ORIVALDO JOAO BUSARELLO

OS CONTROLES DE GESTAO NAS INSTITUICOES DE ENSINO
SUPERIOR

Dissertacdo apresentada a Pontificia
Universidade Catdélica do Parana, como
requisito parcial para cbtencgdo do
titule de Mestre em Educacdo. Area de
concentracdo: Gestdo de Instituicgtes de
Ensino, sob orientacdo do Prof. Dr.
Almeri Paulc Finger.

CURITIBA - PR
2000



Pontificia Universidade Catdlica do Parana

ATA DA SESSAO PUBLICA DE EXAME DE DISSERTACAO DO CURSO DE
MESTRADO EM EDUCAGAO, DA PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO
PARANA.

Exame de Dissertagdo n.° 214

Aos vinte e oito dias do més de novembro de dois mil, realizou-se a sessao publica
de defesa de dissertacdo “OS CONTROLES DE GESTAO NAS INSTITUICOES DE
ENSINO SUPERIOR’, apresentada por Orivaldo Jodo Busarello, ano de ingresso
1996, para obtengdo do titulo de Mestre. A Banca Examinadora foi composta pelos
seguintes professores:

MEMBROS DA BANCA ASSINATURA
/ﬁ

Prof. Dr. Almeri Paulo Finger /"V e

Prof. Dr. Valdemar Feller - ’7% 4 / %9
C

Prof. Dr. Peri Mesquida }/

__7 .

De acordo com as normas regimentais a Banca Exammado’ra deliberou sobre os
conceitos a serem atribuidos e que foram os seguintes: '

Prof. Dr. Almeri Paulo Finger Conceito e

Prof. Dr. Valdemar Feller Conceito 54

Prof. Dr. Peri Mesquida Conceito 2
Conceito Final__&

Observagbes da Banca Examinadora:

Pr::»f.“‘.Dr.a Maria Amélia Sabbag Zainko

Diretora da Area de Educacéo
Coordenadora do Curso de Mestrado em Educacédo




DEDICATORIA

A Rosvalda, minha esposa e
amiga, gue durante todos
€sses anos de convivéncia,
com seu amor tem sido a
minha fonte de energia e
inspiracéo.



AGRADECIMENTOS

Minha gratido & Deus, por ter permitido vivenciar

mais esta experiéncia....

Ao Prof. Orientador Dr. Almeri Pauloco Finger, pela
experiéncia e competéncia com que conduziu a orientacio

deste trabalho.

Ao DE. Valdemar Feller, que contribuiu

significativamente para o aprimoramento do resultadoc desta

dissertacao.

Ao Prof. Dr. Peri Mesquida pela amizade e exemplo de

dedicagé&o e profissionalismo.

Ao brezado amigo Valdecir Cavalheiro, pelas
discussdes, sempre muito valiosas, incentivo e caminhada

académica em conjunto.

Aos demais colegas e professores que de maneira
direta ou indireta contribuiram para a realizacdo deste

trabalho.



RESUMO

A presente pesquisa, de natureza bibliografica, analisou
©s controles de gest&o nas instituicdes de Ensino Superior
— IES, especialmente os financeiros. 1A administracaéc das
IES deve estar sempre atenta para situagles que exijam
adaptagdes das programacdes e dos recursos do pessoal. E
necessario saber buscar novas atividades, novos métodos,
novas fontes de recursos, para atender as prioridades da
comunlidade onde a IES estéd inserida. A contabilidade
fornece ent&o as informag8es necessarias ao gestor para
que este possa realizar as adaptagdes que se facam
necessarias e subsidiar as tomadas de decisdes. O objetivo
desta dissertag8io foi o de identificar nas IES de que
forma as informacées geradas pela contabilidade podem
auxiliar no planejamento e na gestdo das mesmas.
Constatou-se que o processo, sempre alicergado por dados
da contabilidade, produz informag¢des de carater interno
Jque subsidiam decisdes institucionais importantes, como o
reconhecimento de perda de capital, por exemplo, através
da diminuig&o de matriculas dos alunos, envolvendo valores
muito elevados. Outro fator importante é o de que os
controles de gestBo n&c s8o suficientes para a correta e
adequada tomada de decisido no que tange a aplicacéo de
recursos financeiros, que ¢ um elemento determinante da
viabilidade na manutencdoc de uma Instituic&do Educacional.
Desta maneira, a contabilidade insere-se neste contexto
como uma ferramenta indispensavel para o controle e o
planejamento. Observou-se que a resposta é negativa,
quantc aos controles de gestdo centrados na contabilidade
serem suficientes para a correta e adequada tomada de
decisfo ne gque tange a aplicacldo de recursos financeiros.
Tal resposta caracteriza-se pela informalidade ou excesso
de formalidade dos processos internos porgue passa uma
IES, derivado de uma falta de diretriz clara no
planejamento e controle das atividades, especialmente as
de caradter financeiro. Observe-se que tais elementos sao
determinantes para a viabilidade e manutenc&c de uma
Instituicdo Educacional.
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ABSTRACT

The present research, of bibliographical nature, analysed
the administrative controls in the colleges, especially
the financiers. The administration of colleges must be
always aware of the situations that demand adaptations of
the programmings and of the resources of personal. It is
necessary to know to look for new activities, methods,
sources of resources, in order to assist the community’s
priorities where the college is inserted. The accounting
departament supplies the necessary information to the
manager so that he/she can accomplish the necessary
adaptations and to subsidise the decisions. The objective
of this dissertation was to identify in the colleges how
the information created by the accounting can help in the
planning and administration of them. It was verified that
the process always subsidied by the data of accountancy,
produces information of internal character that subsidise
important institutional decisions, as the regognitien of
capital loss, for example, through the decrease of
students’ enrolment, involving very high values. Another
important factor 1is that the administration controls are
not enough for the correct and appropriate taking of
decision about the application of financial resources,
wich 1is a decisive element of the viability in the
maintenance of an Educational Institution. Following this,
the accountancy inserts in this context as an
indispensable tool for the control arnd planning. It was
observed that the answer is negative, considering the
administration controls centred in the accountancy are
enough for the correct and appropriate taking of decision
refered to the application of financial resources. Such
answer 1s characterised by the lack or excess of formality
of the internal processes through which, a college passes,
derived of a lack of clear guidance in the planning and
contrcl of the activities, especially the ones of
financial character. It was observed that such elements
are declisive for the viability and maintenance of an
Educatiocnal Institution.
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INTRODUCAO

O mundo moderno n&o pode em hipbtese alguma, ser
considerado estatico. Inuimeras forcas impdem novas
concepgbes a sociedade e as organizag¢des, sendo g rapidez
no ritmo de mudangas a mais importante delas. Os avangos
tecnoldgicos atuais estao obrigando organizacdes, produtos
e servigcos a mudancas e adaptag¢des em velocidades sen
precedentes. As regras de gerénciamento e administracao
atualmente em uso foram desenvolvidas e estio organizadas
para mercados e tecnologias estaveis ou que se alteram em
processos graduais e lentos. O ritmo acelerado de nudancas
estid 1impactande até os segmentos empresariais mais
conservadores ou Que nunca necessitaram de suporte
tecnoldégico para administrar os seus recursos.

E significativo o fato de que a bibliografia que
trata do tema n3c o relacionar as Instituig¢des de Ensino,
isto é, os administradores n&Zc tem se preocupado com a
especificidade das organizacdes educacionais, e, por outro

lado, os gestores destas instituig¢des ndo tem procurado



refletir sobre um guadro teérice que fundamente um
gerenciamento diferenciado para as Instituicdes de Ensino

Superior.

A contabilidade é uma atividade fundamental na vida
econdmica, mesmo nhas economias mais simples, é necessario
manter a documentagido dos ativos, das dividas e das
negociagbes com terceiros. 0O papel da contabilidade se
torna ainda mals importante nas complexas conomias
modernas. Embora os executivos necessitem crescentemente
de informacdes relevantes, as quais s&o o focc basico dos
sistemas de informa¢&es gerenciais, eles s8&o, aoc mesmo
tempo, vitimas de uma abundéncia de informacdes
irrelevantes. Sendo dispendicsa a coleta e o processamento
das informagdes, é sempre necessaric certificar-se de que
¢s beneficics da «contabilidade adicional excedem os
¢ustos. O mundo = complexo e esta em constante
transformagdoc. Da mesma maneira que nao existe uma
bibliografia especializada que trate especificamente da
gestac das instituigdes de ensino, nidc h& também obras de

Ciéncias Contébeis que se ocupem deste tema em particulsr.

Pode ser dificil descobrir abordagens contabeis

simples e robustas que sirvam para todas as finalidades.



As regulamentacdes gque regem as demonstragdes contabeis
das organizacées est3oc em constante evoluc8o, mas a2
maneira de interpretar esses dados e de averiguar se eles
atendem as necessidades das diferentes partes
interessadas, os empregados, os sdécics acionistas ou
quotistas, os credores ou a sociedade em geral, também

evoluem, para poder atender a essas necessidades.

Devido ao grande volume de informag¢des geradas pelo
sistema contabil e pelas organizacdes e a conseqliente
insuficiéncia e inadequacdo das informa¢des necessarias
para a adequada tomada de decisées, os administradores das

organizagdes costumam apresentar algumas reclamacées como:

® Relagdo custo/beneficioc da deragao das infeormacSes
né&o relevantes para a temada de deciséio na

organizagio;

® as informag¢des importantes as vezes s&o retiradas por
outros gestores;

® as informagcdes nem sempre sdo confijveis;

¢ as informacdes s3o de baixa qualidade.

Atualmente em face do desenvolvimento da

informatica, a geracaoc de informagées deixou de ser, de



forma geral, um problema significativo. Entretanto, o
grande problema, ¢ a definicfo das informagdes que devem
ser geradas por relatérios contabeis para a tomada de

decisdes por parte dos gestores da instituicdo de ensino

superior.

De acordo com OQOLIVEIRA (1993, p. 23), sistema de
informagdes ¢é um conjunto de partes integrantes e
interdependentes que, conjuntamente formam um todo
unitério com determinado ocbjetivo e efetuam determinada

funcéo.

A tecnologia da informag¢&o comeca a alterar a
natureza da administrac8o e afeta de maneira contundente o
direcionamento e o ritmo das mudangas, portanto, um dos
principais objetivos da contabilidade & processar os
dados, transformando-os em informac®es para gque o©s

gestores das instituicées de ensino superior possam tomar

as decisdes.

E importante resgaltar, no entanto, que politicas
€ estratégias no ensino superior, devem orientar e dar
sentido ao trabalho académico. Segundo RIBEIRO (1977), ha

ne contexto das Instituicdes de Ensino Superior - IES um



conjunto de principios, diretrizes, concepgdes, filosofias
e critérios dgque permitem a formulagdoc a partir de uma
vis8c integrada da teoria da administrac&c do ensino
superior. Complementa, ainda, que as estrateéegias
administrativas numa IES ndc devem enfatizar rotinas,
procedimentos, estruturas ou definicdo de competéncias,
mas, ao contrario, devem enfocar decisdes orientadas para
a solucgdo de problemas. Neste contexto a contabilidade
assume papel fundamental para a concepgio de elementcs

indispensaveis a tomada de decisdo por parte dos gestores.

A necessidade de maior eficidcia nas atividades &
um imperativo nas IES. Cabe aos administradores das IES
caracterizar seu trabalho em objetivos, acdes e resultados

num esforgo integrado, tendo sempre em mente aquilo gque

foi estabelecido como sende a “missdc” da instituicéao.

1.1 JUSTIFICATIVA

As Instituigdas de Ensino Superior possuemn
caracteristicas préprias, mas, tém também elementos que as
identificam gerencialmente com as empresas, fatos que

exigem esforgos convergentes de grupos de pessoas a fim de



serem eficazes e eficientes no alcance dos seus objetivos,

e, portanto, necessitam ser bem administradas.

Numa rapida passagem pela histéria da humanidade
percebe-se que, a medida que as transformagdes econdmicas,
soclais e politicas foram ccorrendo, os grupos humanos
responsaveis pelas mesmas foram exigindo aprimoramentos

continuos dos processos administrativos.

Na era mercantilista, conforme relata CHIAVENATO
(1993}, os bens eram quase todos produzidos por pessoas ou
grupos de pessoas gue poucas vezes constituiam entidades
juridicas. Com o advento da Revolucao Industrial, ocorrida
nc seculo XVIII na Inglaterra, esse gquadro comegou a
mudar, culminando com a publicag8c dos Principics da
Administragdo Cientifica, do americano Frederick W.
Tavlor, que acentuou na sua obra a necessidade da
eliminac8c de desperdicics, o carater cientifico dos
processos produtivos e a eficiéncia da empresa. Enguanto
isso, na Europa, Henry Fayol introduziu a administracéo
como ciéncla, propondo a previs&o, organizacdo, comando

coordenac8oc e controle como suas fases fundamentais.



A partir de entdo, de acordo com STONER (1897),
cutros estudos se seguiram: Max Weber pesquisa e avalia o
sistema burocrético que propde uma estrutura de poder e
autoridade; Elton Mayo, dentre outros autores apresenta a
abordagem sistémica que permite uma analise dos sistemas
sociails considerande o© relacionamentc com o ambiente, a
interac@o entre sistemas e o sistema mais amplo em gue sé&o
inseridos subsistemas. Como derivacgédo da abordagem
sistémica surge a abordagem contingencial, estabelecendo
que as variaveis gque compdem um sistema s&c mutaveis de
acordo com cada situacéo, devendo-se considerar:
tecnologia, estrutursa, autoridade, relacionamento,

mercado, economia, sociedade e cultura.

Dessa maneira, ¢ papel da contabilidade se torna
ainda mais importante nas complexas economias modernas.
Uma vez que os recursos S3c escassos, & preciso escolher
entre as melhores alternativas, e, para identificé-las s&o
necessarios dados contabeis. Trata-se de uma atividade
especifica do ser humano, pois somente o homem como ser
racional é capaz de estabelecer cbjetivos e utilizar os

recursos de medo racicnal.



Em sentido amplo a contabilidade trata da coleta,
apresentagdc e 1interpretagdo dos dados econdmicos. Os
administradores podem responder a orgamentocs e objetivos
estabelecidos, em termos puramente financeiros, através da
reducdo da qualidade e do esforgo. Essa resposta pode né&o
transparecer em seus proéprios resultados financeiros, mas,

sim, nos de outro administrador.

Na organizagdo capitalista, a eficacia, ou seja o
alcance dos objetives a que se propde, ¢ funcio dos
recursos de gque dispbe e, como esses recursos sS3c os meios
de predugidco e a forgca de trabalho, ambos considerados
servigos, a administragdc da organizacdc controlaria os
recurscs, nao levando em conta o elemento humanco em seus
aspectos psicossociais, fatc que coloca a administracédo
como uma agadc neutra, o© gue realmente ela nio é&. 0O que
existe de fato é um inter relaciocnamentoc destes aspectos
para o alcance dos objetivos almejados. E, se n3c se pode
conceber idéia de neutralidade da administracéao em

empresas, menos ainda, nas instituic¢des educativas.

Existem aspectos que s&c comuns em qualquer
organizag¢do, independente do segmento econdmico em que

estdo inseridos. Teda a organizag@o que pretenda ser bem



sucedida deve promover sua integracgdc ao sistema social a
que pertence, bem como a integragdo interna, em seus

diverscs setores.

No entanto, existem elementos que distanciam as
empresas das organizagbes educativas. Uma delas, diz
respeito ao fato de que as primeiras trabalham com
produtes, enquantoc as institui¢des de ensino, atuam no
campo dos servicos. Isso significa que as empresas
fabricam produtes, vendem produtos, os fazem circular e
visam, sempre, o lucro. J& as instituig¢des de ensino
importam-se com a producdc do conhecimento e sua funcéo é
de produzir este capital e torna-lo acessivel a

comunidade.

Contudo, tanto as empresas guanto as
Instituig¢des de Ensino Superior fazem parte de um modo de
produgdo da existéncia denominadoe de modo de produgao
capitalista - sofrem sua influéncia e o influenciam. No
momento atual o modo de produg8o capitalista tem um viés
nitidamente desenvolvimentista, com carater funcionalista.
Enquanto as empresas procuram tirar o maxime de preveitse,
maximizandeo os seus lucros, as Institui¢des de Ensino

Superior, organiza¢des que atuam no nivel dos servicos
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prestados a comunidade, sejam elas privadas ou publicas,
exercem uma atividade especial: fazer da producio do
conhecimento a sua tarefa béasica, e da democratizacido do
conhecimento produzindo sua finalidade precipua. Contude,
ndo & possivel produzir conhecimento e soclaliza-leo,
dentro dos limites do modo de producd@o capitalista, sem
pensar nos custos da produgcdo e da socializacdo, mas,
também, na forma de cobrir os custos e, no caso de
Institui¢bes de Ensino Superior privadas, de obter lucro
compativel com ¢ servigo prestado & comunidade, a fim de
ndo ir a faléncia. Para que isso aconteca, ¢ fundamental
gque o seu servigo contédbil seja eficiente e ético. As
Instituig¢des de Ensinc Superior publicas e/ou de utilidade
publica, possuem as mesmas caracteristicas das privadas
quanto a tarefa, mas diferem gquanto ao papel, afinal, o
seu “lucro” estd na quantidade e na qualidade do
conhecimento disponibilizado ©para a socliledade, seja
através das pesquisas realizadas, seja através da formacédo
de profissionais gqualificados que exercam sua funcdo na
sociedade de forma competente e ética. Mas, umas e ocutras
atuam dentro das regras do débito e do crédito, pois
necessitam ter uma contabilidade compativel com O

compromisso assumido diante da comunidade e/ou dec poder

publico.
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A contabilidade de forma indireta promove esta
inter relag&o, pois, produz céalculecs de variacdo e lucro.
Pois, peossibilita, através dos calculos de variacédo
(financeira/patrimonial) e dos resultados (econdmico) uma
vis8c mais apurada e consistente da realidade da
organizacéo. Essas variacdes somente si3o significativas
quando interpretadas durante certo periodo, para gue se
superem os peguenocs desvios, pelos guais a8
administradores n&c podem ser responsabilizados, j& que
eles trabalham com os dados que a contabilidade os
disponibiliza. A andlise econdnico/financeira das
Institui¢cdes de Ensino Superior depende da qualidade das
informagdes geradas e estas dos dadocs dque sdo necessarios

a sua consecucdo.

A administrac&o das Instituicdes de Ensino Superior
deve estar sempre atenta para situacGes gue exijam
adaptacgbes das programacdes e dos recursos do pessoal. E
necessario saber buscar novas atividades, novos metodos,
novas fontes de recursos, para atender as prioridades da
comunidade. A contabilidade fornece entaoc as informacdes
necessarias ao administrador para que este possa realizar

as adaptagbes que se facam necessarias.
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Os gestores das Instituicdes de Ensino Superior
devem ser capazes de entender dois aspectos:

l.Utilizar bem os recursos disponivels para conseguir o
dque pretende eg;

2. conduzlr a organizacdc no sentido de alcancar os
objetivos; estes podem ou nao ser relevantes. A
relevancia estd relacionada com os valores, e cabe ao
gestor tracar os objetivos levando emn consideracdo os

valores que norteiam os objetivos.

Na medida gque os elementos que compdem  a
administracdo s&o: organizacio, planejamento, controle e
implementacio, ¢ fundamental gue haja entre esses
elementos um inter-relacionamento, o que né&c impede de se

considerar cada um deles individualmente, como descrito a

Segulr:

Organizagido: & medida que unma instituigdo se desenvolve,
de acordo com CHIAVENATO (1993), as tarefas vdo se
multiplicando e precisam, num primeiro momento, serem
divididas entre pessocas e num segundo momento, agrupadas
em setores, divisbes ou departamentos. Além das tarefas
diferenciadas, ¢ de suma importéncia considerar como

critério para organizar, o fator humano pois o
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comportamento do pessoal tem influéncia fundamental na
organizag¢&o, dai uma &area da administrac&o que trata da

gestdo de pessoal e dos chamados “recursos humanos”.

Planejamento: o planejamento do trabalho & uma tarefa de
fundamental importancia para a administrac8o. De acordo
com PADOVEZE (1997), o planejamento inclui determinacio
dos objetivos, as politicas, os métodos € 0SS programas a
serem desenvolvidos, bem como as formas de planejamento e
contrele que, através dos dados extraidos da contabilidade
e do orgamento, siZo transformados em I1nformagdes para
elaborar o planejamento e a tomada de decisbes por parte
do administrador. A tomada de decisdes abrange os
seguintes aspectos:

® Beneficios e dificuldades decorrentes da divis&o do

trabalho;

® avaliagdo dos principais Servigos prestados pela
instituig¢&o ou que a mesma tem condigbes de prestar
bem como © estabelecimentc de cronogramas de

SXSCUCHd0 ;

® estabelecimento de objetivos hierarquizados, a fim de

tornar a acd3oc mais eficiente;

¢ fixacdo de politicas de acdo, métodos padronizados e

procedimentos operacionais;
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®* programagdoc de atividades em etapas seglenciais e
relacionadas entre si designacdo dos responsaveis por
cada etapa, determinac@o de recursos para cada etapa

e confeccdo do cronograma de execucio.

Controle: permite a avaliacZo de resultados ao alcance dos
ocbjetivos de um plano. Segundo MOTTA (1986), uma
crganizagdo sem controle & inviavel. Cada organizagdo tem
sistemas de controle que coordenam ¢ exercicio de direito
de decisdoc que estéd diluido entre certo numerc de

individuos.

Os sistemas de controle também desempenham outra
importante func&o na organizagdo. Eles medem a eficacia
com que as decisdes s&o traduzidas em resultados. FEssa
segunda caracteristica dos sistemas de controle relaciona-
se ao alcance das metas da organizag¢&o. Nesse aspecto, os
sistemas de controle tratam de influenciar o comportamento
dos individuos no interesse da organizag8o, isto &, da sua
missdoc. Ambas as fungdes estio intimamente ligadas. De
acordo com GOMES (1997), os sistemas de controle consistem
de elementos formais e informais. Os elementos formais sic
as regras e os procedimentos estabelecidos, ao passo que

os elementos informais incluem a “tradigdo” representada
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pela pratica herdada do passade e a cultura da
organizagéo, mas, também, dos objetivos gue a Jinstituigio

gse propde alcancgar.

A criacéo de Sistemas de ceontrole trata
principalmente dos elementos formais. Uma  abordagem
intuitiva identificaréa apenas oS controles Fisigos
existentes numa instituicdo (tais como senhas ou o pessoal
do processamento de dados, ou da seguranga) e instrucgdes
orals ou escritas, mesmoc a comunicagdo ndo verbal também
pertence a esfera dos sistemas de controle, como os

relatérios gerenciais produzidos:  internamente.

Um dos mais podercsos instrumentos de controle &
a contabilidade realizada em uma organizacdo, incluindo a
manelira de se organizar e interpretar os dados numéricos
dentro do sistema, traduzinde em informacdes fdteis e

relevantes, como sugere CREPALDI (1998 e 18)3

A contabilidade é uma atividade fundamental na vida
econémica. Mesmo nas economias mais simples, &
necessario manter a documentacdo dos ativos, das
dividas e das negociacdes com terceiros. O papel da
contabilidade torna-se ainda Tmais importante nas
complexas economias modernas. Uma vez que OS recursos
sdo escassos, temos de escolher entre as melhores
alternativas, e para identificéd-las s3o necessirios os
dados contabeis.
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Ha varios fatores que explicam o papel vital da
contabilidade dentro do conjunto de sistemas de controle.
A contabilidade independente do segmento econémico que a
organizagdo atue, gquer seja uma organizacao empresarial,
uma organizacéo néoc governamental (ONG) , ou uma
Instituic@c de Ensino Superior, todas s3oc regidas por uma
linguagem comum.

E extremamente dificil agregar e comparar medidas
de desempenho fisice, como, por exemplo, a satisfacdo do
aluno e as expectativas da sociedade. 0Os nuimercs contabeis
facilmente se coadunam & exigéncia organizacional de
rapida agregagdc e comparacgdo. O que nadoc se consegue

medir, ndo se consegue corrigir.

Além disso oS dados contabeis sao produzidos
principalmente para o controle dos resultados, gque é o
objetive do processo organizacional. Os sistemas de
contabilidade medem a eficacia administrativa, nao a
natureza do comportamento, esforco ou diligéncia. De
acordo com as informag¢des extraidas da contabilidade, a

administracdc deve estabelecer:

e Nivelis de controle;
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& padrdes de controle, definindo claramente as
caracteristicas que determinam o bom desempenho;
* avaliag&o do desempenho que compreende a avaliacfo do

trabalho realizado e fornecimento de informacdes aos

setores competentes.

Para uma base sélida na definic8oc dos indicadcres
de medida de desempenho econdmico/financeiroc se faz
necessaric inicialmente, requerer a implementac&o de um

planc de agéic que, efetivamente, deve sempre considerar:

Implementagdo: consiste na colocagdc dos planos em agéo,
devendo levar em conta:

1. Selec&o do método para implementacio;

2. obtencdo de comprometimento ou concordancia;

3. obtenc&c da compreens#o;

4. implementagdo em um contexto dindmico;

Acabamos de fazer um pequenoc inventéaric de alguns
glamentos congeituzsis e praticos da acidoc contadbil nas
crganizagdes. Na medida em dque as instituicdes de ensino
superior assumam com maior ou menor grau caracteristicas
que as aproximem das empresas, come no casc das

organizagdes privadas de ensinc, as tomadas de decisio



18

nessas 1instituigdes, precisam levar em consideracdo né&o
somente as teorias da administracéao empresarial, mas

também os elementos tedrico/praticos da contabilidade.

Infelizmente, contudo, a maioria dos gestores das
Instituicgdes de Ensino Superior, nao tem elevada
intimidade com o sistema de informag&es contabeis, isto
tem provocado varios problemas Para o processo decisdrio e
consequentemente, para os resultados dessas organizacdes

que, por sua prépria natureza possuem um compromisso

social.

Com o constante aprimoramento das informac¢des
prestadas pela contabilidade, os administradores dessas
instituigdes poderiam ter resultados satisfatérios quanto

a aplicag¢do dos recursos.
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1.2 DEFINIGCAO DO PROBLEMA

A ineficiéncia do sistema de administrac&o das
Institui¢des de Ensino, traz preccupagdes em todos os
niveis hierarquicos da organizacgdo, polis a deficiéncia na
administracdo e nos controles, acarreta problemas de ordem
funcional e financeira, prejudicando a oferta de servicos
de gualidade & comunidade. Assim o problema da pesquisa

pode ser formulado da seguinte maneira:

"Os controles de gestio centrados na contabilidade
existentes nas Instituicdes de Ensino Superior sao
suficientes para a correta e adequada tomada de decisfo no
que tange a aplicacgio dos recursos materiais, financeiros

e humanos”?

1.3 PERGUNTAS DA PESQUISA

1. Por que as informagdes contakbeis sao importantes para o

processo decisdério nas Instituicdes de Ensino Superior?

2.Como as informacdes contabeis podem subsidiar as

decisdes nas Instituigdes Superiores de Ensino?
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3. Em gue medida os relatérios contabeis numa Ipstitulicédo
de Ensino Superior podem ser dteis no processo

decisdrio?

1.4 OBJETIVO GERAL

Identificar nas Institui¢des de Ensino Superior de
que forma as informag¢des geradas pela contabilidade podem

auxiliar no planejamento e na gestdo das mesmas.

1.5 METODOLOGIA

0= procedimentos e operacdes de pesquisa
utilizados neste trabalhco, caracterizam-no como uma
investigagdo bibliografica, cujos dados ser&c analisados e
criticados a partir de um referencial teérico que permite
superar a simples descricdo do fendmeno, nossc objeto de

estudo, conforme apresentado no problema de pesquisa.

1.5.1 MOCDELO DE PESQUISA

Como anunciado acima, esta dissertacgéao
caracteriza-se por ser uma pesquisa bibliografica, onde

foram selecicnadas obras relacionadas a esta dissertacéc e
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realizado um aprofundamento do estudo em guestao. De
acordo com MARCONI (1986), esta forma de pesgquisa permite
ac pesquisador estar em contato diretc com inUmeras obras
e visdes no que tange determinado assunto. Manzo apud
MARCONI (1986, p. 58), ressalta que a bibliografia
pertinente “oferece meios para definir e resolver, né&o
somente problemas J& conhecidos, como também explorar

novas areas, onde os problemas ainda n&3c se cristalizaram

suficientemente”.

1.5.2 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

O tratamento das informagdes obtidas £l
processado de acordo com os levantamentos realizados
através da pesquisa bibliografica. ) trabalho de
ordenamento dos dados para seu adequado tratamento, seguiu
d& orlentaglic geral de SELLTIZ (1975), segundo o gual os
dados coletados (assuntos relacionados com esta pesquisa),
devem ser agrupados em categorias, de acordo com o
interesse da pesquisa, de forma a permitir sua melhor

analise, interpretac@o e critica.



CAPITULO II

SISTEMAS

Sistema, conforme afirma ROBBINS (2000, p. 498) “é
um grupo de elementos inter-relaciocnados e integrados de
forma a obter um dado resultado”. Pode também ser definido
como um conjunto estruturado visando a um fim, no qual
existem relagdes complexas e ndc triviais entre os
elementos constitutivos, de modo que © todo seja mais do
que a soma das partes. Exemplos: sistema econdmico,
sistema operacicnal, sistema administrativo e sistema de

informac&c, onde estad incluido o sistema contabil.

2.1 SISTEMAS DE INFORMAGOES

NAKAGAWA (1995), se referindo a organizac¢8o como um
sistema aberto, diz que a realizacio da missio e
propdsitos ocorre através do balanceamento entre o
equilibric de suas interacgdes com o ambiente, e o
equilibrio das interag¢d®es que ocorrem em nivel de seus
subsistemas operacionais. NAKAGAWA (1985, O 47,
acrescenta que :

Isto implica admitirmos que em um sistema empresa
seus resultados decorrem de um conjunto muito grande
de acgdes. Para serem eficazes os gerentes precisam
produzir resultados & estes decorrem de suas
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proprias agdes. A gqualidade das ag¢8es, entretanto,
depende do processo de tomada de decisdes dos
gerentes, o qual, por sua vez, requer o suporte de
um adequado sistema de informacgdes.

GIL (1992, p. 14), num enfogque humanistico,
considerande o homem como figura central do universo dos
sistemas de informacdes, e, tendc em vista gue esses
sistemas, como as IES, existem em funcdo dos recursos
humanos e dos servigos prestados a um ser humano
gecgraficamente localizado, o aluno e os membros da
sociedade onde elas se situam, define o seguinte conceito:

Un sistema de informagdes consiste em pelo menos uma
pessoa, com certas caracteristicas psicolégicas, que
enfrenta um problema dentro de um contexto
organizacional para © qual necessita de dados; com a
finalidade de obter uma solucdo, esses dados si3o
tratados criando-se informa¢®es geradas, distribuidas e
entregues segundo um modo de apresentacgéo.

De acordo com BIO (1994) , que considera a
organizagdo na abordagem sistémica, a informacsio & um
subsistema do sistema-organizacdo. Ou seja, a IES é

formada por um conjunto de subsistemas de informacdes

interdependentes.

O sistema de informag&oc, dessa forma, & integrado
por diversos subsistemas, como orgamento, contabilidade,
custos, etc, como  componentes do sistema total de
informagdc da crganizacio. Podem ser desmembrados novos

subsistemas, como por exemplo, o subsistema orcamentario:
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e Orcamento, elaborado a partir da entrada, seja das
mensalidades dos alunos, seja do que ¢é obtide da
prestacédo de servigos especificos, geralmente conmo
resultado da produg&o do conhecimento.

e Orgamento de produgdo

e Orcamento de materiais

¢ Orcamento de resultados

¢ Orcamento de capitais

e Orcamento de calixsa

Procede-se, assim com oS demais sistemas,
desmembrando em seus respectivos subsistemas, sendo
possivel estabelecer a interdependéncia entre os mesmos,
resultando, basicamente, na troca de informa¢des entre
eles. Significa, também, afirmar que nado & possivel
existir subsistema isoclado ou totalmente independente
dentro do sistema global. Fato este que coloca guestdes
importantes para as Instituigées de Ensino Superiocr, em
especial no que tange & centralizaclo das informacgdes ou a
adogdo da contabilidade como sistema de recepgéo e

transmissao de informacgdes.

GRAHL (1991) apresenta o sistema de informacéao

dividido em trés elementos de acordo com a hierarquia do
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processoc de decisao.

Primeiro, o©os SPD - Sistemas de Processamento de
Dados caracterizam-se pela preocupacdoc maior com os dados
e eficiéncia no processamento de dados, sendo aplicados
aos niveis operacionais mals baixos da estrutura

organizacional, com a finalidade de automatizar o)

trabalho.

Segundo, oS SIEz - Sistemas de Informagdes
Gerenclals s&o caracterizados pela preocupacdc malor com
relacdo a utilizacgdo da informacldoc, aumento da eficiéncia
do processamento de dados, geracdo de relatérios e
consultas a base de dados, sendo aplicados aos niveis

médios da organizacdo, dando énfase & integraci&o dos dados

(planejamento tatico).

Terceiro, os SAD (Sistemas de Apoio a Decis&o),
tém por caracteristica o aumento da eficacia do processo
decisbria, énfase em flexibilidade e capacidade de
adaptagdo as alternativas de necessidades de informacdes.
Sa8c destinados aos nivels mais altos da organizacg8o, como
a reitoria, a vice-reitoria e as prbé-reitorias, mas também

dos colegiados superiores, de onde partem, em Gltima
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insténcia, as decisdes que deverao ser implementadas na

ingtituigdo.

O trabalho administrativo deve ser organizado de
forma que permita que a organizacio seja vista como uma
entidade integrada. O sistema deve incorporar informacdes
necessarias para planejamento e controle. O sistema deve
gerar informagdes necessdrias para auxiliar os gestores de
todos os niveis a atingirem os seus ocbjetivos. 0O sistema
deve prover informac&es suficientes e precisas na
fregiiéncia necessaria. O processamento eletrdnice de dados
deve representar um papel importante, porque se torna
necessario automatizar para prover informagdes exatas

rapidamente.

Quanto ao aspecto da tomada de decis&o, BIO (1994)
esclarece gue o© comportamentoc do sistema-organizacio é
diretamente afetado, em termos de efetividade, isto &,
eficiéncia e eficacia, pela qualidade das decisbes, as

quals, por sua vez, S&8c influenciadas pela qualidade do

sistema de informacéo.
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2.2 0O SISTEMA DE INFORMAGOES COMO MEIO FACILITADOR DO
PROCESSO DE TOMADA DE DECISOES

O objetivo da informagcdc € melhorar a qualidade
das decisfes e seus resultados na solucfio de problemas. A
maneira na qual a informag8io € usada depende do modelo de
processo que € adotadc. KROENKE (1992) considera dois os
modelos, descritos anteriormente: O modelo da

raclicnalidade limitada e o modelo dos resultados forcados.

O modelo da racionalidade limitada: A primeira
fungdo dos sistemas de informacdes dentro do contexto do
modelo de tomada de decis3c racionalmente limitado &
expandir os limites e aumentar a racionalidade do processo
de decisdo. 0Os limites podem ser expandidos para se obter
maicr conhecimento sobre o problema, pelo desenvolvimento
de mais alternativas, pela considerac&oc de mais critérios
na seleg&o de preferéncias, reduzindo o risco e aumentando
a velocidade da implementacdo, e, dando mais conhecimento
sobre a eficiéncia da implementacéo. Sistemas de
comunicacéo = automacéao de escritdrios podem ser
empregados para melhorar a comunicacio através de todo o
processo. Existindo sistemas de informagdes, incluindo
aplica¢des TPS (Transations Processing System) ou MIS

(Management Information System), pode-se também obter
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inteligéncia sobre o© problema. Amnbas as aplicagdes
existentes e novas TPS e MIS podem ser wusadas para

facilitar o monitoramento da solugdo.

Os sistemas de informagdes tornaram o processo
mals racional de duas maneiras. Primeiro, aplicacdes via
OAS (Office Automatiom System), ou Sistemas de Automacao
de Escritérios, dos diversos érgdocs gue constituem os
setores intermediarios da administracéo, tais como
setores, divisdes, tesouraria, etc., s&8c utilizadas para
melhorar a comunicacdo entre os tomadores de decisdo e
agueles gque tem conhecimento sobre o problema ou sua
solugdo. Isto & especialmente importante na tomada de
decisdo em grupo, guando a eficiente comunicagdo &
essencial para uma eficiente decis&o e para a
implementacdo desta decisdo. Por outro lado, sistemas de
informac¢des podem ser usados para gerar e avaliar modelos
mateméticos de alternativas. Programas de planilhas
eletrdnicas, pacotes sftatistiegg, & programas de
gerenciamente financeiro podem ser usados com este

propdsito.

O modelo dos resultados forgados: De acordo com ©

modelo de resultadeos forcados, tomadores de decissdo
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identificam uma entre varias solugbes aceitaveis, e forgcam
© processo de tomada de decisdoc a produzir um destes
resultados. O'reilly, apud KROENKE (1982) identifica
muitas maneiras na qual este processo ocorre. Em alguns
casos, forcar o resultade n3c & intencional, e o0s
tomadores de decisio devem receber bem a idéia que eles
estédo forcando © processo. Em outros casos forcam-se os
resultados intencionalmente, devido ao jogo de poder que
ocorre em todo o tipo de organizag8oc, e as IES naoc estao
isentas dessas agdes tipicamente humanas, mas muito mais

presentes no modo de produgio capitalista.

O sistema de informagdes tem um papel diferente
nestes dois casos. Quando o decisor forcar o resultado, e
isso ocorrer sem intenc8o, sistemas de informagdes podem
ser usados para estimular os tomadores de decisdo, para

chamar a atencdo que eles estd3o forcando ou distorcendo o

processo.

Em casos onde os resultados s&o intencionalmente
forcados, os sistemas de informagdo podem ser usados para
manipular o processo de decis&c. Nestes casos ©s sistemas
de informac&c s&o usados para aumentar o poder do

manipulador.
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2.? SISTEMAS DE INFORMAQ@ES GERENCIAIS - A IMPORTANCIA DA
ANALISE E INFORMACAO

Nos dias atuais, de acordo com MATARAZZO (1997},
muito se fala no papel gue a informacéao possul sobre a
realizacdoc de negdcios entre as institui¢des como ou sem
fins lucrativos. H& afirmacdes do tipo "a informacio
significa poder", ¢ gue significa que gquanto mais
informagées de gqualidade puder deter, tanto mais poderio

estara dotada uma organizacgdo, ou seus érgdos internos.

O que se pretende, & conhecer o ciclc de vida da
instituigéo, a fim de que todas as decisdes nela tomadas
sejam consistentes e capazes de leva-la a alcangar os
objetivos que a missfo estabeleceu. Portanto, h& duas
preocupagdes basicas em se conhecer o valor e importéncia
das informag¢des quando da analise das instituigdes: as
informa¢des necessarias & analise do ciclo de vida da

ocrganizacdoc e aguelas necessarias ao processo decisbdrio

destas organizacoes.

N&o se pode deixar de dizer que as informacdes
extraidas dos relatérios contébeis, especialmente as
necessarias a formacio da analise financeira da

instituig&o, s8o0 de suma importéncia para a tomada de
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decis8o diaria. Entretanto, a partir deste momento, as
discussdes estardoc centradas em analise de balances, de
forma a enfocar sua importancia para se conhecer o

processo evolutivo (ciclo de vida) das organizacdes.

2.4 A IMPORTANCIA DA ANALISE FINANCEIRA DE BALANCOS

Tanto a pratica como a literatura tém revelado que
a analise financeira e de balangos & uma das tarefas mais
dificeis e complexas entre as indmeras gque os contadores
possuen na missidc de contribuir para o desenvolvimento das
organizagdes, e em particular das educativas que, como ja
foi ditoc possuem caracteristicas especials, relacionadas

com a formaclc do ser humano.

Talvez se pudesse questionar que a analise
financeira e de balancos n&o se constitui numa mera
apuracao de indices cujas formas j& se encontram montadas
ou formalizadas? Onde reside, entdo, a complexidade e a
dificuldade? A resposta é extremamente simples. Apurar ou
calcular indices é uma tarefa bastante simplista, tendo em
vista dque as férmulas j& se encontram padreonizadas. O que
Se precisa € meramente um conhecimento de matematica

badsica ou financeira e saber classificar e extrair as
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contas das demonstrac¢des a fim de aplica-las as férmulas,
ativicades estas estudadas em qualquer curso técnicoc ou

superior de Contabilidade.

O grande desafio do problema em guestio &
justamente a anélise ou interpretacio destes calculcs ou
dos 1indices extraidos. Calcular €& muito simples, mas n&o é
uma atividade que se encerra em si. Indispensavel &
reforcar a necessidade de bem interpretar os dados e
informagdes, que pode ser feito pela contabilidade em um

objetive mais gqualitativo.

Partindo-se do principio de gue parte do elenco de
informagdes gque as instituicdes utilizam para tomar
decisdes estad nas demonstracdes contabeis, especialmente
no suplemento de analise destas demonstrag¢des, ha que se
afirmar que a importéncia em se proceder a analise

financeira e de balangos é& de um grau de relevancia

extTremamente alto.

Assim sendo, ainda sobre a questdoc de importancia
da anédlise e talvez com um desejo de eliminar as idéias de
dificuldades e complexidades anteriormente discutidas,

IUDICIBUS (1995, p.67) alerta:



sSem

33

E muito mais Gtil calcular um certo numero selecionado
de 1indices e quocientes, de forma consistente, de
periodo ©para periodo, e compara-los com padrdes
preestabelecidos e tentar, a partir dai, tirar uma
idéia de quais problemas merecem uma investigacéo
maior, do que apurar dezenas e dezenas de indices, sem
correlagdoe entre si, sem  comparagdes &, ainda,
pretender dar um enfoque e uma significagdo absolutos a
tais indices e quocientes.

E possivel sintetizar ainda uma série de razZOSS,

esgotéa-las, para realgar quao importante & esta

analise para as organizacdes:

se bem manuseada, pode se constituir num excelente e

cderoso "painel de controle" da administracéao;
P IS

se nao for feita a partir de uma contabilidade
"manipuladora" ou "normatizante”, pode trazer

resultados bastante precisos;

€ uma poderosa ferramenta a disposigdoc das pessoas
que se relacionam ou pretendem relacionar-se com a
organizacdo, ou seja, oS usuarios da informacgéao
contabil ou financeira, sejam eles internos ou

externos;

permite diagnosticar o empreendimento, revelando os
pontos criticos e permitindo apresentar um esbogo das
prioridades para a solucgdoc dos problemas;

permite una visdo estratégica dos rlanos da

organizacgéo, bem como estima o seu futuro, suas

limitacdes e suas potencialidades.
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2.5 ANALISE FINANCEIRA DE BATLANCOS - SUA UTILIDADE

De acordo com PADOVEZE (1997, e- 115), "“A analise
de balanc¢o constitui-se num processo de meditacdoc sobre os
demonstrativos contéabeis, objetivando uma avaliac@io da
situacdo da organizacdc, em seus aspectos operacionais,

econdmicos, patrimoniais e financeiros".

No entanto, MATARAZZOC (1897, p. 17}, por sua vez,
afirma que: "A Analise de Balancos objetiva extrair
informac&des das Demonstracgdes Financeiras para a tomada de

decisdes™.

Partindo-se da definicdo de MATARAZZO (1997), @&
importante ressaltar que as demonstrag¢des contabeis contém
uma série de dados que, quando analisados, transformam-se
em I1informa¢des. Por esta razio, & gue a anélise de
balancos objetiva extrair informacdes 2 nao dados.
Partindo entdo deste pressuposto, ainda segundo MATARAZZO

(1887) pode-se caracterizar ou diferenciar dados de
informacdes:

Dados:

® tTecnicamente, s&c o0s itens basicos de informacéo,

antes de serem processados por um sistema, ou seja,
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alimentam, d&o entrada no sistema;

representam algo puro cujo conteldo ndo permitiréd a
compreensac e nem mesmo o julgamento sob determinado

assunto;

consistem em qualquer elemento identificado em sua

forma bruta, que por si sé& n83c conduz a uma

compreensé&o de determinade fato ou situacio;

Saoc os numeros ou descri¢do de objetos ou eventos

dque, 1soladamente, na&c provocam nenhuma reagao no

leitor.

Informagdes:

Sdo os relatdérios, os resultados do processamento dos

dados;

as informagdes sé&c produzidas, saem do sistema, seja

este manual ou computacional;
sdo conjuntos de dados sobre algo cu sobre alguém, ou

seja, o dado manuseadoc (trabalhado) que servirad de

base para alguma decis&o;

enumeram o resultado da anélise dos dados gue
permitira a tomada de decisBes ou a execucaoc de

algumas acdes;

representam, para gquem as recebe, uma comunicagédo que

pode produzir reagdo ou decisio, freglientemente
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acompanhada de um efeito-surpresa.

Ressalte-se cque as informacdes da andlise de
balangcos servem tanto a usudrios internos quanto a
externos, e muito destes usudrios s&o leigos, pois nao
possuem conhecimento técnico suficiente para interpretar
adequadamente as informagdes ali contidas. Portanto,
varios cuidados devem ser tomados guando da sua execucdo e
apresentagdo. Porem, entende-se gque dois pontos merecem
ser referenciados:

1. grau de exceléncia da Anadlise de Balancos & dado
exatamente pela qualidade e extensio das
informagdes que conseguir gerar;

2. os relatérios devem estar dotados de uma linguagem
simples, como se fossem dirigidos a leigos e,

sempre gue possivel, estarem acompanhados de

gréaficos.

No entanto, talvez o conteddo até agul exposto,
ndc tenha evidenciado como proceder a andlise financeira
de balanc¢os, ou sela, que metodologia devera ser
utilizada. A idéia é& utilizar-se do raciocinio clentifico,
ou seja, se o fim pretendido pela anadlise & fornecer

informagdes para tomada de decis8o, entlc & preciso
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conhecer como se déd o processo de tomada de decisao.

Na maioria das ciéncias, ainda que cada uma tenha as
suas especificidades, a seqiiéncia do processc decisérioc

tem as seguintes etapas:

1. escolha dos indicadores;
24 comparacdo com padrdes;

3. diagnédstico ou conclusées;
4, decisdes.

Para a realizac3oc da analise financeira de
balancos, de acordo com MATARAZZO (1997, p. 123), pode-se
adaptar a mesma seqiiéncia, isto é&:

®* apuram-se ©s 1indices Jjunto as demonstracdes
contéabeis;

* comparam-se os indices com os padrdes;

¢ ponderam-se as diferentes informacdes e chega-se
a um diagnéstico ou conclusdes; e

® tomam-se decisdes.

Todavia, quando se procede a anadlise de balancos,
0s relatérios provenientes desta analise podem estar

compostos de informag¢des dos tipos:
® situag&o financeira e causas das alteracdes;
¢ situac&o econdmica e causas das alteracdes;
e desempenho;

e eficiéncia e eficécia na utilizacdo dos recursos;
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* adequaclo das fontes as aplicacdes de reeurses;
¢ cvolucgdo, tendéncias e perspectivas;
e pontos fortes e fracos;

® otc.

A primeira vista, parece gque uma Instituicdo de
Ensino Superior - IES, n#dc deveria tratar as questdes
relacionadas & débito e crédito, custos, informacdes
para tomada de decisbdes, etc., da maneira como esta
sendc apresentado, no entanto, quanto mais racional for
a gesté&o da instituicéao educativa, menor sera a
possibilidade de se transformar em um peso para a
sociedade ou em uma organizagdo que, por ineficiéncia do
seu quadro de gestores, emprega incorretamente os
recursos financeiros originados, seja do Estado, seja

dos outros eventuais financiadores.

Para melhor entendimento Serao estruturadas
formas que permitam avaliac8o com maior eficiéncia e
eficdcia nos resultados a serem alcangados, como se

observam nas anédlises horizontal e vertical.
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2.5.1 A ANALISE HORIZONTAL

De acordo com IUDICIBUS (1995, p. 74), "Uma vez
que o©s balangcos e demonstracdes de resultados estejam
expressos em moeda de poder aguisitivo da mesma data, a
analise horizontal assume certa significancia e pode
acusar 1mediatamente 4&reas de maior interesse para

investigacé&o".

A analise horizontal dedica-se a elucidar como
esta ocorrendo a evolucdo de cada item ou conjunto de
itens constantes das demonstracdes no decorrer dos tempos.

E chamada de horizontal por duas razdes:

¢ estapelece o primeiro ano ou o anoc-base para a
analise e a partir deste verifica gual foi a evolugéo

nos anos seguintes;

¢ preocupa-se com © crescimento ou diminuicdc de itens
ou conjunto de itens especificos, ou seja, nao
compara um item com cutrc no mesmo pericdo e sim o
mesmo item a cada periodo. E, portanto, fundamental
para o estudo de tendéncias. E, isso ¢é muito
importante para a tomada de decisdo, na medida em que

se ldentifica com o planejamento Future da
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imstituiclo.

Ainda que este tipo de anadlise, assim como a
vertical, possua uma utilizacao bastante restrita,
principalmente em func&o do trabalho na montagem do grande
numero de gquocientes, MATARAZZO (1997, p. 26) ressalta um
aspecto importante, dizendo que "... pesquisas efetuadas
recentemente com insclvéncia de peguenas e medias
organizacdes tém ressaltado a utilidade das analises

vertical e horizontal como instrumentcs de analise™.

2.5.2 A ANALISE VERTICAL

Uma das grandes utilidades da ZAnalise Vertical
concentra-se na verificac8o da estrutura de composicido dos
itens das demonstracdes e a sua evolugdec no tempo, com
enfoque especial, também, ao estudo de tendéncias. De
acordo com PADOVEZE (1997, p. 118): "E a andlise da
estrutura da demonstragdo de resultados e do balanco
patrimonial, buscando evidenciar as participacdes dos

elementos patrimoniais e de resultados dentre do totsln,

iy analise vertical baseia-se em valores

percentuais das demonstracdes apresentadas pela
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Instituic&o Académica. Para issc se calcula um percentual
de cada componente das demonstracdes contabeis em relacgéo
a um valor Dbase, caracterizando-se pela geracdo de
informagdes quanto a eficiéncia da utilizacgéo dos

recCursos.

A analise vertical desce aoc nivel de detalhes que
nao permite uma visdo ampla da organizacéo, mas
possibilita localizar ©pontos especificos de falhas,
problemas e caracteristicas da IES e evidenciar os motivos
da Instituigdo estar em determinada situacdo econdmico-

financeira.

-

E  desejavel gque as decisdes e as conclusdes
baseadas na analise vertical sejam complementadas pela

horizontal (de crescimento/evolucio).

Em termos genéricos a BAnalise Vertical deve ser
medida através da comparacdo com padrdes de instituigdes
equivalentes ou com percentuais da propria instituigdo em
periocdos anteriores (base estatistica), permitinde inferir
se ha litens fora das propor¢cdes normais. Por exemplo a

anadlise vertical mostra de um lado gqual a composicio

detalhada dos recursos tomados pela instituicao.
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Consequentemente também mostra quanto dos recursos totais

¢ destinado a cada ac&o da administracio.



CAPITULO IIT

ORGCAMENTO E CUSTOS

3.1 ORGAMENTO

Tem sido generalizado entre os estudioscs e
técnices da area contédbil a utilizacdco de termos e
expressdes como: "Orcamento, "plano Orcamentéario”,

“administrag8@o e controle orgamentario”, budget, etc.

S&o palavras tiradas das traducdes ou de artiges
de diferentes autores, mas que procuram indicar um s6é
assunto: "orgamento". Que é orgamento? KOHLER (1970, p.-
67) define orcamento como: "Un plano financeiro que serve

para estimativa e cecntrole das operagdes futuras™.

Essa definig¢doc indica a existéncia de finalidades
diversas para a elaboragido dos orcamentos. Podem-se
cbservar duas fungdes principais de orcamento. A primeira
fungéc € funcionar como um plano que engloba os fatores
futuros da operag&o e os exprime em termos econdmico
financeiros, para que sobre eles possa atuar a segunda

funcdo, o controle.



O orgamento ndo se limita apenas a fase de
controle, gque se caracteriza pela comparacdc entre o
realizado e o orgado, mas olha sempre a frente, com a
finalidade de visualizar as possibilidades futuras,

visando ao estabelecimento de objetivos.

De acordo com TUNG (1976, p. 22): "0 orcamento ndo
deve ser imposto, mas aceito, de comum acordo, por todos
aqueles que assumem a responsabilidade pelo atingimento de
determinado alvo”. Dai se deduz que os fatores psicolégico
e politico desempenham importante papel na execucgio do
plano orgamentério, isto porque o consenso n&o se origina
somente de dados factuais, mas da discussdo entre as
pessoas envolvidas no processo. Dai, a importéncia de
todos estarem conscientes dos valores da instituicdo a que
pertengam, e conscientes, também, de que a administracgdo

€, nas Institui¢des de Ensinc Superior, uma atividade-

meio, a servigo dos objetivos pedagbébgicos a serem

alcangados de acordo com a missao.

Portanto, o corgamento consiste, essencialmente, em
um plano de trabalhc coordenade, e no controle desse
plano. O resultado que toda a organizac@o moderna procura,

continua a ser o resultado favoravel ao fim de cada
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atividade concilidvel, entretanto com © bem estar da
cocmunidade, mediante ¢ atendimento das necessidades desta.
Para se atingir esse objetivo, a organizagdo moderna, tem
as vistas voltadas para o constante aperfeicoamento dos
seus colaboradores, através de intenscs programas de
treinamento, buscando a constante melhoria dos servicos
prestados a comunidade. Se isto ¢ importante gquando se
trata de uma empresa comum, ¢ mais importante ainda noc que
tange a uma Instituigic de Ensino, pois os profissionais
que nela atuam devem estar preparados para transferir

conhecimentos para os integrantes da comunidade.

A adninistragio moderna Tem—ge preocupado
constantemente com o resultades. Antigamente o
administrador contentava-se com métodos rudimentares de
registro de informagdes. Com a globalizacdo da economia,
os dados devem fluir de maneira ordenada e em tempo hébil,

permitindo-lhe ajuda na tomada de decisdes.

As estatisticas referentes ao passado j& néo
satisfazem a curiosidade nem as necessidades futuras dos
administradores, que procuram investigar as possibilidades
futuras para tragar as metas. Elaborar o orcamento é um

-

passc na 1implementagdo estratégica da instituicdo. E



traduzir os pressupostos gerais a respeito do planejamento
da estratégia organizacional em representacdes numéricas

de recursocs.

Entretanto o or¢amento define normas, estabelecendo
para&metros para controle pois incute no espirito de cada
funcionaric a nocdo de custo, da economia e do resultado,
através de normas internas que t&m por finalidade
principal evitar desperdicios para uma maior

rentabilidade.

Um orgamento tem a func8o de ordenar as atividades
da instituicdo e a funcido de servir como base de controle
a0 comparar numeros (orgcados) estimados e o desempenho
real. Do ponto de vista da analise, o sistema de orcamento
permite determinar o©s pontos vulnerdveis da iagtitulcgdo,
para medidas saneadoras, e seus pontos favoraveis, para um
malor aproveitamento. A comparacdo entre o real e o
estimado permite encontrar a causa de inumeros fatos
financeiros, conhecimento Gtil para os dirigentes tomarem
as decisdes necessarias ao bom funcionamento e desempenho

econfmice e financeirc da Instituig&o de Ensino Superior.
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Dependendo dos poderes geradores e da tomada de
decisdes finais, pode-se tracar uma distinc&Zo entre o
orcamento feito "de cima para baixo" e o de "baixo para
cima™. Do ponto de vista psicoldgico, nada é mais atuante
do que o fato de todos os colaboradores, mesmc os mals
humildes, sentirem sua participacdo direta em um plano de
trabalho que envolve toda a instituigso, sem distincao
entre os niveis hierdrquicos. Ele pulveriza a autoria do
orcamento, tornando os colaboradores mais comprometidos
com a realizagdo das metas, também tira proveito dos
conhecimentos mais especificos gue possuem os responsaveis

pela decis@o em niveis inferiores.

Existem algumas vantagens, que podem ser assim

resumidas:
¢ Usc mais racional dos recursos préprics, seja para o
investimento no imobilizado, seja para o)
financiamento dos itens do ativo circulante;
* A moderagdo nos planos de despesas, pois gqualqguer
gasto substancial é ponderado sob o© prisma de
rentabilidade em termos do resultado final;

® A determinacdoc de responsabilidade definitiva para

cada funcic na instituiglo;



A coordenagdo entre todos os departamentos da
instituigdo, pols seu alvo comum & o resultado a ser

atingido conforme o orcamento;

A combinagdo de forma fria e impesscal, dos melhores
julgamentos dos diversos departamentos responsaveis
pelc resultado da instituicio. A avaliac8o de tais

Jjulgamentos oferece uma base para melhores decisdes;

Pelo seu mecanismo de operagio, © orcamento serve de
valvula de seguran¢a para a administracfo. Através de
comparacgdes entre estimativas e realizagdes,
localizam-se os pontos fracos e frageis. O orcamento
indica, portanto, o caminho gque a 1instituigdo deve
percorrer para alcangar maior desenvolvimento com

maior segurancga;

Além de permitir o uso mais racional dos recursos
prdéprios, o orcamento regulariza também o usc de
recursos de terceiros, dentro dos limites do

resultado projetado;

Como resultante de varias vis8es setoriais, a posicio
do caixa, uma das mais fundamentais do orcamento,
fornece informagdes sobre quando e gquanto numerario
ser&d necessario, e se de origem interna ou externa.
Tais estimativas sé podem ser obtidas com o uso

sistemé&tico do orcamento;
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® As 1instituigdes gue possuem sistema orcamentario em
bom funcionamento gozam sempre de maior prestigio

junto as fontes externas de financiamento;

* Comc condigd&o primerdial do préprio processo de
trabalhe, o orgamento requer que a administrac8o se
fortaleca, mediante o aperfeicoamento continuo do seu
sistema de registros, analises =) relatérios,

indispenséavel a tomada de decisdes.

Entretanto, também existe o lado “negativo” do
orcamento "de baixo para cima", é um processo demorado que
exige retrcalimentacio, mas, na medida em gue ele
incorpora uma parcela significativa da comunidade
universitéaria, aguela constituida pelos gue tém
responsabilidade administrativa e possuem, também, uma
visdo clara das metas a serem atingidas pela &rea
académica, esta forma de trabalhar o orgamentoe € a mais

indicada para as instituig¢des de educacdo superior.

Dentro da estrutura geral, existem diversos tipos
especificos de orgamentos e rotinas. Para se obter as
vantagens que o sistema orgamentarioc oferece ha requisitos

que devem ser observados.
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Segundo TUNG (1976, p. 152), devem ser observados os
seguintes requisitos:

® Apoio da ctpula administrativa, condicdo sine
qua non devido aos atritos gque normalmente
surgem no processo de controle:

¢ Uma organizacdo adequada — bésica no tocante a
responsabilidade e & autoridade, para o
controle efetivo. Sem uma organizacdo

definitiva, ndoc seréd possivel determinar guem

&€ o responsdvel por determinada situagéo
deficitéaria. Essa impossibilidade invalida, a
premissa de que o orgamento organizacional tem
por objetivo eliminar desperdicios;

* Um sistema de contabilidade racional, que
permita as andlises e comparacdes necesséarias
nos pormencres devides. Essas normas contdbeis
servem de base para o planejamento financeiro.
Sem essa base comum, a contabilidade poderéa
registrar fatos reais que nio correspondem aos
estimados, o que falseard as comparacdes
posteriores e conduzird a decis®es errdneas;

s Um sistema orcamentério adequado, cada
instituigdo tem suas necessidades especificas
decorrentes da- natureza de suas atividades.
Para obter resultados favorédveis, ela precisa
possuir um sistema de trabalho definido, capaz
de oferecer-lhe um meio mais seguro para seu
controle.

Como se pode observar, o funcionamento de um
sistema orgamentdrio depende de varios fatores, alguns de
natureza técnica e outros de natureza psicolégica. Apesar
dos inuimeros beneficios que pode trazer para a

instituig&o, sua implantacio reguer medidas cautelosas.

Entretanto, nem sempre a implantac8o do sistema
orcamentario levard, necessariamente, a instituicdo de
ensino a ser bem sucedida. Quando se pretende adotar o

processo, deve-se estar perfeitamente ciente do éxito ou
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do malogro. Tude depende da estrutura da instituicgéo, das
informagdes gque s&c prestadas pé&los colaboradores, a
situagdo em que se encontra a instituicdo e o sistema de
informagdes gerenciais desenvolvido e implantado, que
possa oferecer a administracdo subsidiocs que lhe permitam
tomar decilsbes. Qualguer plano orcamentario, por melhor
gue seja tem suas limitag¢des, pecis todo o© orcamento
baseia-se em estimativas, por mais acuradas, estas
representam apenas tentativas de acerto. A previsao
econdmica ndo €& uma c<cléncia exata, o Tfator "homem"™ tem
papel preponderante em sua determinacd&o. A capacidade de
sobrevivéncia de uma ingstituigao sem um sistema
orcamentario, refletia até hé& pouco tempo ¢© pensamento dos
administradores educacionais e homens de negécios
brasileiros. Esta mentalidade est& paulatinamente mudando,
peois na atual conjuntura econdmica ndo € mais possivel
administrar uma instituicdo de ensino superior se ndo

existirem controles e sistemas de informacdes que fornecam

subsidios para a tomada de decisdes.,

Nenhum sistema orgamentdric & possivel sem um bom
sistema de informagdes gerenciais, que registrem o©os

investimentos, custcs, despesas e receitas.
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O Sistema contabil que registra os fatos ocorridos

na instituicio, alimenta com dados o sistema de
informacdes gerenciais, ambos portantc devem seguir o
mesmo plano de contas, permitindo comparar os valores

previstos com os valores realizados.

O plano de contas utilizado pela contabilidade, tem

entre muitas outras finalidades,

a de fixar a autoridade e

& responsabilidade de cada nivel de geréncia. Apds a
apuracgao dos dados pela contabilidade, estes s&o
analisades e faz-se as comparacdes entre os valores
previstos e os valores realizados. Por sua vez, as

variagdes existentes precisam ser analisadas e avaliadas
pélos administradores da instituicdo de ensino para gue:

1. se possa dizer se uma variac&o & importante;

2. em caso afirmativo,

identificar as causas;

3. casoc as causas sejam controlaveis em dado setor da

organizagdo, se tomem as providéncias cabiveis
para gque a variac8o, se desfavoravel, ndoc se
repita novamente, ou, se favoravel, propicie o
reaproveitamento futuro da eficiéncia nela

refletida.



53

O aprofundamentc de um processo de analise das
causas de uma variag¢d@o e a tomada de medidas tendentes a
eliminéd-las, pressupde-se gque evidentemente numa etapa
preliminar, tenha sido determinade que essa variacédo

merece tais cuidados adicionais.

3.2 CENTROS DE CONTROLE E O ORCAMENTO EM INSTITUIGCOES DE
ENSINO SUPERIOR

Uma organizacéac sem controles e inviavel.
Independentemente do segmento econdmico em gue atua, cada
organizacdo tem sistemas de controle que coordenam ©
exercicic do direito de decisfo que estd diluido entre
certo numero de individuos. Os sistemas de controle também
desempenham outra importante funcioc na organizagdo. Eles
medem a eficédcia com que as decisdes s3c traduzidas em
resultados. Essa caracteristica dos sistemas de controle
relaciona-se ao alcance das metas da instituigdp. HNesse
aspecto, o©os sistemas de controle tratam de influenciar o
comportamento dos individuos no interesse da crganizag&o.

Ambas as fungdes est&o intimamente ligadas.

Os sistemas de controle consistem de elementos

formais e informais. Os elementos formais sic as regras e
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O0s procedimentocs estabelecidos, aoc passo que os elementos
informais incluem "tradig8o"™, a préatica herdada do passado
e a cultura da instituic&o. A criacio de sistemas de

controle trata principalmente dos elementos formais.

Engquanto uma abordagem intuitiva identificaria
apenas o0s controles fisicos existentes numa instituicaoc de
ensino superior, tais cComo: senhas para uso de
determinados sistemas de informatica, ou o pessocal da
seguranga, e instrug¢des orais ou escritas, &s vezes mesmo
a comunicagdo n&oc verbal pertence a esfera dos sistemas de
controle. Um dos mais abstratos e poderosos sistemas de
controle em qualquer instituicdo é a contabilidade que
opera na organizag&o, incluindo a maneira de se organizar
e 1nterpretar os dades numéricos dentro do sistema,
transformando-os em sistemas de informagdes gerenciais

para a tomada de decis®es por parte dos administradores.

Indmeros fatores definem o papel da contabilidade
dentro do conjunto de sistemas de controle de uma
organizagdo. Primeiro a linguagem contéabil & a linguagem
comum de toda a organizagdo de negbdcios, inclusive nas
institui¢bes de ensino superior. E dificil agregar e

comparar medldas de desempenho fisico, tais como a
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satisfagdo do aluno e as expectativas da sociedade,
velocidade no atendimento das solicitacdes da comunidade,

etc.

Além disso os dados contédbels sdo produzidos
principalmente para o controle dos resultados e do
desempenho econdémico financeiro que é o cerne do processo

organizacional.

Essa orientagdo para os resultados cria certos pré-
regquisiteocs para uma bem sucedida implementacdc do sistema
de informa¢des gerenciais. Primeiro & necessario se
certificar da forma pela qual a producdoco ¢é medida e
garantir qgque a tecnoclogia e o©s meios utilizados sd8o a
medida que traduz a ag¢do em resultados e na satisfacio das
expectativas do aluno. O ambiente externc também pode
complicar a mensurac&o, ao submeter os resultados a
flutuagdes desordenadas. Nesse caso, a implementacdo bem
sucedida de um sistema de informagdes gerenciais precisa

ser capaz de filtrar os verdadeiros resultados dos dados

preliminares.

O controle, de acordo com CHIAVENATO (1993), possuil

caracteristicas hierarquicas. Isso nao significa,
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entretanto, gque todos os direitos de contrcle tém de ser

concedidos a um Unico tomador de decisbes, normalmente &

implementado mediante "centros de responsabilidade™, no
caso das IES, os coclegiados superiores da organizacgao.
Nesses centros, ©s administradores tomam decisdes a

respeito de determinados problemas organizacionais com
base em suas proprias avaliacdes, sem a interferéncia do
todo da organizac8o. Eles sao Julgados apenas pélos
resultados que obtémn, essa autonomia requer que a
instituicio estabeleca critérics de como medir O
desempenho e como coordenar a agao, desde gue as &reas de

responsabilidade n&o estejam totalmente Separadas.

3.3 CENTROS DE CUSTOS

Os centros de custos conforme relata MARTINS
(1990), podem operar de duas maneiras diferentes. De
acordo com © principic da eficiéncia, ne caso, intimamente
relaciconadoe um educacdo de qualidade a baixo custe,
mantendo o nivel salarial e procurande economizar ao
maximo racicnalizando oS gastos com material de
expediente, por exemplo. Pode-se pensar em uma instituicéo
de ensino, setores que operem como centros de custos para

minimizac&o dos insumos. Por exemplo, o departamentc de
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patriménio tem a tarefa de <controlar os bens da
instituic8oc e manté-los em perfeito estado de conservacio
para serem utilizados, utilizando-se o minimo de recursos.
Os departamentos de pesscal e financeirc também seguem
esse fundamento légico, sendo organizados como centros de

custos.

Em ambos o©s casos, o sistema de controle permite
que os diretores e chefes de setores ou de departamentos
tomem decisbes autbnomas sobre como combinar insumos para
realizar determinada tarefa, assumindo a responsabilidade

pelo cumprimento das metas estabelecidas.

Entretanto, se ambos os tipos de centros de custos
tiverem o mesmo direito de decis&o sobre a escolha de
insumos, eles também recebem © mesmo tipo de incentivo de
um sistema de informagdes gerenciais, gue simplesmente
depende de nuUmercs financeiros, ou seja o incentivo para
reduzir despesas para economizar recursos, desde gue essas
medidas ndo prejudiquem a qualidade dos servicos, isto &,
do ensino, da pesquisa e da extensdo. Issc indica
claramente a necessidade de verificag8oc adicional de
gualidade, caso seja escolhida uma estrutura de centros de

custos.
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3.4 CENTROS DE LUCROS

Ao contrério dos responsédveilis pelo centros de
custos, ©os encarregados dos centros de lucro, tém o
direito de decis@o sobre os insumos, sempre respeitando as
metas a serem alcancadas, em especial guanto & qualidade
da educacdoc e o valor sccial da producio do conhecimento.
Segundo MARTINS (1990) o objetivo de um centro de lucros,
que pode-se chamar, aqui, de centro de superavit, &
compatibilizar custos, metas e o superdvit, estabelecendo
parametros de gastos condizentes com os objetives a
atingir. Dessa maneira, uma vez que os encarregados ou
responsavels tém todos os atuais elementcs de tomada de
decisdo sob seu controle direto, eles nio se beneficiam
com a redugd@o da qualidade, pois isso indica incompeténcia
para compatibilizar os custos com a gqualidade dos
servigos. E notério que qualidade inferior os impede de
cunprir as metas estabelecidas pela miss@o da instituicio,
1sso porgue nas instituigdes privadas de ensinoc superior,
o conceito de superdvit se aproxima de conceito de lucro
encontrado nas organizag¢des em geral. Por isso, as de
finalidade n&o lucrativa tem como fundamento o superavit,
pois este se traduzird como mola propulsora das atividades

e servigos junto a comunidade onde estdo inseridas.
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E aconselhavel tfatar sempre S5 setores ou
departamentos como centros de custo separados e garantir
gque haja uma posterior hierarquia de tomada de decisso que
combine os centros de custos em um centro, diga-se, de

superavit.

3.5 CENTROS DE INVESTIMENTOS

Embora os centros de lucro, ou superavit, eliminem
© incentivo para a redu¢dc da qualidade, eles nio tocam no
problema base de capital. Isso pode levar ao desperdicio
de recursos pélos departamentos. E util, portanto, de
acordo com MARTINS (1990) conceder aos centros o direito
de tomar suas préprias decisdes de investimentos, ocu seja,
alocar determinados recursos para projetos de pesquisa ou

extensao.

Esses chamados centros de investimentos 580
avaliados em termos de parametros de desempenho, que
incluem o uso de capital. Um método comumente usado & o
retorno sobre o investimentc, para determinar o valor
social relative de um centro de investimentos. O retorno &
o lucro ou superdvit obtide dentro de uma unidade de

tomada de decisdes em relacdo & sua base de ativos.
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Essa medida relativa facilita a comparacao de uma
unidade para outra. Para fornecer resultados comparéveis,
as regras da avaliag&o dos ativos tém de ser uniformes em
todos ©os centros. Entretanto, o caréter relativo camufla a
importédncia da unidade para a organizagdo. Ela pode também
levar & "administrac&o” de "denominador”, isto &, os
encarregados ou chefes de setores ou de departamentos
optam por reduzir o denominador (a base de ativos), na

tentativa de manter ou aumentar os superdvites.

Qutra sugestédo & cobrar mensalidades, pPOE
exemplo, que mantenham o custo integral, comparando-se
este valeor com o gue outras instituig¢des estejam cobrando
0 que representa no caso o limite inferior. Embora essa
sugestdo seja aceité&vel em casos normais, ela pode levar a
situag¢les atipicas a tomada de decisdes abaixo das
desejadas, com reflexcs sobre a gqualidade dos servigos.
Num momento em gue o0s pregos das outras instituicdes estdo
deprimidos, os tomadores de decisdes poder&do optar por
terceirizar os servicgcos, deixando ociosa a capacidade
interna de produzir determinados sServigos {Pesquisa,
Produgdo do conhecimente, Ensino), atitude que poderia
trazer como consegiiéncia a descaracterizag8o da prépria

instituig8o com relag&o a missdo proclamada.
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Na busca de respostas sobre como gerar recursos
destinados aoc financiamento das Instituicdes de Ensino
Superior, REIMERS (1989, p. 5%) examinou trés fontes de

financiamento:

1. GOVERNO: fonte obvia de financiamento na medida em que os
beneficios da educacéo transcendem  agqueles que os
individuos beneficiados recebem diretamente, satisfazendo,
paralelamente, objetivos governamentais, tais como redugéo
da criminalidade e estabilidade politica;

2. BENEFICIARIOS DIRETOS: partindo do pressuposto de que

aqueles que se beneficiam diretamente da educacdo devem
pagar, pelo menos em parte, por tais beneficios, torna-se
necessario analisar niveis de ingressos diferenciados,
visando a atender propdsitos de equidade;

3. ORGANIZAGOES PRIVADAS: com ou sem fins lucrativos, podem
beneficiar-se «com subvengdc & educagdc para certos
segmentos da sociedade, quando esta subvencdo atende seus
proprios interesses institucionais, como, por exemplo,
através da formagdo de técnicos especializados que lhes
garantirdo uma produtividade adicional.

4. Adicionariamos mais um financiador que €& beneficiério
indireto: os pais dos alunos.

A realidade das IES tem demonstrade que a sua
manutengdo se torna cada dia mais dificil, em razZoc da
crescente necessidade de recursos para a consecucdo das
suas atividades. Por outro lado, também n3c ha mais
dividas de que estas institui¢des néo conseguem se manter,
eficientemente, com apenas uma fonte de financiamento.
Muitas instituig¢bes tém procurado estabelecer convénios

com empresas, em areas da pesguisa de ponta, ou mesmo

adaptativa.
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3.6 CUSTOS - COMO MEDIR SEU RETORNO

Além de controle e orgamento, © custeio representa
um elemento essencial das atividades da administracdc de
uma organizacdo, independente do segmento econdmico em que

a mesma atue.

A educagdo superior privada por sua vez foi a
primeira a sentir gue a relagdo custo/lucro (superéavit)
havia chegado ac ensino. Os precos estdc altocs e a
concorréncia comega a assustar os mals tradicionalistas
gue consideram isso como um escé@ndalo em educacdc, pois
esta nac pode ser vista como um produto gqualguer. As
instituig¢Ses de ensino superior comegcam a realizar
experiéncias importantes para melhorar a administracdo das
instituig¢bes académicas, pols est&o buscando cada vez mais
© equilibrioc financeiro. Uma pressdo maior por eficiéncia
comegca a ser sentida nas instituig¢des particulares. Estas
estdo entendendo que sem uma administracdo treinada e
profissionalizada n&o poderdo fazer frente as novas
realidades de mercado e econdmicas, pois estdoc atuando
numa econcmia globalizada, onde a produtividade,
gualidade, competitividade e pregos s&o variaveis

indispenséaveis ao seu sucesso econdmico financeiro.
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De acordo com FINGER (1997), as Instituicdes
Universitarias v&oc sentir que os tempos modernos exigem
mais profissionalisme e menos improvisagdes, pois estas
.custam caro. O problema sentido nas demais organizacdes
com o©s clientes, qualidade, novos desenhos de produtos,
novas tecnologias nos processos deverad ser sentida com
mais clareza nas crganizacdes educacionais, com o
enfrentamentc de um problema agudo, atualmente, que & o
das habilidades dos seus egressos, polis o mercado de
trabalho exige um profissional que tenha cada vez mais

qualidade, traduzida esta na forma de competéncia técnica,

clentifica e politica.

As mudangas se apresentam como alternativas para a
sobrevivéncia das instituicdes de ensino, que precisam
valer-se de conceitos e praticas inovadeoras, com vistas a

uma preparacdc rapida e eficaz para o terceiro milénio.

Apds deécadas de lutas para agregar cada vez mais
qualidade aos servigos prestados pelas instituicdes de
ensino, nos diversocs niveis, presencia-se as dificuldades
que elas tém em adotar procedimentos, gque lhes permitam

alcancar niveis de eficécia desejaveis. Ainda sao poucos
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©s gestores gue buscam criticar as suas estruturas,
apresentando propostas que as tornem mais ageils, mais
capazes de criar ou incorporar novas tecnologias, por
exemplo, ou tipos de gestd3o cientifica e raglional ,
colocando-se na vanguarda desse processo de transformacéoc

rapida e complexa que € o mundo em que vivemos.

Na realidade, a maioria das Universidades
brasileiras ainda n&oc venceu a etapa de sensibilizacdo da
comunidade académica, no gque se refere a tomar consciéncia
de que novos tempos exigem novas estruturas e novos
esquemas de acdo gerencial capazes nfAo somente de as
tornarem mais &agels, como também de lhes possibilitar

oferecer a comunidade servicos de melhor gualidade.

No caso da Universidade, exlste uma cultura
administrativa muito rigida que cumpre superar. Os
especialistas dessas instituig¢des ainda relutam em inovar
©s seus metodos de administracido, permanecendo no ambito

de uma gest&c tipicamente tradicional.

Portanto, hé& necessidade de se conhecer os custos
do sistema educacional de cada instituicdo de ensino,

visto que se esta nio possuir os recursos necesséarios a
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Sua manutengdo, n&o poderd atender comn gqualidade as

necessidades da comunidade.

3.7 TIPOS DE CUSTOS

A classificac&o dos custos da Instituic&o, dos
servigos, das operacdes, enfim do objeto que estd sendo
examinado e analisado, em diretos e indiretos destina-se a
fornecer informacdes para a determinac8o do montante mais
realistico do custoc desse objeto, bem como para o controle
dos custos dos centros de responsabilidade e, de modo
geral, de todos os segmentos que tiverem seus custos
identificados e acumulados. Em resumc, © que se guer dizer
€ gue a diferenciagfio entre custos diretos e indiretos &
necesséaria para o célculo mais realistico do custo de
qualquer objeto, para a verificacdo da rentabilidade e da
eficiénecia das atividades da instituigdo. Todo o item de
Custo que € identificado naturalmente ac cbjeto de custeio
€ denominado de custo direto. Por outro ladc, todo o item
de custo que precisa de um pard@metro para ser identificado
e debitado ao produto ou objeto do custeic é considerado

come um custo indireto.
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Todos os custos da Instituicdo de Ensino Superior
s@&c classificados em dois grandes grupos: diretos e
indiretos. As palavras direto e indireto possuem uma idéia
relativa, poils a administracao deseja apurar os custos das
suas atividades, sejam estas produtivas ou nao produtivas.
Portanto, pocde-se definir que Custo Direto, s&o todos os
custos que se conseguem identificar com suas atividades,
do modo mais econdmico e lb6gico; Custos Indiretos sio
todos os outros custos gque dependem do emprego de recursos
de taxas de rateio, de para8metros para débito as
atividades desenvolvidas. Para melhor esclarecer estas
definicbes cita-se como exemplo: Deseja-se apurar © custo
de determinado curso oferecido poer uma faculdade. O
saldric do chefe da secretaria desta faculdade sera
consideradoe <como indireto porque & comum a outras
atividades-meio da Instituicéo de Ensino e porgue
necessita-se empregar parametros para fazer essa
apropriagdo. Entretanto, se guisermos determinar o custo
da secretaria, o saladrio do chefe sera imediatamente, e
sem nenhum esforco burocratico adicional, debitado ao
custo da secretaria, identificado, portanto, comoc um custo
direto. Portanto, pode-se deduzir que o© mesmo item de

custo tanto pode ser um custo direto come um  custo
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indireto, dependendo apenas do o¢bjete gque se deseja

custear.

3.7.1 CUSTOS IMPUTADOS

Saoc todos 0s custos que nao aparecem nas
demonstracdes contabeis convencionais, isto &, nédo estac
registrados na contabilidade, S&0o custos assumidos,
decorrentes da medida do valor de uso de um recurso. Os
custos imputados n&o envolvem desembolso de caixa, eles
constam de estudos comparativos de custos quando ha
necessidade de se tomar uma decis&o ou de se proceder a
planejamentc e projetos. Exemplos: custo do capital social
aplicado &s operagdes, aluguel de instalacbes préprias,

gastos com tecnclegia, etc.

3.7.2 CUSTOS CONTROLAVEIS E NAO CONTROLAVEIS

A distinci&o entre custos controléaveis e nao
controlavels, é béasica para o estabelecimento do Sistema
de Custos por Responsabilidade. Diz-se que tcdos os custos
da instituicdo sdo controléavels em algum nivel gerencial.

Constata-se que a controlabilidade dos custos & mails

ampla & medida gue se caminha dos niveis hierarquicos mails
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inferiores da administracao para 035 niveis mais
superiores. Existe a controlabilidade dos custos quando os
tipos de custos {(por unidade organizacional) S80
previstos, autorizados, realizados, comparados o©os seus
montantes reais com os previstos, e em seguida, analisados

05 desvios resultantes.

3.7.3 CUSTOS FUNCIONAIS

Os custos funcionais s8oc os custos identificados
com as diversas fungdes da instituicdo. Podemos dividi-los
em custos operacionais e n3o operacionais, estes tipos
constituem o resultado do emprego do custeio por

responsabilidade.

3.7.4 CUSTOS ESTIMADOS

Os custos estimados s&o custos predeterminados e se
destinam a resolver certos problemas de controle e
planejamento em situacSes especiais. 0Os custos estimados
sdo preparados para determinadas operagdes, levando-se me
conta o "preceito contabil geralmente aceito da

relevancia™.
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3.7.5 CUSTO-PADRAQO

Os custos-padrédo s80 custos rré-determinadoes.
Entretanto, diferentemente dos custos estimados e apesar
de servirem para o controle, planejamento e tomada de
decisdes, s&o calculados com base nos paraémetros
operacionais. Nas organizagdes prestadoras de servigos,
cujas atividades sejam realizadas respectivamente, a
aplicagdo dos Custos-padr&o ndc é dificil, uma vez que oS
indicadores ou as relag¢des de produtividade, desempenho e
rendimento ja& estdo definidos. Entretanto, nem todos os
tipos de custos ser&o padronizados, dependerd sempre da
relagdo estreita e bem definida entre o comportamento do

custo e algum pardmetro operacional padrcnizado.

3.7.6 CUSTOS HISTORICOS

Custes histérices sdo os custos realmente
incorridos, registrados pela contabilidade, s3o os custos
objetivos porque néc scfrem nenhuma influéncia de
julgamentos subjetivos, s&8c registrados pela Contabilidade
somente o©s que constam de documentos habeis cujos valores

foram determinados com objetividade.
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3.7.7 CUSTOS POR NATUREZA

A classificac&o inicial dos custos é por natureza.
Todo o elenco de contas dispde, na sua primeira fase de
.elaboragdo, de contas representativas dos custos por
natureza. E preocupacéo priméaria da administracgdoc
controlar os custos com salarios, com aluguel, energia

eletrica, de impostos e assim por diante, passando por

todos os itens relevantes, classificados por natureza.

3.7.8 CUSTOS TOTAIS

Sdc todos o©os custos diretos e indiretos de
determinado objeto ou atividade. Caso se deseje determinar
0 custo de um programa especial, por exemplo um
determinado curso, calcularemos o custo total guando todos
0s custos forem imputados a esse curso. Portanto, o custo
total serda a soma dos custos diretes e indiretos pera a

sua realizacdo.
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3.7.9 CUSTOS UNITARIOS

Poderemos ter varios custos unitérios. O custo
unitérioc €& um indicador representado por uma fracfo, onde
© denominador serd a quantidade dos produtos fabricados em
determinado periodo ou num processo produtivo. Todavia,
dependendo da necessidade gerencial que se deseja atender,
© custo poderd tomar varias formas. Poderemos calcular o
custo total unitdric de um processo. Esse custo servira

para a determinag¢dc do superavit.

3.7.10 CUSTOS FIXOS

Constatacdo importante & aquela que afirma que todo
© custo, dentro da organizacdo, instituicdo, atividade ou
processc, observa um comportamento definido diante de uma
base de volume. O custo fixo de uma atividade independe
do volume de servico, citamos como exemplo a depreciacéo
do prédio, se a organizagldo executar ou n&dc atividades,

ele existe, portanto, independe da atividade produtiva.
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3.7.11 CUSTOS VARIAVEIS

Os custos variaveis somente aparecem guando a
atividade ou a produgio é realizada. Um custc variavel &

um custo proporcional ao nivel da atividade.

3.7.12 CUSTOS SEMI-VARIAVEIS

Os custos semi-variaveis s&o aqueles que dispdem de
uma parcela fixa e de uma parcela variavel. S&o tipos de
custos muito encontrados na pratica. Exemplo: o custo de
manutengdc €, normalmente um custo semi-variavel, pois
sempre €& constituido de uma parte fixa (os custos da
atividade quandc o volume de servicos é igual a zero) e
uma parte variavel (que deve variar de acordo com o

parémetro da atividade, que serve comoc referencial).

3.7.13 CUSTOS INCREMENTAIS

Os Custos Incrementais possuem duas
caracteristicas basicas que deverdo ser sempre levadas em
consideracéio:

l. eles s8o sempre, em gqualqguer hipdétese, custos

futuros;



73

2. eles incluem somente agueles custos Jque mudam com
© resultade da aplicac&o da alternativa escolhida

pela administracao.

Portanto, a administracfo estd diariamente tomando
decisdes, isto &, escolhendo uma entre as varias

alternativas em detrimento de outras.

3.8 VISAO GERENCIAL DOS CUSTOS

O ramo da contabilidade que estuda os custos numa
organizagdo denomina-se Contabilidade de Custos. De acordo
com LEONE (1997, p. 76):

A Contabilidade de Custos ¢ uma atividade que
Se assemelha a um centro processador de
informagBes, que recebe (ou obtém) dados,
acumula-os de forma organizada, analisa-os e
interpreta-os, produzindo informagdes de custos
para os diversos niveis gerenciais.

Fundamentalmente a Contabilidade de Custos refere-
se hoje as atividades de <coleta e fornecimento de
informagbes para as necessidades de tomada de decisdes de
todos os tipos, desde as relacionadas com operagdes até as
de natureza estratégica, ndo repetitivas, e, ainda, ajuda

na formulag8o das principais politicas das instituicgées.
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Os responsaveis ou o responsavel, deve(m) projetar
um sistema de custos em que os dados estejam prontos para
solucionar os miltiplos problemas com que se defronta a
administragdo da instituigfo, pois classificar e relatar
dados sdo medidas essenclais ao prépric desempenho da
funcido gerencial. A Contabilidade de Custos é uma das
responsabilidades do administrador da instituic&o. ANTHONY
(1973, p. 75), faz a seguinte colocacio:

Hé uma tendéncia generalizada em considerar
© controller como a pessoa basicamente
responsavel pelo exercicio da funcdoc de
contrele. Tal interferéncia, embora natural
em virtude da semelhanga das palavras, ¢
errdnea. Em geral, o] controller &
responsével pelo planejamento e operacdo do
sistema pelo qual a informacdo é coletada e
relatada, mas o uso dessa informacdo no
controle efetive é de responsabilidade da
administragdo da instituicgédo.
Uma vez definidas as informag¢des gerenciais de
custos, que deverdo ser produzidas pela Contabilidade de
Custos, a prodéxima etapa da administracio é definir o

projeto dos Relatérios Gerenciais.

A administragdo, independente do segmento econdmico
em gue a Iinstituigdo atua, esta a controla através de
relatdrios. Para melhor conceituagio, exemplifica-se a
necessidade de relatérios nas organizacdes de médio a
grande porte, porque h& a delegag8o de autoridade e de

responsabilidade; desta forma, para haver uniformidade de
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comando e de diretrizes, é imprescindivel que os varios
"delegados"™ facam periodicamente, seus relatérios para
niveis mais altos dentro da estrutura organizaciocnal.
Esses relatérios podem ser verbals, visuails, escritos,
transmitidos eletronicamente; podem ser simples ou
sofisticadeos, dependendo sempre da necessidade e da
qualidade da informag&o a ser enviada a alta administracgéo

da instituigdo.

Em algumas organizacbes, esses relatdrios sao
executados por profissionais de alto nivel, que além de
conferir aos relatdérios carateristicas de racionalidade e
de maior uniformidade e integrag¢ac, investiga,
periodicamente entre os relatdrios em uso, quais gue ainda
s&o necessarios, gquals os gue precisam ser alterados. E
muite comum na préatica, verificar-se a proliferagdo de
relatdérios inutels, duplicados, executados simultaneamente
por vArias areas da organizacgdo, cada uma interpretando os

dados a seu modo, elevando com isto o custe gerencial da

instituigéo.

Nas Instituig¢des de Ensino Superior, independente do
seu tamanho, oS relatérios Sa0 Senpre expedientes

necesséarios, feitos de forma oral, escrita ou via
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computador, pols permitem que as tomadas de decisdc sejam

feitas em cima de dados concretos e atuais.



CAPITULO IV

PLANEJAMENTO

A vida em grupo é& uma necessidade imprescindivel
a2 sobrevivéncia do homem, embora a trajetdéria humana
mostre um cotidiano repleto de desavengas, algumas
bastante destruidoras, como a Primeira Guerra Mundial.
Desde o©s primérdios, o homem j& se organizava em grupos:
sédo exemplos: as tribes, a igreja e a familia. Essas
pedquenas organizagbes Ja& serviam de alicerce para a
construgdo de relacionamentos com ¢ intuito de atingir

seus cbjetivos.

Dentro desse raciocinio, KWASNICKA (1993) salienta
que um individuo n&c é completo por si sb6 e, gue ele sb
atinge tal estado a partir do momento em que passa a atuar
dentro de um grupo. Entretanto, para gue esse grupo viva
em harmonia € necesséarioc que haja organizagdo, pecis cada
individuo possuil objetivos e graus de satisfacéo
diferentes. Neste momento surge, dentro da necessidade de
se organlzar, o planejamento como forma de suprir tais

necessidzades.
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A necessidade de planejar surge, como forma de
organizar as relagdes existentes na sociedade, visto que o
convivio social, por sua vez, & parte 1integrante e
imprescindivel no cotidiano do homem, e este estad em
constante busca de novas invencgdes e mudan¢as. Em meio a
isso h& um emaranhado de novidades e descobertas,
constantes no Nnosso dia-a-dia. O planejamento e
imprescindivel tanto em organizagdes empresariais comeo emn

instituig¢des educaciocnais.

No entanto, LUCKESI (1992) chama a atencdc para o
fato de gue a pratica do planejamento educacicnal no
Brasil tem sido conduzida como se fosse uma atividade
neutra, sem comprometimentos. Dessa forma, sem gue se
esteja atento aos determinantes ideolégicos, a atividade
de planejar torna-se um instrumento de manutencdo do
"modelo de sociedade” ao qual serve esse planejamento. O
ato de planejar, por n&o colocar a realidade em duestéo,
configura-se comc uma forma de escamotea-la; as decisdes,
usualmente, s&c no sentido de modernizar algo que J&
existe e ndc de revolucionar, a partir de um certo ponto

de vista.

A atencéo e preocupacdo das pessoas centra-se no
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mistério do amanh&. As organizagdes buscam profissionais
com visdo do futuro, verdadeiros magos do saber, pessoas
gque além de possuir uma grande bagagem de conhecimento a
respeito de wuma infinidade de assuntos, ainda tenham
grande capacidade de tomar decis&es rapidas frente aos

imprevistos gue podem ocorrer.

As organizagdes hoje, procuram um profissional
criativo que consiga, a partir de um grande volume de
informagdes, ter a habilidade de combind-las e ordena-las
de maneira inovadora e aperfeic¢oada. Consideram criativo
aquele que, de posse de uma pequena gquantidade de
recursos, consiga fazer verdadeiras obras-primas. Se isso
& regra nas empresas, mais importante ainda nas

Instituig¢des de Ensino Superior.

Dentro dessa oética, BELLIA (1996) assegura gue a
humanidade sé comegou a se preocupar com o planejamento
apds a revolugdo industrial, pois este advento aumentou a
capacidade do homem em se utilizar da natureza, resultando
em alteragdes positivas e negativas. Na realidade, o
planejamento tal como o temos hoje foi inicialmente
pensado na Franca, na época da Enciclopédia, portanto, no

calor da Revclugédo, por Condorcet.
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Embora o enigma e, muitas vezes, a previsibilidade
do futurc sejam uma constante na vida das pessoas, elas
nac podem deixar de repensar o passado, com o objetivo de
entender determinados aspectos cruciais para © presente e
futuro. O conhecimento prévio do histérico da organizacéo
faz com que se tornem claras certas atitudes e
comportamentoes frente a situacdes, até mesmo,

corriqueiras. HIRSHMAN (1977, p. 05) ressalta que:

Sem o conhecimento da histéria,
individuos tém apenas suas experiéncias
limitadas como base para seus

pensamentos e agbes. Hoje ndoc é como
ontem, nem amanhd serid como hoje: mas

hoje é um sinergismo de todos os ontens,
€ amanhd sera igual.

Portanto, a necessidade de planejar surge como forma
de identificar, correlacionar, analisar e avaliar todas as
variaveis enveclvidas nos processos decisérios, a fim de
possibilitar um desenvolvimento continuo dos
empreendimentos humanos, de maneira rapida e acessivel a

todos, com minimo egforco.

ARANTES (1994) define o planejamentoc comeo uma das
fun¢gdes gerenciais mais importantes, dizendo gque planejar
nédo e adivinhar. © planejamento n&Zoc se resume as previsdes
e projecdes de vendas, de producdo e financas e, nem a

preparagdo de orgamentcs. Ele & um precesso de reflex3o
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que leva a tomada decisdes hoje sobre o que € desejado gue
acontega no futuro. O planejamento é essencialmente um
processco de criar o futuro gue ¢é @esperado para a
organizacdo. O planejamento & também o modo pelo qual sio
definidcs os caminhos gque devem ser seguidos para atingir
esses estados futuros desejados. Além de estabelecer o
"que fazer™, o planejamento é a fungado através da qual séao
definidos também o "como™, o© "quando™, © T"gquanto", o

"onde", o© "guem".

Por 1issc ¢ planejamento €& talvez o momento mais
significativo em que o administrador exercita em toda a
extensdc suas habilidades, c¢onhecimentos, c¢riatividade,

sabedoria e intuicdo. E a circunsténcia também que exige

dele coragem, ousadia e a capacidade de assumir riscos.

MOSIMANN (1993) define © planejamento, num sentido
mals restrito, como o© processo gue envolve avaliacdo e
tomada de decis&@o em face de cenadrios provavels, visando a
definig8o de um planc para se chegar a uma situagdo futura
desejada, a partir de informa¢des sobre as variédveis do
ambiente, crengas e valores, missdo, modelo de gestéaco,
estrutura organizacional preestabelecida e a nocgdo e

consciéncia da responsabilidade social, que configuram a
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situacdo atual.

OLIVEIRA (1693} define planejamento como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes
administrativas, as quals proporcionam uma situacio viavel
de avaliar as implicagdes futuras de decisdes presentes em
funcgéo dios objetivos e metas organizacionais para
oportunizar a tomada de decisido no futuro, de modo mais

facil, rapido, coerente e efetivo.

Numa organizag&oc, qualquer gque seja seu ramo de
atividade, n&oc existe a opcio aos seus administradores de
ou planejar ou ndo planejar, mas sim planejar bem ou
planejar mal suas atividades. Pois de acordo com MEYER
(1988, p. 54): “Na verdade, os planos sempre existem, quer
numa forma escrita {planejamento formal) ou na mente dos

dirigentes da organizacao”.

Dentrc dessa ldégica, ¢é possivel afirmar gue o
exercicio sistematico de¢ planejamento tende a reduzir a
incerteza que normalmente envolve o processo decisério e,
consequentemente, minimizar os desvios para se alcancar os

objetivos e desafios estabelecidos para a instituicio.
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NAKAGAWA (19%5) relata que o planejamento é o ato
de tomar decis&es por antecipagdo aos acontecimentos de
fatos reais, e 1sso envolve a opg¢dc entre varias
alternativas de acdes possiveis, que os detentores de
cargos de chefia podem formular no contexto de diversos

cenarios provaveis do futuro.

Desta maneira, a implementacdc do processo de
planejamento, conforme MEYER (1988, p. 54), busca trazer
uma orientac¢fo racicnal as acbes da organizacéo, de forma

a atingir os objetivos propostos pelas organizacdes.

4.1 CARACTERISTICAS DO PLANEJAMENTO

As tendéncias do planejamento organizacional estao
relacicnadas com a capacidade da organizacido em poder
determinar antecipadamente os objetivos e estratégias a
serem atingidos. Sempre gue se pensa na organizacioc, de
modo geral, pode-se dizer que, de alguma forma, existe
algo de planejamento dando sustentacdo ao curso das agdbes

€ a0 processo de tomada de decisdes.

MINTZBERG (1973, p. 47, incorporando o pensamento

de Steiner, diz que o©os "plancs podem e devem ser, tanto



84

quantc possivel, objetivos, factuais, légicos e realistas,
ac estabelecer os objetivos e vislumbrar formas de atingi-

los™.

NAKAGAWA (1995, p. 23) define a caracteristica
principal do planejamento: “eé¢ algo que se faz antes das
agbes efetivas, ou, em outras palavras, o planejamento se
preocupa com ¢ efeito futurc das decisdes tomadas no

presente”.

O planejamento & necessario porque a realizacdoc da
miss&o e dos propésitos da organizag&o reguer um conjunto
de decisdes seglienciais e interdependentes, isto e, as
decisdes de uma etapa deverdc ser consideradas na etapa

seguinte.

C planejamento é um processo que tem por objetivo
produzir um ou mais resultados futuros desejaveis, que nio

oCcorrerac a menos gue se pratique uma acdo, ou seja, ©

planejamento se preocupa tanto em evitar agoes
inadequadas, quanto em reduzir a freqiiéncia dos
insucessos.

Para MINTZBERG (1973, p. 92) as trés principais
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caracteristicas de planejamento sdo:

® Planejar é algo feito antes da acdo, isto
€, é a tomada de decisfo antecipada.

® Planejar ¢é necessario gquando o estado
futuro desejével envolve uma série de
decisdes interdependentes, isto &, sistema
de decisédo.

®¢ Planejar é um processo direcionado para
produzir um ou mais estados futuros gque
sdo desejdveis e que nfo acontecerdo a
menos que se faca algo.

Na vis&o de MOSIMANN (19983, - 75) as
caracteristicas do planejamento podem ser assim definidas:

® planejamento antecede as operagbes. Estas
devem ser compativeis com o que foi
estabelecido no planejamento.

¢ planejamento sempre existe em uma
organizacdoc, embora muitas vezes ndo seja
expresso ou difundido. Quando informal,
ele estard contido, no minimo, no cérebro
do dirigente.

* planejamento deve ser um processo
dindmico, associado ao controle
permanente, para poder se adaptar as
mudancas ambientais. Quando néo ha
planejamento o controle se torna dificil.

e planejamento tende a reduzir as
incertezas e consequentemente os riscos
envolvidos no Processo decisério,
aumentando a probabilidade do alcance dos
objetivos estabelecidos para a
organizacgio.

O planejamento deve interagir permanentemente com o
controle, para que se possa saber se o planejamento esta
sendo eficaz, isto &, alcancandoc seus objetiveos, pois o

planejamento sem o controle n8o tem eficacia.

Associade ao controle, o planejamente serve para a

avaliacédo de desempenho da organizacdo e das Areas.
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4.2 IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO

ARANTES (19%4, p. 46) afirma dque h& um conjunto de
restricdes que sfo colocadas quantc a utilidade pratica do
planejamento no Brasil. Estas restrigdes estao, na
verdade, relacionadas ao planejamento, pela falta de
planos, planos desatualizados, planos nao seguidos, planos
desintegrades, resultados nao compativeis com a realidade
da organizacdo, entre outros. Por 1isso, o© autor lembra
alguns reguisitos para Lernear o planejamento um

instrumento util a administracgéoc:

® planejamento n3doc substitui a2 agao: o planejamento &
um instrumento da administracéac e esta devera
promeover acdes com base nele.

¢ Pprocesso de planejamento n3oc ¢é wuma atividade
burocraitica: planejar nao & perder tempo com
burocracias. Planejar & projetar a imagem da
organizagdo no futuro.

e Os planos exigem compromisso: a consecucgdo dos
objetivos sb6 serda efetiva se houver comprometimento
das pesscas que est8o envolvidas no plano.

* planejamento é um instrumento de motivagdo: utilizar

as perspectivas factiveis do pPlanejamento para criar
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desafios motivadores na equipe gerencial.

e Os planos como instrumentos de delegagido: uma vez
aprovado o planejamento, permitir a autonomia o
arbitrio dentro dos limites de autoridade definidos.

* planejamento ¢é wum trabalho em equipe: guando o
planejamentoc é elaborado em equipe é possivel torna-
lo mais consistente, realista e significative,

e Os resultados devem ser realistas: Os resultados
previstos nos planos devem ser passiveis de
realizacéao.

* planejamento exige esfor¢o criative: o planejamento

exige reflexdo e implica decisdes importantes.

¢ A formulagdo de um plano precisa ser gerenciada:
devem ser estabelecidas etapas, fases, prazos de

execugdo e a definigdo dos seus responsaveis.

4.3 TIPOS DE PLANEJAMENTOS

Na considerac8oc dos grandes niveis hierarquicos,
pode-se distinguir trés tipos de planejamento:
1. estratégico,
2. tatico e

3. operacional.
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4.3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

OLIVEIRA (1993), tratando sobre os niveis de
planejamento estratégico e planejamento tatico, ressalta
que ndo existe distingdo absocluta entre eles e, assim
sendo, nao & simples identificéd-los. Entretanto, o
primeiro nivel estd voltade & dimensio estrategica da
organizacéo, referindo-se aos seus objetivos e sua
eficacia, enquanto que o planejamento tatico estd mais
voltado aos meios para se alcangar o©s objetivos
especificados, isto g, refere-se aos componentes da

crganizac8o e & sua eficiéncia.

NAKAGAWA (1995) trata o planejamento estratégico
como aquele que define politicas, diretrizes e objetivos
estratégicos e tem como resultade final o equilibrioc
dindmicce das interacdes da organizacgc8o com as variaveis
ambientais. Acrescenta, ainda, que o] planejamento
estratégico €& um processo 1légico e sistematico gue se
preocupa com os efeitos futuros das decisdes tomadas no
presente, que leva em consideracifo aspectos do passado e
do presente, para eriar cenarios alternativos mais

provaveis do futuro.

MOSIMANN (1993) conceitua planejamento estratégico
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como aquele planejamento que, centrado na interacido da
organizagac com o seu ambiente externo, focalizando as
ameagas e oportunidades ambientais e seus reflexos na
prépria organizagio, evidenciando seus pontos fortes e

fraces, definem as diretrizes estratégicas.

OLIVEIRA (1993), O define Como um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo
a ser seguldo pela organizacgfo, visando obter um nivel de

otimizag&o na relacdo da organizagidoc com © seu ambiente.

MEYER (1988, 50 557, define O rlanejamento
estratégico come “um processo continuado e adaptativo
atraves do qual uma organizacio define (e redefine) sua
miss&o, objetivos e metas, selecionande as estratégias e
meios para atingi-los, num determinado periocdo de tempo,

através da constante interacdo com o ambiente externo”.

ANSOFF (1990) considera que as decisdes
estrategicas dizem respeito ac estabelecimento da relacédo
entre a organizacdo e o ambiente, isto &, preocupam-se com
a maneira pela qual a ocrganizag8oc se relaciona com o

ambiente novo e dinamico para garantir sua sobrevivéncia e

crescimento.
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BALDRIDGE (1983) destaca gque o planejamento examina
as “grandes” gquestdes - o propdésito da organizaclo, sua
miss8o, sua relagdoc com o seu ambiente, sua participacéo
no mercado, suas interag¢des com outras organizagdes. O
planejamento, principalmente o estratégico, nao esta
preccupado com questdes sem importéncia, com distribuicio

rotineira de recursos, ou com detalhes de uma operacéo.

Afirma também BALDRIDGE (1983), gque a literatura
sobre administragdo, em particular, tende a considerar o
planejamento estratégico como uma tarefa para os
dirigentes do escaléo superior. Argumenta que as
instituigdes educacicnais 380 mais democraticas, de
carater mais profissional, e mais influenciadas pela voz
do corpo docente e dos estudantes. Consegiientemente,
sugere gue, na educag¢lo superior, um planejamento que crie
e estabeleca estratégias deveria ser tarefa n#o apenas do
administrador méximec, mas deveria ter a participacéio
institucional mais abrangente. Destaca também que os
dirigentes em seus diversos escaldes e as pessoas de toda
a instituigéo devem estar envolvidas na discuss@oc sobre
idéias estratégicas. Contudo, afirma ter a sensacio de que
no mundo real as decisbes estratégicas maiores necessitam

do exercicio sério do poder e autoridade e esses,
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invariavelmente, s&c controlados pelos administradores de

escaldo superior que tomam decisdes.

Observa-se, assim, que a participagdo enfatizada
por BALDRIDGE (1983), ¢ fundamental rara o sucesso do
Planejamento em instituig¢des universitarias devido as suas
particularidades tais como: ambigiidade de objetivoes,
clientela especial, tecnologia problemédtica,
profissionalismo e vulnerabilidade ao ambiente. Por outro
lado, acredita-se que o exercicio sério do poder e da
autoridade, desde que democratico e legitimo, tera grande
forca de decisdo, com o aval da maioria dos participantes.
Obviamente, oposicées surgirdo, pois o ser humano é um ser

politico e a politica & parte integrante da vida social.

Porem, isso n&o parece Tepresentar empecilho, uma vez
due se pode constatar o importante papel desenmpenhado
pelas oposicdes sérias no cenario politico de nossa
socledade. Quanto aos opositores que articulam manobras
para deturpar uma ordem democratica, na instituicio,

dificilmente obterdo é&xito nesse sentido.

Segunde MOTTA (1988), para se colocar em pratica o

planejamento calcado em estratégias gerenciais =
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necessario uma mudang¢a bastante significativa na filosofia
e na pratica gerencial da instituig&o, seja ela piublica ou
privada. Nao se implanta um planejamento desta natureza
por meio de simples modificagdes técnicas nos processos e
instrumentos decisérios da organizacdo. Na realidade, o
processo de planejamento & uma conquista que se inicia a
nivel de mudangas conceituais de geréncia, resultando,
naturalmente, em novas formas de comportamento
administrativo, além de novas técnicas e préticas de

planejamento, controle e avaliacio.

A IES que se preocupa com 0 planejamentc baseado em
estrategias racionais e cilentificas em sua gest&o, tem
maior chance de progresso. Dessa maneira LOBO (1998, S
02) ressalta que:

Apesar das IES ndo terem como foco principal o
lucro, outros objetivos, como a grandiosidade dos
Seus orgamentos, exigem a utilizacdo de modernas
técnicas gerenciais e profissionalizacdo dos seus
dirigentes. Isso vai levar as IES & utilizacdo do
planejamentc estratégico.

N&c se pretende apresentar esse tipo de planejamento
como solugdo uUnica para os problemas que as IES enfrentam
no seu dia a dia, porém, ele & um instrumento que
combinado com os controles de gestdo adequados permite que

0s gestores busquem melhores alternativas para as IES.
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REDDIN (1977, p. 182), diz que nas organizacdes héa
aqueles gue n&o sabem que as coisas acontecem; agueles que
observam as coisas acontecer; aqueles para quem as coisas
acontecem; aqueles que fazem as coisas acontecer. Esses

sao os gue lnovam e fazem o sucesso da Instituigéo.

4.3.2 PLANEJAMENTO TATICO

OLIVEIRA (1993) define o planejamento tatico como o
planejamento que tem por objetivo otimizar determinada

drea de resultado e n&o a organizag¢ao em seu conjunto.

Bortants, trabalha com a decomposicao, o
detalhamento dos objetivos, estratégias e politicas
estabelecidos no planejamento estratégico. OLIVEIRA
(1993), afirma gue o planejamento tatico & elaborado a
niveis inferiores da organizacdo, tendo como principal
finalidade a utilizagdo eficiente dos recursos disponiveis
com vistas a atingir os objetivos previamente fixados e

orientar o processo decisério da administracéio.
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4.3.3 PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Scbre o planejamento cperacional OLIVEIRA (1983)
considera como a formalizacio, principalmente através de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e

implantag8o estabelecidas.

MOSIMANN (1993) diz que o planejamento operacional
consiste na definic&o de politicas e metas operacionais da
organizacgéo, consubstanciada em planos para um determinado
periodo de tempo, de acordo com as diretrizes estratégicas

determinadas.

NAKAGAWA (1995) descreve o planejamento operacional
como aquele que define os planos, politicas e objetivos
Operaciocnais da organizac3oc e tem como produto final o
orgcamento operacional na busca do equilibrio das

interagdes gque ocorrem em nivel de seus subsistemas

internos.

4.4 O PLANEJAMENTO COMO SUPORTE DE GESTAO

Nada mais & previsivel e os negdbcios j& n&o saoc

mais t8o estaveis como no passado. Vivencia-se hoje um
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conjunto de incertezas em todas as areas, seja financeira,

internacional, tecnolégica, de mercado, de preferéncias e

atitudes.

FIGUEIREDO (1981) quando escreve sobre o sentido
do planejamento e controle, cita que exlistem duas escolas
de pensamento conflitantes quanto ao grau de
responsabilidade da organizagdo para com o seu préprio
destino. Uma, a Teoria de Mercado, estabelecendo que o
sucessc da administragdoc depende unicamente da habilidade
dos gestores em interpretarem as forgas econémicas e

predominantes.

A outra, a Teoria do Planejamento e Controle,
acredita que os gestores tém controle sobre o futuro da
organizag¢dc, podendo seu destino ser manipulado, isto &,
ser planejado e controlade. Nesta vis&o, o fator de
Sucesso organizacional é a qualidade das decisdes do

planejamento e controle gerencial.

WELSCH (1993) relata gue, na teoria do mercado, a
administrac&o decide de forma reativa, isto é, interpreta
© significado dos eventos correntes e reage a eles. Na

teoria do planejamento e controle, as decisdes da
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administracéao correm de forma dinamica, prevendo os

eventos futuros e preparando planocs condizentes.

MOSIMANN (1993, p. 41) tratando sobre o planejamento,
ressaltas: "A scfisticacac tecnoldgica, os imensos mercados
que se abriram e as maneiras de se chegar a eles, a
producao em massa, a CoOncepgao de Tecnoestrutura
crganizacional, a acirrada competicédc inter <
intranacional exigem do administrador extraordinédrio senso
de atencdo & necessidade de, com razoavel antecedéncia,
estabelecer missdes e objetivos da organizag8o, estudar e
selecionar os caminhos alternativos, implantar a estrutura

e Iimplementar os planos e idéias escolhidas. Em outras

palavras, PLANEJAR".

ARANTES (1994) considerando sobre a "vis&8o do
futuro"™ afirma que, embora muitos n&o acreditam que seja
possivel estabelecer uma vis&3o de médio e longo prazos no
Brasil, as organizacdes excelentes estdo concentrando
esforgos no planejamento e fixac&o de uma vis&o do future,
apostando nestes procedimentos como condigdo para a sua
sobrevivéncia, crescimentoc e continuidade. As organizacdées
que planejam t&oc somente com visfo ne curto prazo estéio

sempre reagindo &s mudancas, se tornando cada vez mais
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vulneraveis a elas.

OLIVEIRA (1993), quando trata do planejamento,
procura deixar evidente a definigdc de previsio, projecéo,
predicéo, resolucido de problemas ou planos para evitar

confusdes.

Previs8o corresponde ao esfor¢co para verificar
quais serdo os eventos que poderdc ocorrer, com base no

registro de uma série de probabilidades.

Ja, projecao corresponde a situacdo em que o futuro

tende a ser igual ao passado, em sua estrutura basica.

Predig@oc corresponde a situagdo em que o futuro
tende a ser diferente do passado, mas a ocrganizac&o né&Eo

tem nenhum controle sobre S€u processo e desenvolvimento.

Resolugcdo de ©problemas corresponde a aspectos
imediatos que procuram t&o somente a correcdo de certas
descontinuidades e desajustes entre a organizacdo e as

fercas externas que lhe sejam potencialmente relevantes.

De acordo com IUDfcCIBUS (1885]), plans corresponde a
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um documento formal que se constitui na consolidagdo das
informagdes e atividades desenvolvidas no processo de
planejamento; ¢ o limite da formalizag&o do planejamento:;
é uma vis&do estatica do planejamento; & uma decisfo em gue

. a relagdo custo-beneficio deve ser observada.

4.5 DIMENSOES E NECESSIDADES DO PLANEJAMENTO

OLIVEIRA (1983), fazendo suas as palavras de
Steiner, faz referéncia as cinco dimensées do planejamento

buscando estabelecer sua real amplitude e abrangéncia,

como segue:

®* Corresponde ac assunto abordado, gque pode ser
produgdo, pesquisa, novos produtos, gue no caso
especifico das instituicdes de ensino seriam novos
cursocs a serem Iimplementados, financas, marketing,

instalagdes e recursos humanos.

® Elementos do planejamento: propdsitao, objetivos,
estratégias, politisas, programas, orc¢camentos, normas

de procedimento.

® Dimens8o do tempo do planejamento: longo, médic e

curto prazo.

e Unidade organizacional onde O planejamentoe =
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elaborado, podendo ser planejamento corporativo, de
subsidiarias, de grupos funcicnais, de divis&8oc, de

departamento, de produto, entre outros.

Tanto as dimens&es como a necessidade de planejar
surgem, como forma de organizar as relac®des existentes na
Instituicdo de Ensino, bem como na socledade, visto que o
convivio social, por sua vez, & parte integrante e
imprescindivel no cotidianoc das Instituig¢des Académicas, e
este esta em constante busca de novas invengdes e
mudancas. Em meio a isso ha um emaranhado de novidades e
descobertas, constantes no nosso dia-a-dia. A atencé@o e
preocupacao das pessocas centra-se no mistério do amanhi.
As instituigdes devem buscar profissionais gue além de
possuir uma grande bagagem de conhecimento a respeito de
uma infinidade de assuntos, ainda tenham grande capacidade
de tomar decisdes rapidas frente aocs imprevistos gque poden
ocorrer. Assim sendo, denota-se a importéancia que as
Instituig¢des de Ensino Superior tem em bem planejar suas
agbes para que também os Seus cursos pcessam repassar aos
seus alunos - futuros profissionais, os ensinamentos
suficientes para embasa-los como futuros profissiocnais que

serio.
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Portanto, ¢é fundamental que as Instituicdes de
Ensino Superior tenham seus gquadros dotados de
profissionais c¢criativos que consigam, a partir de um
grande volume de informacdes, ter a habilidade de combina-
las e ordena-las de maneira inovadora e aperfeicoada.
Consideram criative aquele que, de posse de unma pequena
quantidade de recursos, consiga fazer verdadeiras obras-

primas.

O futurc desperta a imaginacgédo das pessocas, tanto em
razéo da proépria curiosidade, inerente ao homem, quanto ao
medo causado pela inseguranca desse contexto mutavel em
Jque estamos inseridos. Com relacdo a inseguranca, podemos
citar o préprio meio ambiente, no qual buscamos recursos

naturais para o manuseio das empresas.

4.6 TIPOS DE PLANOS

ARANTES (1994) usa uma classificacd3o que agrupa os
planos conforme a natureza da decisao dque © administrador
toma e de acordo com o limite de tempo em que essas
decisdes s&oc validas. R classificagdo baseada na natureza
das decisdes contempla os seguintes tipos de planos, que

parecem ser suficientes para cobrir as necessidades
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gerenciais da organizacao: filosofia organizacional,
objetivos, politicas;, estratégias, metas, programas,

preojetos, orgamentos e sistemas.

A classificac8o baseada no limite de tempo da
validade das decisdes agrupa os diferentes tipos de prlanos
em temporarios e permanentes. Os planos temporarios sao
aqueles gue se tornam Superados guando determinado
resultade foi atingido em determinade horizonte de tempo.
O orgamento, por exemplc, & feito para um determinado
periodec de tempo, as metas sio renovadas quando os
resultados previstos sio atingidos. Os planos permanentes
sdac aqueles utilizados repetidamente, sem uma definicao
prévia de seu tempo de durag&o. Esses planos sé seric

substituidos guando houver mudangas em sua fundamentacso,
em sua esséncia. As politicas podem ser citadas como um

tipo de planc permanente.

Com alguns detalhes descrevem-se os diferentes

tipos de planos classificados de acordo com sua natureza e

limite de tempo:

Filosofia organizacional: A filosofia organizacional

contém as definicdes sobre os motivos pelos quais a
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organizacdo existe (a miss&o), o que ela se propdbe a fazer

(os propdsiteos) € no gue ela acredita (os principios) .

Objetivos: Entre as principais tarefas da administracgéo,
uma delas €& o conjunto de esforgos dirigidos a consecugao
de objetivos. Este termo estabelece as definicgbdes dque
orientam mals especificamente as opera¢gdes gque fixam os
resultados a serem alcangados e mantidos. Exemplo:
Conquistar determinada fatia de mercado de cursos;
promover o© desenvolvimentoc da regl&o onde esta lnserida a

IES, através da qualificacdo dos recursos humanos.

Politicas: ¢é um tipo de plano também conhecido por
diretriz, utilizada em situagdbes de tomada de decisdes
repetitivas, sendo possivel estabelecer previamente uma
decisdo-padrdoc. O uso de politicas traz grandes vantagens
acs administradores, gque néc necessitam tomar o mesmo tipo
de declisdao cada vez gue a mesma situagao acontece,
eliminam decisdes diferentes para <casocs semelhantes,
agilizam o processo de tomada de decisbes, promovem
autonomia = evitam decisdes desccocordenadas com 0S
objetivos da organizagdoc. As politicas definem o ™o due
fazer”, como por exemplo, com relagdoc a pre¢os, compras,

estoques, distribuigéo, recursos humanos, projetos
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pedagdgicos, projetos de ©pesquisa e extensio, entre

outros.

Estratégias: As estratégias sao plancs que definem os
caminhos ou ag¢des tracados para a consecucdo de um
resultado. As estratégias tém grande similaridade com as
politicas e por isso estes dois tipos de prlanos sé&o
confundidos na pratica. Nesta classificacdc as estratégias
sdo diferenciadas das politicas por seu limite de tempo;
elas tém carater temporario, enguanto as politicas tem

carater permanente.

Metas: S&o planos que estabelecem os resultados a serem
atingidos em certo periodo de tempo. As metas tém
caracteristicas comuns com os objetivos, porém, seu limite
de tempo & temporario enquanto o dos ocbjetivos &
permanente. As metas s3c os meios para se atingir os

objetivos.
Programas: S&o planos que estabelecem agédo requerida, em
determinadec periodo, para se atingir o9 resultados

definidos nos objetivos e metas.

Projetos: Enquanto os programas s&o elaborados para as
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atividades permanentes, os projetos sao planos feitos para
as atividades n3c rotineiras. Por exemplo, pesquisa e
desenvolvimento de um noveo OU Pparcerias com empresas
privadas. Os projetos s&o também baseados nos objetivos,
politicas, estratégias e metas. 0 planc de um projeto
envolve as especificacgdes de etapas, atividades e
responsaveis por sua execugao, recursos, custos, prazo,
com tecnicas de gerenciamento préprio, tendo em vista a

eventualidade ser sua principal caracteristica.

Sistemas: Sic planos que definem o conjunto de partes
relacionadas € lintegradas para a consecucao de um

resultado.

A existéncia de vAarios tipos de planos serve para
auxiliar a administracdc a tratar adequadamente com a
natureza diversificada das decisdes que deve tonmar.
Entretanto, nszo significa que os planos s3o independentes
uns dos outros. Ao contrario, cada tipo de plano se
complementa com os demais e devem estar integrados de uma

forma légica no sentido de fasilitar as operacdes.
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4.7 PLANEJAMENTO: SUA IMPORTANCIA NO ATUAL CONTEXTO sécIo,
POLITICO E ECONOMICO

Para as organizagdes, no ambiente relativamente
estavel dos anos 60 e inicioc dos 70 & regra do jogo era
encontrar uma posicdo atrativa no mercado (oferecendo o
mais baixo preco ou a melhor qualidade). Quando, porém, os
termos de competitividade mudaram do baixo custo para a
alta qualidade, para a flexibilidade, para a capacidade de
inovar, as organizacées descobriram que Lante sua
estratégia competitiva quanto sua estratégia empresarial

rapidamente caducaram.

Segundo HAMEL e PRAHALAD (1985), estamos no limite
de uma revolucao t&o profunda guanto a que deu origem a
indistria moderna. Sera a revolugdo ambiental, a revolucgéo
genética, a revolucdo de materiais, a revolucgédo digital e,
acima de tudo, a revolucdo da informagdo. As vias digitais
de comunicagdo permitirdo acesso instantdneo, sem sair de
casa, a todas as possibilidades mundiais de conhecimento e
entretenimento; dispositivos eletrdnicos e outros
aparelhos traduzirio simultaneamente conversas entre
pesscas gue falam linguas diferentes; sistemas
Subterréneos de distribuicios urbana automatizados

reduzirfo o congestionamento do trafego; salas de reuniio
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"virtuais"™ eliminardo a necessidade e o incdmode das
viagens aéreas; maguinas capazes de emog¢ao, raciocinio e
aprendizade interagirfoc com os seres humanos de formas

inteiramente novas, e assimn por diante.

Setores tio dispares como educagdoc, assisténcia
medica, transporte, bancos, telecomunicag¢des, industria
editorial, indastria farmacéutica, varejo, e tantos outros
estac sofrende profundas transformagdes. Muitas delas

alavancadas principalmente pelo tripé formado pela

competitividade crescente, avango tecnolégico e
“consumidores” cada vez mals -racionais, conscientes e
seletivos.

Como planejar, em um quadro econdmico, politice e

Social de tanta incerteza como o que vivemos? Muitos tém
a crenca de gue o planejamento estratégico sé6 é possivel
quandoc se convive com um ambiente de estabilidade e de
grande organiza¢&o. Outros acreditam que s6 é valido para
grandes organizacdées, do pcrte das grandes corporacdes
como a Voteocrantim e a General Motors, pér exemplo. Ha
ainda os que alegam que nso planejam sua prépria vida,
ficando, em conseqgliéncia, muito dificil planejar sua

organizacdo. No entanto, se & de primordial importancia em
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grandes organizag¢des cresce ainda mais esta importé&ncia em

Institui¢des de Ensino Superior.

GRACIOSO (1995) esta convicto de que muito mais do
que em ambientes organizados, onde as mudangas S&o
previsiveis, o planejamento & indispensavel num ambiente
de turbuléncias como o Jque se verifica atualmente tanto
nas organizac¢des empresariais quanto nas instituicses de
ensino, em especial, nagquelas que atuam na educacéo

superior.

PINA (1994) advoga que nos negdcios, sejam eles
pliblicos ou privados, estratéegia € a esséncia, a sintese
de um processc de busca que determina a direcio que a
crganizagédo vai tomar no caminho para o futuro. E vai
além, afirmando que a estratégia emerge da inteligéncia de
um estrategista ou & o principal resultado de um sistema

de planejamento estratégico.

O raciocinic estratégico implica na perfeicdo do
que €& essencial no contexto externo, a reflex8oc e a
selecdo inteligentes dos fatores criticos, avaliacido do

grau de urgéncia da resposta e criatividade das

alternativas.
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Na busca da estratégia misturam-se pensamento
16gico com intuic8c, analise com sintese, procura-se o
todo antes das partes, reconfiguram-se idéias, confronta-
Se o objetivo com o subjetivo (na busca persistente do

insight estratégico).

A riqueza do ambiente institucional brasileiro,
marcado pela presenca de ocrganizag¢des lucrativas e ns3o
lucrativas, publicas e privadas, nacionais e
multinacicnais, de grande e pequenc porte, dificulta,
segundo TAVARES (1991), a adocdo de modelos estratégicos

aplicaveis a todo tipo de organizacgéio.

No entanto, atualmente, as Instituigdes de Ensino
Superior precisam definir modelos eficientes de
planejamento e gest3o, o mundo esta mudandc, pois de
acordo com DRUCKER {1999) Surge uma econcmia na gqual o©
conhecimento estid se tornando a mola mestra € o principal
recurse gerador de riquezas. A necessidade de maior
eficdcia nas atividades de planejamento e processo
deciséric é um imperativo nas institui¢des universitarias.
Cabe a seus administradores universitérios caracterizar

seu trabalho em objetivos, acdes e resultados, num esforco

integrado.
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As Instituig¢des de Ensino Superior devem ser
agentes transformadores, gque procuram introduzir mudancas.
Elas devem influenciar, transformar e modificar o ambiente

no gual estdo inseridas.

O planejamento, ao apoiar © processo decisério,
tem se mostrado um instrumento eficaz na geréncia das
informagées geradas. Dispondo das informagSes geradas, o©
sistema de planejamento deve elaborar alternativas de
sclugbes para os problemas da organizagdo e também
antecipar as provéaveis consegii@ncias da cada alternativa.
Desta maneira, ao centro de decisdes cabera apenas optar
por uma das alternativas. Neste sentido, o planejamento
eficaz consiste no fato de ele ser capaz de transformar-se
em agdc e, como tal, parte integrante dos processos
administrativos e decisdérios de uma Instituig¢do de Ensino

Superior.

E fundamental, portantc, gue se conhega o processo
de planejamento, visto que, além de ser um processo
decisério em si mesmo, baseado nele & que as demais
decisbGes devem ser tomadas. E no planejamento que a missio
€@ ©0s objetives das Instituicdes de Ensino devem estar

formalizados, bem como as estratégias para alcanca-los.
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A teoria referente aoc planejamento é vasta,
entretanto, a sua pratica encontra varios obstaculos. A
inadequagdo do processoc as condig¢des da Instituicso
Universitdria e a resisténcia a mudan¢a s&o alguns dos
fatores que inibem o planejamento efetivo. Os estudiosos
das Instituicdes Universitéarias Tém dedicado grande
atencdc a tais fatores. Multiplicam-se as experiéncias e
as teécnicas de desenvolvimento organizacional, das
tentativas de vencer as resisténcias as mudancgas e do
fomento a atitudes e a comportamentos positivos que sé&o,
ambos, reflexc da percepcdo. Entretanto, o avango nessa

adrea ainda é modesto.

Ja dizia Maquiavel (1983,p.46): “Ndo hé& nada mais
dificil de empreender, mais perigoso de conduzir, ou mais
incerto em seu sucesso, do dque liderar a implantacdo de
uma nova ordem de coisas”. Se isso ]4 era percebido no
século XVI, pele autor d’ 0O Principe, hoje, ainda nos
defrontamos com o mesmo dilema, em especial gquando se
trata de instituic¢des arraigadas em métodos e estrategias
Superadas. Cremos que esta citacfo de Maguiavel, nos ajuda

a introduzir o capitulo seguinte.



CAPITULO V

PROCESSO DECISORIO EM INSTITUICOES DE ENSINO

SUPERIOR

A tomada de decis&o para MEGGINSON et al (1986, p.
110) é compreendida "comec a seleglo consciente de um curso
de agé&o dentre as alternativas disponiveis para obter um
resultado desejade. Como tal é um modo de vida para os
administradores"™. Para MOTTA (1988, p. 8l) "a decisao é
provocada unicamente pela detecg@o de um problema e que o©
processo decisérioc constituird um fluxo de producdo e
analises de informa¢des gque, criteriosamente coletadas e
analisadas, resultava em identificacao e opgao de
alternativas para o alcance eficiente dos obijetivos
ocrganizacionais”. Ambos, MEGGINSON e MOTTA, reconhecen que
a decisdo é um impulso fundamental para a organizagado e o

processo decisérie o instrumento para atingir  seus

cbjetivos.

Nas organizagbes as decisdes acontecem a todo
instante, em niveis diferentes de complexidade e
importéncia, voltadas para situacdes atuais ou futuras. O

processo declisério deve ser visto como mola propulsora da
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crganizacao, capaz de promover grandes saltos.

A tomada de decisdo é o ponto central para a
analise da gestédo, pois a cada instante dentro de uma
~organizacéo tomam-se decisdes de complexidade e
importancia crescentes que ter3o reflexo sobre toda sua

extensio.

O processo decisério deve retratar as metas da
organizagdo, impondoc-lhe um ritmo agil e adequadc. Muito
importante para a tomada de decis3c ¢é dimensionar o
ambiente da organizagi3c, aceitar sua influéncia e bem

caracterizar as circunstancias propicias & sua definicio.

5.1 O AMBIENTE DA ATIVIDADE DE APOIO A DECISAO

A atividade de apoic & decisso estd inserida em um
Sistema de mailor ambiente, o qual & formado por elementos
abstratos ou ndc. Estes elementos, além de caracterizarem
© contexto decisdéric, subsidiam o desenvolvimento dacuela

atividade, bem como orientam os seus objetivos.

Na realidade, a atividade de apcio & decisio se
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faz presente emn praticamente todo o tipo de ambiente,
visto que a atividade deciséria & intrinseca e fregiiente
nos diferentes contextos da acdo humana (empresa, familia,

universidade, etc.).

5.2 PRINCIPAIS ELEMENTOS DO AMBIENTE DECISORIO

Em alguns casos, esta atividade de decisdo pode se
reduzir a atividade de uma sé pessoca, o qual também sera
responsavel por uma decisdo final. No entanto, este ato
Eimal &, Jquase sempre, resultado de uma série de
atividades anteriocres de reflexao, de discussao, de
estudos, de negociacio, etc. Mais ainda, as etapas
anteriores a decisic final podem ser caracterizadas por
decisbes intermediarias, ou "pequenas decisses", que podem
Ser compreendidas como fragmentos da decisio final ou

ainda como condicionantes desta.

ROY (1985) salienta que, nestas condigdes, a
decisdo final nada mais & do dque uma simples parte de uma
decisse gleobal, a qual geralmente se resume a uma simples
ratificacédo, ou confirmacéo, das varias decisdes
antericores. Igualmente, as decisdes intermediarias, ou

parciais, podem ser hierarquizadas formando um conjunto
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que representa a decis&o global. Assim, a decisiao global
pode ser vista como uma sintese das varias decisdes

parciais.

Por todas as caracteristicas especificadas acima,
vé-se que o conceito de decisio n3o pode ser completamente
Separado do conceito de processc decisério e este, por sua
vez, passa a ser um dos principais componentes que
caracterizam o ambiente da atividade de apoic a decisioc.
Por esta vis3o de processo véa-se que a decisdo global
conforme ressalta ROY (1985, p. 06):

elabora-se de uma forma mais ou menos

cadtica, com base na confrontacgéo
permanente de sistemas de preferéncias de
diferentes atores, ao leongo de

concomitantes e/ou sucessivas interacdes.

Ressalte-se que estas interagdes estdc inseridas em
um meio de interesses e poderes que influenciam as acdes e
relagbes destes atores. E Justamente o desenrolar destas
interagdes com a intenc&c de compensar e ampliar o sistema
de preferéncias dos atores que denomina-se, neste

trabalho, de processo decisério.

Ainda, o© processo decisério elabora-se de forma
progressiva, o seu desenvolvimento & marcado por um certo

nimero de fases que s3oc melhor definidas como "tempos



115

fortes™ (ROY, 1985), ou "momentos chaves" (BANA e COSTA,
1993). Estes tempos fortes nio s&o necessariamente pré-

determinados e nem sempre estdo logicamente organizados.

Na verdade, suas occorréncias, seus contetdos e sua
seqliéncia est&oc sujeitos as influéncias das diversas
pessoas que interagem no processo e dependem, basicamente,
do tipo de problematica em gquestdo. Em suma, & o conjunto
destes tempos fortes, que ocorrem no desenvolvimento de um

processo decisério, que determinam a decisio glcbal.

5.3 A ATIVIDADE DE APOIO A DECISAO

De uma maneira geral, pode-se dizer que a atividade
de apolio a decis&o busca dar o Suporte necessario a um
processo decisério. Ou seja, ela procura fornecer
subsidios ou recomendar abordagens para facilitar a tomada
de decisé&o, assegurando o© suporte necessario ao tipo de
procedimento que se queira realizar no decorrer de tode o
processo. De acordo com ROY (1985, p. 15), a atividade de
apcic a decis&o pode ser considerada como a atividade de
alguém que, fazendoc usoc de modelos claramente explicitos
mas nao necessariamente completamente formalizados,

auxilia na obtencdo de elementos de resposta para as
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Juestdes formuladas pelos varios intervenientes no
decorrer de um processo decisério. Esses elementos visam
aumentar, continuamente, a coeréncia entre a evolucédo do
processo e o©s objetivos e sistemas de valores dos

intervenientes ou atores.

De outra forma, BOUYSSOQOU (1990) também define a
atividade de apoioc & decisfo como uma tentativa de se
obter respostas aos questionamentos trazidos a tona pelos
atores, envolvides em um processo decisério, usando
modelos claramente explicitados. Contudo, € importante que
se perceba gue esses modelos de preferéncias "claramente
explicitados", nac visam a modelagem da forma mais
credivel e completa quanto possivel, das idéias e
convicgdes dos atores (decisores), ou seja, "modelagem
simplificada da complexa realidade"™. Mas, antes, sao
€s3guemas construidos para representar algumas convicgdes
ou posigdes basicas e chaves, capacitando os atores do
processo decisdrio a progredirem paulatinamente, na
compreensdc e no entendimento compartilhado das complexas
questdes que estdoc em jogo, de acordo com seus proprios

objetiveos e sistemas de valores (ROY, 1985).
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5.4 AS INFORMAGOES E O PROCESSO DE TOMADA DE DECISOES

DRUKER (1999, p. 81) afirma que ha uma fonte de
riqueza especificamente humana: conhecimento. Se a pessoa
aplicar o conhecimento nas atividades que Ja sabe
executar, chama-se de produtividade. Se & aplicado a
atividades novas e diferentes, chama-se de inovagao.

Somente © conhecimento permite atingir essas duas metas.

DRUCKER (1999, p. 68) se referindo ao termo "Era
do Conhecimento™, para definir este final de século,
considera mais adequado o© termo "Era da Informacgio™,
porgque entende gque nem sempre a informag&o significa

conhecimento, mas & ela que permite a tomada de decisio.

A tomada de decisio pode ser definida,
basicamente, como uma agao a ser tomada acerca de um ou
mals contextos, cuja acio podera gerar conseqiiéncias.
Acontece, porém, que a tomada de decisioc em condicdes de
incerteza pode fracassar ou frustrar uma expectativa,
embora, a incerteza seja um elemento constante do mundo
dcs negécios. Estas condi¢des de incerteza constituem-se
no dilema sobre ¢ continuado risco das conseqléncias das

decisdes que envolvem os tomadores de decisdes.
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DRUMMOND (1995) relata que varios ensaios
experimentais procedidos em laboratoérios com o intuito de
forgar a tomada de decis&o dentro de uma escala de
Possiveis causas, raramente retratam os cenarios complexos
da vida real, ou seja, quando o assunto & tomar decisao
nem sempre a teoria (estudos em laboratérios) eqliivale a

prética, a vida real das instituicdes.

As aplicag8es praticas levanm @ crer que falar sobre
Comada de decisizc & complexo em virtude dos dilemas que
cercam os tomadores de decisio. Entretanto, mais complexo
ainda é a falta de relato das experiéncias vividas por
eles e, consequentemente, o grau de crescimento a partir
das falhas ou acertos ocorridos gquande das tomadas de
decis&o. Afirma-se isto porque a fzalta de retorno sobre
estas situacgdes (tomadas de decisdo) eliminam a
Possibilidade de ocbtencdc de um referencial de como

acontece o aperfeicoamento de um decisor.

Enfim, tomar decisio requer o maior ndmero de
Subsidiocs possiveis a fim de reduzir as incertezas
(riscos), sejam estes subsidios provenientes de fatos

pPassados, presentes e previsdes do futuro.
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Para retratar a importéncia da informacdo, evoca-se
FLAIG (1993), sobre o uso da tecnoleogia da informacso, que
cita a perspectiva histérica da tecnologia de manufatura,
sendo introduzida de maneira nao planejada e naoc
coordenada, mais comoc um instrumento contabil/financeiro
do que como necessidade da prépria manufatura. Isso se
caracteriza pela necessidade dos executivos em dispor de
informacdes sobre os custos da manufatura. O uso da
tecnologia da informac&o em muitas instituig¢des ainda esta
bastante restrito POr essa concepcgdo antiga e pela visac

puramente contabil.

Se FLAIG (1993) ressalta que a alta administracaoc
das organizacgées deve ser conscientizada de que o recurso
infeormacdo é tao importante quanto os recursos humanos e
financeiros, esse recurso mereceria até ser considerado
pelas ocrganizag¢des como um ativo preclioso, cuija utilizacao
adequada tornaria as organizacdes mais competitivas. As
Instituig¢des de Ensino Superior trabalham essencialmente
com informa¢des produzidas pelos agentes que nela atuamn,
seja criando informacées, seja absorvendo-as e as fazendo

circular.

Ja na vis3o de MCGEE e PRUSAK (1995), nos Ultimos
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25 anos o© mundo industrializade vemn enfrentando g
transigdo de uma economia industrial para uma economia de
informacso. Neste tipo de economia, o sucesso e
determinado pelo dque vocé sabe, e nso peloc que vocé
possul. Quaisquer vantagens competitivas gue pudessem ter
sido adquiridas pelas economias de escala, poderiam ser
contrabalancadas através do desenvolvimento e uso efetivo

da informacéao.

C wvalor da tecnelogia da informaciao depende da
informacéo e do papel desempenhado por ela nas
crganizag¢des. L informagcdo & - capaz de criar valor
significativo para as organizagdes, possibilitando a
criagdo de novos produtos e servicos, e aperfeicoando a
qualidade do processo decisdério em toda a Organizaglo. As
Instituig¢des de Ensino Superior trabalham essencialmente
com informacdes produzidas pelos agentes gque nela atuam,

seja criando informagdes, seja absorvendo-as e as fazendo

cireular .

FREITAS (1993), afirma que as informacdes e o
conhecimento compdem um recurso estratégico essencial para
© Sucesso da adaptacdo da organizagdo em um ambiente de

concorréncia e, o mais importante, que o sucesso seja
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duravel. A obtencido de vantagens sobre os concorrentes
significa n&oc apenas a integragc&o da informacdc nos
servigos, como também nos processos de tomada de decisbes.
As instituicgdées de ensino superior de caréter privade,
precisam estar atentas as informacées, pois na medida em
dque estiverem afinadas com o dque ocorre no munde da
educagdo, podem sair na frente nas inovacdes e vencer a
corrida na captac&oc do aluno. As instituicdes de carater
publico ou filantrépico devem nioc somente ser produtoras
de informacdes, mas também, difusoras de informagdes de
maneira a liderarem a arrancada na diregdc do novo, em

beneficio da comunidade.

5.5 SOLUGAO DE PROBLEMAS E TOMADA DE DECISAO

KROENKE (1992) diz que solucionar problemas e tomar
decisbes sdc duas das mais importantes atividades na
administracdo das organizag¢des. O processo de solugdo de

problemas envolve as seguintes atividades:
¢ Acumular informa¢des sobre o problema
¢ Desenvolver alternativas
® Selecicnar uma alternativa
® Implementar a solugdo

¢ Mocnitorar a situac8c e o resultado
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Primeiro, uma investigacdoc ¢ conduzida para buscar
informacées sobre o problema. Neste nomento,
particularidades do problema siZoc identificadas, o problema
€ definido, e as restricdes, extensio e o ambiente do
problema sdoc descritos. Em sequida, um nimero de solucgées
alternativas para o problema s&oc desenvolvidas. Estas
alternativas s&o, entdo, avaliadas. No préximo estagio,
uma alternativa ¢é selecionada. No quarto estagio, a
alternativa selecionada é implementada. Finalmente, apds a
implementac¢&o, a situacdo & monitorada e a solugdo do

problema é modificada, se necessario.

A tomada de decisdo €& uma parte envolvida na
solugd@o de problemas; esta parte consiste nos primeiros
trés estagios. KROENKE (1992), um dos plioneircs das
“ciéncias” da decis3o, chamou estes trés estagios de
conhecimento, projeto e selecio. Em alguns casos, o
terceiro estégioc, a selecéo de una alternativa, 1=

considerada sozinha e & mencionada como selec¢do-preferida.

A dificuldade de se tomar decisfdo esta relacionada
com o© grau de compreensdoc do problema, ou seja, como a

estruturacdo do problema & elaborada pelo decisor.
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As decisdes, de acordo com suas estruturas, podem
ser classificadas em:
Decisdes desestruturadas: s3o as decisdes gue dependem de
solugédo do decisor, nac permitinde ser automatizadas. Sao

eventos que ndo se repetem com freqiiéncia aoc longo do

Lenpo.

Decisdes semi-estruturadas: s3oc os tipecs de deciss8es

intermediérias, entre os estagios desestruturados e semi-

estruturados, envolvendo um determinado nimero de
informagdes. Exige do decisor conhecimento prévio do
conjunto.

Decisdes estruturadas: s3oc as decisdes que podem ser
amplamente automatizadas por uma seqgiiéncia de

procedimentos, n&o necessitando da intervengdo do decisor.

Resumidamente, a teoria da decisso surgiu a partir da
Ceoria econdmica no comeco deste século. Evoluiu de uma
orientacdo bastante simples S matematica para uma
orientagdc mais pragmatica, politica. Hoje, os tomadores
de decisio estdo buscando conhecimentos para equilibrar
muitos fatores em uma conotagédo politica complexa, sob

condigbes de conhecimento limitado e tempo.



124

5.6 TOMADA DE DECISAO

A teoria cléssica da decisao, originada no inicio
do século XX, como um desenvolvimento da teoria econdmica
classica, assume que gerentes s&o sempre racionais, que
eles tém informagdes perfeitas sobre os problemas e suas
alternativas, e gue eles possuem uma especificacédo

completa dos objetivos para serem maximizados.

A tecria da decisédo comportamental, entretanto,
assume dgue os tomadores de decis&o tém conhecimento
imperfeito sobre os problemas e suas alternativas, e que
eles sdo incapazes ou relutantes em fazer uma avaliacgéc

racional da melhor decis&oc possivel.

KROENKE (1992), usou o termoc racionalmente limitados
ac se referir a procedimentos de tomadores de decisao
trabalhando dentro de seus limites de conhecimento do
problema e suas incapacidades ou relutancias para tomar

uma decis&c racional.

KROENKE {1882 expandiu estas idéias quando
definiu o termo racionalidade contextual. Este modelc

reconhece que pessoas tomam decisdes sob pressdo num
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amblente complexo envolvendo muitas decisdes e miltiplos
critérios para cada decisfo, com limitado conhecimento e

tempo.

KROENKE (1892} ,; utilizando dados de O'reilly,
definindo que o processo de tomada de decisdo
freqlientemente trabalha no sentido contrario a ordem em
que foram relacionadas as cinco atividades do processo de
solugdo de problemas. Em vez de livremente identificar
alternativas e raciocnalmente selecioné-las, tomadores de
decisdo comegcam pela identificacdo de um ou poucos
resultades que eles consideram aceitaveis. Eles entio
forcam o processo de tomada de decis&o, assim que geram um
destes resultados. Este modeloc & chamado de processc de

decis&o com resultados forcados.

A teoria da decisao surgiu a partir da teoria
econdmica no comeco deste século. Evoluiu de ums
orientacdo bastante simples e matematica para uma
crientacdc mails pragmatica, politica. Hoje, os tomadores
de decisioc estfo buscando conhecimentos para equilibrar
muitos fatores em uma conotagé&c politica complexa, sob

condig¢gbdes de conhecimento limitado e tempo.
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5.6.1 TOMADA DE DECISAQ EM GRUPO

KROENKE (19892) cita que & malioria das vezes a
tomada de decis&o em negdécios nic & feita por uma unica
pessca. Com o envolvimento das pessoas na decis&do, o
Sucesso € muito mais provavel. 0Os membros do grupo teréo
seus Intimos envolvidos na decisio e se esforgcardc ao
maximo para fazer este trabalho. Somando-se a 18850, ©
processo de decisdo em grupc farad com que os participantes
entendam melhor ¢ problema e a decisio. As pessoas do
grupo de decisdo também estario habeis para comunicar a
decis&o e sua racionalidade para outros na organizacao.
Além dissc, se os membros do grupc tem uma oportunidade
para discutir suas idéias e alternativas priorizadas para
a decis&o, eles ter&o provavelmente menor chance de errar,

uma vez iniciada a implementacio.

Desta forma, a tomada de decisio em grupo pode
resultar em melhores decisdes do dque a tomada de decisdo
individual. Para isto ocerrer, entretanto, a dinamica de

grupoc deve ser cuidadosamente administrada pelo lider.

KROENKE (1992, p. 68), relaciona as principais

vantagens e desvantagens da tomada de decisZo em grupo:
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Vantagens

¢ Grande compromisso do ¢grupo com a decis3o e a
sua implementacdo.

e Melhor entendimento por parte do grupo do
problema e a raclionalidade para a decisédo.

e Melhoria da comunicagéo para os
implementadores.

¢ Redugdo da probabilidade de uso de evasivas.

e Considera¢do mals compreensiva do problema e
assuntos relacionados,

Desvantagens
e Maior consumo de tempo.

e Maior custo (de decis&oc, néc necessariamente
na soluc¢do de problemas).

e Inapropriada influéncia da dindmica de grupo
{dominacgio, inflexibilidade, pensamento
grupal) .

® Tendéncia a ter compromissc com as solugdes de
qualidade inferior.

Os grupcs geram informagdées e conhecimente mais
completos, pois agregam recursbs de wvarlios 1ndividuos,
trazendo mais dados e heterocgeneidade para o processo de
decisdo. ROBBINS (2000) ressalta que a tomada de decisdo
em grupc oferece maior diversidade de opinides, abrindeo a

oportunidade para que mais abordagens e alternativas sejam

consideradas.



CAPITULO VI

FUNGAO GERENCIAL E LIDERANCA

6.1 FUNGCAO GERENCIAL

Num mundo de negdcios cada vez mais competitivo, como
bem ressalta CHIAVENATO (1993), a agso gerencial & de
fundamental importé&ncia para o© sucesso empresarial, na
medida em gque procure estabelecer niveis de gualidade e
produtividade que possam assegurar avancos significatives
no processo de aperfeigoamento continuo das organizacdes.
A cocperagdo € o elemento essencial da organizacfo e ela
varia de pessoa para pessoa. A contribuicifo de cada pessoa
para ¢ alcance do objetivo comum & variavel e depende do
resultado das satisfacbes e insatisfacgdes obtidas
realmente ou percebidas imaginariamente pelas pessoas como

resultado de sua cooperacio.

Ao lidar com pessoas, os chefes de departamentos,
coordenadores e demals cargos administrativos interagem
com o©s mals diversos cenarios organizacionais onde os
atores, individualmente ou em grupos, exercem cada ‘um seu
papel de influéncia provocando as mais diversas reagdes,

segue exigindo dos diretores ou chefes de departamentos
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resultade de sua cooperacioc.

Ao lidar com pessoas, os chefes de departamentos,
coordenadores e demais cargos administrativos interagem
com ©s mails diversos cendrios organizacionais onde os
atores, individualmente ou em grupos, exercem cada ‘um seu
papel de influéncia provocando as mais diversas reagbes,

Segue exigindo dos diretores ou chefes de departamentos
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diversas formas de manifestacdes, como as tomadas de
decisdes, cujos resultados criam um circulc vicioso na

disputa pelo jogo do "ganhar X perder™.

Conforme ANSCOFF (1990), a administrac3o de uma
instituigdo ¢é um complexo muito grande de atividades
compreendendo analises, decisdes, comunicagdo, lideranca,
motivacédo, mensuracao = controle. De todas elas,
destacamos a tomada de decisdes, pois é a pedra angular de
uma administragcdo com é&xito. DRUCKER (199%), afirma que
decisfes e ag¢les s8c o produto final da administracdo. As
decisbes, sejam elas tomadas explicita ou implicitamente,

antecedem toda acio.

Conforme BANA (1993, p. 78), a tomada de decisio
pode ser definida de forma simples, como um esforgo para
resclver o dilema dos ©objetivos conflituosos, cuja
presenga Iimpede a existéncia da "solugloc 6tima"™ e conduz

para a procura da "solugcdo de melhor compromissc”.

Assim, de acordo com BANA (1995), a tomada de
decisdo & de fato parte integrante da vida quotidiana. Mas
é também uma atividade intrinsecamente complexa e

potencialmente das mais controversas, em dgue temos



130

naturalmente de escolher n&o apenas entre alternativas de
agdc mas também entre pontos de vista e formas de avaliar
essas agdes &, por fim, de considerar toda uma
multiplicidade de fatores direta = indiretamente
relacionados com a decisfoc a tomar. Nas Instituigdes de
Ensino, a todo instante tomam-se decisdes, sejam de
carater administrativo, sejam de carater pedagdgico. O
propric professor na sala de aula precisa tomar decisdes
quanto ao método de ensino, a atitude a tomar diante de um
problema surgido com um aluno ou grupos de alunos, quanto
as palavras a wutilizar para discutir as informacdes

constantes do conteldo programdtico, etc.

Quando um diretor, um chefe de departamento ou um
professor tem que tomar uma decisio sozinho, age de acordo
com sua bagagem de conhecimentos, apociado em regras,
valores, crencas ou normas. As conseqiiéncias de seus atos
sdc assumidas e absorvidas como ligdo. Se positivas,
guiar&o suas ag¢des futuras. Porém, gquandoc em grupo, o©s
diretores ao tentarem chegar numa decisio, a influéncia do
grupo sobre o individuo pode gerar um processo complicado
de aprendizado, cujos resultados podem ate ser

gquestionados, porém, tarde demais.
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O grupo pode exercer seu poder para pressiona-lo a
ir contra sua vontade e ter que abrir m3o de seu
propdésito, pols também trazem suas experiéncias, que
servem de referencial para resolver solugdes ou bloguear a
iniciativa daqueles que ousarem contrariar os demais. Dai
a 1importéncia de todos os gque participam do processo de

tomada de decis&o terem clara a missi3o da organizacdo e

seus valores.

Portanto, comportamentos como o descrito, irao
influenciar positivamente ou negativamente na performance
ocrganizacional pois a organizagdoc nada mais é do gue o©
espelho daqueles que a compSem. E seus diretores ou chefes

de departamentos s&c o centro das decisdes e das omissdes.

As caracteristicas humanas e técnicas, de acordo com
GUILLEVIC (1991), constituem uma fonte de informacdes

importantes para compreender as condutas de trabalho.

Na pratica essa percepgdc sobre o individuc e a
organizag&o ¢é ainda, do dominio da minoria. Contribuem
para a ocorréncia de diferencas que surgem, devendo ser
tratadas da melhor maneira possivel, pols suas

consegléncias podem ser imediatamente sentidas.
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FOLLETT (1997) salienta dque existem tré&s maneiras de
resolver diferengas: pela dominag&o, pelo compremisso e
pela integragdoc. A dominacao, obviamente, é a vitéria de
um lado sobre o outro. Geralmente n&oc & bem sucedida a
longo prazo porqgue o lado derrotado simplesmente esperara
sua chance de dominar. A Segunda manheira, a do
compromisso, entendemos bem, € a maneira pela qual
resolvemos a maior parte de nossas controvérsias - cada
lado abre um pouco a mic do que duer para ter paz. Ambas
maneiras sdo insatisfatérias. Na dominagéo, sé um consegue
G Qque quer; no compromisso, ninguém fica satisfeito.
Integracdo significa achar uma maneira de encontrar um
terceiro caminho que inclui tanto o que "A" deseja quanto
© que "B" deseja, sem que qualquer parte tenha de fazer

BacrifTicies.

6.2 DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

Para LEZANA (19%6), a importancia no processo de
escolha, formagdo, aperfeicocamento e desenvolvimento de
gestores, reflete no sucesso das organizag¢des influenciada
pela qualidade gerencial. Estes conceitos sao facilmente
compreensivels para o©s homens de negbciocs, dirigentes

organizacionais, demais chefias e funcionarios. Afinal,
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grande parte das decisdes que afetam o futurce da
organizacdoc, tanto a curto, como a médio e longo prazo,
sdc tomadas por um grupo relativamente peguenoc de gestores
que ocupam as chamadas fungdes de confianca, denominado
."corpo gerencial™, nas instituic¢des superiores de ensino,

©s colegiados, ou os Pré-Reitores.

Explica LEZANA (1996), que, por outro lado, este
seleto grupc detém a responsabilidade de supervisionar o
trabalho de outras pesscas, tomando decisdes, conciliando
interesses e coordenando esforcos de tal forma que sejam
cumpridos os objetivos organizacicnais, da melhor forma

possivel.

Portanto, pode-se definir gestor como alguém
responsavel pelo desempenho de todas as pesscas, das quais

depende seu préprio desempenho.

Segundo PETTIGREW (1989), parte da tarefa gerencial
€ avaliar as mudancas do contexto dos negdcios, e entio,
desenvolver e implementar novas estratégias para fazer

frente a estas mudancas.

Uma mudanca por si sé ja €& preocupante. Para um
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grupoc cujas variaveils intervenientes estido em declinio, a
mudanca pode ser totalmente desastrosa. Independente do
estilo do gestor, empreendedor, liberal ou autoritério, as
expectativas dos seus subordinados podem estar taoc
distorcidas que serad necessario muito tempo e paciéncia
para fechar o "gap de credibilidade™ entre os obijetivos da
organizacdo e os objetivos pessoais do grupo. E ai as

reagdes sdc as mais diversas.

Para KANTER (1%97), na auséncia de uma teoria
convincente, os diretores preferiric usar dJualsquer gue
sejam, as taticas familiares, do- que mudar para algo novo.
A auséncia de tal teoria pode produzir mais e novos

problemas do gue a abordagem tradicional.

Assim, torna-se necessario refletir a respeito da
importéncia de contar com profissionais altamente
capacitados e com perfis adequados para exercerem diversas
fungdes gerenciais. No entanto, a gualidade gerencial néao
€ um atributo inato ou que possa ser obtido facilmente.
Pelo contrario, é, segundo (LEZANA, 1996), necessario um
esforco perseverante, sério e profissional, somado ainda
com agbes estratégicas para atingir niveis adequados de

performance gerencial.
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Sendo assim, as mudancas na arquitetura gerencial
deverdo estar voltadas para acdes pré-ativas de maneira
que as pessocas que ocupam carge diretive possam interagir
com efetividade, dando respostas e solugdes aos desafios
gue o©s cenarios atuals e futuros estio mocldando, num
ambiente mais competitivo, em gue sobreviver deixou de ser

a principal meta das organizacgdes.

6.3 LIDERANGCA

No transcorrer da historia humana, tem-se
reconhecido cada vez mais, que a lideranga ¢é um dos
aspectos significativos da atividade humana. Como

resultade disto; dispde-se de um grande volume de
literatura, onde as variacbes de enfoque tedrico e

metodoldégico s&o muito amplas.

Psicélogos e socidlogos tem mostrado crescente
interesse nos intentos de introduzir os métodos e o
conhecimento das ciéncias humanas no estudo da lideranca.
Estes estudiosos, coincidem em sinalizar gue a liderancga é
parte de um sistema complexo, e embora algumas teorias
sejam mais difundidas que outras, ainda & cedo paré poder
explicar isocladamente todas as dinamicas subjacentes 3

lideranca.
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Entretanto, as pesquisas dos Ultimos anos tém
aportado importantes conclusdes. A é&nfase atual mudou, em
grande parte, dos tragos para a identificacdo de
comportamentos de lideranga. Dentro dessa vis&o, o sucesso
da liderancga depende de comportamentos apropriados,
habilidades e agles, e ni3c de tracos pessoais. Iste é
muito ilmportante = significativo, uma vez gue
comportamentos podemn ser aprendidos e modificados,
enquanto que tragos s&c relativamente rigidos. ROBBINS
(L2000, P 37Tl define lideranca como “o processo de
influéncia pelo gual os individuos, com suas acgdes,
facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo a metas

comuns ou compartilhadas”.

A natureza da lideranca e sua posicdc no contexto
da administracidc das organizacdes, tem sido a principal
preocupagao das pesquisas, principalmente desde a década
de 1%30. Embora houvesse muitos livros e artigos
ilustrando a "boa" lideranga antes desse periecdo, tais
obras eram, principalmente, teorias filoséficas ou
sugestdes com poucos ou nenhum dado para sustentar seus

pontos de vista.

Sem lideranga, uma organizacdo seria somente uma
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confus&o de pessoas e tecnoleogias, do mesmo modc que uma
orguestra sem maestro seria somente misicos =
instrumentos. A orguestra e todas as outras organizacdes
requerem liderancas ©para desenvolver ao maximo  seus

preciosos ativos.

A lideranga constitui um aspectc muito importante da
administracgdo. Desde o© ponto de vista funciocnal, &
dificil que um grupo fale e atue sem um membro individual.
Se todos falam ao mesmo tempo ninguém pode ouvir ou
escutar. Se todos planejam simultaneamente ou atuam ao
mesmo tempo sem planejamento, n&oc tem grupo, e sim uma

reuni&o de individuos que planificam ou atuam.

Para que o grupo atue como unidade ou demonstre
crganizagédo alguém deve verbalizar a necessidade de ordenm.
Um individuo dado deve criar ordem, e ao fazé-lo
suministrar neios simples mas necessarios para a

constituigdo do grupo.

Na medida em que os objetivos do grupo exigem
maior diversidade de esforgcos e maior coordenacdo, se

acentuaréd a necessidade do lider.
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Atualmente tem-se intensificado em nossa sociedade
a2 demanda de liderancga eficaz. Os programas de treinamento
para melhorar a qualidade da lideranca tem-se ampliado.
Entretanto, aqueles que na atualidade s&c lideres ou
treinam lideres devem atuar na base de determinadas

teorias.

Existem muitos modelos tedricos gque pretendem
explicar a natureza da lideranca. As primeiras pesquisas
tentaram identificar o©os tragcos que diferenciavam os
lideres dos n&o-lideres. De forma genérica, nenhum
conjunto consistente de tragos que se apresentasse estavel

entre grupos e tarefa, emergiu, apesar das continuas

tentativas.

Modelos mais recentes, evidenciam gue a lideranca é
comportamental. Uma lideranca eficaz portanto, exige um

determinado comportamento e habilidades, do lider.

Estes modelos comportamentais conduziram pesquisas,
em fungdo das quais tem-se concluido que as habilidades e
comportamentos que o lider precisa assumir para ser
eficaz, podem ser adguiridas através de desenvolvimento

gerencial e experiéncia no trabalho.
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Programas e solugdbes de treinamento e

desenvolvimento s&oc importantes e necessarios dentro de

qualguer organizacso, tratande-se ent&o de uma IES,
tornam-se fundamentais. Principalmente guando ajudam a
conscientizar diretores, coordenadores - chefes de

departamentos guanto aoc seu papel na sua prépria formacio
e de sua equipe. Mas é necessario que todos os ocupantes
de cargos de chefia dentro de uma IES compreendam gue com
tantos desafios pela frente, com mudangas continuas
ocorridas na sociedade, exigem lideres capazes de fomentar
essa mudanca em todos os setores, niao sé o externo, e sim,

inicialmente ¢ interno.

Segundo DRUCKER (1994, p. 15), “a funcdo do lider &
de fazer a equipe funcionar; os lideres mais eficazes,
nunca dizem EU, eles pensam em NOS. Devem ser competéncias
basicas de um detentor de pcsto de direg8o em uma IES: a
capacidade e autodisciplina para ouvir; a disposicéo para
se comunicar e se fazer entender; a capacldade de nao
desculpar a si mesmo; e, como a principal, a de
compreender o quantc ele & sem importadncia com a tarefa. A
verdade & que o bom lider n&c deve fazer falta na sua
auséncia, 1isto porque as coisas deven caminhar da mesmna

forma. O lema n&oc é mais slga o lider, e, sim, siga os
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objetivos da IES. Porém, cabe ao lider mostrar a
relevancia de cada pessoa e de sua tarefa dentro da

organizagédo.

O grande desafio gue se colcca para as IES nos
préximos anos € o de desenvolver métodos de aprendizagem
que sejam capazes de preparar os futuros lideres, dotando-
©5 com as competéncias necessarias ao exercicio da
lideranca. As pessoas que venham a ocupar cargos de chefia
no futuro em IES, ONGS ocu em empresas comerciais dever3o
conjugar a aptidio principal de um gestor, ao nivel global

e funcional, com a atitude de um empresendedor.



CONCLUSOES

A exceléncia institucional & o produto da pratica
de modernas técnicas de gestdo, comprometidas com a
qualidade em todos os setores da crganizag&oc de ensino e
com resultados efetivos. E uma realidade para muitas
instituig¢&es educacionais e para outras um discursoc ou um

rétulo imposto pelos respectivos dirigentes.

A globalizacdo da economia trouxe reflexos
positivos para o desenvolvimente da atividade contéabil no
Brasil. O ingresso de novos parceiros estrangeiros na
industria nacional e a abertura de capital de um maior
contingente de companhias estimularam o aperfeicoamento
das informacdes contabeis. A compra de empresas
brasileiras - estatais e privadas - per grandes grupos de
nivel mundial criou naturalmente a demanda por um novo
patamar de informac8o, num padrdo das melhores praticas
internacionais. As inovacdes ccorridas no ambiente
empresarial afetaram de maneira positiva também o

aperfeicoamento contabil nas instituigées educacionais.

Guardadas as proporcées enumeradas por KAPLAN e

NORTON (1997, pP. 22), dque citam o desenvolvimento de



142

técnicas de medicdo de desempenho financeiro pelas grandes
organizac®des no século XX, mantendo-se atualizadas ateé os
dias atuais e empregadas sistematicamente, percebeu-se,
através da analise do cenjunto de demonstracdes
financeiras publicadas, gque as organizag¢gbes criam e
aperfeicoam seus instrumentos de apolc e controle de
gest&oc, independentemente do pronunciamento deo legislador.
Estas constatagdes podem e devem ser transportadas para as

Instituig¢des de Ensino Superior brasileiras também.

Constatou-se que o processoc, sempre alicergado por
dados da contabilidade, produziu informagdes de carater
internc gque subsidiaram decis®es institucionais muito
importantes, tals como © reconhecimento de perda de
capital, por exemploc, através da diminuig&o de matriculas
dos alunos, envolvendo valores muito elevades. Como
ressaltam KAPLAN e NORTON (1997, p. 28), “agquilo que néao
se consegue medir nfo se consegue gerenciar”. Desse modo a
contabilidade consubstancia-se como elemento importante na
produc&o de informagdes relevantes para as diretrizes

gerenciais dentro de uma IES.

Considerande o que foi expostc, a resposta é

negativa a pergunta formulada no inicio do trabalho,
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questionando se os controles de gestao centrados na
contabilidade s&oc suficientes para a correta e adeguada
tomada de decis&o no que tange a aplicacldoc de recursos
financeiros. Tal resposta caracteriza-se pela
informalidade ou excesso de formalidade dos processos
internos porque passa uma LES, derivado de uma falta de
diretriz clara no planejamento e controle das atividades,
especialmente as de carater financeiro. Observe-se gue
tais elementos sa&o determinantes para a viabilidade e

manutencdo de uma Instituicio Educacional.

Para atender as sempre renovadas necessidades dos
usuarios, 0S relatdrios das Instituicdes de Ensino
Superior devem fornecer maiores informagdes sobre planos,
oportunidades, riscos e incertezas. Concentrar-se mais nos
fatores que criam valor de médio e longo prazo dentre os
quals medidas n&oc financeiras, como produtividade dos
professores e (qualificac&o do corpo docente, que indicam
como oS processos-chave da Insgtituiede estéo se
desempenhando. Alinhar melhor as informagdes reportadas
externamente com as informacdes reportadas internamente a
alta administracso para a gestao da Instituicéoc de Ensino
Superior. éortanto, combinar medidas financeiras

tradicionais (como retorno de investimento, margens
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operacionais, etc) e medidas nao financeiras.

Finalmente, acredita-se dque o© presente trabalho
contribui para divulgar a essencialidade das informagdes
contabeis e argumentar para os profissiconalis da &res
contabil, em especial, acerca da responsabilidade de se
colocar a disposigao, sistematicamente, informacdes
precisas e oportunas a respeito dos diversos aspectos de
uma instituig&o de ensino. A contabilidade insere-se neste
contextec como uma ferramenta indispensavel para o controle

e o planejamento.

A vida do ser humano & um eterno aprender, mnmas
sé guem se compromete realmente com a busca do
conhecimento ¢é que consegue contribuir e obter este
conhecimento. A trajetéria deste trabalho mostrou
claramente que o envolvimento tem de ser total, tanto
dos gestores guante dos subordinados. Na pesduisa
bibliografica foram pesquisados indmeros autores da
drea administrativa, contabil e educacional. Estes
autores ajudaram este pesquisador a adquirir
experiéncia no sentido de perceber que sb6 se obtém
efetivamente resultados sSe todas as pessoas gue

estiverem envolvidas como atores estiverem
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comprometidas com @ processo administrativo e

académico.
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