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RESUMO

A presente pesquisa teve por objetivo estudar a Controladoria das Instituicées de
Ensino Superior da grande Goiania, quanto a geracao de relatérios pelas areas
contabil e financeira. A Controladoria € entendida como a area principal de apoio a
gestdo, responsavel pela sistematizacdo das informacbes geradas pelas varias
areas da empresa, que nesta dissertacdo sdo as IESs. Na primeira parte da
dissertagdo, € apresentada a revisdo bibliografica sobre os conceitos ligados a
Controladoria, suas fases, bem como sua aplicagdo nas IESs. Em seguida, discutiu-
se as IESs, num breve introito histoérico e, posteriormente, suas classificagbes como
um sistema aberto, suas principais atividades, os subsistemas que as compdem € a
discussao dos principais aspectos ligados a sua gestdo. No tocante ao estudo, em
si, utilizou-se da pesquisa descritiva e, como instrumento para operacionalizagao da
mesma, o questionario, cujo conteudo esta dividido em 3 partes: parte 1) perfil das
IESs; parte 2) entendimento do principal dirigente/gestor sobre conceitos ligados a
Controladoria e; parte 3) a realidade das IESs no que tange a geragao de relatérios
contabeis e financeiros. Os dados coletados foram tabulados e analisados
qualitativamente, tendo constatado que as IESs da grande Goiania nao tém um
padrao de relatérios contabeis e financeiros. Observou-se também, que os gestores
tém uma otima visdo acerca dos informativos ligados a Controladoria, bem como de
conceitos inerentes a area, porém sua percepg¢ao nao € totalmente confirmada na
realidade, a qual se insere.

Palavras- chave: Universidades e faculdades particulares — Goias (GO) -
Controladoria.



ABSTRACT

The present research work aimed to study the Controller of College Teaching
Institutions (IESs) in the metropolitan Goiania, concerning the elaboration of reports
by the accounting and financial departments. Controller is meant as the main area of
support to the management, responsible for the systematization of information from
the several areas of the enterprise, which in this dissertation are the IESs. In the first
part of the dissertation, we present the bibliographic revision about the concepts
concerned with the Controller, its phases, as well as its application in the IESs. Then,
we discussed the |IESs, in a brief historical beginning and, later, their classification as
an open system, their main activities, the component sub-systems and the discussion
of the chief features linked to their management. In the study itself, we used a
descriptive research and, as its operational instrument, the questionnaire, whose
content is divided into 3 parts: part 1) the profile of the IESs; part 2) the
understanding of the chief director/manager about the concepts attached to the
Controller and; 3) to the reality of the IESs about the generation of accounting and
financial reports. The collected data have been qualitatively tabulated and analyzed,
and we found that the IESs of the Metropolitan Goiania do not have patronized
accounting and financial reports. We also found out that the managers have and
optimal view about the informatives linked to the Controller, as well as about the
inherent concepts of the area, however their perception is not totally confirmed by the
reality in which it is inserted.

Keywords: Private universities and colleges - Goias (Brazil) - Controllership.
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1 INTRODUGAO

Nas ultimas décadas as Ciéncias Contabeis vém passando por varias
transformacdes de ordem estrutural e conceitual. O avango das pesquisas na area
comega a ganhar dimensdes interessantes, e tem produzido varios trabalhos de

consideravel valor, tanto para o ambiente profissional quanto académico.

Os programas de mestrado em contabilidade, de um modo geral, ainda sao
escassos no contexto brasileiro, porém, notaveis contribuigbes vém surgindo nas
areas de contabilidade gerencial, contabilidade de custos, teoria da contabilidade,
didatica em contabilidade, contabilidade ambiental, capital intelectual e

Controladoria.

Dentre as areas citadas, € destacada a Controladoria, por ser o objeto de
investigacao deste trabalho, notadamente no que tange as informagdes geradas aos
administradores ou gestores, pela area de contabilidade e finangas nas Instituices

Privadas de Ensino Superior, delimitadas na grande Goiania.

A contabilidade para fins de tomada de decisdo vem ganhando destaque em
razao do acirramento da concorréncia e do livre mercado. No ambito da academia,
ela é veementemente discutida, surgindo contribuicbes relevantes para o
aperfeicoamento das técnicas de gerenciamento. A Controladoria, por ser uma area
ligada a contabilidade, teria que trabalhar com o objetivo centro de transformar os
dados gerados na Instituigdo, nas areas financeira e contabil em importantes

informacgdes aos gestores.

Outrossim, a parte financeira, sem a qual nenhuma organizagdo prospera,
sera reportada na premissa de que, sem uma boa gestdo contabil e financeira, o
negocio pode necessitar de uma atengdo maior. Como a continuidade é o objetivo
primordial de toda empresa e, segundo Rozo (2005), é decorréncia direta de sua
capacidade de atender necessidades e desejos da sociedade onde esta inserida,
através da geragao de produtos e servicos a pregos mais competitivos, deve ser
também objeto de estudo da Controladoria. Destarte, contar com relatorios

confiaveis da contabilidade e finangas € imprescindivel.
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Devido a variabilidade de atividades existentes nas universidades e
faculdades como graduacgao, pos-graduacgao (especializagdo, mestrado, doutorado),
atividades de extensao, dentre outras, € importante focar em areas que sao basicas

para garantir a eficacia do negocio.

A Controladoria vem contribuindo com o crescimento das organizagoes,
mediante seu objetivo de levantar, ordenar, analisar e oferecer informacdes
fidedignas ao gestor. Nas IESs, nado é diferente, exigindo do profissional ligado a
Controladoria conhecimentos de diferentes areas, desde Ciéncias Sociais
(contabilidade, administragdo, sociologia, psicologia, direito) até Ciéncias Exatas
(engenharia de produgao, engenharia de alimentos, engenharia de computadores,

estatistica, matematica, etc.).

Devido, sobretudo, a esta variedade de conhecimentos, pretende-se estudar o
resultado gerado por essas duas areas, que sdo consideradas pelo pesquisador
aquelas balizadoras do processo de gestao, que na visao de Antdnio de Loureiro Gil,

congrega o planejamento, a execugao, o controle e, por fim, a auditoria.

Quando se fala em finangcas, de imediato pensa-se em planejamento
financeiro, gerenciamento de projetos, gerenciamento dos ativos de curto e médio
prazos, analise de investimentos, enfim, de uma séria de atividades. No contexto das
IESs, sera observada a parte que trata especificamente da analise de custos,
planejamento e controle de resultado ou orgamento e apuragédo de indicadores de

desempenho.

A gestdo da empresa deve ser apoiada por uma boa Controladoria que
transforma dados esparsos em informacbdes fidedignas, auxiliando a alta
administracdo nas tomadas de decisdes. Porém, devido a pouca importancia que se
da a uma contabilidade voltada a gestado — inclusive auxiliando a parte financeira em
suas analises - o estudo da contribuicdo da Controladoria focado nestas duas areas

(contabilidade e finangas) € um desafio a enfrentar.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Com a evolucao do instrumental de gestao, as organizagdes vém buscando
se inserir em um contexto de modernidade que lhes faculte a obtencdo de ganhos
em eficiéncia, eficacia, economicidade e seguranga. Para tanto, busca-se o
entendimento da participagdo da Controladoria no ambiente decisério das IESs—

Instituicdes privadas de ensino superior da grande Goiania.

As instituicobes de ensino superior de carater particular tém crescido
consideravelmente em todo territério brasileiro. Em fungéo disso surgiu o interesse
pelo estudo da parte gerencial destas organizagdes que, em decorréncia da sua
importancia no contexto socio-econdmico-cultural do pais, tornar-se um desafio

inaudito.

Nesta linha de pensamento, a pesquisa buscara responder as seguintes
questdes: Existe um modelo na integragdo das Controladorias — finangas e
contabilidade — na produgao de relatérios e/ou informacdes para a gestao das
Instituicoes de Ensino Superior? Qual a percepgdao do gestor sobre a

importancia dessas areas para a Instituicao, segundo a 6tica de Controladoria?

1.2 OBJETIVO

Para melhor apresentagédo deste trabalho, optou-se por dividir os objetivos em

principais e especificos, como segue:

1.2.1 Objetivos principais

Os objetivos principais séo:

e identificar o estagio da Controladoria, segundo as areas de contabilidade e
finangas, na geragdo de relatérios e/ou informacbes a alta direcdo das

instituicées privadas de ensino superior da grande Goiania;
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e esclarecer a visao do gestor quanto a importancia das informagdes geradas pelas

areas contabil e financeira das IESs, com énfase no conceito de Controladoria.

e determinar o estagio de um modelo existente na integragdo da Controladoria com

alta administracao nas IESs, no tocante a tomada de decisao.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao:

e identificar, analisar e avaliar a natureza dos relatorios processados nas
Controladorias — contabilidade e finangas para a alta direcdo das entidades de

ensino superior;

e apresentar uma visao geral do processo de Controladoria adotadas nas IESs,

possibilitando confrontar com material académico analisado;

e contribuir para novos projetos de pesquisas na area de gestdo de Instituicdes de
Ensino Superior, principalmente no tocante ao estudo de um modelo de

Controladoria aplicado a elas.

1.3 Justificativa

Na concepcao de Nakagawa (1993), a eficacia de uma empresa esta no
cumprimento de sua missdo e na garantia de continuidade. Para que isto ocorra
depende da interacdo da empresa com o ambiente onde atua, satisfacdo dos

clientes (alunos), funcionarios, proprietarios, comunidade e governo.

Para que a empresa se torne cada vez mais eficaz, seu processo de gestao
deve se empenhar sempre na obtengdo de melhores resultados, o que ¢,
indubitavelmente, a principal medida de sucesso empresarial, pois pensar em

otimizar o resultado da organizagao € pensar em Controladoria.
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Corroborando essa afirmativa, Tung (1976, p. 27), afirma que “para que a
empresa consiga maior lucro, cada setor de atividade devera procurar aplicar
métodos eficientes, a partir de uma analise acuradamente elaborada.” Neste sentido,
a instituicdo de ensino superior que possuir uma boa base de Controladoria na area
de contabilidade e financas, tera melhores condi¢cbes de desenvolver um adequado

modelo de gestao.

A pesquisa proposta busca destacar o papel de Controladoria, focando nas
areas contabil e financeira, que na visao do pesquisador sdo essenciais na obtengao
do sucesso empresarial, pois se bem coordenadas sao fortes instrumentos no
processo de gestdo. A geragcado de relatorios para a diregao/gestao, bem como o
estudo do entendimento do gestor quanto a importancia do mesmo, serdao os pontos

de relevo desta pesquisa.

A importancia do estudo esta na necessidade de se levantar o estagio da
Controladoria em instituicdes de ensino superior privadas, no tocante a geracao de
relatérios e/ou informacgdes contabeis e financeiras a alta direcdo da Organizagao,
bem como para os gestores da atividade fim. Frisa-se que o universo, (IESs
privadas), ainda € pouco explorado pelos pesquisadores, portanto, € um desafio

estudar suas particularidades.

A pesquisa ndo tem a intencao de propor um modelo de Controladoria para as
IESs, mas apenas caracterizar sua participagdo no processo decisorio. A seguir é
apresentado um elenco de outras justificativas para o desenvolvimento desse

projeto:

e oferecer novos caminhos aos gestores de instituicbes de ensino superior no

tocante a utilizacado de informagdes para tomada de decisao;

e focar as areas de contabilidade e finangas no processo de Controladoria das
IESs, buscando enfatizar a participagéo proativa na geracao de informacgdes;

e possibilitar a comparabilidade da realidade observada nas IESs da grande
Goiania, com o que vem sendo praticado em outros estados, bem como permitir
o cotejamento com outros tipos de negoécio. Com isso, impulsionar novas

pesquisas na area;
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o fomentar a pesquisa académica envolvendo a Controladoria no Estado de Goias,

que ainda € muito pequena, para nao dizer inexistente.

1.3.1 Justificativa em relagao ao Estado de Goias

Segundo informagdes obtidas no site da Secretaria de Planejamento e
Desenvolvimento de Goias — SEPLAN, acessado no dia 16 de maio de 2005, o
estado de Goias é a 10 @ economia brasileira, com um PIB de R$ 25.048 milhdes,

que representa 2,09% do PIB brasileiro.

O PIB' de Goias cresceu em 2001 a uma taxa de 4,32%, contra 1,31%
registrado para o pais. Este crescimento demonstra o quanto o estado de Goias vem
destacando no cenario brasileiro. Em 2002, o percentual de crescimento observado
em Goias, na ordem de 4,90% foi superior a média nacional em quase trés vezes
(1,93%). Ressalta-se que ndo ha, ainda, dados recentes do PIB disponivel, porque o
mesmo € consolidado com uma defasagem em torno de 2 anos, conforme artigo
disponivel no site da SEPLAN. Por esse motivo vem sendo apresentados dados

relativos até 2002, que sao aqueles mais recentes.

A tabela abaixo demonstra a evolugao positiva de crescimento do estado de

Goias em relagao ao crescimento médio observado no Brasil.

Tabela 1 - Estado de Goias e Brasil: Produto Interno Bruto

Produto Interno Bruto

Valores Correntes (R$ milhdes) Taxa de Crescimento (%)
Ano Goias Brasil Goias Brasil
1998 17.428 914.188 2,19 0,13
1999 17.920 973.846 3,17 0,79
2000 21.665 1.101.255 5,11 4,36
2001 25.048 1.198.736 4,32 1,31
2002 31.299 1.346.028 4,90 1,93

Fonte: Seplan-Go/Sefin — Geréncia de Contas Regionais — 2004.

! Corresponde ao valor, a precos de mercados, de todos os bens e servigos finais internamente
produzidos dentro do territorio nacional ou regional.
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Em face do crescimento de Goias no cenario brasileiro, bem como do
vertiginoso aumento em termos de abertura de cursos e faculdades no estado, a
pesquisa tem um papel destacado na contribuigdo aos gestores e publico

interessado, acerca do processo de gestédo das IESs.

Contar com um padrédo de relatérios gerenciais, de natureza contabil e
financeira pode ser um diferencial no atual estagio de concorréncia, que as IESs
vém enfrentando. As IESs que nao buscarem profissionalizar sua gestao,
certamente encontrardo maiores dificuldades em se manterem competitivas e,

assim, garantir sua continuidade.

1.4 Hipbtese

Tomando por base o problema proposto para a pesquisa, surge a seguinte

hipétese como tentativa antecipada de resposta:

Se existir um modelo para as informagoes prestadas a alta direcao e ao
gestor da atividade fim, entdo a Controladoria nas IESs da grande Goiania

participa de maneira formal no processo de gestao.

1.5 Método e metodologia da pesquisa

Entende-se, segundo Marconi e Lakatos (2003, p.83), que

método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranga e economia, permite alcangar o objetivo — conhecimento
validos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros
e auxiliando as decisdes do cientista.

Por este conceito, depreende-se que o método fornece ao pesquisador os
elementos para conducao de sua pesquisa. O norteamento do trabalho, a postura
em relagao ao levantamento, seus resultados, tudo depende do método escolhido ou

aquele aplicado ao tipo de pesquisa preterida.
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O método utilizado na pesquisa sera o dedutivo. Por este método, as
premissas destacadas quando do levantamento de campo, darao direcionamento a
conclusao final da pesquisa, pois a conclusao, direta ou indiretamente, ja estava

manifestada nos resultados obtidos.

O tipo de pesquisa aplicado segundo o objetivo é a descritiva. Através desta,
0 pesquisador buscara identificar os fatos, registra-los, analisa-los e interpreta-los,
sem, no entanto, manipula-los. Quanto aos procedimentos, a pesquisa pode ser
classificada como de campo, onde o investigador estuda a realidade utilizando-se

técnicas de levantamento de dados, que ser&o discutidas em seguida.

Antes de falar especificamente sobre a forma de levantamento utilizada, é
importante destacar que a pesquisa/levantamento de campo sera precedida de uma
ampla pesquisa bibliografica, envolvendo o tema e adotando-se para controle a
técnica de fichamento tematico. Este tipo de pesquisa na visdo de Cervo e Bervian
(2002, p. 65), explica

um problema a partir de referéncias tedricas publicadas em documentos,
pode ser realizada independentemente ou como parte da pesquisa
descritiva ou experimental. Ambos os casos buscam conhecer e analisar as
contribuicbes culturais ou cientificas do passado existente sobre um
determinado assunto, tema ou problema.

O levantamento bibliografico dar-se-a em bibliotecas de maior destaque
nacional, bem como no banco de dados disponivel na FECAP. Além das
dissertacbes e teses que versam sobre o tema em estudo, serdo também
consultados anais de congressos, artigos publicados em revistas de contabilidade,

administracao e de educacao e Internet.

Quanto a pesquisa de campo, a mesma dar-se-a por intermédio de
questionario, representado por uma série ordenadas de perguntas e afirmativas. As
afirmativas/perguntas foram elaboradas de forma a identificar o entendimento do
gestor acerca de conceitos ligados a Controladoria, dos relatorios contabeis e
financeiros basicos. Num segundo estagio, as perguntas buscaram determinar o

estagio das IESs no tocante aqueles itens.
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1.6 Delimitagao da pesquisa

A pesquisa teve como foco principal as IESs da Grande Goiania. A escolha do
local do levantamento se deu em funcdo da maior probabilidade de éxito na
obtencdo das respostas, levando em consideragdo o grande numero de escolas
contidas na grande Goiania, formada pelos seguintes municipios: Trindade,

Aparecida de Goiania e Goiania que, praticamente formam uma unica cidade.

Definido o local da pesquisa, tinha-se duas possibilidades, quais sejam
estudar as IESs privadas ou as publicas. Mas, levando-se em consideragcao os
levantamentos realizados, verificou-se que nessa regido as IESs privadas
predominavam, enquanto as publicas perfaziam apenas duas instituicdes. Assim
sendo, e considerando que as mesmas tém maior necessidade de uma gestéo
profissional, por visarem lucros, decidiu-se estuda-las sob a ética da geragédo de
relatérios de Controladoria pelas areas contabil e financeira. Deu-se assim, a

delimitacdo do tema: Controladoria nas IESs da grande Goiania.

Por fim, utilizou-se o exercicio de 2004 como referéncia de delimitacéo
temporal quanto a geragao de relatorios. Outrossim, pesquisou-se somente as IESs,
cuja gestao contabil e financeira é centralizada no proprio ambiente da pesquisa, isto
€, na grande Goiania. Outros detalhes podem ser consultados no capitulo inerente a

pesquisa.

1.7 Estrutura da dissertagao

Esta dissertacdo contempla cinco capitulos, sendo que, no Capitulo 1, é
caracterizada a situagédo problema norteadora da pesquisa, os objetivos principais e
especificos. S&o apresentadas também as justificativas, a hipétese, bem como a

metodologia aplicada a pesquisa, além deste topico.

No Capitulo 2, discute-se a Controladoria em seus aspectos conceituais e
praticos. Para que se conseguisse apresentar como a Controladoria participa do

processo de gestdo das IESs, primeiro fez-se toda a fundamentagéo tedrica acerca
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dos seguintes itens: filosofia da empresa, modelo e processo de gestédo, o papel da
Controladoria bem como da contabilidade na gestdo das organizagdes, a
Controladoria no processo de gestao (planejamento, execugao, controle e auditoria).

Ao final, abordou-se a Controladoria nas IESs.

O Capitulo 3, por sua vez, é dedicado a discussao de itens inerentes as IESs
como segue: breve comentario historico, as atividades principais desenvolvidas
pelas IESs, com destaque a parte contabil e financeira; as IESs vistas como um
sistema aberto, dividido em varios subsistemas; e um relato sobre a gestdo nestas

organizagoes.

O Capitulo 4 aborda a apresentacao detalhada da pesquisa e os resultados
auferidos. Estes, sao apresentados em 3 partes, consoante o desenho do
questionario. A primeira parte dedica-se a apresentacao do perfil das IESs pesquisas
da grande Goiania; a segunda aborda o nivel de entendimento do gestor sobre os
relatorios contabeis e financeiros; e, a terceira, voltada aos resultados ligados a
realidade das IESs da grande Goiania no tocante a sua Controladoria. Além dessas
partes, neste capitulo, retrata-se ainda, um cruzamento da ordem: entendimento do

gestor versus a realidade da IESs, da qual o mesmo faz parte.

No Capitulo 5 apresentam-se as conclusdes alcancadas por intermédio da
pesquisa em relagdo ao problema, aos objetivos principais e especificos, assim
como a hipétese. Ao final sdo colocadas algumas recomendagbes para futuras
pesquisas sobre o tema, que, no entendimento do pesquisador, trardo mais

beneficios ao assunto atinente a Controladoria aplicada .

Finalmente, o trabalho é complementado pelas referéncias, subdivididas em
citadas e consultadas, e por dois apéndices: Apéndice A — traz a carta de

apresentacao da pesquisa e o Apéndice B — contém o questionario da pesquisa.
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2 CONTROLADORIA

2.1 Filosofia da empresa

Normalmente as organizagdes ndo tornam claros seus objetivos, muito menos
a sua forma de gerenciamento aos seus colaboradores. Segundo Nakagawa (1993,
p. 25) sua filosofia “ [...] sO é percebida através do tempo, pelas atitudes assumidas

por seus principais executivos, quando tomam decisdes.”

2.1.1 Missao

O setor/departamento de Controladoria deve despender parte do tempo na
analise da missdo da empresa, pois € sua bussola. Toda empresa, portanto, as
IESs, tém sua missao, que normalmente pode ser atribuidas a formacao profissional,

bem como o atendimento a sociedade, na qual se esta inserida.

Considerando os ensinamentos de Nakagawa (1993, P. 26), “a missdo de

uma empresa € sua razao de ser expressa em diversos niveis de abstracdo.”

O mesmo autor ainda pondera acerca da missao, dando alguns exemplos

para caracteriza-la, como segue:

e NOSSO negdcio S0 servigos;

e melhores produtos e servigos para melhor qualidade de vida através da quimica;
e desejamos ser a melhor organizacéo de servigos do mundo;

o satisfacdo publica com nosso servicgo.

Retornando, entdo, a atencdo as IESs, a missdo estaria ligada a sua
concepcdo em termos de formacdo académica e satisfagdo de seu quadro de

alunos, professores e demais integrantes do sistema educacional.

Prestar um servico de alta qualidade poderia ser classificado como uma

missao de determinada IES. Para tanto, medidas em andamento como melhorias
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nas instalagcdes fisicas, aperfeicoamento do quadro docente, promoc¢ao de

pesquisas académicas, etc, sao os fatores a serem analisados.

Como medir essas acdes € o objetivo da Controladoria. Dentre as varias
areas que se poderia considerar elementos da Controladoria destacam-se:
académica, administrativa, contabil e servicos. Nesta pesquisa, o foco ficou centrado

no bindbmio Controladoria financas/Controladoria contabilidade.

2.1.2 Crencas e valores

Para Santos e Schmidt (2003, p. 28)

Crencas e valores representam atributos apresentados pelos proprietarios
da empresa. Atualmente, sdo elementos a serem considerados: meio
ambiente, qualidade, ética, relacionamento com clientes, fornecedores,
funcionarios, comunidade, 6rgaos publicos, etc.

Nakagawa (1993, p. 26), por sua vez, afirma que

crenca é a aceitacdo como verdade, de fatos, declaragées ou um conjunto
de circunstancias. Valor é prémio que se atribui as crengas, quando estas
sdo adequadamente claras para se fazerem escolhas entre diversas
alternativas possiveis.

Observa-se pelos conceitos que as crengas e valores, também devem ser
considerados pela Controladoria, pois representa o “perfil” interno dos gestores, que

se materializa no processo de tomada de deciséo, no dia a dia das organizagdes.

2.1.3 Eficacia e eficiéncia

A eficacia esta voltada ao produto. A formacdo de profissionais de alta
qualificacdo social e educacional pode ser entendida como a eficacia de uma IES,
assim como promulgar resultados cientificos de relevancia para determinado ramo

do conhecimento.

Em seu magistério, Bio (1987, p. 21) afirma que a “eficacia diz respeito a

resultados, a produtos decorrentes de uma atividade qualquer. Trata-se de escolha
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de solucdo certa para determinado problema ou necessidade”. A eficacia é definida

pela relagao entre resultados pretendidos/resultados obtidos.

Mosimann e Fisch (1999, p. 31), tém conceito parecido sobre eficacia. Para

eles

a eficacia consiste na relagédo resultados pretendidos/resultados obtidos da
atividade principal de uma empresa pressupde um desempenho, ou seja, a
execuc¢ao de uma tarefa. A comparagdo das expectativas preestabelecidas
com o desempenho ocorrido tem como conseqiéncia um julgamento do
resultado obtido para afericdo das divergéncias e suas causas.

A eficacia segundo Nakagawa (1993), esta associada diretamente com a idéia
de “resultados” e “produtos” decorrentes da atividade principal de uma empresa, a
realizacéo de suas metas e objetivos com vistas ao atingimento do que ela considera
sua missdo e propositos basicos. E ainda, surge da comparagdo entre os
‘resultados” desejados (planejados) e os “resultados” realmente obtidos; por
conseguinte, € uma preocupacgédo relacionada ndo sé com a area de preparagao,

como também de execucdo de planos operacionais.

Considerando os varios conceitos acima mencionados, pode-se depreender
que uma organizagao alcanga eficacia quando tem seu produto colocado no

mercado com alto grau de satisfagdo pelos beneficiarios.

Ja a eficiéncia esta diretamente vinculada a idéia de processo. E auferida da
relagdo entre os recursos consumidos e a quantidade produzida. Esta vinculada ao
método correto de fazer as coisas, € suas medidas sdo expressas em percentagens
ou indices. Dai, o porqué dos varios indicadores de desempenhos operacionais, de

qualidade, etc.

Bio (1987, p. 21), assevera que “a eficiéncia diz respeito a métodos, a modo
certo de fazer as coisas. E definida pela relacdo entre volume produzidos/recursos
consumidos.” Para corroborar seu entendimento o autor cita um exemplo envolvendo
dois tipos de remédio ( A e B). Ambos serédo eficazes se produzirem o efeito (a cura)
objetivado. “A” seria mais eficiente do que “B” se conseguir produzir tal efeito com,

por exemplo, metade da quantidade requerida por “B” para provocar 0 mesmo efeito.
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Segundo ensinamento de Tachizawa e Andrade (1999, p. 72)

nao pode existir uma IES eficaz sem a correspondente avaliagdo das agbes
desenvolvidas pela IES. E condigdo indispensavel ao processo de gestdo a
adogao de indicadores que mensurem os resultados das agdes dos
gestores, de forma a subsidiar decisdes corretivas a serem internalizadas,
principalmente, no processo ensino-aprendizagem das instituicbes de
ensino.

2.2 A Controladoria e a contabilidade

Hendriksen e Van Breda (1999, p.135) citando a Associagao Americana de
Contabilidade diz que a contabilidade €& “[...] o processo de identificacéo,
mensuracdo e comunicacao de informacdo econbémica para permitir a realizagao de

julgamentos bem informados e a tomada de decisdes por usuarios da informagao.”

Glautier e Underdown citados por Padoveze (2003, p. 5), identificam as raizes
da teoria contabil como sendo a teoria da decisdo, da mensuragéo e da informacgao.
Teoria da decisao € tida como o esforco para explicar como as decisdes realmente
acontecem; para a tomada de decisoes, ela objetiva solucionar problemas e manter

o carater preditivo através de um modelo de decisao.

A teoria da mensuragao trabalha com o problema de avaliagdo dos dados e,

por isso, € importante que esta seja estabelecida corretamente.

A teoria da informacdo vem de acordo com o seu propodsito, o de possibilitar a
uma organizagcao a alcangar seus objetivos pelo eficiente uso de seus outros
recursos. Em um sentido muito abrangente, a idéia de eficiéncia é expressar na

relagao entre inputs e outputs.

Para a tomada de decisdo, os usuarios tém adotado duas estratégias: a
primeira delas consiste em perguntar como as pessoas devem tomar decisdes, ou
seja, um enfoque normativo. A outro consiste em perguntar como as pessoas
realmente tomam decisdes, ou seja, um enfoque positivo. (HENDRIKSEN; VAN
BREDA, 1999)
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Segundo Benedicto e Leite (2004, p. 70)

A contabilidade pode ser entendida como um sistema de informacgbes
destinado a prover seus usuarios com demonstragdes e analises de
natureza econémico-financeira. Para isso, ela procura emitir relatérios que
venham a atender as necessidades informativas dos usuarios internos e
externos da organizacdo, sempre buscando a eficiéncia e eficacia do
processo decisorio.

Os autores reforcam a idéia de que, dentre as varias fungdes ligadas a
contabilidade, extrai-se duas vertentes tidas como as principais. A primeira delas
refere-se ao conceito de controle econdmico do patriménio e de suas mutacdes
(controle estatico e dinamico) e a segunda, enfatiza o conceito do processo de

comunicagao de informagao econémica.

A figura 1 demonstra com clareza todo o processo de informagdes oriundo da
contabilidade. Esta, utiliza-se de informes/relatérios com toda movimentagcao
patrimonial de dado periodo, oferecendo importantes elementos para tomada de
decisdo do gestor. Além disso, seu papel estende-se a outros usuarios diferentes
dos gestores corporativos ou diretores como governo, investidores, analistas de

mercado, etc.

Balanco

Patrimonial p—- Admin’i_stradores
Analise de

Desempenho

Investidores

» Analise de

Demonstracdao das Lucratividade e
mutacdes do PL Rentabilidade

Demonstracdes das

; Bancos
Origens e —
RELATORIOS Aplicacdes de - Andlise de
CONTABEIS Recursos Crédito

»
Demonstracdo do
. Resultado
| TmestmEee
»
»

= Governo
Demonstragdo dos —- Analise
Fluxos de Caixa Tributaria
L
Demonstragéao do Cznt’:?rrentes
- \/alor Adicionado > Il\'lﬂaelrizddoe

Figura 1 - Usuario das informagdes contabeis

Fonte: Benedicto e Leite (2004, p. 71)
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A Controladoria deve ser entendida como importante setor, cuja génese
ocorreu dos conceitos apregoados pela contabilidade. Alguns autores defendem a
idéia de que a Controladoria deve ser encarada como o estagio evolutivo da Ciéncia
Contabil. Como bem conceituou Glautier, a contabilidade saiu, nas ultimas duas
décadas, da teoria do lucro (mensuragao, comunicagao de informagéo) para a teoria
da decisao (modelos de deciséo e produtividade). (PADOVEZE, 2003)

Considerando ainda Padoveze (2003, p. 7) a contabilidade dentro de um

sistema de informagdes deve atender os seguintes aspectos:

e a producdo da informacdo deve estar em um nivel 6timo em termos de
quantidade, dentro da qualidade exigida, a um custo compativel com o valor de

sua utilizagao;

e deve ter um modelo de mensuragcado que uniformize todos os dados envolvidos,

dentro dos conceitos necessarios para 0 usuario;

e deve estar de acordo com o modelo de decisdo do usuario para cada evento

econdmico, para ter o carater preditivo;
e deve permitir o processo geral de controle patrimonial e suas mutagoes.

A importancia da informagao gerada pela contabilidade, via relatérios, € um
dos objetivos desse estudo. Para reforgar sua importancia cita-se Padoveze (2003,

p. 8), quando descreve que

a contabilidade, com a mensuragdo econdmica (através do Sistema de
Informagao Contabil), € o unico sistema de informagdo que consegue
mostrar a empresa como um todo, pois € a unica que atribui valor a tudo.
Essa qualificacdo €& que permite o processo de gestdo de um
empreendimento.

Nas organizagdes, a Controladoria que sera conceituada adiante, atua
diretamente no fornecimento de informacgdes uteis para a tomada de decisao e, para
tanto, utiliza-se de grande parte dos dados ou informagbes originarios da
contabilidade. Por essa razao, pode-se deduzir que ela age sobre os varios eventos
de natureza econbmica, patrimonial e financeira, criando relatérios, modificando

informacgdes, e até elaborando cenarios para o amanha dos negécios.
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Por essas e outras razdes, varios autores afirmam que a Controladoria deve
utilizar-se de ferramentas de outras ciéncias para o perfeito atendimento de seu
propésito como Contabilidade, Administragdo, Direito, Economia, Estatistica,

Psicologia e Sistema.

Salienta-se, ainda que a Controladoria deve ser uma area autbnoma, mesmo
utilizando dados ou informagdes gerados por outras areas da empresa. Piai (2000)
confirma essa idéia ao afirmar que a Controladoria deve ter a liberdade necessaria
para o acompanhamento de todas as operacdes realizadas, sendo independente,
hierarquicamente, em relagdo as demais areas da organizagdo, subordinando-se
diretamente ao presidente da empresa, podendo ser em linha ou como érgéao de
staff.

2.2.1 Controladoria como ramo do conhecimento

Segundo Almeida, Parisi e Pereira (2001, p.344),

a Controladoria ndo pode ser vista como um método, voltada ao como fazer.
Para uma correta compreensao do todo, devemos cindi-la em dois vértices:
o primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento
de toda base conceitual, e o segundo como 6érgdo administrativo
respondendo pela disseminacdo do conhecimento, modelagem e
implantacdo de sistemas de informacoes.

Neste sentido, sera apresentado o entendimento da Controladoria segundo a
visdo dos autores retromencionados, quais sejam como Ciéncia e como unidade

administrativa.

Almeida, Parisi e Pereira (2001, p.344-345), defendem a idéia de que a

Controladoria como ramo do conhecimento

€ responsavel pelo estabelecimento das bases tedricas e conceituais
necessarias para a modelagem, construgdo e manutencao de Sistemas de
Informacdes [...]” A Controladoria “ [...] estara voltada para modelar a correta
mensuragao da riqueza [..], a estruturagdo do modelo de gestdo —
notadamente os relacionados com os aspectos econdmicos da entidade,
incluindo os modelos de decisdo e informagdo — e do sistema de
informagdes.
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Esses autores mencionam que devido o estudo da Controladoria como
ciéncia surgiu o GECON - Gestdo Econbmica. Nao serdo mencionados mais
detalhes desta discussédo, pois 0 objeto da pesquisa s&o os relatorios gerados pela
contabilidade e finangas da IES, para tomada de decisdo. Essas areas foram

classificadas como area de Controladoria.

2.2.2 Controladoria como unidade administrativa

Assim como trabalham a Controladoria como Ciéncia, Almeida, Parisi e
Pereira (2001) também destacam sua classificagdo como unidade administrativa.
Neste caso, eles ensinam que a Controladoria é responsavel pela coordenacgao e
disseminagao desta Tecnologia de Gestdo — quanto ao conjunto teoria, conceitos,
sistemas de informagbes — e também, como 6rgdo aglutinador e direcionador de
esforgcos dos demais gestores que conduzam a otimizagdo do resultado global da
organizacao. E ainda, a Controladoria € por exceléncia uma area coordenadora das
informagbes sobre gestdo econbGmica; no entanto, ela ndo substitui a
responsabilidade dos gestores por seus resultados obtidos, mas busca induzi-los a

otimizagao do resultado econémico

Observa-se que este conceito esta voltado a Controladoria, centrada no

conceito de Gestao Econdmica, cujo assunto ndo sera reportado nesta dissertagao.

A fim de melhor caracterizar a Controladoria em voga nesta dissertagéo, a
mesma sera entendida como unidade administrativa, que trabalha com o objetivo de
colocar informagdes necessarias ao decisor. Neste sentido, ficar-se-a com o

seguinte conceito de Controladoria, segundo Padoveze (2003, p. 3):

A Controladoria pode ser definida, entdo, como a unidade administrativa
responsavel pela utilizagdo de todo o conjunto da Ciéncia Contabil dentro da
empresa. [..] a Controladoria cabe a responsabilidade de implantar,
desenvolver, aplicar e coordenar todo o ferramental da Ciéncia Contabil
dentro da empresa, nas suas mais diversas necessidades.
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2.2.3 Os desafios para a Controladoria e para a contabilidade

As transformacdes crescentes pelas quais passam as empresas no tocante a
tecnologia, vém provocando uma séria de discussdées em torno do papel da
contabilidade, bem como da Controladoria num cenario proximo futuro, como advoga

Menezes (2001, p. 101), afirmando que,

a rapidez de obsolescéncia, a necessidade de informacgédo e a velocidade
de mudanga nos paradigmas de gerenciamento estdo obrigando que a
ciéncia econdmica evolua para responder aos desafios dos novos tempos.
[...] A contabilidade também deve atender aos novos desafios que o
ambiente exige que sejam superados.

Ainda citando o trabalho de Menezes para destacar a mudangca de

paradigmas tecnoldgicos pelo qual passam as empresas, o autor afirma que,

[...] com a reducédo significativa dos custos com tecnologia e as
possibilidades do uso de tecnologias de informacdo e das redes de
comunicagao, inumeras ferramentas de desenvolvimento e de suporte estao
disponiveis, como a utilizacdo banco de dados, EDI, redes, expert sistems,
linguagem voltada a objeto etc., que podem produzir, aqui e agora, 0s
sistemas de informagdes contabeis em tempo real.

Com base nisso, depreende-se que a facilidade da informagao exigira tanto
do profissional contabil quanto do de Controladoria, maior aperfeicoamento no que
tange a gestdo oriunda do conhecimento. As informacgdes estardo disponiveis em

tempo real, porém, vai sobressair aquele de melhor trabalha-la.

2.2.4 A contabilidade como instrumento de gestao

Hendriksen e Van Breda (1999, p. 93), definem como objetivos da

contabilidade, os seguintes:

a) medir os recursos possuidos por entidades especificas;

b) refletir os direitos contra essas entidades e os interesses nelas existentes;
c) mediar as variagbes desses recursos, direitos e interesses;

d) atribuir as variagbes a periodos determinaveis;
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e) exprimir os dados anteriores em termos monetarios como denominador

comum.

As divulgagdes financeiras devem ser Uteis a alta direcdo das empresas,
incluindo os gestores de areas. Nas IESs, pode-se citar como gestor de area
aqueles que administram o setor financeiro, contabil, orgamentario, compras,
faturamento, tecnologia de informacéo, dentre varios outros. As informagoes
prestadas devem ser compreensiveis e uteis ao processo decisério da empresa.

Sem isso, a contabilidade deixa de cumprir seu objetivo.

De posse dos informativos financeiros, advindos da contabilidade, os gestores
podem avaliar condi¢des temporais e estruturais com base no fluxo de caixa, pois as
divulgacdes financeiras devem contemplar informagdes sobre os recursos
econdmicos, os direitos sobre esses recursos, bem como os efeitos das transacdes

ou eventos sobre o patriménio.

Hendriksen e Van Breda (1999), destacam alguns elementos em relagao ao

aspecto da relevancia da informacéao contabil:

e valor preditivo — ajuda os usuarios a prever o resultado de eventos passados ou

presentes;

e valor como feedback — a informacdo desempenha papel de confirmagdo ou

correcao de expectativas anteriores;

e oportunidade — deve a informacgao estar disponivel ao tomador de decisdo no

momento certo;

e relevancia, informagdes e dados — dados s&o medidas ou descrigdes de objetos

ou eventos; enquanto informagdes sdo dados trabalhados.

Segundo Hendriksen e Van Breda (1999, p.99), “a informagdo pode ser
definida como um dado que representa uma surpresa para quem o recebe.” A
utilidade da informagao cresce quando permite comparar uma entidade a outra e,
até, a mesma entidade em datas diferentes. Ja a informacao contabil gerencial na
visdo de Atkinson et. al. (2000), mede o desempenho econémico de unidades

operacionais descentralizadas, que nas IESs podem ser os varios cursos.



42

Para Arenas (1999), a contabilidade caracteriza-se por registrar todas as
transagdes da organizagao, construindo-se um grande banco de dados. Os dados
contabeis sdo matérias-primas de informagdes; portanto, ndo basta possui-los, é

necessario trabalha-los para fins gerenciais.

Seguindo o raciocinio de Arenas (1999), os balangos feitos ao sabor da lei
sdo incompetentes para uma analise a qual deseja expressar a fidelidade da
situacdo das empresas. E necessario, pois, para efeitos gerenciais, adaptar os
informes e produzir um sistema adequado para estudos. Para a tomada de decisdes,
faz-se necessario que os informes sejam baseados em realidade, ou seja, na
fidelidade informativa. Tal fato exige a produ¢ao de dados especiais, ou seja, ndo sé

de

demonstrados e até quantificados de forma propria. Uma coisa € o que a lei

dispostos forma diferente, mas também, identificados, classificados,
estabelece, outra, o que as normas oficiais pretendem e ainda, outra, o que se

precisa saber para a gestao dos negdcios.

Embora os demonstrativos contabeis legais ndo sejam totalmente eficazes
para tomada de decisdes, cabe ressaltar que té-los ja representa o conhecimento de
uma realidade, mesmo que em tempos pretéritos. Dispor dos dados processados na

contabilidade e contidos nos demonstrativos pode ser atribuido a Controladoria.

O quadro 1 apresenta uma visao de atuagao tanto da contabilidade geral ou

financeira, bem como da Controladoria.

Fator Contabilidade Financeira Controladoria

Usuario dos relatérios. | Externos e internos. Internos.

Objetivos dos | Facilitar a analise financeira para as | Objetivo especial de facilitar o
relatorios. necessidades dos usuarios externos | planejamento, controle, avaliagao
de desempenho e tomada de

decisdo internamente.

Contabilidade

Responsabilidade,

Formas dos relatérios |Balango Patrimonial, Demonstracao | Orgcamento, por

dos resultados, Demonstragdes das Relatérios de

Origens e Aplicacdes de Recursos e
Demonstragdes das Mutagdes do

Patrimonio Liquido.

Desempenho, Relatérios de Custo,

Relatérios Especiais para a Gestéao
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Frequéncias dos | Anual, Trimestral, Mensal. Quando necessarios para tomada
relatdrios. de decisao

Custos ou valores | Primeiramente histéricos | Historicos e esperados (previstos)
utilizados. (passados).

Bases de mensuragéo | Moeda corrente. Varias bases (moeda corrente,
usadas para moeda estrangeira, moeda forte,
quantificar os dados. medidas fisicas, indices etc.
Restricdes nas | Principios contdbeis geralmente | Nenhuma restricdo, exceto as
informacgdes aceitos. determinadas pela administragao.
fornecidas.

Caracteristica da|Deve ser objetiva (sem Vviés),|Deve ser relevante e a tempo,

informacgao fornecida.

verificavel, relevante e a tempo.

podendo ser subjetiva, possuindo
menos verificabilidade e menos

precisao.

Perspectiva dos

relatorios.

Orientacéo histérica.

Orientada para o futuro, a fim de
facilitar o planejamento, controle e
avaliagdo de desempenho antes do
fato (para impor metas), acoplada
com uma orientagao histérica para
avaliar os resultados reais (para o

controle posterior do fato).

Quadro 1 - Comparativo entre contabilidade financeira e Controladoria

Fonte: adaptado de Padoveze (2003, p. 11)

2.2.5 Areas ligadas a Controladoria

A Controladoria por ser uma unidade administrativa, esta ligada a varias

outras areas ou unidades da empresa. A seguir encontram-se algumas que serao

conceituadas segundo sua participagdo/atuacdo no contexto dos negdcios,

consoante ensinamentos de Piai (2000, p.37-8). E para que fique bem claro, seguem

comentarios de algumas areas que devem estar ligadas a Controladoria:

e area contabil/fiscal —O sistema contabil e fiscal tém a fungcédo de avaliar e definir

procedimentos contabeis e o fluxo de informacdes da empresa para a correta
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avaliacdo das transagdes em termos econdémicos e sua utilizacdo na elaboracao

de informagdes gerenciais;

auditoria interna — A Controladoria, no exercicio de suas funcdes, deve zelar
também pelos procedimentos internos de toda a organizagdo, para que as

informacgdes prestadas por ela estejam corretamente tratadas e avaliadas;

area de custos e orcamento — Todo o controle de custo da empresa, bem como a
montagem de acompanhamento, a definigdo da estrutura de Centro de Custos,
sua codificacdo e o sistema de informagbes devem ser realizados pela

Controladoria.

Embora ndo seja objeto da pesquisa, a area académica em uma instituicdo de

ensino deve ser classificada como participe da Controladoria. Esta area, por sinal, é

de extrema importancia no contexto do negdcio das IESs.

2.3 Conceitos aplicados a Controladoria

Para Benedicto e Leite (2004), a Controladoria pode ser relacionada com um

sistema de informagdes que objetiva auxiliar o processo de tomada de decisdes dos

gestores, que sao responsaveis pela direcdo e o controle das operagdes realizadas

pela empresa.

Menezes (2001, p. 84-85), afirma que “para exercer de maneira correta sua

funcdo, monitorando o sistema de medi¢cao da empresa, a Controladoria deve dispor

dos seguintes enfoques de responsabilidade (accountability):

Contabilidade financeira — onde se buscara o custo do produto para fins de
apuracao de estoques e todos os elementos do sistema contabil para fins de

reporte externo.

Contabilidade gerencial — onde se buscara o controle das decisdes e de seus
impactos na empresa para fins de gestao do negdcio.

Contabilidade estratégica — onde se buscara o exercicio da estratégia

competitiva através da gestdo e mensuragcdo dos custos das atividades de
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producdo e administragdo, para apoiar sinergicamente as fun¢gées que compdem

a empresa, estruturada na sua gestao estratégica global.

A Controladoria deve estar sempre atenta a missdo da empresa. Menezes
(2001, p. 85) citando Riccio e Peters, afirma que, “a Controladoria, ao posicionar-se
de maneira firme e ativa no processo de planejamento e controle, embute-se no

suporte a garantia da missdo da empresa” .

Menezes (2001, p. 85), complementa dizendo que cabe ainda a Controladoria
o papel de “monitorar os paradigmas de qualidade, devendo informar e interagir
proativamente com as diversas fungbes da organizagdo na busca da exceléncia
empresarial, calcada na crenga de que estratégia, custos e qualidade sé&o

responsabilidades de todas as fungdes da empresa” .

2.3.1 Controladoria e a meta empresarial

As empresas buscam atingir maior lucro, pois sua continuidade depende
exclusivamente de sua capacidade de gerar sempre resultados positivos nas suas

operagodes de negocio.

Para que isso ocorra, os recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e
financeiros devem ser utilizados com eficiéncia. A Controladoria segundo Tung
(1976) é o setor, com o qual a empresa pode contar no processo de melhor
gerenciamento de suas atividades, pois 0 mesmo possui métodos proprios de
trabalho, baseado num conjunto de principios com flexibilidade de aplicagdo. Isto
implica dizer que a Controladoria trabalha para que os recursos sejam usados com
eficiéncia.

As micro e pequenas organizagbes, devido a sua amplitude tanto
administrativa quanto de tamanho, ndo contam normalmente com uma
Controladoria, mas apenas com a capacidade de gerir dos seus principais gestores.
As Instituicbes de Ensino, objeto desta pesquisa, podem ser incluidas neste
contexto, haja vista existir poucos estudos sobre seu modelo de gestéo, que, devido

suas peculiaridades, distinguem-se de outros segmentos.
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Porém, a geracao de relatérios de desempenho, pelas areas de contabilidade
e financgas, independentemente do tamanho da empresa, é diferencial para a tomada

de decisao.

2.3.2 Missao, objetivos e responsabilidades da Controladoria

As empresas tém sua missao voltada ao atendimento ao cliente, prestando-
Ihe um servigo ou colocando a sua disposi¢cao produtos diferenciados. Para que isto
ocorra, a empresa € dividida em varias atividades, cada qual com suas atribuicbes
ou especializagdes. Devido, sobretudo, ao crescimento da tecnologia, e,
consequentemente, da evolugado da ciéncia (geradora de conhecimento), cada vez

mais as empresas estdo buscando a se tornarem mais segmentadas.

Para identificar, registrar, comunicar, e, consequentemente, suportar as
decisdes tomadas pelo gestor, tem-se o sistema de informagao. Este, por sua vez,
pode ser dividido em dois grandes grupos, segundo nos ensina Padoveze (2003, p.
36):

e o0s sistemas de informacdo de apoio as operagdes, que privilegiam as
informagdes necessarias ao planejamento, execucdo e controle das atividades

operacionais;

e 0s sistemas de informagbes de apoio a gestdo, que tem por objetivo o controle

econdmico da empresa.

Padoveze (2003), entende que a missdo da Controladoria € suportar todo o
processo de gestdo empresarial por intermédio de seu sistema de informacgao, que é
um sistema de apoio a gestdo. Desta forma, a Controladoria fica incumbida de
assegurar a eficacia da empresa mediante o controle de operagdes e de seus

resultados planejados.

Segundo Perez Junior, Pestana e Franco (1997, p. 37) “A missédo da
Controladoria é otimizar os resultados econémicos da empresa através da definicdo

de um modelo de informagdes baseado no modelo de gestédo.”
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Para Almeida, Parisi e Pereira (2001 p.347) “os objetivos da Controladoria,

tendo em vista a missao estabelecida, s&o:

e promogao da eficacia organizacional;

e viabilizagdo da gestdo econbmica;

e promogao da integragao das areas de responsabilidade.”

Rosa (1999, p. 97) preleciona que,

dentro desse contexto pode-se sugerir a missdo de uma Controladoria em
uma instituicdes de ensino superior como organismo que procura auxiliar e
interagir com os gestores da instituicdo, através do compartiihamento e
divulgagéo de informagdes econdmico-financeiras para os gestores das
diferentes areas académicas e administrativas e a criagdo e
desenvolvimento de técnicas de controles gerenciais, que possam levar a
um maior envolvimento e participagdo desses gestores na busca de
otimizagao de resultados econdmicos financeiros para que a instituicado de
ensino possa garantir a sua continuidade e missao.

Apos sucinta discussdo e apresentagdo da missdo da Controladoria, sera
trabalhada na sequéncia a responsabilidade da Controladoria. Para Almeida, Parisi e
Pereira (2001), a Controladoria tem sua responsabilidade definida, respondendo
pelas gestdes operacional, financeira, econémica e patrimonial das atividades. Além
disso, segundo os renomados autores, € responsabilidade da Controladoria ser a

indutora dos gestores, para que os mesmos tomem decisdes melhores.

O quadro 2 demonstra algumas ag¢des impetradas pela Controladoria, bem
como o instrumento disponibilizado para que os gestores tomem decisdes mais

sustentadas e, assim, otimizem os resultados da empresa.

Acao Instrumento Disponibilizado

e Clarificar como as decisdes sdo ou deveriam ser tomadas Modelo de decisao

e Mensurar corretamente o resultado dos eventos, produtos, | Modelo de mensuracao

atividades e areas.

e Informar adequadamente os gestores Modelo de informagé&o

Quadro 2 - Agao e instrumento disponibilizado

Fonte: Aimeida, Parisi e Pereira (2001, p.348)
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Ja Vieira, Raupp e Beuren (2004, p. 45), asseveram que,

a Controladoria objetiva, dentre outros fatores, promover a continuidade da
empresa e a maximizagcédo de seu resultado. sendo um 6érgdo de suporte,
auxilia no controle e na definigho das estratégias da organizagao,
fornecendo informagdes sobre as variaveis internas e externas a empresa.

Por essa definicdo, os autores descrevem que a Controladoria esta
diretamente envolvida no processo de gestao, exercendo seu papel de apoio aos
gestores no planejamento, na execugdao e no controle. Como fornecedora de
informacdes, esta possui subdivisdes referentes aos diversos tipos de informacgdes
que deseja fornecer. As informagdes podem ser de custos, de auditoria, de

planejamento e controle, de contabilidade geral, dentre outras.

Por intermédio dos relatdrios gerados pela Controladoria, o gestor tera como
visualizar, de forma mais detalhada, como estdo sendo aplicados os varios tipos de
recursos, a produtividade das atividades operacionais e a evolugdo do

empreendimento.

Segundo Vieira, Raupp e Beuren (2004, p. 45) “a Controladoria, em conjunto
com o sistema de informagdes gerenciais, organiza e direciona todas as informacgdes

provenientes das varias operagdes da empresa.”

2.3.3 Funcgoées da Controladoria e do controller

A Controladoria tem a seguintes principais fungdes segundo Almeida, Parisi e
Pereira (2001):

2.3.3.1 Subsidiar o processo de gestao

Esta fungdo envolve ajudar na adequacgao do processo de gestdo a realidade
da empresa ante seu meio ambiente. Estara sendo materializada tanto no suporte a
estruturagcdo do processo de gestdo como pelo efetivo apoio as fases deste
processo, por meio de um sistema de informacdo que permita simulagdes e

projecbes sobre eventos econdmicos no processo de tomada de decisdo. A
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Controladoria devera suprir os gestores - das diversas areas — no processo de
gestao, com instrumentos gerenciais que fornegam informagdes sobre desempenhos
e resultados econdmicos. E inerente a esta fungdo, monitorar o processo de
elaboragdo do orcamento — e respectiva consolidagdo — das diversas areas de

responsabilidade da empresa.

Segundo Almeida, Parisi e Pereira (2001, p.350-351) “esta fungdo envolve
ajudar a adequacgao do processo de gestao a realidade da empresa ante seu meio

ambiente.”

2.3.3.2 Apoiar a avaliagao de desempenho

Na avaliagdo de desempenho, seja dos gestores ou das areas de
responsabilidade, a Controladoria estara, conforme Almeida, Parisi e Pereira (2001,
p. 350):

e elaborando a analise de desempenho econdmico das areas;
e elaborando a analise de desempenho dos gestores;
e elaborando a analise de desempenho econdmico da empresa;

e avaliando o desempenho da propria area.

2.3.3.3 Gerir os sistemas de informagoes

Almeida, Parisi e Pereira (2001, p.350) “desempenhando a fungéo de gerir os

sistemas de informacdes, estara a Controladoria:
e definindo a base de dados que permita a organizagao da informagéo necessaria
a gestao;

e elaborando modelos de decisdes para os diversos eventos econdmicos,
considerando as caracteristicas fisico-operacionais préoprias das areas, para os

gestores;
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e padronizando e harmonizando o conjunto de informagdes econémicas (Modelo

de Informagéo).”

Peleias (2002), destaca que cabe a Controladoria a fungdo de empreender
esforgcos para suprir os gestores com ferramenta de informatica que permitam o
planejamento, o registro e o controle das decisbes tomadas em cada fase do

processo de gestao.

2.3.3.4 Atendimento aos agentes de mercado

A Controladoria é delegada a fungdo de acompanhar todas as modificagdes
legais, tendo em vista principalmente o enquadramento da empresa como um

sistema aberto, que sofre interferéncias do mercado.

Diante de todas as fungbes desempenhadas pela Controladoria cabe destacar
que quanto maior a empresa mais a Controladoria é importante. Nas empresas de
menor porte normalmente ndo ha um setor de Controladoria, ficando a fungéo a
cargo do dono do negdcio. E, para que se atinjam os resultados almejados, a
atuagcdo da Controladoria ndo deve ater-se apenas a analisar e controlar
informagdes financeiras, mas concentrar-se em antecipar os resultados obtidos,
controlando a corrente de fatores que formam o resultado, uma vez que o objetivo
final de uma empresa, o lucro, é obtido a partir da performance de diversos

elementos dentro da organizacgao.

Piai (2000, p. 25), esclarece que,

[...] a atuagdo da Controladoria deve ser direcionada para a visdo de
negoécios. Cabe a ela fungdes mais importantes do que apenas retratar
determinadas situagdes. Deve-se ter em mente a grande importancia das
informagdes que ela possui, no sentido de ser um sistema capaz de auxiliar
as areas de negodcios da organizagao, antecipando os resultados e os
reflexos que determinadas operagdes podem trazer a empresa.

Para Menezes (2001), a Controladoria tem uma fungao bastante integrada a
gestao, pois contribui ndo somente para a materializagado das expectativas definidas
no modelo de gestdo e nas formas temporais de sua expressdo — planos,
orcamentos e situagdes patrimoniais em geral — como também na proépria formagéao

e aperfeicoamento do modelo de gestdo da empresa, pela influéncia que exerce
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sobre os gestores, quando disseminam conceitos, modelos, padrbes e, por meio

desses veiculos, relaciona-se com eles no processo de gestao.

Nessa linha de pensamento Menezes (2001, p. 79) afirma que

[...] uma das fungdes principais da Controladoria € garantir que o processo
de gestdo esteja suportado por informagdes que permitam aos gestores e
escolha das melhores alternativas de acdo para a empresa, ainda que isto
signifique que um determinado segmento tenha de trabalhar em condi¢des
abaixo de seu resultado maximo.

Depois de apresentada algumas das fungbes desempenhadas pela
Controladoria, é importante também relatar os principais atributos a cargo do

profissional desta, o controller.

Andeson e brag (1996, p. 4) citado por Menezes (2001, p. 74) definem as

principais tarefas do controller, como seguem:

prover informacgdes;

e compreender as operagdes da empresa;

e ter poder de comunicacéo;

e ter capacidade de analise das informacgdes obtidas;

e disponibilizar projecdes;

e fornecer informagdes em tempo habil para tomada de decisao;

e executar “follow-up” sobre os indicadores de desempenho;

e ganhar confianga dos demais executivos;

e ser leal e imparcial;

e obter informagdes dentre de uma estrutura compativel de custo-beneficio.

Como se observa as tarefas listadas acima, sdo de carater genérico, isto &,
aplicam-se as atividades de um profissional de Controladoria em qualquer tipo de
instituicdo. Como o objeto de estudo desta dissertagdo, sdo as instituicbes de
ensino, Rosa (1999, p.108-109), destaca as principais atribuicdes do controller

nestas instituicdes, a saber:

e procurar conhecer toda a instituicdo, as particularidades, as pessoas, as
missdes e os objetivos de cada area;



52

participar de 6rgéos colegiados da instituigdo, bem como de reunido de
diretoria;

ser componente do processo de criacdo do Planejamento Estratégico da
Instituicao;

ser imparcial em relagcao aos seus pareceres tanto de projetos, avaliagdes de
desempenho e situacionais e n&o utilizar conceitos preestabelecidos para
estes pareceres;

dar sugestdes de precos de produtos da instituicdo a partir dos custos neles
envolvidos e a sua procura. Devera utilizar o principio de conservadorismo
nesta analise;

representar, quanto necessario, a instituicdo, procurando estar preparado
para tal;

fazer visitas e contatos com outras instituicbes de ensino, visando a troca de
informacdes e as possibilidades de melhora de ambas;

procurar estar bem informado, através de leituras de jornais e revistas
técnicas;

estar atento as oportunidades e ameacas que possibilitem alteragbes no
ambiente e desenvolvimento organizacional da instituicéo;

manter contato com érgdos governamentais, instituigdes financeiras e outras
empresas, visando interagées, parcerias e auxilios que 0s mesmos possam
dar para uma Institui¢des de Ensino Superior — Comunitaria.

manter contato com todas as areas da Instituicao.

Diante do exposto, finaliza-se este item citando Horngren, Datar e Foster

(2004, p. 14), segundo os quais

[...] o conceito moderno de Controladoria afirma que os controllers exercem
o controle em um sentido especial, ou seja, por meio da preparagdo de
demonstrativos e interpretacdo das informacdes relevantes [...] , o controller
exerce uma influéncia que induz a administragdo a tomar decisdes melhores
baseadas na informacé&o disponivel.

E baseado nestes conceitos que a pesquisa se concentra, pois os relatorios

gerados pelas areas contabil e financeira das IESs representam uma das principais

atribuicbes do profissional de Controladoria de informar aos gestores, sobre a

movimentagéao financeira, econémica e patrimonial da IES.

2.3.4 Instrumentos de Controladoria

Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 351), asseveram que “a Controladoria, na

execucao de suas atividades, deve utilizar-se de dois instrumentos fundamentais:

Processo de Gestdo e Sistema de Informagdes.” Ambos serdo detidamente

trabalhados nesta dissertacao.
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Como mencionado em outras ocasides, o processo de gestdo € formado pelas

seguintes etapas:

e planejamento estratégico, operacional e programacao;
e execucgao;

e controle;

e auditoria.

Segundo Almeida, Parisi e Pereira (2001, p.352), “a etapa de planejamento
estratégico € o momento em que cenarios futuros sao antecipados e oportunidades

sdo identificadas [....]"; no planejamento operacional, que consiste em formular

varios planos operacionais alternativos e optar por um.

A programagdo consiste no momento em que o planejado é adequado a
realidade da empresa. Quando se da inicio ao planejamento, tem-se a

caracterizagao da execucao.

O controle, por sua vez, ocorre no decorrer de toda a execugao como também
ao final dela. A medida que é executado o plano tragado e programado, a gestéo
toma medidas de acompanhamento, visando levantar falhas ou distor¢bes que

podem comprometer o resultado final constante do planejamento.

A auditoria, por seu turno, é a técnica de opinar, validar, atestar se algo esta
ocorrendo consoante o previsto. Assim sendo, a auditoria de gestdo visa oferecer
aos gestores, subsidios acerca do desenvolvimento de todo o planejado. Além disso,
pode depreender que a mesma também desempenha funcdo de controle, quanto

oferece elementos para melhoria dos pontos de controle observados.

2.3.5 Estrutura de Controladoria

A Controladoria pode ser estruturada em duas grandes areas conforme

ensinamento de Padoveze (2003, p. 36-7):
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a area contabil e fiscal: que é responsavel pelas informagdes societarias, fiscais e
fungbes de guarda de ativos, tais como: demonstrativos a serem publicados,

controle patrimonial e seguros, gestao de impostos, controle de inventarios, etc.

a area de planejamento e controle: que incorpora a questdo orgamentaria,
projecdes e simulagdes, custos, e a Contabilidade por responsabilidade. Dentro
da Controladoria, € imprescindivel um setor que se responsabilize pelo que
denominamos de acompanhamento do negdcio. Este setor € responsavel pelos
dados estatisticos para analise conjuntural e proje¢des de cenarios, elaboragao e
acompanhamento de projetos, analise de investimentos, etc. Utiliza-se
pesadamente dos sistemas de informagdes de apoio as operagdes e € o setor
que possibilita ao controller sua efetiva participagdo no processo de planejamento

estratégico. A figura 2 demonstra a visdo do autor :

CONTROLADORIA

Relac6es com Investidores

Sistema de Informagoes Gerenciais

Planejamento e Controle Escrituracao

*Orgcamento, projecoes e anali -
se de investimetos

*Contabilidade de custos

*Contabilidade por responsabilidades

* Acompanhamento do negécio e estu .
dos especiais

*Contabilidade societaria
*Controle patrimonial
*Contabilidade tributaria

Figura 2 - Estrutura de Controladoria

Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p. 37)

Pela figura 2, fica nitido o campo da pesquisa, no tocante as grandes areas

da Controladoria. Os relatorios — proximo item a ser trabalhado — serdo estudados

sob a o6tica das finangcas e contabilidade. Além desse detalhe, ha outra parte

levantada na pesquisa que consiste em verificar o entendimento do principal gestor

da IES, notadamente quanto as grande areas da Controladoria (contabil e

financeira).
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Considerando as informagdes da ilustragdo acima, verifica-se quao grande €&
o campo de atuagao da Controladoria. Esta, inicia-se com a preocupacgao desde os
resultados gerados pela contabilidade comercial/societaria, até a forma de tributagao
adotada. Sabe-se que a definig&o tributaria também €& hoje um fator diferencial, pois
caso a empresa opte por um regime, que néo condiz com suas operacgoes, pode ter

seus custos elevados.

Na outra parte, compreende-se a area de finangas, sendo que esta preocupa-
se com a parte de andlise de custos, analises financeiras, implantacdo ou
implementagdo de planejamento e controle financeiro ou orgamento empresarial.
Nota-se com isso, que a Controladoria utiliza-se, na maioria das vezes, de dados
e/ou informagdes oriundos da Contabilidade, embora alguns autores discutam que a

mesma deve recorrer a varias outras ciéncias.

2.3.6 Relatorios de Controladoria

Sabe-se que,

na Controladoria, € absorvido o fluxo de informacdes geradas pelas diversas
areas da empresa. As informagbes sdo organizadas, analisadas,
interpretadas e integradas pelo sistema de informagdes gerenciais, que as
disponibilizara aos gestores de cada area e a alta diregdo, na forma de
relatorios. (VIEIRA; RAUPP; BEUREN, 2004, p. 45)

Posicionamento similar tem Santos e Schmidt (2003), quando afirmam que a
Controladoria devera preparar, analisar e interpretar o que sera disponibilizado no
sistema de informacgdes, que servira de base para os administradores no processo
de tomada de decisdo. Além disso, a Controladoria devera desenvolver e manter
sistemas de contabilidade societaria, de custos e gerencial para todos os niveis da
companhia. A forma usual de prestar informagdées aos gestores € via relatorios

processados, os quais serdo objetos de mais estudos logo a seguir.
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2.3.6.1 Relatérios contabeis — obrigatérios

Segundo ludicibus (1998, p. 39), “relatério contabil &€ a exposi¢do resumida e
ordenada dos principais fatos registrados pela contabilidade, em determinado

periodo.”
Vieira, Raupp e Beuren (2004, p. 45), asseveram que

os relatérios contabeis podem ser legais ou gerenciais. Os relatérios legais
sdo aqueles previstos em textos legais; [...] os relatérios gerenciais s&o
aqueles elaborados a fim de atender as necessidades informacionais dos
gestores, sem rigor formal de estrutura e contetdo.

A Lei das sociedades anbnimas — Lei 6.404/76 (BRASIL, 2005) — determina
que as empresas devem publicar relatoérios contabeis. Fazem parte deste conjunto o
relatério da administracdo, as demonstracdes contabeis acompanhadas das notas
explicativas e o parecer dos auditores independentes. Ressalta-se que a Lei em tela
€ relativa as sociedades andnimas, aplicando as demais quando nao ha disposi¢ao

expressa.

As demonstragdes contabeis sdo pegas importantes ndo sé para o publico
externo, mas também para os gestores internos. As demonstragbes contabeis

obrigatérias sao:
e Balanco Patrimonial;
e Demonstracdo do Resultado do Exercicio;

e Demonstracdo de Lucros e Prejuizos Acumulados (A Comissdo de Valores
Mobiliarios -CVM exige a Demonstragdo da Mutagao do Patrimdnio Liquido para

empresas sob sua batuta);
e Demonstragao das Origens e Aplicagbes de Recursos; e

e As Notas Explicativas.
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2.3.6.2 Relatérios gerenciais

Quanto aos relatérios de cunho gerencial, onde nao se fala em atendimento a
regulamentagdo, seguem alguns dos principais fornecidos pela contabilidade, na

condigdo de departamento de apoio as tomadas de decisdes pelos gestores:
e demonstracao de fluxo de caixa;

e andlise das demonstragcdes contabeis (analise horizontal, vertical, indicadores

financeiros e econdmicos, analise da taxa de retorno de investimento);
e analise do ponto de equilibrio;
e relatérios de custos;
No que se refere a relatorios de custos, tem-se em mente os seguintes:
e custos por unidade produzida ou por servigos prestados;

e relatérios segundo varios sistemas diferentes de custeio (custeio direto,

absorcao, ABC, custeio padrao, etc.);
e margem de contribuicdo de cada produto;

e ponto de equilibrio, momento segundo o qual as receitas se equivalem aos

custos;

Além desses, se considerar que a empresa possui orcamento, alias deve
possuir para fins de gerenciamento, este € acompanhado via relatério contemplando
os indicadores de desempenho, que tém por finalidade contemplar as variagdes,
natureza das distorgbes e possiveis solugdes. Além desses, integram o rol dos

relatorios de orgcamentos, as demonstragdes contabeis projetadas.

2.3.7 Sistema de Informagoes

Para Nakagawa (1993, p. 63), ocorreram recentemente pelo menos trés

grandes mudangas que vém contribuindo com a melhoria da gestdo, como segue:
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¢ a gestdo da empresa passou a ser feita sob uma abordagem sistémica e as
préprias técnicas gerenciais obtiveram um avango consideravel,

e a informacdo passou a ser tratada como um produto de um sistema
planejado, de modo a torna-la disponivel de acordo com as necessidades
dos gerentes;

e desenvolveram-se sistemas de informagdes, que suportam os processos de
planejamento e controle dos gerentes, bem como, os sistemas operacionais
de gestéo das atividades de produgéo da empresa.

Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 352) concluiram que, “para suportar o
Processo de Gestdo com informagdes adequadas, nas decisdes requeridas em suas
diversas etapas, a Controladoria estara disponibilizando um sistema de informacdes
gerenciais.” Dentro desse sistema macro, tém-se aqueles menores, como por

exemplo, subsistemas de simulagdes, orgamentos; padrdes; realizados.

O papel desses subsistemas é viabilizar as seguintes agdes segundo os
mesmos autores (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 2001, p. 352) :

e induzir os gestores a decisio correta;
e apurar os resultados econdmicos dos produtos, atividades, areas, empresas, etc;
o refletir o fisico-operacional,;

e permitir a avaliacdo de resultado dos produtos e servigos;

permitir a avaliagdo de desempenho.

Neste sentido, Vieira, Raupp e Beuren (2004, p. 44), entendem que “as
empresas, durante suas operagdes, geram dados que interpretados e analisados,
auxiliam no processo decisorio, visando o alcance dos objetivos estabelecidos pelos

gestores e a otimizagao dos resultados.”

A quadro 3 traduz o funcionamento do sistema de informagao no processo de
gestdo, ou seja, nas etapas de planejamento, execug¢do e controle bem como da

auditoria.
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Processo de gestao Sistemas de Informagées
Planejamento estratégico Sistema de informagdes sobre variaveis ambientais
Planejamento operacional: pré-planejamento Sistema de simulagdes de resultados econémicos e

. 4 financeiros (pré-orgamentario
Planejamento de longo prazo, médio e curto prazos (p ¢ )

Sistema de orgamentos (gerenciais)

Execugéao Sistemas de padrdes

(integrado ao sistema de orcamento)

Sistema de informagdes de resultados realizados

Controle Sistema de informagbes para avaliagdo de

desempenhos e de resultados.

Auditoria Sistema de informagbes de apoio para

acompanhamento dos resultados

testes/validagao dos orgamentos.

Quadro 3 - Processo de gestao e sistema de informagdes

Fonte: Adaptado de Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 353)

Observa-se que em todas as fases do processo de gestdo, o sistema de
informacdes tem sua funcdo. Esse item, devido a sua importancia recorrente nas
fases administrativa, também integra o rol de assunto estudado pela Controladoria.
Nao dispor de um bom sistema de informacdes operacional, de apoio a gestédo e da
acdes administrativas (tomada de decisdo), implica dizer, que a empresa tera

maiores dificuldades em implantar instrumentos gerencias com foco em relatérios.

2.3.7.1 Sistema de informag¢o6es contabeis

O sistema de informagao contabil compreende todas as etapas da variagao
patrimonial, ocorrida em detrimento de um evento econémico. Assim sendo, todo
tramite dos dados até o momento de sua consolidacdo nos relatérios contabeis, é
parte integrante desse sistema. Desse modo, o sistema contabil ndo deve ser

entendido como o software de contabilidade, mas todo o sistema, inclusive este.
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Para Facci e Moribe (2003, p. 38), “o sistema de informacédo contabil (SIC)
possui aspectos que o diferencia dos demais sistemas de informacao, por gerar
informacdes em formatos que contribuem de forma relevante para o processo

decisorio nas empresas a partir das diretrizes contabeis.”

A finalidade do sistema de informagao contabil € melhorar o gerenciamento
da empresa pelo tratamento e uso de informacdes processadas pela contabilidade.
Mas ha criticas sobre 0 mesmo, tendo em vista que alguns gestores e, até mesmo
os profissionais da contabilidade, ndo conhecem todas as ferramentas de emissao

de informacdes existentes no SIC.

Outro ponto bastante criticado, é o fato do SIC tratar, na maioria das vezes,
em demasia, informagdes da contabilidade financeira que embora sejam uteis ao
processo de gestdo, ndo atendem totalmente as necessidades dos gestores
corporativos. Destarte, ao conceber ou estruturar o sistema de informacéo contabil,
primeiro deve haver um diagndstico junto aos varios interessados na informagao,

para que esta venha de encontro aos seus anseios.

Facci e Moribe (2003), concluem que o fato de constituir suporte a decisao é
uma caracteristica fundamental para qualquer sistema de informacédo que pretenda
ser util a gestdo empresarial; considera o SIC, como o maior componente do
Sistema de Informagao Gerencial, pois absorve todas as atividades que possam ser
mensuraveis monetariamente. E que seu objetivo é prover informagdes financeiras e
nao-financeiras aos diversos usuarios e servir como peca fundamental do Sistema
de Informacao Gerencial da empresa. As informagdes nao financeiras sdo aquelas
que evidenciam fatores fisicos, como quantidade e qualidade dos funcionarios,
quantidades e aspectos estratégicos dos estoques, beneficios da terceirizacdo de

processos, entre outras.

O SIC é composto dos seguintes elementos: pessoas, tecnologia e
procedimentos diversos ligados a estrutura administrativa que esta ligada a teoria de
sistema. Para Facci e Moribe (2003), a eficacia do SIC esta diretamente relacionada
a capacidade de obtencdo de resultados satisfatorios a partir da combinagao

adequada do mix de recursos, maximizando o uso dos recursos disponibilizados,
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controlando a capacidade como resposta a demanda ou, ainda, procurando formas

de gerar e combinar dados e informagdes.

Assim, Piai (2000, p. 17), descreve que os sistemas formais de informacéao

contabeis muitas vezes sao falhos, pois:

e as informagdes muitas vezes sao baseadas apenas em dados histéricos que sao
extraidos do sistema financeiro interno, esquecendo-se dos dados nao

financeiros e gerados externamente, tornando-se muito limitadas;

e eles tendem a agregar dados objetivando reduzir despesas, sendo que hoje isto
é facilmente alcangado por meio de sistemas computadorizados;

e a maioria das informacdes é preparada rotineiramente e de forma a satisfazer a

uma variedade de exigéncias, o que faz com que percam a atualidade.

Nakagawa (1993, p. 71), assevera que

o sistema contabil de informacdes é orientado por um conjunto de regras de
controle de entrada, processamento, avaliagdo e saida de dados. Na
entrada o sistema s6 contempla dados relacionados com transagbes que
guardem conformidade com os chamados Postulados Ambientais de
Contabilidade, os quais, se admitidos, passam a ser tratados de acordo com
os procedimentos de controle interno da empresa.

Com o propésito de melhor entender com mais propriedade o sistema

contabil, pode alinhar ao mesmo os seguintes subsistemas:
e compras;

e processamento das ordens de compras;

e pedido de compras;

e contas a receber;

e contas a pagar;

e controle de estoques;

o folha de pagamento;

e razdo geral,

e contabilidade de custos;

e orgamento;
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e contabilidade por responsabilidade;
e analise de vendas;
e analises financeiras diversas.

Todas esses subsistemas podem ser acompanhados mediante a elaboragao
de relatérios de gestdo, podendo ser também chamados, relatérios de

acompanhamento de processos e resultados.

2.3.7.2 Sistema de informagoes gerenciais

Antes de se adentrar a analise propriamente dita sobre o sistema de
informacdes gerenciais, € importante diferenciar dados de informacdes. Para Oliveira
(1991, p.43), “dado € qualquer elemento identificado em sua forma bruta, que por si
s6 ndo conduz a uma compreensdo de determinado fato ou situagdo.” As

informacdes advém de dados trabalhados.

Oliveira (1991), define que o processo de transformacdo de dados em
informagbes se caracteriza como um sistema de informag¢des. Quando voltado a
informagdes para fins decisérios, diz-se que este é um sistema de informacdes
gerenciais. Abaixo, na figura 3, apresenta-se o formato de um sistema de

informacgdes gerenciais:

Resultados 4
Acoes T
Decisoes
Informacoes
Dados Tratamento v

T

Figura 3 - Modelo proposto do sistema de informagées gerenciais

Fonte: Adaptado de Oliveira (1991, p. 44)
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O autor ainda destaca que o processo de tomada de decisdo implica o
conhecimento prévio das condigdes basicas na empresa e de seu ambiente, bem
como uma avaliagao das consequéncias futuras advindas das decisdes tomadas.
Toda decisdo implica em consequéncias, sejam positivas, sejam negativas e, por

isso, devem ser criteriosamente analisadas.

Para Vieira, Raupp e Beuren (2004), tanto os dados quanto as informacdes

de suporte a gestao, integram o sistema de informagdes gerenciais. Este faz parte

by

do sistema integrado, os chamados sistemas de apoio a gestdo, auxiliando no
processo decisorio das empresas. Beuren e Martins (2001, p. 10), completam

dizendo que “ [...] o sistema de informag¢des gerenciais proporciona ao gestor
condigdes de controlar as diversas rotinas administrativas e é fonte orientadora para

0 processo decisorio.”

Outro bom conceito de SIG, pertence a Piai (2000, p. 18), que assim o

conceitua:

o Sistema de Informagdes Gerenciais permite a integracdo entre padrdes,
orcamento e Contabilidade, apoiando os gestores no processo de
administragdo, bem como operacionalizando a adequagao conceitual entre
os trés sistemas de forma a considera-los um Unico banco de dados.

Neste contexto, o SIG deve prever as seguintes analises segundo Piai (2000,
p. 21):

andlise de todos os fatores e subfatores externos, com a consequente

identificacdo de oportunidades e das ameacgas interagentes com a empresa;

e a analise dos propositos atuais e potenciais, bem como grandes orientagdes

estratégicas da empresa para determinagéo de sua missao;
e a anadlise para identificacdo dos objetivos, politicas e estratégias da empresa.

Dentro deste contexto, tem-se ainda o sistema integrado de gestao
empresarial, que objetiva a integragdo, consolidagdo e aglutinacdo de todas as
informacdes necessarias ao gestor do sistema maior, denominado de sistema

empresa.
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2.3.7.3 Sistema de Informag¢oes de Controladoria

Segundo Padoveze (2003) o sistema de informagdo € um conjunto de
recursos humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros agregados segundo uma
sequéncia légica para o processamento dos dados e tradugcdo em informagdes, para
com seu produto, permitindo as organizagdes o cumprimento de seus objetivos
principais. E o sistema de informacdo contabil ou o sistema de informacédo de
Controladoria € o meio que o contador-geral, contador gerencial ou o controlles
utilizardo para efetivar a contabilidade e a informacdo contabil dentro da

organizagéao, para que a contabilidade seja utilizada em toda a sua plenitude.

O quadro 4 demonstra como é formado o sistema de informagdes contabeis,
trazendo os varios subsistemas que o compdem, formando o sistema de
informagdes de Controladoria. Este quadro € de extrema importancia para o objetivo
da dissertacdo, que busca levantar o entendimento e o funcionamento da IES, no
tocante a geracao de informagdes ao processo decisério, isto €, busca entender e
depois diagnosticar o sistema de Controladoria das IESs goianas, na geracéo de

relatérios pelas areas contabil e financeira.

Sistema de Informacédo de Controladoria

Area LegallFiscal Area de Analise Area Gerencial

e Contabilidade Geral ¢ Analise de Balanco e Orgamento e Projecdes

e Contabilidade em Outras|e Analise de Fluxo de Caixa |e Custos e Precos de Vendas

Moedas
e Controle de estoques e Gestdo de impostos e Contabilidade por
Responsabilidade
e Controle Patrimonial e Centros de Lucros e
Unidades de Negdcios
e Valorizacao de Inventérios e Acompanhamento do

Negodcio

e Contabilidade Tributaria

Quadro 4 - Area e subsistemas do sistema de informagéo de Controladoria

Fonte: adaptado de Padoveze (2003, p. 50)
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Ressalta-se, por fim, que o sistema de informagdes de Controladoria, deve
ser entendido também como um sistema de apoio a gestdo. Este, segundo
Padoveze (2003, p.43), refere-se

[...] aqueles sistemas ligados a vida econdmica-financeira da empresa e as
necessidades de avaliagdo de desempenho dos administradores internos.
Eles sao utilizados principalmente pelas areas administrativa e financeira da
empresa e pela alta administragdo da companhia, com o intuito de
planejamento e controle financeiro e avaliagdo de desempenho dos
negocios. Sdo exemplo: o sistema de informagédo contabil, o sistema de
custos, de orcamento, de planejamento de caixa, planejamento de
resultados, centros de lucro, etc.

2.3.8 Novos limites para a Controladoria

Em virtude da acelerada mudanga tecnologica vivenciada hoje, as empresas
estdo cada vez mais se especializando em termos de tecnologia. Uma administragéo
mais profissional esta se transformando numa necessidade basica, e ndo apenas um

modismo.

Para Menezes (2001, p. 87-8) “a tecnologia da informagcédo e as
telecomunicagdes séo as ferramentas que, ja ha algum tempo, estao “reformatando”
o0 panorama dos negdcios”. E dentro dessa perspectiva, deve-se examinar 0s novos

limites e 0s novos paradigmas:

e que é aempresa?

e conceito “ cadeia de valor’ permanece 0 mesmo?

¢ Quais as novas caracteristicas requeridas para o novo modelo de gestao?

Assim sendo, os grandes modelos empresariais tradicionais estdo mudando
para a nova sociedade ligada em rede e a comunicagéo direta proporcionada pela

Internet, um forte argumento, segundo Menezes (2001, p. 88), quando afirma que,

o ritmo de mudanca é tao rapido que altera regras basicas da carreira nas
empresas. Os executivos internos poderdo ter mais dificuldades do que
pessoas de fora para subir até o topo da piramide, isto porque é provavel
que a empresa va precisar constantemente de uma visao diferente, ao invés
de manter o velho olhar de que a conhece tado bem.



66

Diante desse panorama, onde a velocidade € a nova palavra-chave e a
mudanca é a caracteristica fixa da nova economia. E o profissional de Controladoria

devera buscar novas ferramentas para enfrentar essa realidade.

Conhecer de sistemas integrados, recursos tecnologicos, bem como novos
mecanismos de gestdo como Bl (business inteligence), balango intelectual e outras,

sdo imprescindiveis neste novo mundo da economia digital.

2.4 Controladoria na gestao da empresa

A Controladoria deve agir em todas as etapas do processo de gestdo, quais
sejam planejamento, execugao, controle e auditoria. Vale lembrar que “uma das
preocupagdes constantes dos gestores € a manutengéo de sua carteira de clientes e
a conquista de clientes potenciais”. (VIEIRA; RAUPP; BEUREN, 2004, p. 44)

A funcéo primordial da Controladoria é zelar para que o processo de gestédo
ocorra segundo os objetivos tragcados pela dire¢do. A sua atuagdo no ambiente de

gestéo encontra-se demonstrado na figura 4, a seguir:

Sistemas de Tecnologica da
informagées informagao

) CONTROLADORIA ¢

(Reprocessamento)

Recursos Recursos
Informacionais Tecnolégicos

Aprendizado e
Conhecimento

Administracao —

VI Distribuicdo e ¢—)p Recursos
Geral

Marketing Logistica Humanos

Figura 4: Papel da Controladoria no apoio ao processo de gestao

Fonte: Mambrini, Beuren e Colauto (2002, p. 11)
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Pela figura, pode-se visualizar como a Controladoria tem papel relevante no
processo de gestdo, devido ao fato da mesma estar em total integragdo com os

principais recursos e setores de uma organizagao.

2.4.1 Planejamento

Segundo Piai (2000), o objetivo fundamental de qualquer empresa é a
obtencéo do maior lucro possivel, compativel com o bem-estar da coletividade e com
o crescimento sadio de seus negdcios. E evidente que a capacidade e o talento do
administrador ndo poderdo ser substituidos por uma técnica. Porém, dadas as
limitagcbes naturais do ser humano, € indispensavel a técnica do planejamento,

controle e auditagem para que a empresa atinja suas metas.

Peleias (2002, p. 23) advoga que,

o planejamento é a etapa do processo de gestdo em que se decide
antecipadamente sobre as acbes, e tem como escopo garantir o
cumprimento da missao da empresa, assegurar sua continuidade, otimizar
os resultados de suas areas componentes, aumentar a probabilidade de
alcance dos objetivos estabelecidos e manter o controle sobre os varios
aspectos de sua gestdo econdmica.

Quando se fala em prever o futuro, pensa-se em or¢amentos. Orgar significa
processar todos os dados constantes do sistema de informagédo contabil de hoje,
introduzindo os dados previstos para o (s) préximo(s) ano(s), considerando as
alteracdes ja definidas para o préximo exercicio. Portanto, o orcamento nao deixa de
ser uma pura repeticdo dos relatérios gerenciais atuais, s6 que com os dados

previstos.

Neste sentido, a Controladoria deve participar de maneira pré-ativa no
processo de elaboracdo do orgamento, inclusive promovendo debates, estudos e
interacdo entre areas, para que o documento possa espelhar com precisdo a
realidade da empresa. Além disso, a Controladoria deve promover trabalho voltado
a harmonizar todas as partes interagentes do processo, impulsionando-as para que
a entidade obtenha melhores resultados, e, assim, satisfazer as necessidades

internas de empregados e proprietarios.
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Padoveze (2003, p. 189) destaca alguns quesitos que devem constar do

plano orcamentario, a saber:

orcamento como sistema de autorizacdo: orcamento aprovado ndo deixa de ser
um meio de liberacdo de recursos para todos os setores da empresa,

minimizando o processo de controle;

um meio para proje¢cdes e planejamento: o conjunto das pegas orgamentarias
sera utilizado para o processo de proje¢cdes e planejamento, permitindo,

inclusive, estudos para periodos posteriores;

um canal de comunicacdo e coordenagao: incorporando os dados do cenario
aprovado e das premissas orcamentarias, € instrumento para comunicar e

coordenar os objetivos corporativos e setoriais;

um instrumento de motivagao: na linha de que o orcamento € um sistema de
autorizagao, ele permite um grau de liberdade de atuagdo dentro das linhas
aprovadas, sendo instrumento importante para o processo motivacional dos

gestores operacionais;

um instrumento de avaliagdo e controle: considerando também os aspectos de
motivagéo e autorizagdo, é logica a utilizagdo do orgamento como instrumento de
avaliacdo de desempenho dos gestores e controle dos objetivos setoriais e

corporativos;

uma fonte de informacéo para tomada de decisao: contendo os dados previstos e
esperados, bem como os objetivos setoriais e corporativos, € uma ferramenta
essencial para decisbes diarias sobre o0s eventos econbmicos de

responsabilidade dos gestores operacionais.

Para a elaboragdo do planejamento e controle de resultado que comumente é

chamado de orcamento empresarial, a empresa/setor ou Controladoria, devera

seguir alguns principios basicos, conforme ensinamento de Welch (1983):

envolvimento administrativo — pode ser compreendido como apoio, confianga,
participacéo e orientagdo da administragdo. Todos os gestores responsaveis por
um orgcamento especifico devem participar ativamente dos processos de

planejamento e controle;
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adaptagcao organizacional — o orgcamento deve apoiar-se numa sélida estrutura
organizacional e num conjunto bem definido de linha de autoridade e

responsabilidade;

contabilidade por areas de responsabilidade — em funcdo da adaptacao
organizacional o sistema de informagdes contabeis deve prever também uma
Contabilidade por area de responsabilidade, o que otimizaria o processo de

planejamento e controle de resultado;

orientagdo para objetivos — administragdo marcada por objetivos, subobjetivos e
padrées. Tem como objetivos criar condigbes , antes do momento da decisao,
para uma série de decisdes voltadas ao atingimento de objetivos especificos;
estabelecer padroes para que os resultados alcangados possam ser

confrontados;

comunicacao integral - compatibilizacdo entre o sistema de informacgbes, o
processo de tomada de decisdes e a estrutura organizacional. Isto &, para o
sucesso do planejamento e controle de resultado, tanto o administrador quanto

os subordinados devem ter a mesma nogao de responsabilidade e objetivos;

expectativas realistas — evitar um conservadorismo exagerado quanto um

otimismo irracional;

oportunidades — deve haver um calendario definido para o planejamento formal,

os relatérios de desempenho e outras atividades correlatas;

aplicagao flexivel - o sistema orgamentario ndo € um instrumento de dominagao.
O valor do sistema esta no processo de produzir os planos, € hdo nos planos em
si. Assim, o sistema deve permitir corre¢cdes, ajustes, revisbes de valores e

planos;

reconhecimento do esforgo individual e do grupo — implica dizer que as
realizagdes, tanto positivas quanto negativas, devem ser identificadas e levadas

em conta no processo de administracao;

acompanhamento — tanto o desempenho favoravel quanto o desfavoravel devem

ser cuidadosamente analisados.
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Padoveze (2003, p. 191), destaca algumas vantagens do orgamento como

elemento de Controladoria:

e aorcamentagcdo compele os administradores a pensar a frente pela formalizacéo

de suas responsabilidades para planejamento;

e a orcamentacdo fornecer expectativas definidas que representam a melhor

estrutura para julgamento de desempenho subsequente;

e a orcamentagdo ajuda os administradores na coordenacdo de seus esforgos, de
tal forma que os objetivos da organizagdo como um todo sejam confrontados com

os objetivos de suas partes;

e reconhecimento dos esforgos individuais e de grupos: o sistema orgamentario &

um dos principais instrumentos de avaliacdo de desempenho etc.

2.4.2 Execugao

Segundo Peleias (2002, p.25), “a execugéao € a etapa do processo de gestao
na qual as coisas acontecem, em que as agdes emergem por meio do consumo de

recursos e sua transformagao em bens e servigos.”

Nesta etapa, o plano estratégico definido, bem como o orgamento ou
planejamento e controle de resultado definido, entra em operacdo na empresa,

dando inicio a fase de execucéo.

Nesta fase cabe a Controladoria:
e zelar pelo cumprimento das a¢des definidas no planejamento estratégico;
e acompanhar a execugao e promover alternativas de melhorias;

e criar indicadores de performance para confrontacdo continua entre o resultado

obtido e o resultado esperado;

e promover debates com as areas envolvidas para otimizagdo dos trabalhos e

apuracao de resultado; e
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e levantar demonstrativos que corroboram o cumprimento de metas e permita

avaliar o desempenho do individual e do grupo na execugao do plano.

Além desses itens mais genéricos, a Controladoria devera também participar
do processo de gestdo do capital de giro da empresa, da apuragao de custos, da
analise dos mesmos, e também projetar e acompanhar a evolugdo dos numeros,

tendo como suporte a Contabilidade divisional ou por area de responsabilidade.

2.4.3 Controle

O controle considerando Peleias (2002, p. 26),

€ a etapa do processo de gestéo, continua e recorrente, que avalia o grau
de aderéncia entre os planos e sua execugao; analisa os desvios ocorridos,
procurando identificar suas causas, sejam elas internas ou externas;
direciona as acgbes corretivas, observando a ocorréncia de variaveis no
cenario futuro, visando alcangar os objetivos propostos.

Para Catelli, Pereira e Vasconcelos, (2001, p. 146) “ o controle deve ser
executado nas areas operacionais, na administracdo das areas operacionais e na

empresa em sua totalidade: avaliagdo de desempenho global e analitica”.

Ainda seguindo o pensamento dos mesmos autores, para que o controle seja

implantado com sucesso, devem ser consideradas quatro etapas:

e prever os resultados das decisdes na forma de medidas de desempenho;
¢ reunir informagdes sobre o desempenho real;

e comparar o desempenho real com o previsto; e

e verificar quando uma decisdo foi deficiente e corrigir o procedimento que a

produziu e suas consequéncias, quando possivel.

Orcamento € um importante instrumento de controle. Para Vasconcelos
(2004, p. 58),

0 orgamento € a quantificagdo do planejamento: uma previsdo estimada
pela empresa para alcangar os objetivos tragados. No entanto, o orgamento
nao deve ser visto como um plano de negécio, ja que ele é apenas um meio
para se chegar a um fim: um instrumento utilizado pela gestdo para
controlar custos e despesas, além de acompanhar investimentos e geracéo
de receitas no processo de execuc¢do do planejamento.
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A mesma autora ainda faz um comentario sobre o orcamento dizendo que

embora o mesmo seja usado como instrumento de controle, seu objetivo ndo € impor

limites para cercear a

liberdade de expressdao, mas sim,

necessariamente,

pressupde economicidade no uso de recursos e alcance de metas.

Problema

Influéncia sobre a qualidade do

planejamento e controle

Conseqiiéncias/situagoes

Falta de definicao de

um propdsito comum.

Atitudes desordenadas

Falta de coordenagao e

sincronia entre as areas da

empresa.
e Desorganizacao de | e Prioridades reais ndo-atendidas. Desmotivagao e
prioridades. insatisfagao.

e Falta de motivacao das

pessoas.

Desisteresse.

Auséncia de compromisso
das pessoas envolvidas na

obtengao das metas.

e Auséncia de lideranga

nas areas funcionais.

Atitudes desordenadas.

Concorréncia entre os membros do

grupo.

Desorientagdo na execugao

das tarefas da empresa.

e Nao-compreensao do
programa e do

funcionamento.

Desconhecimento dos porqués de

cada etapa.

Acdes mecanicas;
Nao reconhecimento de
falhas;

Indiferenca.

e Receio a mudancas.

Resisténcia a novas tendéncias.

N&o-acompanhamento dos

avancos tecnoldgicos.

Aversdao a afericdo de

desempenho.

Quadro 5 - Impacto da cultura organizacional sobre a elaboragao e o alcance gerencial dos

orcamentos

Fonte: Vasconcelos (2004, p. 64)

O quadro 5 traduz as consequéncias ocorridas nas organizagdes quando da

implantacdo de um planejamento e controle de resultado, quando a mesma nao

segue alguns passos basicos para eficiéncia e eficacia da adogéo do instrumento,
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como os principios citados no topico destinado a Controladoria no processo de

planejamento de resultado.

O quadro 6 retrata algumas visodes tipicas inerentes ao orgamento, bem como

as recomendacgodes para contorna-las.

VisoOes tipicas

Recomendagoes

A pequena empresa nao precisa de orgcamento.

Conscientizagdo da importancia do orgamento no

processo decisorio.

A desorganizagdo e a volatilidade econdmica

desqualifica o orgamento como peca gerencial.

Uso de ferramentas de precisdo mais seguros

(projecéo de cenarios).

Inexisténcia de equipe para implantar o orcamento.

Criacdo de frentes de trabalho para implantar o
orcamento. Selegcdo ou formagao criteriosa de

lideres.

A estrutura da empresa e o sistema orgamentario

sao incompativeis.

Criacdo de uma rede de comunicagdo em formato
de estrela, ou seja, com um intenso fluxo em duplo

sentido.

A desorganizacgao e a desunido dos setores dentro
da empresa inviabilizando um adequado trabalho

orcamentario.

Organizagdo e sintonia entre os setores

favorecerao um menor custo de tempo e dinheiro,
ao mesmo tempo em que proporcionam um

convivio salutar entre as pessoas.

Visao imediatista do orgamento.

Deixar claro a organizacdo de que os resultados

somente serdo alcangados a médio ou longo prazo.

Quadro 6 - Visao tipica acerca do orgamento

Fonte: Vasconcelos (2004, p. 65)

Neste contexto, a Controladoria deve agir com o foco no desempenho.

Acompanhar as realizagbes de receitas, custos e despesas, considerando uma

contabilidade por area de responsabilidade; comparar o resultado presente com as

projecbes efetuadas no planejamento; estudar as contingéncias favoraveis e

desfavoraveis ocorridas; discutir
planejamento e controle de resultado,

itens.

e formular

propostas de adequacdo do

bem como elaborar e relatar todos estes

Tal entendimento pode ser visto na pesquisa de Mambrini, Beuren e Colauto

(2002, p. 10). Para eles
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a Controladoria cabe o fornecimento das bases informativas para a
avaliacdo de desempenhos, através do orgcamentos e padrbes que devem
espelhar corretamente expectativas desejaveis em relagdo as atividades,
em termos de eficacia e eficiéncia, com as quais deveréo ser confrontados
os desempenhos realizados, a fim de que sejam evidenciadas as causas de
eventuais variagdes entre os mesmos.

Registra-se pelo apresentado, que a fase do controle ocorre consoante o

orgcamento estudado e implantado nas etapas anteriores do processo de gestéo.

2.4.3.1 Area contabil e financeira no processo de controle

Tanto a contabilidade quanto a area de finangas tem seu papel destacado no
cotidiano dos negdcios. Acompanhar, mensurar e relatar eventos organizacionais € o

carro chefe dessas areas , sobretudo para os varios gerentes corporativos.

Para Menezes (2001, p. 111),

as empresas sempre dependeram das analises financeiras feitas pelos
gerentes de Contabilidade e de finangas. Hoje, elas esperam que esses
profissionais também assumam o papel de estrategistas corporativos. Para
tanto, tesoureiros e diretores financeiros devem ir além dos fatores
meramente monetarios.

Por estarem os analistas contabeis e os analistas financeiros mais préoximos
da informacao do que os dirigentes, por operarem o sistema de informagdes, sabem
destinguir quais sdo as informagdes confiaveis daquelas n&o confiaveis. A medida
que fornecem relatérios tempestivos a gestéo, obtidos do sistema de informacdes e
participam ativamente de questbes vinculadas as estratégias, as areas de
contabilidade e finangas desempenham relevante posicdao no controle dentro das

organizagoes.

2.4.3.2 Sistemas de limites

Estabelecer limites é zelar pela prudéncia na execugdo das tarefas

executadas pela empresa. Neste sentido, Menezes (2001, p. 118) afirma que

os sistemas de limites baseiam-se em um principio de administragcao
simples, mas profundo, o que se pode chamar de “poder do pensamento
negativo”. Se queremos que os funcionarios sejam criativos e
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empreendedores, temos que dizer-lhes o que fazer ou o que nao fazer? A
resposta certa € a Ultima, isto é: o que nao fazer.

Dizer as pessoas o que fazer, estabelecendo procedimentos operacionais
padronizados e regras, inibe a iniciativa e a criatividade despertadas e liberadas por
empregados empowered e empreendedores. Dizer-lhes o que néo fazer, por outro
lado, permite inovagao, mas dentro de limites claramente definidos. Tudo isso deve

ocorrer num ambiente devidamente preparado para tal situagao.

Como descreve Menezes (2001, p. 119),

os sistemas de limites sao especialmente importantes nas atividades em
que a reputagdo construida sobre a base de confianga constitui um ativo
competitivo. [...] Para evitar danos a sua reputagéo, as empresas tendem a
desenvolver cédigos de conduta que proibem seus colaboradores de, por
exemplo, manter relacionamento com clientes “indesejaveis” .

Este mecanismo pode também ser aplicado as IESs, pois conforme
ensinamentos do autor, ditar as regra do que nao fazer, gera sugestdes criativas, no

entanto, dentro de um ambiente desejado pelos gestores.

2.4.3.3 Sistema de controle interativo

Segundo ensinamentos de Menezes (2001, p. 114) “Os sistemas de controle
interativo possibilitam, aos administradores, focalizar e discutir incertezas
estratégicas, conhecer as ameacgas e as oportunidades e responder proativamente,

a medida que mudam as condi¢des competitivas.”

Para tornar um sistema interativo, exige-se participacdo constante de
dirigentes e funcionarios. O didlogo € essencial para o surgimento de novas
estratégias e melhorar o processo de controle interativo. Esse tipo de controle
ganhou forga com a promulgagéo da Lei Sarbanes & Oxley nos Estados Unidos, cujo
teor aplica-se a todas as empresas que negociam titulos mobilidrios na bolsa
americana. O exemplo de controle interativo trazido por essa Lei foi o comité de

auditoria.
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2.4.3.4 Contabilidade de custos como ferramenta de controle

O produto gerado pela contabilidade de custos pode ser considerado um bom
elemento de controle ou acompanhamento de resultado por unidade de
negocios/produgdo. Antes de partir para uma maior analise, seréo retratados alguns

conceitos basicos de relativos a contabilidade de custos, tais como:

Os gastos sao todas as aquisicdes, pagas a vista ou mediante assung¢ao da
divida. Os custos, por sua vez, sdo gastos com bens e servigos para obtencdo de

produtos acabados.

Ja as despesas sao os gastos necessarios para vender os produtos e, via de
regra, ligados as areas administrativas e comerciais. O custo dos produtos, quando

vendidos, transformam-se em despesas. (PADOVEZE 2003)

Com respeito a classificacdo de custos e despesas, pode ser assim resumida:
quanto ao objeto a ser custeado (custo diretos e indiretos) e quanto ao volume de

producao ou venda ( custos fixos e variaveis)

Os custos diretos sao aqueles que podem ser fisicamente identificados para
um segmento ou produto, com previsdo de medidas concretas de alocagdo e
mensuragdo. No entanto, os custos indiretos sdo os gastos industriais/de servigos
que nao podem ser alocados de forma direta ou objetiva aos produtos ou a outro
segmento ou atividade operacional, e, caso sejam atribuidos aos produtos, servigos

ou departamentos, serdo através de critérios de distribui¢do (rateio).

Os custos fixos sdo aqueles que tendem a manter constantes em relagao as
alteragbes no volume das atividades operacionais de produgdo ou prestagao de
servigos. De modo geral, sdo custos e despesas necessarios para manter um nivel
minimo de atividade operacional. Ja os custos variaveis sao assim chamados, os
custos e despesas cujo montante em unidades monetarias variam na proporgéao

direta das variagdes do nivel de atividades.

A figura 5 demonstra toda a estrutura de uma Contabilidade de custos:



Métodos de Custeio

Custos do Produto
X
Custos do Periodo

Custeio Integral
Custeio ABC
Custeio RKW

Custeio Variavel/Direto
Custeio por Absorgao

Produto(s) ou
Servigo(s)

Processos
Produtivos

Sistemas de Acumulacao Custos

|

Formas ou Sistemas de
Custeio

Producgao por encomenda
Produgdo Seriada ou Continua
Produg¢do em Massa
Producdo por Operagdes
Produ¢ao por Atividade

Mensuragao

Custo Real
Custo Estimado/Org¢ado
Custo-Padrao

Custeamento por Ordem
Custeamento por Processo ou Atividade
Custeamento Hibrido

Figura 5 - Esquema da contabilidade de custos

Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p. 324)
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Apos estudos realizados sobre a conceituagao basica de custos, em seguida

serao retratados os métodos de custeio. Estes, na visdo de Padoveze (2003, p. 324)

‘¢ o fundamento da contabilidade de custos ligado a decisdo de como deve ser

mensurado o custo dos produtos. Portanto, método de custeio € um modelo de

decisdo, mensuracao e informagao.”

Padoveze (2003, p. 325) descreve que o método de mensuragdo do custo

esta ligado a trés questdes:

e quais os custos que devem fazer parte da apuragdo do custo dos recursos,

produtos, servicos, atividades ou departamentos;

e quais os custos de um recurso, bem, produto ou servico final que devem ser

ativados enquanto esses bens estdo em estoque (enquanto ndo-vendidos);

e qual a definicdo da metodologia de calculo e apuragdo do custo unitario dos

produtos e servigos.

Dentre os varios métodos, destaca-se o método por absorgdo, o método do

custeio direto e o método ABC. O primeiro deles & aceito pelo fisco e pelos

contadores e auditores independentes, por estar em consonancia com os Principios
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Fundamentais de Contabilidade. Este método, segundo grande parte dos estudiosos

do assunto, tem pouca importancia para fins gerenciais.

O segundo trabalha os custos variaveis para fins de estoques, considerando
os fixos como resultado do exercicio em curso. Tem maior aceitagdo para fins

gerencialistas, mas ndo é reconhecido pelo fisco, nem por auditores e contadores.

O ultimo, o custeio ABC, ou custeio por atividades, também nao é aceito
legalmente, mas é bastante estudado e proposto em varios seguimentos. Trabalha a

distribuicao dos Custos Indiretos de produ¢do com mais detalhes do que o absorcgao.

A utilizagdo de um ou outro, depende de varios estudos sobre a entidade,
cabendo a Controladoria o trabalho de estuda-los bem como adota-los como
medidas de mensuracdo de resultados e controle de operagdes envolvendo a
producao.

[Py

Resumindo, segundo Mambrini, Beuren e Colauto (2002, p. 10), “a
Controladoria cabe o fornecimento das bases informativas para a avaliacido de

desempenhos, através de orgamentos e padrdes [...]".

2.4.4 Auditoria

A auditoria pode ser dividida em varias frentes: auditoria independente,
auditoria interna, auditoria operacional e de gestdo, auditoria de negocios, auditoria
de sistemas, etc. O objetivo ndo € discutir cada uma, considerando seus
procedimentos, objetivos e técnicas, mas incluir a auditoria dentre os preceitos de

gestao.

As empresas sempre tém projetos em desenvolvimento. Projetos esses de
diversas naturezas como implantagcdo de sistemas de informatica, mudancas
administrativas, planos de expansdo de areas de negocios, contratacdo e
treinamentos de pessoal, dentre outros. Em face dos projetos sempre existentes nas
organizagbes, € importante destacar o papel da auditoria no tocante a inspegao e

analise de processos, opinido, validagao e recomendacgdes acerca dos resultados
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obtidos. De posse das recomendagdes do auditor, a direcdo tera mais um elemento

de analise em suas méos, o que enriquece o processo de gestdo como um todo.

O controle de operagdes, de registros, e de relatérios faz parte do processo
de gestdo. Normalmente se discute muito acerca do controle interno das empresas.
Este, € composto pelo conjunto de normas, procedimentos e métodos adotados pela
gestdo em suas varias areas, com o objetivo de garantir a protegcao patrimonial, a
geracao de informes/demonstrativos/relatérios uteis a gestdo, bem como ser

coadjuvante no processo de decisdo das empresas.

Registra-se que o controle interno é foco de auditoria. Segundo Attie (1998, p.
207) “a avaliagao adequada de um sistema de controle interno requer conhecimento
dos procedimentos e métodos prescritos, assim como um grau de certeza de que
eles estdo sendo aplicados e funcionam conforme os planos.” Assim, em cada
mudanga em curso nas organizagdes, muda-se também em parte os controles

internos, requerendo para melhoria dos procedimentos, uma visao da auditoria.

Voltando a idéia da auditoria para gestdo, Gil (2004, p. 70), conceitua a
auditoria da seguinte forma: “é a fungcdo administrativa, responsavel por testar,
provar, opinar, recomendar, agregar valor ao processo/produto das outras trés
fungcdes administrativas (planejamento, execugdo e controle)”. Dai, seu

enquadramento no processo de gestao empresarial, vinculando-se a Controladoria.

2.5 O futuro da Controladoria

Em detrimento da significativa mudanca tecnolégica existente, as empresas
se véem obrigadas a se adequar com rapidez, para evitar perdas de diversas ordens
como: operacionais, de sistema de informagdes, financeiras, econémicas, etc. Como
a Controladoria tem como um de seus principais objetivos, participar do processo de
gestdo, em suas varias subdivisdes, tera também que se especializar em relagéao a

nova economia, qual seja a economia digital.

Nas palavras de Menezes (2001, p. 125),
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[....] cabe, a Controladoria, dar suporte a constru¢do do sistema de
informagdes que subsidia cada gestor funcional, permitindo que estes se
concentrem em suas areas, liberando-os dos problemas corporativos,
muitas vezes, decorrentes de outros segmentos.

Extrai-se das conceitua¢des dadas pelo autor, que a Controladoria do futuro
necessita aglutinar conhecimentos atinentes a tecnologia de informag¢do, economia
digital, e outros assuntos ligados a evolugao tecnolégica. Discute-se muito que “os
profissionais da area de Controladoria, ao assumirem a postura de gestores da
informag&o, devem pensar com realismo nos indicadores de desempenho que
melhor servirdo de apoio as estratégias de suas empresas.” (MENEZES, 2001, p.
125)

2.6 A metodologia DEQ e a Controladoria

Adiante sera discutido o conceito da metodologia DEQ, criada pelo Professor
Doutor Anténio de Loureiro Gil, usada para melhorar a gestdo das organizagoes.
Essa metodologia foi concebida, tendo como referéncia os trabalhos de
auditoria/assessoria desenvolvidos pelo professor em diversas organizagdes
empresariais. O foco central da metodologia € buscar auferir melhor desempenho
dos varios recursos (humanos, materiais, financeiros e tecnoldgicos) e minimizar as
ocorréncias de falhas atribuidas a projetos de mudancas em curso nas

organizagoes.

2.6.1 Conceito e pressupostos da DEQ

Borges (2004), entende que a metodologia DEQ possui um diferencial em
relacdo a outras metodologias de gestédo, pois além de trabalhar o conceito de
contingéncias no mundo dos negdcios, ainda aborda claramente a

operacionalizacado deste processo.

A metodologia DEQ busca focar nos seguintes vetores, conforme Gil (2004,
p.25):
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a) “Desempenho: trabalhar fator critico de sucesso (FCS) para o alcance do
produto final, a decisdo (AO), e concomitante quantificacao (ID) da melhoria
alcangada, em relagdo aos momentos pré e pds-instalagao da decisao.

b) Falha: tratar cada ponto de falha (SPOF - single point of failure) para
estabelecer o produto final, a decisdo (MP), e a decorrente quantificagédo (IF)
da for¢a, a fim de enfrentar falhas pré e pds-projeto da deciséo instalada.”

As vertentes, desempenho e falhas sdo empregadas e trabalhadas no
momento da decisdo - DEQ (Decisao via excegcdo quantificada). Neste momento,
entdo, faz-se o0 mapeamento dos fatores criticos de sucesso, aliado a acido de
otimizagao aplicada aos mesmos, bem como define o indicador de performance ou
de desempenho. Ja as falhas séo controladas via medidas de protecédo, que podem
ser preventivas, defectivas e corretivas, que sdao também acompanhadas por

intermédio de indicadores de falha (IF).

Entende-se por fator critico de sucesso, qualquer evento organizacional que
comporta uma acao de melhoria. Por exemplo, em uma IES, a divulgagdo do
vestibular pode ser caracterizada um fator critico de sucesso. No campo de gestéao,
o sistema de informatica utilizado para registro e controle de frequéncia, notas,

mensalidades, contabilidade geral e de custos, etc.

Uma vez definidos e elencados em ordem de prioridades, os fatores criticos
de sucesso, cabe ao gestor apostar em acdes de otimizagao (AO), aplicadas a cada
fator critico de sucesso, objetivando otimiza-los e, consequentemente, obter
melhores resultados quanto aquele item especifico que, certamente gerara ganhos
em relagao ao todo. Porém, o gestor precisa ainda acompanhar suas agdes, de sorte
a controlar toda acdo implantada ou implementada. Para tanto, utiliza-se de

indicadores de desempenho para medir e informar o resultado de AO.

Por outro lado, é considerando a premissa de que para toda acdo ha uma
reacao. Ao apostar em um fator critico de sucesso, a gestdo deve também identificar
— via profissionais especializados — os pontos de falha, que segundo Gil sdo os
SPOFs, cuja definicdo foi colocada no inicio do tépico. A partir dos SPOFs listados,
deve a gestdo trabalhar medidas de protegdo contra as possiveis ocorréncias
negativas advindas deles, via MP (Medida de protegao). Para o sucesso do projeto
mudar/agregar valor, cabe ainda a gestao, prever e decidir quanto ao melhor recurso

para medir os efeitos decorrentes da medida de protecao, via indicar de falha ou IF.
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A metodologia DEQ visa, pois, a realizar mudangas no contexto do amanha
dos negocios, com vistas a melhorar o desempenho e enfrentar falhas no
processo/produto organizacional (GIL, 2004, p. 60). O modelo de gestao vencedor é

aquele que esta sempre promovendo mudangas.

Além da gestdo via DEQ, o professor Anténio de Loureiro Gil, entende que
toda acao de otimizacdo e medida de protecdo necessita ser auditada, para
obtencdo de mais subsidios para o sucesso do projeto. Para tanto, propdés a
metodologia AUDEQ, com foco simultdneo em testar, provar, opinar, recomendar,

agregar valor e em otimizar o desempenho ou enfrentar falhas.

2.6.2 A Controladoria apoiada na DEQ

A Controladoria visa contribuir com os gestores nas tomadas de decisdes
mediante fornecimento de informagdes uteis. Um dos mecanismos empregados pela
Controladoria é criar, desenvolver, aperfeicoar, agilizar e apresentar relatérios

financeiros e n&o financeiros a gestao.

Como exemplos de relatérios, tém-se aqueles de natureza contabil/financeiro
destacando-se em: demonstracbes contabeis obrigatérias (Balango Patrimonial,
Demonstragdo do Resultado do Exercicio, Demonstragcdo de Lucros ou Prejuizos
Acumulados, Demonstracdo das Origens e Aplicagbes de Recursos e Notas
Explicativas), demonstragcéo de fluxo de caixa, mapa de custos diretos e indiretos,
fixos e variaveis, relatérios de indices financeiros/econémicos, relatérios
contemplando anadlise de custos, definicdo de precos de vendas, relatérios de

orcamentos (padréo x realizado) dentre varios outros.

Neste sentido, pode-se dividir a Controladoria em partes, conforme
necessidade de organizagdo. Estudo efetuado por Rosa (1999), demonstrou que
poucas instituicboes de ensino - foco desta pesquisa - possuem
departamento/setores de Controladoria. Por essa razao, fez-se nesta dissertacéo a
divisdo da Controladoria em contabilidade e finangas. Tais setores, forneceram

subsidios informacionais a gestdo, além de participar ativamente (em tese) no
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processo de mensuragdo, andlise e evidenciagdo dos eventos organizacionais

existentes como um todo.

A metodologia DEQ/AUDEQ, poderia ser utilizada com sucesso pelas
Controladorias, na geragao de informagdes a gestdo. Com o emprego dos conceitos
da DEQ, a Controladoria poderia aperfeicoar os relatérios existentes, bem como
analisar a performance do gestor, no emprego dos diversos recursos no

gerenciamento da IES.

2.7 A Controladoria nas instituigcoes de ensino

Apos extensa abordagem sobre os conceitos, envolvendo a Controladoria e a
IES, tém-se que as Controladorias de finangas e de contabilidade devem conhecer
0s objetivos prévios das IESs, para atuar no fornecimento das informagdes via
relatorios. A comunicagao interna, principalmente com areas basicas na geragcao de

informacdes € imprescindivel para obtencao de resultados positivos.

Os objetivos vao desde o aumento do faturamento, impulsionado pelo
aumento de novos cursos de graduacgao, pos-graduacgao, extensdo, até a reducéo de
custos operacionais. A forma de acompanhar os varios projetos/mudangas em curso,
os gestores contam normalmente com relatérios fornecidos pelas areas de

contabilidade e tesouraria.

O papel da Controladoria seguindo estes conceitos é oferecer elementos que
condizem com os objetivos tragados pela organizacao, por intermédio de relatorios
atuais e fidedignos do desempenho das varias areas, para que os gestores possam

refletir sobre suas agdes e sustentar novas decisdes.

Rosa (1999), em seu estudo sobre a Controladoria das IESs, identificou que
esse setor praticamente ndo existe em todas as instituicdes pesquisadas, mas as
funcdes inerentes a ela sempre estdo presentes. Dentre as suas observacdes em
relacdo a Controladoria nas |IESs, destaca-se a participagdo da contabilidade na

elaboragdo e acompanhamento de controles orgamentarios.
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2.7.1 Sistema de informagdes de Controladoria nas IESs

Ainda considerando o estudo feito por Rosa (1999), sobre o papel da
Controladoria em instituicdes de ensino superior, destaca-se as seguintes

constatacdes, no tocante ao sistema de Controladoria:

e em nenhuma das instituigdes pesquisadas, coloca-se que a fungdo da
Controladoria é fornecer informagdes para as areas, mas apenas para a Diregao

como Pré-reitor administrativo ou a Mantenedora;

e 0s gerentes das areas académicas normalmente ndo recebem nenhum tipo de

informacgdes vindas da area que tem a funcao de Controladoria;

e 0s gestores dos varios cursos nao recebem nenhuma informacéao; falta uma

contabilidade por area de responsabilidade;

e praticamente inexiste o relacionamento entre as areas que desempenham o

papel de Controladoria nas IESs, com aquela inerente a parte académica,;

e foi levantado que os 6érgdos das IESs gostariam de receber informagdes
pertinentes a sua gestdo, bem como de algumas informagdes da instituicdo como

um todo;

e necessidade de haver um departamento de Controladoria, embora identificado
uma certa preocupacdo no tocante as atribuicdes do profissional de
Controladoria, muito mais por semantica, como controle rigoroso, area

fiscalizagao, que burocratiza o funcionamento da IES;
e boa parte dos integrantes da administragcao desconhece o termo Controladoria.

Como bem evidenciou o autor, as IESs ressentem de uma maior
profissionalizacdo de sua gestdo, sobretudo no tocante a Controladoria. A falta de
uma contabilidade estruturada para fornecer informagbdes gerais e setorias aos
varios interessados, somados ao fato, da falta de outros sistemas de informacdes
importantes, leva ao entendimento de que a Controladoria otimizaria o processo
decisorio das EISs, com a elaboracdo e melhoramento de relatérios contabeis e

financeiros, principalmente.
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Implantagcao de um modelo de Controladoria para IES

Num processo de implantacdo de um modelo de Controladoria para

determinada empresa, primeiro deve diagnosticar as suas caracteristicas principais,

listando-as consoante ensinamentos de Nakagawa (1993, p. 102):

a)

estrutura organizacional da empresa (vendas, produgdo, engenharia,

finangas, servigos, logistica, etc.);
processos operacionais (compras, estocagem, produgao, vendas e servigos);

identificagdo da natureza e caracteristica dos eventos e transagdes
econOmicas relevantes da empresa e dos sistemas administrativos que os

suportam;
sistema de informacdes e de comunicacdes existentes;

sistemas, métodos e processos de apuragdo de custos para avaliagdo de

estoques, controle e decisdes existentes;
identificacdo dos relatérios e praticas gerenciais existentes.

Nakagawa (1993, p. 102), afirma que o plano para implantacdo de uma

Controladoria, € composto de duas etapas:

a)

etapa de acdes imediatas, contemplando a introdu¢ao de aperfeicoamentos e
melhorias, a médio e curto prazos, nos sistemas existentes na empresa,
acompanhada de palestras, seminarios e treinamentos a grupos de gestores
de areas especificas, como forma de preparar a migracdo da empresa para

sistemas, métodos e procedimentos do novo modelo;

etapa de acdo de médio e longo prazos, contemplando mudangas de crengas,
valores, atitudes e comportamentos, de modo a viabilizar a plena
implementacdo do modelo conceitual de Controladoria, com as solugdes

desejadas pela empresa.

Para a implantacdo de uma Controladoria em uma IES, primeiro faz-se

necessario o estudo de seu modelo de gestado, que, conforme descrito na literatura,

€ diferente em cada instituigdo. Na implantacao de uma Controladoria em uma IES,
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seu modelo de gestao deveria ter algumas caracteristicas, conforme descreve Rosa
(1999, p. 96):

¢ a alta administracado ter uma visdo democratica das informacbes;
e postura participativa dos demais gerentes da institui¢ao;
e né&o ter aversdao a mudancgas;

e 0s gestores conhecerem e estarem de acordo com os seus poderes e

responsabilidades;

e se possivel ter um sistema de avaliacdo bem definido, caso contrario procurar

criar um novo sistema.

O diagnéstico prévio de todas a estrutura administrativa da instituigdo e um
trabalho amplo de conscientizagao junto aos colaboradores de diversos niveis, pode

impedir um insucesso numa implantacédo de um sistema de Controle.

2.7.2.1 Orgcamento e controle orgamentario

Conforme Hoji (2003, p. 358), “um dos instrumentos mais importantes
utilizados em tomadas de decisbes financeiras € o orcamento empresarial, que é
representado pelo orgamento geral que, por sua vez, é composto pelos orgamentos

especificos.”

Com respeito a esta pratica, caberia entdo a Controladoria segundo Rosa
(1999):

e acriacado do processo orcamentario;
e adeterminac&do do cronograma do plano orgamentario;

e a divulgagdo do processo orgamentario, bem como a orientagcdo e motivagao

para a elaboragao do mesmo;

e a apresentacao do orcamento consolidado para discussao, avaliagao e decisao

da Direcdo Geral;



87

o “feedbach” aos gestores de cada area quanto a aprovagdo ou nao das
solicitagdes orgamentarias, demonstrando os motivos de negativos e fazendo

renegociagées com o responsavel da area quando necessario;

0 acompanhamento do orgcamento aprovado, sua analise e discussao com cada

responsavel de area;

a analise dos desvios de rotas, buscando justificativas e corre¢gées do orgamento
em conjunto com o0s responsaveis de cada area, sendo administrativa ou

académica;

a apresentagcdo a Direcao Geral, do acompanhamento orcamentario e as

diretrizes tomadas para corre¢ao da rota;

a proposta de alteragcédo do plano orgamentario devido a mudangas externas que
afetem ao organismo interno da instituicdo ou desvios de rotas com

impossibilidade de corregao;

a proposta de autonomia as unidades produtivas, limitada a determinado nivel,
visando que as mesmas possam alterar alguns itens solicitados e nao

necessitados por outros mais emergenciais.

Em resumo, caberia a Controladoria toda a parte relativa a elaboracéo,

execucgao e acompanhamento do orcamento. Ressalta-se, todavia, que quanto maior

o processo de segregacao de fungdes, maior o beneficio em termos de controle.

2.7.2.2 Sistema de informagoes gerenciais

O sistema de informagbes gerenciais tratado em tdpico especifico da

dissertagdo € o alicerce de uma boa Controladoria. Este deve prever os seguintes

aspectos em relagao ao SIC, segundo Rosa (1999):

a criacao de relatérios informativos que atendam as necessidades gerais de

informagdes de cada area dentro da organizagao;

a divulgacéo dos relatérios para as areas, verificando se 0 mesmo atende suas

necessidades;
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a criagao e divulgacao do relatério na linguagem que a area receptora entenda,
levando em consideragao a diversidade de areas de conhecimento dentre de

uma IES;

anexo, quando necessario, da analise das informacdes apresentadas pelo

relatorio, bem como sugestdes e questionamento sobre o mesmo;

a busca junto as diversas areas da instituicido das necessidades de informagao

gue as mesmas precisam para melhor administra-las;

a avaliagcao das necessidades das informagdes solicitadas, custo/beneficio para
consegui-las e sua viabilidade ou ndo. Em caso negativo, dar “feedback” ao
solicitante justificando os motivos para a negagcdo ou dando alternativas de

informacéo;

a criacao das informagdes acima avaliadas e a verificagdo da possibilidade de
padroniza-las para outras areas. Apresentar essa nova informacdo para

avaliacdo da area solicitante e para sugestao de demais areas que a utilizarao;

contato com as diversas areas verificando suas dificuldades e a criacdo de

informacdes para que auxiliem nas solugdes e prevencgdes para os problemas;

acompanhamento da utilizacdo das informacbdes fornecidas, verificando a
necessidade de alteracido da mesma e até a eliminagdo de uma informacéao que

nao mais tem utilidade;
a motivagao das areas para a utilizacdo desses relatorios;

a criacdo de cursos, palestras e meios de divulgacdo da importancia e

necessidade da informagao para os gestores.

A implantagcdo destas sugestbes, pode trazer ganhos operacionais e

financeiros a IES. Dai a importancia de se ter uma boa base de Controladoria.
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2.7.2.3 Avaliagao e analise de custos e despesas

A analise de custos e despesas nao é tao facil como se parece. O tratamento
desses elementos requer cuidados especiais e o0 profissional deve estar atento as
variagbes ocorridas, para informar aos gestores, fatos atuais e relevantes que
podem trazer resultados positivos ou negativos a IES. Sobre a avaliagdo e analise

de custos e despesas, caberia a Controladoria o seguinte segundo Rosa (1999):
e criar o sistema de custos que melhor adapte as necessidades da instituicio;

e determinar o custo de cada produto oferecido pela instituicdo, bem como sua

COMpOoSicao;
e analisar os desvios de custos ocorridos na instituicdo, procurando conhecer suas

causas e criando meios para evitar a reincidéncia dos mesmos;

e procurar novas idéias e meios para redugdo de custos, sem prejudicar a

qualidade do servigo prestado;

e avaliar a evolugdo dos custos e despesas da instituicho em periodos

determinados;

e verificar e pesquisar junto a outras instituicdes de mesmo porte ou categoria,
quais seus niveis de despesas e custos para poder compara-los aos da sua
instituicao;

e pesquisar, estudar e conhecer meétodos de determinacdo de custos, que

melhorem a apuracgao dos custos em sua institui¢ao.

2.7.2.4 Vantagens em implantar uma Controladoria — IES

Na conclusdo, Rosa (1999), faz mengdo as vantagens trazidas na
implantagdo de uma Controladoria por uma instituicdo de ensino, a seguir

resumidas:
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diminuir ao maximo as divergéncias e desentendimentos entre as areas
académicas e administrativas, pois a Controladoria servira de intermédio entre as

mesmas, propiciando respeito e conhecimento entre as areas;

0s (gestores académicos estardo cientes de suas responsabilidades
administrativas, ou seja, cada gestor tera responsabilidade sobre a area que lhe

foi confiada;

serdo avaliados, com critérios estabelecidos, os gestores, bem como, os cursos
existentes para saber se os mesmos estdo ou ndo contribuindo para a melhoria

da instituicido como um todo;

havera motivacdo e participagdo dos gestores de areas académicas e

administrativas devido ao acesso as informag¢des necessarias para sua gestao;

a Mantenedora, Reitoria e Administragcao Geral estardo informadas a respeito da
situagcdo nas unidades e areas da instituicio;

determinara e acompanhara os custos e despesas da instituicao;

existirdo métodos para previsdo e predeterminagdo do futuro da organizacgao,
através de orgamentos e planejamentos, e os acompanhamentos necessarios

para que os mesmos sejam cumpridos e realizados;

existirdo incentivos para criagdo de novos projetos, pois havera uma maior
facilidade de apresentagao e organizagao financeira dos mesmos com a ajuda da

Controladoria;

existird uma melhor interligacédo entre os diferentes cursos, devido a participagao

de todos na economia da institui¢ao;

trarda uma confiabilidade maior a instituicao, pois ela estard bem organizada em

seus custos e conhecimento da situacdo de cada unidade;

implicara na descentralizacdo de decisbes operacionais, trazendo maior
autonomia e rapidez de decisédo para os gestores, o que levara também a uma
maior motivagao, responsabilidade e cumplicidade dos gestores para com a

instituicao.
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Diante de todos esses itens, pode-se concluir que a IES, com a criacdo de
um setor de Controladoria nos moldes apresentados ao longo desse trabalho, teria
formalmente uma estrutura eficaz de estudo e avaliagcdo de performance, seja

operacional, financeira ou econémica.

2.8 Sintese do capitulo

Buscou-se neste capitulo tornar clara a linha de atuagdo da Controladoria no
auxilio aos gestores nas tomadas de decisdes econdmicas. Uma decisdo acertada
requer estudos e simulacdes de cunho normalmente econdmico e financeiro, que

fazem parte das atribuicdes desse setor.

Numa IES, a Controladoria tem a mesma fungdo de suporte aos gestores,
mas deve atentar as peculiaridades do ramo. Deste modo, discutiu-se no capitulo
todo o arcabougo tedrico ligado a Controladoria, desde a fase do estudo da misséo e

valores das empresas, até a discussao das etapas do processo de gestéao.

Nesta fase, tém-se os relatérios produzidos pelas areas contabil e financeira,
que ajudam os gestores no processo de gerenciamento. O capitulo traz, ainda, um
topico especifico da Controladoria aplicada as |IESs, destacando-se suas funcdes

bem como a possibilidade de sua implantagao.



92

3 INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR

3.1 Breve histéorico sobre a Universidade

O principal objetivo deste topico ndo é discutir as raizes das instituicbes de
ensino superior em seus aspectos social e cientifico, mas destacar sua evolugao ao
longo do tempo, consolidando-se como a principal formadora de cidadaos politicos.
O carater eminentemente social das universidades faz delas uma preciosa fonte de
estudos, pois além de auxiliar na evolugcdo cultural do homem, também contribui
para a melhoria da vida social como um todo, quando oferece os resultados de suas
pesquisas, materializados na constante evolugdo de areas como medicina,
informatica, robdtica, engenharia, contabilidade e tantas outras areas do

conhecimento.

Varizo (2004, p. 1), afirma que “a universidade na qualidade de instituicdo de
uma totalidade social, sofre a acdo da prépria sociedade, e como uma das forgas
sociais que a compde age sobre ela. Contradicdes e tensdes estdo sempre

presentes, definindo sua conformacgao, num movimento continuo.”

Tomando por base as palavras da autora, na seqliéncia sera apresentada a
evolugdo da universidade ao longo dos anos. O conhecimento da histéria faz-se
necessario para a compreensao da realidade, da qual necessita-se. Nesta volta ao
passado, ndo sera feita nenhuma alusdo ao inicio primitivo das IESs, mas apenas

uma evolucao mais recente.
Varizo (2004, p.1-2), ensina que

a universidade surge no século Xlll. Entre o século XIV e o século XVIII
sofre uma forte influéncia conservadora que refletia uma das forgas da
sociedade dominada pela estrutura politica, juridica e econémica deste
periodo. O conhecimento cientifico cresce  significativamente,
especialmente, entre os séculos XVI e XVII, se desenvolvia ao largo da
universidade, uma vez que trazia no seu bojo idéias ndo hegemonicas,
entretanto foram essas idéias que se constitui numa das forgas que alterou
a conformagéo da universidade, suas perspectivas e praticas social.
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Considerando ainda os ensinamentos da autora, Varizo (2004), destaca-se o
surgimento da nova universidade. Essa universidade surge na Franga, no inicio do
século XIX, com o foco na formagao geral e humanistica sob a inspecao do cardeal
Newman. Com concepgdes opostas, no final do século XIX, surge na Alemanha, sob
a liderangca de Humbold, a universidade dedicada a pesquisa e a descoberta do
conhecimento cientifico. Nota-se duas correntes diferentes, que ao longo dos anos,

se materializou em apenas uma linha, que contempla os objetivos de ambas.

Essa ultima pode ser sentida nos dias atuais, pois as Instituicdes de ensino
superior estdo imbuidas fortemente no desenvolvimento de novas tendéncias de
mercado, produtos inéditos e, sobretudo, na evolucdo do conhecimento por
intermédio da pesquisa em diversos ramos do conhecimento. Obviamente, que nao
se tem ainda um padrdo unico de exigéncia com respeito aos produtos oferecidos
pelas instituicdes, mas vale destacar sua participagdo concreta na melhoria da

qualidade social.

Wanderley (1999), descreve que na Ameérica foram os colonizadores que
fundaram as primeiras universidades: Lima (1551), México (1553), Cordoba (1613),
Harvard (1636), Yale (1701), Princeton (1746). No Brasil, 0 ensino superior surge em

1808 com unidades de ensino, logo apds a vinda da familia real para o Pais.

Wanderley (1999, p. 18), ainda pondera que “sob o influxo e a disseminagao
das idéias liberais, buscou-se a integragdo entre o ensino e a pesquisa, e nesta

perspectiva vai nascer a Universidade de Berlim, em 1810.”.

As universidades da Ameérica Latina tiveram forte influéncia das escolas
Alema e Francesa. Como exemplo dessa ultima escola, na visdo de Wanderley
(1999), tem-se o estabelecimento de faculdades para cada profiss&o, que diplomam
os alunos para o exercicio profissional outorgando titulo e qualificagdes com
reconhecimento dado pelo proprio governo. No caso brasileiro, esta influéncia foi

decisiva na reforma universitaria consentida, que vigora desde 1968.
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3.2 Instituicoes de ensino superior no Brasil

As instituicbes de ensino superior no Brasil tiveram sua génese em 1808. De

la para ca houve varios estagios do ensino, dividido em publico e privado. O quadro

seguinte enfatiza a evolugdo do ensino brasileiro, destacando datas e fatos

marcantes desde a criagdo da universidade do Brasil.

Data/periodo

Fato

1808

Primeiras escolas de ensino superior: escolas de
cirurgia e anatomia de Salvador (hoje faculdade de
medicina da Universidade Federal da Bahia), a de
anatomia e cirurgia do Rio de Janeiro (atual
faculdade de medicina da UFRJ)

Depois de 1850

Discreta expansédo das instituicbes educacionais
com a consolidagdo de alguns centros cientificos
como Museu Nacional, a Comissdo Imperial

Geolégica e o Observatdrio Nacional.

Constituicao de 1891

Descentralizou a oferta de ensino superior,
permitindo que os governos estaduais e a iniciativa
privada criassem seus proprios estabelecimentos.
As instituigdes privadas surgiram da iniciativa das

elites locais e confessionais catélicas.

1900

O sistema contava com apenas 24 instituicdes nao

universitarias, voltadas a formagéao profissional.

Inicio da década de 1920

Foram criadas 56 novas instituigbes.

Inicio da década de 1930

64% das instituicbes eram do setor privado que

ainda concentrava 44% das matriculas efetivadas.

Em 1931

Getulio Vargas promoveu ampla reforma
educacional, que ficou conhecida como Reforma

Francisco Campos.

O periodo de 1931 a 1945

Caracterizou-se  por intensa disputa entre
liderancas laica e catdlica pelo controle da

educacéo.

O periodo de 1945 a 1968

Luta do movimento estudanti e de jovens
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professores na defesa do ensino publico.

Inicio dos anos de 1960

o sistema contava com aproximadamente uma

centena de instituigdes.

Periodo de 1965 a 1980

O setor privado detém o maior numero de
matriculas. A partr de 1970, a politica
governamental para a area foi estimular a pds-

graduacgéo e a capacitacao docente.

Década de 1980

Observou-se redugdo progressiva da demanda
para o ensino superior em decorréncia da retengao
e evasdo de alunos de 2° grau, inadequagao das
universidades as novas exigéncias do mercado e
frustracdo das expectativas da clientela em

potencial.

Década de 1990

A proporgdo de jovens entre 20 a 24 anos que
ingressam no ensino superior correspondia a
11,4%, conferindo ao Brasil 0 17° lugar entre os
paises latino-americanos, superando apenas a

Nicaragua e Honduras.

Quadro 7 - Evolugao das instituicées de ensino bem como do préprio ensino no Brasil

Fonte: elaborado pelo autor considerando as seguintes obras: Martins (2002); Martins resenhado por
Sampaio (2002); Meyer (2002) e Antunes (2004).

Pelo quadro 7, percebe-se que o ensino no Brasil passou por varios
momentos. No tocante ao ensino superior privado, somente com a constituicido de
1891 é que surgiu a possibilidade de que o ensino fosse de regulamentagao publica.
Porém, foi no periodo compreendido entre 1965 a 1980 que o mesmo superou, em
matriculas, as instituicdo publicas. E importante considerar que a Igreja Catélica foi
uma das instituicbes que lutaram para a consolidagéo do ensino privado, juntamente

com instituices laicas.

Consoante informacao disponibilizada no site do INEP
(http://educacaosuperior.inep.gov.br/educacao_superior.stm#Universidades.)sustent
ada na legislagdo em vigor, as instituicdes de ensino superior no Brasil estdo

organizadas atualmente da seguinte forma:
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Universidades - Sao instituicdes pluridisciplinares, publicas e privadas, de
formacéo de quadros profissionais de nivel superior, que desenvolvem atividades

regulares de ensino, pesquisa e extensao.

Universidades Especializadas - Sao instituicbes de educacio superior, publicas
ou privadas, especializadas em um campo do saber como, por exemplo, ciéncias
da saude ou ciéncias sociais, nas quais sao desenvolvidas atividades de ensino,

pesquisa e extensido, em areas basicas e/ou aplicadas.

Centros Universitarios - Sao instituicdes de educacao superior, publicas e
privadas, pluricurriculares, que devem oferecer ensino de exceléncia e
oportunidade de qualificagbes ao corpo docente e condicdes de trabalho a

comunidade escolar.

Centros Universitarios Especializados - S&o instituicdes de ensino superior,
publicas e privadas, que atuam numa area de conhecimento especifica ou de
formagao profissional, devendo oferecer ensino de exceléncia e oportunidades de

qualificacdo ao corpo docente e condi¢cdes de trabalho a comunidade escolar.

Faculdades Integradas e faculdades - Sao instituicbes de educagdo superior
publica e privadas, com propostas curriculares em mais de uma area de
conhecimento, organizadas sob 0 mesmo comando e regimento comum, com a
finalidade de formar profissionais de nivel superior, podendo ministrar cursos nos
varios niveis (sequenciais, de graduagao, de pods-graduagao e de extensdo) e

modalidades de ensino.

Institutos Superiores ou Escolas Superiores - Sao instituicbes de educacéao
superior, publicas e privadas, com finalidades de ministrar cursos nos varios

niveis (sequenciais, de graduacédo, de pds-graduacéo e de extensao).

Centros de Educacdo Tecnolégicos - Sao Instituicdes especializadas de
educacgao profissionais, publicas ou privadas, com a finalidade de qualificar
profissionais em cursos superiores de educagao tecnoldgica para os diversos
setores da economia e realizar pesquisa e articulacdo com os setores produtivos

e a sociedade, oferecendo, inclusive, mecanismos para a educagao continuada.
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O ultimo censo disponivel relativo a educacao superior em 2003, fez uma
radiografia dos numeros do ensino no Brasil. Na sequéncia serdo apresentados
alguns numeros para demonstrar os principais indices apurados no levantamento
que contou com a participacdo de todas as instituicdes de ensino superior que

tinham pelo menos um curso em funcionamento até outubro de 2003.

A tabela 2 mostra o percentual de instituigdes, considerando sua organizagao
académica, cujos conceitos foram apresentados neste item. Grande parte das
instituicbes existente esta classificada como faculdades, escolas e institutos, que

totalizou 1.403 instituigdes ou 75,5% do total pesquisado.

Tabela 2- Numero e percentual de instituicdes, por organizagdo académica — Brasil — 2003

Instituicdes Numero %
Universidades 163 8,8
Centros Universitarios 81 4,3
Faculdades Integradas 119 6,4
Faculdades, Escolas e Institutos 1.403 75,5
Centros de Educagéo Tecnoldgica 93 5,0
Total 1.859 100,0

Fonte: Deas/INEP/MEC

Vale também, destacar, conforme mostrado na tabela 3, que 88,9% das
instituicdes de ensino superior do Brasil sdo privadas, o que reforgca a importancia
desta pesquisa. Considerando a mencado constante do Censo de 2003, que
referencia dados do Word Education Indicators, este percentual coloca o sistema de
educacao superior brasileiro entre os mais privatizados do mundo. Corroborando
essa idéia, o jornal do professor Atlas (2005), traz uma matéria citando que o Brasil
esta colocado em sétimo lugar entre as nagdes do mundo com maior numero de
instituicdes de ensino superior privadas e, também, € um dos paises da América
Latina em que o processo de privatizacao do ensino superior se deu de forma mais
acelerada. A titulo de comparagao, os Estados Unidos ocupam apenas a 202

posicao.
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Tabela 3 — Numero e percentual das instituigées, por categoria administrativa - Brasil — 2003

Instituigdes Numero %
Publica 207 11,1
Privada 1.652 88,9
Total 1.859 100,0

Fonte: Deas/INEP/MEC

As instituicdoes de ensino superior privadas, ainda podem ser divididas em
dois grupos, considerando o Censo 2003: 1) as particulares, ou com fins lucrativos e
2) as comunitarias, filantropicas ou confessionais, sem fins lucrativos. Verifica-se na
tabela 3 que 1.302 (78,8%) das IESs privadas sao particulares, com fins lucrativos,

enquanto que 350 (21,2%), s&o caracterizadas como sem fins lucrativos.

Tabela 4 — Numero e percentual de institui¢ées privadas — Brasil - 2003

Instituicbes Ndamero %
Particular 1.302 78,8
Comunitarias, Confessionais, Filantropicas 350 21,2
Total 1.859 100,0

Fonte: Deas/INEP/MEC

Os dados comparativos entre os anos de 2003 e 2002 da tabela 5, mostram
que a educacgao superior no Brasil continua em processo de expansao acelerada,

com acréscimo de 222 instituicoes, sendo que destas, 210 sao privadas.



99

Tabela 5 - Evolugdo do numero de instituicoes por categoria administrativa — Brasil 1997-2003

Ano Publica A% Privada A% Total A%
1997 211 - 689 - 900 -

1998 209 -0,9 764 10,9 973 8,1

1999 192 -8,1 905 18,5 1.097 12,7
2000 176 -8,3 1.004 10,9 1.180 7,6
2001 183 4,0 1.208 20,3 1.391 17,9
2002 195 6,6 1.442 19,4 1.637 17,7
2003 207 6,2 1.652 14,6 1.859 13,6

Fonte: Deases/INEP/MEC

Considerando ainda os dados do ultimo Censo, tem-se que a maior

concentracao de instituicbes ocorre na regido sudeste, que possuia em 2003, 938

instituicdes de ensino, sendo 81 publicas e 857 privadas, consoante numeros da

tabela 6.

Tabela 6 — Numero de instituicées por categoria administrativa e regido geografica — Brasil -

2003
Categoria Norte Nordeste Sudeste Sul Centro Oeste Total
Administrativa
Publica 15 52 81 36 23 207
Privada 86 252 857 270 187 1.652
Total 101 304 938 306 210 1.859

Fonte: Deases/INEP/MEC

Na tabela 7, encontram-se listadas as 10 maiores instituicbes de ensino do

pais em numero de matriculas efetivadas.
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Tabela 7 - Relagdo das dez maiores instituicgbes em numeros de matriculas na graduagao

presencial — Brasil — 2003

Instituicdo UF Categoria Administrativa Matricula
Universidade Estacio de Sa RJ Privada 100.617
Universidade Paulista SP Privada 92.023
Universidade de Sdo Paulo SP Estadual 44.281
Universidade Luterana do Brasil RS Privada 41.450
PUC de Minas Gerais MG Privada 36.749
Universidade Salgado de Oliveira RJ Privada 35.719
Universidade Estadual do Piaui Pl Estadual 35.683
Universidade Estadual de Goias GO Estadual 34.113
Universidade Bandeirantes de Sao Paulo SP Privada 32.852
Universidade do Vale do Rio dos Sinos RS Privada 31.482

Fonte: Deases/INEP/MEC

Desta tabela é importante destacar que as maiores instituicbes, em numero

de alunos matriculados, sao particulares (7 Instituicbes ao todo), o que reforgca a

importancia desta pesquisa. Esses numeros levam em consideragao apenas alunos

de graduagao.

Os numeros apresentados anteriormente nas varias tabelas,

ja foram

alterados. Porém, como o governo (INEP) ainda n&o divulgou o censo de 2004,

optou-se por referenciar até o exercicio de 2003, o que nao inviabiliza o estudo,

tendo em vista o crescimento vertiginoso ocorrido nos ultimos anos, no tocante as

Instituicoes de ensino superior, 0 que pode ser sentido nos exemplos dados.

3.3 Instituicoes de ensino superior privada

As instituicbes de ensino superior privadas sido constituidas e mantidas

consoante as demais empresas privadas. Sdo prestadoras de servigos, vendendo a

comunidade o ensino e a pesquisa. Tem nos alunos seus clientes e 0 no ensino seu
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objeto social. A qualidade do ensino influencia sobremaneira na continuidade da
instituicao, pois representa o seu melhor marketing. Os profissionais egressos das
Instituicbes de ensino, normalmente sdo absorvidos por entidades publicas ou
empresas privadas, embora muitos desempenhem suas fungdes como profissionais
autébnomos. Por essa razao, a instituicdo é cobrada com veeméncia, tendo em vista
o grau de exigéncia do mercado, bem como do profissional formado, que tem na

sociedade sua retroalimentagao.

Considerando o texto do artigo 20 da Lei n.° 9.394, de 20 de dezembro de
1996, que estabelece as diretrizes e bases da educacao nacional, as Instituicbes de

Ensino Superior privadas sao assim categorizadas:

- Particulares em sentido estrito, assim entendidas as que sao
instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de

direito privado que ndo apresentam as caracteristicas dos incisos abaixo;

- Comunitarias, assim entendidas as que sao instituidas 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;

llIl-  Confessionais, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a
orientagdo confessional e ideologia especifica e ao disposto do inciso

anterior;
IV-  Filantrépicas, na forma da Lei.

(BRASIL, 1996)

A gestdo de uma IES privada deve primar pela exceléncia como as demais
instituicdes, porém, ha algumas particularidades aplicadas unicamente a este tipo de
negocio. Nao basta simplesmente formar centenas e milhares de profissionais
anualmente (académicos ou nao), colocando-os no mercado, pois a forma com que
sao formados (recursos materiais e humanos aplicados ao processo), em termos de
marketing, é elemento imprescindivel para a manutengdo da marca da Instituigao
perante seu publico alvo e, assim, atrair novos interessados (alunos). Destarte,
pode-se aduzir que os gestores devem estar empenhados em alcangar resultados

positivos junto ao seu ambiente.
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As instituigdes de ensino devem estar atentas aos elementos que formam seu
microambiente, assim como 0 macroambiente, a fim de cumprir a sua missao e
atingir os objetivos previstos a curto e longo prazos. Conforme Tachizawa e
Andrade (1999), o microambiente consiste nos agentes do ambiente imediato da
organizagdo que afetam sua capacidade de atender a seus mercados, isto &,
entidades que estdo préximas, mas fora do ambito interno da organizagdo. E
formado por fornecedores de recursos (humanos, financeiros, materiais e
tecnologicos); os intermediarios de mercado, os clientes, os concorrentes; e o

publico em geral.

No tocante ao macroambiente, segundo os mesmo autores, € formado por
forcas e condicbes que impactam todos os agentes no meio ambiente da
organizagao, quais sejam: variaveis econdémicas, demograficas, fisicas/ecoldgicas,

tecnoldgicas, politico/legais e socioculturais.

Como assevera Benedicto (1997, p. 65),

as instituicdes de ensino sao organizagdes sociais como quaisquer outras,
embora com processo produtivo diferenciado, uma vez que produzem um
bem intangivel. Elas tém sua misséo, crencas e valores, e sdo constituidas
pelas mesmas partes fundamentais, possuindo objetivos, metas e diretrizes
estratégicas.

A figura 6 mostra o entendimento do processo escolar, desde a entrada dos
diversos recursos no ambiente interno da IES até a saida do produto final, qual seja

o profissional habilitado a exercer sua profissao.

FORNECEDORES—PInsumos— |ES —P Produtos — CLIENTES

Figura 6 - Insumos, produtos e clientes

Fonte: Tachizawa e Andrade (1999, p. 39)
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Segundo Benedicto (1997), as instituicbes de ensino, como organizagdes
sociais, buscam os insumos e recursos num mercado fornecedor, transformam
esses insumos e recursos em produtos, servicos e contribuicdes sociais e os
devolvem para um mercado comprador, ou seja, a sociedade. Quando se refere a
produto, o autor faz alusdo aos profissionais formados pela IES. Como se observa,
vincula-se a idéia do autor as variaveis/elementos formadores do micro e macro

ambiente. A figura abaixo demonstra a idéia dessas variaveis:

MACROAMBIENTE (VARIAVEIS ECONOMICAS, SOCIOCULTURAIS, DEMOGRAFICAS..)
ORGAOS NOR-
MATIZADORES

FORNECEDORES CLIENTES

CONCORRENTES

Figura 7- IES e as variaveis ambientais

Fonte: Tachizawa e Andrade (1999, p.47)

Para conseguir alcangar seu objetivo, que é formar com competéncia seu
alunado, € indispensavel que as instituicdes de ensino desenvolvam meios que |lhes
permitam ajustar ao seu ambiente com eficacia, eficiéncia e economicidade, pois as
variaveis ambientais estdo fora do controle do sistema de ensino, mas determinam
em parte o seu funcionamento. Isto é, as IESs devem ser geridas como qualquer

outra organizacgéo, para n&o correrem o risco de descontinuidade.

Para melhor situar a IES no seu contexto operacional, pode-se dividi-la em
duas grandes areas, quais sejam a logistica e a Controladoria. A figura seguinte traz
esta divisdo, cujo objetivo é situar as varias atividades desenvolvidas numa
instituicdo de ensino superior, e assim contribuir para um melhor entendimento dos
itens que necessariamente devem merecer maior atengao dos gestores na condugao

do negédcio.
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INSTITUIGAO DE ENSINO SUPERIOR

CONTROLADORIA LOGISTICA

_

Figura 8 - Divisao das IESs

Fonte: Elaborada pelo autor

Como integrante do item Controladoria, tem-se a area financeira e contabil
das IESs. Enquanto a logistica é compreendida pelo setor académico com um todo,
ou seja, alunos, professores, secretarias, divisdo de graduacdo, pds-graduacgao,
extensao, recursos materiais utilizados no ensino e pesquisa, laboratérios de

pesquisa, tecnologia, etc.

Destaca-se que, manter bons projetos pedagodgicos, aliados as necessidades
locais, regionais e até mesmo nacionais, € fator de diferenciagdo perante ao
alunado, bem como a sociedade contratante dos produtos ofertados pelas IESs.
Porém, nesta pesquisa, ndo sera estudado o gerenciamento dessa area, mas sim,
todo o arcabougo de gestdo, subsidiado por relatérios gerados nas areas de

Controladoria — contabilidade e finangas ou financeiro.

3.3.1 Conceito de atividades

Atividade é tudo aquilo que envolve a participacdo concreta do homem,
objetivando transformar “matéria-prima” em “produto acabado”. Confirmando esse
conceito, Benedicto (1997, p. 73), define que “a atividade é o processo de
transformacao de recursos, dentro de uma estrutura fisica operacional, em bens,
servicos e contribuicbes sociais. Sua existéncia esta relacionada com a missao da

entidade e envolve a agdo humana.”
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Assim sendo, toda atividade deve gerar, ao final de seu processo, um produto
ou servigo. Para a realizacdo das atividades académicas sdo empregados os
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros. Segundo Benedicto (1997),
na escola, o elemento humano realiza um esforgo fisico, mental ou intelectual,
consumindo os recursos materiais, com o objetivo de fornecer subsidios aos seus

“clientes” para torna-los aptos a desenvolverem sua profissdo no ambiente externo.

Benedicto (1997, p. 75), conclui que

o produto final de uma empresa € o resultado de um conjunto de atividades.
Uma instituicdo de ensino em continuidade encontra-se num processo
interativo com o ecossistema. Ela extrai seus recursos de um mercado
fornecedor e transforma-os em produtos, servigcos e contribuicdes sociais,
devolvendo-os ao mercado comprador. Nesse processo, procura cumprir
sua missao atendendo as necessidades da sociedade e buscando alcangar
objetivos econémicos e sociais.

Dessa forma, sao varias as atividades desenvolvidas por uma instituicdo de
ensino superior na busca de atender seu publico alvo, como se vera na sequéncia,
onde serdo apresentadas as principais atividades existentes nas Instituigdes de
ensino superior, constituidas de ensino, pesquisa, e extensédo, que sdo normalmente
ministradas em cursos, centros de estudos, centro de pesquisas, etc. Também, sera
apresentada a atividade de finangas, que tem seu papel destacado no sucesso da
IES, considerando que os recursos financeiros € que dao sustentaculo a todas as
demais atividades e até o condimento necessario a busca incessante do

crescimento, seja académico ou em termos de nome no mercado.

3.3.1.1 Ensino e pesquisa

Esta finalidade, certamente, deve ser considerada a mais importante das
instituicdes de ensino. O ensino é a chave para o sucesso dos alunos, seja em que
esfera for: graduagao, pés-graduacao (lato e stricto sensu), extensao. Vale destacar,
todavia, que sem pesquisa ndo ha evolucio das ciéncias. Nota-se que o ensino e a
pesquisa estdo intimamente ligados e para auferir ganhos operacionais, financeiros
e de reputacdo perante a sociedade, esses dois fatores devem ser trabalhados

sincronizadamente, para motivar o alunado no seu labor.
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Para Wanderley (1999, p. 38),

progressivamente, face as solicitagdes derivadas da expansdo das forgas
produtivas e de conhecimentos Uteis, ela € complementada com a pesquisa
aplicada. [...] Os corpos universitarios foram se dando conta, entdo, que se
tornava imperiosa a integracao destas finalidades, ensino enriquecido pela
pesquisa, que Ihe municiava novos temas, proposigcdes, métodos etc.

Também, Benedicto (1997), afirma que “a principal missdo da atividade de
pesquisa € a producdo do conhecimento. Essa atividade faz parte do processo
produtivo e de venda do produto de uma escola, principalmente quando se trata de

uma instituicdo de nivel superior”.

Nas ultimas décadas os paises que conseguiram alcangar alto grau de
industrializagdo e de desenvolvimento privilegiaram, com recursos e aplicagdo de
politicas bem elaboradas, uma dinamizag¢ao do ensino e da pesquisa. Grande parte,
para nao dizer todos os paises mais ricos do mundo, utilizam-se das instituicbes de
ensino para desenvolverem talentos e, para tanto, contam com recursos de diversos

organismos sejam do governo, sejam das empresas privadas.

A participagcao politica nas Instituicdes de Ensino Superior fez com que boa
parte dos intelectuais formados voltassem suas atividades profissionais para o
governo e para as empresas em geral. Isto fez com que surgissem vinculos entre
setores do governo, setores militares, empresas privadas e as IESs, o que aumentou
os riscos de perda da autonomia universitaria. Esta é fundamental para a formagao
de intelectuais, com visdo critica de sociedade como um todo, bem como da forma

com que ela se organiza.

Ha de ressaltar, no entanto, que sem uma visdao completa de todos os
organismos que formam a sociedade, os projetos de pesquisa das Instituicdes de
Ensino teriam sua eficacia ofuscada, mas a autonomia deve ser preservada, como

afirma Wanderley (1999, p. 39) que,

0 que existe realmente € um pensamento universal da necessidade de
integrar ensino e pesquisa, s6 que, dependendo da concepgao que se tenha
de um e de outro, essa integracao adquirira contornos diferentes. [...] no
caso brasileiro, a énfase quase absoluta na formacado profissional, em
detrimento das atividades de pesquisa, torna esta integracdo bastante
problematica.

E notério que a formacao profissional ganhou bastante destaque em relacéo,

por exemplo, a pesquisa académica. Serao retratados neste estudo alguns dados
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estatisticos que demonstram a pulverizacdo do ensino superior no Brasil, que de
certa forma, coloca em duvida o mesmo crescimento em termos de qualidade. As
Universidades e Faculdades devem objetivar a integragéo das varias ciéncias, mas
devido a regionalizagao dos setores, isto as vezes néo ocorre, tendo em vista as IES
concentrarem suas atividades considerando a economia local, trabalhando apenas

com cursos que atendam as demandas regionais.

Dada as imensas dificuldades de geracdo de recursos nos paises
subdesenvolvidos, sem falar dos desperdicios e ma aplicagdo dos mesmos,
a educagdo vem recebendo recursos cada vez mais escassos hos
orcamentos governamentais. Uma saida tem sido tornar o ensino pago e
transferir boa parte da responsabilidade do ensino para o setor privado,
como acontece no Brasil. [...] as instituigcdes universitarias de ensino privado
apresentam baixa qualidade e custos crescentes para os alunos, quanto
nao se transformam em comércio puro e simples. (WANDERLEY ,1999, p.
41)

As instituicdes de ensino superior privadas, consoante dizeres acima, tém sua
qualidade questionada. O lucro é o objetivo principal de toda organiza¢do privada,
até porque, sem ele, as mesmas tém sua continuidade comprometida. Para atingi-lo,
muitas vezes, sdo deixadas de lado, atividades essenciais para a formagao
académica como: centros de pesquisas, qualificacdo de professores, manutencao de
laboratérios de informatica e de pesquisa como um todo, remuneragao justa aos
docentes, dentre outras atividades. Pensando nisso, surge entdo, a motivagdo em se
estudar a forma de gestdo empregada por essas entidades (privadas), na condugao

de seus negdcios.

3.3.1.2 Formacgao profissional

Uma outra finalidade das Instituicbes de Ensino Superior & formar
profissionais de diversas carreiras segundo uma base técnica, cientifica e intelectual.
Ressalta-se ainda, que a qualidade do ensino favorece a performance futura do
profissional. A falta de pesquisa e incentivos faz com que tenhamos um contingente
de profissionais formados, enfrentando problemas em se estabelecer no mercado de

trabalho.

Wanderley (1999, p. 43) assevera que
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uma questdo ligada a formagdo profissional que tem levantado
interrogacées e esta por merecer uma analise mais aprofundada diz
respeito ao fendbmeno da “massificagao” da universidade que veio no bojo
dos movimentos de democratizacdo social e de reforma universitaria, com
pressdes para alargar o ingresso nas universidades. [...] Criou uma oferta
de mao-de-obra qualificada bem superior a demanda do sistema produtivo,
trouxe em muitos casos uma deteriorizagdo no nivel de ensino engendrou a
desvalorizagao de certas profissdes.

Pelos dizeres do autor, as universidades/faculdades vém formando um
contingente de profissionais desempregados por antecipacdo, o que coloca em
xeque o papel de capacitacdo profissional das Instituicdes de ensino, bem como a
funcdo do estado de =zelar pela empregabilidade e garantir o adequado
gerenciamento em relagdo as ofertas de vagas, em detrimento as demandas de
mao-de-obra dos varios setores da economia. A politica de educagédo esta sempre
em pauta na midia, mas fatores politicos trabalham contrario a correcdo do sistema
educacional. O interesse pela pesquisa, que tem por objeto os relatorios de
Controladorias das areas de contabilidade e finangcas, nasceu de fatores como o
aumento vertiginoso das instituicbes de ensino superior, desqualificacdo do ensino
em prol de lucros, falta de uma politica tendente a padronizar o sistema como um

todo.

3.3.1.3 Extensao universitaria

A extensao universitaria é retratada como um elo entre a IES e a sociedade,
pois a primeira oferta seus servicos de ensino técnico/profissional e cientifico a
segunda, levando entdo, a uma formacao especializada. Porém, existem elogios e

criticas quanto a essa finalidade das instituicées de ensino.

Para Wanderley (1999, p. 45),

a tomada de consciéncia progressiva por parte de estudantes, professores,
formados e setores da sociedade em geral, de que a massa critica de
recursos acumulada na universidade deveria necessariamente ser
estendida ao maior nimero de pessoas possivel, esta na base desta
finalidade, hoje consensualmente aceita, de que ela deve prestar servigos a
comunidade.

O autor afirma que existe uma orientagdo negativa, dada a extensdo

universitaria, que a vé com olhos demagogicos de obter mais recursos
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orcamentarios ou fazer caridade aquelas pessoas que ndao puderam, por uma razao

ou outra, frequientar os cursos superiores.

Essa preocupacao se prende ao desejo incessante de lucros por parte das
instituicbes particulares, uma vez que, os cursos de extensdo geram entradas de
caixa. Porém, ndo é esse o objetivo da critica, mas sim, o fato de muitos somente
terem condi¢cdes de realizarem cursos de menor duragido, seja por problemas de

horarios, ou de ordem financeira.

Depreende-se que a questao chave a ser discutida, envolve a politica adotada
na geragdo de vagas para as pessoas que freqientam cursos de curta duragao
como a extensdo. Quanto ao aspecto de caridade ligado a estes cursos, entende-se
que o mesmo nao deva ser levado tao a sério, principalmente, porque as instituicbes
de ensino devem realmente ofertar maiores condi¢gdes de estudo a sociedade, além
da formagao profissional que Ihe & peculiar. A realizagdo de determinado curso de
extensdo pode trazer ganhos para o participante, principalmente se o0 mesmo ja

desenvolve atividades profissionais compativeis com os ensinamentos obtidos.

3.3.1.4 Atividade contabil e financeira

Vale destacar aqui, segundo ensinamento de Benedicto (1997) que no caso
das instituicbes de ensino, sdo exemplos as atividades de financas, compras e
estoques/almoxarifado, servicos de apoio e recursos humanos. Cabe ressaltar,
todavia, que cada instituicdo desenvolve outras atividades inerentes a natureza de
seu produto ou servigco e do sistema fisico/operacional. Quanto as atividades de
finangas compreendem contas a receber e a pagar, controle financeiro e obtencgéo
de capitais. E o banco interno da instituigdo. Tem como principal missao gerir o fluxo
de caixa e disponibilizar recursos financeiros para as demais atividades, dentro de

determinada area de responsabilidade.

O que se vé em grande parte das instituicdes de ensino € uma dicotomia
entre as atividades de administragdo/gestdo geral com aquela mais voltada a parte

académica. Observa-se na pratica que essas areas pouco se comunicam. Tal
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situagdo pode culminar na perda da visao global da instituicdo e assim comprometer

0 sucesso da instituigado, impactando negativamente no processo de gestao.

Nao adianta ter exceléncia em uma area se a outra trabalha contraria aos
seus interesses, isto é, ndo basta dispor de O6timos laboratérios, professores,
recursos audiovisuais, se, no entanto, ndo houver como contrapartida uma
administragao focada na criacdo de valor e tornar a entidade competitiva em termos

académicos.

Apos breves conceitos sobre a area financeira, passa-se a contabilidade. Esta
tem como objetivo analisar, registrar e comunicar os atos praticados pela IES em
determinado periodo. Os relatérios contabeis/financeiros sao importantes
instrumentos de gestao, pois 0s mesmos informam aos gestores sobre as atividades
desempenhadas pelas IES, consubstanciado em numeros. Dai surgem os varios
indicadores financeiros que s&o aliados na condugédo dos negocios. Podem nao ser

0s Unicos mecanismos de controle, mas certamente sdo um dos bons instrumentos.

Sem que haja uma contabilidade atualizada e descentralizada em
geral/financeira e de custos, fornecendo relatorios uteis ao processo de tomada de
decisdo econbmica, a |IES tera dificuldade em enxergar sua realidade interna e, em
decorréncia, participar ativamente do mercado, de igual para igual com os
concorrentes. Ter uma contabilidade estruturada € peca chave no desenvolvimento

sustentado da IES.

A figura 9 mostra a interagdo entre essas duas areas — finangas/contabilidade
— no fornecimento de informagdes com foco na decisao, via relatérios. Os gestores
académicos e administrativos/financeiros necessitam dispor de informagdes rapidas
e uteis para a tomada de decisdo. A contabilidade e o setor financeiro devem
oferecer tais ferramentas, materializados em relatérios/telas para que os gestores

tenham visdo macro do negdcio no momento passado/presente/futuro.
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AREA CONTABIL AREA FINANCEIRA

RELATORIOS

GESTOR ACADEMICO
E ADMINISTRATIVO

TOMADA DE DECISAO

Figura 9 - Processo de decisdao com foco em relatérios

Fonte: elaborado pelo autor

3.4 Breve conceito sobre a administragcao de uma IES

Devido, sobretudo, ao crescimento acentuado das instituicdes de ensino
superior, aumenta a preocupacao sobre a qualidade do ensino ministrado, bem
como da formacgao cultural, profissional, e cientifica da maioria dos profissionais que

estio saindo da sala de aula.

Wanderley (1999, p. 62), advoga a idéia de que,

integrar principios empresariais com os principios de outra dimens&o
fundamental da universidade, o de ser uma comunidade cientifica e cultural,
tem originado distorgbes e transformado, em muitos casos, o ensino em
negocio, em detrimento de suas finalidade basicas. [...] administrar uma
instituicdo que cresce, cada vez mais complexa e especializada, exige a
tomada de medidas administrativas novas e imaginativas, um desafio
crescente para as comunidades universitarias.

A necessidade do emprego de técnicas de administragdo para gerir com
sucesso as instituicbes, tem despertado os pesquisadores, que vem realizando
estudos cientificos neste segmento, buscando oferecer subsidios de gestao, que
permitam a Instituicdo maximizar seus lucros, sem, no entanto comprometer a

qualidade do ensino.
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A eficiéncia interna, somada as outras técnicas de gestdo (marketing,
planejamento financeiro, gestdo departamentalizada), sdo ferramentas que devem
ser empregadas para evitar que haja uma descaracterizacado do real objetivo da IES,
que é o ensino e pesquisa com qualidade. A interacdo dessas duas vertentes do
ensino € condigcdo basica para formar profissionais cbnscios de suas tarefas e

preparados a responder questdes desafiadoras, pois sem pesquisa ndo ha ensino.

Wanderley (1999, p. 67), afirma que,

a vivéncia e a andlise da estrutura universitaria mostram que desde a
relacdo professor-aluno até as relagbes de chefes de Departamento com
seus professores, dos diretores com os representantes das unidades, dos
6rgaos superiores com os de nivel subordinados, da reitoria com o todo
universitario, dos funcionarios graduados com os mesmos, as formas de
poder dominantes na estrutura da sociedade sao transpostas para o interior
da universidade e recriadas com seus atributos préprios. Com raras
excecgdes, os processos dominantes de hierarquizagao e de burocratizagao
enrijecem a estrutura, e formas veladas ou manifestas de poder
centralizador e autoritario tem tornado opacas e desconfiadas as relagdes
entre os membros da comunidade universitaria.

A administracdo desses conflitos internos, requer uma dose de lideranga e a
necessidade de gestdo profissional, isto €, utilizando-se das melhores ferramentas

existentes no mundo dos negdcios, adaptadas as caracteristicas das IESs.

Assim sendo, e considerando o trabalho de Rocha e Granemann ( 2003, p.
74), “a universidade precisa ser percebida e tratada como um sistema
empresarial, em que pese a natureza diferenciada de seus produtos e servigos, que

nao podem ser, na maioria das vezes, avaliados a curto prazo.” (destaque do autor).

3.5 IES - requisitos organizacionais: especificagoes e funcionalidades (idéia

de processo e produto)

A Instituicdo de Ensino Superior, assim como qualquer outra empresa, deve
buscar obter lucros ou resultados positivos (no caso das instituicbes classificadas
como filantrépicas ou sem fins lucrativos) para proporcionar ganhos aos seus socios,
bem como para a propria sociedade, da qual a IES faz parte. O lucro/superavit é a

melhor medida de eficacia. As IESs tém suas particularidades em relagao a outros
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setores produtivos, haja vista lidar com o conhecimento, que se materializa no

ensino e pesquisa trabalhados conjuntamente, cujo valor é imaterial.

O produto de uma instituicao de ensino é o aluno formado. Este, por sua vez,
deve estar satisfeito em relagdo ao curso, aos métodos de ensino empregados, as
oportunidades de pesquisas, extensdes e estagios oferecidos, bem como sua
colocagao no mercado de trabalho. Conseguindo alcangar os itens acima, tera a IES
atingido a eficacia, isto €, oferecer produtos diferenciados num mercado altamente
competitivo. Para Gil (2004), a eficacia do produto ou resultado materializa-se em

termos dos beneficios ou satisfagdo gerados para os usuarios ou consumidores.

Ja o termo eficiéncia esta diretamente relacionado a idéia de processo, isto €,
uso 6timo dos recursos alocados para obtencado do produto. Nas IESs, entende-se
por processo tudo que envolva a parte operacional na transformacdo de recursos
adquiridos do mercado fornecedor em produto final. Esta se consubstancia na idéia
de logistica. Assim sendo, classifica-se como processo o0s seguintes itens: alunos,
professores, funcionarios, tecnologia da informagao, etc. A eficiéncia do processo é
conseguida quando se tem um 6timo gerenciamento desses itens, cuja mensuragéo
se da por intermédio de relatorios contabeis/financeiros e outras métricas nao

financeiras.

Para Benedicto (1997, p. 55), “a exceléncia da qualidade total esta
diretamente relacionada com a eficiéncia. Isto significa que , para conseguir a
qualidade, é necessario 0 uso adequado dos recursos, uma vez que eles sao

limitados.”

Os recursos sao assim divididos: materiais, humanos, tecnoldgicos e
financeiros. A idéia do autor, remete ao entendimento de que somente com uma boa
gestdo desses recursos se consegue agregar valor em termos de qualidade. Pode-
se dizer que uma ferramenta para se conseguir otimizar a utilizagdo de recursos no
processo produtivo das IESs é adotar a metodologia DEQ, cujo objetivo € melhorar o
desempenho e reduzir/minimizar falhas. Essa metodologia sera apresentada com

maiores detalhes no capitulo de Controladoria.

A idéia de processo e produto € importante para fins de gestdo, pois da a

idéia completa do processo como um todo, que necessita funcionar em perfeita
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harmonia, de sorte que o processo de formacdo do conhecimento se dé com
eficiéncia, impactando diretamente no eficacia do produto (profissional formado). O
conceito macro de eficiéncia e eficacia encontra-se no tépico 2.1.3 do capitulo de

Controladoria.

3.6 Visao sistémica de uma instituicao de ensino superior

Segundo Oliveira (1991, p.31), “sistemas é um conjunto de partes interagentes
e interdependentes que, conjuntamente, forma um todo unitario com determinado

objetivo e efetuam determinada funcgéo.”

A figura 10 demonstra a idéia de sistema. Sua formagao, bem como os

elementos que interagem entre si para geragcédo de dados ou informacgoes.

OBJETIVOS

ENTRADAS PROCESSO DE~ . SAIDAS
TRANSFORMACAO

oedeleny
@ sjoquop

RETROALIMENTAGAO ‘

Figura 10 - Componente de um Sistema
Fonte: Oliveira (1991, p.32)

A figura 11 demonstra a interagdo de uma empresa com o seu ambiente.
Nota-se que a quantidade de organismos que mantém operagdes com a empresa é
consideravel. O gerenciamento deve ocorrer considerando todos, e deve ser

proporcional a importancia de cada um na empresa.
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MERCADO
MAO -DE -OBRA

GOVERNO CONCORRENCIA

FORNECEDORES EMPRESAS CONSUMIDORES

SISTEMA FINAN

CEIRO COMUNIDADE

SINDICATOS TECNOLOGIA
Figura 11 - Ambiente de um sistema empresarial

Fonte: adaptado de Oliveira (1991, p. 33)

Para Oliveira (1991), os sistemas sao classificados da seguinte forma:

a) subsistemas principais: subsistema técnico de producdo e subsistema

mercadoldgico;

b) subsistemas complementares: subsistema contabil; subsistema financeiro;

subsistema de recursos humanos, subsistema de apoio;

c) subsistemas de apoio: subsistema de processamento de dados;

subsistema de organizagado e meétodos; subsistema juridico, etc.

Pela classificagdo dada por Oliveira, o sistema maior (empresa) pode ser
dividido em varios subsistemas menores, por ordem de importancia. Porém, um
depende do outro para o seu funcionamento. Maiores detalhes de sistema de

informacdes podem ser obtidos no capitulo de Controladoria.

Segundo Pereira (2001, p.38)

[...] a empresa caracteriza-se como um sistema aberto e essencialmente
dindmico, isto €, como um conjunto de elementos interdependentes que
interagem entre si para a consecugao de um fim comum, em constante
inter-relacdo com seu ambiente.

O sistema aberto, por sua vez, € um conjunto de parte em constante
interacao, tendo como principal caracteristica o ciclo input-processo-output. Por esse
conceito, percebe-se que as Instituicbes de ensino sio classificadas como um
sistema aberto, por interagirem n&o s6 com o ambiente interno, mas também com o

externo.
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As IESs devem ser entendidas como um sistema aberto, que exerce

influéncia junto aos seus ambientes endégeno e exdgeno, transformando-os e sendo

por eles transformada. Essa idéia esta consubstanciada na figura 12 seguinte:

Entidades

*Clientes

* Fornecedores
«Comunidade
«Concorrentes
Governo
*Familia
*Alunos
*Empresas
*Proprietarios
*Sindicatos
«Contribuintes
‘MEC

*CNE

Mercado
Fornecedor

Ambiente

Crencas e Valores

Missao

Sociais

Objetivos Econémicos

‘1

Pessoas

A 4

Recursos/insumos

*Financeiros
*Econémicos
*Humanos
-Materiais
*Professores
Tecnologia
*Informacoes
*Alunos
«Conhecimento

Atividades

Processos

Processamento

*Produtos
*Servicos
«Contribuicoes
Sociais

Variaveis

*Sociais
*Tecnolégicas
*Politicas
*Econémicas
*Fiscais
-Legais
-Demograficas
Ecoloégicas
*Culturais

Mercado
Comprador

v

*Alunos Formados
Alunos Preparados

Gestao

Decisao

Mensuragao
Informacgao

Sociedade

Figura 12 - Instituigdes de ensino como um sistema aberto

Fonte: Benedicto (1997, p. 26)

Peleias (2002, p.3), afirma que “na medida em que a empresa satisfaz, de

forma continua, as necessidades do ambiente no qual se insere com seus produtos

e servigos, atinge sua missado e cria as condi¢des necessarias a garantia de sua

continuidade”. O mesmo autor também faz alusdo ao termo continuidade. Para ele, a

continuidade € a habilidade de a empresa se manter operando ininterruptamente

pela adequada utilizacdo dos recursos de que dispde.

Entende-se, no entanto, que ndo basta gerenciar com eficiéncia os varios

recursos, pois existem eventos organizacionais enddgenos e exdgenos, que

precisam ser monitorados pelos gestores, de sorte a evitar consequéncias

imprevisiveis ou contingéncias desfavoraveis.
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Essa visdo segundo assevera Benedicto (1997), ajuda os gestores a planejar,
distribuir e controlar recursos, criando melhores condi¢des futuras a organizagao, ou

seja, facilita o processo de gestao.

Segundo, ainda, Benedicto (1997, p. 27), “0 ecossistema ou macroambiente
das instituicdes de ensino é composto dos fatores que agem direta ou indiretamente
sobre elas”. Esse ecossistema € influenciado por varias variaveis como por exemplo,

as seguintes:

e variaveis sociais;

e variaveis tecnoldgicas;
e variaveis politicas;

e variaveis econdémicas;
e variaveis legais;

e variaveis fiscais;

e variaveis demograficas;
e variaveis ecologicas;

e variaveis culturais;

Essas variaveis devem merecer a indispensavel atencdo por parte dos
gestores, para maximizagao dos resultados, via eficiéncia do processo e eficacia do

produto, gerados pela IES.

A figura 13 classifica o entendimento sobre a classificacdo das IESs como um
sistema aberto. Por ela, pode-se verificar todo o ciclo produtivo desde a entrada de
recursos exodgenos até a saida do “produto”, representado pelos alunos formados ou

pelo conhecimento gerado por intermédio da pesquisa.
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Figura 13- As Instituicdes de ensino no mercado e o ambiente

Fonte: Adaptado de Benedicto (1997, p. 24)

Deve a Controladoria acompanhar cada etapa do processo, pois tem como

funcao orientar a gestao quanto a utilizagao dos varios recursos ligados ao mercado.

3.6.1 Subsistema institucional

Segundo Benedicto (1997, p. 68),

uma entidade ¢é idealizada por pessoas que, coletivamente, criam e
expressam suas opinides, estabelecem normas e estruturas
organizacionais, processam recursos e desempenham atividades, na
tentativa de alcancar os fins desejados. [...] a instituicdo € moldada pela
crenga e valores do criador do empreendimento.

Para Padoveze (2003, p.18), o sistema institucional “é a matriz dos demais
subsistemas da empresa e compreende a definicdo da missdo da empresa e as

convicgoes de seus empreendedores traduzidas de suas crengas e valores.”
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O sistema institucional em uma IES, entdo, é movido pelas crengas e valores
trazidos a Instituicdo pelos seus idealizadores, bem como pelos varios gestores
administrativos e académicos. Neste sistema encontram-se as normas, o0s
procedimentos, os controles e tudo aquilo que se pode vincular a missao da

empresa.

Benedicto (1997, p. 70), prelecionar que

os valores sdo guias para o nosso comportamento. De certo modo, séo
padrdes pelos quais nos avaliamos, e tem um reflexo sobre as decisoes,
agdes e comportamento dos outros. Eles determinam as prioridades, acima
de qualquer coisa. Sao aprendidos e incorporados a nossa personalidade
através do desenvolvimento educacional, intelectual, moral e religioso —
portanto, passiveis de um processo continuo de reavaliagdo. A cultura
organizacional também deveria ser reavaliada.

Menezes (2001), afirma que durante anos, as empresas tém usado sistemas
de crencgas, na tentativa de articular os valores e a direcdo que a alta administracao
quer imprimir aos empregados. Com isso, atraem a atengao dos empregados para
0s principios basicos dos negocios: como a organizagdo cria valor, o nivel de
desempenho pelo qual luta a organizagdo, como se espera que as pessoas

mantenham relacionamentos internos e externos.

Finalizando esse topico, € importante frisar que o sistema de crencas e
valores deve ser formalizado, de sorte que todos os integrantes da empresa possam
entender quais os valores essenciais previstos na empresa, e assim, colaborar na

criacdo de novas oportunidades e com isso gerar valor a organizagao.

3.6.2 Subsistema organizacional

Esse sistema também € denominado de fisico-operacional. Para Peleias
(2002), o mesmo é determinado em grande parte pela estrutura e qualidade do
produto que a empresa pretende produzir. Compbe-se dos bens fisicos, das
pessoas, e da tecnologia empregada pela Instituigdo para gerar seus produtos

conforme exigéncia do mercado.

Para Padoveze (2003, p.19), esse sistema “compreende as instalagdes fisicas

e equipamentos do sistema empresa. E importante ressaltar que é no sistema fisico-
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operacional que as transacbes sido executadas e os eventos econdmicos
acontecem.” Beuren (2000, p. 38) complementa afirmando que este subsistema é “

responsavel para assegurar a disposi¢gao adequada dos recursos.”

Peleias ainda reforca a importancia desse sistema, no qual as coisas
acontecem, quando afirma que os demais subsistemas da empresa canalizam todas
as suas fungdes para o subsistema fisico-operacional, objetivando fazer com que as

tarefas sejam executadas dentro dos principios de eficiéncia e eficacia.

Guerreiro (1999), tem uma visdo ainda mais abrangente sobre esse
subsistema empresarial. Para ele esse sistema refere-se a estrutura de organizagao
da empresa. Contempla a forma pela qual a empresa agrupa suas diversas
atividades em departamentos, a definicdo da amplitude administrativa, o grau de
descentralizagdo desejavel, o problema da autoridade e responsabilidade, entre

outros diversos aspectos relacionados.

3.6.3 Subsistema social

Esse tipo de subsistema é composto pelas pessoas que convergem para
atingir o objetivo da organizagdo na qual trabalham. Uma IES é formada pelos
professores, funcionarios administrativos/académicos, prestadores de servicos,

alunos, etc.

Para Padoveze (2003: 19), esse subsistema

compreende os individuos que fazem parte do sistema empresa, bem como
toda a cultura, caracteristicas e demais aspectos relacionados as pessoas.
Por esse conceito percebe-se que autor coloca os individuos, imputando-
Ihes suas crengas e valores.

Segundo ensinamento de Benedicto (1997) , o sistema social de uma
Instituicao de ensino superior € bastante complexo, uma vez que a instituicdo de
ensino € vista como uma unidade social complexa, pois nela interagem muitos
grupos sociais. Pode-se encontrar na escola, diretores, gestores, professores,
alunos e funcionarios em geral, levando para dentro da organizagao suas ideologias,
crengas e valores, atitudes, habilidades, conhecimentos, paradigmas e outros

aspectos comportamentais.
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Devido a quantidade de integrantes sociais do conjunto escola, o fator
motivacdo € preponderante para o sucesso da mesma. Para Benedicto (1997), a
motivagao € caracterizada por um estado psicolégico do individuo, um bem-estar
interno agradavel que irradia forga positiva, evidenciando a sua disposi¢cao de
realizar uma atividade ou tarefa para alcancgar aquilo que por ele foi estabelecido. A

definicdo de um objetivo € o caminho para a motivagao.

Diante disso, tem-se nos métodos de ensino um poderoso instrumento de
geragcdo de motivacdo. Obviamente, que este n&o € o foco da dissertagdo, mas é
importante destacar que os métodos de ensino aliados a tecnologia empregada
geralmente influenciam no resultado final do produto, ou seja, na qualidade do
ensino. Para Benedicto (1997, p. 83), “uma vez que o produto (conhecimento) faz
parte do produtor (professor e/ou pesquisador) e do aluno, os trés integram o

sistema social da escola.”

Seguindo ainda os valiosos ensinamentos do referido o autor, a eficiéncia,
eficacia e qualidade do produto decorrem da interagcdo entre os sistemas
fisico/operacional ou organizacional e o social. Os gestores, por sua vez, devem
promover um ambiente pro-ativo, mantendo as pessoas informadas a respeito dos
objetivos da instituicdo. Em fungcdo disso, o sucesso da entidade depende do

sucesso das pessoas.

Ha de se ressaltar, porém, que além do talento das pessoas, a instituicdo
precisa também contar com uma boa gestdo de todos os recursos, inclusive
buscando promover mudangas tendentes a otimizar os resultados, via gestdo com
foco no desempenho dos recursos e minimizacao das falhas a eles pertinentes.
Lembrando mais uma vez, que maiores detalhes da metodologia de gestdo DEQ,

podem ser encontrados no capitulo 3 da dissertacao.

3.6.4 Subsistema formal

Esse subsistema, conforme define Padoveze (2003, p.18-19), “corresponde a
estrutura administrativa da empresa, de autoridade e responsabilidade. E o

subsistema organizacional, onde as tarefas e atividades sdo agrupadas em setores,
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departamentos ou divisdes.” Observe que esse conceito se confunde com aquele

do subsistema organizacional previsto por Guerreiro.

Entende-se que esse subsistema é formado por instrumentos escritos e
divulgados acerca do funcionamento administrativo da empresa como processo

decisorio, hierarquia empresarial, linha de atribuicbes, manuais escritos, etc.

Segundo Benedicto (1997, p. 84), o sistema formal define a maneira de como
a entidade agrupa suas atividades, as fungbes das pessoas e a missao das areas
operacionais. Evidencia, ainda, o grau de gestdo centralizada ou descentralizada,

definindo a amplitude da autoridade e a responsabilidade das pessoas.

O mesmo autor, ainda pondera que o sistema formal oferece o suporte para
alcancar os resultados. A fim de que isso aconteca, € necessario haver coordenacao
das pessoas. Os recursos devem ser organizados e dispostos nas areas
operacionais, e o0s niveis de autoridade e responsabilidade dos gestores

estabelecidos adequadamente.

3.6.5 Subsistema de gestao

Ja esse tipo de subsistema pode ser entendido como a bussola administrativa
da empresa. Através dele, os gestores definem suas metas e propdem objetivos a
serem alcangados. No entendimento de Pereira (2001: 56), “refere-se ao processo
que orienta a realizacdo das atividades da empresa a seus propositos, ou seja, é
responsavel pela dindmica do sistema”.  Justifica-se pela necessidade de
planejamento, execucao e controle das atividades empresariais para que a empresa

alcance seus propoésitos.

Quanto ao ponto de vista de Benedicto (1997, p. 85), também, pode

ter uma missao, metas, objetivos e propdsitos nao significa por si s6 que os
resultados da escola serdo alcancados. E preciso que os diretores,
gestores, professores e pessoa de apoio tenham instrumentos que os
conduzam em suas decisdes e que levem a agdes eficazes. Na escola,
esses instrumentos de suporte a gestdo sdo chamados de planejamento
estratégicos, planejamento operacional, execugéo e controle.
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Ainda segundo Benedicto, a finalidade do sistema de gestdo em uma escola é
fazer com que todo o seu corpo social seja responsavel pelos resultados da entidade

ao desenvolver suas atividades.

Padoveze (2003, p.18), reforca a idéia quando afirma que no subsistema de
gestdo “é onde as decisdes sdo tomadas. Este subsistema sé pode ser especificado
apo6s a definicdo maior do modelo de gestdo. Nele se encontram o processo de

gestao e as atividades de planejamento, execucao e controle”.

Também, neste subsistema sado realizados os seguintes trabalhos, conforme

descreve Padoveze (2003, p.18):

e analise dos ambientes externo e interno.

e elaboragao do planejamento estratégico.

e elaboragao das diretrizes e politicas estratégicas.
e planejamento operacional.

e elaboracao do plano operacional.

e programacéao das operagdes.

e aprovacgao do programa operacional.

e execucgao das operacdes e transacgoes.

e controle.

e acdes corretivas.

3.6.6 Subsistema de informacgao

[{ P4

Para Pereira (2001, p.56) esse modelo de subsistema “é constituido de
atividades de obtencdo, processamento e geracdo de informagdes necessarias a
execugao e gestdo das atividades da empresa, incluindo informagdées ambientais,

operacionais e econémicas financeiras”.
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Segundo Padoveze (2003, p.19), compreende todo o conjunto de
necessidades informacionais para a gestdo empresarial. Dado que o processo de
comunicagado requisita ininterruptamente um sem-numero de informagdes, os
gestores em atuagédo obrigam a geragao de inumeros subsistemas de informagdes

especificos, que, entendidos estruturalmente, formam o subsistema de informagdes.

Dentro desse subsistema encontram-se os sistemas de informacgdes
contabeis e gerenciais, cujos detalhes sao trabalhados no capitulo de Controladoria.
Esses sistemas foram objetos da pesquisa de campo, através da qual se buscou
diagnosticar o funcionamento das Controladorias de contabilidade e finangas na

geracgao de subsidios, via relatérios, a administragao das IESs.

3.7 Missao e responsabilidade social da instituicao de ensino superior

A missdo de uma instituicdo de ensino superior esta voltada para o
atendimento dos anseios de seus clientes (alunos), dando-lhes uma formacéao
adequada sobre o mercado no qual o mesmo ira atuar, oferecendo-lhes condi¢coes
de exercer plenamente sua profissdo. Para tanto, as IESs devem oferecer um 6timo
ensino aliado a pesquisa, tudo isso devidamente sustentado em um ambiente

motivador e pro-ativo. Manter bons cursos € requisito minimo de continuidade.

Nesse sentido, Benedicto (1997, p. 30), ensina que “[...] a missdo das
instituicdes de ensino é colocar produtos, servicos e contribuicdes sociais a
disposicdo da comunidade e do governo, satisfazendo suas necessidades.” O
mesmo autor, citando Guerreiro, afirma que na caracterizacdo da missdo de uma

entidade devem ser contemplados os seguintes pontos:
e valores fundamentais da entidade;

e produtos e servigos oferecidos;

e mercado de atuagao;

e clientela a ser atendida.
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Ja a responsabilidade social é tida como um dever da instituigdo de ensino
em promover melhorias a sociedade, proporcionando-a atingir seus objetivos. Esta
afirmacao pode ser entendida como épica, mas com certeza € aquilo que deveria
haver nos dias atuais. Existem varios argumentos a favor da responsabilidade social,

destacando-se aqueles previsto por Robbins apud Benedicto (1997, p. 35-6):

e a instituicho que age por si pode impedir ou evitar regulamentagbes

governamentais;
e €& bom para a imagem da organizagao junto ao publico;
e ambiente cultural atual apoia e estabelece normas e responsabilidades sociais;

e as instituicdes possuem os recursos de melhorar a qualidade de vida de todos

7

nos.

O mesmo autor ainda complementa afirmando que o impacto das decisdes e
acdes administrativas individuais (ou de omissao neste sentido) nunca tiveram maior
repercussao do que hoje. O custo da administragdo eficaz € muito alto, mas o custo

da ineficiéncia administrativa (e do potencial de erros) € ainda maior.

Isso leva ao entendimento de que as Instituicbes de ensino superior para
sobreviverem precisam ofertar produto certo, no preco certo e que traga satisfacéo
a quem dele faz uso. Precisam agir por conta prépria, buscando integrar a
preocupacao social as suas crencas e valores. Para tanto pode implementar os

seguintes programas, na visdo de Benedicto (1997, p. 39):

e assisténcia educativa e cultural a comunidade;

e treinamento profissional e educacao continuada aos empregados;
e incentivo a arte e a cultura;

e prestacdo de servigos a comunidade em geral;

e pesquisa e desenvolvimento de produtos de utilidade publica;

e desenvolvimento de pesquisas de interesse social;

e colocar no mercado alunos preparados para atender as necessidades das

empresas e governo;
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e integrar o cidaddo no mercado de trabalho e na sociedade;
e desenvolver o produto (conhecimento) de acordo com a modernidade;

e desenvolver tecnologia que possam contribuir para o crescimento econémico e

social do pais.

Assim, sem uma administracido profissionalizada, dificilmente a instituicao de
ensino superior conseguira atingir seus programas. Para tanto, sera estudada a
geracao de relatorios pelas areas de contabilidade e finangas, para a gestdo, com o

foco na decisdo. O gestor sem informagdes € como um navio sem marinheiro.

3.8 Gestao de instituicao de ensino superior

Gerir é fazer com que as coisas acontecam. A palavra gestdo vem do latim
gestione, que significa ato de gerir, geréncia, administragdo. Portanto, gestdo e

administragao sao palavras sindnimas.

Ao se referir a administracédo, depreende-se a forma de condugao de todas as
operacgdes internas e externas, como por exemplo, transferéncias de recursos
materiais do almoxarifado para atividades de produgcdo, compras, vendas,
negociagcdes de contratos, dentre outras. Quando se tem um gerenciamento 6timo

desses eventos, fala-se em eficiéncia da gestao.

Santos e Schmidt (2003, p.29), por seu turno, tém que “a gestdo eficaz &
aquela que busca proceder acertadamente, produzir alternativas criativas, otimizar
os resultados, obter resultados e aumentar lucros. A gestao eficiente € aquela que
executa suas atividades de maneira certa, resolve problemas, cuida dos recursos,

cumpre seu dever e reduz custos.”

Padoveze (2003) tem uma visdo mais abrangente da gestdo. Para ele “a
gestdo empresarial é segmentada em trés aspectos: o operacional, 0 econémico e o
financeiro.” [....] o primeiro diz respeito a qualidade, quantidade e cumprimento de
prazo, que denominadas de operacionais. Aos recursos consumidos e aos produtos

e servigos gerados podem ser associados aos valores econdmico; [...] finalmente, as
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operagdes que envolvem prazos de pagamentos e recebimentos, o que caracteriza

o aspecto financeiro da atividade.

Para Mosimann e Fisch (1999, p. 30), “a gestdo financeira enfatiza os
problemas de caixa e liquidez da empresa, de forma a permitir a tomada de decisées
em termos de programacéo financeira.” Seguindo ainda a linha de pensamento dos
autores, cabe a gestdo financeira obter os recursos monetarios necessarios, nos

termos mais favoraveis possiveis.

A gestdo econdmica consoante ensinamento de Mosimann e Fisch (1999, p.
30),

€ o conjunto de decisbes e ac¢des orientado por resultados, mensurados
segundo conceitos econdmicos. Na gestdo econdmica, procura-se avaliar a
forma pela qual a empresa atinge seus resultados econémicos, e tem como
ponto de sustentagao o planejamento e controle.

A gestado econbmica, entdo, faz com que as areas funcionem com alto grau
de exceléncia, o que certamente contribui para que o resultado final seja positivo. O
lucro é a principal métrica da gestdo econdbmica, embora haja a necessidade

imperiosa de obter resultados 6timos nas varias areas da empresa.

A fim de caracterizar um pouco do que seja gestdo, na sequéncia apresenta-
se uma série de principios oriundos do GECON — Controladoria com base na Gestao
Econdmica desenvolvida por Catelli -, que podem ser atribuidos aos aspectos gerais
da gestdo de uma empresa, dentre elas as IESs, segundo Benedicto (1997, p. 17-
18):

¢ a eficacia da empresa é resultado da eficacia das areas;
e resultado da empresa é igual a soma dos resultados das areas;

e as areas somente sdo debitadas ou creditadas por eventos
econdmicos sobre os quais tenham responsabilidade;

e as areas operacionais sao tratadas como empresa,;

e 0s gestores sdo como os respectivos “donos” e a avaliagdo dos
mesmos envolve recursos consumidos (custos) e produtos ou servigos
gerados (receitas);

e 0s resultados das decisdes financeiras tomadas pelos gestores séo
imputados as suas respectivas areas, separadamente dos resultados
das decisdes operacionais;

e a area financeira é o “banco interno” financiando/captando os recursos
requeridos/gerados pelas areas;
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e resultado de cada area financeira é decorrente do valor dos seus
servigos menos os custos financeiros efetivamente incorridos;

e 0s modelos de apuracdo de resultados devem refletir os modelos de
decisao requeridos ao longo do sistema de gestao;

e 0s eventos s&do mensurados por conceitos econdmicos, tendo em vista
que, o lucro é o melhor indicador da eficacia empresarial;

e as areas de responsabilidade sao tratadas como centros de lucro ou
investimentos;

e 0s dados e informagbes imputados no sistema sdo extraidos
diretamente dos sistemas de apoio das areas operacionais,
propiciando maior confiabilidade , adequacao e integracéo.

e Os subsistemas de simulagbes, projecdes, orcamento, custos e
contabilidade séo integrados e utilizam as mesmas bases e bancos de
dados de forma a assegurar a uniformidade conceitual requerida.

Conclui-se, assim, que a gestdo da IES esta caracterizada na estrutura de
geréncia empregada para que a entidade consiga cumprir sua missado e alcangar
seus objetivos a curto, média e longo prazos. Isto é, o processo utilizado na
conducao dos eventos organizacionais existentes. Todas as conceituagbes acima

devem ser acopladas também as IESs.

3.8.1 Modelo de gestao

Segundo Nakagawa (1993:37) "0 modelo tem como objetivo facilitar a
compreensao das relagdes que ocorrem com os elementos de um sistema, processo

ou eventos do mundo real.”

E algo definido segundo os elementos missdo, crengas e valores, que se
adaptam as mudangas no ambiente competitivo. O Modelo é algo a ser seguido,

considerando a estrutura e definicdo de atribui¢des.

Figueiredo e Caggiano (2004, p. 29), colocam que

um modelo de gestédo poderia ser definido como um conjunto de principios e
definicbes que decorrem de crengas especificas e traduzem o conjunto de
idéias, crengas e valores dos principais executivos, impactando assim todos
os demais subsistemas empresariais.

Padoveze (2003, p.25-26) ensina que

a declaragao de missao da empresa visa comunicar interna e externamente
0 proposito da organizagdo e do seu negécio. Ela deve ser breve e reunir
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em poucas palavras as atividades da empresa, os mercados que quer
atingir, os produtos e servicos que quer fornecer a comunidade, sua
diferenciacdo e o seu papel em relagédo a seus concorrentes e as principais
conquistas que a empresa quer atingir. E que o modelo de gestao é
produto do subsistema institucional e pode ser definido como o conjunto de
normas e principios que devem orientar os gestores na escolha das
melhores alternativas para levar a empresa a cumprir sua missao com
eficacia.

Por sua vez, Mosimann e Fisch (1999, p. 29), conceitua o modelo de gestéao,
‘como sendo a representagdo abstrata, por meio de idéias, valores e crencas,
expressas ou ndo por meio de normas e regras que orientam O processo

administrativo da empresa.”

Assim, conclui-se que as crengas e valores sao conceitos que formam a
cultura organizacional, que por sua vez, interagem e conduzem a criagao do modelo
conceitual a ser adotado para gerir a empresa, o que se denomina modelo de
gestdo. Essas crencgas e valores estdo alinhadas aos préprios desejos e formagéao

dos principais gestores.

Segundo Tachizawa e Andrade (1999, p. 58), “[...] o éxito de uma IES ira cada
vez mais depender de uma sélida base de principios, crengcas e valores
institucionais, que permitam melhor orientar e coordenar os esforcos e talentos

individuais e de equipe, para metas e objetivos maiores da instituicdo de ensino.”

Um modelo de gestdo ideal, na visao de Padoveze (2003, p.26), deve

contemplar o seguinte:
e 0 processo de gestao do sistema empresa: planejamento, execucgéo, controle;

e a avaliagdo de desempenho das areas e dos gestores: responsabilidade

pelos resultados das areas de suas responsabilidades;
e 0 processo decisorio: centralizagao ou descentralizagao;
e 0 comportamento dos gestores: motivacdo — empreendedores.

Para Santos e Schimidt (2003, p.9),

0 modelo de gestdo que busca a eficacia é aquele que identifica o grau em
que sao satisfeitas as expectativas de resultado, ou seja, € aquele que
busca o cumprimento da missdo. O modelo de gestdo que busca eficiéncia
€ aquele que procura fazer adequadamente o seu trabalho, sem
preocupacao com a real missdo da organizagéo.

Segue a figura 14 que demonstra graficamente o modelo de gestao:
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Crencas e Valores F———————ypp MISSAO

v

Modelo de Gestao

!

¢ Processo de Gestao

Planejamento estratégico———p| ASsegurar missio e
continuidade

Diretrizes estratégica

Planejamento longo e Otimizar desempenho Plano de longo/médio
meédio prazo no longo/médio prazo prazo
Planejamento de curto Otimizar desempenho Programa
prazo EEE— no curto prazo
Execucao ey (Otimizar cada negoécio Transacao

Controle I—> Correcao de rumos

Acoes corretivas

Figura 14 - Modelo de gestao

Fonte: Santos e Schmidt ( 2003, p. 28)

Nas IESs, o modelo de gestdo deve comportar os mesmos requisitos ditos

anteriormente. E importante que os gestores administrativos mantenham contato

direto com os gestores académicos. A dicotomia, caso exista, deve ser abolida, pois

o gestor de um curso deve inclusive torna-lo rentavel, despendendo esforgos para

conseguir otimizar sua area e, assim, contribuir no resultado do todo. A seguir sao

apresentadas as figuras 15 e 16 que fornecem uma visao geral sobre a gestao de

IES:

Modelo de Gestao

Estratégias e regras de gestao

‘<I<E

INSUMOS e — —Produtos

Figura 15 - Visao sistémica de uma IES

Fonte: Tachizawa e Andrade (1999, p. 64)
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Modelo de Gestao

FORNECEDORES—® Insumos —» ﬂ —» Produtos—» CLIENTES

Figura 16 - Modelo de gestao da IES

Fonte: Tachizawa e Andrade (1999, p. 67)

A figura 15 mostra a Instituicdo de ensino vista como um sistema, mesmo que
de forma resumida. Observa-se que a definicdo da missao da inicio ao processo de
formagdo do modelo de gestdo. O modelo de gestdo deve contemplar todas as
estratégias, materializadas na fase do planejamento, que norteardo o processo de
geragao de riqueza ou resultado positivo quando da transformagéo de insumos em

produtos. Ja a figura16 traz a IES vista sob 0 angulo do modelo de gestao.

3.8.2 Processo de gestao

A sistematica utilizada para o gerenciamento de recursos materiais, humanos,
tecnoldgicos e financeiros, dicotomizada por areas, forma o chamado processo de
gestdo. Este é composto pelo planejamento, execugao/programacgao, controle e
auditoria. Esta ultima ndo faz parte de boa parte dos escritos envolvendo gestéo,
mas deve ser encarada como uma realidade, e certamente tem atributos de geracao

de valor a entidade.

Para melhor compreensédo do termo processo de gestido, faz-se necessario
comentar primeiro 0 que seja processo. Para Mosimann e Fisch (1999, p. 37) “por
processo, entende-se a sucessao de estados de um sistema, que possibilita a

transformacao de insumo (entrada) em produto/servigo (saida)”.

Mas segundo Mambrini, Beuren e Colauto (2002, p. 3) “O processo de gestao
configura-se com base no modelo de gestdo e [...] deve ser compativel com sua

cultura interna.”
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Numa instituicdo de ensino pode-se inferir que 0s insumos sejam 0s recursos
materiais e tecnoldgicos, utilizados por pessoas, objetivando produzir
conhecimentos. Este é o principal produto das IESs. O processo de gestao, segundo
Padoveze (2003), tem por finalidade permitir a empresa alcangar os seus resultados
dentro de um conjunto coordenado de diretrizes, para atingir as metas e objetivos
explicitados nas declaracdo da visdo empresarial, isto €, fazer com que os recursos

sejam transformados com eficiéncia e economicidade.
O processo decisorio de uma organizacéo é dividido da seguinte forma:
e planejamento;
e execucao; e
e controle.

Na figura 17, as fases do processo de gestdo sdo apresentadas graficamente,

de sorte a oferecer uma visédo da ligagao integrada entre elas.

PLANEJAMENTO

Planejamento p=——p Planejamento pr—>-

Estratégico Operacional Programacéao

4

Execucgao

4

Controle

Figura 17 - Processo de gestao
Fonte: Padoveze (2003, p. 27)
A formalizagao do processo de gestdao da-se por intermédio de documentos

preparados pelas empresas internamente, como por exemplo, relatérios de

desempenhos, em especial, aqueles de natureza contabil e financeiro.
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3.8.2.1 Planejamento estratégico e operacional

O planejamento pode ser definido conforme Benedicto (1997, p. 85-86) da
seguinte forma: “ele estabelece metas, objetivos e diretrizes estratégicas,
determinando o que cada grupo dentro da organizagao vai fazer, e quais 0s recursos

necessarios para que as metas seja alcangadas.”

Para Nakagawa (1993, p. 48) “o planejamento € o ato de tomar decisbes por
antecipagao a ocorréncia de eventos reais, e isto envolve a escolha de uma entre
varias alternativas de agbes possiveis, que os gerentes podem formular no contexto

de diversos cenarios provaveis do futuro.”

E ainda, o planejamento pode ser classificado segundo sua extensdo, em
amplo e restrito. O planejamento em seu sentido amplo segundo Mosimann e Fisch
(1999, p. 42-43), pode ser conceituado “como sendo a determinagao dos objetivos a
serem atingidos e dos meios pelos quais esses objetivos devem ser alcancados. E a
ponte que serve de elo entre o estagio onde estamos e o estagio para onde vamos.”
Ja no sentido restrito os autores entendem que o planejamento € o processo que
envolve avaliacdo e tomada de decisbes em cenarios provaveis, visando definir um

plano para alcangar uma situacao futura desejada.

As etapas do planejamento podem ser divididas em duas: planejamento
estratégico e planejamento operacional. Em seguida sera tratado o planejamento

estratégico consoante os ensinamentos do professor Nakagawa (1993):

Planejamento estratégico — que define politicas, diretrizes e objetivos
estratégicos e tem como produto final o equilibrio dindmico das interagcbes da
empresa com suas variaveis ambientais. E um processo logico e sistematico que se
preocupa com os efeitos futuros das decisbes tomadas no presente e, se inicia
muitas vezes, com a avaliagdo da situagdo atual da empresa comparada com
desempenhos passados, fazendo-se a partir dai proje¢des que levam em conta

cenarios alternativos mais provaveis no futuro.

Dentre os principais fatores externos que podem influenciar o desempenho

da empresa no futuro, consideram-se os seguintes:
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e econdmicos: tais como produto interno bruto, taxas de juros e inflagdo, producao

industrial, desempenhos das atividades comerciais e da construcao civil, etc.;

e demograficos: indices de natalidade e mortalidade, evolugao da populagao

economicamente ativa, etc.;
e sociais: niveis de emprego, demandas, habitos, rendas, pressdes sindicais etc.;
e politicos: decisdes governamentais, programas de partidos politicos, etc.;

e tecnoldgicos: novas tecnologias e seus impactos sobre as estruturas de

processos industriais e do mercado, etc.;
e legais: projetos de leis, interpretacdes legais, etc.

Esta avaliagao permite a identificagdo e o dimensionamento dos pontos fortes
e fracos da empresa e as oportunidades e ameagas do mercado. A este conjunto de
atividades que constitui a fase inicial do processo de planejamento estratégico, da-

se 0 nome de auditoria de situacao ou de posicao.

Conceito parecido tem Mosimann e Fisch (1999, p. 47) que definem o
planejamento estratégico “como aquele planejamento que, centrado na interagdo da
empresa com seu ambiente externo, focalizando as ameacas e oportunidades
ambientais e seus reflexos na prépria empresa, evidenciando seus pontos fortes e

fracos, define as diretrizes estratégicas.”

Sob a ¢dtica das IESs e considerando os conceitos apresentados acima, o
planejamento estratégico abrange todo o processo de determinagédo dos principais
interesses externos relacionados com a entidade. Inclui ainda as expectativas de
interesses internos; informagdes dos resultados projetados, passados e atuais;

avaliagcdes e ameacas; oportunidades e pontos fracos e fortes da entidade.

O quadro 8 retrata com bastante propriedade as necessidades basicas a

serem observadas quando da definicdo do planejamento estratégico de uma escola:
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1. Analise das variaveis ambientais (econdmicas, politicas, culturais, demograficas, legais,
ecoldgicas, tecnoldgicas, fiscais e sociais, entre outras).

2. Alinhar a politica educacional da escola dentro do contexto do sistema educacional da
nacgao.
Elaborar planos de pesquisa de acordo com os interesses nacionais e da sociedade.
Detectar as ameacas, oportunidades, pontos fortes e fracos da escola.
Identificar e compreender as mudangas ambientais positivas e negativas que alteram a
capacidade da escola realizar seu processo educativo.

6. Detectar as expectativas da sociedade, empresas e governo com respeito aos servigcos
oferecidos.

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

8. Formulagéo de objetivos educacionais a longo prazo.

9. Area de concorréncia e participacéo de mercado.

10. Tipos de produtos e servigos que o mercado precisa.

11. Fornecer a estrutura fundamental para o planejamento operacional.

Quadro 8: Alguns pontos importantes do planejamento estratégico da escola

Fonte: Benedicto (1997, p. 89)

No planejamento operacional € que se definem planos, politicas e objetivos
das empresas, e tem como um dos principais elementos o orcamento empresarial.
Segundo Benedicto (1997, p. 91), 0O planejamento operacional tem como missao as

seguintes etapas:
e coordenar esforgos para aperfeicoar o processo ensino-aprendizagem;
e conduzir os alunos ao alcance dos objetivos;
¢ verificar a marcha do processo educativo;

e tracar planos de agdao para melhorar o funcionamento das atividades do

sistema-escola;

e elaborar planos de agao para colocar em pratica as estratégias definidas no

planejamento estratégico da escola;
e estabelecer planos, politicas e objetivos para elaborar o orgamento da escola;
¢ identificar as alternativas da agao da escola;

e aprovar e divulgar os planos operacionais da escola.
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Figura 18 - Sistema de planejamento operacional da empresa ou area

Fonte: Mosimann e Fisch (1999, p. 50)

Segundo Padoveze (2003, p.28), no planejamento operacional se
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define os planos, politicas e objetivos operacionais da empresa e tem como
produto final o orcamento operacional. Geralmente realiza-se através do
processo de elaboragdo de planos alternativos de acdo capazes de
implementar as politicas, diretrizes e objetivos do plano estratégico da
empresa e do processo de avaliagéo e aprovagao deles.

A execucgao do planejamento operacional se da por intermédio do sistema de

informagdes da empresa, conforme apresentado na figura 18.

3.8.2.2 Execucgao

A execugao pode ser entendida de primeira méo, como sendo a fase onde as

coisas sao realizadas segundo o plano prévio. Nesta fase o plano estabelecido,

mediante andlises e discussdes com integrantes da gestdo, passa entdo a fase da

realizagao.

Para Benedicto (1997, p. 93), “é o segundo momento do processo de gestao

ou segunda fase. [...], a fase do sistema de gestdo onde todas as agdes acontecem,

onde todos os esforgcos de planejamento se consolidam em acdes efetivas.”
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Por fim, Mambrini, Beuren e Colauto (2002), entendem que na fase de
execugao, implementam-se as agdes estabelecidas no planejamento operacional,
procurando dinamizar o conjunto de eventos que melhor propiciara a obtengcdo dos
objetivos e metas previstos. Procura-se identificar, simular e optar pelas melhores

alternativas capazes de conduzir a organizagao a eficacia.

3.8.2.3 Controle

A funcédo de controle ndo € punir pessoas, mas alertar os gestores sobre
desnivelamento do planejamento estratégico e operacional. Exercer controle é
manter em “rédeas curtas” a execug¢ao dos programas, considerando os objetivos da
empresa. O controle € tido como o ultimo elemento componente do processo de
gestdo. Ha casos onde o mesmo é considerado burocratizador, que dificulta as
acgdes e atrapalha a execugao das tarefas. Segundo Frezatti (2000, p. 17) controle “

[...] € garantir que decisdes tomadas realmente ocorram.”

Para Padoveze (2003, p.28), “é um processo continuo e recorrente que avalia
o grau de aderéncia entre os planos e sua execugado, compreendendo a analise dos
desvios ocorridos, procurando identificar suas causas e direcionando acodes
corretivas”. A contabilidade, embora participe de todas as etapas de processo de

gestao, tem maior destaque no controle.

Cabe a gestdo das IESs, por exemplo, estipular seus controles mediante
ampla discussao interna, para que os predicados do termo sejam para melhorar o
desempenho e ndo gerar resisténcia e, consequentemente, dificultar o processo de

correcao de falhas.

Para Benedicto (1997, p. 93), “o controle tem por objetivo acompanhar e
verificar o cumprimento das metas estabelecidas no planejamento. [...] seu ponto de
partida sdo os objetivos, metas, planos, politicas e procedimentos das operagdes da

entidade.”

Mosimann e Fisch (1999, p. 70) comentam que “a fungdo de controle

configura-se, assim, como um instrumento administrativo exigido pela crescente
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complexidade das empresas a fim de atingir um bom desempenho.” Os autores
finalizam afirmando que o cumprimento da misséo e a continuidade de uma empresa
dependem de seu processo decisério e a eficacia do gestor, por estar atrelada ao

processo de controle exercido.

Apobs breves conceitos acerca do controle, vinculado ao processo de gestéo,
tem-se a seguir algumas premissas para que haja controle, com base nas

definicdes de Mosimann e Fisch (1999, p. 74), citando Guerreiro:
e deve haver controle de atividades;

e 0 controle dever ser executado nas areas operacionais, ha administracdo das

areas operacionais € na empresa como um todo;

e devem ser atribuidas as areas custos e receitas sobre as quais elas tenham

efetivo controle;

e nas definicbes de fungbes devem ser considerados os aspectos de
responsabilidade e autoridade, de forma a facilitar a atuag&o dos gestores e a

eliminar “areas cinzentas”;

e deve haver uma preocupacdo com a identificacdo e avaliagcdo das
impactacbes das variaveis internas e das variaveis ambientais (inflagcdo,

alteragdes/ajustes de planos, volume, eficiéncia).

3.8.2.4 Auditoria

A auditoria ndo é comumente citada pelos autores como um elemento do
processo de gestdo. Mas, devido a sua fungao de verificar, opinar, examinar, testar
operacdes ou eventos organizacionais, deve ser classificada como uma ferramenta
que concorre para que as organizagbes possam melhorar sua gestdo. De pouco
adianta dispor de projetos de melhorias se ndo ha uma certificacdo de que o

programado vem sendo cumprido.
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Para Gil (2000, p. 34), “a auditoria é funcdo administrativa em ascens&o”. A
medida que os projetos sdo homologados, apds serem testados, cabe a auditoria
verificar se os mesmos vém sendo conduzidos segundo os estudos efetuados e, se
estdo atendendo as expectativas da gestdo. Neste caso, tem-se a auditoria da

gestéo.

O professor Gil (1999), em seu livro Auditoria Operacional e de Gestao elenca

alguns objetivos deste tipo de auditoria:
e participacado da auditoria interna em todos os momentos empresariais;

e contribuicdo da auditoria interna para manutengc&o da organizagdo na vanguarda

tecnolégica e do segmento econdémico de que participa;

e avaliacdo do posicionamento/situagado futura da organizagdo via auditoria de

simulagdes e previsdes organizacionais;
e selar o leque de opgdes de auditagem,;
e estimular lideres empreendedores;
e avaliacdo das iniciativas empresarias propostas.

Pode-se  concluir que a auditoria operacional e de gestdo pode ser
enquadrada como mais um requisito para melhoria da gestao. Frisa-se ainda, que
além desse tipo de auditagem, o Prof. Dr. Anténio de Loureiro Gil, vem
desenvolvendo estudos voltados a auditoria do processo de mudangas, com foco na
metodologia DEQ — Deciséo, exceg¢do e quantificagdo —, que sera discutida em
detalhes no capitulo de Controladoria. Esta nova roupagem da auditoria foi por ele
denominada de AUDEQ?.

2 VVer comentario apresentado no tépico Controladoria no processo de gestédo. A metodologia AUDEQ,
€ criagao do professor Dr. Anténio de Loureiro Gil, cuja finalidade é opinar, certificar acerca da gestéo
com foco da metodologia DEQ.
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3.8.3 Modelo de decisao

A gestao/auditoria da gestdo de falhas versus desempenho é pressuposto
para desenvolver uma metodologia universal, a ser seguida pelos gestores e
auditores a fim de estabelecer e alcancar cenarios do amanh& organizacional
vencedores. Estipular prioridades € fundamental para quem exerce funcdes
administrativas, como planejamento, execugéao, controle ou auditoria. (GIL, 2004, p.
23)

A figura 19 denota a sequéncia de rotinas envolvendo o processo de tomada
de decisdo em uma organizagao. Do modelo de gestado, formado pelas crengas e
valores trazidos a instituicdo pelos seus gestores, materializado na missao, tem-se o
processo de mensuracdo de eventos econdmicos/financeiros realizados pela
empresa. Estes sdo informados a gestdo via relatorios/telas informatizadas, por
intermédio do sistema de informacao existente. De posse desse instrumental, cabe
ao gestor analisar e decidir sobre os projetos em andamento na empresa, bem

como daqueles que serao implantados no futuro.

Crencgas e —- ‘ MISSAO ’
Valores !

‘ MODELO DE ’

GESTAO
MODELO DE MODELO DE MODELO DE
DECISAO MENSURAGAO INFORMAGAO

B
Planejamento L Avaliacao Obter dados
—
Gerar
— Informacoes

Figura 19 - Integracao dos modelos de decisdo, mensuragao e informagao

Fonte: Fonte: Santos e Schmidt ( 2003, p. 30)
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Segundo Guerreiro (1999, p. 99), “0 modelo de decisdo deve ser especifico
para cada natureza de evento e corresponder ao processo decisorio logico utilizado

pelo gestor, o qual norteia a escolha de alternativas”.

Isto implica dizer, que o gestor deve gerar alternativas para os eventos
organizacionais sujeitos a decisdes, 0s quais precisam ser acompanhados para
evitar perdas operacionais, econdmicas e financeiras. A possibilidade de remodelar
uma decisdo ou partir para outro projeto de mudanga, deve ocorrer em razao de

modelo de decisio preexistente.

3.8.3.1 Decisaolprojeto/incertezalrisco

A idéia desse topico € simples. Para se tomar uma dada decisdo, primeiro ha
a necessidade de um projeto, cujo resultado é uma incerteza. Neste caso, o gestor
tem que buscar mensurar o risco da mudanga, objetivando atenua-lo e assim

alcancar cenarios futuros vencedores.

No ambiente das IESs, sempre existem projetos novos em estudo. Como
exemplo pode-se citar a possibilidade de abertura de novos cursos, introducao de
ferramentas novas de ensino, politica para reducdo de precos das mensalidades e

inumeros outros projetos.

Ao tomar uma decisdo, o gestor depara com as incertezas que o cerca.
Segundo Gil (2004, p. 249) “eventos organizacionais fortuitos e induzidos com
possibilidade ou ndo de ocorréncia no amanha sao denominados de contingéncias.”
Segundo o mesmo autor para trabalhar as contingéncias, é preciso maxima
habilidade para coletar, estruturar, armazenar, recuperar e tratar informagdes,

extraindo delas conhecimento para clarear as incertezas.

As incertezas sao atribuidas ao processo de mudanca em curso ou futuras.
Os riscos devem ser medidos via indicadores de desempenho atrelado ao processo

de mudancgas/agregar valor.
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A gestéo do risco pode e deve ser objeto de auditagem, que neste trabalho foi
considerado um dos instrumentos para otimizar o processo de gestao, tendo sido
classificado como elemento deste processo. Gil (2004), pondera que a idéia de
incerteza refere-se a aspectos qualitativos da decisdo/recomendacio, enquanto o

risco € associado aos aspectos quantitativos.

3.8.3.2 Dadol/informagao e conhecimento

No contexto de qualquer organizacao as decisbes sdo tomadas diariamente.
Para tanto, as empresas necessitam ter programas que as possibilitem acumular e
acompanhar dados. Estes em seu estado bruto devem ser trabalhados, para que
gerem informagbes uteis ao processo decisorio. Segundo Beuren (2000), a
importancia das informagdes esta diretamente ligada a sua utilizagdo no processo
de avaliacdo de desempenho. Segundo Pires, Costa e Hahn (2004, p. 3), “[...] a
informacédo relevante deve fornecer um feedback, ser preditiva, além de ser

oportuna, a fim de serem uteis nas tomadas de decisdes.”

O termo avaliagdo de desempenho €& bastante genérico. Assim deve ser
previsto consoante as necessidades de cada entidade. Uma vez trabalhadas as
informacdes pelos gestores, elas se transformam em conhecimento. Este é
indubitavelmente o elemento mais importante para ado¢céo de medidas eficazes que

promovam cenarios futuros positivos.
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3.9 Sintese do capitulo

Neste capitulo, as IESs foram apresentadas como um sistema aberto, que
desenvolve atividades diversas, com o proposito de zelar pela qualidade do ensino
e, ainda, gerar lucros e resultados financeiros positivos para garantir a sua
continuidade. As principais atividades existentes em uma IES foram colocadas, em

especial, aquelas atinentes a gestao.

Nao obstante as IESs terem que preocupar em atender com plenitude os
anseios de seus clientes, atentando pelo ensino de qualidade e promovendo
pesquisas, devem estabelecer modelo de gestdo, que permitam-as enfrentar as
barreiras impostas pelo excessivo crescimento da concorréncia, que colabora para o
aumento da crise no ensino, motivado pela falta de qualidade, em prol da

manutengdo do empreendimento.

Nesse sentido, o capitulo trouxe uma contribuicdo aos gestores das IESs,
materializada nas discussdes histéricas e atuais da importancia do ensino e ao
mesmo tempo, de se adotar um modelo de gestédo balizado nos estudos de autores
renomados. A IES foi decomposta em varios subsistemas, para melhor visualizagcao
da importéncia de se ter uma contabilidade para gestdo, que trabalhe com o

proposito de auxiliar nas decisoes.
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4 DA PESQUISA E SEU RESULTADO

4.1 Universo e amostra

O universo definido para a pesquisa foi as instituicdes de ensino superior
privadas localizada na grande Goiania, assim chamada a aglutinagéo das seguintes
cidades: Goiania, Aparecida de Goiania e Trindade. A variavel de estudo é a
Controladoria, notadamente quanto a geragéo de relatorios para a gestao daquelas

instituicdes, pelas areas contabil e financeira.

Definido as instituicbes a serem pesquisadas, bem como o objeto da
pesquisa, passou-se entdo ao levantamento nos sites do governo federal, (Ministério
da Educacdo — MEC, INEP - Instituto Nacional de Educacdo e Pesquisa) da
quantidade e localizacado dessas instituicbes, bem como a classificacdo em publicas

e privadas.

O quadro 9 apresenta o resultado da pesquisa obtido nos enderecos
eletrénico. Verificou-se que havia em Goiania, Aparecida de Goiania e Trindade, 19

(dezenove) instituigdes de ensino privadas, como segue:
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N° |Instituicao de Ensino Superior Municipio Organizagéao
Académica

1 Centro Universitario de Goias — UNIGOIAS Goiania Centro Universitario

2 Escola Alfredo Nasser de Ensino Superior —| Aparecida de Goiania Faculdade
EANES

3 Escola Superior Associada de Goiania — ESUP Goiania Faculdade

4 Escola Sup. de Adm., Marketing e Comunicagao Goiania Faculdade
de Goiania - ESAMC

5 Faculdade Alves Faria — ALFA Goiéania Faculdade

6 Faculdade Araguaia — FARA Goiania Faculdade

7 Faculdade Avila — FAC Goiania Faculdade

8 Faculdade Cambury Goiania Faculdade

9 Faculdade da Igreja Ministério Fama — FAIFA Goiania Faculdade

10 |Faculdade de Goias — FAGO Goiania Faculdade

11 | Faculdade Dindmica Goiania Faculdade

12 | Faculdade Lions — FAC — LIONS Goiania Faculdade

13 | Faculdade Nossa Senhora Aparecida — FANAP Aparecida de Goiania Faculdade

14 | Faculdade Padréo — FP Goiania Faculdade

15 | Faculdade Sul — Americana Goiania Faculdade

16 | Faculdade Tamandaré — FAT Goiania Faculdade

17 | Instituto Unificado de Ensino Superior Objetivo — Goiania Instituto Superior
IUESO

18 |Instituto Aphonsiano de Ensino Superior — Trindade Instituto Superior
IAESUP

19 | Universidade Catdlica de Goias Goiania Universidade

Quadro 9 - IESs da grande Goiania

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados obtidos no MEC/INEP

Além dessas instituicoes existem mais duas: a Universidade Salgado de

Oliveira — UNIVERSO e a Universidade Paulista — UNIP, que ndo constam da
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relacdo do INEP, tendo em vista suas matrizes estarem localizadas no Estado do

Rio de Janeiro e Sao Paulo, respectivamente.

Pelo fato de sua gestao principal estar centralizada nas unidades matrizes, e
considerando que a variavel de estudo é os relatorios processados/gerados pelas
Controladorias de contabilidade e finangas de instituicbes de ensino superior da
Grande Goiania, aquelas instituicbes ndo foram consideradas na amostra de

pesquisa.

Depois de listadas todas as possiveis instituicbes participantes da pesquisa, o
pesquisador entrou em contato com todas para certificar-se do efetivo
funcionamento das mesmas. Optou-se, por desconsiderar da amostra aquelas
instituicdes, que ainda nao estavam em funcionamento educacional, mas apenas
administrativo, porque n&o haveria o0 que pesquisar em termos de relatorios
gerenciais, uma vez que as mesmas ainda nao vinham gerando receitas, e suas
despesas pré-operacionais, ndo havendo alunos matriculados, dentre outros fatores

impeditivos.

Desse levantamento, verificou-se que a Faculdade Tamandaré, Escola
Superior Associada de Goiania — ESUP e Faculdade Dindmica, somente abriram
suas primeiras turmas em 2005 (vestibular 1/2005). Desta forma, essas instituicdes
foram eliminadas da amostra, pois o periodo foi o ano de 2004. Essa delimitagcéao
teve como principal objetivo evitar que instituigdes em pleno funcionamento fossem
comparadas com outras em fase pré-operacional, como aquelas mencionadas

acima, que ainda nao tém seus ciclos financeiro e econémico consolidados.

Expurgadas, entdo, essas trés instituicbes de ensino, o numero de 19
(dezenove) instituicdes de ensino superior privadas passou a 16 (dezesseis). Frisa-
se, também, que o pesquisador ndo conseguiu acesso a Escola Superior de
Administracdo, Marketing e Comunicagao de Goiania — ESAMC, e considerando que
a mesma ainda n&o tinha matriculado nenhum aluno até o censo de 2003, ela

também nao foi considerada na amostra da pesquisa.

Uma vez concretizadas as exclusdes necessarias, devido aos fatores que
impossibilitavam comparabilidade, a amostra resumiu-se nas |IESs elencadas no

quadro 10:
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N° |Instituicdo de Ensino Superior Data da Criacao Organizagao
Académica
1 Centro Universitario de Goias — UNIGOIAS 12/02/1973 Centro Universitario
2 Escola Alfredo Nasser de Ensino Superior — 23/10/2000 Faculdade
EANES
3 Faculdade Alves Faria — ALFA 31/03/2000 Faculdade
4 Faculdade Araguaia — FARA 09/04/2001 Faculdade
5 Faculdade Avila — FAC 10/12/2001 Faculdade
6 Faculdade Cambury 29/07/1998 Faculdade
7 Faculdade da Igreja Ministério Fama — FAIFA 28/11/2002 Faculdade
8 Faculdade de Goias — FAGO 14/05/2004 Faculdade
9 Faculdade Lions — FAC — LIONS 24/08/2001 Faculdade
10 |Faculdade Nossa Senhora Aparecida — FANAP 17/02/1999 Faculdade
11 | Faculdade Padréo — FP 24/12/1998 Faculdade
12 | Faculdade Sul — Americana 24/08/2001 Faculdade
13 | Instituto Unificado de Ensino Superior Objetivo — 20/07/1987 Instituto Superior
IUESO
14 |Instituto Aphonsiano de Ensino Superior — 29/12/1999 Instituto Superior
IAESUP
15 | Universidade Catdlica de Goias 17/10/1959 Universidade

Quadro 10 - Instituigées de ensino superior privada de Goias listadas para pesquisa de campo

Fonte: elaborado pelo autor com base nas informagdes do INEP.

4.1.1 O contexto pesquisado — outros dados das IESs

E importante destacar e apresentar um pouco do contexto no qual a pesquisa

esta inserida, por intermédio de numeros oficiais divulgados pelo governo sobre a

educacdo superior, registra-se que os dados mais recentes pertencem ao ano de

2003, muito embora o levantamento das IESs da grande Goiania tenha ocorrido em

janeiro e fevereiro de 2005.
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A tabela 8 retrata o numero de estabelecimentos de ensino superior de Goias.
Pode-se verificar, que grande parte das instituicdbes sao privadas, sendo que em
2003 as mesmas totalizavam 49 escolas, das quais 44 eram classificadas como
particulares e 5 de natureza confessional e/ou filantropicas. Este numero certamente
deve ter evoluido bastante em 2004 e 2005, mas até o momento do processamento
da pesquisa, os 06rgaos governamentais ainda nao haviam concretizado os

levantamentos oficiais de 2004.

Tabela 8 - Numero de instituicées de ensino superior em Goias

Especificacédo Total
2001 2002 2003

Publicas 10 10 14
Federal 3 3 4
Estadual 1 1 1
Municipal 6 6 9
Privadas 37 46 49
Particular 33 41 44
Confessionais/filantropicas 4 5 5
Total 47 56 63

Fonte: Adaptado pelo autor com base nos dados disponibilizados pela SEPLAN-GO/SEPIN/Geréncia
de Estatistica Socioeconémicas —2004

A tabela 9 apresenta o numero de matriculas efetivadas nos anos de 2000 a
2003 pelas instituicdes privadas do estado de Goias. Para a elaboragao da tabela
foram considerados os dados fornecidos pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais — INEP, érgao vinculado ao Ministério da Educagao — MEC.
As instituicoes listadas sdo aquelas integrantes do universo pesquisado, localizadas

na grande Goiania.
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Tabela 9 - Numero de matriculas das instituigées de ensino superior privada da grande Goiania

—2000 a 2003
Instituigdes Matriculas — Total

2000 2001 2002| 2003
Centro Universitario de Goias — UNIGOIAS 2778 3151 5386 7758
Escola Alfredo Nasser de Ensino Superior — EANES (*) 0 479 763 1215
Faculdade Alves Faria — ALFA 0 646 6157 | 9501
Faculdade Araguaia — FARA 0 0 1721 3866
Faculdade Avila — FAC (*) 0 0 0 257
Faculdade Cambury 1246 1134 2487 3348
Faculdade da Igreja Ministério Fama — FAIFA (*) 0 0 0 0
Faculdade de Goias — FAGO 0 0 0 0
Faculdade Lions — FAC — LIONS(*) 0 0 0 0
Faculdade Nossa Senhora Aparecida — FANAP 147 294 741 1060
Faculdade Padréo — FP 150 0 1206| 4403
Faculdade Sul — Americana 0 0 772 1562
Instituto Unificado de Ensino Superior Objetivo — IUESO 1884 2464 4960 6038
Instituto Aphonsiano de Ensino Superior — IAESUP 0 413 523 680
Universidade Catolica de Goias 20109 | 21529| 23359| 22956
TOTAL 26314 | 30110 48075, 62644

(*) ndo responderam o questionario de pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados obtidos no MEC/INEP

De acordo com a tabela acima, verifica-se que as instituicbes de ensino

superior que nao responderam o questionario de pesquisa, até 2003, praticamente

ndo haviam efetivado nenhuma matricula. Devido a este fato,

conclui-se que o

numero de |IESs que responderam a pesquisa, se considerado o numero de

matriculados, aproximou-se de 100%.

A fim de oferecer uma melhor visdo do crescimento de matriculas observados

nos ultimos anos nas |IESs existentes na grande Goiénia, foi elaborado o grafico 1

contendo a evolugéo de 2000 a 2003:
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Numero de matriculas (mil)

2000 2001 2002 2003

Grafico 1 - Crescimento das matriculas das IESs da grande Goidnia — periodo de 2000 a

2003

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 Elaboragao do instrumento de pesquisa

Apoés alinhado o universo da pesquisa, foi elaborado o questionario para

levantamento de dados, que compreendeu trés partes, conforme demonstrado no

quadro 11:

Parte 1 Informacgdes sobre a IES pesquisada

Parte 2 Entendimento do gestor quanto a conceitos de Controladoria e a importancia de
relatérios contabeis e financeiros para a tomada de deciséo.

Parte 3 Levantamento do estagio da Controladoria da IES, no tocante ao fornecimento de

informacdes a gestao, pelas Controladorias de contabilidade e finangas.

Quadro 11 - Composig¢ao do questionario de pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor
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As perguntas foram organizadas considerando os conceitos consolidados em
obras de contabilidade como livros, artigos, dissertagcdes e teses, envolvendo as
disciplinas de Controladoria, analise de custos e gestdo financeira, integrantes da
bibliografia da pesquisa. As questdes/afirmagdes formuladas visaram medir o nivel
de informagdes de cunho contabil/financeiro segundo a 6tica do gestor, bem como
diagnosticar a realidade das IESs da grande Goiania, no que tange a geragao de
relatérios para fins gerenciais, para em seguida, fazer alguns cruzamentos da parte

3, com a parte 2 (entendimento do gestor versus realidade da IES).

4.3 Aplicagao do pré-teste

Para que um questionario tenha validade cientifica, deve ser aplicado com
antecedéncia junto as pessoas, organizagdes que, de certa forma, mantenham
ligacao direta com o objeto de estudo. Esse procedimento € denominado de pré-

teste do instrumento de pesquisa.

O instrumento de pesquisa foi encaminhado ao gestor de Controladoria da
Unievangélica, localizada no municipio de Anapolis, e, por isso, fora do universo da
pesquisa. Foi solicitado pelo pesquisador, ao respondente, que manifestasse por
escrito quanto as dificuldades porventura existentes na colocagao das respostas,
bem como sugestdes quanto ao teor das perguntas/afirmativas. Na definigdo do pré-
teste, optou-se por encaminhar a uma instituicido de ensino, onde ha um setor de

Controladoria em implantacgao.

O participante entregou o questionario preenchido e n&o manifestou
dificuldades quanto as questdes, e nem ofereceu contribuicdes por escrito, conforme
solicitado. Desta forma, o pesquisador entrou em contato com ele e ratificou tal
posicdo. Além do gestor de IES, o questionario foi também aplicado junto a um
docente e um profissional da area de Controladoria. Foi solicitado pelo pesquisador
a esses profissionais, que manifestassem acerca de questdes dubias, que

pudessem causar dificuldades aos demais gestores que seriam pesquisados.
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Depois de respondidos todos os itens componentes do instrumento, os dois
colaboradores entenderam que os mesmos, apresentavam-se claros para os fins a
que se propunham. Depois de validado o pré-teste, foi despachado uma via do
questionario a cada uma das instituicbes integrantes do universo de pesquisa,

mediante entrega pessoal pelo pesquisador a cada um dos gestores.

Das 15 instituicdes listadas para a pesquisa, 11 responderam, o que
corresponde a 73% do total de IESs listadas para a pesquisa de campo. Esse
numero pode ser considerado muito bom, pois segundo Marconi e Lakatos (2003, p.
201) “em meédia, os questionarios expedidos pelo pesquisador alcangcam 25% de

devolugao”. Foram as seguintes IESs que responderam o questionario de pesquisa:

N° |Instituicdo de Ensino Superior Municipio Organizagao
Académica

1 Centro Universitario de Goias — UNIGOIAS Goiania Centro Universitario

2 Faculdade Alves Faria — ALFA Goiania Faculdade

3 Faculdade Araguaia — FARA Goiania Faculdade

4 Faculdade Cambury Goiania Faculdade

5 Faculdade de Goias — FAGO Goiania Faculdade

6 Faculdade Nossa Senhora Aparecida — FANAP Aparecida de Goiania Faculdade

7 Faculdade Padréo — FP Goiania Faculdade

8 Faculdade Sul — Americana Goiania Faculdade

9 Instituto Unificado de Ensino Superior Objetivo — Goiania Instituto Superior
IUESO

10 |Instituto Aphonsiano de Ensino Superior — Trindade Instituto Superior
IAESUP

11 | Universidade Catdlica de Goias Goiania Universidade

Quadro 12 - IESs que responderam a pesquisa de campo
Fonte: elaborado pelo autor
Considerando as informacbdes descritas neste topico da dissertagao,

principalmente os quadros, graficos e tabelas sobre o ensino superior da grande

Goiania, pode-se inferir que as principais instituicdes do universo preterido para a
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realizacao do levantamento, contribuiram com o pesquisador. As instituicdes que
nao responderam o instrumento de pesquisa, se levado em conta o niumero de
matriculas efetuadas até o ano de 2003, representava um percentual irrisério em

relagdo as demais.

4.4 Coleta e tratamento dos dados

A coleta de dados ocorreu com bastante dificuldade. Houve muita demora e o
processo contou com a participacdo efetiva do pesquisador, que inclusive fez-se
presente em boa parte das instituicbes, orientando os gestores quanto a forma de
conducao de uma pesquisa cientifica e buscando contato com professores doutores
das mesmas instituicdes, para que esses pudessem auxilia-lo nas explicacbes sobre

a conducgao de um programa de mestrado.

De posse dos dados — questionarios respondidos — os mesmos foram
tabulados em planilha Excel, dividido por partes, assim como o instrumento. Depois
de finalizada a alimentacado de dados, definiu-se que os mesmos seriam trabalhados
de forma descritiva, de sorte a apresentar o resultado de cada parte individualmente
€ comparar os principais itens da parte 2 do questionario com aqueles da parte 3.

(entendimento do gestor x realidade da IES).

4.5 Analise dos resultados

4.5.1 Consideragoes iniciais

O instrumento de pesquisa foi concebido em trés partes, aqui reiteradas:
Parte 1) voltada para o levantamento de dados gerais das IESs; Parte 2) objetivava
levantar o entendimento do principal de gestor da IES sobre conceitos de
Controladoria, bem como da utilidade dos relatérios processados nas areas contabil

e financeira para a gestéo; e Parte 3) — voltada para a determinagao do estagio atual
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da IES, no que tange a existéncia de relatorios basicos gerados pelas Controladorias

de contabilidade e financgas.

Uma vez obtidas e tabuladas as respostas, optou-se por estrutura-las da

seguinte forma, nesta dissertagéo:

e apresentacdo da Parte 1, demonstrando o perfil das instituicdes de ensino
pesquisadas, e das partes 2 e 3 do questionario, destacando os principais

resultados alcangcados em cada uma delas;

e cruzamento das informagdes mais relevantes auferidas na parte 3, com aquelas
da parte 2, para estabelecer a congruéncia entre o pensamento do gestor acerca

dos relatérios e informagdes de Controladoria e a realidade por ele praticada.

4.5.2 Perfil das IESs participantes da pesquisa

Na primeira parte do questionario de pesquisa foram colocadas algumas
perguntas para identificar as caracteristicas principais das IESs, localizadas na
grande Goiania. A primeira questao objetivou identificar se a IES tem um setor de
Controladoria, que dentre outras fungdes, auxilia na condugdo dos negdcios,
fornecendo elementos que favorecem as decisdes, como por exemplo, relatérios

contabeis e financeiros. O resultado obtido consta do grafico 2.
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Grafico 2 - IESs que tém um setor de Controladoria

Como se observa, o setor de Controladoria faz-se presente em 45% das IESs
goianas, numero esse representativo, tendo em vista a recente difusdo desta area
no mundo dos negdcios. Mas, ainda é grande o percentual daquelas IESs que nao

tém em sua estrutura administrativa aquele setor.

Outro ponto constante da primeira parte do questionario, tinha por objetivo,
verificar o tamanho da IES, tendo como referéncia o niumero de cursos. Entende-se
que, quanto mais cursos tém a IES, mas complexo se torna seu processo de gestao,
exigindo, em decorréncia, mais controles e necessidade de planejamento continuo.

O resultado encontra-se traduzido no grafico 3 abaixo:
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Grafico 3 - Quantidade de cursos

A grande maioria respondeu terem mais de 7 cursos de graduagao, isto é,
73%, ou 8 IESs. Destas, 6 afirmaram trabalhar com mais de 10 cursos superiores,
enquanto 2 disseram ter entre 7 e 10 cursos, o mesmo numero daquelas que se
enquadraram na faixa de 4 a 6 cursos. O menor numero verificado ficou com as IES

com menos de 3 cursos, uma unica instituigao.

Objetivando obter mais elementos sobre o porte das IESs, colocou-se uma
pergunta sobre a quantidade de alunos matriculados. As respostas obtidas estéao

demonstradas no grafico 4:
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Grafico 4 - Namero de alunos das IESs

Predomina-se na grande Goiania, instituicdes que possuem entre 1001 e
5000 alunos matriculados. Todavia, caso seja somado o percentual daquelas que
tém mais de 5000 alunos, chega-se a 73%, igualando ao percentual de instituicdes

com mais de 7 cursos superiores, consoante apresentado no grafico 3.

Por fim, o pesquisador buscou mapear o cargo dos gestores que dentre
outras atribuicdes, trabalham com os numeros contabeis e financeiros das IESs. O

grafico 5 traz o resultado alcangado.
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Grafico 5 - Perfil dos gestores respondentes da pesquisa

A grande maioria (7 gestores) é diretor administrativo/financeiro, seguido por
Controllers (2 gestores), reitor e presidente (1 gestor cada). E interessante destacar
que mesmo havendo o setor de Controladoria em 5 das IESs pesquisadas, somente
em duas delas existem a figura do Controller, nas demais, o responsavel pela
elaboragao e acompanhamento dos numeros financeiros e contabeis ndo tem essa

denominacgao.

4.5.3 O gestor da IES e a Controladoria contabil e financeira

As tabelas seguintes demonstram claramente a distribuicdo das respostas
dos gestores envolvendo o perfil profissional dos mesmos, levando em conta
conceitos basicos de Controladoria e a importancia de se terem relatérios para
gestao, oriundos das Controladorias intituladas, nesta dissertagcdo, de contabilidade

e finangas.

Foram organizadas 19 afirmativas para as quais os gestores manifestaram
sua concordancia, indiferenca e discordancia. Definiu-se um critério mais ousado e
incisivo para obter o nivel de aceitacdo do gestor sobre a utilidade e importancia dos
relatérios contabeis e financeiros para o sistema decisorio da IES. Os assuntos
estdo assim classificados: conceitos basicos de Controladoria (afirmativas de 1 a 3);

demonstrativos comumente fornecidos pela contabilidade (afirmativas de 4 a 9);
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demonstrativos de contabilidade de custos, finangas e orcamento empresarial
(afirmativa 10 a 17) e; visao restrita da importancia de se terem relatérios gerados
pelas Controladorias finangas e contabilidade, bem como sobre sistema de

informacgdes (afirmativa 18 e 19).

4.5.3.1 Conclusdes sobre os conceitos basicos ligados a Controladoria

A tabela 10 contém as respostas obtidas dos gestores sobre as premissas
basicas de Controladoria. Foram tratados nesta parte, os conceitos envolvendo
missao, crengas e valores, o principios da continuidade como objeto da gestéo e a
Controladoria como um setor capaz de reunir dados gerados em toda organizagao,
transformando-os em informacgdes uteis para o processo decisorio.

Tabela 10 — Distribuicao das IESs em relagdo as afirmativas sobre conceitos basicos da

Controladoria

Afirmativas Concorda Indiferente Discorda

n’ % n % n %

1. Toda empresa tem uma missao formal,
respaldada na crenca e valores trazidos pelos 11 100,00 - 0,00 - 0,00
seus idealizadores.

2. O objetivo de qualquer Organizagéo & garantir
sua continuidade operacional com foco na
otimizagédo do lucro e, para tanto, necessita 11 100,00 - 0,00 - 0,00
gerenciar com sucesso seus recursos materiais,
financeiros e humanos.

3. A Controladoria pode ser entendida como a
area que reune as dados gerados nos varios
setores, transformando-os em informagcdes Uteis 10 9091 ) 0.00 ) 0.00

aos gestores.

Com relagdo aos conceitos de missdo, crengas e valores, o objetivo das
organizagbes, bem como a fungédo ligada a Controladoria, verificou-se que o0s

gestores das IESs demonstraram grandes convergéncias nas respostas, sendo que

® Refere-se ao numero de IESs pesquisadas
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todos manifestaram concordantes com as proposicdes realizadas. Ha de se
destacar, no entanto, que apenas uma instituicido deixou de manifestar sobre a
afirmacao de que a Controladoria pode ser entendida como a area que reune os
dados processados em varios outros setores e transforma-os em informacodes
necessarias para a tomada de decisao. Frisa-se, por fim, que essa IES, ndo tem em

sua estrutura administrativa o setor especifico de Controladoria.

4.5.3.2 Conclusoes sobre os relatérios contabeis

Na tabela 11, sera demonstrado o resultado alcancado com a pesquisa, no
tocante aos principais relatérios contabeis processados pelas IESs, bem como sua

utilidade para a administragao.

Tabela 11 — Distribuicao das IESs em relagao as afirmativas sobre os relatérios contabeis

Afirmativas Concorda Indiferente Discorda

n % n % n %

1. Os demonstrativos contdbeis obrigatérios tais
como: Balango Patrimonial, Demonstragao do
Resultado do Exercicio, sdo imprescindiveis
para a gestéo.

11 100,00 - 0,00 - 0,00

2. As informacgdes como balancetes mensais,
relatérios de movimentagao de disponibilidades 11
(caixa, bancos, aplicagdes financeiras) sao
importantes para tomada de deciséo.

100,00 - 0,00 - 0,00

3. O fechamento mensal das informacdes
contabeis pode ocorrer com  atraso,
considerando que o gestor dispde de amplo
conhecimento do negdcio.

4 36,36 - 0,00 7 63,64

4. As informagdes processadas com atraso,
digamos 1, 2 ou até mais meses, podem trazer
consequéncias indesejadas ao  processo
decisorio.

11 100,00 - 0,00 - 0,00

5. Apenas os balancetes mensais e informacoes
de cunho fiscal, além do Balango Patrimonial e
Demonstragcdo de Resultado do Exercicio,
suprem as necessidades da gestao.

4 36,36 1 9,09 6 54,55

6. A contabilidade fornece seus relatérios
somente a Alta diregcdo, ficando de fora do
processo de deciséo, os gestores de graduagéo,
pos-graduacgao, extensao, etc.

8 72,73 - 0,00 3 27,27
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Os demonstrativos contabeis obrigatérios — (Balango Patrimonial,
Demonstracdo do Resultado do Exercicio, etc.), foram classificados por 100% dos
entrevistados como imprescindiveis para o processo decisorio das IESs. Além dos
obrigatérios, pesquisou-se também outros demonstrativos de natureza contabil como
balancetes mensais e relatérios de movimentacdo financeira. Quanto a esses
relatorios, para 100% dos respondentes, eles sdo uteis ao processo de tomada de

decisao.

Para que as decisbes sejam acertadas devem os relatdrios ser enviados a
gestdo nos prazos exatos. Neste sentido, Padoveze ( 2005), diz que a informagéao
contabil deve trazer algumas caracteristicas basicas para dar suporte ao processo
decisério, como por exemplo, conteudo, precisdo, freqléncia, confiabilidade,
oportunidade, etc. Foi pesquisado junto as IESs goianas, sobre a necessidade das
informacdes serem repassadas em tempo habil para a tomada de decisdo. Para
100% dos entrevistados, as informagoes gerais processadas nas IESs devem ser
atuais para nao trazerem consequéncias negativas ao processo decisoério. (grifo

NOSS0)

Contudo, ao classificar a informagéo em contabil, 7 (sete) dos entrevistados,
discordaram que o fechamento demorado da contabilidade pode ocorrer, haja vista o
gestor ter amplo conhecimento da sua empresa. Isto indica, que a grande maioria
dos gestores tem na contabilidade um forte aliado na condugédo dos negocios. Para
esses, somente sua experiéncia e conhecimento ndao sio suficientes para o
gerenciamento da IES. Frisa-se que, para 4 (quatro), somente o conhecimento do
negocio satisfaz em termos de decisdo, nao necessitando das informacgdes geradas
pela contabilidade. Este percentual indica claramente que para esses gestores
pouco importa a oportunidade dos relatorios contabeis. No mundo atual, marcado
por uma concorréncia agressiva, essas |IESs podem ter problemas para acompanhar
aqueles que dispdem de ferramentas de gestdo, monitorando suas atividades por

intermédio de relatorios.

Para 6 (seis) entrevistados, somente os relatorios fiscais, balancetes mensais
e os demonstrativos obrigatérios, ndo suprem a gestdo. Cabe destacar que 4 IESs,
concordam que aqueles relatérios sao suficientes para sua administragcdo. Uma IES

manteve-se indiferente. Diante do levantamento, percebe-se que ha uma quantidade
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de gestores que ndo levam em consideragdes outros tipos de informagdes para sua
gestdo como indicadores de desempenho, relatérios envolvendo a parte académica,
acompanhamento de custos, pois consideram os demonstrativos contabeis e fiscais
suficientes ao processo decisorio. Na visdo de Beuren, Longaray e Porton (2003,
p.4), “ao utilizar as informagdes contidas no balango patrimonial juntamente com
informacdes obtidas na demonstragcdo do resultado do exercicio, o administrador
tera subsidios interessantes para a tomada de decisdo” . Mas, registra-se que a

complementacédo desses demonstrativos devem ser motivada.

Um outro ponto que chamou a atencdo foi que, para 72,73% dos
pesquisados, a contabilidade deve fornecer somente seus relatérios a alta direcao
da IES. Num mundo competitivo, no qual as organizagdes ganham destaque em
pequenos detalhes, a falta de controle pelas varias unidades de negdcios (cursos
dos diversos niveis), das atividades de apoio, pode representar ineficiéncia e,
consequentemente, perdas financeiras. A contabilidade por unidade de negdcio, a
atribuicdo de responsabilidade aos gestores académicos, dentre outras medidas,
poderiam ser utilizadas pelas IES. O objetivo centro destas medidas seriam fazer
com que também os gerentes académicos e de areas de apoio buscassem colaborar
com a alta diregdo na maximizagao dos resultados. Uma forma de acompanhar o
desempenho seria via relatérios contabeis e financeiros. Destaca-se, porém, que
27,27% ou 3 dos gestores, entendem que a contabilidade deve gerar seus informes

a outras areas, além da prépria administragédo geral.

Cabe registrar, por fim, que num contexto geral, os gestores véem a
contabilidade como um setor de apoio e, seus relatérios, regra geral, sao

classificados como uteis ao processo decisorio.

4.5.3.3 Conclusdes sobre os relatérios de finangas (custos, analise de custos

e orgamento empresarial)

Apos discorrer acerca dos demonstrativos oriundos da contabilidade
financeira, adiante, na tabela 12, tem-se o produto, da compilacdo dos dados, que

buscaram levantar o entendimento do gestor, com respeito aos relatérios de



163

financas, sendo estes formados por demonstrativos orgamentarios e da

contabilidade de custos.

Tabela 12 - Distribuicido das IESs em relacdo as afirmativas sobre relatérios de custos,

finangas e orgamento empresarial

Afirmativas Concorda Indiferente Discorda

n % n % n %

1. Uma IES, nao precisa ter um planejamento
financeiro para otimizar seu resultado, bastando

apenas a habilidade dos principais 1 9,09 - 0,00 10 90,91
administradores no gerenciamento dos recursos
financeiros.

2. O orgamento empresarial completo ou em
partes podem trazer melhores resultados
gerenciais, tendo em vista permitir aos gestores 10 90,91 - 0,00 1 9,09
acompanhamento dos resultados alcangados
com aqueles preconcebidos.

3. A Controladoria intitulada finangas, fornece
subsidios envolvendo plano orcamentario para
as varias areas da IES como: plano de 9 81,82 - 0,00 2 18,18
marketing e vendas, plano de compras, plano de
custos, plano de despesas, etc.

4. Os relatérios de analise de custo como custo
do servico prestado, custo de cada curso, ponto
de equilibrio (momento em que as receitas
igualam aos custos), margem de contribuicéo,
podem ser classificados como 6timos elementos
para tomada de decisao.

10 90,91 1 9,09 - 0,00

5. A area de financas deve fornecer
constantemente dados inerentes a formagéo do
pregco de mensalidades/taxas dos varios cursos 11 100,00 - 0,00 - 0,00
ministrados pela IES, seja de graduagio, pods-
graduagéao e extensao.

6. A Controladoria de finangas processa
relatérios contendo rentabilidade de cada 8 72,73 1 9,09 1 9,09
atividade fim, bem como das atividades meio.

7. Os relatérios financeiros - movimentacao de
tesouraria, sao processados

o . 11 100,00 - 0,00 - 0,00
diariamente/mensalmente. Isto &, o gestor tem

essas informacgdes diariamente/mensalmente.

8. Sao encaminhados pela Controladoria de

finangas relatérios contendo o fluxo de caixa, 10 90.91 ) 0.00 ) 0.00

previsdo de entradas e saidas de recursos
futuros (relatérios de projecdes financeiras).

Ficou nitido que, no entendimento dos gestores pesquisados, informacdes

pertinentes as areas de contabilidade de custos, orgamento empresarial e
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informacdes de natureza financeira sdo imprescindiveis para a administracdo da
IES. Uma contabilidade de custos e orcamentaria, por centros de resultados/custos,
poderiam funcionar como instrumento auxiliar destacado na geragao de relatorios
gerencias, o que contribuiria para agregar valor as I|ESs, tornando-as mais

competitivas neste atual cenario de intensa transformacao.

Para 10 (dez) dos entrevistados, uma IES precisa ter definido um
planejamento financeiro para otimizar seus resultados. Destaca-se que apenas uma
IES entende que o0 mesmo pode ser desprezado considerando que o gestor possui
todas as habilidades necessarias para o gerenciamento dos recursos. Perguntados
acerca da importancia do orgcamento empresarial para melhoria dos resultados
gerenciais, 10 IESs concordaram que o orgamento traz melhores reflexos de
controle de resultados; apenas uma unica IES, foi contraria a afirmativa, o que leva
ao entendimento de que a mesma nada pratica em termos de previsdo e

acompanhamento de planos orgamentarios.

Quanto a Controladoria intitulada de finangas, houve concordancia de
81,82% (9 IESs) dos gestores, de que a mesma deve fornecer subsidios ligados a
parte orgamentaria da |IES. Mas 18,18% (2 IESs) discordam dessa posigao.
Registra-se que, em sua grande maioria, as IESs, tém bons conceitos inerentes ao

papel da Controladoria na geracao de informagdes para tomada de deciséo.

No tocante a parte de custos e analise de custos, para 10 (dez) dos
entrevistados, os relatorios de custos por curso, margem de contribuigdo, ponto de
equilibrio, dentre outros, sdo 6timos elementos para a gestdo. Apenas uma IES,
respondeu que € indiferente. Sobre os relatérios/controles de preco de
mensalidades, todos os gestores concordam que é objetivo da area de finangas

processar tal estudo e comunicar os resultados aos administradores.

Para 8 (oito) dos gestores pesquisados, a Controladoria de finangas deve
processar relatorios de rentabilidade das atividades fins e meio da IES. Houve uma
IES que se manteve indiferente e uma que discorda. Sobre a parte financeira da
IES, para 100% dos entrevistados os relatérios financeiros sdo encaminhados
tempestivamente a gestdo, e o setor responsavel pela geracdo desses

demonstrativos seria a Controladoria. Lembrando que o objetivo é destacar o
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entendimento do gestor em relagdo a um ambiente 6timo de Controladoria, com foco

nas areas contabil e financeira.

4.5.3.4 Conclusdes sobre a importancia da Controladoria e do sistema de

informagoes

A tabela 13 traz as respostas obtidas junto aos gestores, acerca da

Controladoria e sistema de informacoes.

Tabela 13 — Distribuicdo das IESs em relagido as afirmativas sobre Controladoria e sistema de

informagoes

Afirmativas Concorda Indiferente Discorda

n % n % n %

1. O sucesso da empresa depende
exclusivamente da capacidade de decisdo do
gestor, de sua visdo generalista, pouco 1 9,09 1 9,09 7 63,64
importando os relatérios gerados pelas
Controladoria de contabilidade e finangas.

2. A adogao de sistema informatizado otimiza a

geracao de informagdes. 9 81,82 1 9,09 - 0,00

Ficou constatado que alguns dos pesquisados ndo souberam responder se a
Controladoria de contabilidade e finangcas devem desempenhar papel destacado no
cenario dos negécios, gerando relatérios para o decisor. Duas instituigdes de ensino
deixaram de manifestar-se sobre a afirmativa de que apenas a capacidade
intelectual dos gestores suprem a auséncia de relatérios, mesmo tendo o
pesquisador explicitado a fungdo da Controladoria. A grande maioria, porém, 7 (sete)
IES, afirmaram que os relatérios contabeis e financeiros sao uteis ao processo

decisorios das IES.

Foi perguntado no final da primeira parte do questionario, acerca da
importancia de sistemas informatizados para otimizar a geragéo de informagdes nas
IESs. Como resposta, obteve-se que 9 (nove) dos entrevistados concordam,

enquanto uma se manteve indiferente.
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4.5.4 Os Gestores das IESs e a realidade da Controladoria de contabilidade e

finangas

As tabelas contidas nos itens 4.5.4.1, 4.5.4.2 e 4.5.4.3 mostram o resultado

alcancado na pesquisa, consoante a tabulagdo das respostas dos questionarios

enviadas as IESs. Nesta parte, buscou-se identificar o nivel de Controladoria

mantido nas entidades, quanto ao fornecimento de relatorios pelas areas de

contabilidade e finangas, aos gestores pesquisados.

4.5.4.1 A contabilidade financeira nas IESs

Tabela 14 — Distribuicao das IESs em relagao a realidade da contabilidade financeira

Afirmativas

Sim

Nao

Nao Sei

%

%

1. A contabilidade da IES esta
atualizada?

2. A contabilidade da IES é processada
internamente?

3. A contabilidade fornece seus
relatérios sempre até o dia 10 do més
seguinte ao encerrado?

4. Todas as demonstragdes contabeis
sdo encaminhadas a diregdo nesta
data?

5. A contabilidade elabora outras
demonstragcdes além do Balancete
Mensal, Balangco Patrimonial e
Demonstracdo de Resultado do
Periodo?

6. A contabilidade fornece relatérios
sobre a parte tributaria da IES,
mensalmente?

7. O setor contabil participa de
decisdes ao nivel de Diretéria?

81,82

72,73

27,27

0,00

72,73

81,82

27,27

11

18,18

27,27

72,73

100,00

27,27

18,18

72,73

- 0,00

- 0,00

- 0,00

- 0,00

- 0,00

- 0,00

- 0,00

Num mundo de terceirizacbes, a pesquisa revelou que a execugao da

contabilidade nas IESs da grande Goiania concentra-se nas proéprias instituigdes,

sendo que 8 (oito) responderam que tém sua contabilidade interna, enquanto que 2
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(duas) terceirizam esse servigo. Esse indicador favorece, por exemplo, a geragéo de
informacdes mais tempestivas, além do que o acesso as mesmas, torna-se mais
facil. Nunes e Serrasqueiro (2004), constataram que, quando a contabilidade é feita

na prépria empresa, os empresarios/gestores dao mais importancia a elas.

Mesmo tendo em sua grande maioria a contabilidade processada
internamente, as informagbdes contabeis sdo geradas com atraso. Quando
perguntado se os relatorios contabeis sdo encaminhados até o dia 10 subsequente
ao més encerrado, 8 (oito) IESs afirmaram que néo, e, ainda pior, é o percentual de
recebimento das demonstracdes contabeis, onde 100% responderam nao té-las até

o dia 10 do més seguinte ao encerramento do periodo.

Cabe destacar que para 9 (nove) entrevistados, a sua contabilidade esta
atualizada. Mas, conforme se observou, os relatérios sdo encaminhados com atraso,
0 que esta a exigir novos estudos, objetivando esclarecer o que seja, na opinido dos

gestores, uma contabilidade atualizada.

Outro ponto pesquisado, refere-se aos relatérios gerenciais adotados, que
serdo trabalhados nos tépicos seguintes da dissertagdo. Para 8 (oito) respondentes,
a contabilidade elabora outros demonstrativos sendo o balango patrimonial,
demonstragao do resultado do exercicio e balancetes mensais. No entanto, 3 (trés)
afirmaram que nao elaboram. Este fato, pode representar contingéncias negativas as
IESs, pois outros demonstrativos, que contemplem registros de custos, analise de
custos e outros informes elaborados para fins gerenciais, devem também ser

trabalhados para otimizar a eficacia da gestéao.

Com respeito a parte tributaria, extremamente alta no Brasil, 9 (nove)
responderam que a contabilidade elabora mensalmente demonstrativo especifico
para explicitar a carga tributaria, conquanto 2 (dois) disseram n&o receber
mensalmente estes relatdrios. Salienta-se que uma das IES pesquisadas é
classificada como instituicdo filantropica, nao tendo assim que se preocupar com a

parte tributaria.

Grande parte dos entrevistados (72,73%), afirmaram que a contabilidade nao
participa de reunides ao nivel de Diretoria. Este fato, evidencia que as pecas

contabeis podem nao ter tratamento adequado para tomada de decisdo, pois o
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profissional mais indicado para fazer a leitura dos demonstrativos contabeis
encaminhado a direcao seria, em tese, o contador. Como eles nao participam das
reunides de Diretoria, pode-se inferir que os mesmos também nao devem participar

de defini¢cdes estratégicas.

4.5.4.2 Relatorios de custos e analise de custos

Na tabela 15, tém-se duas perguntas envolvendo a analise de custos:

Tabela 15 — Distribuicao das IESs em relagao a realidade da contabilidade e analise de custos

Afirmativas Sim Nio N3o Sei

n % n % n %

1. A IES tem uma contabilidade de

3 27,27 8 72,73 - 0,00
custos?

2. Existem relatérios contemplando a
andlise de custo de cada unidade de
negocio (cursos de graduagdo, pos- 5 45,45 4 36,36 - 0,00
graduacgao, extenséo,etc), que auxiliar
a gestéo na tomada de decisbes?

A grande maioria das |IESs da grande Goiania afirmaram n&o ter uma
contabilidade de custos (oito). Mas destaca-se que 3 (trés) dos gestores afirmaram
ter uma contabilidade voltada a apuragao e controle de seus custos. O registro,
analise e controle de custos possibilitam as IESs tomarem diversas decisdes
importantes como as seguintes: buscar otimizar cursos deficitarios, fechar e abrir
cursos, investir em uma determinada area, estudar a variagédo de cada componente

de custos, dentre outras alternativas.

Destaca-se que 5 (cinco) IESs pesquisadas, afirmaram ter relatérios de custo
de cada unidade, bem como realizarem analises desses dados. Todavia, a
quantidade de IESs que ndo dispde de relatorios da espécie € grande (4 IESs).
Acrescenta-se que duas IESs ndo responderam, ou porque ndo tém, ou porque

desconhecem o significado do que seja uma analise de custos.

A identificagdo, analise e controle de custos vém tornando essencial para o
enfrentamento da concorréncia. Rocha e Granemann (2003, p. 76), afirmam que “O

acirramento da competicdo é notdrio e, por isso, € tempo de a instituicdo de ensino
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superior privada adotar, entre outras coisas, modelo de precos competitivo que leve
em conta para cada curso o custo otimizado dos fatores direta e indiretamente
necessarios para sua realizacado.” Dai, conclui-se que as IESs da grande Goiania

necessitam buscar novos horizontes em termos de gestdo de custos.

4.5.4.3 Planejamento e controle de resultado nas IESs

A tabela 16 mostra como € a realidade das IESs da grande Goiania, com

respeito ao seu controle financeiro e orgamentario:

Tabela 16 — Distribuicio das IESs em relagdao a realidade do planejamento e controle de

resultados

Afirmativas Sim Nao Nao Sei

n % n % n %

1. A tesouraria encaminha diariamente 2

a movimentagoda financeira da IES? 7 63,64 18,18 ) 0,00

2. O setor de finangas/tesouraria
fornt_ace ) demonstracoes _ de 7 63,64 2
movimentagcdo de  tesouraria e

projecoes futuras de caixa?

18,18 - 0,00

3 A gestdo preocupa-se em
estabelecer um plano estratégico e 8 72,73 - 0,00 1 9,09
operacional para a IES?

4. Ha orcamento empresarial na IES
(plano de receitas, despesas, caixa, 7 63,64 2 18,18 - 0,00
custo, dentre outros)?

5. Existe um acompanhamento mensal

dos resultados obtidos? 8 72,73 1 9,09 - 0,00

Os gestores pesquisados tém em mente que, informagdes de natureza
orcamentaria, de custos e de planejamento (estratégico e operacional), s&o
importantes para o dia a dia dos negécios. Corroborando essa afirmagéo, tem-se
que 7 (sete) responderam que a tesouraria encaminha relatérios de movimentagao
financeira da IES e projecdes futuras de caixa; o (oito) afirmaram que se preocupam
em definir um plano estratégico para a IES, mesma quantidade obtida sobre a

existéncia de mecanismos de acompanhamento mensal de resultados.
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Em sua tese Moraes (2001), identificou que as IESs pesquisadas (IBMEC e
ESPM) trabalham com base em um planejamento estratégico, como maior e menor
detalhamento. Nele estdo estabelecidas premissas basicas e especificas
institucionais e metas estabelecidas por curso. Diante disso, pode-se concluir que a
gestdo das IESs da grande Goiénia, se comparadas aquelas instituicdes, precisam
evoluir. Essa conclusao originou-se do fato de 2 (duas) IESs nao terem respondido a

questao relativa ao planejamento estratégico e operacional.

O demonstrativo de fluxo de caixa fornecem subsidios aos gestores, no
tocante a movimentagao de recursos presente e proje¢des futuras. Nesta linha de
pensamento, Monteiro e Moreno (2004, p. 1), ensina que, “[...] quando a questao é
o estudo da liquidez, a DFC €& o relatorio mais eficaz na condugdo da gestéo
empresarial.” Baseado nesta citagéo, percebe-se que ha IES da grande Goiania que
ndo vém controlando seus recursos financeiros, utilizando-se das melhores técnicas.
Pela tabela 16 identificam-se que 2 (duas) IESs ndo o recebem, e 2 (duas) nao

responderam a questao.

Ressalta-se ainda, que houveram perguntas n&o respondidas pelos gestores,
além do daquela inerente ao planejamento, sobretudo quando o assunto se
correlacionava com o tema, Controladoria. Exemplificando, destaca-se que 2 (duas)
IESs nao responderam quanto a existéncia de um acompanhamento mensal de
resultados; mesmo numero em relacdo a existéncia de orcamento empresarial,
assim como a respeito de existéncia de fluxo de caixa futuros, comentado em

paragrafo anterior.
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4.5.4.4 Controladoria e sistema de informagoes

Tabela 17 - Distribuicdo das IESs em relagdo a importancia de um setor de Controladoria e o

sistema de informacgao

Afirmativas Sim Nio N3o Sei

n % n % n %

1. Um setor de Controladoria poderia
ser util no processo de homogeinizar

! ~ 8 72,73 - 0,00 1 9,09
as informagdes processadas pela
areas de contabilidade e finangas?
2. A IES tem um sistema dej 4, 90,91 1 9,09 i 0,00
informacgdes contabeis e financeiras?
3. A IES utiliza-se de tecnologia da
informacdo para gerarem  seus 7 63,64 4 36.36 ) 0,00

relatérios contabeis e financeiros
(sistemas integrados)?

Da tabela 17 pode-se extrair as seguintes conclusdes principais:

e existem gestores que ndo entendem de conceitos envolvendo a
Controladoria, tendo em vista 1 (um) gestor nao ter respondido, se esta area
otimizaria as informagdes processadas nos setores contabil e financeiro e 2
(dois) deixaram de responder, por desconhecimento do assunto, conforme

constou do questionario recebido;

e 0 sistema de informagdes contabeis e financeiras encontra-se presente em 10

(dez) IESs de um total de 11(onze), mas estranha-se o fato de uma nao té-lo;

e grande parte dos entrevistados tem um sistema integrado funcionando. Em
decorréncia, pode-se concluir que seu sistema de informacbes tende a

eficiéncia, na geracao dos relatorios.
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4.5.5 Analise: Entendimento do gestor versus realidade da IES

4.5.5.1 Consideragoes sobre o processo de analise empregado

Depois de apresentado e comentado o resultado geral da pesquisa, adiante
serao efetuados alguns cruzamentos de informagdes envolvendo a realidade da IES,
identificada por intermédio da parte 3* do questionario, com as afirmacdes correlatas

da parte 2° do mesmo instrumento.

A idéia central dessa analise é diagnosticar, se o funcionamento da IES na
pratica, coincide com o pensamento do gestor da mesma instituicdo, acerca de um
ambiente eficaz na geracdo de relatorios contabeis, de analise de custos, de

orcamento empresarial e financeiro.

As tabelas apresentadas nos itens seguintes tém duas colunas principais,
sendo que a primeira destina-se a sintese de uma indagacgao feita na parte 3 do
questionario e, a outra, contendo a afirmativa feita para o gestor na parte 2. Esta
ultima, traz 3 (trés) divisdes, consoante a manifestacdo do gestor com respeito a

Controladoria com foco em relatérios contabeis e financeiros.

O total da tabela traz a quantidade de IESs que concordam, manifestaram-se
indiferentes ou discordam da proposicao listada, bem como o percentual total das
mesmas, isto €, 100% para cada um destes itens. Deste numero/percentual, faz-se a

analise horizontal da realidade da IES.

Para facilitar o entendimento, segue um exemplo hipotético: do total de 11
(onze) IESs pesquisadas, 7 (sete) concordam que a contabilidade gerencial é
importante para a gestdo e 4 (quadro) discordam. Assim sendo, temos 100% (7)
que concordam e 100% (4) que discordam. Entdo, procede-se a seguinte analise:
das 7 (100%), quantas tém uma contabilidade gerencial? Diga-se que 4

responderam “sim” e 3 responderam “nao”. Destarte, prova-se que o entendimento

* Questdes efetuadas visando identificar o estagio da Controladoria na IES, no que tange ao
fornecimento de relatdrios pelas areas contabil e financeira.

® As afirmativas inseridas na parte 2 tiveram, por objetivo, caracterizar o entendimento da gestdo das
IESs sobre a fungdo Controladoria, no tocante a geragéo de informagbes para decisdo, pelas areas
de contabilidade e finangas.



173

do gestor ndo confere com a sua realidade, ou seja, dos 7 que concordam com a

afirmativa, 3 ndo tém uma contabilidade gerencial.

Para cada tabela de cruzamento elaborada, ha um grafico correspondente,

que auxilia na visualizagao do resultado conseguido.

4.5.5.2 Tempestividade das informagoes contabeis e financeiras

As tabelas seguintes apresentam os resultados das analises relativas a

importancia da contabilidade das IESs estarem atualizadas, bem como o cenario

atual das IESs da grande Goiania.

Tabela 18 — Distribuicao das IESs ao estarem ou nao, com a contabilidade atualizada e a

afirmativa do gestor

A contabilidade esta

O fechamento mensal das informagdes contabeis pode ocorrer com atraso,

considerando que o gestor dispde de amplo conhecimento do negdcio.

atualizada? Concordo Indiferente Discordo
n % % %
Sim 4 100,0 0,00 71,4
Nao - 0,0 0,00 28,6
Total 4 100,0 0,00 100,0
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Grafico 6 — Distribuicao das IESs ao estarem ou ndo, com a contabilidade atualizada e a

afirmativa do gestor
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Do total dos respondentes (7) que discordam que as informag¢des contabeis

podem ocorrer com atraso, 5 (cinco) afirmaram estarem com a sua escrita

atualizada, porém, 2 (dois) daqueles que também entendem importantes as

informacdes tempestivas, ndo estavam com a sua contabilidade atualizada.

Considerando ainda a importancia de se terem informag¢des atualizadas e

disponiveis em tempo habil, foi feito o cruzamento envolvendo o estagio das IESs no

tocante a atualizagdo de sua contabilidade, em detrimento a afirmativa sobre o

impacto de informagdes atrasadas no processo decisorio.
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Tabela 19- Distribuicio das IESs ao estarem ou ndo, com a contabilidade atualizada e a

concordancia ou nao do gestor sobre as informag6es processadas com atraso

As informacdes processadas com atraso, por 1, 2 ou até mais meses,
A contabilidade esta podem trazer consequiéncias indesejadas ao processo decisorio.
atualizada? Concordo Indiferente Discordo
n % n % %
Sim 9 81,8 - 0,0 0,0
Nao 2 18,2 - 0,0 0,0
Total 11 100,0 - 0,0 0,0
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Grafico 7 — Distribui¢cao das IESs ao estarem ou ndo, com a contabilidade atualizada e a

concordancia ou nao do gestor sobre as informag6es processadas com atraso

Levantou-se consoante disposto na tabela e grafico acima, que todos os

pesquisados manifestaram concordantes com o fato das informacgdes desatualizadas

trazerem consequéncias negativas ao processo decisorio. Ndo obstante todos

concordarem, 2 (duas) das 11 (onze) IESs, ndo estavam com sua contabilidade em

dia. Isto denota a falta de coeréncia entre o desejavel para fins de tomada de

decisao e aquilo que a IES pratica.



176

Entende-se que a contabilidade realizada internamente, pode trazer maior
eficiéncia no oferecimento dos principais demonstrativos para a gestdo, além de
estar mais acessivel. Caso o processo contabil seja terceirizado ha um hiato maior
de tempo, tendo em vista, a inexisténcia de redes de informagdes nas IESs,
conforme se identificou nas entrevistas feitas com os gestores que tém sua
contabilidade processada externamente.

Tabela 20 — Distribuicdo das IESs quanto a contabilidade ser ou ndo processada internamente
e a afirmativa do gestor

Os demonstrativos contabeis obrigatérios tais como Balango Patrimonial,

A contabilidade & Demonstracdo do Resultado do Exercicio, sdo imprescindiveis para a

processada gestao.
internamente? Concordo Indiferente Discordo
n % n % n %
Sim 8 72,7 - 0,00 - 0,00
Nao 3 27,3 - 0,00 - 0,00
Total 11 100,0 - 0,00 - 0,00
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Grafico 8: Distribuicao das IESs quanto a contabilidade ser ou ndo processada internamente
e a afirmativa do gestor

Observa-se na tabela 20 que 8 (oito) IESs, que concordaram acerca da

importancia dos demonstrativos contabeis para a gestdo, tém sua contabilidade

processada internamente. Todavia, duas delas mantém sua escrita contabil

realizada em escritérios terceirizados. Ha de se destacar que todos os gestores,

concordaram com a importancia dos demonstrativos contabeis para a tomada de

decisao.

Depois de obtida uma “fotografia” da gestdo em relagdo as informacdes
processadas internamente, bem como a necessidade das mesmas estarem
atualizadas, deu-se prosseguimento no exame do cruzamento envolvendo ainda a

tempestividade dos relatérios.

A tabela 21 e o grafico 9 registram o cruzamento entre a afirmativa de que a
contabilidade se faz desnecessaria, uma vez que o gestor tem amplo conhecimento
de seu negocio, e a realidade do fornecimento dos relatérios contabeis para a

Direcao.
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Tabela 21— Distribuicdo das IESs ao fornecerem os relatérios sempre até o dia 10 do més

seguinte ao encerrado e a afirmativa da gestao

O fechamento mensal das informagdes contabeis pode ocorrer com atraso,
Os relatérios  s&o | considerando que o gestor dispde de amplo conhecimento do negécio.
entregues até o dia
R Concordo Indiferente Discordo
10 do més?
n % % %
Sim 3 75,0 0,0 0,0
Nao 1 25,0 0,0 100,0
Total 4 100,0 0,0 100,0
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Gréfico 9 - Distribui¢do das IESs ao fornecerem os relatérios sempre até o dia 10 do més

seguinte ao encerrado e a afirmativa da gestao

Observa-se que 100% das IESs (7 no total) que discordaram da afirmativa

proposta, envolvendo o atraso das informacgdes e o grau de conhecimento do gestor,

afirmaram que os relatorios contabeis ndo sdo entregues até o dia 10 do més

seguinte ao encerrado. Esta situagdo demonstra que o gestor tem dificuldade em

estabelecer o que seja um relatério tempestivo.
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Dentre aqueles que concordaram que pouco importam os relatérios contabeis,
uma vez que o gestor tem amplo conhecimento da IES, 3 (trés) tém seus relatérios
encaminhados a direcédo até o dia 10, isto &, as informagdes ndao sao importantes,
mas sao quase que diarias. Somente 1 (um) entrevistado nao tem seus relatorios

encaminhados até o dia 10 do més seguinte ao encerrado.

4.5.5.3 Realidade dos relatérios processados nas IESs

Nesta parte da pesquisa, pretendeu-se aprofundar sobre os relatorios
contabeis processados pelas IESs da grande Goiania. Foi colocado no questionario
se apenas o0s balancetes mensais, o balango patrimonial e a demonstracdo do
resultado do exercicio seriam satisfatérios para a gestéo.

Tabela 22 — Distribuicao das IESs quanto a elaboragao de outros demonstrativos e a realidade
da IES

Apenas os balancetes mensais e informagdes de cunho fiscal, além do
A contabilidade Balango Patrimonial e Demonstracdo de Resultado do Exercicio, suprem

as necessidades da gestao.
elabora outros
demonstrativos? Concordo Indiferente Discordo

n % n % n %
Sim 3 75,0 - 0,0 5 83,3
Nao 1 25,0 1 100,0 1 16,7
Total 4 100,0 1 100,0 6 100,0
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Grafico 10 — Distribuicao das IESs quanto a elaboragao de outros demonstrativos e a realidade
da IES

Das 11 (onze) IESs que responderam, 6 discordaram, 4 (quatro) concordaram
e uma ficou neutra. Diante dessas respostas, fez-se os cruzamento com os dados
atuais das mesmas IESs, envolvendo outros demonstrativos. Daqueles que
responderam que concordavam, 3 (trés) elaboram outros demonstrativos, enquanto
que 1 (uma) disse nao elaborar outros relatérios. Essa constatacdo indica
divergéncia do ponto de vista do gestor, porque embora entenda desnecessarios os
relatérios diferentes daqueles de natureza contabil e tributario, vem utilizando-se de

outras pecas.

Observou-se grande coeréncia daqueles que afirmaram que as IESs
necessitam de outros demonstrativos além daqueles descritos, pois de um total de 6

IESs, 5 (cinco) disseram ter outros demonstrativos/relatorios.

O grafico 11 traz a relagdo dos demonstrativos contabeis elaborados pelas
IESs, exceto o Balancete Mensal, Balangco Patrimonial e a Demonstragdo do

Resultado do Exercicio.

No instrumento de pesquisa foi listado como outros, os seguintes relatorios:

Demonstragcéo das Origens e Aplicagdes de Recursos, Demonstracdo das Mutagdes
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do Patriménio Liquido, Demonstragdo do Valor Agregado, Demonstragédo do Fluxo
de Caixa, Livro Caixa e outras. Para essa ultima opcao havia um campo para que 0s
gestores pudessem listar aqueles demonstrativos por eles utilizados, que nao

figuravam na listagem anterior.

Total Geral U 1 U U “

Total de Nao 6 1 6 9 -
Respondentes

Total de 5 5 2 ’
Respondentes

mDOAR @EDMPL [DVA [ODFC [LivroCX M Outras

Grafico 11: Outros demonstrativos contabeis

Registra-se que nenhuma IES elabora a Demonstragdo do Valor Agregado.
Os demonstrativos adicionais mais usados sdo: DOAR (5 IESs); DMPL (5 IESs),
DFC (5 IESs); livro caixa (2 IESSs).

Somente duas IESs, afirmaram elaborar e utilizarem outros relatérios nao

especificados no questionario, a saber:
e balanco de compras e investimentos;
e evolucao de receitas em detrimento aquelas do exercicio imediatamente anterior;

e evolugdo de despesas em detrimento aquelas do exercicio imediatamente

anterior;

e demonstracdo de indices econbmicos e notas explicativas as demonstracoes

contabeis.

Observa-se que a primeira demonstracio/relatério citada tem um formato

diferente daquelas comumente faladas. Com respeito aos demais informes,
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destacam-se aqueles de natureza contabil advindo da técnica de analise de balanco.
Nao obstante a lista acima, a maioria das IESs n&o responderam o campo
destinado a outros relatérios contabeis, o que leva ao entendimento que as mesmas

nao elaboram nenhum outro, sendo aqueles mais comuns.

4.5.5.4 A contabilidade na gestao das IESs

Foi colocada no instrumento de pesquisa a afirmativa sobre a geragcéo de
relatorios contabil para os gestores de cursos de graduacédo , pds-graduagado e
extensao. A tabela 23 traz o cruzamento desta colocagdo com a realidade da IES:

Tabela 23 - Distribuicdo das IESs quanto ao setor contabil participar de decis6es ao nivel de
diretoria e a realidade da IES

A contabilidade fornece seus relatérios somente a Alta diregao, ficando de
O setor contabil fora do processo de decisdo, os gestores de graduagado, pés-graduacao,

participa de decisbes extensdo, efc.

ao nivel de diretoria? Concordo Indiferente Discordo
n % n % n %
Sim 2 25,0 - 0,00 1 33,3
Nao 6 75,0 - 0,00 2 66,7
Total 8 100,0 - 0,00 3 100,0
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Grafico 12 — Distribuicao das IESs quanto ao setor contabil participar de decisdes ao nivel de
diretoria e a realidade da IES

Consoante tabela e grafico acima, 8 (oito) IESs concordaram que a
contabilidade somente deve encaminhar seus relatorios para a alta diregado. Mesmo
adotando essa premissa, somente duas delas disseram que o setor contabil participa
de reunido ao nivel de diretoria; destaca-se que 6 IESs responderam que o seu
gestor contabil ndo participa de reunides. Por outro lado, 2 (duas) daquelas que
discordaram da afirmativa proposta, ratificaram que o setor contabil ndo tem acesso

as reunioes de diretoria.

4.5.5.5 Orgcamento empresarial aplicado as IESs

O orgamento empresarial € uma ferramenta que tem sua origem na fase de
planejamento e é usado com frequéncia para o controle das operagdes. Neste
sentido, foram elaboradas duas afirmativas que foram submetidas ao nivel de
entendimento dos gestores, considerando o grau de concordancia, indiferenga e
discordancia. Na terceira parte do questionario foi perguntado aos entrevistados se,

nas suas IESs, haviam a pratica de orgamentacéo.
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A tabela 24 registra o cruzamento envolvendo a importancia do orgamento

para fins gerenciais e sua elaboragao por parte das IESs da grande Goiania.

Tabela 24 - Distribui¢ao das IESs quanto a existéncia de orgamento empresarial e a afirmativa

do gestor
O orgamento empresarial completo ou em partes podem trazer melhores
resultados gerenciais, tendo em vista permitir aos gestores
Existe orgamento | gcompanhamento dos resultados alcangados com aqueles preconcebidos.
empresarial?
Concordo Indiferente Discordo
n % n % %
Sim 6 75,0 - 0,00 100,0
Nao 2 25,0 - 0,00 0,0
Total 8 100,0 - 0,00 100,0
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Grafico 13 — Distribuicao das IESs quanto a existéncia de orgamento empresarial e a afirmativa

do gestor

Das 11 (onze) instituicdbes pesquisadas, duas delas nao responderam as

questdes, o0 que induz ao entendimento de que as mesmas nao tém conhecimento

sobre esse importante recurso de gestdo. Registra-se que apenas 1 (um) gestor
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entende que o orgamento n&o traz beneficios para gestdo. Estranha-se, todavia, que
esse mesmo gestor respondeu que sua IES, elabora o orgamento, o que leva a
conclusao de que o gestor ndo acompanha sua execugao e, consequentemente, sua
performance. Ja aquelas IESs que concordaram (oito no total), 6 (seis) elaboram o
instrumento, mas 2 (duas) ndo o fazem. Isto demonstra que o gestor entende
necessario o orgamento, mas devido a alguns motivos nao identificados na pesquisa

deixam de elabora-lo.

Na tabela e grafico seguinte apresenta-se o cruzamento, envolvendo o nivel
de entendimento do gestor quanto a participacédo da Controladoria na geragéao de
relatérios de planejamento e controle de resultados para a direcao, e a existéncia do
orcamento na IES.

Tabela 25— Distribuicdo das IESs quanto a existéncia de orcamento empresarial e a afirmativa

do gestor acerca do papel da Controladoria

A Controladoria intitulada finangas, fornece subsidios envolvendo plano
orcamentario para as varias areas da IES como: plano de marketing e

Existe orcamento | yendas, plano de compras, plano de custos, plano de despesas, etc.
empresarial?

Concordo Indiferente Discordo
n % n % n %
Sim 6 85,7 - 0,00 1 50,0
Nao 1 14,3 - 0,00 1 50,0
Total 7 100,0 - 0,00 2 100,0
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Grafico 14 — Distribuicao das IESs quanto a existéncia de orgamento empresarial e a afirmativa
do gestor acerca do papel da Controladoria

Registra-se que duas |IESs ndo responderam acerca da Controladoria. Pela
tabela 25 e o grafico 14, aquelas IESs discordantes do papel da Controladoria no
fornecimento de relatérios de orgamento para a gestado, uma elabora o orgamento e
outra ndo. Assim sendo, mesmo tendo esta peca, o gestor ndo vé na Controladoria o
setor que deveria realizar o acompanhamento em termos de relatorios. Dentre as
concordantes, 7 ao todo, 6 delas tem o orgamento e véem na Controladoria o érgéo
responsavel pela geracao de relatérios para tomada de decisdo, mas uma unica IES
nao tem o orcamento. Assim sendo, o gestor entende que é papel da Controladoria

gerar os relatérios, mesmo nao tendo em sua realidade.

4.5.5.6 A contabilidade de custos e analise de custos nas IES

As tabelas e graficos seguintes mostram o resultado do levantamento
envolvendo a importancia dos relatérios de custos para a gestdo das IESs, e a

existéncia de uma contabilidade de custos naquelas instituicoes.
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Tabela 26— Distribuicdao das IESs ao ter ou ndo, uma contabilidade de custo e a afirmativa do

gestor acerca dos relatdrios de custos existentes

Tem contabilidade

elementos para tomada de deciséo.

Os relatérios de analise de custo como custo do servigo prestado, custo de
cada curso, ponto de equilibrio (momento em que as receitas igualam aos

custos), margem de contribuicdo, podem ser classificados como 6timos

de custo?
Concordo Indiferente Discordo
n % n % %
Sim 2 20,0 1 100,0 0,00
N&o 8 80,0 - 0,0 0,00
Total 10 100,0 1 100,0 0,00
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Grafico 15 — Distribuicdo das IESs ao ter ou ndo, uma contabilidade de custo e a afirmativa do

gestor acerca dos relatorios de custos existentes

Observando o cruzamento apresentado na tabela e grafico acima, identifica-

se que somente 2 dos entrevistados, que concordam a respeito da importancia dos

relatorios de custos para a tomada de decisdo , tem uma contabilidade de custos.
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Todavia, 8 responderam que nao tém esse setor, levando ao entendimento de que

os custos sado apurados pela contabilidade de geral ou outra area.

Situacdo semelhante foi apurada na tabela 27 e seu respectivo grafico, que
comparou a existéncia de uma contabilidade de custo, com a importancia de uma
area de finangas, cuja atribuicdo seria elaborar relatérios sobre precos de vendas
para as mensalidades de cursos de graduacéao, pés-graduagao e extensao.

Tabela 27 — Distribuicao das IESs ao ter ou ndo, uma contabilidade de custo e a afirmativa do
gestor

A area de finangcas deve fornecer constantemente dados inerentes a
formagao do preco de mensalidades/taxas dos varios cursos ministrados

Tem  contabilidade | pela |ES, seja de graduacio, pés-graduacio e extensao.
de custo?

Concordo Indiferente Discordo
N % n % n %
Sim 3 27,3 - 0,00 - 0,00
Nao 8 72,7 - 0,00 - 0,00
Total 11 100,0 - 0,00 - 0,00
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Grafico 16 — Distribuicao das IESs ao ter ou ndo, uma contabilidade de custo e a afirmativa do
gestor

Todos os entrevistados concordaram com a finalidade da area de finangas
com énfase em custos explicitados na afirmativa. Destes, 8 (oito) ndo tem uma
contabilidade de custos e trés disseram que tém. A contabilidade de custos visa
identificar, registrar e analisar os elementos de custos em diversas frentes e, para
tanto, recorre a diversos sistemas de custeio, dentre os quais destingue-se o custeio
por absorcdo, variavel e o ABC. Ademais, conclui-se que essa contabilidade
estruturada pode trazer beneficios de analise as IESs, contribuindo com a area de

financas nas definicdes de precos de vendas.

Assim como ocorreu com os relatérios contabeis, também para os relatérios
de analise de custos, foi colocada uma pergunta contendo uma relagéo de relatorios
de custos e um campo vago para que os gestores pudessem listar, quais seriam

aqueles informes por eles trabalhados.

Por intermédio dessa pergunta, verificou-se que as IESs que informaram
concordantes com a importancia de se terem relatérios de custos para a tomada de
decisdo, a bem da verdade, n&o utilizam-nos para gerir o negocio, como

demonstrado no grafico seguinte:
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Grafico 17 - Outros relatérios utilizados pelas IESs da grande Goiania

Como se pode observar, grande parte das IESs ndo contam com relatérios de
custos (analise) para fins decisérios. Os relatérios contendo o custo de cada curso
da IES, sao feitos em apenas 3 (trés) IESs, porquanto 8 (oito) ndo tém este informe.
Com respeito aos centros de resultado, entendido assim as grandes areas
envolvendo a graduagado, pés-graduacao e extensdo, somente duas IESs tém
controle sobre as mesmas, via relatério dos resultados alcangados, ficando entédo 9
IESs sem esse tipo de controle. No tocante as analises de margem de contribuigéo,
capacidade ociosa e ponto de equilibrio por curso, o total de IESs que tem esse
controle é irrisorio, isto é, apenas duas. Para Moraes (2001, p. 135) o ponto de
equilibrio “é calculado para cada turma de cada curso, sendo considerada uma
informacgédo estratégica, em ambas as Instituicbes. Quando n&o alcangado ou
ultrapassado, sdo avaliadas e discutidas alternativas, envolvendo-se o coordenador
dos referidos cursos para se evitar a margem de contribuigdo positiva em uma dada
turma ou curso”. Por fim, no que tange ao relatério de preco de mensalidades,
somente 3 (trés) disseram utilizarem-se desse instrumento, enquanto que 8 (oito), ou

seja, a grande maioria, ndo dispbe do mesmo.

Diante do exposto, pode-se concluir que embora os gestores responderam
que os relatérios de custos sado uteis ao processo decisério, identificou-se na

pesquisa, que nao é pratica das IESs da grande Goiénia terem uma contabilidade de
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custos, muito menos elaborarem relatérios de analise de custos. Cabe fazer um
registro a pesquisa feita por Moraes em instituicbes de ensino superior privadas de
renome no cenario brasileiro, pela qual foi verificado um bom controle no tocante aos

custos.

4.5.5.7 Planejamento e controle nas IESs

Neste topico buscou-se confrontar a visdo do gestor com a realidade vivida
nas IESs com relagdo ao planejamento e controle de resultado. Pela tabela 28,
percebe-se que apenas 7 IESs responderam sobre a preocupagado da gestdo em
estabelecer um planejamento estratégico e operacional.

Tabela 28 — Distribuicido das IESs quanto a gestdo preocupar-se em estabelecer um plano

estratégico e operacional e a afirmativa do gestor

Uma IES, nao precisa ter um planejamento financeiro para otimizar seu
A gestdo preocupa- | resultado, bastando apenas a habilidade dos principais administradores no

se em estabelecer | gerenciamento dos recursos financeiros.
um plano estratégico

) Concordo Indiferente Discordo
e operacional?
n % n % n %
Sim 1 100,0 - 0,00 7 100,0
Nao - 0,0 - 0,00 - 0,0
Total 1 100,0 - 0,00 7 100,0
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Grafico 18- Distribuigao das IESs quanto a gestao preocupar-se em estabelecer um plano
estratégico e operacional e a afirmativa do gestor
Do total de discordantes, todos afirmaram que a gestdo preocupa-se em
estabelecer um planejamento estratégico e operacional. Isto leva ao entendimento

de que as IESs da grande Goiania, prima pelo planejamento de suas atividades.

Destaca-se, todavia, que a unica IES que entende desnecessario estabelecer
um planejamento financeiro, respondeu que institui um plano estratégico e
operacional para sua entidade. De todo o comentado, o que mais chamou a atencao
foi o fato de 3 (trés) entrevistados, ndo saberem responder a questdo acerca do

planejamento, cuja fungao integra o processo de gestao.

Objetivando  obter mais informagbes sobre o processo envolvendo o
acompanhamento de resultado e do planejamento efetuado, foi realizado outro
cruzamento de informagdes, qual seja o de que a Controladoria de finangas
processa relatorios de rentabilidade das atividades meio e fim das IESs, com a
pergunta elaborada acerca da existéncia, na IES, de um processo de

acompanhamento mensal de resultados.
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Tabela 29 - Distribuicao das IESs quanto a existéncia de acompanhamento mensal dos

resultados e a afirmativa do gestor quanto a participagdo da Controladoria de finangas na

geragao de relatoérios

A Controladoria de financas processa relatérios contendo rentabilidade de

Existe
cada atividade fim, bem como das atividades meio.
acompanhamento
mensal dos Concordo Indiferente Discordo
idos?
resultados obtidos? - % - % - %
Sim 7 87,5 1 100,0 - 0,00
Nao 1 12,5 - 0,0 - 0,00
Total 8 100,0 1 100,0 - 0,00
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Grafico 19 — Distribui¢cao das IESs quanto a existéncia de acompanhamento mensal dos

resultados e a afirmativa do gestor quanto a participacdo da Controladoria de finangas na

geracgao de relatérios

Como se observa na tabela 29, do total de 8 (oito) gestores que entendem

que a Controladoria intitulada finangas tem que processar relatérios contendo a

rentabilidade das atividades meio e fim, 7 (sete) tém um processo interno de

acompanhamento de resultado. Este fato permite as IESs evoluirem em termos de

Controladoria, uma vez que grande parte delas ndo tém um setor de Controladoria
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estruturado. Salienta-se, mais uma vez, que independente de haver um setor de
espécie, as IESs pesquisadas tém se mostrado com boas nocdes de Controladoria,

notadamente no que se refere a relatérios.

Como boa parte das |IESs afirmaram utilizarem-se de processo ligado ao
acompanhamento de resultado, fez-se novo cruzamento de informag¢des para
esclarecer ainda mais o entendimento do gestor em contrapartida com a realidade
da IES. Neste sentido, foi realizada a comparacdo da afirmativa colocada ao
entrevistado, de que o sucesso da empresa depende unicamente do conhecimento
do gestor, pouco importando os relatérios gerados pelas Controladorias de
contabilidade e finangas, com a existéncia de acompanhamento de resultado pelo
gestor.

Tabela 30 - Distribuicdo das IESs quanto a existéncia de acompanhamento mensal dos

resultados obtidos e a afirmativa da area de contabilidade e financas

O sucesso da empresa depende exclusivamente da capacidade de

Existe decisdo do gestor, de sua visdo generalista, pouco importando os
acompanhamento | re|atérios gerados pelas Controladoria de Contabilidade e financas.
mensal dos
) Concordo Indiferente Discordo
resultados obtidos?

n % n % n %
Sim 1 100,0 - 0,00 6 85,7
Nao - 0,0 - 0,00 1 14,3
Total 1 100,0 - 0,00 7 100,0
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Grafico 20— Distribuicao das IESs quanto a existéncia de acompanhamento mensal dos
resultados obtidos e a afirmativa da area de contabilidade e finangas

Como se observa na tabela 30, 3 (trés) IESs ndo responderam a afirmativa,
mas daquelas que o fizeram, 7 (sete) discordaram da mesma e apenas 1 (uma)
concordou. E interessante destacar que, mesmo entendendo que os relatérios
gerados pelas Controladorias contabil e financeira ndo sao importantes para o
sucesso da organizagdo, o mesmo gestor, disse ter em sua Instituicdo um
acompanhamento mensal de resultado. Sobre aqueles que entendem da utilidade
dos relatorios para o processo decisorio, 6 de um total de 7, disseram possuirem um
acompanhamento mensal dos resultados, porém houve uma IES que nao executa

tal procedimento.

4.5.5.8 Relatorios da area financeira

Nesta fase da pesquisa buscou-se analisar as IESs sobre a 6tica da geragao
de relatdrios de cunho financeiro. No primeiro cruzamento efetuado, destacou-se o

entendimento da gestdo da IES sobre a geragcdo tempestiva dos relatdrios



financeiros, com as

respostas obtidas,

encaminhamento de relatérios a diregao pela tesouraria.
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dos mesmos gestores, sobre o

Tabela 31 — Distribui¢ao das IESs quanto a tesouraria encaminhar diariamente a movimentacgao

financeira e a afirm

ativa do gestor

A tesouraria
encaminha

diariamente a

diariamente/mensalmente.

diariamente/mensalmente.

Os relatérios financeiros — movimentagao de tesouraria, sdo processados

Isto é, o gestor tem essas informagdes

movimentagao Concordo Indiferente Discordo
fi i ta
inanceira a gestao - % - % %
Sim 7 77,8 - 0,00 0,00
Nao 2 22,2 - 0,00 0,00
Total 9 100,0 - 0,00 0,00
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Grafico 21 — Distribui¢ao das IESs quanto a tesouraria encaminhar diariamente a

movimentac¢ao financeira e a afirmativa do gestor
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Conforme demonstrado na tabela 31, todos aqueles que responderam a
afirmativa manifestaram-se favoraveis a mesma, ou seja, todos entendem que os
relatorios financeiros devem ser processados diariamente/mensalmente. Do total de
9 IESs, 7 (sete) afirmaram que a tesouraria encaminha os relatérios no periodo
supracitado. Mas, houveram duas que disseram o contrario, indicando a falta de um
padrao entre o que o gestor pensa com o que ele pratica. Frisa-se que duas IESs
nao responderam um dos questionamentos efetuados.

Tabela 32 — Distribuicao das IESs quanto a tesouraria encaminhar diariamente a movimentagao

financeira e a afirmativa a respeito da geragao de relatérios pela Controladoria

. Sao0 encaminhados pela Controladoria de finangas relatérios contendo o
A tesouraria

. fluxo de caixa, previsdo de entradas e saidas de recursos futuros
encaminha

diariamente a (relatdrios de projecdes financeiras).

movimentagao Concordo Indiferente Discordo
financeira a gestao? - % - % - %
Sim 7 87,5 - 0,00 - 0,00
Nao 1 12,5 - 0,00 - 0,00

Total 8 100,0 - 0,00 - 0,00
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Grafico 22 — Distribuicao das IESs quanto a tesouraria encaminhar diariamente a
movimentagao financeira e a afirmativa a respeito da geragao de relatérios pela Controladoria

Na tabela 32 manteve-se a informagao obtida sobre a realidade da IES, no
tocante ao encaminhamento de informagdes a gestdo pela area financeira, mas
alterou a afirmativa, que abordou os relatérios que deveriam ser encaminhados pela
Controladoria de finangcas como o demonstrativo de fluxo de caixa presente, bem
como as projecgoes futuras de entradas e saidas de recursos financeiros. Observa-se
que todos concordaram que a Controladoria seria a responsavel pelo
encaminhamento de relatérios, mas houve uma IES, que disse nao haver
encaminhamento da movimentacgao financeira pela tesouraria diariamente. Porém, a
grande maioria das IESs, mantiveram-se coesas nas suas respostas iniciais sobre a
Controladoria financeira. Mas uma vez, cabe a observagao que parte dos gestores
nao responderam se a Controladoria seria o setor mais indicado para o fornecimento
das informacgdes, o que permite inferir que parte destes ndo conhecem detalhes
daquela area. Cabe ressaltar ainda que o pesquisador explicou detalhes do
funcionamento de uma Controladoria a todos os entrevistados, mas, mesmo assim,
parte deles optaram por ndo responderem o questionario sobre a fungao por ela

desempenhada.
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Na ultima analise efetuada em relagcdo aos relatérios financeiros existentes,
alterou-se a pergunta inerente a realidade da IES, mantendo-se a afirmativa em
relacéo a participacdo da Controladoria na geragao dos relatérios.

Tabela 33 — Distribuicdo das IESs quanto ao setor de finangas/tesouraria fornecer ou nao

demonstracio de movimentagido de tesouraria e proje¢ées futuras de caixa e a afirmativa do

gestor
O setor de Sao0 encaminhados pela Controladoria de finangas relatérios contendo o
financas/tesouraria fluxo de caixa, previsao de entradas e saidas de recursos futuros
fornece (relatdrios de projecdes financeiras).
demonstrativo de Concordo Indiferente Discordo
fluxo de caixa?
ux X n % n % N %
Sim 6 75,0 - 0,00 - 0,00
Nao 2 25,0 - 0,00 - 0,00
Total 8 100,0 - 0,00 - 0,00
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Grafico 23 — Distribuicao das IESs quanto ao setor de finangas/tesouraria fornecer ou nao
demonstraciao de movimentagao de tesouraria e projegoes futuras de caixa e a afirmativa do

gestor
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Nota-se que 6 (seis) gestores que afirmaram que a Controladoria
encaminham a direcao relatérios contendo o fluxo de caixa, previsao de entradas e
saidas de caixa, tém nas suas instituicdes tal informacdo processada pela
tesouraria. Ja 2 (dois) gestores ndo tém essa informagéo, embora entendam salutar
e de responsabilidade da Controladoria intitulada finangas. Isto indica uma falta de
sintonia entre o pensamento do gestor e sua realidade, cabendo apurar as causas

dessa inconsisténcia em futuras pesquisas.

4.5.5.9 Setor de Controladoria

Tabela 34 — Distribuicdo das IESs ao concordarem ou ndo, se um setor de Controladoria

poderia ser util no processo de homogeneizagao das informagdes e a afirmativa do gestor

A Controladoria pode ser entendida como a area que relne as dados

Um setor de gerados nos varios setores, transformando-os em informacdes Uteis aos
Controladoria pode ser | gestores.

util no processo de

L Concordo Indiferente Discordo
homogeneiza¢ao?
n % n % n %
Sim 8 100,0 - 0,00 - 0,00
Nao - 0,0 - 0,00 - 0,00
Total 8 100,0 - 0,00 - 0,00
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Grafico 24 — Distribuicao das IESs ao concordarem ou nao, se um setor de Controladoria

poderia ser util no processo de homogeneizagao das informagodes e a afirmativa do gestor
O setor de Controladoria que tem como fungao primordial fornecer subsidios a
gestdo das entidades, foi estudado nesta pesquisa sob a ética financeira e contabil,
embora desempenhe outras fungdes nas organizagdes. Foi colocado no instrumento
de pesquisa uma afirmativa envolvendo a Controladoria, abordando sua importancia
para a direcdo das instituicbes, mediante reunido de dados processados pelas varias
unidades, transformando-os em informagdes vantajosas ao processo de tomada de
decisao. Por outro lado, perguntou-se aos gestores, se esse departamento poderia
trabalhar no sentido de homogeneizar os dados. Neste cruzamento, o que esta

resumido na tabela 34, todos os 8 (oito) gestores concordaram com o enunciado.

Estes ratificaram sua posicdo, ao responderem que um setor de
Controladoria, seria util no processo de homogeneizar as informagdes. Todavia,
cabe um destaque em relacdo aquelas IESs que nao responderam a questéo
envolvendo a Controladoria, que totalizaram 3 (trés). Este total denota a falta de um
entendimento sobre a importancia da Controladoria no suporte a administragao das

empresas.
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4.5.5.10 Sistema de informagoes nas IESs

As tabelas 35 e 36, acompanhadas dos respectivos graficos, demonstram o
resultado do cruzamento das informacdes obtidas na parte 2 e 3 do questionario
(entendimento do gestor versus realidade da IES) sobre sistema de informagdes.

Tabela 35 — Distribuicio das IESs ao concordarem ou ndao que, com a adogao de sistema

informatizado otimiza a geragao de informagéao e a afirmativa do gestor

A IES tem um sistema | A adogdo de sistema informatizado otimiza a geragéo de informacgdes
de informagoes Concordo Indiferente Discordo
contabeis e
financeiras? n % n % n %
Sim 8 88,9 1 100,0 - 0,0
Nao 1 11,1 - 0,0 - 0,0
Total 9 100,0 1 100,0 - 0,0
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Grafico 25 — Distribui¢cao das IESs ao concordarem ou nao que, com a adogao de sistema

informatizado otimiza a geragao de informacgéo e a afirmativa do gestor
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Foi levantado junto as IESs da grande Goiénia, se, com a utilizacdo de um
sistema informatizado as informacdes seriam otimizadas. Para esta afirmativa teve 9
(nove) IESs que concordaram, uma que discordou e outra que nao respondeu. Das
9 (nove) que concordaram, 8 (oito) disseram ter um sistema de informagdes
contabeis e financeiras, e uma respondeu nao ter nenhum sistema dessa natureza.
Ja aquela IES que se manteve indiferente disse ter um sistema de informacdes
contabeis e financeiras.

Tabela 36 — Distribuicido das IESs ao concordarem ou ndao que, com a adogao de sistema

informatizado otimiza a geragao de informagao e a afirmativa do gestor sobre tecnologia da

informacgao.

A IES  utiliza-se de|A adocdo de sistema informatizado otimiza a geracdo de
tecnologia da informacao | informacgdes.

para gerarem seus
relatérios  contabeis e Concordo Indiferente Discordo
financeiros (sistemas
o) 0, 0,

integrados)? : % : % n %
Sim 6 66,7 1 100,0 - 0,0
Nao 3 33,3 - 0,0 - 0,0

Total 9 100,0 1 100,0 - 0,0
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Grafico 26 — Distribui¢cao das IESs ao concordarem ou nao que, com a adogao de sistema

informatizado otimiza a geragao de informacao e a afirmativa do gestor sobre tecnologia da

informacao

A andlise do sistema de informagdes, prosseguiu com o cruzamento

apresentado na tabela 36. Das 9 IESs que concordaram que um sistema

informatizado melhoraria o sistema de informagdes, 6 (seis) responderam que seus

relatérios contabeis e financeiros sdo gerados em sistemas integrados (tecnologia da

informacéo). Mas frisa-se que 3 delas, ndo tém um sistema integrado de apoio a

gestao.

Para melhor esclarecer acerca da geragdo de relatorios contabeis e

financeiros pelas |IESs, buscou-se levantar quais as principais ferramentas usadas

pelas Instituicdes, objetivando transformar dados esparsos em informacgdes para

decisdo. A tabela 37 traz o resultado alcangado:
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Tabela 37 — Distribuicdo das IESs quanto ao método utilizado na confeccdao dos relatérios

contabeis e financeiros

Em Qual dos itens abaixo a sua Instituicao de Ensino Numero de IES
Superior se enquadra para confecgao dos relatérios
o)
contabeis e financeiros? n %
Planilhas excel e em editor de texto Word' 3 27,2
Extraido de sistemas independentes (modulares)2 4 36,4
Gerado diariamente, pois os softwares sao integrados3 4 36,4
Total 11 100,0

IES %

Grafico 27 — Distribui¢cao das IESs quanto ao método utilizado na confecgao dos relatérios

contabeis e financeiros

Pela tabela e grafico acima, pode-se concluir que ha uma disparidade na
forma de elaboragdo dos relatorios, pois 4 (quatro) IESs utilizam-se de softwares
integrados para emissao dos relatérios, outras 4 (quatro) IESs obtém seus informes

via sistemas modulares, enquanto que 3 (trés) delas, ainda elaboram seus reports
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em planilhas eletronicas (excel). Deste modo, fica claro a falta de um esclarecimento

maior do gestor, acerca do que seja um sistema integrado.

4.6 Sintese do capitulo

Apresentou-se, neste capitulo, o resultado alcancado com a pesquisa de
campo junto as IESs da grande Goiania. Levantou-se o perfil destas entidades,
assim como a formacgao de seus principais gestores quanto aos conceitos ligados a
Controladoria, com énfase sobre a importancia e relevancia dos relatérios contabeis

e financeiros.

Depois de analisadas a resposta, chegou-se a conclusao de que o grau de
entendimento dos gestores das IESs quanto aos relatorios € bastante satisfatorio.

Mas, com respeito a padronizacao dos mesmos, as respostas sdo destoantes.

Ainda neste capitulo, fez-se uma comparacao envolvendo as respostas dos
gestores com a realidade por ele enfrentada, no tocante aos relatérios gerados pelas
areas de Controladoria, que nesta pesquisa foi chamada de contabilidade e
finangas. Este procedimento de estudo empregado, de cunho mais pratico do que
tedrico, possibilitou inferir que ndo ha uma total sincronia quanto as respostas da

parte 2 e 3 do questionario.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo da dissertacédo é destinado a apresentagdo do resultado da
pesquisa em relacdo ao problema, aos objetivos principais e especificos

estabelecidos, bem como a hipétese levantada.

5.1 Conclusao quanto ao problema de pesquisa

O problema é caracterizado como a causa da busca da verdade dos fatos, e
que leva a elaboragdo do conhecimento por intermédio da pesquisa. Por essa

buscou-se esclarecer o seguinte problema:

Existe um modelo na integragdo das Controladorias — finangas e contabilidade
- na produgdo de relatérios e/ou informagbes para a gestdo das Instituicbes de

Ensino Superior?

Pelo resultado apresentado no capitulo 4 da dissertagao, percebe-se que nao
ha um padrdo no processo de geragdo de relatorios. Tomando por base o
entendimento dos gestores entrevistados, conclui-se que os mesmos tém uma boa
visdo de Controladoria, mas em alguns casos sequer contam com ferramentas de
suporte como: contabilidade de custos, orcamento empresarial, relatérios gerenciais

de analise de custos,e uma contabilidade atualizada.

Salienta-se ainda, que no caso das perguntas elaboradas na parte 3, onde se
destacou o termo Controladoria, algumas instituicdes nao responderam, por
desconhecimento do assunto, ou por ndo saberem o real objetivo de uma

Controladoria.

Os relatorios utilizados pelas IESs, regra geral, sdo processados pela
contabilidade e pela area financeira, mas ndo de forma padronizada, visto que
algumas IESs elaboraram demonstrativos contabeis complementares, outras ndo. O

mesmo ocorre com relatdrios financeiros e de custos.



208

Sobre a questao de pesquisa envolvendo o entendimento do gestor sobre os
conceitos e relatérios de Controladoria, observou-se que os mesmos demonstraram
otimo conhecimento, embora n&o se tenha conseguido coesdo total entre o

entendimento do gestor e a realidade praticada.

5.2 Conclusao quanto aos objetivos

Os objetivos da pesquisa foram divididos em principais e especificos,
conforme apresentado abaixo. Depois de listados, um a um, passou-se a comenta-

los consoante o resultado auferido na pesquisa.

e OBJ. P1 Identificar o estagio da Controladoria segundo as areas de contabilidade
e finangas na geragdo de relatérios e ou informagdes a alta direcdo das

Instituicdes Privadas de Ensino Superior de Goias;

e OBJ. P2 Esclarecer a visdo do gestor quanto a importancia das informagdes
geradas pelas areas contabil e financeira da IES, com énfase no conceito de

Controladoria.

e OBJ. P3 Determinar o estagio de um modelo existente na integragdo da

Controladoria com alta administracdo nas IESs, no tocante a tomada de decisao.

e Comentario OBJ. P1 — A pesquisa revelou que predomina nas IESs da grande
Goiania a contabilidade comercial/financeira e que as informacdes processadas
por ela ocorrem com atraso, mesmo que a maioria dos gestores afirmassem que
sua contabilidade estivesse atualizada, o que ndo se constatou nos perguntas
seguintes da parte 3 do questionario. Assim, pode-se concluir que o estagio das
Controladorias de contabilidade e finangcas na geragao de relatérios ndo é dos
piores, mas pode ser melhorado. Uma ferramenta sugerida para isso é o
emprego da metodologia DEQ, para estabelecer o gerenciamento sob a 6tica de

desempenho e falha, otimizando os relatérios de Controladoria.

e Comentario OBJ. P2 — A pesquisa permitiu concluir que os gestores das IESs

da grande Goiania tém uma boa visdo de Controladoria, como area de apoio a
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gestdo. Essa conclusédo pode ser observada no capitulo 4 da dissertagdo, onde

foi apresentado e comentado o resultado obtido.

Comentario OBJ. P3 — Observou-se que o estagio de participagdo das
Controladorias no processo de gestdo ainda néo é o ideal. Como exemplo, cita-
se que a contabilidade para alguns gestores nao deve participar de reunides ao
nivel de diretoria; outros disseram que os relatérios gerenciais contabeis sao
facultativos, devido ao conhecimento do gestor sobre as unidades de negdcios; e
outro bastante forte refere-se a afirmativa de alguns administradores (72,73%)
de que a contabilidade nao deve elaborar relatérios para outros gestores senao a

alta direcéao.
Segue o comentario em relagdo aos objetivos especificos:

OBJ. E1 - Identificar, analisar e avaliar a natureza dos relatérios processados nas
Controladorias contabilidade e finangas para a alta direcdo das entidades de

ensino superior.

OBJ. E2 - Apresentar uma visdo geral do processo de Controladoria adotadas
nas IESs, possibilitando confrontar com material académico analisado.

OBJ. E3 - Contribuir para novos projetos de pesquisas na area de gestdo de
instituicbes de ensino superior, principalmente no tocante ao estudo de um

modelo de Controladoria aplicado a elas.

Comentario OBJ. E1 — Verificou-se que os relatérios contabeis mais usados sao
os Balancetes, Balangco Patrimonial e Demonstracdo do Resultado do Exercicio.
Embora a Demonstracdo de Lucros ou Prejuizos Acumulados e a Demonstragao
de Origens e Aplicagbes de Recursos serem obrigatérias, nem a metade das
IESs as elaboram. Quanto aos relatérios de custos, registra-se que somente 3
(trés) IESs tém uma contabilidade voltada a area de custo; houve respostas
quanto a existéncia de relatérios de custos, mas ndo ha um padréo na geragao

de relatorios pelas areas financeira e contabil.
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e Comentario OBJ. E2 —Este objetivo foi cumprido porque apés a apresentagao
das analises descritivas, se obteve um 6timo arcabouco informativo do perfil dos
gestores das |IESs da grande Goiania, que permitira comparagdes com
publicagdes ja realizadas como por exemplo, a dissertacdo de Rosa (1999), a
tese de Moraes, e outras que porventura vierem a ser defendidas. Além disso, o
material relativo a parte de revisdo bibliografica também possibilita comparacgdes

e, principalmente citacdes para outros trabalhos.

e Comentario OBJ. E3 — Como o foco central desta dissertagao foi “tirar uma
fotografia” sobre a Controladoria intitulada de contabilidade e finangas,
notadamente quanto ao perfil do gestor e quanto a geragao de relatérios/informes
a gestdo, pode-se facilmente afirmar que esta dissertacdo permitira novos
estudos tendentes a modelar um setor de Controladoria para as IESs, ou
desenvolver relatérios gerenciais para as mesmas partindo do referencial

bibliografico desta pesquisa, bem como do seu resultado.

5.3 Conclusao quanto a hipotese levantada

Como tentativa de antecipar a resposta ao problema, atribuiu-se a seguinte

hipétese a esta pesquisa:

Se existir um modelo para as informagoes prestadas a alta diregao e ao
gestor de atividade fim, entdo a Controladoria nas IESs da grande Goiania

participa de maneira formal no processo de gestao.

Tal hipotese nao foi confirmada na pesquisa, tendo em vista os relatérios
gerados nas areas contabil e financeira das |IESs, ndo serem padronizados.
Outrossim , ficou demonstrado que os relatérios gerados, tém como usuaria a alta

administragao, ficando fora do processo os demais gestores.

Além disso, alguns gestores, antes mesmos de responderem as questdes
propostas no questionario, j@ demonstraram desconhecimento sobre a fungao
Controladoria. Mesmo tendo sido explanado pelo pesquisador, alguns, ainda assim,

nao responderam itens onde a Controladoria fora citada. Um destaque a ser feito é
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que a pesquisa revelou que os gestores das IESs tém visdo coerente e atualizada

sobre a Controladoria, quando o assunto é relatérios.

5.4 Limitagao da pesquisa

A pesquisa possui limitacdo devido a amostra ser reduzida. Todavia,
conseguiu-se atingir os objetivos tragados e o plano de pesquisa previamente

aprovado.

5.5 Recomendacgoes para novas pesquisas

Em face do notavel avango nas organiza¢gdes no tocante a tecnologia e no
aperfeicoamento continuo dos instrumentos de gestdo, a Controladoria devera ser
encarada como mais uma importante ferramenta de apoio as organizagbes de
educacao superior privada, sobretudo na quebra de paradigmas provocados por

aquelas situagoes.

As |IESs também vivem um momento destacado no cenario atual, devido as
mudangas na legislagdo do ensino, que a cada dia exige mais das entidades, ao
acirramento da concorréncia e a falta de alunos vindos do ensino médio. Diante

disso, e considerando esta dissertagdo, pode —se sugerir 0os seguintes estudos:

e desenvolver um modelo de Controladoria para as IESs, a partir da base de dados
gerados nesta dissertagcao, que mostrou o perfil dos gestores das IESs da grande
Goiania, bem como a realidade contabil e financeira de sua Controladoria, na

geracéao de relatorios para a gestao;

e propor um modelo de relatérios basicos de Controladoria, envolvendo a parte

financeira, contabil e académica;

e aplicar como estudo de caso, a metodologia DEQ, para otimizar a geragao de
informagdes via telas/relatorios, projetos de sistemas informatizados, segundo a

otica do desempenho e falha. Neste estudo, caberia também descrever as
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causas e os efeitos decorrentes da falta de relatérios basicos de Controladorias

(finangas e contabilidade);

estudar os efeitos na gestdo das IESs, provocados pela falta de alunos,
mudancas na legislagdo e acirramento da concorréncia, que aumenta
vertiginosamente em toda regido brasileira.
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APENDICE A - Carta de apresentacgao da pesquisa
Prezado (a) Diretor/Gestor (a)

Esta pesquisa destina-se a coleta de dados para a elaboragao da Dissertacao
de Mestrado em Controladoria e Contabilidade Estratégica da UniFECAP — Centro
Universitario Alvares Penteado, do mestrando de Goiania-Go LUCIO DE SOUZA
MACHADO, sob a orientacdo o Prof. Dr. Antdnio de Loureiro Gil, para a qual sua
colaboracéo é vital para conclusdao da pesquisa

O publico alvo desta pesquisa € os Dirigentes de Instituigdes de Ensino
Superior Privadas, no que tange a utilizagao de relatérios/informacdes gerados pela
Controladoria, sendo esta focada nas areas contabil e financeira da organizacdo. O
objetivo da pesquisa ¢é identificar o estagio da Controladoria nestas duas areas, no
fornecimento de relatérios para tomada de decisdo do periodo de 2000 a 2004.

Para tanto solicito a gentileza da colaboragdo de V. Sa. em responder o
questionario que envio anexo, cujo preenchimento € imprescindivel para a conclusao
da pesquisa e, por conseguinte, para a defesa da dissertacéo.

Friso na oportunidade que os dados e informagcées prestadas sao
confidenciais e serdo tratados de forma conjunta, preservando a identidade
dos colaboradores.

As respostas podem ser enviadas preferencialmente para:

LUCIO DE SOUZA MACHADO
Rua T-30, n. 1092, Setor Bueno, Goiania-GO. CEP: 74.210-060

Ou via E-mail: luciosmachado@terra.com.br

Também, coloco-me a disposigao para quaisquer esclarecimentos sobre o
questionario, através do telefone celular (62) 9975-4552 ou comercial 285-4008.

Atenciosamente.

Lucio de Souza Machado Prof. Dr. Anténio de Loureiro Gil
Mestrando Orientador da Pesquisa
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APENCIDE B - Questionario de pesquisa

UNIFECAP — CENTRO UNIVERSITARIO ALVARES PENTEADO
MESTRANDO EM CONTROLADORIA E CONTABILIDADE ESTRATEGICA
ORIENTADOR: PROF. DR. ANTONIO DE LOUREIRO GIL
MESTRANDO: LUCIO DE SOUZA MACHADO
OBJETO DE ESTUDO: INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR PRIVADAS DA
GRANDE GOIANIA

O questionario de pesquisa se divide em trés partes: a primeira busca identificar
dados sobre a Instituicdo de ensino superior pesquisada, a segunda busca
identificar a percepgao do gestor da IES sobre conceitos de Controladoria (finangas
e Contabilidade) no tocante a geragao de informacdes, via relatérios obrigatérios e
gerenciais, e, a terceira, busca levantar o estagio da Controladoria seguindo as
afirmativas da segunda parte.

12 PARTE

Na IES existe um departamento de Controladoria?

SIM

NAO

Quantos cursos tém a |IES?

De 1 a 3 cursos

De 4 a 6 cursos

De 7 a 10 cursos

Mais de 10 cursos

Quantos alunos tém a IES?

Até 500 alunos

De 500 a 1000 alunos

De 1001 a 5000 alunos

Mais de 5000 alunos
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2° PARTE

As questbes seguintes buscam caracterizar o entendimento da gestdo quanto a
funcdo Controladoria no tocante a geracdo de informagdes para decisdo, pelas
areas de Contabilidade e financas. Assinale (1) se concorda; (2) indiferente; (3) se
discorda.

N° Afirmativas Resp.
1 Toda empresa tem uma missao formal, respaldada na crenga e valores trazidos
pelos seus idealizadores.
2 O objetivo de qualquer Organizagao é garantir sua continuidade operacional com

foco na otimizagao do lucro e para tanto necessita gerenciar com sucesso seus
recursos materiais, financeiros e humanos.

3 A Controladoria pode ser entendida como a area que reune as dados gerados nos
varios setores, transformando-os em informagdes Uteis aos gestores.

4 Os demonstrativos contabeis obrigatorios tais como: Balango Patrimonial,
Demonstragao do Resultado do Exercicio, sdo imprescindiveis para a gestao.

5 As informagbes como balancetes mensais, relatérios de movimentagcdo de

disponibilidades (caixa, bancos, aplicagbes financeiras) sdo importantes para
tomada de decisao.

6 O fechamento mensal das informagdes contabeis pode ocorrer com atraso,
considerando que o gestor dispde de amplo conhecimento do negdcio.

7 As informacgdes processadas com atraso, digamos 1, 2 ou até mais meses, podem
trazer consequéncias indesejadas ao processo decisorio.

8 Apenas os balancetes mensais e informagdes de cunho fiscal, além do Balanco
Patrimonial e Demonstracdo de Resultado do Exercicio, suprem as necessidades
da gestéo.

9 A Contabilidade fornece seus relatérios somente a Alta direcéo, ficando de fora do

processo de decisdo, os gestores de graduagédo, pds-graduacédo, extenséo, etc.

10 Uma IES, nao precisa ter um planejamento financeiro para otimizar seu resultado,
bastando apenas a habilidade dos principais administradores no gerenciamento
dos recursos financeiros.

11 O orgamento empresarial completo ou em partes podem trazer melhores
resultados gerenciais, tendo em vista permitir aos gestores acompanhamento dos
resultados alcangados com aqueles preconcebidos.

12 A Controladoria intitulada finangas, fornece subsidios envolvendo plano
orcamentario para as varias areas da IES como: plano de marketing e vendas,
plano de compras, plano de custos, plano de despesas, etc.

13 Os relatérios de analise de custo como custo do servigo prestado, custo de cada
curso, ponto de equilibrio (momento em que as receitas igualam aos custos),
margem de contribuicdo, podem ser classificados como 6timos elementos para
tomada de decisao.

14 A érea de finangas deve fornecer constantemente dados inerentes a formagao do
preco de mensalidades/taxas dos varios cursos ministrados pela IES, seja de
graduagédo, pés-graduagdo e extensao.

15 A Controladoria de finangas processa relatérios contendo rentabilidade de cada
atividade fim, bem como das atividades meio.

16 Os relatérios financeiros - movimentagdo de tesouraria, sdo processados
diariamente/mensalmente. Isto é, o gestor tem essas informacdes
diariamente/mensalmente.

17 Sao encaminhados pela Controladoria de finangas relatérios contendo o fluxo de
caixa, previsdo de entradas e saidas de recursos futuros (relatérios de projecdes
financeiras).

18 O sucesso da empresa depende exclusivamente da capacidade de decisdo do
gestor, de sua visdo generalista, pouco importando os relatérios gerados pelas
Controladoria de Contabilidade e finangas.

19 A adogéo de sistema informatizado otimiza a geragéo de informacdes.
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As afirmativas constantes da parte 2 buscaram identificar o pensamento do gestor
acerca da importancia da Controladoria, bem como sua participagcao ativa na
geragado de subsidios ao processo decisorio. Na sequéncia, serdo feitas algumas
questdes objetivando identificar o estagio da Controladoria na IES, notadamente
quanto ao fornecimento de relatorios pelas areas contabil e financeira.

N° Questdes SIM NAO
1 A Contabilidade da IES esta atualizada?
2 A Contabilidade da IES é processada internamente?
3 A Contabilidade fornece seus relatérios sempre até o dia 10 do més
seguinte ao encerrado?
4 Todas as demonstragbes contabeis sao encaminhadas a direcdo nesta
data?
5 A Contabilidade elabora outras demonstracdes além do Balancete Mensal,
Balango Patrimonial e Demonstragdo de Resultado do Periodo?
No caso de resposta SIM, marque qual demonstrativo sdo processados:
Demonstragao das origens e aplicagdes de recursos; ( )
Demonstragao da mutagéo do patrimédnio liquido ( )
Demonstragéo do valor agregado - DVA ( )
Demonstracao de fluxo de caixa ( )
Livro Caixa ( )
Outras (A) ( )
( A) Descrever quais:
6 A Contabilidade fornece relatérios sobre a parte ftributaria da IES,
mensalmente?
7 O setor contabil participa de decisdes ao nivel de Diretoria?
8 A |IES tem uma Contabilidade de custos?
No caso de resposta positiva (SIM) marque quais relatérios sao
processados e encaminhados aos dirigentes: (pode marcar todas as
alternativas, nas quais a IES se enquadra)
e Relatério de custos de cada curso da IES. ( )
e Relatério de resultado por unidade de negdcio ou seja resultado de |( )
cada curso de graduacao, pds-graduacao, extensao.
e Relatorio de analise de custo: margem de contribuigdo, capacidade |( )
ociosa de prestagéo de servigos; ponto de equilibrio por curso
e Relatério com a definigdo de provaveis pregos de vendas, isto é, com|( )
preco das mensalidades, com sustentagdo nos dados de custos.
e Outros (B) ()
(B) - Descrever quais:
9 Existe relatorio contemplando a analise de custo de cada unidade de
negadcio (cursos de graduagao, pés-graduacao, extensao,etc), que auxiliam
a gestéo na tomada de decisdes.
10 A tesouraria encaminha diariamente a movimentagédo financeira da IES?
11 O setor de finangas/tesouraria fornece demonstragao de movimentagao de
tesouraria e projecdes futuras de caixa?
12 A gestéo preocupa-se em estabelecer um plano estratégico e operacional
para a IES?
13 Ha orcamento empresarial na IES (plano de receitas, despesas, caixa,
custo, dentre outros)?
14 Existe um acompanhamento mensal dos resultados obtidos?
15 Um setor de Controladoria poderia ser util no processo de homogeneizar
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as informacgdbes processadas pelas areas de Contabilidade e finangas?

16 A IES tem um sistema de informagdes contabeis e financeiras?

17 A |IES utiliza-se de tecnologia da informagéo para gerarem seus relatérios
contabeis e financeiros (sistemas integrados)?

18 Em qual dos itens abaixo a sua Instituicdo de Ensino Superior se enquadra

para confeccao dos relatérios contabeis e financeiros?

( ) planilhas excel e em editor de texto word.

( ) extraido de sistemas independentes (modulares).

( ) gerado diariamente, pois os softwares sao integrados.






