descendente

41 | A Instituicdo oferece curso(s) de formagdo e/ou atualizacdo para gestores de Instituicdes de
Ensino Superior? (assinale uma opc¢ao)
1) ( ) Sim (ir para a questdo 43) 2) ( ) Nao

42 | Se nao oferece curso(s) de formacdo e/ou atualizagdo para gestores, a Institui¢do pretende
oferecer? (assinale uma opc¢ao)
1) ( ) Nao pretende oferecer 4) () Pretende oferecer dentro de 2 ano(s)
2) () Pretende oferecer mas ndo tem previsdo  5) () Ainda esta avaliando
3) () Pretende oferecer dentro de 1 ano 6) () Nao avaliou

43 | Em quais niveis s@o oferecidos cursos de formagao e/ou atualizag@o para gestores?
(multipla escolha: assinale quantas alternativas desejar)
1) ( ) Graduacio 4) () Cursos de extensao
2) () Pés-graduagdo (Lato sensu) 5) () Outro. Especificar:
3) () Cursos seqiienciais

44 | O percentual da receita da Instituicdo advinda | Abaixo 60 a 70 a 80 a Acima

do estudante (mensalidades, taxas, outros) é: de 60% 70% 80% 90% de 90%
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| 5 4 3 2 1

45

Caso a institui¢do tenha outras fontes de captacdo de receita, além da advinda do estudante,
indique as 3 mais importantes (assinale as 3 mais importantes):

1) ( ) Repasses do Governo Estadual 5) ( ) Exploragdo de espago aéreo para

2) () Repasses do Governo Municipal veiculacdo promocional (antincios comerciais)
3) () Doagdes 6) () Patrocinio a eventos institucionais

4) ( ) Exploragao de atividades comerciais | 7) ( ) Prestag@o de servicos: analises de
vinculadas ao espacgo da Institui¢do (praca laboratérios, ensaios e servigos encomendados
de alimentacdo, livraria, lojas, outros) 8) () Outras. Especificar

BLOCO 2 — Dados da Instituicio de Ensino Superior e Perfil do respondente:

46 | Nome da Instituigdo:
46.1 | Qual é a categoria administrativa da instituicdo? (assinale uma op¢ao)

1) ( ) Privada particular em sentido estrito (com fins lucrativos)

2) () Privada Comunitéria, Confessional ou Filantrépica (sem fins lucrativos)

3) ( ) Pdblica — Municipal

4) () Outra (favor especificar)
46.2 | Qual é a categoria académica da institui¢do? (assinale uma opc¢ao)

1) ( ) Faculdade 5) () Universidade

2) () Faculdade de Tecnologia 6) () Centro Universitario

3) () Instituto ou Escola Superior 7) () Outras (favor especificar)

4) ( ) Faculdade Integrada

QOutros dados da Instituicio (especificar)
46.3 | Ano de criagdo da IES:
46.4 | Quantidade de cursos de graduagfo existentes na IES atualmente:
46.5 | Quantidade de cursos de pds-graduacio (Lato sensu) existentes na IES atualmente:
46.6 | Quantidade de cursos de pds-graduacio (Stricto sensu) existentes na IES atualmente:
46.7 | Quantidade de professores da IES:
46.8 | Quantidade de funciondrios (inclusive professores) da IES:
46.9 | Quantidade de alunos (graduacido e pds-graduacio) da IES:
46.10 | Quantidade de Campi/Unidade(s) da IES:

Perfil do gestor respondente
47.1 | Qual é seu Cargo/Fung¢ao?
47.2 | Ha quanto tempo atua na institui¢do? anos.
47.3 | Hé quanto tempo atua na fungfo? anos.
47.4 | Em que curso(s) de graduacdo € formado?
47.5 | Em que curso(s) de pés-graduagdo € formado?
48 | Gostaria de receber copia dos dados tabulados da pesquisa? ( ) Sim ( ) Nio.
E-mail para envio da tabulacio:

49 | Obrigado por responder a pesquisa! Caso queira expressar algo a mais, utilize o espaco a

seguir:

Limpar Questionario Enviar Questionario
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APENDICE B - PRIMEIRA CORRESPONDENCIA ENVIADA

From: jadir.rd @ gmail.com
To:
Sent: Tuesday, October 23, 2007 12:29 PM

Anexar: CARTA UNISINOS_.pdf
Subject: (| Pcsquisa sobre Priticas de Controladoria adotadas por
Institui¢des Privadas de Ensino Superior

Prezado Sr. -,

Conforme nossa conversa telefonica, tomamos a liberdade para seleciond-lo para uma
pesquisa sobre o tema “Praticas de controladoria adotados por Instituicoes Privadas de
Ensino Superior estabelecidas no Estado de Santa Catarina”. O resultado deste estudo
serd usado como base para a dissertacio de mestrado a ser apresentada por JADIR
ROBERTO DITTADI, ao Programa de Pods-Graduagdo em Ciéncias Contibeis da
UNISINOS - Universidade do Vale do Rio dos Sinos, localizado em Sao Leopoldo/RS.

O seu nome e a razdo social de sua Instituicdo ndo serdo divulgados em hipdtese alguma. O
resultado da pesquisa serd abordado pela dissertacdo de forma global, e apenas em bases
percentuais. Anexo carta da UNISINOS assegurando o compromisso ético do
pesquisador quanto ao sigilo absoluto.

Pede-se que este questiondrio seja preenchido pela pessoa que possui maior conhecimento
dentro da area administrativo-financeira da Instituicio (serd enviado um questiondrio para

cada Institui¢do no Estado).

O tempo para o preenchimento deste questionario eletronico estd estimado em torno de 20
minutos.

Depois da avaliagdo final da dissertacdo pela UNISINOS e se vocé participar da pesquisa,
faremos chegar as suas maos — sem qualquer 6nus — um resumo das principais conclusoes

observadas no Estado de Santa Catarina.

Para acessar o questionario eletronico da pesquisa, por favor, conecte-se ao site
http://www.jadir.pro.br e em seguida informe o Cédigo de Acesso:

E-mail para contato, em caso de dividas: jadir.rd@gmail.com
Agradecemos antecipadamente sua preciosa colaboragio!

Jadir Roberto Dittadi
Mestrando em Ciéncias Contabeis pela UNISINOS
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APENDICE C - SEGUNDA CORRESPONDENCIA ENVIADA

De: "Jadir R. Dittadi" <jadir.rd @ gmail.com>

Para: < -

Enviada em: quarta-feira, 28 de novembro de 2007 15:27

Anexar: CARTA UNISINOS_.pdf

Assunto: Fw: [l 2°1 Pesquisa para o Mestrado sobre Préticas de Controladoria

Prezado Prof. ||l

Espero que esteja tudo bem contigo!

Ha alguns dias, tomei a liberdade de lhe enviar um e-mail convidando-o(a) a participar de
uma pesquisa que visa sustentar minha dissertacdo de mestrado, que serd em breve defendida
no Mestrado em Ciéncias Contébeis da UNISINOS — Universidade do Vale do Rio dos Sinos.

Trata-se de uma pesquisa que pretende apenas ouvir a opinido do gestor das Institui¢des
(Faculdades e Universidades) no Estado. Nao contém nenhum dado que possa identificar ou
comprometer a confidencialidade das operacdes dessas Instituigdes. O questiondrio
correspondente € simples de ser respondido e requer apenas alguns minutos para seu
preenchimento, para acessd-lo basta conectar-se ao site http://www.jadir.pro.br e em
seguida informe o Codigo de Acesso: -

Essa pesquisa preserva tanto o nome da Instituicdo quanto o do respondente que dela
participar, pois ndo serdo divulgados em hipétese alguma. Pode, também, ser respondida por
outro gestor do primeiro escaldo de sua Institui¢do, se desejar indicar alguém para substitui-
lo(a).

E-mail para contato, em caso de dividas: jadir.rd@gmail.com

Muito obrigado

Jadir Roberto Dittadi
Mestrando em Ciéncias Contabeis pela UNISINOS
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ANEXO A - CARTA DE APRESENTACAO DA UNISINOS

J UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

Unidade Académica de Pesquisa e Pds-Graducao

U N I Sl N OS PPG em Ciéncias Contédbeis

Séo Leopoldo, 16 de Outubro de 2007.

Prezado (a) Senhor (a),

Tomamos a liberdade de selecionéd-lo para uma pesquisa sobre o tema “Préticas de
controladoria adotados por Instituicdes Privadas de Ensino Superior estabelecidas no Estado
de Santa Catarina”. O resultado deste estudo serd usado como base para a dissertacdo de
mestrado a ser apresentada por JADIR ROBERTO DITTADI, ao Programa de P6s-Graduacao
em Ciéncias Contdbeis da UNISINOS - Universidade do Vale do Rio dos Sinos, localizado
em Sdo Leopoldo /RS.

Esta pesquisa sera de relevincia, no meio académico, na medida em que tem como
objetivo principal investigar a utilizacdo, por parte das Institui¢cdes Privadas de Ensino
Superior estabelecidas no Estado de Santa Catarina, de praticas de controladoria.

Apesar de ndo invadir a confidencialidade das instituicdes, todas as respostas serdo
tratadas de forma a preservar a identidade delas. Os dados levantados serdo utilizados
exclusivamente para os fins mencionados, passando por um tratamento estatistico do conjunto
e ndo de cada institui¢do individualmente. Portanto, assegura-se sigilo absoluto.

Depois da avaliagdo final do trabalho pela UNISINOS e se V.Sa. participar da
pesquisa, faremos chegar as suas mdos — sem qualquer onus — uma cOpia das principais
conclusdes observadas.

Agradecemos antecipadamente sua preciosa colaboracao.

KZKQ)\’U*U/ - C”/,ffﬂ

Prof. Dr. Ernani Ott Prof. Dr. Marcos Antdnio de Souza
Coordenador Executivo do PPG Orientador da Pesquisa
em Ciéncias Contabeis

Av. Unisinos, 950 Caixa Postal 275 CEP 93022-000 Sao Leopoldo - RS
Fone: (51) 3590 8186  Fax: (51) 3590 8447  http://www.unisinos.br/ppg/contabeis/
e-mail: ppgeconomicas @unisinos.br
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ANEXO B - CORRESPONDENCIA ENVIADA PELA AMPESC

AMPESC - Associacdo de Mantenedoras Particulares de Educag@o Superior de Santa Catarina

De: "Prof. Roque A. Mattei - Presidente AMPESC" <} -

Para: <Undisclosed-Recipient:;>
Enviada em: sexta-feira, 30 de novembro de 2007 10:17
Assunto: Pesquisa para o Mestrado

Prezado(a) Associado(a):

Saudando-o(a) cordialmente, valemo-nos desta para informar que a AMPESC recebeu a
mensagem do académico de Pés-Graduacdo strictu sensu em Ciéncias Contdbeis da
UNISINOS, Jadir R. Dittadi, solicitando apoio na pesquisa para a elaboracio da dissertacio
do mestrado.

Entendemos que o tema é importante e nos comprometemos em divulgar o pedido aos
dirigentes para que, apds andlise, possam auxilid-lo.

A AMPESC indica a participag@o das IES associadas.
Atenciosamente,

Prof. Roque Antonio Mattei
Presidente da AMPESC



