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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo investigar comgestores das Instituicbes de
Ensino Superior — IES — privadas de Natal véem terpretam o planejamento e
orcamento, procurando estabelecer a relacédo entreesmos. Para embasar e atingir os
objetivos propostos, foram realizadas pesquisa®etpria, descritiva e explicativa: uma
revisdo bibliografica, no intuito de conhecer o gaefora explorado na literatura
especializada sobre o assunto; um levantamento gaticitar as interpretacoes dos
gestores sobre planejamento e orgcamento e expBaalacdes percebidas entre essas duas
ferramentas e entre conhecimento e importanciaaa atribuida pelos gestores. As
pesquisas conclusivas tiveram como instrumento aletec de dados um questionario
estruturado, proposto originalmente por Vendrar{lib6), que utilizou a escala de Likert
para medir o grau de concordancia e de discordauna as afirmagdes enunciadas,
aplicado a uma amostra de 31 gestores. Os dados tomtados com técnicas de estatistica
descritiva, analise de cluster e analise fatodain o auxilio dos programas MS Excel e
SPSS. Os resultados obtidos apontaram bastantrgilale de interpretacdes entre os
gestores: 0 nivel de conhecimento sobre o planej@mebastante elevado, enquanto que,
sobre orcamento, € um pouco menor, mas, aindafagatio; no tocante a importancia
dada a essas ferramentas, o planejamento continigia com maior grau, por
consequéncia imediata do menor conhecimento daeitaacdo basica de orcamento. A
avaliacdo da relagdo entre essas ferramentas permoihecer a visdo gerencial dos
gestores e os fatores de maior influéncia em sel@epcdes das ferramentas: verificou-se
que para os mesmos o planejamento € a fundamemtag&ocesso decisoério, englobando
variaveis internas e externas, aspectos racionailigivos e que existe a necessidade de
um or¢camento bem definido com propostas alinhadagdisponibilidade e alocagdo dos
recursos nas IES. Finalmente, conclui-se que owmgsspossuem boa fundamentacao
sobre o planejamento, mas que é preciso aprimete conhecimentos e praticas sobre
or¢camento.

Palavras-chave: Instituicdes de ensino superioagas. Planejamento. Orgcamento.
Gestao académica. Gestdo econdmico-financeiranf@ecanento dos gestores dos cursos.



ABSTRACT

The first object of this study is investigate hole tmanagers of Higher Education
Institutions - HEI — private of Natal see and iptet the planning and budget, trying to
establish the relationship between them. To sugdt achieve the objective proposed, it
has been done exploratory researchs, descriptigteeaplanatory: a literature review in
order to know what had already been explored erdiure on the subject, a survey to
clarify the interpretation of managers on plannargl budget and explain the perceived
relationship between these two tools and knowldoggveen them and the importance
attached by managers. The searches were conclasiva tool for data collection a
structured questionnaire, originally proposed bydfamini (1996), which used the Likert
scale to measure the degree of agreement and eksagnt with the statements listed,
applied to a sample of 31 managers. The data weveegsed using techniques of
descriptive statistics, cluster analysis and faatalysis with the help of the MS Excel and
SPSS. The results showed much similarity betweennthnagers of interpretations: the
level of knowledge about the planning is quite higihile, on budget, is a little smaller,
but, still, satisfactory, with regard to the im@orte given to these tools, the planning
continued seen with a higher degree, as a conseguéiess immediate knowledge of the
basic concept of budget. The evaluation of thetioglahip between these tools helped
identify the vision of managers and managerial diactof greatest influence on their
perceptions of the tools: it was found that thenplag for them is the reasoning of the
decision making process, involving internal andeexal variables, rational aspects and
intuitive and that there is a need for a well-definrbudget proposals aligned with the
availability and allocation of resources in IESndlly, it appears that the managers have
good reasons on the planning, but that we mustaugptheir knowledge and practices on
budget.

Key-words: Institutions of Higher Education privatelanning. Budget. Management
academics. Economic and financial management. Keuhye of managers of courses.
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1. INTRODUCAO

Os avancos tecnoldgicos vivenciados no Ultimo sédideram com que as
organizacdes passassem por profundas transformagéedo que algumas foram muito
evidentes, repentinas e outras mais suaves e a@xaConsiderando-se essa realidade, o
setor educacional passou por mudancas, pois, samimto da metodologia do ensino,
existiram grandes colaboracdes, entre as quaisigimento de modernos recursos didaticos
com metodologias inovadoras, como nos casos emjaissas dinamicas de aprendizado, o
ensino com experiéncias vivenciais, no ambito tEgico, novos procedimentos e
ferramentas foram desenvolvidos, para potencializaprendizado: o avanco do giz e da
lousa para a retroprojecao, a interatividadine, do professor em sala modelo do ensino a
distancia — em que o professor leciona sem estaepte e pode abranger grandes distancias
ou comunidades das mais diversas — entre outros.

Essas mudancgas, consideradas evolutivas, acontecerasentido académico e é
dessa forma que o ensino se aprimora. Vale resdaltabém, que alguns paradigmas sobre as
instituicdes de ensino foram quebrados: em tempesaulos, as boas instituicbes eram as de
carater publico ou religioso, estas presentes r@sgexto desde o descobrimento do Brasil,
ligadas a catequizagcédo e a educacédo, enquantaagdelido a necessidade e obrigacdo do
governo de atuar na area da educacédo; atualmemteocaumento da demanda e com as
novas necessidades existentes, o0 mercado foi fagor@elo surgimento das organizacdes
privadas.

Outra mudanca ocorreu no modelo de gestdo dasuig88s de ensino superior —
IES: que antes néo vislumbrava o desempenho etadsslorganizacionais, contemplando
apenas o académico, deu lugar a um modelo de gestdgue as IES devem adotar
procedimentos que equiparem a escola a uma empessa perspectiva contemporanea, as
IES devem apresentar resultados, inclusive adotaraftelos de gestdo com indicadores de
desempenho, metas organizacionais e individuasgmento estratégico. Esses indicativos
sdo importantes para que as mesmas possam, hdonsmter no mercado, como se adequar a
uma realidade competitiva: no mercado globaliza@rofissionalizagdo do processo de

gestdo é uma necessidade e ndo um diferencial.
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A adocdo de um planejamento estratégico e de sistel medicdo de desempenho
requer profissionais capacitados com conhecimesggda@tramentas de auxilio ao processo de
gestao, entre as quais se encontram o planejaraentircamento. Tal fato explica a procura
dos profissionais dessa area por cursos de cagiwitsobre gestdo escolar, sistemas de
informacgédo e processo decisorio.

No presente trabalho, investigou-se como o conhetiongerencial, especificamente,
sobre planejamento e orcamento, estd sendo conhecglicado nas IES privadas da cidade
do Natal — RN pelos gestores dos cursos de graduazdesempenho de suas fungdes. Além
disso, procurou-se elaborar um diagnéstico deses®mgs referente ao seu perfil e seus
conhecimentos sobre planejamento e orcamento.

1.1PROBLEMA

Ha alguns anos, as IES privadas vém aumentandgatigipacdo no mercado,
sendo uma realidade com tendéncia a continuar. pfagnostico, torna pertinente a
apresentacdo de resultados positivos, no aspectestdo, uma vez que sdo vistas como
organizacgdes iguais a qualquer outra, exigindo onai@r capacitacdo no processo de gestao,
pois a qualificacdo é uma necessidade para o dggenento.

Entretanto, nessas instituicbes, dada a caraatartkt aspecto privado ou particular,
existe o choque inevitavel entre mantida e mantanae@sta provendo 0s recursos necessarios
para o funcionamento das IES privadas, mas exiging® gestéo profissional e priorizando a
parte académica, visando sua exceléncia sendo ugea lpela exceléncia fez a gestédo se
tornar, economicamente inviavel. Alids, MachadoO@0cita como a “gestdo amadora das
IES”, onde 0 amadorismo deve ser substituido poprafissionalismo gerencial.

A metodologia mais usual de gestdo empresarial aseid em planejamento e
orcamento. Sendo que a adocdo dessas ferramentpsocesso de gestdo universitaria
proporciona o conhecimento e o controle dos fatpos#tivos e negativos para a obtencédo de
resultados com exceléncia académica, aliados avig@a empresarial do gerenciamento dos

cursos de graduacado como unidades de negocio,dseguoposicdes de Arguin (1989).
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Concomitantemente, a esse choque, percebe-sespondilidade de informacoes
gerenciais por parte das mantenedoras, impreseisddara o fortalecimento do processo da
gestdo universitaria. Entre outros, argumenta-se fgis informacbes ndo podem ser
repassadas por serem consideradas sigilosas,éomesimo, desnecessarias ou dispensaveis
ao processo, segundo Vendramini (1996).

Apesar de permear as IES privadas como um paradijgmado pode ser alterado, a
prépria evolucdo do ensino mostra para Vendraniiedg), tratando de forma isolada ou,
separadamente, os modelos de gestdo académicagesti® administrativo-econémico,
acarretando problemas na gestdo como: comprometndencapital em ativos, aumento dos
custos operacionais, inadimpléncia e déficit nosultados entre outros. Proporcionando
assim, que o modelo de gestdo unificado ou Unigpisdispensavel para a sustentabilidade
das IES, possibilitando uma integracdo entre asare

1.2QUESTOES DA PESQUISA

Baseando-se nesta problematica, este estudo peetesphonder aos seguintes
guestionamentos: qual o nivel de conhecimento detes de cursos de graduacao das IES
privadas do Natal sobre as ferramentas do planefare orcamento e qual a importancia

dada pelos gestores a esse conhecimento? Nessaexisde relacdo entre o0s mesmos?

1.30BJETIVOS

1.3.1 Geral

Avaliar o conhecimento e a importancia atribuidbbp@estores ao planejamento e

orcamento, nas Instituicbes de ensino SuperioiS—pl&ticulares de Natal/RN.

1.3.2 Especificos

* Identificar o perfil dos gestores de IES particesade Natal;
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* Identificar o conhecimento sobre o planejamentocaroento dos gestores de IES
particulares de Natal,

* Identificar a importancia dada pelos gestores athecimento do planejamento e
orgamento;

» Avaliar a existéncia de uma relacdo direta entpbanejamento e o orgamento na
visdo dos gestores;

* Identificar os fatores que compdem a visdo dosogestsobre o planejamento e

orgamento.

1.4JUSTIFICATIVA

As IES estabelecidas em Natal ocupam hoje um ldgadestaque no crescimento
educacional da cidade e segundo o Instituto Natam&studos e Pesquisas — INEP — hoje
existem 12 delas, sendo a sua maioria gerida pafisgionais com formacado especifica,
dando margem a deficiéncias no processo de gestAoniatrativa, o que, conforme
Vendramini (1996), pode torna-las, economicamenteaveis, comprometendo o seu futuro
organizacional. Segundo Machado (2008), o modealengél adotado nas IES € amador, pois
prioriza a discussédo académica e pedagdgica, eimdeto do enfoque financeiro, quando se
sabe que as IES sdo empresas como qualquer outra.

No ambito académico, o trabalho é considerado mhmvauma vez que os demais
estudos sobre as IES privadas enfatizam, aper@anejamento e nessa abordagem existem
algumas literaturas de autores como: Machado (20@&hizawa e Andrade (2006), Castor e
Sugar (1988), Bodini (2007), Arguin (1989) e Mey#891). No tocante a relacdo entre o
planejamento e 0 orcamento existem poucos trahatimde os quais o de Vendramini (1996)
gue mesmo assim trata do universo das instituigi@esjdade de S&o Paulo. No Rio Grande
do Norte, ndo se constata registro sobre essaitameihbora esse aspecto seja relevante,
tanto para o meio académico quanto na area deogastdémica, uma vez que proporcionara
um aprofundamento tedrico e um diagnodstico dadadd local.

O trabalho ora apresentado esta dividido da seguimneira: no capitulo 1, a
introducéo, a problematica, as questdes de pes@sisdjetivos e a justificativa abordada. No
capitulo 2, estd toda a fundamentacdo teoria, dodem estudados 0s conceitos de

planejamento e orcamento, a relagcdo entre os mesnuws desafios da gestdo nas IES
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privadas. O capitulo 3 abordou a metodologia aiilez de maneira detalhada, explicando a
tipologia da pesquisa até o tratamento dos dadoscagitulo 4, foi elaborada a analise dos
resultados, utilizando as técnicas das andlisewities, fatorial e decluster. Finalmente, a

concluséo e sugestdes que estdo apresentadasitutocap
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1AS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR — IES — NO BRASI

A expanséo das Instituicbes de Ensino Superior)({ESadas no pais, nos ultimos
10 anos, foi oficializada com a publicacédo da leeDdretrizes e Bases da Educacéo Nacional
(LDB) — Lei 9394/1996. Posteriormente, a essa lhayificou-se um aumento nos
credenciamentos e autorizacdes para abertura des movsos no Brasil. Esse maior volume
de incentivos proporcionou um aumento na ofert&af@s no ensino superior, ocasionando
um crescimento na concorréncia para 0 preenchimedegsas vagas, fazendo as IES
identificarem alternativas para a equacao de deandedlunos e oferta de vagas e, ao mesmo
tempo, buscando, cada vez mais a existéncia deiguaidade ou uma superioridade na
demanda de alunos. Alias, deve ser esclarecidoumugrande percentual da receita das IES
privadas € oriundo das mensalidades cobradas @ossalcomo também a existéncia de uma
concorréncia muito forte, fazendo com que muitas ldscar alternativas para viabilizacao
dos investimentos para continuarem no mercado. IE&sprivadas, existe uma relacdo de
custos peculiar, pois a maior parte desses cuétm$»®0s, consequentemente, independe de
terem as salas lotadas ou com poucos alunos, o dastala de aula sera o mesmo, vez que
toda a estrutura de apoio e os professores samesauos, independentemente, da quantidade
de discentes.

Para compreender, cada vez mais, que as IES visansino superior como uma
oportunidade de negdcio, embora também ndo percabjetivo de primar pela exceléncia
académica, Porto e Régnier (2003, p.7) afirma que:

A educagéo superior particular deixou de ser smérde um conjunto de instituicoes

— agindo de forma mais ou menos coordenada ouetstfpara se tornar um setor em
expansdo: uma “area de neg6cios”, como preferenggatraindo recursos, gerando
oportunidades, ampliando e diversificando seusuiosde servigos, preocupando-se
com seus clientes e suas necessidades diferen@aid@sstindo em marketing, em

marcas e em qualidade.

Com essa visdo, Dias Sobrinho (2000) ressalta gquenaversidades nao podem
deixar de se dedicarem, prioritariamente, a formagéofissional, sob a penalidade de
enfraguecerem como instituicbes de ensino. Essergaa fez com que o Ministério da
Educacdo e Cultura - MEC criasse normas mais dgidara a regulamentacdo e

operacionalizagcédo dessas instituicbes, que deyemdar por diferenciais competitivos, pois
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0S mesmos irdo possibilitar a viabilidade das [E&a Reis (2003), com a concorréncia, as
IES buscam esses diferenciais, entre os quais, omeslhprofessores, potenciais alunos,
programas de financiamento do ensino, pesquisdaems&o, viabilizacdo de estagios através
de parcerias, novos projetos, principalmente, @lecimento da imagem institucional.

Com tantas ofertas de vagas e proliferacdo ded&#esmas precisam rever 0s seus
planejamentos, ja que ndo existe a garantia dessmaarantido e que como IES privadas,
somente, desempenhando a exceléncia académicar@a897) demonstra, que Nno processo
de evolucao das sociedades, nenhuma universidada ¢arantia de sucesso eterno, devendo
visualizar as tendéncias e perspectivas do mereadouando-as as necessidades académicas,
socioecondmicas e administrativas. Consequenteimesge progndstico, propicia uma maior
capacitacdo no processo de gestdo, pois a quediic‘d uma necessidade para o
desenvolvimento. Nestas instituicbes existe umaactaristica de estrutura, que é a
formulacéo institucional, ou seja, mantida e maedena. Para Vendramini (1996) devido a
relacdo existente, cada vez mais ha um choque antnantenedora, exigindo uma gestao
profissional e provendo 0s recursos necessarios @duncionamento das instituicbes de
ensino superior — IES, enquanto que, no ambito rdastidas, a priorizagdo é a parte
académica, claro que, visando a exceléncia académias deixando a gestdo como,
economicamente, inviavel. Para Casper (1997) e Bgrad’ronko (2002), com as profundas
mudancas que o mundo moderno passa, as IES pressamdaptar para desenvolverem
diferenciais competitivos. .

Também foi constatado por Vendramini (1996), queuhma indisponibilidade de
informacgdes gerenciais, sendo muitas vezes, alegqde as mesmas nao podem ser
repassadas, por serem consideradas sigilosasémesmo, desnecessarias,embora para o
processo de gestdo universitaria sejam de grangdertémcia. Este fator permeia as IES
privadas como um paradigma, que ndo pode ser ddtepais a propria evolugdo do ensino
mostra ndo mais s6 o modelo gerencial académioecondmico, mas o0 modelo de gestao.
Precisa ser lembrado, baseando-se em Barbosa (Ifi#5ndo se pode restringir o servico
educacional, apenas, a atividade de aprendizai®gpem utiliza o servico ndo é somente 0
aluno, mas, os pais e a populacao.

As normas gerais que regem 0 ensino superior érasduer publico, quer privado,

sdo regulamentadas pelos instrumentos seguin@snstituicdo Federal de 1988, (Arts. 205 a
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218) e a Lei de Diretrizes e Bases da EducacamNalc LDB (Lei n.° 9394/1996). Observa-
se, porém, que os artigos referentes a educacésterges na Constituicdo Federal, estdo em
verdadeira sintonia com os existentes na LDB, seqde a LDB, por ser destinada,
especificamente, para a educacdo nacional é mtathada e mais objetiva, embora que
alguns artigos da LDB séo repeticdes dos ja exetam Constituicdo Federal (Arts. 1 e 2 da
LDB e 205 da CF, art. 7° e art. 213 da CF). E irgte frisar, que a cobranca das
mensalidades escolares, principal fonte de receitalES privadas, é regulada pela Lei n.°
9.870, de 23/11/1999 e Medidas Provisérias editpdes essa finalidade, tendo a referida lei,
especialmente, em seu art. 6°, determinado queSagprivadas, ndo podem aplicar quaisquer
penalidades aos alunos inadimplentes, estando maresparada, no que se puder aplicar, as

sancdes legais e administrativas compativeis egpaswno Codigo de Defesa do Consumidor.

2.2AS PERSPECTIVAS DO CRESCIMENTO DA EDUCACAO SUPERIOR

A educacgdo superior estd sendo desafiada pelas afp@rtunidades inerentes as
novas tecnologias que tém aprimorado os meios dma@mo Brasil, através dos quais o
conhecimento pode ser transmitido, administradandido, acessado e controlado. Segundo
Meister (1999), deve haver o desenvolvimento d& éEde entidades de pesquisa, com a
finalidade de promoverem a formacdo de pessoasfigadhs e cultas para a formacédo da
massa critica da sociedade. Por outro lado, segliadoizawa (2006), em todo o mundo, a
educacao superior defronta-se com grandes desafid#ficuldades, principalmente, as
relacionadas com o seu financiamento, a igualdade candicbes no ingresso, ao
desenvolvimento e manutencéo da qualidade de eegBequisa e 0s servicos de extensao.

A expansao do ensino superior privado deve-secipaimente, & promulgacédo da
LDB, cuja expansao ocorreu no humero de credenaitrsee IES, bem como na autorizagdo
de novos cursos e no aumento de vagas, todoszadosi pelo MEC. Ocorre, porém, que essa
expansao estimula a concorréncia entre as IESiooeaslo uma diminuicdo do namero de
alunos aptos para as IES existentes e disponieemmancado, provocando queda na receita
das mesmas e promovendo, assim, um aumento dddacdies Segundo Almeida (2000),

deve-se essa ociosidade a falta de visdo estratégia formulacdo de politicas institucionais.
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Ha de se observar, ainda, o crescimento de alumdscuolados no ensino médio,
candidatos, num futuro préximo, para cursarem agsidades, como também, pessoas que
j& concluiram o ensino médio ou equivalente, asgoa depois, ingressarem nas
universidades existentes, como decorréncia dagasias exigéncias do mercado quanto a
contratacdo de profissionais qualificados pararatnaem areas especificas. Esse crescimento
de matriculas criard um nicho de mercado bastantaigsor, para a maioria dos empresarios
da educacédo. Afirma Rocha Neto (2003), que o pdamento deve servir para antecipar as
decisOes e direcionar as organizacdes ao alcarsceljetivos, fazendo com que aproveitem
as oportunidades de mercado. Tanto para Almeid@Oj2@asper (1997) e Rocha Neto
(2003), a falta do planejamento como ferramentged#do ird propiciar a faléncia das IES no
aspecto gerencial.

O sistema de ensino superior privado vem se debamdp a cada ano e a
expectativa € que ele continue em crescimentocipaimente, em funcdo do tamanho
reduzido do ensino superior, no ambito estatal Eratacdes de recursos do setor publico,
segundo Schwartzman (2007). As universidades queisdiosas devem essa conquista ao
fato de adotarem e implantarem com sucesso umjataaeto estratégico, na visdo de que
esse planejamento deve durar cinco anos, basearetn-dinogue (2000), quando alega que
0 planejado para cinco ira acontecer em dois, sednouma deficiéncia nas atividades do
modelo de gestdo adotado. Essas atividades irgmarareas organizacdes para melhor
aproveitamento das oportunidades existentes druted-las, no sentido de neutralizarem as
ameacas que venham a surgir. Alias, o planejamesitatégico exige um exame minucioso
da realidade externa da organizagéo, a fim deift@mém as areas mais promissoras para a
sua aplicabilidade operacional.

Quanto ao ensino superior publico no Brasil muédesn discutido, entretanto, sao
minimas, as informacdes sobre o seu crescimenttgf@sso dos estudantes ao ensino
publico, primeiro e segundo graus e, a universigad#ica, esta se tornando cada vez mais
limitado. Segundo Marcovit (1998), a limitacdo €aleente do grande nimero de alunos nao
correspondidos pela expansao no ensino superidicpllo que ndo ocorre com 0 ensino
médio, que beneficiou as pessoas menos favoreddasgue elas tenham, em sua maioria,
condi¢cbes de pagar um curso em uma universidadieipar. Convém salientar, que o Brasil

possui uma variedade de desafios e dentre elesgcorgstruir uma sociedade com capacidade
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para inovar e enfrentar os problemas do present® duturo, para os quais se torna
imprescindivel a participacdo efetiva da sociedpdes as redistribuicbes corretas e justas de
oportunidades educacionais devem se tornar a brandai politica nacional de educacéo.
Segundo argumentacdo de Wolf (1993), referindoes@a® de que somente, assim, podem

melhorar esse processo de redistribuicdo das opdanles educacionais.

2.3A GESTAO NAS ORGANIZACOES UNIVERSITARIAS

Analisando as Universidades, observa-se que as asesapresentam certas
particularidades, ao verificar como se da a passates conceitos da Administracdo Geral
para a Administracdo Escolar, quando o enfoquefiei@ncia da organizacao.

J4 na década de 50, preocupados com as organizdedemrater especifico,
diferentes das de producéo (como é o caso das idiiades), alertou-se para a necessidade
de medir a eficiéncia da organizacdo em seus aspdanto quantitativos quanto qualitativos,
entendendo-a como desempenho adequado perantetass aueobjetivos determinados. De

acordo com Pereira (1999, p.54):

Qualquer atividade empresarial, em esséncia, é ativialade econémica. O carater
econdmico de uma atividade decorre do consumoalgeses que, por serem escassos,
possuem valor econdmico, e da geracado de prodetaigtss, que também o possuem,
por causa da utilidade ou satisfacdo que propaxniomos seus clientes.

A concepcédo refere-se a atuacdo da organizacdo,destaque para 0S aspectos
internos. E evidente para Machado (2008), quesasaddas vém do meio ambiente externo -
a Universidade ndo é uma “torre de marfim”, indelgerte da sociedade global. Ela deve
gerar o conhecimento - pesquisa -, transmiti-losire® - e adequar-se ao ambiente em que se
encontra inserida, ndo apenas sendo servida, maadge - extensdo. Compreendendo de
maneira correta as necessidades externas, a atlagacs escolar volta-se a andlise de
eficiéncia da organizacdo em seus aspectos intesbdgcando mais de critérios qualitativos
do que quantitativos: ela “forma” pessoas e naddasj, seu” lucro” ndo advém da” venda”
da maior quantidade de bens pelo melhor preco &Ewmae aos custos de producédo, mas seu
prestigio, que atrai os estudantes, decorre dalggéormacao” que Ihes confere.

Os objetivos da Universidade tém carater especifiendo que esta especificidade

deve ser respeitada na analise do desempenhacatjualiSe as metas fixadas referem-se, por
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exemplo, as bibliotecas, se o orcamento prevé aatuaizacdo com o gasto de uma
guantidade “X” a elas destinada e o cumpriment®lojetivo ndo pode ser aquilatado pelo
namero de obras adquiridas, pela assinatura de tamts revistas especializadas etc., mas a
verificacdo da compatibilidade entre demanda/ofer@aarea do conhecimento que é servida
pela (s) biblioteca (s). N&o se pode desprezadicador quantitativo - nenhuma biblioteca
com 2.000 titulos pode satisfazer a necessidaderdsetor especializado -, mas somente a
guantidade disponivel, nada nos diz a respeitdiciérecia da biblioteca.

Para Vendramini (1996) a Universidade talvez tedifiauldades ainda maiores na
avaliacdo de sua situacdo no meio ambiente, podaiseacdo a sua funcdo, sendo que o
alcance de seus frutos é diversificado, abrangeledde os astrobnomos até os zoologos. O
teste de um especialista competente nem sempradsenjza e podera sofrer modificacdes,
de sorte que o éxito da universidade ao formaroasssultas € julgado mediante muitos
padrbes, as vezes incompativeis. O produto da nsiiagle € preparado durante 3, 4 ou 5
anos e, quando lancado no mercado, pode apengsigado de forma imperfeita. As
estatisticas de colocacdo vocacional podem forrsgema indicacdo sobre o sucesso dos
objetivos da universidade, porém a colocacéo inida representa garantia de desempenho
em data posterior. Aléem disso, a performance em ocopacdo é apenas uma de diversas
habilidades que sdo impostas para que a univeesidagsa produzir em seus estudantes.
Finalmente, qualquer departamento da universidaderp verificar que sua reputacdo esta
muito abaixo de seu desempenho, porém, um departampede trabalhar anos, até que a sua
reputacdo se torne qualificada e satisfatoria pons departamento desmoralizado podera
necessitar de varios anos, até que seja compreepeliols profissionais.

As organizagbes académicas, principalmente, as ersii@rias, sao ainda
consideradas como Organizacbes Complexas, comaltee$snger (1997), ao citar que o
diferencial delas para com as demais talvez sejaeomais problemas apresentem para sua
analise. Minogue (2000), salienta que as Univedgdapor apresentarem aspectos especiais,
possuem diferencias sobre as demais organizacégan&® o autor, no sentido de melhor
caracteriza-las, menciona, que as instituicdes eusitdrias sdo consideradas como
organizacdes complexas e caracterizadas pelosngeglaspectos: objetivos conflitantes e

difusos, natureza politica das decisbes, ambigéidadrticipacéo fluida de seus membros,
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vulnerabilidade a fatores externos e dificuldade sée mensurar os produtos (servigos)
produzidos pelas IES.

Na analise das organizacdes universitarias, a<ipais caracteristicas, segundo
Finger (1997), sédo: seu ambiente, o profissionajsantecnologia e seus objetivos. Nessa
concepcado, a ambiglidade de objetivos é uma dastesisticas primordiais das organizacdes
académicas. Alias, Birnbaum (1988), entende a missé Universidade como sendo a de
gerar, transmitir e colocar conhecimentos ao akaacsociedade.

Com relacdo ao ambiente, Birnbaum (1988) diz quasusdo quase independentes,
enguanto outras sdo quase, totalmente, vulnerdSalgenta, ainda, a presenca de grupos
internos que determinam suas prioridades e comdemgnta-las, e que aumentando, a
Universidade sofre pressédo de forcas externaspagtusobre sua maneira de exercer suas
funcbes e suas formas de administracdo. Aindagsmlambiente, comenta que professores e

administradores estdo sendo cada vez mais inflagogipelos diversos aspectos do ambiente.

7

O profissionalismo € visto como elemento de gramd@ortancia dentro da
organizagdo universitaria. E considerado fundarhgmsa o modelo de gestdo, que os
gestores ao realizarem a gestdo econdmica dadaates que estdo sob sua responsabilidade,
geram um resultado econémico, que deve ser a sdigange eficacia, tornando-se referéncia
para a avaliacdo de desempenho, que é considesa&eira (1999, p.215):

As informacgfes para avaliacdo de desempenho, ndogesondmica, referem-se
especificamente as atividades realizadas nas sobas responsabilidade dos gestores,
constituindo, portanto, fortes indicadores paravaliacdo de desempenho dos
gestores. Demonstram como vém conduzindo taisdatiéis, no exercicio de suas
fungbes e diante da autoridade que lhes foram alédegpara gerir recursos, visando
ao atendimento dos objetivos da empresa.

Birnbaum (1988), ao analisar 0 mesmo aspecto,ifit@s®s profissionais em dois
tipos: os cosmopolitas séo ligados mais, diretaeyentomunidade académica, em trabalhos
de pesquisa e de producdo cientifica, enquantasguecais seriam aqueles vinculados mais
as atividades de ensino. Pode-se notar que a ardiprofissionalismo é feita dentro do
conceito da indissociabilidade das atividades darion Pesquisa e Extensdo. Machado (2008)
fala, que grande parte das organizagfes univeasitaem funcdo da impossibilidade de
estabelecerem seus objetivos com maior clarezasealéecnologia problematica, procuram,

para tentar solucionar a questdo, contratar profias altamente treinados; contudo, em
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funcdo dessa caracteristica, necessitam estabelecgrocesso decisorio diferente e mais
participativo.

A tecnologia aparece num contexto probleméticos goiUniversidade atende aos
clientes com diferentes necessidades, surginddmass critica de Baldridge (1982),
apontando que, muitas vezes, as universidadesah@&mso que fazem, e também ndo sabem
como fazerem.

Finalizando esse topico, destaca-se a analisenger{1997), que acrescenta a essas
caracteristicas, outros aspectos que contribuemnaaanentar a complexidade da organizacao
universitaria e sua administracao:

a) A natureza politica que predomina nas decisoes;

b) A existéncia de uma estrutura fragmentada e destieata, em
gue as decisOes estéo diluidas em 6rgaos colegiados

c) A dificuldade de se mensurar os produtos resukbamda acgéo
organizacional;

d) A auséncia de padrbes de performance e compronudesosesultado.

2.40 PLANEJAMENTO E ORCAMENTO NA GESTAO UNIVERSITARIA

A gestao universitaria deve acompanhar a defind@ouniversidade e segundo
Araujo (1996, p.75), € vista como: “... a univeasld € uma estrutura administrativa, um
sistema politico, um centro cientifico, uma academin foco cultural e uma fonte de valores;
ou seja, uma estrutura de muitas complexidadesindnstra, entdo, que a mesma esta em
constante evolucdo dindmica, devendo focalizar ocade, tendo, como ferramentas da
gestdo a utilizacdo do planejamento e do orcameumporcionando um modelo gerencial

profissional e alinhado com a complexidade orgaimzel e mercadoldgico.

2.5.1 O Planejamento: Aspectos Gerais

A sociedade, ao longo de sua historia, tem regdisttantativas de projetar o futuro,
procurando minimizar as incertezas e os insuce$3dsomem elabora planos, estabelece

objetivos e, para alcancgéa-los, cria instrumentosgcyrando os melhores meios e caminhos.
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Ocorre, porém, nesse processo, se puder encordrain@s de diminuir os imprevistos, mais,
facilmente, obtera os resultadosalmejados.

Para Arguin (1989), com a Revolucéo Industrialdesenvolvimento da producéo, o
aumento do mercado e as demandas do consumonagatarmais importantes para a procura
de previsdo. Os primeiros estudos racionais doaltnab sua organizacdo, execucdo e
administracdo, ja visavam obter certas bases deromzacdo para prever o desempenho
futuro. E assim que, no inicio deste século, sargecio de planejamento, principalmente,
por intermédio das obras de Taylor e Fayol.

Esses dois iniciadores da Escola Classica ou @oentide Administracdo
preocuparam-se com o planejamento. Segundo Ard@Boj, na busca de melhores métodos
de trabalho, Taylor desenvolveu estudos de tempmwmento, propds a padronizacdo de
modelos e de instrumentos. Por sua vez, o teéagolflenominou a funcédo de planejamento
de previsdo, considerando-a a arte de sondar oofytara melhor prepara-lo. No processo
administrativo, colocou essa funcdo no primeironplaao determinar que administrar é
prever, organizar, coordenar, comandar e controlar.

A procura da eficiéncia e da eficacia, as Escotagdiministracdo que se seguiram
deram diferentes interpretacdes para o Planejamgumtose constitui como parte integrante do
processo administrativo, dando origem a uma ribhdgirafia sobre o assunto.

Antes de se estudar as caracteristicas do Plam#anéepertinente observar alguns
aspectos ligados ao ato de planejar.

Faz-se a indagacédo, segundo Vendramini (1996),ode ccomeca 0 processo de
planejamento e a resposta Obvia sera definir, rol@née, os objetivos. Se esse passo inicial €
tdo légico, também se deveria levar em conta quigase de uma decisao politica e que,
geralmente, foge as atribuicdes dos profission@isando o objetivo é, adequadamente,
definido, evita-se o que pode ser rotulado como ee origem, ressaltando que, se o
Planejamento ndo alcancar a meta desejada, getalnsenpensa que 0s aspectos acessorios
funcionaram em desconformidade e, raramente, sgaagwbre a verdadeira causa. Dessa
forma, um dos primeiros cuidados que se deve tomfne-se a determinacdo dos objetivos,
pois, se o erro de origem néo for evitado, talv@zgscapar a percep¢do do responsavel, sera

dificil identifica-lo mais tarde, ao se analisagwe ndo correspondeu ao desejado: ao tentar
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isolar os diferentes motivos possiveis para unmafse, o erro de origem é a Ultima coisa em
que se pensa.

Outra pergunta feita por Vendramini (1996) € o geepode fazer referente a
identificacdo ou diferenca entre o planejamentaseexecucao, entre o pensar e o agir, entre
plano e a acdo. Torna-se evidente, que o processmalisar as tendéncias do futuro para
realizar o presente engloba um conhecimento dedwoleigias, técnicas, analises estatistica e
outras, mas nem sempre 0s que planejam tém o dodoraspecto especifico das atividades
gue integram suas propostas; o lado oposto é mpegt por agueles que sdo ou serao
sujeitos do planejamento e por sua vez, tendenmsidgrar 0s termos técnicos e 0s conceitos
abstratos como opostos a realidade das funcdesitagas. Para Vendramini (1996) essas
falsas percepcdes podem erguer uma barreira estigu® planejam e 0s que executam,
trazendo dificuldades a consecucao dos objetivasghmnizacao.

Uma questdo, também fundamental, baseando-se ehizdaa (2006), refere-se a
passagem do nivel intelectivo, do campo das idéide plano de propdsitos para a agéo
concreta de mudancas necessarias, para dar foomatiruidade aos designios contidos nos
planos. Nao se trata do aspecto técnico do procdssplanejamento: os modelos, as
metodologias e técnicas de diagnodstico, os prosedsocavaliacdo de alternativas etc. sdo
evoluidos no campo conceitual, modos de implantacascompanhamento da execucédo. O
gue aflora é a dificuldade de aceitacdo das afiemgnevitaveis no modo de agir e nas
mudancas introduzidas na cultura da organizacde. @astor e Suga (1988)jrecapacidade
ou dificuldade de levar uma empresa a adotar detadas estratégias e cumprir 0s seus
planos € uma fonte habitual de frustracdo e des@mqeara os planejadores, enquanto a
freqlente inconsequéncia dos projetos e plano®rmadbs servem para gerar desencanto na
empresa quanto a utilidade real do planejamentoesapal.

S80 esses mesmos autores que citam a divisdo sk da planejamento em: a)
entusiasmo; b) confusao; c) desiluséo; d) procuraculpado; e) castigo do inocente; f)
condecoracdo dos ndo-participantes. Dessa manairagquivocada percepcdo dos
administradores quanto ao verdadeiro papel e odgatilidade do planejamento, conduz a
ndo implementacdo de planos ou sua implantagcdanpleta e a perda de prestigio do
processo de planejar, com o consequente reforooghio de que a intuicdo e a improvisagao

sao fontes confidveis nas decisdes organizacionais.
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Diferentes Escolas, modelos e técnicas de adnag&irconsideram o planejamento
como um processo que envolve métodos com elevadel wlie sofisticacdo teorica,
indispensavel para o aumento da racionalidade dasdks nas organizacbes modernas,
principalmente, quando o ambiente externo € altaneompetitivo e 0s recursos da
organizagcdo sao escassos, existindo, ainda, a sice@s de se tentar ultrapassar as
dificuldades que o processo, na sua total aceitpediece despertar em muitas empresas.

Ribeiro (2003, p.49), comenta que:

As empresas estao se tornando, ou podem se testalas de um novo tipo. Antes

de mais nada, séo elas que ensinam rotinas e prom@ds. Essa traducdo do macro
em micro, da teoria em prética, dos principios rgilos em atuacéo, € bom que nédo
seja feita na universidade, mas na empresa. PorarAa bastante simples: € isso 0
que mais varia. E melhor que, em seus anos de ¢dona jovem lide com o que tera

permanéncia e, com isso, Ihe dard uma base sdligacom detalhes em constante
mudanca.

Estudando os fatores que levantaram obstaculosogaegso de planejamento, Castor

e Suga (1988) propdem certas premissas que, sesaeeoperacionalizadas, facilitardo a
implantacao do Planejamertomo processo necessario e desejavel. Sao astesguin

a) Entender que o Planejamento tem uma dimenséaiticpoblém da
dimensao técnica. O conhecimento técnico relativpracesso esta disponivel em numerosos
estudos; entretanto, a dimenséo politica, que teaize e individualiza cada empresa, tem
sido pouco abordada. Se cada organizacdo € Unica&sie aspecto, existem certos fatos
basicos que aparecem em qualquer agrupamento hue@no por exemplo, a distribuicdo
do poder. Na medida em que as transformacgfes s@&ss&ias a execucao é preconizada no
planejamento, e essas modificagdes alterardo didade de poder que certas pessoas detém,
no sentido de diminui-la, surgindo, naturalmergsisténcias que poderdo deturpar o proposto
a tal ponto, que se perde de vista os primeirostiobs. Em consequéncia, o Planejamento so
sera bem sucedido se forem levados em conta daisentos: o de refletir e criar, para
estudar os problemas e propor solu¢gbes inovadocamemento de voltar a atencdo para a
viabilidade politica das idéias e projetos propsstesbocando, também, estratégias de
convencimento, coalizdo de interesses e procuraneergéncia entre valores de individuos
distintos que tém influéncia nas decisdes das esapre

b) Adotar uma abordagem de planejamento em queratg@valiacdo dos

meios preceda e condicione as estratégias e ogivobje O planejamento leva em
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consideracdo tanto o ambiente interno quanto orex& na sociedade de nossos dias, ambos
sofrem continua flutuacéo, inclusive, pela acdardesobre o outro. Dessa forma, a camisa de
forca de um caminho Unico, objetivos-estratégiamee devendo ser liberada, pois muitas
vezes é essencial, para ndo planejar a mudancaiddonou a construcdo de uma estrutura
inadequada e inoperante, uma correta avaliacdondgs disponiveis, tanto materiais e
tecnoldgicos, quanto humanos e culturais, s6 ers@guida pela escolha de estratégias e
objetivos factiveis. Em outras palavras, em vernma visdo classica, é possivel adotar uma
abordagem mais aperfeicoada, sendo evidente, qusendefenda que 0os meios, atualmente,
disponiveis comandem a determina¢ao do futuro gan@racdo; o que se pretende é que uma
avaliacdo seja feita dos meios de que a emprepéealis possa vir a mobilizar no futuro
previsivel, funcionando como parametro para o dalmento dos seus caminhos e objetivos;

c) Envolver os que executam a tarefa de planejarn® existem, nas
organizacoes, pessoas especializadas somente sar peoutras especializadas em executar,
se pensar e agir ndo sao opostos, mas passosivoerantao, as idéias e preconceitos a esse
respeito devem ser extintos ou minimizados na @iltda empresa. Nunca se deve
menosprezar a importancia do envolvimento dos eseesi na atividade do planejamento,
pois eles ndo se apresentam como bragos sem cab®gtavelmente, terdo idéias a respeito
do que fazer, como fazer e quando fazer; dessaf@enseus conhecimentos e vontade forem
canalizados para a implantacdo das modificacdeppssiveis oposicdes a elas tenderdo a
desaparecer. Se 0s responsaveis pela execucadmmgpartiharem com o entusiasmo dos
planejadores por um determinado grupo de idéiasmridridades, €, extremamente, provavel
gue as idéias e as prioridades em que eles pr@mieditaram acabem prevalecendo;

d) Estar pronto para remar contra a maré, sem tasi@onsequéncias. O
Planejamento requer alteracdes e estas sao, pmicdef contrarias ao momento que a
empresa esta na sua zona de conforto. Assim, Isangdmnentos ao longo do processo: o
entusiasmo inicial, quando tudo vai bem e o des@ngquando as coisas se tornam dificeis.
No primeiro, os planejadores devem conter a eufgraparando os dirigentes com a
finalidade de enfrentarem momentos ndo tdo fage@ndo se necessita realizar ajustes. No
segundo, cuidar para que, vislumbrando além doiateedpossam mostrar que a crise pode
ser temporaria e superavel, a fim de se evitar dpterminadas medidas, adotadas para

debela-la, venham a comprometer, irremediavelmanteganizacéo no futuro.
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e) Entender que o Planejamento, apesar de sertivittade a longo prazo,
deve como condicdo de sobrevivéncia, gerar bensfiai curto prazo. Por definicdo, o
Planejamento ndo se refere ao momento imediato, sS@asalcance e prazo sédo longos;
entretanto, tal constatacdo ndo apaga a outragjaucgie o imediatismo faz parte da cultura
da empresa é um componente inevitavel dela, narimadas situacbes. Ora, se 0s
planejadores tém, com razao, o receio de que agfgseimediatas possam vir a desviar as
atencbes dos aspectos mais duradouros e permangenesn também compreender que a
empresa necessita de alguns resultados a curto paaa que se disponha a esperar e investir
naquilo que se concretizara apenas a longo pr&zos &dministradores e os componentes da
empresa verificarem que o Planejamento pode ofepgogressivos beneficios, entdo estarédo
aprendendo a cultura do planejamento. Como sesgaagsendizado? Isto se dara quando os
trabalhos de planejamento resultarem para a empiesde o inicio, no conhecimento de
situacbes de risco, na reducdo de incertezas omatlaoria de resultados decorrentes da
analise sistematica e detalhada dos problemas sanaie e de suas alternativas de solucgéo,
sem que os planejadores precisem perder sua pevapecenvolvam-se no quotidiano da

empresa.

2.5.2 O Planejamento: Principais Caracteristicas

Na concepcao de Moura (2002), planejar é desenvollee maneira imaginativa,
novas potencialidades de resultado, melhoranddivadaales existentes. E ressaltado que as
responsabilidades de planejamento, coordenacdo rdgroleo da administracdo sao,
fundamentalmente, idénticas em atividades operag@nao operacionais.

A importancia do Planejamento € inegavel em qualguganizacdo, demonstrado
ser esse um problema que vem de longa data, sbodiado por diferentes correntes. Quanto
a area educacional, Vendramini (1996) afirma quelanejamento na Universidade tem como
objetivo organizar e desenvolver todo o processend@o, pesquisa e extensao.

Nesse sentido, Meyer (1991), quanto ao Planejamemtiatiza que existe uma
variedade de modelos e abordagens, os quais ténpigostos como forma de orientar uma
instituicAo para o futuro. O Planejamento é conee€id por Oliveira (2002), como um
processo desenvolvido para alcancar uma situacéejadia, de maneira mais eficiente e

efetiva, com a melhor concentracdo de esforcoscerses. Para Castor e Suga (1988), o
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mesmo é constituido por um conjunto de proceséosidas e métodos de analise, escolha de
objetivos e prospeccao do futuro, representand@xarcicio sistematico da antecipacao. Os
autores consideram que o grande desafio do Plaeejagha passagem do campo intelectual,
do terreno das idéias e dos propdsitos para untacac@reta de mudanca.

Nessa mesma linha de pensamento, destaca-se 205 p.168), quando afirma

que:

Planejamento é um processo que implica a formuldedom conjunto de decisdes
sobre as agdes futuras. Deve, pois, ser entenditho sendo um processo racional,
por meio do qual pode-se introduzir um maior grateficiéncia as atividades. Pode-
se dizer que o plano nada mais € que uma linhg&temeestabelecida.

Para Dubrin (2001), ha uma explicacdo de que p@anéj estabelecer com
antecedéncia as acdes a serem executadas, es$imeruosos a serem empregados e definir
as correspondentes atribuicbes de responsabiligsderelacdo a um periodo futuro,
determinado, para que sejam alcancados, satisfiatente, os objetivos porventura fixados
para uma instituicdo e suas diversas unidades.

Maximiano (2004), conceitua o Planejamento comoinstrumento a longo prazo,
com o qual o planejador olha para a instituicAa@eocado, demonstrando a relacéo existente
e constituindo-se num modelo de sistema aberto. dstndos sobre a administracao
universitaria, Bonfa (2002) encontrou evidénciasgde o Planejamento, a longo prazo, na
educacao superior, ndo tem sido sempre bem sucediggiientemente ele tem sido inatil.
Nesse sentido, menciona, que um dos pontos fracd3lahejamento pode ser a desilusao
geral das pessoas participantes de um planejamaelioingo prazo, pois em suas respostas a
esse questionamento, elas dao a idéia de que tisapréle planejamento sdo sempre
chamadas de sem sentido e classificadas como ger@snpo, sendo o processo téo longo e
complicado, que o Planejamento perde o seu sigdific

Como se pode observar, o Planejamento tem umatedstica complexa, em fungéo
de sua natureza, pois se trata de um processmaétste na projecao de um futuro desejado e,
gue, por essa razao, sofre a influéncia de faiotemos e externos a instituicdo, o que gera
um grau maior de complexidade.

Nesse contexto, Oliveira (2002), distingue trésgige Planejamento:

« ESTRATEGICO: conceituado como um processo de gamrento e de

responsabilidade dos niveis mais altos da inslituifla sua concepc¢édo, devem-se levar em
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consideracéo as premissas basicas e, na formuacseus objetivos, as influéncias internas e
externas.

« TATICO: desenvolvido pelos niveis organizacionaigetiores, tendo por
objetivo a otimizacdo de uma determinada areasidtaglo e ndo a instituicdo como um todo.

* OPERACIONAL: considerado como a formalizacao doan®$ de Acdao,
através de documentos escritos, das metodologiendalvidas e de sua implantacao.

Por todas essas razdes e caracteristicas, nadatiglio Planejamento é considerado

erroneamente, pela maioria das Instituicbes, conmeecanismo pelo qual a administracéo

tende a adiar suas ac¢0es, pois é facil transf@larmejamento para mais tarde.

2.5.3 A Necessidade de planejar

s

A necessidade de planejar € uma das preocupac@esiltttaas décadas, sendo
também, alvo de muitas criticas quando néo reaiz@dPlanejamento tem sido visto como a
arte e a técnica de antecipar o futuro e de dimeci@as acdes humanas para um futuro
desejado. Nesse sentido, tem sido 0 mesmo criticadoo a arte de gerar frustracoes,
segundo afirma Meyer (1991). Para Vendramini (1988)uma conceituacdo de como sendo
uma reflexdo, eminentemente, humana, através daohjedivos, decisdes e acbes se unem
para dar sentido ao trabalho do homem, e, por regs®, torna-se complexo ndo planejar.
Comenta, ainda, que o homem, como ser racionalateanacteristica de pensar antes de agir,
e faz reflexdes, pois, a principio, aplica a raalmlade, e depois a racionalizacdo, quando
procura justificar seu comportamento pelas acossaoias.

O Planejamento, para Finger (1997), como funcaoirasirativa, procura apoiar o
processo decisorio, trazer maior racionalidade eédsdes e orientar as agfes futuras da
organizacao, tendo por objetivo, influenciar o pssD decisorio, provendo os tomadores de
decisbes de alternativas para o desenvolvimentagdes que facilitem as solu¢des dos
problemas da organizacdo. Assim, o mesommno parte do processo decisorio, define nos
seus planos: a missdo, 0s objetivos e as metas, ncaior racionalidade, sendo que a
racionalidade se contrapde a intuicdo e a improésa

Arguin (1988), afirma que as missfes, as metas ebpivos de uma instituicdo

formalizam sua filosofia. Esta Ultima, se fundaatores do seu passado, de sua heranca, de
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seu credo atual e de suas aspiracbes futuras.dP@mwtor, a missdo aponta a filosofia
fundamental, que reflete a historia e os valoresstituicao.

Na concepcéo de Sobanski (1994), um plano compeeamtkfinicdo de objetivos e
de acgdes, no sentido de olhar para o0 amanha, pamelc, o hoje. O autor faz a seguinte
indagacgdao: Planeja-se para qué ? Respondenda questao, o autor afirma que:

* Planeja-se para que, através do controle orcan@nggualgquer momento a
empresa possa responder as perguntas:

Como estamos indo?

Estamos indo bem ou mal?

Em que vamos bem e em que vamos mal?

* Planeja-se para saber em que investir e em queemanestimentos.

» Planeja-se para que os membros da instituicdorseiemtizem dos objetivos.

* Planeja-se para a integracdo e a coordenagcdo dasasee unidades da
instituicao.

* Planeja-se para administrar as situacdes excepgiona

* Planeja-se para investir no futuro

* Planeja-se para enfrentarem os imprevistos.

Planejar, na concep¢cdo moderna, caracteriza-seiparpostura de antecipacéo e
prospeccado de mudancas necessarias para um fesajado.

Nesse contexto, com a necessidade de se obteiatkesiem menor tempo, a curto e
meédio prazo, e ainda numa visdo prospectiva, déemmn o futuro provavel, surge um

processo continuado e adaptativo, segundo Mey8d j19

2.5.4 O Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico é visto por Meyer (198dmo sendo uma Metodologia
Gerencial, que tem por objetivo proporcionar aoedadores de decisdo uma estrutura que
permita o exame do ambiente onde atua a institulEamnceituado mais, claramente, como
sendo um processo continuado e adaptativo, atrdeéqual uma instituicdo define sua
Missdo, Objetivos e Metas, seleciona as estratégmsios para atingi-los, num determinado

periodo de tempo, através de constante interagéioocdmbiente Externo, apresentando-se
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como uma metodologia que orienta a Instituicdo fuao cumprimento de seus objetivos
futuros e com o envolvimento de toda sua estrdtunreional.

Para Faria (2002), o Planejamento Estratégico irafat flexibilidade e a rapida
resposta as mudancas no ambiente externo, cujivobgea eficacia, examinando as grandes
guestBes como: o propdsito da instituicdo, suadujssua relacdo com o seu ambiente, sua
participacdo no mercado e suas interacbes comsounsétuicoes. Evidencia-se, com essa
concepcado, que o mesmo € constituido como um metrto que pode contribuir para que a
Instituicdo identifique mais, rapidamente, as i@flaias de fatores internos e externos.

Assim, para Meyer (1991), o Planejamento Estrabégimstitui-se numa nova forma
de administrar, tendo como caracteristicas:

a) Orientar a interacdo da instituicdo com seu améienterno: base do
Planejamento Estratégico;

b) Processo dindmico: metodologia flexivel e adapaativ

c) Abranger a instituicAo como um todo: funcdo intdgra das partes
envolvidas buscando sinergias;

d) Conduzir a uma postura proativa dos administradaisr adiante e
tentar antecipar mudancas, pois certamente o figeréd diferente do
passado e do presente;

e) Utilizar dados, essencialmente, qualitativos: djme| atitudes e
percepcdes dos individuos sobre problemas futuros;

f) Enfatizar a participacdo dos membros da instituigioticipacdo de
todos os segmentos da organizacdo, para dar aplegitenidade as
decisoes;

g) Sugerir mudancas na instituicdo: mudancas de foplanejada,
antecipando as pressoes e as necessidades do t@mnbien

h) Buscar a tomada de decisGes estratégicas de formpeopmrcionar
clareza e direcdo a instituicdo: dotar a instiigde condicdes

suficientes para a tomada de decisdes relevamtéscas.
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2.5.4.1 Metodologia aplicada ao planejamento

A metodologia do Planejamento Estratégico, segidger (1991), originou-se na
area gerencial, caracterizando-se pelo seu aspeetoracionalidade. A abordagem
metodoldgica, segundo Oliveira (2002), procurasadpr trés questdes basicas:

a) Em que tipo de negocio estamos envolvidos e emtigaede negocio
deveriamos estar?

b) O que estamos tentando atingir e o que deveriarst@s tentando
atingir?

c) Que meios estdo sendo utilizados e que recursasidevestar sendo
utilizados?

Neste mesmo trabalho, o autor apresenta como EtlpBanejamento Estratégico
as seguintes:

a) Definicdo da area de atuacéo;

b) Analise ambiental externa;

c) Analise ambiental interna;

d) ldentificacdo de valores, expectativas e necessgldds participantes da
instituicao;

e) Integracdo e Coordenacao;

f) Implementagéo.

Dentre os varios modelos que detalham o Planejantestratégico, Meyer (1991),
apresenta-se um modelo simplificado, onde se destas elementos de seu processo: andlise
dos ambientes externos e internos e o exame desalo

a) Analise Ambiental

A Analise Ambiental é representada pelas tendéneiasaudancas no ambiente
externo, onde se procura identificar as Oporturadasl Ameacas. As oportunidades podem
beneficiar as instituicdes, em seu desenvolvimerftwtalecimento, enquanto que as ameacas
podem afetar, de forma negativa, o funcionamentostauicao.

Na concepcao de Oliveira (2002), Oportunidades edgas sao forcas ambientais
incontrolaveis. As oportunidades favorecem, enqugoe as Ameacas criam obstaculos para

as acles estratégicas. Para Ansoff (2002), asuigétes se preocupam, principalmente, com
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os problemas externos, em relacédo a selecdo doostong@e produtos a serem produzidos e
seus mercados.
b) Analise Interna
A Andlise Interna, caracterizada por Meyer (199kjcura examinar 0S recursos
humanos, materiais, econdmico-financeiros, tecnoddg organizacionais e fisicos. Nesta
analise, busca-se identificar os pontos Fortesaedst Os Pontos Fortes, quando explorados,
podem dar maior vitalidade a instituicdo, enquagtee os Pontos Fracos representam
deficiéncias, que devem ser melhoradas ou corsgidague séo relevantes para vencer 0s
obstéculos. Para Oliveira (2002), os Pontos Fodi&sem ser conhecidos e melhor utilizados,
pois se constituem na diferenciagdo conseguidaipsituicdo e que lhes proporcionam uma
vantagem operacional, enquanto que os Pontos Fdawesn ser eliminados ou melhorados,
pois se constituem numa situacdo inadequada &auigdb, provocando uma desvantagem
operacional.
c) Exame de Valores
O Exame de Valores, para Meyer (1991), compreendédeatificacdo de
expectativas, preferéncias, crencas, aspiraco@ssidiradicdo e padrdes de comportamento
dos diversos grupos que compdem a instituicdo.t@ galienta que esses valores sdo fatores
intangiveis, e o Planejamento Estratégico procuw@ngruéncia desses valores, pois esse fator

é de vital importancia para a sua viabilidade.

2.5.5 Principais Obstaculos do Planejamento

O Planejamento esté relacionado a um processongadto de decisédo, ocorrendo
algumas implicagGes durante a sua fase de elalmoeadé@rante a sua implementagcdo. Essas
ocorréncias podem se transformar em vantagens euvaml@agens, pontos criticos ou,
simplesmente, obstaculos, que se transformam nandgrdesafio, quando transportados do
campo da teoria para o de sua materializagédo,apessplanos.

Para Meyer (1991), o Planejamento pode apresent®@gaintes vantagens:

a) Proporcionar melhores condigcbes para uma analiss mealista da
organizacao.
b) Facilitar a organizacédo na identificacdo dos prolle criticos.

c) Exigir um reexame da organizacao.
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d) Facilitar a alocacéo de recursos.

e) Buscar, com maior objetividade, a sincronia do @laom o orgamento
de forma a viabilizar o plano, permitindo passarcdmpo das idéias e
intencdes para o da agdo concreta.

Outro aspecto importante € citado por Fleury (20@Rpndo afirma que um dos
pontos criticos do Planejamergoa falta de sintonia com o comportamento admatist,
sendo um dos aspectos principais, a rotatividadéirdgentes, o que torna o plano obsoleto,
antes mesmo que seja posto em pratica.

Nesse sentido, Meyer (1991), analisa alguns aspegeracionais do Planejamento
e, também, destaca a descontinuidade administraprasentando, de forma objetiva, uma
possivel solucdo, quando diz: o que precisa senditto € a manutencdo necessaria de um
grupo permanente de técnicos e especialistas quierma sisteméatica, estudem, examinem,
elaborem e acompanhem o processo de planejamentavesidade, sem maiores percalcos
ou interrupcoes, em face a alternancia de podeta@ente, na atualidade, pode-se afirmar,
gue o problema dominante da implementacéo do plarejto nas IES, principalmente, nas
particulares, em funcdo de sua estrutura e de @nj@ntura interna, € a incompreensivel
separacao entre o Planejamento e o Or¢gamento.

Em destaque Vasconcelos (1999), analisa a artéuolagtre o Plano e o Orcamento.
Para ele, o Orcamento € o instrumento que viabdiZlano, portanto, a articulacdo entre
ambos é de extrema importancia, a fim de que assaggiratégicas possam ser, efetivamente,
desenvolvidas e os objetivos e as metas possaatirsgidas. Ja na analise para as IES, existe
a abordagem diferenciada, onde revela que a relggite ser essencial para o
desenvolvimento, tomando-se como base o modelcersitiario americano, Casper (1997,
p.64), cita:

A autonomia da universidade em relagdo ao orcamemtostitui um dado

fundamental para a competicdo. O sistema univacsitéorte-americano perderia
grande parte de seu dinamismo se 0s recursos démascndo pudessem ser
rapidamente aplicados nas &reas que originardo aior tucro intelectual para a
instituicdo.

Apés descrever as principais caracteristicas doeRlmento e suas necessidades,
alguns obstaculos se opdem a sua efetiva impleg@mtalestacando, ainda, o que pode
explicar a razdo das indagacoes, das incertezas mslicessos. Afirma, ainda, que o ajuste,

entre o Plano e Orgcamento, tem sido negligenciado universidades, deixando o plano
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institucional, no campo das meras inten¢gfes oundpanmuito, conduzindo os dirigentes
universitarios a uma busca desarticulada de regufgmanceiros externos para sua
materializacdo, resultando em um hiato entre planorcamento, 0 que implicara num
planejamento comprometido e de limitado impacto arganizagcdo. No ambito dessa
complexidade, procurar-se-4, nos topicos seguintesgr mais comentarios sobre o
Orcamento, a fim de que se tenha a condicdo denw®ser a sua relacdo com o

Planejamento.

2.5.6 Principais Obstaculos do Planejamento nas IES

Na atualidade, é imprescindivel o Planejamentdmsguicdes de Ensino Superior -
IES, onde os recursos estdo cada vez mais escassasalcancarem a determinagdo das
prioridades que serdo desenvolvidas, sendo umaudasprincipais vantagens, a de auxiliar
no estabelecimento das premissas basicas, orien@ndstituicdo para o seu futuro, na
tentativa de melhor atender aos seus objetivosteNssntido, provoca uma andlise da
realidade institucional, facilitando a integraca@merdenacéo de suas varias unidades.

Embora, as vantagens sejam predominantes, existalmetn alguns pontos criticos
nas IES, como cita Bondini (2008):

a) As organizacgdes universitarias ndo se comportaacdelo com o nivel
de racionalidade do planejamento.

b) O processo de planejamento implica numa lideraingeefe com poder
para, efetivamente, liderar o processo.

c) Os objetivos sdo vagos e difusos.

d) A Autonomia exercida nas unidades académicas &tearmda como
frouxamente coordenada.

Numa analise atualizada das IES, principalmentajeasarater particular, baseado
em Machado (2008), a ndo determinacdo de objetianss e viaveis tem se constituido num
dos pontos importantes e criticos, dificultandan@lementacdo de um Planejamento, sendo
entdo um fator complicador na sua execucdo. Narmmaias Instituicdes as decisdes sao
tomadas de forma centralizada, prevalecendo muis m ponto de vista dos dirigentes do

gue a racionalidade de um Planejamento.
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2.5.7 O Orcamento: principais caracteristicas

As instituicdes de ensino procuram planejar e otantras suas atividades. Para isso
utilizam o orcamento, que tem como principal cadstica para Marion (2002), a de ser um
instrumento que provoca a formalizacdo e a sisieagdo dessas atividades, criando
condi¢des para uma melhor utilizagdo dos procedimseadministrativos. O Or¢camento tem a
importancia de ser um instrumento mais detalhadoadinistracdo, promovendo na
instituicao, a integracdo entre as acdes e ogaesgl a curto prazo.

O Orcamentona concepc¢ao de Sanvicente e Santos (1995, pél@mn“instrumento
de participacdo no planejamento das atividadesslituicdo, principalmente, naquelas de
responsabilidade de seus executantes”. Para egB@m®sa a atividade de elaboragdo do
Orcamento estd mais a nivel operacional do queel estratégico ou administrativo. Como
instrumento de administracdo, procura fornecerecéo e as informacdes necessarias para a
execucao dos planos. Nesse sentido, Welsch (1883pcreditar que o principal fator de
sucesso de uma instituicdo esta na capacidadeadadsuinistracdo em planejar e controlar
suas atividades. Ressalta, ainda, que a base don@mn{o traduz a confianca absoluta na
administracdo, ao estabelecer os objetivos e meghistas para alcanca-los.

O Orcamento baseia-se na afirmativa de que a astnaigiio € capaz de planejar e
controlar os objetivos de uma instituicdo, atradés decisfes acertadas. Essas decisfes
administrativas devem se caracterizar por objetesecificos, refletindo a certeza de que
esses objetivos possam, efetivamente, serem pilmsegacontrolados.

O processo de tomada de decisdo, para Welsch (1€@3F ser racional e
sistematico e, cada tomada de decisdo deve levapesideracdo as influéncias do ambiente
externo.

As pressbes externas, principalmente, a concoggném feito com que a
administracdo das organizagcbes procurem utilizartéemicas mais adequadas para o
desenvolvimento do processo administrativo, visaatiogir o maximo de sua eficacia.

Nesse contexto, aparece o Orcamento como um inmperiastrumento para a
consecugcao dos objetivos da instituicdo e para semdelvimento das atividades de
Planejamento e Controle. Para Marion (2002), a mpcia do Orgamento como ponto de
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ligacdo entre a atuagdo da instituicdo a curtogpeagua estratégia, reflete os primeiros passos

da instituicdo, na dire¢éo de seus objetivos adqmgzo.

2.5.8 O Orgamento como Instrumento de Planejament® Controle

Na atualidade, os estudos especializados tém adidiza denominacdo de
Planejamento e Controle de Resultados como sindden@rcamentos Globais, Orcamentos
para fins administrativos e Controle Orgamentario.

Nesse sentido, Welsch (1983, p.21), diz que o Cegémn “em termos amplos, com
um enfoque sistematico e formal, refere-se a ex&cdas responsabilidades de planejamento,

coordenacéo e controle da administracao”.

Especificamente para Welsch (1983), envolve a pagga de:
a) Objetivos globais e de longo prazo da empresa;
b) Um plano de resultados a longo prazo, desenvokddermos gerais;
c) Um plano de resultado a curto prazo, detalhado abeda com os
diferentes niveis relevantes de responsabilidade;
d) Um sistema de relatorios periddicos de desempeanhis, uma vez para
0s varios niveis de responsabilidade.

Diante do exposto, nota-se que o desempenho ddnstitaicdo, do ponto de vista
administrativo, a longo prazo, esta relacionad®agamento, j4 que ele envolve um sentido
de realismo e flexibilidade, exigindo atencdo cantd de seus executores.

Uma administracéo eficiente, segundo Vendramin®§)9pode planejar, manipular
e controlar as variaveis significativas para o ssocede uma Instituicdo e, assim, podera
transformar o Orcamento num modo de administrarebteser destacado nesse processo, que
a forma de administrar ndo é s6 administrar, mas,lem administrar.

Para Sanvicente e Santos (1995), o Orgamento igadtl como instrumento de
controle, quando diz: Controlar €, essencialmeatempanhar a execucdo de atividades da
maneira mais rapida possivel e comparar o deserapefdtivo com o planejado. O
Orgcamento, por sua natureza, tem como pressupastsi@ncia de realismo, flexibilidade e

atencao permanente da administracdo, os quaisrsert® principal fator de seu éxito. Para
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as instituicdes, tem, como principal finalidadenalhoria de utilizacdo de seus recursos e 0
ajuste as atividades prioritarias, para que posdeamcar 0s seus objetivos.

Na concepcao de Moura (2002), o Or¢camento, naidéala, € um plano, que reflete
0s niveis de prioridades da instituicdo, ressatiande o Orcamento precisa de informacdes
prioritarias e da cooperacdo de todas as pessoasvidas. Destaca, ainda, que um
Orcamento, sem um programa de plano, é uma memrnatao financeira.

O Orcamento é a parte mais detalhada de um plaferjndo-se a um periodo de
tempo, significativamente, menor e representandm pa instituicdo, o resultado da
conjugacdo de uma andlise dos seus recursos, @a®portunidades e das suas ameacas em
relacdo aos seus objetivos.

Observa-se, entdo, que o Sistema Orcamentario gibrémdo o conjunto de
operacdes de uma instituicdo, atraves da formdae desempenho das suas funcdes
administrativas. Na sua concepc¢éo, observe-seegg® fato, a condicdo de ajustar-se aos
meios especificos e de ter a flexibilidade em swalizacdo ou reformulagdo, frente as

transformacdes desses meios.

2.5.9 Vantagens e Limitacdes do Orcamento

O Orcamento foi descrito, anteriormente, por swaaateristicas e importancia no
contexto administrativo de uma instituicdo. Resssdt, entretanto, que seu conceito e sua
aplicabilidade ndo sdo aceitos de forma unanimenaniestavel. Em funcdo dessas
colocacgdes, convém salientar, que o0 mesmo podmsaterizado como tendo suas vantagens
e suas limitagdes.

Na descricdo das vantagens do Orcamento, os désrantores destacam um ponto
comum e relevante. Welsch (1983) e Sanvicente €o0$af1995) mencionam que, na
elaboracdo e na utilizacdo do sistema, exige-sdordea concreta, a fixacdo de objetivos,
politicas e padrdes realistas para a instituicgioas unidades. Welsch (1983), distingue ainda
outras vantagens:

a) O desenvolvimento da sofisticacdo da administragiiceu uso;
b) A comunicacdo adequada de atitudes, politicasetridies pelos niveis
administrativos superiores;

c) A obtencao de flexibilidade administrativa no usocststema;
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d) A atualizac&o do sistema de acordo com o dinam@mmeio em que a
administragéo atua.

As vantagens de utilizacdo do sistema orcamentfmalem a suplantar suas
deficiéncias e na concepcao de Sanvicente e S&r@88), o sistema ressalta, ainda, dois
pontos importantes:

* O sistema obriga os administradores a quantificaeerdatarem as suas
atividades;

* Identifica os pontos de eficiéncia ou ineficiéno@desempenho das unidades
da instituicao.

Com relacéo a analise das limitacdes ou desvargatge®rcamento, nos estudos dos
autores citados, anteriormente, nota-se, novamemiémportante ponto de convergéncia das
idéias. Para esses autores, a principal desvantagede que os dados contidos no Orgamento
se baseiam em estimativas e, evidenciam, aindajst @o sistema como uma de suas
limitagBes, enquanto Welsch (1983) cita como ddsgmm, o fato desse sistema ter que ser,

constantemente, adaptado as circunstancias existent

2.6 A RELACAO ENTRE PLANEJAMENTO E ORGCAMENTO

Neste momento, com a finalidade de consolidar esse=seitos, destaca-se o trabalho
de Catelli (1999), que apresenta aspectos impedada relacdo entre Planejamento e
Orcamento, ressaltando os seguintes pontos:

1. A dificuldade em relacionar o Planejamento cofrgoamento, muitas vezes,
resulta da dificuldade de coordenar topicos espesifdo planejamento em
nameros.

Observa-se, em razdo desse argumento, que gramge dos gestores das IES,
principalmente, nos niveis mais elevados do podeatatisao, que ndo priorizam a execucao
de um planejamento global das instituices, pergem®n, com procedimentos isolados, sem
nenhuma preocupacéo integrativa.

Nesse sentido, o Planejamento € visto como umaladi® secundaria e de menor
relevancia e o Orcamento, na maioria das vezegsamia-se como rude procedimento

contabil de distribuicdo de recursos. Para Vendra(iP96) o Orcamento € parte integrante
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de um plano e sua funcdo bésica e principal € sedaim instrumento de integracdo dos
varios programas e projetos da instituicdo, pdfsibdo a concretizacdo dos objetivos,
previamente, estabelecidos.
2. A tensao entre o Planejamento e o Orcamento reea¥istird enquanto 0s
recursos forem insuficientes para os planos.

Numa concepcdo moderna, o Orcamento assume o rca@teim instrumento
administrativo, que procura viabilizar, em termasmjitativos, os programas, e, ainda, as
diversas formas de financiamento dos planos egt@ildek.

O Orgamento tem que ser visto como um instrumeatsutha importancia, pois, na
formulagdo dos objetivos e na escolha da melharrativa de acdo, o mesmo fornece
informagbes comparativas, que permitem conhecetue®s de cada uma das alternativas
escolhidas. Nota-se, ainda, que, para a tomad&asad, seja em carater administrativo ou
financeiro, necessario se faz uma acéo, baseaudarhentalmente, em recursos humanos e
materiais, devendo serem expressos em termos iaos.

Na atualidade brasileira, a tenséo entre o Plargjiore o Orcamento é latente, pois
segundo Catelli (1999), a cada momento em que @@igws recursos estdo cada vez mais
escassos para o atendimento das prioridades. Mettate, € importante promover estudos,
no sentido de uma melhor compreenséao do planejameatbusca de uma melhor aplicacédo
dos recursos e de uma maior racionalidade na esdakhprioridades.

No processo orcamentario, o aspecto de maior metév& o de definir, com clareza,
guais os objetivos a serem atingidos e o de dibp@air os recursos financeiros e materiais
necessarios ao atendimento desses objetivos. Muiass, essas metas sdo de natureza
gualitativa, o que pode trazer alguma dificuldads aesponsaveis pelo orcamento. Um
aspecto relevante, que deve ser considerado, déaad@ conhecimento da maioria dos
administradores universitarios, principalmente, 8 Particulares, que ndo observam que,
realmente, representam o Planejamento e o OrcamdRéssalta, também, que o
conhecimento e a atualizacdo das técnicas orcan@ns@io fundamentais para uma melhor
adequacéo dos recursos, procurando atender, ctimdade, aos programas institucionais.

Argumenta-se, também, que o0 processo orcamenté&ie der aprimorado,
proporcionando uma melhor organizagédo e planejam@atinstituicio e um conhecimento
mais realista de seus custos.
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Para Catelli (1999), a tenséo entre o PlanejamerddOrcamento tera sua solugéo
com a obtencdo de maiores recursos para as Uniades e com a aplicacdo de
procedimentos que aperfeicoem os recursos dispenive

3. Os recursos devem ser alocados por niveis deridailes, devendo-se
considerar o tempo de aplicacdo desses recursssltendo-se, que 0 tempo e 0S recursos
podem mudar as prioridades da instituicdo. O Orgé&mné composto por um conjunto de
guadros, discriminando quantidades e valores, oekborados no momento da formulacéo
da estratégia da instituicdo. Ele é decorrenteadessatégia da instituicdo e procura mostrar,
com detalhes, os dados quantitativos, de nUmevaees, para um periodo futuro de tempo,
integrando e combinando os seus varios elementgslugdo, para um melhor Orcamento, é
ter uma visao global da instituicdo, procuranddodea eficiente, detalhar o seu futuro.

4. Geralmente, as pessoas envolvidas no Planejanméat sdo as mesmas do
Orcamento. Hoje, a falta de preparo do pessoalic&eauministrativo nas IES tem-se
constituido na grande dificuldade para a aplicag@décnicas atualizadas, o que provoca
profundas distor¢bes no processo administrativgradde desafio de uma administracéo € o
de promover a integracdo das decisfes taticastpesass com as estratégias. O Orcamento
como um instrumento tatico/operacional, pode prapitacilidades para que a instituicdo
atinja os seus objetivos com maior eficiéncia. Usnlucdo imediata seria a de levar, aos
participantes do processo de Planejamento e donf@rga, os conhecimentos tedricos e
metodoldgicos necessarios para a integracdo dadsecnos varios niveis hierarquicos.

Além desses aspectos importantes, Welsch (1983tran@inda que:

a) O processo de Planejamento é maior que o do Or¢amamvolvendo
outras pessoas;

b) O Planejamento engloba o Orcamento, que é umadgeteele;

c) O Planejamento € uma tendéncia a longo prazo, atmoaOrcamento é
anual, tem carater especifico, envolvendo maigcudidfade de mudanca.
O Planejamento é mais flexivel, enquanto o Orcan@mbais rigido;

d) O Planejamento converge para uma lista de prioeslagdnquanto o
Orgcamento converge para um aspecto financeiro.

Observa-se, desta analise, a complexidade que gebiarrelacdo Planejamento e

Orcamento nas IES.
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Impbe-se a necessidade de um melhor estudo ddasdoea fim de se contribuir

para a melhoria da eficacia do orgamento comoumsnto de alocacdo de recursos.

2.70S DESAFIOS DA GESTAO DAS IES PRIVADAS FRENTE A EXRSAO

No Brasil, segundo Vendramini (1996), observa-se gas IES privadas a relacéo
candidato/vaga, mesmo sendo superior a 1, ndo gireem niamero de vagas ofertadas,
significando com isto que o candidato aprovado fréqienta, em face as dificuldades
financeiras para realizar a matricula e pagar asafidades. Este indice € variavel para cada
estado brasileiro.

E notorio, que alguns alunos aprovados, mas sendigi®s financeiras de
ingressarem na universidade, tentam negociar os eecargos, utilizando-se o Fundo de
Financiamento do Estudante do Ensino Superior (Fé&Salientando, que o percentual de
vagas nao preenchidas tendem a aumentar, em fdasdnovas vagas autorizadas e novas
vagas ociosas surgirdo, provocando, assim, a dalteecursos financeiros, uma vez que a
maioria das receitas das IES privadas € proventent®branca de mensalidades escolares.

Entretanto, deve-se observar que, ultimamentenstguicdes de Ensino Superior
privadas tém enfrentado sérias dificuldades, dentes da incapacidade do setor publico em
atender a procura, por ensino superior gratuitotapto, sem se observar as exigéncias do
mercado. Tal fato € decorrente da falsa imageraxikténcia de demanda reprimida e as
facilidades existentes para se credenciar IES, egiehtemente, a autorizacdo para
funcionamento de cursos superiores, mesmo senditiatao desconhecida pela maioria, e
demonstrando, desta forma, desconhecimento do dterca pesquisa distorcida. Assim,
verifica-se, falta de planejamento, que é impoisaitho nesta fase inicial e, segundo Almeida
(2000), Casper (1997) e Rocha Neto (2003), a fidtgplanejamento como ferramenta de
gestdo ir4 propiciar a faléncia das organizacoesdas entdo, uma consequéncia de
autorizacdes para liberar cursos que nao requengtosinvestimentos, dentre 0s quais pode
citar: Direito, Administracdo, Pedagogia, Ciéndimntabeis, etc. Tais pedidos sdo acatados,
considerando-se como que se 0 mercado fosse es&isim, as IES privadas precisam estar
preparadas para responderem com eficiéncia as igasigoe venham a ocorrer na sua area

de atuacéo.
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A maioria dos gestores de IES ndo esta conscientpid 0 seu planejamento deve
ser semelhante ao de uma industria, apesar deas&@nte diferente o seu produto final, pois
Bodini (2007), faz essa observagéo, ndo perderaonparativo entre a IES e a industria. De
um modo geral, as IES estdo evoluindo, procurarelcadaptarem as atuais condi¢cdes
mercadoldgicas e, desta forma, estdo sendo intidakizmuitas préaticas, visando as
adaptacbes ambientais e, com isto, reformularera sstauturas, no que diz respeito a sua
administracdo. Tal modificacdo, € em decorrénciamlecacdo compulséria de uma mesma
legislacdo previdenciaria e educacional, cujo nmdel avaliacdo e aprovacéao é determinado
pelo MEC. Atualmente, novos credenciamentos de (ESadas estdo surgindo com
excelentes projetos, com uma abrangéncia total eto o que a ela diz respeito,
principalmente, referente ao funcionamento, compeedte, laboratorios, bibliotecas, além das
excelentes estruturas fisicas, o que as difereremarmemente, das IES antigas, por
possuirem tradicdo no ensino. Assim, o fator ter@pom grande aliado e ndo estdo se
preocupando com essas novas exigéncias, o que \Jdiferencia-las, num futuro préximo,
segundo Lima (2000).
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3. METODOLOGIA

3.1TIPO DE PESQUISA

Quanto aos fins, a pesquisa € exploratéria, dascetexplicativa. Exploratéria uma
vez que, conforme relata Mattar (2001), proporcio@or familiaridade com um tema pouco
explorado; descritiva, quando pretende descreveai@teristicas de determinada populagéo
ou fenbmeno e estabelecer relacbes entre variaaigplicativa, pois visa estabelecer uma
relacdo entre os fatores e ocorréncia de determif@admeno. Vergara (2006) e Mattar
(2001) esclarecem que as pesquisas explicativascténo principal objetivo tornar algo
inteligivel, justificando os motivos. Gil (2002)gen de reafirmar este conceito, ressalta que o
conhecimento cientifico estd embasado nos ressltafiwecidos pelos estudos explicativos,
pois, quase sempre, para se obter as explicac@éesificas, deve-se antecedé-las com
pesquisas exploratorias e descritivas.

No que refere aos meios, trata-se de uma pesqeliisandpo, vez que, de acordo com
0 exposto em Gil (2002), procura fazer um levantdmeatravés da investigagdo empirica,
para explicar como um fendmeno ocorrido em um getedo local ou comunidade acontece
ou aconteceu. Nesse tipo de pesquisa, 0 pesquisadencontra em contato direto com o
ambiente de estudo e pode fazer uso de entrevigtestionarios, testes e observacdes

participantes.

3.2UNIVERSO / AMOSTRA DA PESQUISA

O universo ou populacdo, na conceituacdo de Ver(2086), € o numero de
elementos de um conjunto com caracteristicas qée sbjeto de estudo e complementando,
Roesch (2006) afirma que o mesmo deve ser repegsentlas areas de interesse de pesquisa.
Para essas autoras, a escolha de uma parte deagipud definida como amostra ou
populacdo amostral.

No presente trabalho, o universo foram os gestassiES particulares de Natal —
RN, totalizando 99 diretores, divididos em 12 instdes, conforme tabela 1 sendo que a

maioria dos cursos possui, no minimo, um diretgans cursos, de acordo com 0 nimero de
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alunos, possuem diretores adjuntos. Todavia, @ fenalidade preferiu-se escolher, apenas,
os diretores que estdo a frente do processo d&éogest

A amostra, tomando como base Vergara (2006), pededsfinida como né&o
probabilistica por acessibilidade, uma vez ques#atilizou procedimentos estatisticos e se
optou pela facilidade de acesso aos elementos nherso. Esse processo de amostragem
originou um total de 31 gestores pesquisados dasiais instituicbes, 0 que representa
31,31% da totalidade. Ainda na tabela 1, é imptetabservar, que a diferenca de 16 gestores
se deve a ocorréncia de acumulo de funcao parascorsnores em algumas IES.

Tabela 1— IES e gestores
Numero de Numero de

Instituicdo de Ensino Superior cursos gestores
Faculdade Camara Cascudo - FCC 07 07
Faculdade Casa do Fera Ponta Negra — 04 04
CDF Ponta Negra
Faculdade Catdlica Nossa Senhora das 02 02
Neves — FCNSN
Faculldade de Ciéncia, Cultura e Extens: 15 14
do Rio Grande do Norte - FACEX
Faculdade de Ciéncias Empresariais e 01 01
Estudos Costeiros de Natal - FACEM
Fgculdade de Exceléncia Educacional d 08 06
Rio Grande do Norte
Faculdade de Natal — FAL 10 09
Faculdade Natalense para o
Desenvolvimento do Rio Grande do Nor 09 07
— FARN
Instituto de Ensino Superior do Rio Grar 04 04
do Norte — IESRN
Instituto Natalense de Educacgéo Superit 02 01
INAES
Instituto Natalense de Ensino e Cultura -

INEC 12 10
Universidade Potiguar - UnP 41 35
Total 115 99

Fonte: INEP, 2008.

3.3PLANO DE COLETA DE DADOS

O instrumento escolhido para a coleta de dadosurfoiquestionario de natureza
quantitativa. Para Dencker (1999), o question&im tomo finalidade obter, de maneira

sistematica e ordenada, informacdes sobre as e&igue intervém em uma investigacao.
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Esse instrumento é muito utilizado em pesquisastiativas, como define Roesch (2006). O
guestionario foi estruturado em um roteiro, preaate, elaborado, com perguntas fechadas,
distribuido e aplicado, pessoalmente, aos reprasest das instituicbes estudadas, entre os
meses de outubro de 2007 e fevereiro de 2008.

Foi utilizado o modelo de questionario propost@kcado por Vendramini (1996), o
gue assegurou, portanto, sua validade e aplicatldidsem a necessidade de pré-teste. Nesse
modelo, os pesquisados informam seu grau de cadmooed ou discordancia com as
afirmativas apresentadas, baseando-se em uma ekxrdlikert, com respostas de 1 a 5

variando de concordo totalmente a discordo totaleje@om neutralidade e parcialidades.

3.4VARIAVEIS ANALITICAS

O questionério foi estruturado de acordo com osasembordados nas questdes,
conforme descrito na tabela 2, de forma a segmasta@reas tematicas e favorecer tanto a
analise geral, como a estratificada.

Tabela 2— Estrutura do questionario

Numero das Questde Tema abordado
Questbes 01 a 04 Conceitos do planejamento
Questdes 05 a 13 Conceitos de planejamento universitario
Questbes 14 e 15 Conceitos de orgamento

Questbes 16 a 20 Conceitos de orgamento universitario
Questbes 21 e 22 Relagédo do orgamento como instrumento
de gestao
Questdes 23 a 31 Relacao entre orgamento e gestédo
universitéria
Questbes 32 a 40 Probleméticas da gestao universitaria na
relacdo entre orgamento e planejamento

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.

3.5TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A propria estrutura do questionario em escala #ertpermitiu que os dados fossem

tabulados, a medida que eram inseridos no progMBid&xcel e, posteriormente, no SPSS
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(Statistical Package for Social Science). Depoitalalados, parte desses dados foi analisada
de maneira descritiva e parte com a utilizacacadatises deluster e fatorial.

Para tracar o perfil dos gestores, os dados foraradbs pela estatistica descritiva,
enguanto que, para mensurar o grau de conhecindestgestores sobre as ferramentas de
planejamento e orgamento, a importancia que Ifizglé e, para avaliar a existéncia a relagcéo
entre elas, utilizou-se, tanto a estatistica d@striquanto técnicas de andlise dester e
andlise fatorial.

Para Lima (2004), a andlise dsuster, também conhecida como analise de
agrupamentos ou de conglomerados, busca agrupaeres baseando-se, na similaridade
entre eles: os grupos sédo determinados de forma abgser um elevado grau de
homogeneidade dentro dos grupos e um alto niveetirogeneidade fora deles. Nessa linha,
esse trabalho estabeleceu conglomerados de gestopestir de suas respostas aos varios
temas abordados no questionério e expostos natab€& método utilizado foi a analise de
cluster hierarquica e o critério de proximidade foi a @tia euclidiana.

Para Barros Neto (1996), a andlise fatorial podsitsaber o quanto cada fator esta
associado a cada variavel e quanto o conjunto tdeefaexplica da variabilidade total dos
dados originais. Além disso, permite que se trabaltm um numero reduzido de variaveis
sem a perda significativa de informagdes. Com geapositos, este trabalho se desenvolveu
seguindo os fatores relacionados as respostasedwss tabordados, capazes de mostrar, de
forma sintetizada e, sem a perda significativa)ggi@acdes, o que mais fortemente traduz a
interpretacdo dos gestores de IES sobre o conhetndas ferramentas de planejamento e
orcamento e, também, a importancia que lhes é dada&todo de extracdo utilizado foi o de
abordagem dos componentes principais, escolhendqtsdes fatores com autovalores iguais

Ou superiores a uma unidade, enquanto que patagiog utilizou-se o Varimax.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ANALISE DESCRITIVA DOS RESULTADOS

Nessa secao, sao apresentados os resultados opttispesquisa de campo,
divididos em perfil demografico dos entrevistadossuas visbes sobre planejamento e

orcamento.

4.1.1 O perfil demogréfico dos entrevistados

A tabela 3 apresenta o perfil dos gestores enteslds. Os resultados estdo
comentados a sequir.

O primeiro resultado relevante € a variacdo de notatira para o cargo de gestor
de curso de graduacdo. Uma vez que os questioni@mias) aplicados diretamente aos
gestores, excluindo qualquer outro cargo, os respais pela gestdo sdo chamados de
diretores em 64,5% das IES pesquisadas e de ceold@s em 35,5% delas. Assim sendo,
preferiu-se nomeé-los de gestores ao longo dessatio.

Nos demais quesitos, percebe-se a predominanc@gesteres do sexo masculino
(61,3%), com titulagéo de especialistas e mes@24%), com faixa etaria acima de 41 anos
(64,5%), sendo que, desse percentual, 55% tem glgubFior a 45 anos. Isso demonstra uma
tendéncia a insercdo de profissionais de mais &mis para 0 gerenciamento dos cursos.
Ainda em relacao ao quesito titulacao, € validonggroa baixa incidéncia de doutores (9,7%),
fato esse que pode ser explicado pelo pequeno puderdoutores na area da gestédo
académica e por haver conhecimento de que um dprdfira a atividade de pesquisa a uma
funcdo administrativa.

Com relacdo ao tempo na empresa, 45,2% dos emadossestdo na empresa ha
mais de 6 anos. Entretanto, um percentual aindarnfé8,4%) tem tempo inferior a 5 anos.
Isso pode ser explicado pelo crescimento do nuahel&S nos ultimos anos: novas empresas
— que necessitam de gestores como qualquer oureesan— ndo podem ter gestores com
muito tempo de casa.

O regime de trabalho adotado é predominantemedéstempo integral (74,2%). Em
conjunto com o regime de dedicacdo exclusiva, pssgentual sobe para 83,9%, mostrando

gue o processo de gestdo de curso exige tempo elésogestores a esses Ccursos.
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No que se refere a experiéncia de outro cargo asknativo, a maioria respondeu
negativamente: 77,42% jamais ocuparam outros cagisnistrativos na prépria instituicao
e 61,29% néo ocupou tais cargos em outras ingi#¢gicEsse fato se alinha com a situagéo
probleméatica apresentada, uma vez que revela tgeslos cursos como académicos de sua
area de atuacédo, sem experiéncias gerenciaisaaterpodendo ser percebido como relativa

imaturidade para tal cargo, demonstrando a reléx@ecanalisar os seus conhecimentos.

Tabela 3— Perfil dos entrevistados

%

Variavel Frequéncie % Acumulado
Masculino 19 61,3 61,3
Sexo Feminino 12 38,7 100,0
Coordenador 11 35,5 35,5
Cargo na instituicao D|retqr 20 64,5 100.0
Pré-Reitor 0 0,0
Reitor 0 0,0
Graduado 1 3,2 3,2
Especialista 19 61,3 64,5
Maior titulacdo Mestrado 8 25,8 90,3
Doutorado 3 9,7 100,0
P6s-Doutorado 0 0,0
Ate 05 anos 15 48,4 48,4
Entre 6 e 10 anos 14 45,2 93,6
Tempo de trabalho Entre 11 e 15 anos 2 6,5 100,0
Entre 16 e 20 anos 0 0,0
Acima de 20 anos 0 0,0
Entre 25 e 30 anos 1 3,2 3,2
Entre 31 e 35 anos 5 16,1 194
Faixa etéaria Entre 36 e 40 anos 5 16,1 35,5
Entre 41 e 45 anos 9 29,0 64,5
Acima de 46 anos 11 35,5 100,0
Tempo parcial 5 16,1 16,1
Regime de trabalho Tempo integral 23 74,2 90,3
Dedicagao exclusivi 3 9,7 100,0
Ocupacéo de outro cargo Sim 7 22,58 22,58
administrativo na instituicdo Nao 24 77,42 100,0
Ocupagéo de cargo Sim 12 38,71 38,71
administrativo em outra NAO 19 61,29 100,0

instituicdo

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.

4.1.2 Planejamento e orgamento na visao dos entrstdados

Essa secdo apresenta os resultados obtidos en@iael® conhecimento e a

importancia atribuida pelos gestores sobre asnieméas de planejamento e orcamento, as
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analises e as interpretacfes. Para melhor orga@ioizpgeferiu-se dividi-la, de acordo com a
estrutura do questionério (tabela 2).

A tabela 4 é referente as questbes de 01 a 04,ahoedam os conceitos do
planejamento.

Tabela 4— Analise do conceito de planejamento

o N Concordo % % Discordo %
N°. Questéo

total parcial neutro parcial total

01 O Planejamento é um processo essencial, pois ayiel
de forma racional, a organizagéo para o futuro.
O Planejamento é um processo complementar a fun
02 gerencial, oferecendo limitada contribuicdo ao ss@e 6,45 9,68 6,45 22,58 54,84
da organizacao.
O Planejamento envolve aspectos racionais e vsiti
03 nem sempre bem desenvolvidos entre os 19,35 45,16 22,58 9,68 3,23
administradores universitarios.
O Planejamento é um processo formal que integra
objetivos e agdes, visando o futuro desejado.

90,32 6,45 3,23 0,0 0,0

04 70,97 29,03 0,0 0,0 0,0

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.

Y

A questdo 1, referente a essencialidade do plaeefmmracional ao orientar a
organizagcdo para o futuro, aponta uma unanimidaglecahcordancia (96,8%) com a
afirmacdo. Quando questionados sobre o planejamsmtoum complemento a funcéo
gerencial com limitada contribuicdo para o sucedsoinstituicdo (questdo 2), 77,42%
discordaram. Na questdo 3, indagados sobre ostasp@cionais e intuitivos nem sempre
bem desenvolvidos nos administradores universgad®,16% concordaram parcialmente,
com algum percentual de concordancia total e dealelade. Isso pode ter duas explicacoes:
ou os gestores tém davida quanto ao planejamentdven aspectos racionais e intuitivos, ou
tém duvida quanto a esses aspectos ndo estarerddsemvolvidos entre os administradores
universitarios. Sobre a afirmacéo de que ha unegiatdo dos objetivos e a¢cbes, de maneira
formalizada, através do planejamento (questdo Hfgve-se concordancia total e parcial
somando 100,00%. Tal fato ratifica que os gestedes favoraveis ao planejamento como
processo para alcancar um objetivo futuro, mascindjue nem todos eles concordam
totalmente que esse processo é formal.

Portanto, em alinhamento com a teoria citada enve@®@d (2002), os gestores

percebem o planejamento como uma etapa importamgeqprocesso de gestao académica,
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desenvolvido para alcancar uma situacdo desejadaadeira mais eficiente e efetiva, com a
melhor concentracédo de esfor¢os e recursos.

A tabela 5 apresenta as respostas as questbesalé3)Fue abordam os conceitos
do planejamento universitario, com o propdsito daliar a percepcdo dos gestores sobre a
flexibilidade das IES na elaboracdo do planejamebtmforme Vendramini (1996) sugeriu,
enfatizar a necessidade de rapidas respostas @@ gesversitaria as mudancas no ambiente
externo, objetivando a eficacia com planejamentés ragpecifico para sua prépria area de
atividade.

Sobre a integracédo das acdes nas unidades acadéqueatdo 5), houve 96,77% de
concordancia, divididas em 51,61% de concordamté & 45,16% de concordancia parcial.
Também deve ser relatado que nenhum gestor discoddo afirmacdo, mostrando
alinhamento com o definido e proposto pela litemtespecializada (MEYER, 1991,
VENDRAMINI, 1996).

Tabela 5— Analise do conceito de planejamento universitario

R ~ Concordo % % Discordo %
N°. Questao

total parcial neutro parcial total

O Planejamento Universitario € um processo quegial :
05 as aglOes das unidades académicas que compdem ¢ 51,61 45,16 3,23 0,0 0,0
instituicéo.
O Planejamento Universitario adota uma abordagen
incremental, caracterizando-se por avancos e recuo
A principal funcao do Planejamento Universitario é
apoiar a tomada de decisao.
A funcéo primordial do Planejamento Universitario €
proporcionar maior racionalidade e eficiéncia.
A elaboracéo e execucéo do Planejamento Univacsi !
é funcao exclusiva do 6rgao especifico de planajton
(Diretoria, Pro-reitoria, Coordenadoria, Assessoria
especial, etc.).
O Planejamento Universitario caracteriza-se por
10 englobar variaveis internas e externas, objetivando 61,29 32,26 3,23 3,23 0,0
maior eficicia institucional.
O Planejamento Universitario € um processo que afi
11 isoladamente as unidades académicas e adminiaga 0,0 3,23 6,45 19,35 70,97
sem maior integragcdo entre as mesmas.
O Planejamento Universitario € um mero processo C
12 formalizag&o de objetivos das unidades acadénseas 0,0 0,0 3,23 29,03 67,74
maiores implica¢des nas acdes.
As dificuldades econémicas e financeiras tornam o
13 Planejamento Universitario um processo menos 1290 19,35 3,23 19,35 45,16
relevante para o desenvolvimento institucional.

06 22,58 29,038 22,58 16,13 9,68

07 41,94 38,71 12,90 0,0 6,45

08 48,39 41,94 9,68 0,0 0,0

09 6,45 29,03 6,45 19,35 38,71

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.
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Para a questdo 06, foi obtido que apenas 51,61%omeram com 0S avancos e
recuos adotados na abordagem do planejamento,amdstuma divergéncia de opinides:
22,58% permaneceram neutros e 25,81% discordarase Eesultado é contraditorio a
literatura (VENDRAMINI, 1996).

Em relacdo a questdo 7, 80,65% dos gestores quexdti® concordaram que 0O
planejamento serve de apoio para a tomada de dedisia a questdo 8, 90,33% se
posicionaram em concordancia com o fato do mesmpopcionar maior racionalidade e
eficiéncia. Além disso, 93,55% concordam que o gjlmento deve englobar variaveis
internas e externas (questao 10). Tais posiciontm®enrroboram com as idéias de Sobansky
(1994), quando trata da integracéo dos objetivas @tomada de decisao.

Para as questdes 9 e 11 que consideram 0 planégaoteno um processo exclusivo
e isolado de 6rgédos especificos, tanto como furgpdento como consequéncia, constatou-se
predominio de discordancia: 58,06% e 90,32%, réisjpecente. Deve-se relatar, entretanto,
que, quanto a ser funcdo exclusiva, houve 35,48%cateordancia. Essas afericbes
comprovam o que entende Meyer (1991), ao sugegioquocesso de planejamento sera mais
bem sucedido com o apoio dos dirigentes das vamédades e niveis que integram a
instituicdo. J& para Costa (2003, p.260), ficaocclgue “sem um compromisso firme da alta
direcdo, € melhor nem comecar, pois o fracasssenesso, € praticamente certo.” Esses
resultados e referéncias indicam que os gestossgagie uma maior participacdo no processo
de planejamento e que possuem embasamento teéaretap

Para o fato do planejamento ser um mero proces$armalizacao entre objetivos e
acOes, sem interferéncia nas acbes das unidadestdqul2), houve uma discordancia de
96,77%. Quanto a relevancia para o desenvolvimiestducional (questdo 13), 64,52% dos
gestores discordam, mas 32,26% concordam que ornmpeso dado ao planejamento seja
devido as dificuldades financeiras e econdmicasa Reeyer (1991) e Vendramini (1996),
deve haver uma relacdo direta entre as unidaderatzas e 0 meio externo e interno,
incluindo-se questdes econdmico-financeiras, ja goeno o mercado estd em constante
mudanca, essa integracdo € uma necessidade negras®|utivo das IES.

A tabela 6, contendo as questdes de 14 e 15, abserdanceitos de orgamento. Com

relacdo a quantificacdo monetaria dos objetivosetasnno planejamento (questdo 14) e

guanto a afirmacdo de que o orcamento antecipanad® de decisdo (questdo 15), houve
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concordancia para 77,42% dos entrevistados. Esspestas indicam que os gestores estdo
alinhados com a conceituacdo de orcamento quendegWelsh (1983), devido a sua
natureza, tem como principal fator de éxito a éxisia de realismo, flexibilidade e atencéo
permanente da administracdo e serve de apoio padmenistracdo, ao estabelecer os
objetivos e metas realistas para alcanca-los.

Tabela 6— Analise do conceito de orcamento

o N Concordo % % Discordo %
N°. Questéo

total parcial neutro parcial total

14 O Orcamento é a quantificacdo monetaria dos obeti
e metas delineadas no Planejamento.

15 O Orcamento € um processo de tomada de decisao
antecipada, que objetiva atingir um futuro factivel

19,35 58,06 16,13 3,23 3,23

35,48 41,94 12,90 3,23 6,45

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.

A tabela 7, referente as questdes de 16 a 20, alogrdonceitos de orcamento como
ferramenta do processo de gestdo universitaricev@ite, na questao 16, que 63,52% dos
gestores concordaram que o orcamento € a sistaggdize a consolidacdo dos planos
departamentais. Ja 83,87% deles, concordam queamento tem como base o realismo, a

flexibilidade e o acompanhamento permanente dosnéstradores (questéo 17).

Tabela 7— Analise do conceito de orcamento universitario

o ~ Concordo % % Discordo %
Ne. Questéo

total parcial neutro parcial total

16 O Orcamento Universitario é a sistematizacéo e
consolidacao dos varios planos departamentais.
O Orgcamento, na gestado universitaria, € elaborado ¢
17 base em realismo, flexibilidade e acompanhamento 32,26 51,61 12,90 3,23 0,0
permanente por parte dos administradores.
Na gestdo universitaria, as decisdes tomadas dever
18 rigidamente, obedecer ao estabelecido no planefjam 3,23 48,39 12,90 25,81 9,68
or¢camentario.
O Orcamento € um instrumento gerencial que queat |
19 e aloca os recursos necessarios para as atividades 58,06 38,71 3,23 0,0 0,0
planejadas.
O Orgamento é a parte mais detalhada de um planc
20 ; - NN
refletindo as prioridades da instituicao.

34,48 29,03 32,26 3,23 0,0

29,03 51,61 3,23 6,45 9,68

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.

As questdes 18, 19 e 20 tratam o orcamento comendepte do planejamento. Com
relacdo a obediéncia rigida ao planejamento noepsacde tomada de decisdo (questdo 18),
51,61% concordaram, mas 35,49% discordaram. Esky damonstra que um grupo
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significativo quer flexibilidade. Sobre o orcameneantificar e alocar recursos (questéo 19),
96,77% dos gestores concordaram e nenhum discoktbue diz respeito ao orgamento
como detalhamento das prioridades do plano, foidab& concordancia de 80,65%. A
interpretacdo dos conceitos orcamentarios citagasodstrou coeréncia com o proprio grau
de importancia dado ao planejamento.

A tabela 8 aborda o orcamento como instrumentced&ig: analisando a questéo 21,
constata-se que 51,61% dos gestores concordarara aolmportancia do orgcamento no
alcance dos objetivos relacionados no planejamdrambém foi verificada (questdo 22) a
concordancia para 87,10% deles e que o mesmo éstnurnento operacional que aloca
recursos para execucao do planejamento, confirmarafomacédo de Vendramini (1996) de

gue existe uma relagao direta entre o planejameeatorcamento.

Tabela 8— Analise do orgamento como instrumento de gestao

R ~ Concordo % % Discordo %
N°. Questao

total parcial neutro Parcial total

O Orgamento é um instrumento mais importante pal
21 alcancar os objetivos da instituicdo, uma vez que 16,13 35,48 9,68 22,58 16,13
quantifica as atividades relacionadas no Planejamer
O Orgamento, como instrumento operacional, aloca

22 . ~ )
recursos necessarios para a execugao do Planegam

54,84 32,26 9,68 0,0 0,0

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.

A tabela 9 é referente as questdes de 23 a 31lrdaaboelacdo entre o orcamento e a
gestdo universitaria. Para a afirmacdo de que anmgto ndo tem sido relevante na
integracdo de acdes e resultados (questdo 23)yesbte discordancia para 54,84% dos
gestores. Esse percentual mediano, aliado aos%?2j&8neutralidade, pode revelar que os
gestores tiveram duvida quanto ao texto da questdponto “o orcamento ndo tem sido
relevante”. Quando afirmado que o orcamento € umo mistribuidor de recursos de forma
contabil (questdo 24), hd um percentual de 80,64%liscordancia. J4 para o sucesso da
gestdo ndo possuir ligacdo com o desempenho ortameencitado na questdo 25, o
percentual de discordancia é bem préximo: 77,42%.

Na afirmacdo de que o orcamento torna-se insigmfequando desvinculado de um
plano (questdo 26), foi verificado um equilibridrerdiscordancia e concordancia: 45,16% e
41,93%, respectivamente, demonstrando que paraestorgs existem duvidas sobre a

vinculagdo do orcamento ao plano da organizac&o. fsostra parcial conformidade com o
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exposto por Vendramini (1996) ao dizer que o orgdmé parte integrante de um plano, com
a funcdo basica e principal de ser um instrumemtantegracdo dos varios programas e
projetos da instituicdo, possibilitando a concest@ dos objetivos, previamente

estabelecidos no planejamento.

Tabela 9— Analise da relacdo entre orcamento e gestao unigéaria

o N Concordo % % Discordo %
N°. Questéo
total parcial neutro Parcial total
23 Na gestéo universitaria, o Orcamento ndo tem sido 1290 9,68 2258 2903 2581

relevante na integracéo entre as acoes e resultados
Na gestéo universitaria, o Orcamento é um simples

24 procedimento contabil de distribui¢do de recursos. 0.0 323 16,13 29,03 5161

o O sucesso da gestao unlve,rgltana_ néo (?S'Ea retaiion 0.0 9.68 12,90 2581 5161
ao desempenho or¢gamentario da instituicao.

26 O Qrggmento desvchUIadq de um 'Plano € uma peg | 3548 645 12,90 35.48 9.68
insignificante na gestéo universitaria.
O Orgamento exige definicdo de objetivos claros,

27 politicas e _proced|ment95 'real|stas para a m@ﬁtne 6452 2903 323 0.0 323
para as unidades académicas e administrativas que
compdem.

o8 O Orcamento caracteriza-se como a forma mais 3226 3548 12.90 16,13 323

concreta de materializacdo de um futuro desejado.
As decisbes quanto ao Orcamento séo irrelevardes, |
29 a sua limitada contribuicdo ao sucesso da gestéo 3,23 0,0 6,45 22,58 67,74
universitéria.

Na gestéo universitaria, o Orgcamento concretiagwad
delineado pelo Planejamento.

O Orcamento € um instrumento que viabiliza o Plan: |
31 ao alocar recursos observando objetivos, priorslade 58,06 35,48 6,45 0,0 0,0
acOes nele estabelecidos.

30 29,03 45,16 22,58 3,23 0,0

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.

Na questdo 27, houve concordancia de 93,55% coiirraagdo de que, para a
instituicho e suas unidades, é necesséario ter wamanto com objetivos, politicas e
procedimentos explicitos. Para a afirmagé&o sobresmo ser a materializagdo de um futuro
almejado (questdo 28), 67,74% concordaram. Portgude-se verificar que os gestores
reconhecem a vinculagdo do orcamento ao planotifidam sua importancia na gestédo
universitaria, conforme citacédo anterior (VENDRAM/N996).

Quando afirmado (questdo 29) que ha uma irrelea&amas decisbes orcamentarias
devido a limitada contribuicdo do orcamento no ssceda gestdo, obteve-se 93,32% de
discordancia. Ja na questdo 30, que trata do delmeto feito pelo planejamento e
concretizado no orgcamento, houve 74,19% de congcom@aembora sendo constatados

22,58% de neutralidade, provavelmente, devido asafdecimento de alguns conceitos de
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orcamento. Na questdo 31, referente ao orcamento owstrumento de viabilidade do plano,
nao houve sequer uma discordancia.

Em comprovacdo aos dados expostos, anteriormerggerM1991) afirma que o
orcamento é o instrumento que viabiliza o planatgmto, a articulacdo entre ambos € de
extrema importancia, a fim de que as acbes esitategpossam ser efetivamente
desenvolvidas e os objetivos e as metas possaatirsgidos.

A tabela 10, referente as questbes de 32 a 46, dat problematicas da gestado
universitaria. A questdo 32, abordando a inexisééme relacdo entre planejamento e
orcamento, teve 87,10% de discordancia. Quantoirmmafao de que o0 orcamento esta
desarticulado do planejamento (questdo 33), osepwrais de discordancia quase se
repetiram. Isso demonstra que, para os gestoresoaformidade com Machado (2008), o
orcamento € uma forma de planejamento, diretamdigeejo ao aspecto financeiro. Na
guestdo 34, foi afirmada a limitacdo do planejamesmbd executar, somente, propostas
orcamentarias, e se obteve 48,39% de discordamaa, também se verificou 32,26% de
neutralidade. Esse resultado sugere desconhecindestagestores de curso em relacdo as
propostas orcamentarias regimentais das IES.

Quando abordados sobre a escassez de recursosefioanndo ser o maior
empecilho para o planejamento (questdo 35), 51,d8%ordaram. Entretanto, na questédo
imediatamente, posterior (questdo 36), quando aflonque a escassez de recursos torna
imprescindivel o uso do orcamento, foi verificadoeg47,16% discordaram e 41,94%
concordaram. Essas contradicdes reveladas pelanmpdexie entre os valores, indicam
dividas dos gestores sobre a disponibilidade darses ser o fator determinante do
orgamento.

A questdo 37 afirma que existem recursos sufickep@a apoiar a relacdo do
planejamento com o0 orcamento, mas sofre discordapar parte de 73,19% dos
entrevistados. Isso reafirma a existéncia de difame nos recursos, principalmente na area
do planejamento, afetando a IES como um todo. Benavartzman (1986), é claro e objetivo
gue a tensdo entre o planejamento e orcamento seewjstira quando os recursos forem
insuficientes para os planos.

Na questdo 38, 67,75% dos gestores ndo concordavama afirmacdo de que a

impossibilidade de se aplicar o orcamento é dewaddlificuldades em estabelecer as
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prioridades e objetivos. Isso corrobora o pensamédatVendramini (1996) ao sugerir que 0

orcamento, em alguns momentos, € visto como faintabil, portanto tendo suas funcdes

béasicas, entre elas, fornecer informacfes corpasad institucionais.

Tabela 10— Analise das problematicas da gestdo universitaria

Concordo %

%

Discordo %

N°. Questao
total parcial neutro Parcial Total

32 Na gestao qnive_rsitéria, a relacéo entre Planejeneen 323 323 6.45 22,58 64,52
Orcamento inexiste.

33 Na pratica da gestéo universitaria, o Orcamentb est 323 968 6.45 16,13 64,52
desarticulado do Planejamento.

34 O I?Ianejgmento prrilticado na universidade tem,s_e 1290 645 32,26 2258 2581
limitado a elaboracéo das propostas orgamentarias.
Recursos financeiros escassos ndo tem sido o maio

35 entrave para o exercicio do Planejamento na 9,68 22,58 16,13 25,81 25,81
universidade.

36 A prética dE) Orcamento torna-se necessaria quandc 2258 1935 12.90 9.68 35.48
recursos séo escassos.
Na gestdo das universidades particulares, naceexist

37 dificuldade em relacionar Planejamento e Orcament 0,0 9,68 16,13 22,58 51,61
pois 0s recursos sdo suficientes para apoiar agqla
A dificuldade em estabelecer objetivos e definir

38 prioridades torna impossivel a pratica orcamentéia 9,68 12,90 9,68 4194 25,81
universidade.
A tenséo entre o Planejamento e Or¢camento origina

39 darelacdo entre as necessidades ilimitadas €osos 9,68 61,29 12,90 3,23 12,90
escassos da instituicdo universitaria.
A integracédo entre o Planejamento e Orgcamento é

40 condi¢@o necessaria para o sucesso da instituicao 61,29 32,26 0,0 3,23 3,23

universitaria.

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.

As necessidades ilimitadas e os recursos escaasdEf sao causas da tensdo entre

planejamento e orcamento para 70,97% dos gestquestéo 39). Finalmente, a grande

maioria dos entrevistados (93,55%) concorda queuecesso institucional sé pode ser

alcancado mediante a integracéo entre orcamensmej@mento (questao 40), o que confirma

a interpretagcdo de Vendramini (1996) e Meyer (198€4)admitirem a existéncia de um

pensamento Unico quanto a real necessidade deagéegentre o planejamento e o orcamento

nas IES particulares, sendo fator condicionanta par bom desempenho organizacional.

Utilizando, novamente a andlise descritiva, mas eomematica dividida em trés

grandes grupos: planejamento, orcamento e relagfe es mesmos. Foram elaboradas

algumas tabelas para servirem de referencial, estguais a tabela 11, que mostra o quadro

geral das respostas, revelando, em termos percgnbuposicionamento dos gestores quanto
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aos aspectos gerais do planejamento. Com issgsdvpbobservar que das 13 questdes que
abordam o tema, 8 possuem concordancia, mas eme5Stdgs foi constatada uma
discordancia.

S&o as questbes de 1 a 13 que abordam sobre acéwmiida contribuicdo do
planejamento no sucesso organizacional, sendo sweludos 6Orgdos especificos de
planejamento, afetando, isoladamente, as unidateuma integracdo das mesmas. Alias, é
um mero processo de formalizacdo de objetivos dédades, sem integracdo e com as
dificuldades econdmicas e financeiras, portanto proacesso menos relevante para o
desenvolvimento institucional. Isso demonstra que g@estores conhecem sobre o
planejamento, porque apesar de responderem de fainteda, na questdo 09, houve um
equilibrio, 58,06% discordaram e apenas 35,48% ardacam, ocorrendo uma maior
proximidade entre os extremos, pois foi onde osoges questionados sobre a elaboracéo e

execucdo do planejamento entenderam ser uma akevedalusiva dos 6rgaos especificos.

Tabela 11— Posicionamento dos gestores quanto aos aspectopthnejamento

Questéo Concordo % % Discordo %
total parcial neutro parcial Total

01 90,32 6,45 3,23 0,0 0,0
02 6,45 9,68 6,45 22,58 54,84
03 19,35 45,16 22,58 9,68 3,23
04 70,97 29,03 0,0 0,0 0,0
05 51,61 45,16 3,23 0,0 0,0
06 22,58 29,03 22,58 16,13 9,68
07 41,94 38,71 12,90 0,0 6,45
08 48,39 41,94 9,68 0,0 0,0
09 6,45 29,03 6,45 19,35 38,71
10 61,29 32,26 3,23 3,23 0,0
11 0,0 3,23 6,45 19,35 70,97
12 0,0 0,0 3,23 29,03 67,74
13 12,90 19,35 3,23 19,35 45,16

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.

Na questdo 13, também foi verificado que 64,51%addaram e apenas 32,25%
concordam que com as dificuldades econémicas adaias fazem com que o planejamento
seja menos relevante para o desenvolvimento. Senmesisas duas, foi percebida uma falta

de alinhamento entre a teoria e a pratica que storg@s conhecem. Para Sobanski (1994), é
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destacada a preocupacdo quanto as implicacfesosntigietivos e acdes, quando se afirma
gue um Plano compreende a integracédo entre olgetiva tomada de deciséo, envolvendo
toda a organizacgao, no sentido de olhar para ola@nan

Na tabela 12, o posicionamento dos gestores quer#aonceitos do orcamento, €
possivel verificar, que das 7 questdes que abomdtema, todas possuem concordancia. Sao
as questdes que abordam sobre a obrigatoriedadeguér, rigorosamente, 0 que esta no
planejamento orcamentario e também, sobre a impdatédo orgamento, no alcance de
objetivos institucionais, pois quantifica o plamegnto. Com essa andlise, constata-se que os
gestores ndo possuem dificuldade de interpretacooseitos do orcamento e da propria
relacdo do mesmo com o planejamento, pois comabfmidado anteriormente o orcamento é
uma forma de planejamento. Na questdo 16, foi igadd um numero de 32,26% de
neutralidade, alem de 16,13% (questdo 14) e otréagjuestdes (15, 17 e 18) com 12,90%,
comprovando a existéncia de davidas sobre o orgamiia questdo 18, também, foi obtido
gue 35,49% discordaram sobre a obediéncia rigitidbeecida no orcamento que faz com

gue as decisOes sejam tomadas.

Tabela 12— Posicionamento dos gestores quanto aos conceosorcamento

Questio Concordo % % Discordo %

total parcial neutro parcial  Total
14 19,35 58,06 16,13 3,23 3,23
15 35,48 41,94 12,90 3,23 6,45
16 34,48 29,03 32,26 3,23 0,0
17 32,26 51,61 12,90 3,23 0,0
18 3,23 48,39 1290 25,81 9,68
19 58,06 38,71 3,23 0,0 0,0
20 29,03 51,61 3,23 6,45 9,68

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.

Quando é feita uma referéncia as funcdes do orgamenposicionamento dos
gestores é verificado na tabela 13, que das 4 @pgesjue abordam o tema, 2 possuem
concordancia, mas em 2 questdes foi constatadalist@dancia. Na questédo 21, que aborda
sobre o orcamento ter como funcdo de ser um institon para alcancar objetivos
institucionais, apesar, da maioria concordar, ofasse, que 38,71% discordam. Também na

guestdo 23, a maioria discorda, mas 22,58% coneogiee 0 orcamento ndo tem relevancia
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na integracdo entre acdes e resultados. Foi \addique, quanto as fungbes do orgamento
ainda existe uma divergéncia, o desconhecimentfudgdes por parte de alguns pode afetar,

diretamente, o processo da gestdo académica nas IES

Tabela 13— Posicionamento dos gestores quanto as fun¢cbesagamento

Questio Concordo % % Discordo %
total parcial neutro parcial Total
21 16,13 35,48 9,68 22,58 16,13
22 54,84 32,26 9,68 0,0 0,0
23 12,90 9,68 22,58 29,03 25,81
24 00 323 16,23 29,03 51,61

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.

O posicionamento dos gestores quanto as praticascdmento, € possivel verificar
na tabela 14, que das 4 questdes que abordam prigmexiste concordancia ou discordancia
totalitaria em nenhuma delas. Isso também faz coenodpserve que se os gestores nao tém
bons conhecimentos sobre as praticas de como &k estar presente nas suas rotinas
administrativas. Na questado 26, o orcamento desghado do plano passa a ser insignificante,
45,16% discordaram e 41,93% concordaram, demoxstiama proximidade de resposta, que
provoca um equilibrio. Como também na questao @8e @ orcamento € a forma concreta de
materializacédo do futuro desejado. Mais uma vez 3ad constatado que ndo sabendo sobre a
conceituagcao do orcamento, fica complicado pargesfores conhecerem e se posicionarem,
corretamente, sobre suas fungdes, e préaticas apriraprescindiveis no processo de gestao,
referindo-se inclusive, as teorias citadas, atémoegsara que possa se utilizar do orgcamento

como ferramenta de gestéo.

Tabela 14— Posicionamento dos gestores quanto as praticas akgamento

Questio Concordo % % Discordo %
total parcial neutro parcial  Total
26 3548 6,45 12,90 35,48 9,68
27 64,52 29,03 3,23 0,0 3,23
28 32,26 3548 12,90 16,13 3,23
29 323 0,0 6,45 22,58 67,74

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.
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Na relacdo entre o planejamento e orcamento, de umaeira geral, o
posicionamento dos gestores é verificado na tabgladas 11 questfes que falam sobre a
tematica, ha a concordancia somente em uma questi®m,numero 31, que aborda sobre o
orcamento como instrumento que viabiliza o planoreR nas questdes referentes ao
orcamento, os mesmos discordam de que o orcamemtoréflexo do plano. O reflexo dessa
resposta esta na questdo 32, que afirma ndo exeficdo entre o orcamento e 0
planejamento, pois a maioria discorda, mas 6,45f6ardam com essa afirmacao e outros

6,45% permanecem neutros, mostrando mais uma degoonhecimento sobre o orgamento.

Tabela 15— Relacao entre planejamento e orgamento

Questio Concordo % % Discordo %
total parcial neutro parcial  Total

30 29,03 45,16 22,58 3,23 0,0
31 58,06 35,48 6,45 0,0 0,0
32 3,23 3,23 6,45 22,58 64,52
33 3,23 9,68 6,45 16,13 64,52
34 12,90 6,45 32,26 22,58 2581
35 9,68 22,58 16,13 2581 2581
36 22,58 19,35 12,90 9,68 35,48
37 00 968 16,23 22,58 51,61
38 9,68 12,90 9,68 41,94 2581
39 9,68 61,29 12,90 3,23 12,90
40 61,29 32,26 0,0 3,23 3,23

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.

Na questdo 33, fala sobre a desarticulacdo do jpfaeeto com o orcamento,
novamente, houve uma discordancia, mas 12,90% wmareon, reafirmando o problema
descrito, anteriormente. Na questdo 36, diz quadpas recursos sdo escassos, 0 orcamento
€ necessario, mas 45,16% discordaram, reafirmandms gestores desconhecem nao sé os
conceitos, mas a aplicabilidade do orcamento. Tamee questdo 40, € afirmado que para o
sucesso da instituicdo, deve haver a integraca@rdamento com o planejamento. Foi
verificado que 93,55% concordaram e que 6,45% discam, mas se ha essa expressiva
concordancia, como nas questdes anteriores o ontam&o recebeu a necessaria importancia
e, até os que discordaram pode ser decorrénciatdade conhecimento sobre o orcamento e

sua relacdo com o planejamento.



62

A secdo a seguir apresenta os resultados da adélidaster para as respostas de

concordancia e discordancia dos entrevistados.

4.2 ANALISE DE CLUSTER

As respostas dos entrevistados foram processadasntig a se obter um namero de

cluster entre 2 e 5. O dendograma (grafico 1) expbe adtag®s obtidos:
Dimtinciz entre om Clusters
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Pode-se observar pelo dendograma, que a maiondsté conseqientemente, a
maior diferenca entre as respostas ocorre em cekagibservacao (gestor — no dendograma,
especificado por “caso”) 6. Anterior a esse casucgbe-se alguma diferenca, também, na
observacdo 30, em relacdo as demais observacfess Essultados evidenciam uma
similaridade de interpretacdes entre os gestorggedevou a escolha da alternativa, contendo
apenas doislusters. A homogeneidade verificada para amostra, colabperya considera-la

representativa do universo e, entdo, dar maioest&tdo as analises descritiva e fatorial.

4.3 ANALISE FATORIAL

A partir das respostas de concordancia, discordaonc neutralidade dos 31
entrevistados as 40 afirmac¢des constantes do goést, a analise fatorial determinou 14
fatores de autovalor superior a um, o que signifizer que todos eles tém potencial de
explicacdo superior & explicagdo de uma questdadmmente. A maioria dos fatores é
formada por duas ou mais afirmacdes (questdes)jaapguatro deles contém uma Unica
guestdo. A atribuicdo da questdo ao fator se basaomaior carga fatorial. A tabela 16
apresenta esses resultados, além dos percentuaisplieacdo individuais e cumulativos.
Pode-se observar que os 14 fatores determinaddearp89,94% da variancia existente
entre as respostas e que apenas os trés primales jd respondem por 33,64% dessa
variancia.

O fator 1, explicando 12,11% da variancia, se ¢araa por abordar as variaveis do
planejamento universitario, o0 orcamento como imsénto de composicao do planejamento e
a influéncia deles no processo decisorio e na gastéersitaria. O fator 2, com 10,97%,
aborda o planejamento como complemento da funcéengel, a relevancia do orcamento
nas decisfes da gestdo universitaria e a relagéie eles para a elaboracdo de propostas
orcamentarias. O fator 3, com 10,56%, trata o oeggancomo um instrumento gerencial de
guantificagcdo e alocacdo de recursos necessari@s @@cucdo do planejamento, que
necessita de objetivos e politicas claras. Resuwmiadses trés primeiros fatores enfocam,
portanto, 0 orcamento como base para a gestdo rsitdy&a e o planejamento como
complementar a funcéo gerencial.

O fator 4, responsavel por 6,19% de explicacdo daancia total, expde o

planejamento como racional e intuitivo e sua releisano desenvolvimento institucional. O
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fator 5, com 5,51%, aborda o orcamento como um Isenprocedimento contabil na gestéo
universitaria e a escassez de recursos como o graiave para o planejamento universitario.
O fator 6, com 5,49%, enfoca o planejamento unité&efs como um mero
formalizador de objetivos, sem maiores implicacbesp orcamento como baseado no
realismo, flexibilidade e acompanhamento permanedé no fator 7, com 5,48%, o
planejamento integra objetivos e a¢bes das unidacE$emicas e influencia as decisdes da
gestdo universitaria. Para o fator 8, com 5,48%rcamento é desarticulado do planejamento
e existe uma dificuldade de estabelecer objetivgsiaidades, impossibilitando a pratica
orcamentaria nas universidades. O fator 9, com%,28ata do orcamento desvinculado do
planejamento, sem importancia na gestdo. O fatoeld@iona o orcamento e o planejamento
na gestao universitaria. No fator 11, o planejameniversitario apdia a tomada de deciséo e
proporciona maior racionalidade e eficiéncia; ntorfal2, o orgamento universitario € a
consolidacdo dos planos departamentais; o fatorai@&da a relacdo do desempenho
orcamentario da instituicdo com o seu sucessolrkémde, o fator 14 trata da necessidade do

orcamento quando ha escassez de recursos.



Tabela 16— Andlise fatorial sobre o planejamento e orcamento

F\;?gﬁgle# Questdes de composi¢Carga fatoric % % Acumulado
30 0,854
20 0,800
14 0,778
1 o 0.717 12,11 12,11
10 0,706
15 0,593
11 0,837
29 0,759
37 0,738
34 0,712 _
2 09 0,666 10,97 23,08
02 0,578
06 0,496
23 0,495
40 0,858
22 0,797
27 0,718
3 28 0,670 10,5€ 33,65
31 0,618
19 0,506
39 0,453
3 0,810
4 13 0,483 6,19 39,85
35 0,947
5 5 0,528 5,51 45,36
12 0,880
6 17 0.644 5,49 50,86
4 0,855
7 5 0,587 5,48 56,35
18 0,511
38 0,937
8 33 0,623 5,48 61,83
26 0,879
9 - 0,589 5,28 67,11
10 32 0,846 5,01 72,12
07 0,751
11 08 0,717 4,80 76,93
12 16 0,828 4,56 81,49
13 25 0,900 4,35 85,84
14 36 0,880 4,09 89,94

Fonte: Pesquisa de campo, 2008.
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5. CONCLUSAO E SUGESTOES

Nessa etapa, apresenta-se a conclusdo baseadsalissseae interpretacdes dadas aos
resultados. Para melhor entendimento, preferiurganiza-la de acordo com o0s objetivos
propostos.

Quanto a identificacdo do perfil dos gestores dB [tarticulares de Natal, foi
constatado que a maioria é do sexo masculino, ina &éaria acima de 41 anos, com a
titulacdo de especialista, com até 10 anos de esmpretrabalham em regime integral. Os
gestores, na maioria, ndo possuem experiéncia ouegso de gestdo, necessitando de um
melhor embasamento para poder desempenhar a fdegfstor académico.

No referente a identificacdo do conhecimento solp&nejamento e orgcamento, foi
constatado que existe uma maior compreensao pde @Es gestores em relacdo ao
planejamento, visto que seu processo € amplamentiyado e praticado nas organizacoes,
em razao das exigéncias de adaptabilidade daguip8ds ao mercado. No tocante ao
orcamento, foram constatadas divergéncias entreoaate as opinides verificadas nos
guestionarios: contradi¢cdes sobre a correta carazgib do orcamento acarretaram diferencas
na interpretacdo de suas funcbes e praticas. Mpic#icamente, para Sobanski (1994), o
orcamento € parte de um plano e sua funcdo bé&sma, um instrumento de integracdo dos
varios programas e projetos da instituicdo, pd#sibilo a concretizacdo dos objetivos
previamente estabelecidos, para 0s respondentsas edéias ndo estdo perfeitamente
estabelecidas. Portanto, o desconhecimento solwecamento € consequéncia da pouca
experiéncia gerencial, fazendo com ocorra umadigaid de sua disseminacao e utilizacao.

Quanto a importancia dada pelos gestores ao conéetm do planejamento, foi
verificado que os mesmos possuem bases referercigi®, em aspectos gerais, denotou uma
coeréncia na maioria questdes relacionada a esaménta. Isso se deve ao fato haver maior
cobranca junto aos setores para trabalhar o plaeef@, de maneira setorial ou global.
Quanto ao orgamento, percebeu-se um menor conh@cmeima consequente dificuldade de
interpretacdes e posicionamentos. Ainda que, paetsdN (1983), o orcamento seja um
instrumento importante, com funcdes ligadas aoeldmento de informag¢des comparativas
para a formulacdo dos objetivos e para a escolsantghores alternativas de acao, o
conhecimento dos gestores limitado ao curso quengexm, impede sua utilizacdo no

controle e na busca de recursos, entre 0s quaisciebmentos, empréstimos ou alguma outra
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forma de levantamento de capital para a instituiggalternativa encontrada é procurar
auxilio externo, em detrimento de incrementar sEughecimentos sobre essa ferramenta da
gestao.

Sobre a existéncia de uma relacdo direta entreanepmento e o orgcamento,
verificou-se na literatura, conforme Pereira (199@) o planejamento se caracteriza como o
instrumento fundamental para o estabelecimentaydewisao de futuro das IES particulares,
enquanto o orgcamento concretiza a materializac&sedéuturo desejado. Essa teoria é
ratificada pela maioria dos gestores, inclusiveagzdndo que essa relacdo é um fator
condicionante para o sucesso da instituicdo. Mm@t visto que alguns gestores se
contrapdem a essa relacdo, faz-se necessério les@bestratégias para melhorar esse
alinhamento.

Na identificacéo dos fatores que compdem a vis8agdstores sobre o planejamento
e orcamento, foi verificado que o planejamento férmlamentacdo do processo decisorio,
englobando variaveis internas e externas e 0s @speacionais e intuitivos. Além disso,
existe a necessidade de propostas orcamentariadéfentdas em razdo da disponibilidade e
da alocacéo dos recursos nas IES.

Assim sendo, sugere-se para todas as IES as ssgpraticas:

* Implantacdo de uma geréncia ou diretoria estraa¢giom funcdo basica de
centralizar as informacdes e coordenar as ativglgua apoiar as decisdes da
instituicao;

* Os membros da administracdo superior envolvidospmzesso. Sem esse
apoio, é dificil iniciar um processo de planejarnent

» Implantar um plano diretor de infra-estrutura, vlaclo & geréncia estratégica,
tendo como constituicdo uma diretoria e secretaxacutiva. Este 6rgédo
serviria de apoio logistico, possibilitando estudasmelhor distribuicdo das
instalacBes e espacos fisicos para atendimentoed&snecessidades atuais e
dos futuros projetos, baseado em Vendramini (199@&) também afirma que
com a implantacao do plano, pretende se evitareoogarre na atualidade, em
razdo do crescimento desordenado das IES paresulars recursos sao
aplicados de forma improvisada, desassociados dplamejamento global, o

gue acarreta sucessivos erros de alocacao deagcars funcdo de mudancas
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constantes das instalagdes. Devido a falta de amejmento adequado para
as IES particulares, surgem alguns reflexos prendep, como a procura
decrescente, a evaséo de alunos, a inadimpléne@a) eonsequéncia, sobram
espacos fisicos. Infelizmente os gestores nédo aaplios conhecimentos
tedricos disponiveis. Por exemplo, percebe-se pglieaades em itens do ativo
imobilizado, que deveriam ser realizadas com resuge longo prazo, séao
estruturadas com recursos operacionais, causafaia ae disponibilidade até
para pagamento de funcionarios e docentes e pmgdocam desnecessario
endividamento;

Proporcionar cursos de capacitacdo aos gestoresseos ou ndo da propria
IES. A literatura diz e a pratica confirma que apacitacbes devem ocorrer
com certa freqUiéncia, pois 0 ambiente sofre all@sconstantes. Isso pode se
tornar um diferencial corporativo e fazer com queacgo de gestor passe de

uma maioria politica para uma realidade profisdiona
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7. APENDICES

Prezado gestor,
MIEY

, Este € um questionario de cunho académico. Seuivabjé
contribuir para realizacdo de wuma pesquisa sobre o
Me,NS,ErRaAqg Planejamento e Orcamento nas Instituicdes de Er&iperior,

em desenvolvimento pelo mestrando em Administragéo
Universidade Potiguar.
N&o é necessaria identificacdo, portando pedimesvqué seja 0 mais verdadeiro possivel.
Desde ja, agradecemos a sua colaboracao.
Data da aplicacdo do questionario: / /

DADOS DEMOGRAFICOS

Sexo : () Masculino ( ) Feminino Vocé ja ocupou outro cargo administrativo na
Cargo na Instituicéo: instituicdo?
() Coordenador () Sm ( ) Nao
() Diretor Qual?
() Pré-Reitor Em outra instituic&o?
() Reitor () Sm ( ) Nao
Qual?

Maior titulacao:
() Graduacédo em
() Especializagéo
() Mestrado

() Doutorado

() P6s-Doutorando

Tempo de trabalho na Institui¢&o:
() até 05 anos

( )de 06 a 10 anos

( )dellal5anos

( )de 16 a 20 anos
() acimade 20 anos
Faixa etaria:

( ) de 25a30anos

( )de3l1la35anos

( ) de 36 a40 anos

( ) de4la45anos

( ) acimade 46 anos

Regime de trabalho na Instituicdo:
() Tempo Parcial

() Tempo Integral

() Dedicagéo Exclusiva



RESPONDA CADA QUESTAO, ATRIBUINDO GRAUS DE 1 A 5, SENDO:
5 — PARA CONCORDAR TOTALMENTE
4 — PARA CONCORDAR PARCIALMENTE
3 — PARA PERMANECER NEUTRO
2 — PARA DISCORDAR PARCIALMENTE
1 - PARA DISCORDAR TOTALMENTE

QUESTIONARIOS

1- OPlanejamentcé um processo essencial, pois orienta, de forma ragal, a organizagéo
para o futuro.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

2- O Planejamentoé um processo complementar a funcao gerencial, osendo limitada
contribuicdo ao sucesso da organizacao.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

3- O Planejamentoenvolve aspectos racionais e intuitivos, nem sempoem desenvolvidos
entre os administradores universitarios.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente

4- O Planejamentoé um processo formal que integra objetivos e acdessando o futuro
desejado.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

5- O Planejamento Universitaric@ um processo que integra as agdes das unidadead#nicas
que compdem a instituicao.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( ) 1Discordo

Totalmente Totalmente

6- O Planejamento Universitaricadota uma abordagem incremental, caracterizando-ggor
avancgos e recuos.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( ) 1Discordo
Totalmente Totalmente

7- A principal funcéo doPlanejamento Universitariag apoiar a tomada de decisao.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

8- A funcéo primordial do Planejamento Universitarig proporcionar maior racionalidade e
eficiéncia.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente

9- A elaboracao e execucéo delanejamento Universitaria funcéo exclusiva do érgéo
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especifico de planejamento (Diretoria, Pré-reitoriaCoordenadoria, Assessoria especial, etc).

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

10- O Planejamento Universitéariccaracteriza-se por englobar variaveis internas exéernas,
objetivando maior eficacia institucional.
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Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

11- OPlanejamento Universitaried@ um processo que afeta isoladamente as unidades
académicas e administrativas, sem maior integrac@ntre as mesmas.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

12- O Planejamento Universitarie@ um mero processo de formalizacédo de objetivossla
unidades académicas, sem maiores implicacdes nades
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

13- As dificuldades econdmicas e financeiras tornamPlanejamento Universitariaum
processo menos relevante para o desenvolvimentotitigcional.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

14- O Orcamentoé a quantificacdo monetaria dos objetivos e metaelineadas no
Planejamento
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

15- O Orgamentoé um processo de tomada de decisdo antecipada, @getiva atingir um
futuro factivel.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

16- O Orgamento Universitario é a sistematizacéo e coiagao dos varios planos
departamentais
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

17- O Orgamento,na gestao universitaria, é elaborado com base ematesmo, flexibilidade e
acompanhamento permanente por parte dos administramtes.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente

18- Na gestao universitaria, as decisbes tomadas/dm, rigidamente, obedecer ao
estabelecido no planejamento orgamentario.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

19- O Orgamentoé um instrumento gerencial que quantifica e alocasorecursos necessarios
para as atividades planejadas.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente

20- O Orcamentoé a parte mais detalhada de um plano, refletindo gzioridades da
instituicdo.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente
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21- OOrcamentoé um instrumento mais importante para alcangar oslgjetivos da

instituicdo, uma vez que quantifica as atividadesalacionadas ndPlanejamento.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( ) 1Discordo
Totalmente Totalmente

22- O Orcamento,como instrumento operacional, aloca 0s recursos nessarios para a
execucgao ddPlanejamento.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

23- Na gestdo universitaria, @r¢camentondo tem sido relevante na integracdo entre as agoes
e resultados.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente

24- Na gestao universitaria, @rcamentoé um simples procedimento contabil de distribuicdo
de recursos.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente

25- O sucesso da gestao universitaria ndo esta @@nado ao desempenho orgcamentario da
instituicao.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente

26- O Orcamentodesvinculado de umPlano é uma peca insignificante na gestéo universitaria.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

27- O Orcamento exige definicdo de objetivos clarppoliticas e procedimentos realistas para
a instituicdo e para as unidades académicas e adnstrativas que a compdem.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente

28- O Orgcamento caracteriza-se como a forma mais igoreta de materializagdo de um futuro
desejado.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente

29- As decisfes quanto ao Or¢camento séo irrelevasielada a sua limitada contribuicdo ao
sucesso da gestdo universitaria.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente

30- Na gestdo universitaria, 0 Orcamento concretiza futuro delineado pelo Planejamento.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

31- O Orgcamento € um instrumento que viabiliza o Rho, ao alocar recursos observando
objetivos, prioridades e agbes nele estabelecidos.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente

32- Na gestdo universitaria, a relacéo entre Plarajnento e Orcamento inexiste.



77

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

33- Na pratica da gestao universitaria, o Orcamentesta desarticulado do Planejamento.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( ) 1Discordo
Totalmente Totalmente

34- O Planejamento praticado na universidade tem damitado a elaborac&o das propostas
or¢camentarias.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente

35- Recursos financeiros escassos ndo tem sido aanantrave para o exercicio do
Planejamento na universidade.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

36- A pratica do Orcamento torna-se necessaria qudo 0S recursos sao escassos.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

37- Na gestdo das universidades particulares, nariste dificuldade em relacionar

Planejamento e Orcamento, pois 0s recursos sao sidintes para apoiar os planos.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo
Totalmente Totalmente

38- A dificuldade em estabelecer objetivos e defmprioridades torna impossivel a pratica
orcamentaria na universidade.
Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( ) 1Discordo
Totalmente Totalmente

39- A tenséo entre o Planejamento e Orgamento orita-se da relacdo entre as necessidades
ilimitadas e os recursos escassos da instituicaoiversitaria.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente

40- A integracdo entre o Planejamento e Orcamentoadndicdo necessaria para o sucesso da
instituicao universitaria.

Concordo( )5 ( )4 ( )3 (-2 ( )-1Discordo

Totalmente Totalmente
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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