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RESUMO

A evolugao do ensino superior no Brasil, nos ultimos anos, revela um quadro
de crise que preocupa a todos os que estimam a sua competéncia para o
desenvolvimento nacional. Ha necessidade de uma profunda reforma, e parece que
0 caminho para tanto, € a implantacdo de um sistema baseado na autonomia das
instituicées universitarias.

E preciso urgentemente, alterar a postura universitaria, relativa a sua atuacao,
na cooperacdo universidade-empresa. E necessario concretizar garantias de
financiamento publico, instituindo um novo ordenamento juridico para superar
obstaculos administrativos, capazes de garantir as instituicdes de ensino superior um
adequado funcionamento, para responder melhor as demandas sociais.

O objetivo desse trabalho é demonstrar a visdo das tendéncias articuladas
pelas forgas econdmicas e tecnologias predominantes num mundo globalizado e
suas implicagdes no cenario educacional.

A pesquisa apresenta uma proposta inovadora para o financiamento das
instituicbes de ensino superior, e a estratégia adotada pelo CEFET-PR, no
estabelecimento de parcerias com o setor produtivo, como forma de buscar
resultados financeiros, e assegurar a realizagdo dos seus projetos de ensino e
pesquisa. Desta maneira poder posicionar-se em condicdes de realizar uma
profunda remodelagcdo de seus conceitos de formagao profissional, visando dar

resposta a sociedade no novo cenario mundial.

Palavras-Chave: Financiamento, Forcas Econdmicas, Estratégia.
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ABSTRACT

The evolution of higher education in Brazil, in the last years, can be seen
through a frame of crisis which worries all those who value its role in the national
development. There is the need for a deep remodeling and the way for that seems to
be the establishment of a system based on the autonomy of university institutions.

There is an urgent need to change the university mentality concerning its
cooperation in partnerships with private companies. It is necessary to guarantee
public financing through a new legal order to overcome administrative obstacles. This
will allow for higher education institutions to adequately operate in order to better
respond to social demands.

The objective of this study is to demonstrate the trends generated by
economical forces and prevailing technologies in the globalized world and their
implications to the educational scenario.

It presents an innovative proposal for the funding of higher education
institutions, and the strategy adopted by CEFET-PR in establishing partnerships with
the productive sector as a way of searching for financial results and assuring the
accomplishment of its education and research projects. This will lead to the
accomplishment of a deep remodeling of professional qualification concepts, aiming

at providing society with answers for the challenges of the new world scenario.

Key words: Financing, Economical forces, strategy.



1 INTRODUGAO

De acordo com LONGO e TROSTER (1993), o sistema econémico brasileiro
nao é diferente da maioria dos outros paises. Trata-se de um sistema em que o
mercado e o0 governo interagem determinando a produgdo do Pais, com carga
tributaria bruta préxima a um ter¢co do PIB. Em todos os paises, o0 governo intervém
nos mercados direta (comprando, vendendo, tributando ou subsidiando) ou
indiretamente (regulamentando ou fornecendo algum tipo de infra-estrutura). As
justificativas para a intervengdo estado centradas basicamente nas fun¢dées do setor
publico. Estas sdo, conforme o autor citado: alocativa, redistributiva e estabilizadora.

A funcédo alocativa refere-se a provisao de bens publicos ou ao processo pelo
qual o uso dos recursos totais da economia sdo divididos entre bens publicos e
privados, e pelo qual a composicédo dos bens publicos é escolhida; exemplificando: a
iluminagéo publica.

A funcéo redistributiva refere-se ao ajustamento da distribuicdo da renda
pessoal para assegurar conformidade com o que a sociedade considera uma
situagao "justa" de distribuicdo. O governo pode realizar a redistribuicdo fornecendo
bens e servigos a populagao carente ou distribuindo renda diretamente.

A funcao estabilizadora relaciona-se ao uso da politica orgamentaria com o
objetivo de manter pleno emprego, um grau razoavel de estabilidade no nivel de
precos e da balanga de pagamentos, e uma taxa adequada de crescimento
econdmico. Para isto sdo adotadas politicas com o objetivo de estabilizar oscilagcbes
de pregos, emprego, cambio. E o custo dos servigos do setor publico decorrentes da

agilizagcao de tais politicas € analisado pela teoria da tributacdo que estuda como



podem ser obtidos os recursos; enquanto o processo politico e o orgamento
determinam o direcionamento dos recursos.

Em linhas gerais, 0 orcamento depende de praticas usuais sancionadas pelo
congresso. Os 6rgaos e departamentos do Poder Executivo autorizam e empenham
suas verbas durante o exercicio financeiro, cujo valor e adequacdo sao depois
auditados pelo Tribunal de Contas.

O orgcamento é apresentado, tradicionalmente, todos os anos em regime de
caixa e de forma incremental. A anuidade do orgamento é desejavel para assegurar
um minimo de previsibilidade e sua rigidez induz as unidades or¢amentarias a
cooperar diretamente com o controle central. O Tesouro nao financia mais nem
menos do que o montante fixado em Lei. No caso da educagao, esta na Constituigao
Federal Art. 212 que a Unido aplicara, anualmente, nunca menos de 18% da receita
resultante de impostos, compreendida a proveniente de transferéncias, na

manutencao e desenvolvimento do ensino.

Em Economia do Setor Publico, LONGO E TROSTER (1993) sugerem que
os orgamentos sao classificados em fungdo do regime politico e da organizagéao
social subjacente. De acordo com a organizagao social ou cultural, sdo classificados
em quatro tipos:

- cultura autoritaria: os cidadaos nao participam do processo orgamentario, ou
seja, o nivel e a composi¢ao da receita e das despesas sado definidos pelo poder

central.



- sociedade individualista: atribui valor supremo ao mercado, sistema
competitivo, em que o tamanho do Estado é contido, devido a reduzidos niveis de
receita e despesa.

- cultura hierarquica: os impostos e contribuigdes sédo elevados. Ha facilidade
para impor, de cima para baixo, tributos e recolhé-los meticulosamente.

- sociedade cooperativa: ndo da importancia ao direito de propriedade do
sistema competitivo e aos privilégios de autoridade que fazem parte da cultura
hierarquica.

Os orgamentos tendem a ser equilibrados sendo o nivel de gastos e receitas

publicas elevado.

E certo que o Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica do Parana também
sofre, de forma maior ou menos equivalente, as consequéncias das dificuldades que
se impdem ao Pais. Problemas, como insuficiéncia de recursos financeiros, baixa
remuneragao dos servidores docentes e técnicos administrativos, geram insatisfagao
com a coisa publica; ainda a falta de autonomia para gerir seus recursos financeiros
e de pessoal, dentre outros, sdo fatores que afetam decisivamente a sua
administracdo. Isto passa a exigir, de seus gestores, solugdes administrativas para
garantir a manutencdo e a melhoria do desempenho académico e estrutural. Tais
solucdes, embora ndao sejam necessariamente novas na literatura organizacional,
implicam mudangas na cultura e na pratica gerencial interna que sao, rigorosamente
falando, dificeis de levar a termo: a estrutura administrativa e o processo decisério

sdo complexos e com pouca ou nenhuma flexibilidade.



O Centro Federal de Educacao Tecnolégica do Parana (CEFET-PR) é uma
Instituicdo Federal de ensino com programas de pos-graduacdo stricto sensu e
cursos de engenharia e tecnologia. Esta instituicdo tem como missao, segundo Eden
Januario Netto - Diretor-Geral, "promover a educagao de exceléncia através do
ensino, pesquisa e extensdo, interagindo de forma ética e produtiva com a
comunidade para o desenvolvimento social e tecnoldgico". A vocacao da instituicao
como pode ser observado pela sua missdao é a educacgido e pesquisa tecnoldgica
com forte vinculo com o tecido sécio-econémico. O sistema CEFET-PR possui seis
Unidades (Curitiba, Ponta Grossa, Cornélio Procépio, Campo Mourao, Medianeira e
Pato Branco) com aproximadamente treze mil alunos de graduacdo e pos-
graduacéo, (técnico - em extingdo) e Pds-médio.

Segundo Ataide Moacyr Ferrazza - Ex Diretor-Geral, através do planejamento
estratégico do CEFET-PR, formularam-se as metas fundamentais para o periodo de
1989 a 2001, pela autoridades que formaram a Dire¢cao-Geral da Instituicdo. Este
planejamento foi estruturado em nove grandes objetivos: gestdo sistémica,
exceléncia no ensino, ampliagdo da pos-graduacgao, incentivo a pesquisa, inovagao
pedagdgica, intensificagdo da integracdo com a comunidade, ampliagdo da
estrutura, melhoria da qualidade de vida no CEFET-PR e o fortalecimento da marca
CEFET-PR.

Este planejamento é essencial para a fase de reestruturagdo que a instituigao
vive de forma a se adaptar e antever o cenario politico, social e econbémico que
transforma o Brasil e 0 mundo. Para isto foi criada uma comissao constituida pelos

diferentes diretores e assessores e foi contratada uma consultoria externa.



A estruturacdo do plano estratégico do CEFET-PR foi feita iniciando-se
através da direcdo quando da definicao de visdo, missao, valores e objetivos gerais,
descendo aos niveis de coordenacdo quando da definicdo das metas. Do plano
macro derivaram-se quatro planos especificos: administrativo, relagcdes empresariais
e comunitarias, pesquisa e ensino.

Analisando o aspecto macro, € importante considerar a génese da pesquisa
apos a implantagao dos cursos de engenharia do CEFET-PR. Até 1978 o CEFET-PR
se caracterizava como uma instituicdo de formacéao de técnicos (nivel médio). Neste
ano a antiga Escola Técnica se transforma em CEFET-PR ao introduzir os primeiros
cursos de engenharia. Logo na sequéncia instaurou-se um processo de capacitagao
de professores em nivel de mestrado e doutorado. Com o retorno dos primeiros
mestres, segundo FERRAZZA, A. M., no inicio da década dos 80 (1983) foi
efetivado o NPT (Nucleo de Pesquisas Tecnoldgicas). Ja em 1988, implantou-se o
primeiro curso de mestrado (CPGIlI - Curso de Pds-Graduagdo em Informatica
Industrial, atual CPGEI. Assim, cinco anos apés a introdugédo da engenharia criou-se
o primeiro nucleo de pesquisa, em dez anos o mestrado, salientando, desta forma, a
capacidade do CEFET-PR de evoluir rapidamente com qualidade. Ja para o
doutorado (1998) foram necessarios vinte anos. Este maior espago de tempo
justifica-se principalmente em funcédo: do tempo médio para a formagdo de um
mestre era superior a quatro anos; de em 1988 existir em todo o estado do Parana
somente um doutor na area de informatica; do objetivo de solidificagdo do mestrado
e das estruturas de pesquisa no CEFET-PR. Assim, para FERRAZZA, A. M., esta

histéria € marcada por processos de continua evolugdo, que além de criar,



disseminou em toda a instituicdo uma solida competéncia em pesquisa e poés-
graduacéao.

Atualmente, o CEFET-PR é uma autarquia de regime especial vinculada ao
Ministério da Educacdo, desenvolvendo sua acido educacional através de uma
consolidada politica de interagdo escola-empresa, estendendo sua competéncia nas
atividades de ensino, extensdao e pesquisa cientifico-tecnolégica a comunidade,
particularmente ao setor empresarial, por meio da transferéncia de tecnologias
geradas em trabalhos de pesquisa e desenvolvimento e pela geracdo de novas
empresas de base tecnoldgica, fruto da formacdo empreendedora de seus
estudantes. Com essa interacdo, o CEFET-PR consegue atualizar-se continuamente
em relagdo ao mercado, suas necessidades e tecnologias, e, principalmente
angariar recursos financeiros através da prestacado de servigcos a comunidade. Estes
recursos sao classificados internamente como receitas diretamente arrecadadas.

O financiamento tradicional do Sistema CEFET-PR, no periodo, provém dos
recursos destinados pelo Governo Federal, de acordo com os preceitos
constitucionais. Este financiamento, segundo ANGELICO (1995:44), a receita
publica € o recolhimento de bens aos cofres publicos, desdobrando-se em dois
grupos: receita orgamentaria que integra o orgamento publico e receita extra
orcamentaria que nao integra o orgamento publico.

De acordo com AMADO (1994) a classificacéo por fontes de receitas, € um
instrumento programatico oriundo da necessidade pratica de agrupar valores de
distintas naturezas a exemplo das previsbes disponiveis para livre programacao,
sem destinagao pré-especificada. A classificagdo por fontes de receita dos recursos

destinados pelo Governo Federal pode ser definida da seguinte maneira: recursos



do tesouro, recursos de outras fontes, transferéncia de recursos do tesouro e
transferéncia de recursos de outras fontes.

Porém, como o Tesouro Nacional a longo tempo deixa de atender as
necessidades orgamentarias da Instituicdo, principalmente as despesas de custeio
basico e investimentos (orgamento de capital) o CEFET-PR procurou ao longo deste
periodo uma adaptacdo estratégica, de forma a possibilitar uma reestruturagao
interna adequada ao novo cenario econémico e social do pais.

De acordo com ANGELICO (1994) constitui despesa publica todo pagamento
efetuado a qualquer titulo pelas agentes pagadores. Classifica-se a despesa publica
em dois grupos: despesa orgamentaria, que € a despesa que para sua realizagao
depende da autorizacdo legislativa e nao pode ser efetivado sem o crédito
orgcamentario correspondente, e despesa extra-orgcamentaria, representada pelos
pagamentos que independem da autorizagdo or¢camentaria.

Desta forma, segundo Cézar Augusto Romano - Vice Diretor-Geral, para que
o CEFET-PR possa investir na sua infra-estrutura propria, passou a adotar uma
politica arrojada na realizagdo de parcerias com o setor empresarial, como fonte
principal para mudancgas das condigdes do seu financiamento.

E neste cendrio de dificuldades externas e internas que o processo de
adaptacdo estratégica ganha destaque. Se a dinamica organizacional exige a
identificacao de pontos importantes que viabilizem a compreensao das organizagdes
complexas (THOMPSON, 1976), a analise organizacional clama por uma abordagem
em que estrutura, objetivos e ambiente devem estar no centro do processo
(PERROW, 1976). Assim as dificuldades estruturais, aliadas aos objetivos definidos

de acordo com as relagdes de poder internas e a dindmica dos ambientes, acabam



por requisitar do processo de planejamento estratégico mais do que dele comumente
se poderia esperar. Além disso, crises, incertezas e dificuldades nao se enfrentam
apenas com idéias, desejos, tradicdo e voluntarismo. Se tais forgcas nado forem
canalizadas o organizadas, sua eficacia sera duvidosa.

Neste sentido, as organizagbes publicas de ensino, que aqui interessa
estudar, vinculadas a um movimento externo do poder publico mas relativamente
autbnomas quanto a diregdo didatico-pedagodgica, como reza a Constituicao,
defrontam-se com o falso dilema de submeter-se a l6gica orgamentaria imposta pelo
poder publico ou desconsidera-la. Esta ultima alternativa, na pratica nao existe; dai
porque o dilema referido ndo se coloca. Entretanto, submeter-se a ldogica
orcamentaria significa recusar qualquer possibilidade de desenvolvimento autbnomo.

Quando o orgamento passa a ser definido de acordo com uma concepgao
inovadora de planejamento e investimentos, para essas organizacdes, € possivel
estabelecer uma estratégia orcamentaria também nova? Parece que a relagao entre
planejamento e orgamento caracteriza uma forma de gestao que, reconhecendo as
limitagdes impostas pelo financiamento, tanto quanto o movimento préprio da
dindmica organizacional, inova. De que forma? Como relacionar as regras
administrativas do poder publico, mais precisamente a logica orcamentaria de

investimentos, com a necessidade de permanente inovagao?



1.1 O Problema da Pesquisa

Das consideragdes descritas anteriormente, € que se esta formulando o
projeto de pesquisa, que esta orientado para o seguinte problema: "Qual o
processo de adaptacado estratégica do CEFET-PR, no que se refere ao seu

financiamento, no periodo de 1989 a 2001".

1.2 Objetivos de estudo

1.2.1 Objetivo Geral
Descrever e analisar o processo de adaptacgéo estratégica do Centro Federal
de Educagdo Tecnologica do Parana, em especial no que se refere ao seu

financiamento, no periodo de 1989 a 2001.

1.2.2 Objetivos Especificos

- analisar como o CEFET-PR organiza a captagdo de recursos (Fontes de
Financiamento) e de que forma os distribui (repassa as unidades internas).

- analisar o processo de planejamento e investimentos das Instituicbes
Publicas de Ensino - caso CEFET-PR.

- analisar a distribuicado do Orgamento.
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- analisar as formas de participacdo na gestdo do processo de financiamento
do CEFET-PR.

- analisar as formas de participacdo na elaboragdo do planejamento
Orcamentario e Financeiro.

- identificar os fatores internos e ambientais que interferiram na adaptacao

estratégica, em relacao ao financiamento no periodo estudado.

1.3 Justificativa

Segundo ALBERTO DEODATO (apud ANGELICO, 1989): O orcamento é o
espelho da vida do Estado, e pelas cifras sdo conhecidos os detalhes de seu
processo, de sua cultura e de sua civilizagao.

GIACOMONI (1995) salienta que a multiplicidade de aspectos que cerca o
orcamento publico da-lhe carater interdisciplinar, o que justifica o seu estudo. O
orgcamento € um dos mais antigos e tradicionais instrumentos utilizados na gestao de
negocios publicos. Inicialmente foi concebido como um mecanismo eficaz de
controle politico dos 6rgaos de representagao sobre os executivos, sofrendo, ao
longo do tempo, mudangas no plano conceitual e técnico para acompanhar a
evolucgao das fungdes do Estado.

De acordo com BALEEIRO (1968), os orgamentos documentam
expressivamente a vida financeira de um pais ou de uma circunscrigdo politica em

determinado periodo, sendo mais frequiente o de um ano.
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JAMENSON (1963) entende que o orgamento, mais que um processo de
controle politico, € um instrumento de planejamento e investimentos, de dire¢ao e de
controle da administragao publica.

O orgamento é uma sintese do enorme vulto das fungdes e das atividades do
Estado em todos os setores da vida social e da contribuicdo pecuniaria exigida da
coletividade para que possam ser atendidas as necessidades sempre crescentes e
cada vez mais intensas desta mesma coletividade.

Teoricamente, este trabalho pretende contribuir para a compreensao do
processo de financiamento e gestdo orgamentaria na Universidade Publica, bem
como estimular novas pesquisas acerca do assunto.

Em nivel pratico, a pesquisa busca mostrar a importancia do processo de
financiamento em uma instituigdo publica, bem como analisar seu impacto na gestao
administrativa, da infra-estrutura, dos recursos humanos e da execugéo
orcamentaria. Acredita-se, ainda, que o estudo pode servir de parametro para

orientar administradores de organizagdes similares.

1.4 Estrutura do Trabalho

Para o alcance dos objetivos apresentados anteriormente, o presente estudo
foi estruturado na sequéncia abaixo:

Na Introducao apresenta-se a importancia do tema, o problema de pesquisa e
a justificativa tedrica e pratica do estudo.

Na Base Teorico-Empirica aborda-se uma revisao da literatura dos topicos de

relevancia do tema em estudo, a saber: A organizacdo, a caracterizacdo das
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organizagbes, os sistemas abertos, a anadlise do ambiente organizacional, e
adaptacao estratégica, como fator para a mudanga ambiental.

Na Metodologia, as variaveis sao definidas constitutiva e operacionalmente,
realizada a analise e critérios da perspectiva qualitativa, processual, histérica e
contextual da pesquisa, delimita-se o design de pesquisa, o0 estudo de caso
especifico, como os dados foram coletados e por fim a limitagdes da pesquisa.

Na apresentagao e Analise dos dados, buscando-se responder as perguntas
de pesquisa, € apresentada a analise dos dados coletados e o processo da
adaptagao estratégica.

Nas consideracoes finais sdo trabalhadas as principais conclusdes retiradas
de todo o processo vivenciado pelos Dirigentes, Professores, Funcionarios e Alunos
do CEFET-PR., considerando a adaptacéao estratégica verificada no periodo. Permite
ainda, o vislumbramento de novos temas correlatos, possiveis de serem abordados
em futuros trabalhos. Particularmente pelo fato de que o processo concebido para a
implantacdo das mudangas no ambiente institucional, foram executadas rompendo-
se a pratica inadequada do orgamento publico e partindo para a implementacéo do
conceito de vinculagdo do processo de financiamento com o planejamento

orcamentario.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Organizagao

As organizagbes vém sendo orientados, sistematicamente, pelo carater
dindmico da realidade, com o objetivo de examina-las sob pontos de vista que
envolvem sua relagdo com o contexto ambiental mais amplo. PARSONS (1974)
analisa as organizagdes como sendo unidades sociais que procuram atingir objetivos
especificos. Ja para WEBER (1991), as organizagdes s&o analisadas como sistemas
voltados para fins especificos, diferenciando-as de outras formas de agrupamento
social. MOUZELIS (1975) entende a organizagdo como um sistema social composto
por varios subsistemas (grupos, departamentos, etc.), interagindo com outros
sistemas sociais mais amplos como comunidade e sociedade. Concebe a realidade
social como um conjunto de sistemas interligados, que se estendem ordenadamente
desde a personalidade individual e os pequenos grupos até as sociedades como um
todo.

PARSONS (1974) entende que as organizagbes variam segundo o tipo de
funcdo que realizam no sistema social geral, podendo assim serem distinguidas:

- organizagdes orientadas para a produgao;

- organizagoes orientadas para fins politicos;

- organizagoes integrativas; e

- organizagdes conservadoras.

"A organizagdo é um complexo sistema de comunicagdes e inter-relagbes

existentes num agrupamento humano. Esse sistema proporciona a cada
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membro do grupo parte substancial das informagdes, pressupostos,
objetivos e atitudes que entram nas suas decisdes, propiciando-lhes,
igualmente, um conjunto de expectativas estaveis e abrangentes quanto ao
qgue os outros membros do grupo estdo fazendo e de que maneira reagirao
ao que ele diz e faz" (SIMON, 1979, p.13).
No entendimento de PARSONS (1974), a organizacdo como unidade social é
a disposicao dos meios, pelos quais diferentes pessoas, empenhadas em uma
complexidade de tarefas, relacionam-se entre si, no estabelecimento e realizacéo
consciente e sistematica de objetivos, em que concordam mutuamente.
"As organizagbes caracterizam-se por: 1 - divisdes de trabalho, poder e
responsabilidade de comunicacédo, que ndo sao causais ou estabelecidas
pela tradicdo, mas planejadas intencionalmente a fim de intensificar a
realizacdo de objetivos especificos; 2 - a presenga de um ou mais centros
de poder que controlam os esforgos combinados da organizagdo e as
dirigem para seus objetivos; esses centros de poder precisam, também,
reexaminar continuadamente a realizagdo da organizagdo e, quando
necessario, reordenar sua estrutura, a fim de aumentar sua eficiéncia e; 3 -
substituicdes do pessoal, isto é, as pessoas pouco satisfatérias podem ser
demitidas e designadas outras pessoas para suas tarefas. A organizacao
também pode recombinar seu pessoal, através de transferéncias e
promogoes" (ETZIONI, 1984, p.3).
Segundo SCHEIN (1982), as organizagdes comegam sob a forma de idéias
na mente das pessoas. Se a organizagao obtém éxito na consecugao do objetivo de

congregar adeptos ou criar a demanda para um produto ou servigo novo, essa
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organizacao sobrevivera, crescera e conseguira firmar-se. Observa-se essa
estabilidade quando as organizagdes vao além da simples realizagéo das finalidades
iniciais e assumem fungdes mais amplas, passando a desempenhar um papel na
comunidade e desenvolvem, em torno de si mesmas, ideologias e mitos que
geralmente incluem a suposicdo de que elas devem crescer e sobreviver. Dessa
maneira, quando se deseja compreender o processo de implantagdo de uma

organizacao, deve-se procurar na literatura, um conhecimento mais aprofundado.

2.2 Sistemas Abertos

Para que possamos entender as organizagcbes como sistemas abertos,
devemos entender aquelas que mantém um inter-relacionamento com um sistema
maior: a sociedade. Existem insumos sob a forma de pessoas, materiais e dinheiro
e, também, sob a forma de forgas politicas e econémicas, vindas do sistema maior.
Consequentemente redundam também, em resultados sob a forma de produtos,
servigos e recompensas a seus membros.

Para PARSONS (1974), pensamos nos sistemas "abertos", participando de
um intercambio continuo de recepgdes e apresentagcdes com seus ambientes. Um
sistema pode ser definido como um conjunto de partes interagentes e
interdependentes que, formam um todo unitario, com determinado objetivo, e
efetuam uma determinada funcdo. Os sistemas abertos reconhecem a interacao
dinamica entre o sistema e o seu ambiente. O "ambiente é definido como o conjunto
de informagdes ou elementos externos a organizacao e que podem afeta-la no todo

ou em parte." (BORENSTEIN, 1999).
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Uma organizagdo € um sistema organico e adaptativo, no sentido em que
muda sua natureza como resultado das mudangas no sistema externo que a
envolve. O sistema coopera com o ambiente, assim como o individuo coopera com
ele. E dindmico, no sentido de que suporta constantes mudancas como resultado da
interacado entre os subsistemas e também com o sistema ambiental maior. Nesse
sentido, a organizacdo é um sistema sdcio-técnico. O sistema constitui-se na
organizacdo de pessoas, envolvendo varias tecnologias, bem como existe em
virtude do comportamento motivado das pessoas. Essas relagbes e o
comportamento determinam os insumos, as transformacgdes e os resultados do
sistema.

KATZ E KAHN (1987), referindo-se a teoria dos sistemas abertos, afirmam
que o0 sao uma linguagem conceptual para a compreensao e descricdo de muitas
espécies e niveis de fendbmenos, e esta € usada para explicar e descrever o
comportamento de organismos vivos e combinagdes de organismos. A organizagao
€, pois, um subsistema de um ou mais sistemas maiores e sua vinculagédo ou
integracéo com eles afeta seu modo de operacgao e nivel de atividade.

As pesquisas de KATZ e KHAN (1987, p.35), mostram as organizagdes como

sistemas abertos e apresentam as seguintes caracteristicas:

a) importagdo ou entrada (input) - os sistemas recebem ou importam insumos do
ambiente externo para se suprirem de recursos, energia e informagao. O sistema
precisa de um fluxo de entradas de recursos (qQue sao 0s iNnSUMOS necessarios as
atividades e operagdes do sistema) capaz de Ihes proporcionar energia, matéria

ou informagdo. Estes recursos sao colhidos no meio ambiente que envolve
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externamente o sistema e com o qual este interage dinamicamente por meio de
relagdes de interdependéncia;

b) conversao ou transformacéao - os sistemas processam e convertem suas entradas
em produtos ou servigos, que constituem seus resultados. Cada tipo de entrada
(como matérias, maquinas e equipamentos, mao-de-obra, dinheiro, créditos e
tecnologia) é processado por meio de subsistemas especificos ou especializados
naquele tipo de recurso. Assim, dentro do sistema, ocorre um fendmeno de
diferenciacao pelo fato de os subsistemas se especializarem no processamento
dos diferentes tipos de insumos que o sistema importa do meio ambiente;

c) exportacdo ou saida (output) - as entradas devidamente processadas e
transformadas em resultados, sdo exportadas novamente para o ambiente. As
saidas sao decorrentes das atividades de conversdo ou processamento do
sistema, por operagdes realizadas pelos diversos subsistemas em conjunto;

d) retroacdo ou retroalimentacao (feedback) - € a entrada de carater informativo que
da ao sistema sinais a respeito do ambiente externo e do seu préprio
funcionamento e comportamento em relagdo ao ambiente. A retroagao permite
ao sistema corrigir seu comportamento, ao receber a informagéo de retorno ou
uma energia de retorno, que volta ao sistema para realimenta-lo ou para alterar
seu funcionamento em funcdo de seus resultados ou saidas. A retroagao é
basicamente um mecanismo sensor, que permite ao sistema determinar os
desvios que devem ser corrigidos, a fim de que possa alcangar seu objetivo. Para
os referidos autores existem dois tipos de retroagao:

1- retroagao positiva: atua como meio para aumentar a variagdo da saida do

sistema em relagdo aos objetivos ou padrdes pré-estabelecidos. A retroagao



18

positiva encoraja o sistema a mudar ou a acelerar seu funcionamento. Assim,
se a acao do sistema for insuficiente, a retroacao positiva devera estimula-lo
para que suas saidas produzam uma ag¢ao mais intensa;

2- retroacao negativa: se a agao dos sistemas for exagerada, ou mais do que
suficiente, a retroagdo negativa se incumbe de inibir ou restringir seu
funcionamento, para que as novas saidas sejam menores ou produzam uma
acao menos intensa. Pela retroacdo, o sistema busca informagao externa
sobre seu desempenho e compara essa informagdo com os objetivos ou
padroes pré-estabelecidos para verificar se estda havendo algum desvio ou
erro no seu funcionamento;

e) estabilidade - mediante os mecanismos de retroagdo, o sistema apresenta a
caracteristica de estabilidade ou auto-regulacdo. Quando submetido a qualquer
disturbio ou perturbacéo, o sistema, ativamente volta a seu estado de equilibrio
anterior, sendo que esse equilibrio € dindmico e visa a manter:

- as partes ou estruturas do sistema (com seus subsistemas);

- as relagdes entre as partes (que constituem a rede de comunicagao do sistema);

- as interdependéncias entre os subsistemas e entre o sistema e o seu meio
ambiente.

f) adaptabilidade - é a caracteristica pela qual o sistema se modifica ou cresce pela
implantacdo de novas e diferentes partes, relagbes e interdependéncias para se
adaptar as mudancgas ocorridas no meio ambiente;

g) entropia - processo pelo qual o sistema tende a desorganizagao, a desintegracao,

a perda da energia;
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h) diferenciacao - todo sistema aberto tende a diferenciagao de suas partes, isto &, a
multiplicacao e elaboracao de fungdes especializadas, hierarquizadas e altamente
diferenciadas;

i) equifinalidade - os sistemas abertos se caracterizam pelo principio da
equifinalidade. Um sistema pode alcancar, por uma enorme variedade de meios e
de caminhos, o mesmo estado final ou objetivo, partindo de diferentes condi¢des
iniciais;

j) ciclo de eventos - o funcionamento do sistema aberto tem um carater ciclico e
repetitivo. Todas as atividades do sistema constituem ciclos de eventos
recorrentes de entradas, conversdes e saidas que se repetem e se alternam
indefinidamente;

k) limites ou fronteiras - o sistema aberto apresenta limites ou fronteiras, isto €,
barreiras e demarcagdes entre 0 que € o sistema e 0 que passa a ser 0 ambiente
externo no qual esta inserido. Os limites definem as areas de transagdes ou de
intercambio entre o sistema e o ambiente, ou seja, onde ocorre a relagao entre o
sistema e o ambiente. Os limites podem apresentar variados graus de abertura
com o ambiente. Quanto mais aberto o sistema, tanto maior o intercambio com o
ambiente. Quanto mais fechado, tanto menor o intercambio.

Essas caracteristicas, conjuntamente, proporcionam um acentuado grau de
complexidade aos sistemas, além da diversidade, pois cada uma das caracteristicas
varia de um sistema a outro.

O propésito fundamental das organizagdes, como de todos os sistemas, é
uma multiplicidade de objetivos e fungdes pelos quais a estabilidade é alcangada,

envolvendo multiplas interagbes com o ambiente. Assim, as organizagbes sao



20

sistemas sociais moldados pelo ambiente em que se situam e integram o sistema
maior que € a sociedade na qual estao inseridas.
Para o desenvolvimento deste trabalho, tomamos como modelo de sistemas

abertos as pesquisas de KATZ e KHAN (1987, p.35).

Figura 2.1 - Composig¢ao de um Sistema

OBJETIVOS
ENTRADAS SAIDAS
(INPUT) (OUTPUT)
CONVERSAO OU
p TRANSFORMACAO >
A 4 ¢ a
o V
= N A
RETROAGAO OU_ T L
RETROALIMENTAGAO R E I
(FEEDBACK) o A ..
L ¢
E A
o

FONTE: OLIVEIRA, D. de P.R.de. Exceléncia na Administragcdo Estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

Quando se considera uma organizagdo como um sistema, pode-se visualiza-
la como composta de varios subsistemas, conforme representado a seguir: o de
coordenagao das atividades para que os resultados sejam alcangados; o decisorio
sobre as informacdes existentes, para que as ag¢des sejam desencadeadas visando
os resultados a serem alcancados e o0 da realizagcao das atividades operacionais,

que vao fazer a organizagao funcionar no seu dia-a-dia.
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Figura 2.2- Os diversos niveis do sistema

SISTEMA

SUBSISTEMA A /\

( SUBSISTEMA B

< SUBSISTEMA C >

SUPERSISTEMA

AMBIENTE

FONTE: OLIVEIRA, D. de P.R.de. Exceléncia na Administracao Estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

2.3 Ambiente Organizacional

O estudo das organizagbes que interagem com o ambiente externo, deu
énfase a relagdes interorganizacionais, possibilitando o desenvolvimento de estudos
comparativos. Assim, a organizagao passa a ser vista como um sistema construido
em constante relagao de intercambio com o0 meio ambiente.

Essa andlise do ambiente organizacional fortaleceu-se a partir da Teoria
Geral dos Sistemas, e, posteriormente, com a Teoria Contingencial, em cujo
entendimento de seus seguidores, abria-se toda uma possibilidade de se visualizar
as demandas do ambiente, sob a ética da dindmica organizacional.

Para HALL (1984), os fatores enddgenos (internos) e exdgenos (externos)

sao cruciais para o entendimento do ambiente. Em assim sendo, as organizagdes
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sdao influenciadas pelas mudangas ambientais, exigindo novos padrdes
administrativos, novas estratégias e reposicionamentos, de acordo com as
contingéncias.

Para PERROW (1976), as organizacgdes sao influenciadas pelo seu ambiente,
da mesma forma que também o influenciam, visto que se tornam grandes,
poderosas e indispensaveis ao mesmo. Pressupbe-se que o ambiente externo
venha a provocar alteragdes nas organizagdes, uma vez que a relagado entre ambos
€ dinamica e constante.

STONER e FREEMAN (1999) afirmam que o ambiente representa todo o
universo que envolve externamente a organizagao, ou seja, tudo aquilo que esta fora
da organizagcdo. O ambiente é a propria sociedade, a qual é constituida de outras
organizagbes sociais. As organizagbes nao vivem num vacuo, isoladas e auto-
suficientes, mas funcionam dentro de um contexto, do qual dependem para
sobreviver, crescer e se desenvolver. E deste contexto, que as organizacdes obtém
0s recursos tecnoldgicos, humanos, culturais e as informagdes de que precisam para
o seu funcionamento. Como os imputs sao obtidos no ambiente externo, é para este
ambiente que as organizagdes colocam seus produtos e servigos.

KATZ e KHAN (1987), referindo-se as teorias das organizagdes, afirmam que
estas, olhando a organizagdo humana como um sistema fechado, desconsideram
diferentes ambientes organizacionais e a natureza da dependéncia organizacional,
quando ao ambiente. Conduzem, também, a uma superconcentragdo nos principios
do funcionamento organizacional interno, e consequentemente a falha em
desenvolver a compreensao dos processos de feedback, que sao essenciais para a

sobrevivéncia.
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HALL (1984, p.156) divide os ambientes em dois tipos:
1) ambiente geral: afeta todas as organizacbes e € igual para todas
(condig¢des tecnoldgicas, legais, econbmicas, demograficas e culturais); e

2) ambiente especifico: sdo as entidades externas que interagem diretamente
com a organizagao (fornecedores, clientes, concorrentes, acionistas, etc)
no alcance de seus objetivos. Sao fatores criticos, Unicos para cada
organizacao, que podem influenciar positiva ou negativamente a eficiéncia
da empresa.

As decisdes estruturais tomadas pelos dirigentes para melhor alinhar suas
organizagdes com o grau de incerteza no seu ambiente especifico, dependem da
percepcao dos mesmos a respeito das condigdes ambientais que os rodeiam.

MINTZBERG (1995a, p.297) estabelece quatro dimensdes de analise para o
ambiente organizacional:

1) estabilidade: o ambiente pode variar de estavel a dindmico. A natureza
dinamica de um ambiente esta relacionada a sua imprevisibilidade quanto a
mudangas (incerteza ambiental);

2) complexidade: o ambiente pode variar de simples a complexo;

3) diversidade de mercado: o mercado pode variar de integrado a
diversificado. A diversidade esta relacionada a uma ampla faixa de clientes,
produtos ou servigos abrangidos pela organizacgéo; e

4) hostilidade: o ambiente pode variar de magnanimo a hostil. A hostilidade &
influenciada pela competicdo, pelas relagdes das organizagbes com

sindicatos, governos e outros grupos, e pela sua disponibilidade de
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recursos. Quanto mais hostil um ambiente, mais rapido a organizagao deve
responder a ele.

Essa identificacdo dos componentes do ambiente organizacional ganha
contornos diferentes quando se considera que nem tudo o que existe e acontece no
ambiente ao redor da organizagao € percebido pelos seus membros.

Dessa maneira, BOWDITCH e BUONO (1992) classificam o ambiente em real
e percebido. O ambiente real consiste nas entidades, objetos e condi¢cbes fora das
fronteiras da organizagdo, que é externo e mensuravel, pela utlizacdo de
indicadores objetivos (econdmicos, financeiros, demograficos, mercadolégicos,
crescimento ou diminuicdo dos empregos, etc.). Essa realidade objetiva impde
limitagcbes ao modo de operar da organizagédo, concentrando-se nos ambientes geral
e operacional. O ambiente percebido € a percepc¢ao dos individuos da organizagao
acerca daquele ambiente real. BOWDITCH e BUONO (1992) afirmam que embora
essas percepgdes também sejam eventos "reais", do ponto de vista de suas
consequéncias, elas ocorrem dentro da organizagao.

A sobrevivéncia das organizagdes dependem de recursos, tais como
matérias-primas, pessoal, recursos financeiros, servicos e operagdes produtivas,
Cuja aquisicao requer a interagdo com outras organizagdes, as quais controlam
esses recursos, passando a deter o poder sobre as que deles necessitam. Como se
percebe, as organizagdes dependem de seus ambientes.

Para PFEFFER e SALANCIK (1978), a sobrevivéncia da organizagdo é
parcialmente explicada pela habilidade de lidar com as contingéncias ambientais.
Assim, para os referidos autores, as organizagdes constituem coalizdes de diversos

interesses. Seus participantes podem ter, e muitas vezes tém, preferéncias e metas
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incompativeis, e os interesses que prevalecerdo nas acdes organizacionais sao
fatores muito importantes para a determinacéao dessas agdes.

Segundo OLIVEIRA (1988), citado por BORENSTEIN (1999), o "ambiente nao
€ um conjunto estavel, uniforme e disciplinado, mas um conjunto bastante dinadmico
em que atuam constantemente grande quantidade de forcas, de diferentes
dimensbes e naturezas, em diregbes diferentes, e que muda a cada momento, pelo
fato de cada uma dessas forgas interferir, influenciar e interagir com as demais
forcas do ambiente".

Sendo o ambiente o contexto, o espago micro e macro, onde a organizagao
se localiza, é também a natureza fisica, energética, que no caso das instituicbes de
ensino sao representadas pelos seus corpos docentes, discentes, e administrativos,
que sao seres humanos, e sendo assim, 0 homem também ¢é natureza em sua

esséncia.

2.3.1 O Modelo dos Stakeholders

Desenvolveu-se recentemente uma nova perspectiva de abordagem da vida
empresarial, com base na idéia de stakeholder, sugerindo que, além dos acionistas,
existem outros grupos com os quais a organizagao tem determinadas espécies de
responsabilidade.

FREEMAN e REED (1983) propdem duas definicdes de stakeholder. uma no
sentido mais amplo e outra em sentido estrito. Dentro do primeiro ponto de vista
Stakeholders sao quaisquer grupos ou individuos que podem afetar ou serem
afetados pelo alcance dos objetivos empresariais, tais como grupos de interesse

publico, grupos de protesto, agéncias governamentais, associagdes comerciais,
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concorrentes, sindicatos, empregados, clientes, acionistas, etc. No sentido mais
estrito, sdo os grupos ou pessoas identificaveis dos quais a organizacdo depende
para sobreviver: empregados, clientes, certos fornecedores, acionistas,
determinadas instituicdes financeiras, determinadas agéncias governamentais.

A abordagem dos stakeholders proporciona um modo mais orientado de
pensar sobre o ambiente da organizagao, buscando compreender as maneiras em
que os diversos stakeholders sao ou podem ser afetados pelas politicas e pelas
praticas da organizagdo, como provavelmente irdo reagir e quais sao as opgdes para
lidar com essas reagbes. Desse modo, essa perspectiva proporciona aos
administradores um foco para examinarem essas questbes e se tornarem mais
proativos em suas interagdes com o ambiente (BOWDITCH e BUONO, ibidem).

Tem sido comum, nos diversos trabalhos em que se utiliza essa abordagem,
a representagao grafica do conjunto dos stakeholders mais relevantes da empresa,

como, por exemplo, o utilizado por BORENSTEIN e CAMARGO (Fig n° 2.3)

Figura 2.3- Principais stakeholders da ELETROSUL (Periodo 1980/85)

GOV.SC. AMBIENTE
GOV.FEDERAL
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FONTE: BORESTEIN e CAMARGO (1997) - Adaptada
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2.4 Estratégias Organizacionais

Para BETHLEM (1981), o conceito de estratégia vem do grego strategos
(general) e significou em toda a antiglidade, e até provavelmente o século XVIII,
"arte do general". A palavra general significa "geral", pelo fato de que em algum
ponto da histéria militar, o comandante da acdo passou a se afastar da linha de
frente, para poder ter uma visao de conjunto das batalhas, ao invés de se envolver
diretamente na acao, e ter sua visdo reduzida a um pequeno campo. Segundo o
mesmo autor, teria sido entao criada a diferenga entre a tatica ("arte de conduzir o
combate"), e a grande tatica ("arte de preparar e conduzir os exércitos para a
batalha").

Para esse autor, o conceito de estratégia utilizado pelas empresas difere do
conceito tradicional militar: os objetivos e as missdes nao sao tao claros, as batalhas
difusas e dispersas, o inimigo nem sempre ¢é indentificavel, muitas vezes se recusa a
confrontagao, muitas vezes € aliado em certas areas e em certas ocasides, € quase
sempre € multiplo, representado por varias empresas e organizagoes, que podem
ser coligadas ou n&o no seu esforco de impedir a vitdria do inimigo. Apesar disso, o
autor considera que o conceito de estratégia militar € um bom auxilio para a
compreensao da estratégia empresarial.

OLIVEIRA (1988, p. 25) considera estratégia como "um caminho, ou maneira,
ou acdo estabelecida e adequada para alcancar os objetivos da empresa". E nessa
mesma linha que PAGNONCELLI e VASCONCELLOS FILHO (1992, p.265) definem
estratégia como "o que a empresa decide fazer, considerando o ambiente, para

atingir os Obijetivos, respeitando os Principios, visando cumprir a Missdo no
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Negdcio". Verifica-se, desse modo, que para esses autores o conceito de estratégia
decorre da metodologia apresentada na obra referida, e que tem por escopo, a
formulagcao de um plano estratégico empresarial.

ANDREWS (1980) conceitua a estratégia como um padrdo ou modelo de
decisbes que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas; o referido
padrao produz as principais politicas e planos para concretizar tais metas, define a
esfera de negdcios a que aspira uma companhia, estabelece a classe de
organizagao econdmica e humana que &, ou pretende ser e, também, define a
natureza das contribuicbes econbmicas e nao econbmicas que pretende
proporcionar a seus acionistas, empregados, clientes e as comunidades.

Para ANSOFF e McDONNEL (1993, p. 70), a estratégia € um conjunto de
regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma
organizacao. Esses autores apresentam quatro tipos distintos de regras:

"1. Padrdes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa é
medido. Em termos qualitativos, esses padrbées sdo chamados de
objetivos, e em seu aspecto quantitativo sdo chamados de metas.

2. Regras para desenvolvimento da relagdo da empresa com seu ambiente
externo: que produtos e tecnologias a empresa desenvolvera, onde e par
quem os produtos serdo vendidos, como a empresa conquistara alguma
vantagem sobre os concorrentes. Este conjunto de regras € chamado de
estratégia de produto e mercado, ou estratégia empresarial.

3. Regras para o estabelecimento das relagdes e dos processos internos na
organizagao, isto ¢é frequentemente chamado de conceito

organizacional.
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4. Regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do dia-a-dia,

chamados de politicas operacionais."

Para MINTZBERG (1978 e 1994), o campo da administragao estratégica nao
pode sustentar-se em uma unica definicdo de estratégia; segundo ele, a palavra vem
sendo implicitamente usada de diferentes maneiras, embora tradicionalmente tenha
sido definida formalmente de uma s6. Considerando que o reconhecimento explicito
de multiplas definicbes pode ajudar a atuacado neste dificil campo, apresenta cinco
definicbes de estratégia (que denomina "Os cinco p's da estratégia"): como plano,
simulacéo (ploy), padrdo, posicao e perspectiva - e considera algumas de suas inter-
relagdes.

Para a maior parte das pessoas, estratégia é um plano - uma diregao, alguma
espécie de curso de agao deliberadamente determinado, um guia para o futuro. De
acordo com esta definicdo, as estratégias tém duas caracteristicas essenciais: elas
sdo formuladas antes das agbes nas quais serdo aplicadas e sao desenvolvidas
intencionalmente, com um propésito determinado. Podem, ainda, estar algumas
vezes explicitadas em documentos formais conhecidos como "planos", embora isto
nao seja uma condicdo essencial para categorizarmos a estratégia "como plano".
Ainda como "plano", a estratégia pode ser geral ou especifica; desse modo, um dos
usos especificos da palavra ocorre quando se planeja uma simulagdo (ploy), isto é,
como uma "manobra" para iludir o oponente ou concorrente.

Cabe, entretanto, perguntar: todas as estratégias realizadas na organizagao
foram anteriormente preconcebidas, pretendidas? Nem sempre. Em decorréncia,
uma terceira definicdo €& proposta: a estratégia também pode ser um padréo

observado - especialmente um padrdao em um fluxo de ag¢des, um comportamento
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consistente ao longo de um determinado periodo de tempo. Dessa forma, alguns
planos podem nao ser realizados, enquanto alguns padrées podem surgir sem que
tenham sido preconcebidos, configurando o que MINTZBERG denomina estratégias
emergentes - padrbes de agdes observados, sem que tenham sido formulados
prévia e formalmente.

Percebe-se que pretensdes que foram completamente concretizadas podem
ser chamadas estratégias deliberadas, enquanto que as estratégias emergentes
resultam de padrdes observados, nado expressamente pretendidos: as ag¢des
desenvolveram-se, uma a uma, convergindo ao longo do tempo em algum tipo de

consisténcia ou padrao.

Figura 2.4- Estratégias emergentes e deliberadas
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FONTE: MINTZBERG, H. Patterns of strategy formation. Management science, v.24, n.9, p.934-48, 1978 -
Adaptada.
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A quarta definicdo apresenta a estratégia como uma posicdo -
especificamente, um meio de localizar uma organizagdo no que os tedricos da
organizacao rotulam como ambiente. Por esta definicao, estratégia torna-se a forca
mediadora entre a organizagdo e ambiente, isto é, entre contexto interno e externo.
Em termos ecoldgicos, estratégia tornou-se um nicho; em termos econdmicos, uma
maneira de gerar rendas; em termos de administragdo, um dominio produto-
mercado, o lugar no ambiente onde recursos sdo concentrados.

As quatro definicbes de estratégias anteriores procuram localizar a
organizacdo no ambiente externo, a quinta e dultima, focaliza o interior da
organizacao, o interior das cabecas da estratégia coletiva. Nesta acepcgao, estratégia
€ uma perspectiva. Seu conteudo consiste ndo somente numa posicao escolhida,
mas numa particular maneira de perceber o mundo. Algumas organizagdes, por
exemplo, sdo entidades agressivas, criando novas tecnologias e explorando novos
mercados; outras percebem o mundo como um conjunto estavel, e assim param em
longa estabilidade de mercado e constroem conchas protetoras ao redor de si
mesmas, recaindo mais em politicas de influéncia do que em eficiéncia econdmica.
Estratégia, neste sentido, € para a organizagdo, o que a personalidade é para o
individuo.

Embora existam varias relacbes entre as diferentes definicdbes, nenhuma
dessas relagbes, nem tampouco uma simples definicdo em particular, predomina
sobre as outras. De alguma maneira, estas definigdes competem entre si (pois
podem se substituir uma a outra), mas, na verdade, elas se completam. Nem todos
os planos se transformam em padrdes, nem todos os padrbes foram planos

desenvolvidos; certas simulagdes sao mais tarde posigdes, enquanto outras
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estratégias sdo mais posicoes do que perspectivas. Cada definicdo agrega
importantes elementos ao nosso entendimento sobre estratégia, de maneira a
encorajar-nos a responder questdes fundamentais relativas as organizagdes em
geral.

A presente pesquisa adota um conceito de estratégia que incorpora as
alternativas acima descritas (como plano, padrdo, posicao e perspectiva): a
estratégia € um padrao num fluxo de decisdes e agdes (MINTZBERG e McHUGH,
1985). Volta-se, assim, para as estratégias realizadas (padrdes, observados no
tempo, de decisdes e agdes), que tanto podem ter sido deliberadas (pretendidas,
intencionais) ou emergentes (padroes realizados na auséncia de intencgoes).

E importante destacar que as apropriadas dimensées da estratégia é funcéo
do nivel de estratégia em que ocorrem as mudancas. Assim, seu foco pode ser em
nivel da corporacdo, da unidade de negdécio, do inter-organizacional (aliancas
estratégicas, parcerias) ou da funcional. Tendo em vista os objetivos da presente

pesquisa, o primeiro nivel sera o mais considerado.

2.4.1 Estratégias Genéricas

Estratégias genéricas sao posicionamentos possiveis de serem adotados
pelas organizagbes em sua busca de vantagem competitiva. Dentre as estratégias
genéricas, temos as propostas por PORTER (1991).

Para ele, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva: custo baixo e
diferenciagdo, que combinam com as operagbes da empresa (exploragdo dos
segmentos de mercado-alvo) e produzem trés estratégias genéricas dentro do

desenvolvimento industrial: lideranga de custo, diferenciagao e foco.
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Na estratégia de liderangca de custo total, a organizagdo procura alcangar,
basicamente, um custo mais baixo em relagdo a concorréncia. Precisa ter
instalagdes modernas e eficientes, além de controlar os custos e despesas gerais,
em especial, em areas como pesquisa e desenvolvimento, assisténcia técnica e
vendas. Também deve procurar manter uma linha extensa de produtos relacionados,
intenso investimento de capital em equipamentos atualizados, politica agressiva de
precos e acesso favoravel as matérias-primas.

Na estratégia de diferenciacao, busca-se a vantagem competitiva, que torne o
produto ou o servigo oferecidos como unicos no contexto de toda a industria. Isso
pode ser obtido de diversas maneiras: pelo fortalecimento da imagem da marca, da
capacidade produtiva, da oferta de servigos com custo diferenciado, pela
diferenciacao de suporte, qualidade, design, etc.

Na estratégia de enfoque, o objetivo € o de enfocar um determinado grupo de
compradores, um mercado geografico ou um segmento especifico da linha de
produtos, nichos de mercado, aumentando a vantagem competitiva. A organizagao
concentra-se na diferenciacdo, a fim de satisfazer as necessidades do seu alvo
particular, ou buscar custos mais baixos para atingir este alvo.

Assim, segundo PORTER (1991), a estratégia competitiva para uma unidade
empresarial na area da industria € encontrar uma posi¢gao onde a organizagao possa
melhor se defender contra as forgas competitivas ou influencia-las a seu favor. A
ameaca de entrada de outras industrias, depende de barreiras de acesso porventura
existentes, em conjunto com a reagaéo que o0 novo concorrente pode esperar da parte

dos ja existentes.
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Segundo PORTER, a competitividade de uma industria € determinada por 5
forcas:

1. novas empresas potenciais: novas empresas que poderao vir a concorrer
com as atuais;

2. produtos substitutos: produtos alternativos que poderao vir a concorrer para
a mesma necessidade;

3. poder de negociagao dos clientes: tendéncias de verticalizagdo a vontade
deles;

4. poder de negociagcao dos fornecedores: possiveis oligopdlios e tendéncias
de verticalizagcido a vontade deles;

5. rivalidade entre os competidores.

Esquematicamente, a seguir apresenta-se o modelo de analise de

competitividade de PORTER.

Figura 2.5- Modelo de analise de competitividade de PORTER
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FONTE: PORTER, M. E. Estratégia competitiva: Técnicas para andlise de industrias e da concorréncia. Rio
de Janeiro: Campus. 1991 - Adaptado.
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2.4.2 Adaptacao Estratégica

A adaptacao estratégica pode ser vista como uma resposta da organizacao a
mudanca ambiental, ou das mudancgas internas na organizacao. Para efeitos deste
trabalho, a adaptacao estratégica € o processo de ajuste entre a organizagéo e o
ambiente, visando a harmonizagdo da estratégia empresarial com as novas
exigéncias internas e/ou externas.

A formacéao de estratégia pode ser irregular num processo sequencial durante
um periodo, por exemplo, de cinco anos. Uma organizagao pode achar um ambiente
estavel durante anos, as vezes durante décadas, sem necessidade de reavaliar sua
estratégia. Entdo, de repente, o ambiente no qual a organizagdo se encontra pode
ficar tdo turbulento que até mesmo as melhores técnicas de planejamento serdo
inuteis, devido a impossibilidade de predizer o tipo de instabilidade que
eventualmente emergira (MINTZBERG, 1979).

MILES e SNOW (1978) enfatizam que o processo de ajuste da organizagao
ao seu meio ambiente é muito complexo e abrange muitas decisbes e
comportamentos. Para tais autores, esse processo de ajuste € chamado de
adaptacdo organizacional. Esta ocorre por meio de uma série de decisdes
gerenciais, cuja eficacia depende primariamente da congruéncia entre tais decisdes.
O modelo de adaptacao é também denominado de "ciclo adaptativo".

Em relagdo ao trabalho de MILES e SNOW (1978), o ciclo adaptativo consiste
da permanente busca de solugdes integradas para os trés problemas fundamentais
que exigem atencdo e constantes decisdes dos niveis gerenciais das organizagdes.
O primeiro € o problema empresarial, para o qual a organizagédo tem que selecionar

um dominio de mercado viavel e uma série de objetivos para atingi-lo e manté-lo. O
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segundo é o problema de engenharia, para o qual se deve criar o processo
tecnologico que permita atender a producdo de bens e servigos requerida pelo
dominio de mercado definido na solugdo do problema empresarial. O terceiro e
ultimo problema € a questao administrativa, que consiste em desenvolver a estrutura
organizacional e o conjunto de procedimentos gerenciais para coordenar a
tecnologia selecionada e dirigir esfor¢cos para atividades inovadoras que garantam a

continuidade da organizagao.

Figura 2.6- O Ciclo de Adaptacao
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FONTE: MILES, R.E., SNOW, C.C. Organizational strategy, structure, and process. New York: McGrall-Hill
Book Company, 1978 - Adaptado.

Outra questdo importante, no que se refere a adaptagdo estratégica, é a
relagdo entre o poder do ambiente e o da organizagdo no processo de adaptacao

estratégica. Para HREBINIAK e JOYCE (1985), existe uma integragdo entre
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determinismo ambiental (poder do ambiente) e capacidade de escolha estratégica

da organizacgao (voluntarismo), conforme figura 2.7.

Figura 2.7- Relagdo entre escolha estratégica e determinismo ambiental na

adaptacao organizacional.
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FONTE: HREBINIAK, L. G., JOYCE, W. F. Organizational adaptation: strategic choice and
environmental determinism. Administrative science quarterly, 1985 - Adaptado.

As interagdes dessas variaveis resultam em quatro tipos principais: 1) selegéo

natural, com minimo de escolha e adaptacéao; 2) diferenciacdo, com alta escolha e

alto determinismo do meio e adaptagdo com restrigdes; 3) escolha estratégica, com

maxima escolha e adaptagédo por modelo; 4) escolha sem diferenciagdo com escolha

incremental e adaptacao por chance.



38

O Quadrante [, resulta da interse¢céo do alto grau de determinismo ambiental
e baixa capacidade de escolha estratégica. Nessa abordagem, o ambiente
populacional organizacional apresenta os seguintes aspectos:

a) empresas rotuladas como de competicao perfeita;

b) os precos sédo determinados pelo mercado;

c) a demanda é perfeitamente elastica.

No Quadrante lI, tanto a escolha estratégica quanto o determinismo do meio
sao altos, definindo um contexto de turbuléncia para adaptacdo. Essa organizacao
ou ambiente possuem as seguintes caracteristicas:

a) as organizagdes sao competitivas, com restricdes e oportunidades;

b) sdo organizagdes de multiprodutos ou multidivisionais, com produtos ou
negocios e relagao tecnoldgica dentro ou entre organizagoes;

C) as organizagbes apresentam varios niveis ou tipos de concentracao,
competicao, caracteristicas e demanda, elasticidade e preco;

d) ha diferenciacado de produtos, selegcdo de mercado com certas regras e
restricdes;

e) sao grandes empresas com atuagdes reguladas em diversas areas com
produtos caracteristicos, por niveis de performance aos requerimentos de capital e

pressodes legais quanto aos meios de se conduzir os negdcios.

No Quadrante lll, as organizagdes contam com alta escolha organizacional e
baixo determinismo do meio. A escolha estratégica determina o dominio

organizacional; entdo, autonomia e controle constituem regra, e ndo excegao. Neste
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quadrante, as organizagdes nao enfrentam problemas quanto ao deslocamento do
ambiente. As adaptacdes sao feitas por modelo e as inovagdes organizacionais com

condigdes favorecidas pelo determinismo do ambiente.

No Quadrante IV existe uma situagdo caracterizada por baixa escolha
estratégica e baixo determinismo do meio. As organizagbes ndo sao capazes de
criar dependéncias ou exercer influéncia, apresentando um comportamento
irracional que mais parece um "capricho", para explicar acdo todo o tempo.

As organizagbes definidas no Quadrante IV possuem competéncias e forgas
que sao inapropriadas as oportunidades e condigcbes externas, mesmo que o
ambiente externo ofereca oportunidades favoraveis. As organizagdes apresentam
poucas inovagdes, as capacidades internas ou competéncias distintas ndo sao
desenvolvidas para se obter vantagens em um ambiente favoravel.

Na Figura observa-se que a escolha e o determinismo ambiental ndo devem
ser analisados de forma independente ou excludente. Deve-se, sobretudo, procurar
vislumbrar a adaptagdo como um processo dinamico, que revela, para qualquer
dado da organizagao, que as variaveis estdo relacionadas na escolha de estratégia
e no determinismo ambiental, atuando, interdependentemente, interagindo entre si

como um sistema aberto.
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3 METODOLOGIA

3.1 Introducgao

Tomando como base a revisdo bibliografica, a perspectiva contextualista,
historica e processual da pesquisa, pretende-se verificar a relacdo entre o processo
do planejamento estratégico, entendendo os planos de gestédo e os planos anuais de
financiamento, com a programacao orcamentaria do Centro Federal de Educagéo
Tecnoldgica do Parana no periodo de 1989 a 2001.

Esta pesquisa, como foi salientado na Introdugéo, tem por objetivo mostrar
que o aperfeicoamento e a institucionalizagdo do processo de planejamento
estratégico para ancorar o financiamento do CEFET-PR, no periodo de 1989 a 2001,
apresentou uma tendéncia de alterar de forma positiva a relacdo do mesmo com a
programagao e a execugao or¢amentaria da Instituigao.

Os estudos académicos ou ndo académicos, de forma geral, possuem uma
fundamentagdo tedrica, qual seja, um conjunto de conceitos, principios e técnicas
que vém a nortea-los. Em principio, todo trabalho possui um método, o qual
necessariamente ndo precisa ser seguido a risca, pois no desenvolvimento o
processo pode exigir mudangas. Concorda-se, pois, com alguns autores, que
compreendem que o método também inclui a criatividade do pesquisador (DEMO,
1992).

DEMO (1992, p.11) afirma que "metodologia significa, na origem do termo,
estudo dos caminhos, dos instrumentos usados para se fazer ciéncia." Ainda

segundo o autor, "o método, embora apenas instrumental, é indispensavel sob
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varios motivos: de um lado, para transmitir a atividade marcas de racionalidade e
ordenacédo, otimizando o esforgco; de outro, para garantir o espirito critico contra
credulidades, generalizagbes apressadas, exigindo para tudo que se diga, os
respectivos argumentos; ainda para permitir criatividade, ajudando a devassar novos
horizontes" (DEMO, 1992, p. 12). Isso leva o autor a concluir que "a falta de
preocupacao metodoldgica leva a mediocridade fatal".

Para BRUYNE et al (1977, p. 29) considera-se a metodologia como algo
muito mais abrangente que deve ajudar a explicar ndo somente os produtos da
investigacao cientifica, mas principalmente o seu proprio processo, uma vez que a
definem como "a logica dos procedimentos cientificos em sua génese e em seu
desenvolvimento". Os autores entendem que as escolhas metodoldgicas néo
podem ser reduzidas a uma sequéncia de operagdes e procedimentos, pois a pratica
cientifica, especialmente em se tratando das ciéncias sociais, €& dinamica,
requerendo interpretagdes constantes entre os quatro pélos que fazem parte da
metodologia: os pdlos epistemoldgico, tedrico, morfoldgico e técnico.

Em conformidade com os autores acima citados, o pdélo epistemoldgico
"exerce uma funcdo de vigilancia critica, "decide as regras de produgdo e de
explicacdo dos fatos, da compreensao e da validade das teorias". Portanto, esta
relacionado a toda uma gama de processos discursivos, e de métodos muito gerais
que impregnam, com a sua légica, as abordagens do pesquisador. Os métodos a
que se referem os autores sdo: a dialética, a fenomenologia, a quantificagéo e a
l6gica hipotético-dedutiva.

O polo tedrico esta relacionado com os "quadros de referéncia”, os quais

orientam a prépria formulagdo sistematica dos objetos de pesquisa, pois
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"desempenham um papel paradigmatico implicito que propde regras de
interpretacdo dos fatos, de especificagdo e de definicdo das solugdes
provisoriamente dadas as problematicas"(BRUYNE et al, 1977, p. 35). Os autores
afirmam que os principais quadros de referéncia que compdem este podlo, sdo o
positivismo, abordagem compreensiva, o funcionalismo e o estruturalismo.

Ja o pdélo morfolégico € o lugar da objetivagdo da problematica de pesquisa
formulada pela teoria. E o espaco onde se articulam os conceitos, os elementos, as
variaveis, e representa o plano de organizagao dos fendmenos. Para os autores "ao
mesmo tempo, ele € o quadro operatério, pratico da representagao, da elaboracéo,
da estruturagao dos objetos cientificos". Os métodos de ordenacédo dos elementos
constitutivos desses objetos, nas ciéncias sociais, configuram as seguintes
modalidades de quadros de analise: as tipologias, os tipos ideais, os sistemas e as
estruturas-modelos.

O pdlo técnico, € o que "trata dos procedimentos de coleta das informacgdes e
das transformacdes destas ultimas, em dados pertinentes & problematica geral". E
a instancia responsavel pelo esforgo de constatacdo dos dados com a finalidade de
confronta-los com a teoria que os suscitou. Esta relacionado aos modos de
investigacao possiveis na pratica cientifica, os quais serao escolhidos em cada caso,
de acordo com as opgdes ja realizadas nos outros pélos descritos.

Assim, segundo BRUYNE et al (1977), os principais modos de investigacao
no campo das ciéncias sociais, sdo os estudos de caso, os estudos comparativos, as
experimentagdes e as simulagdes. Dentro de cada um dos modos de investigagao

encaixam-se diversas técnicas de coletas dos dados ou informagdes, as quais serao



43

igualmente selecionadas em fungao dos outros campos que compdem a pesquisa a
ser realizada.

De acordo com a concepgao desses autores, as escolhas metodologicas de
uma pesquisa formam um verdadeiro sistema, com os quatro podlos interagindo
dialéticamente para formar o conjunto dessa pratica. E a partir desse entendimento,
que apresenta-se a seguir, a metodologia adotada na presente pesquisa.

Em concordancia com os autores acima mencionados, esclarecemos que a
intencédo desse trabalho é a de buscar a descricdo da realidade a ser estudada, tal
qual ela se apresenta, buscando entendé-la a partir da percepcdo dos agentes
sociais que nela se envolveram, e do significado que ela adquire para esses
individuos. Assim, a descricdo do periodo estudado sera feita com a finalidade de
atingir a sua compreensao apenas, nao se buscando realizar quaisquer intervencdes
na organizagao estudada, procurando, com o maior rigor metodologico possivel, dar
garantia de cientificidade a pesquisa realizada.

E importante deixar claro que a escolha dessa linha referencial, abre
possibilidade de multiplo desenvolvimento de pesquisa, preferencialmente de cunho
interdisciplinar, com respeito as concepgdes de ensino adotadas e desenvolvidas
pela organizacao, e suas relagbes com as ideologias dominantes, assim como, as
transformacgdes no contexto historico-social.

Essa opcao metodoldgica possibilita uma concepgédo dinamica das relagdes
humanas em seus diversos niveis, em uma determinada sociedade, ou segmento
social. Na tentativa de captar estas relagdes humanas em sua plenitude, nos
pensamentos e fazeres diferentes, relativos ao mesmo assunto, privilegiaremos,

além do resgate documental, no periodo o resgate por meio das técnicas propostas
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pela historia oral, da voz dos atores sociais que auxiliaram, direta ou indiretamente,
na constituigdo histérica do processo de financiamento do CEFET-PR (diretores,

professores, funcionarios, ex-alunos e autoridades).

3.2 Perspectiva Qualitativa

Demonstra-se, inicialmente, a importancia da pesquisa qualitativa para o
desenvolvimento de estudos de adaptagdo organizacional, no momento em que se
observa que grande parte das pesquisas geradas € nao historica e nem contextual,
por estar apoiada no quadro de referéncia conhecido por positivismo e
estruturalismo (Pettigrew, 1987). Na sequiéncia, apresentam-se a caracterizacédo do
estudo, o método, o modo de investigagao, a perspectiva do estudo, a populagao, as
definicbes constitutivas e as categorias de analise, as técnicas de coleta e de
tratamento de dados que s&o utilizadas, ou seja, a entrevista ndo-estruturada, a
analise documental, e a observacgao participante, bem como a abordagem qualitativa
que serve de base para o tratamento dos dados.

Trata-se de um estudo de caso, de carater qualitativo, que aborda a historia
da organizacao e analisa, segundo a percepg¢ao de seus dirigentes, o conteudo e o
processo de sua evolugdo estratégica no periodo indicado, além de considerar as
influéncias do seu financiamento nos contextos externo e interno. Nado devem ser
identificadas nem confrontadas variaveis independentes e dependentes, por meio de
analises quantitativas ou estatisticas, buscando-se suas inter-relacbes. O foco

principal € compreender, em profundidade, o processo de adaptagdao ocorrido na
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organizacao, avaliar sua inter-relagdo com o ambiente e verificar as proposi¢coes de
mudancas ocorridas. Os resultados obtidos desta pesquisa aplicam-se, entretanto,

no comentario como um estudo, nao permitindo generalizagoes.

3.3 Perspectiva Contextualista, Historica e Processual da Pesquisa

PETTIGREW (1987) sugere que as organizagdes, mesmo sob forte pressao
ambiental, possuem condicbes de fazer escolhas quanto as suas acbes e
estratégias, apesar de serem limitadas de alguma forma pelo contexto. Segundo
esse autor, parte da tarefa gerencial € avaliar as mudangas do contexto dos
negocios e, entdo, desenvolver e implementar novas estratégias para fazer frente a
essas mudancgas.

Nessa abordagem analitica para se entender a origem, o desenvolvimento e a
implementacdo da adaptacdo estratégica, o interessante € a construgao tedrica
multinivel. O autor (PETTIGREW, 1987) procura formular modelos dos processos e
fatores de nivel superior, processos e fatores de nivel inferior e a maneira pela qual
eles interagem. E reconhecido que cada nivel tem suas propriedades, processos,
relacionamentos e até seu préprio momento, enquanto o fenbmeno de um nivel nao
€ redutivel ou ndo pode ser inferido daqueles niveis para qualquer outro nivel. A
chave para a analise € seguir as interagdes entre os niveis através do tempo. Mas,
uma vez aplicada a abordagem no processo de adaptagdo estratégica da
organizagdo, surge a indagacdo: que tipos de questdes detalhadas deveria a

pesquisa contextualista envolver? Ela deveria, antes de tudo, envolver as questbes
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sobre o conteudo, o contexto e o processo de mudanga, em meio as interagoes
entre estas trés amplas categorias analiticas.

O ponto de partida da analise da adaptacao estratégica esta na medida em
que, formulando-se o conteudo de qualquer nova estratégia, inevitavelmente tem-se,
como consequéncia, a administragao do contexto e do processo. O contexto externo
refere-se ao meio social, politico, econdmico e competitivo em que a organizagao
opera. O contexto interno refere-se a estrutura, cultura corporativa e ao contexto
politico dentro da organizagcao através do qual as idéias para mudanca surgem. O
conteudo relaciona-se as areas particulares de transformagao que estdo sob exame.
Entdo, a organizagdo pode procurar mudar a tecnologia, as relagdes de poder,
produtos, posicdo geografica e cultura da corporagdo. O processo de mudanca
engloba as agdes, reagdes e interacdes de varias partes interessadas que procuram
mover a organizagdo de um estado presente para um estado futuro. O o qué da
mudancga é o conteudo; o por qué da mudanga é derivado da analise do contexto

interno e externo e o0 como da mudanca pode ser entendido pela analise do

processo.
Figura 3.1- Categorias analiticas para analise.
externo
contexto
interno
conteudo processo

FONTE: PETTIGREW, A. M. Context and action in the transformation of the firm.
Journal of Management Studies, 1987.
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Para se compreender melhor a organizagao pesquisada, é imprescindivel que
se conheca a histéria da organizagao e quais fatores ajudaram a chegar a situacao
presente e que tipo de adaptacido estratégica se impds para que a organizagao
pudesse alcangar uma solugao satisfatéria de seus problemas e dilemas complexos.
A adaptagcdo estratégica geralmente comega quando a administragdo usa
informacdes sobre o ambiente externo e os pontos fortes e fracos da prépria
empresa para desenvolver uma visao a longo prazo dos rumos que a organizagao
deve tomar. Comumente, a adaptagao estratégica desenvolvida pela organizacéo
depende de sua cultura organizacional, ou seja, do comportamento dos elementos
que compdem a organizagdo e nela participam executando suas adaptacdes
estratégicas.

PEDLER et al. (apud SALAMA, 1994) sugerem que, para entender melhor a
importancia da histéria organizacional, pode-se usar a metafora da organizagao
como individuo. Entdo, como o desenvolvimento individual pode ser entendido pela
sua histéria particular (nascimento, juventude, maturidade), também se podem
entender as organizagées. Como na realidade humana, a passagem da infancia
para a adolescéncia e para a vida adulta de uma organizacédo pode ser tempestuosa
e marcada por crises de turbuléncia.

Procurou-se adotar o método histérico interpretativo, tornando-se ele
importante na medida em que o autor se empenhou no resgate da histéria da
organizacgao no decorrer do tempo. Estudou-se a organizagéo no periodo de 1989 a
2001, para identificar, ao longo do tempo, os principais eventos/atividades
desenvolvidos por seus dirigentes a fim de compreender o estagio em que se

encontra a organizagao. Utilizou-se, para tanto, a leitura interpretativa, que tem por
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objetivo identificar os fundamentos/subsidios que se prestam para provar, retificar ou
negar uma proposi¢cao ou tese do assunto que se esta pesquisando (AMBONI,
1995a).

PETTIGREW (1987) reforca a questdao no momento em que considera uma
organizagdo como qualquer outro sistema capaz de ser explorado como um sistema
continuo, com um passado, um presente e um futuro. Uma teoria perfeita deve levar
em consideragdo a histéria e o futuro da firma para reunir conhecimentos do
presente. Ainda, para o autor, uma das maneiras de se combater as deficiéncias
sobre a literatura da mudancga é o desenvolvimento de pesquisas que considerem 0s
caracteres contextuais e processuais, ja que a maioria das investigagbes sobre
mudanca é nao historica, nem processual nem contextual. Salienta ainda que as
mudangas sao tratadas como episddios isolados, ou como um grupo de discretos
episddios separados de antecedentes imediatos ou mais distantes, que |hes dao
forma, significado e substancia.

A presente pesquisa tem por objetivo central determinar, segundo a
percepcao dos dirigentes da organizagao, quais foram, como se desenvolveram e
quais fatores influenciaram as adaptagdes estratégicas do Centro Federal de
Educacao Tecnoldgica do Parana, no periodo analisado, caracterizando o processo
de sua adaptagdo organizacional. Trata-se de um estudo de caso, de carater
qualitativo, que aborda a histéria da organizagéo e analisa, segundo a percepgao de
seus dirigentes, o conteudo e o processo de sua evolugao estratégica no periodo de
1989 a 2001, além de considerar as influéncias dos contextos externos e internos. O

foco principal € compreender, em profundidade, o processo de adaptagao ocorrido
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na organizagao, avaliar sua inter-relacdo com o ambiente e verificar as proposicoes

tedricas que possam explicar toda a situacédo analisada.

3.4 Critérios para a realizacao da Pesquisa Contextualista, Historica

e Processual

Para (PETTIGREW, 1987) alguns principios metodologicos devem ser
considerados:

1. precisdo de medida;

2. generalidade sobre atores;

3. realismo do contexto;

4. desenvolvimento tedrico e conceitual;

5. contribuigao particular e questdes gerais de politica e pratica.

As agbdes organizacionais aparecem ndo como produtos de decisdes
puramente racionais e perfeitamente definidas; elas aparecem relacionadas com a
influéncia dos interesses e agdes de grupos e individuos nas variagbes do ambiente
externo, assim como na manipulacdo desse ambiente e do contexto interno na
tomada de decisbes.

Nesse sentido, estrutura, estratégia e cultura ndo podem ser vistas como
neutras e racionalmente construidas, mas construidas como elemento de protecéo

para os grupos dominantes (GREENWOOD, 1987; MINTZBERG, 1979). Os
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contextos interno e externo, os conteudos e 0s processos da adaptagao estratégica
sao estudados através de:

- documentos, artigos cientificos, jornalisticos, livros, relatérios técnicos, atas
de reunides e outros;

- entrevistas com elementos da organizacgao.

3.4.1 Perguntas de Pesquisa

As perguntas de pesquisa consistem na operacionalizacdo do problema de
pesquisa, e € através delas que se pode obter, no contexto estudado, os aspectos
relevantes que interessam ao pesquisador.

Tendo como base o problema de pesquisa e o quadro apresentado,
formularam-se as perguntas que serviram de base para o trabalho:

- Qual o processo que levou a formacéo de estratégias do CEFET-PR, com
relacdo ao aperfeicoamento do planejamento orgamentéario, no periodo de 1989 a
2001.

- Quais os fatores intervenientes no processo de captacado de recursos e a
forma de distribuicao interna.

- Quais foram as questdes fundamentais de mudancas que envolveram a
estratégia orcamentaria no periodo de 1989 a 2001.

- Como se realiza o processo de planejamento e investimentos das
Instituicoes Publicas de Ensino.

- Quais as formas de participacdo na gestao do processo de financiamento do

CEFET-PR.
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3.5 Delimitagcoes e Design da Pesquisa

Tendo em vista que o problema proposto para um trabalho de pesquisa e as
teorias adotadas para orienta-lo € que sugerem a forma ou o método que devera ser
seguido, pode-se afirmar que o presente estudo caracteriza-se por sua natureza
qualitativa, a qual no entendimento de varios autores, encaixam-se perfeitamente em
situagdes como o estudo do funcionamento de estruturas em organizagdes.

A pesquisa qualitativa abarca uma enorme diversidade de trabalhos, mas
basicamente, as caracteristicas dos estudos desta natureza, segundo BOGDON
(apud TRIVINOS, 1987, p. 127), sdo as seguintes:

- 0 ambiente natural no qual o fendmeno a ser estudado sera inserido, € visto
como fonte direta dos dados da pesquisa, e o pesquisador é tido como instrumento-
chave, pois é o responsavel por realizar a ligacado do fenbmeno em questao, com o
ambiente real e complexo;

- sdo trabalhos essencialmente descritivos;

- preocupa-se em estudar o processo dos fendmenos pesquisados, € nao
apenas os resultados e o produto deles decorrentes;

- tendem a analisar as informagdes obtidas indutivamente, uma vez que nao
partem de hipoteses a priori e, por isso, especialmente nas pesquisas qualitativas
fenomenoldgicas, "os significados, a interpretacdo, surgem da percepgdao do
fendbmeno visto num contexto";

- a preocupagao essencial, principalmente nos trabalhos com enfoque
fenomenoldgico, € com o significado que os fendbmenos pesquisados assumem para

os individuos.
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Além dessas caracteristicas, as pesquisas qualitativas diferenciam-se de
pesquisas quantitativas em outros pontos. Em relac&o as etapas de desenvolvimento
da pesquisa, um estudo de natureza qualitativa caracteriza-se por ser mais flexivel,
de tal forma que as etapas de coleta e analise das informagdes n&o sao rigidamente
separadas e mesmo a propria pergunta que norteia o estudo pode ser revista no

decorrer do processo.

3.5.1 O estudo do caso especifico

Este trabalho assumiu a forma de uma pesquisa qualitativa, e com esta
perspectiva, decidiu-se pela postura metodolégica do estudo de caso, porque
consideramos que era 0 mais adequado para se atingir o objetivo proposto. Tendo
em vista que o propésito fundamental de um estudo de caso € analisar
profundamente e com detalhes uma determinada unidade social, procurando retratar
a multiplicidade de dimensdes que a compdem, buscando sempre contextualizar o
que se escolheu focar com a pesquisa, o estudo a ser realizado neste trabalho é
uma estratégia de pesquisa que se alicerga no entendimento da dindmica que existe
em situagdes singulares. Segundo BRUYNE (1977), o estudo de caso reune
informagdes tdo numerosas e tdo detalhadas quanto possivel, com vistas a
apreender a totalidade de uma situagédo. Por esse motivo, ele recorre a técnica de
coleta de informagdes igualmente variadas (documentos, observagdes, entrevistas,
etc.).

Para GODOQY (1995), o estudo de caso tem-se tornado a estratégia preferida

quando os pesquisadores procuram responder as questdes "como" e "por que"



53

certos fendbmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os
eventos estudados e quando o foco de interesse é sobre fendbmenos atuais, que s6
poderao ser analisados dentro de algum contexto de vida real.

De acordo com YIN (1981), o estudo de caso como uma estratégia de
pesquisa pode ser utilizado de modo exploratério (visando levantar questdes e
hipéteses para futuros estudos, por meio de dados qualitativos), de modo descritivo
(buscando associagdes entre variaveis, normalmente com evidéncia de carater
quantitativo) e, mesmo explanatorio (procurando uma tradugao precisa dos fatos do
caso e a consideracao de explicagdes alternativas destes fatos, como também, uma
conclusao baseada naquela explicagdo que parece ser a mais congruente com os
fatos).

No caso da pesquisa sobre o processo de adaptacao estratégica do CEFET-
PR, no periodo de 1989 a 2001, a escolha metodologica do estudo de caso ocorreu
em funcdo do aspecto contextual e histérico da pesquisa, visando analisar
profundamente uma unidade organizacional especifica, na intengéo de apreender a

totalidade da situacao, objetivando avalia-la analiticamente.

3.5.2 Coleta e analise das informacoes

Para TRIVINOS (1987, p. 170), independentemente do tipo de coleta de
informacgdes, para se obter resultados cientificos no campo das ciéncias humanas e
sociais, as informagdes devem apresentar coeréncia, consisténcia, originalidade e
objetividade, de acordo com os aspectos de critérios internos de verdade, e de

critérios externos de intersubjetividade.
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A coleta de informagdes iniciou-se com a revisdo de literatura em livros,
periodicos, e jornais, dentre outras fontes bibliograficas.

Como procedimento de coleta de informagdes, usaram-se dois recursos
distintos: dados primarios e dados secundarios.

Dados primarios s&o aqueles coletados pela primeira vez pelo pesquisador.
Os dados primarios foram coletados via pesquisa de campo nos arquivos da
organizacado, e de entrevistas semi-estruturadas como diretores, professores e
funcionarios que conhecem a histéria do CEFET-PR e dela participaram.

Segundo RICHARDSON (1985, p.160), a entrevista € uma técnica importante
que permite o desenvolvimento de uma estreita relacao entre pessoas.

Para KERLINGER (1987, p.350), existem duas maneiras gerais de se obter
informacdes das pessoas. Uma delas é fazendo-lhes perguntas. Essa € bem direta.
A outra maneira é fazendo os individuos responderem a algum tipo de estimulo
estruturado. Essa forma € mais indireta. A vantagem desse método €& o
aprofundamento que se pode conseguir no estudo. Como exemplo, o autor cita que
o entrevistador pode, depois de fazer uma pergunta geral, sondar as razbes das
respostas dadas. Os pesquisadores podem ir mais abaixo da superficie das
respostas, determinando razées, motivos e atitudes.

Na pesquisa organizacional, € primordial que o pesquisador conhega a cultura
da organizacdo para, a partir dai, fazer as intervengdes com propriedade e
seguranga. Uma das maneiras de se conhecer a cultura da organizagao, é
desvendado os valores, as atitudes e opinides dos sujeitos que pertencem a essa
cultura, e uma das formas para se fazer esta investigacdo € por meio do uso da

entrevista ndo estruturada e da entrevista semi-estruturada, que sao os instrumentos
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apropriados para a obtencdo de dados subjetivos, aqueles relacionados aos valores,
as atitudes e as opinides dos sujeitos.

Entre os diversos tipos de entrevista, decidiu-se pela entrevista semi-
estruturada, que "ao mesmo tempo que valoriza a presencga do investigador, oferece
todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a
espontaneidade necessérias, enriquecendo a investigacdo (TRIVINOS, 1987,
p.146).

A entrevista semi-estruturada é aquela que articula a entrevista estruturada e
a nao-estruturada. Segundo TRIVINOS (1987), a entrevista semi-estruturada é
aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias que
interessam a pesquisa, e que em seguida oferecem amplo campo de interrogativas,
fruto de novas sinteses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do
informante. Dessa maneira, o informante seguindo espontaneamente a linha de seu
pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo
investigador, comega a participar na elaboragéo do conteudo da pesquisa. Esclarece
que as perguntas fundamentais formuladas na entrevista semi-estruturada surgem
nao s6 com base na teoria que alimenta a agdo do pesquisador, mas também de
toda a informagéo que o investigador ja colheu durante o processo de investigagao
do fendbmeno social.

SELLITZ et al (1987), colocam que a entrevista semi-estruturada é apropriada
ao desenvolvimento de indagag¢des sobre quais aspectos de uma experiéncia
especifica trazem mudangas aqueles que foram expostos a ela. Portanto, os sujeitos

pesquisados, aqueles que vivenciaram uma determinada situagcdo, foco da
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investigacao, terdao melhores condigdes para responder as indagagdes se a técnica
utilizada for a da entrevista semi-estruturada.

Dados secundarios sdo aqueles ja disponiveis na organizagao, contidos em
atas, manuais, organogramas, fluxogramas, normas, regimentos, e demais
documentos organizacionais. A técnica de coleta para a obtencdo dos dados
secundarios baseou-se na consulta a alguns desses documentos. Segundo
RICHARDSON (1985, p. 182), a analise documental "pode ser definida como a
observacdo que tem como objeto, ndo os fendmenos sociais, quando e como se
produzem, mas as manifestagdes que registram estes fendmenos, e as idéias

elaboradas a partir deles".

3.6 Limitagoes da Pesquisa

As fontes documentais podem conter falhas de registro, ndo conter todas as
informacdes necessarias para fechar um quadro de analise. Desta forma, torna-se
dificil determinar a quantidade de trabalho que se requer para chegar a um nivel
aceitavel de confiabilidade; entretanto insto ndo chegou a comprometer os
resultados da pesquisa devido a diversificagcdo da coleta de dados através de
entrevistas, buscas e observagdes, no intuito de suprir estas restricoes.

A entrevista semi-estruturada, aplicada, oportunizou maior flexibilidade com
relacdo as questdes levantadas. Cabe ressaltar que as entrevistas geralmente,
quando versam de situagdes passadas, podem estar sujeitas a vieses provenientes

do esquecimento, da influéncia do pesquisador, e ndo expressar a interpretagao que
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os entrevistados possuiam de fato na ocasido de seu acontecimento. Para aumentar

a confiabilidade foram conferidas as informagdes nas fontes documentais.

3.7 Operacionalizagao da Pesquisa

Nesta fase foram abordadas questdes relativas as percepcbes dos
entrevistados, com relagcdo a uma série de itens:

- Como era o CEFET-PR no periodo estudado?

- Quais as principais dificuldades encontradas para administrar a Instituicao
no periodo estudado, quanto aos aspectos do seu financiamento?

- Como eram os recursos orgamentarios e financeiros?

- Quais foram as questdes fundamentais de mudangas que envolveram a
adaptacdo estratégica com relacdo ao aperfeicoamento do planejamento
orcamentario, no periodo de 1989 a 20017

- Quais os fatores intervenientes no processo de captagao de recursos e a
forma de distribuicao interna?

- Quais as formas de gestao de participagao no processo de financiamento do
CEFET-PR no periodo citado?

- Como se processava o relacionamento da InstituicAo com a comunidade
externa?

Todas os materiais relacionados a historia da Instituicdo, com relacéo ao seu
financiamento, permitiram uma primeira informagao para o entendimento do contexto

interno e externo. O roteiro acima serviu como fator orientador para as perguntas
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dirigidas aos entrevistados, pois a medida que se mostrava necessario, investigava-

se mais a respeito, aprofundando-se mais na busca pela compreensao do tema.
Foram realizadas entrevistas com professores e ex-professores, incluindo

nestas entrevistas funcionarios administrativos, corpo discente e cinco Diretores e

Ex-Diretores da Instituigao.

Os Diretores e Ex-Diretores entrevistados, ocuparam os cargos de maior
relevancia na Instituicdo no periodo citado, como o Prof. Ataide Moacyr Ferrazza
com dois mandatos no periodo de 18/01/1984 a 17/01/1988 e 03/02/1992 a
03/02/1996, respectivamente, o Prof. Paulo Agostinho Aléssio, o mandato de Diretor-
Geral no periodo de 21/02/1996 a 21/02/2000, o Prof. Cezar Augusto Romano, Vice
Diretor-Geral no periodo de 05/08/1996 a 04/08/2000 e 05/08/2000 a 30/03/2001, o
Prof. Eden Januario Netto, atual Diretor-Geral com mandato até 14/03/2004, e Vilson
Ongaratto o atual Diretor de Orgamento e Gestdo do Sistema CEFET-PR.

Os sujeitos sociais apresentaram uma boa receptividade a entrevista, onde
explicou-se o objetivo do trabalho, e buscou-se realiza-la com bastante
informalidade, num clima de descontracdo. Dessa maneira, foram consideradas as
suas colocagbes mais importantes para a compreensdo do periodo historico
investigado. Todas as entrevistas forneceram informagdes valiosas a respeito da
organizacgao e, para analisa-las utilizou-se a técnica de analise de conteudo que, na
visdo de CHIZZOTTI (1991), consiste em um meétodo de tratamento e analise de
informacdes, colhidas por meio de técnicas de coleta de informagdes,

consubstanciadas em documentos.
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Dentro dos dados fornecidos, procurou-se, a seguir, uma ordem analdgica,
relacionando-se o periodo sob investigacdo sobre o tempo abordado, levando-se
passo a passo, a historia da organizagao, seu contexto e seus sistema de poder, em

cada momento, dando-se conexao ao periodo seguinte.

ApOs as entrevistas montou-se um quadro dos resultados, a luz do
procedimento de PETTIGREW (1987).

Esses resultados, mediante a utilizagcdo de entrevistas semi-estruturadas e
analise documental, permitem a identificacdo dos diferentes periodos pelos quais
passou a organizagao, durante as adaptagdes estratégicas ocorridas.

Solicitava-se a entrevista, respeitando local, data e horario desejados pelo
entrevistado. Relatava-se o intuito da pesquisa, dando énfase a dados qualitativos e
a interpretacdo pessoal. Os dados e documentos fornecidos pelos entrevistados ja
tiveram publicagdes em 6rgaos internos de comunicagéo, em jornais locais, revistas
especializadas no setor de educagéo, no ambito local e nacional. Dos resultados
obtidos, eram necessarias algumas poucas observagbes e questionamentos
especificos do entrevistador. Destaca-se a n&o-ocorréncia, por parte de cada
entrevistado, de relatos contraditérios para os mesmos fatos. Em alguns casos,
houve coincidéncias de relatos.

Estes trabalhos realizados demonstraram, inicialmente, a importancia da
pesquisa qualitativa para o desenvolvimento de estudos de adaptagao estratégica,
no momento em que se observava que grande parte das pesquisas geradas era nao
historica e fora de contexto, por estar apoiada no quadro de referéncia conhecidos

por positivismo e estruturalismo (PETTIGREW, 1987).



4 O PROCESSO DE ADAPTAGAO ESTRATEGICA DO CEFET-PR,
NO QUE SE REFERE AO SEU FINANCIAMENTO, NO PERIODO

DE 1989 A 2001.

4.1 Introducao

A histéria do Centro Federal de Educagao Tecnolégica do Parana tem
inicio em 1909 quando foram criadas as Escolas de Aprendizes e Artifices no
Brasil, por Decreto do entdo Presidente Nilo Pecanha. Em 1910 foi implantada a
Escola do Parana. Apesar de humilde, era o inicio da oferta a sociedade da
Educacao Profissional no Parana. A escola cresceu, ocupou espagos,
naturalmente, evoluiu na qualidade dos servigcos prestados a comunidade,
aprendendo desde o nascimento a atender aos anseios da sociedade e
acompanhar e mesmo influir no direcionamento do desenvolvimento tecnolégico
do estado.

Em 1937, j3 com a denominagdo de Liceu Industrial de Curitiba, a escola
passou a ministrar o ensino de primeiro grau em consonancia com a realidade da
época. Em 1942, o ensino industrial teve unificada sua organizagcdo em todo
territério nacional. Com essa reforma, instituia-se a rede federal de
estabelecimentos de ensino industrial, e o Liceu passou a denominar-se Escola
Técnica de Curitiba. Nessa época, margo de 1944, foi criado o primeiro curso de

segundo ciclo na instituicdo, o de Mecéanica.

60



Em 1959, com nova reforma do ensino industrial, a escola ganhou
autonomia, bem como nova alteracdo no nome: passou a chamar-se Escola
Técnica Federal do Parana.

A partir de 1973, passou a ofertar cursos superiores de curta duracao de
Engenharia de Operagdes. Mas, indubitavelmente, foi em 1978 que houve o
grande marco histérico da instituicdo, com a sua transformagdo em Centro
Federal de Educacao Tecnoldgica do Parana (CEFET-PR), passando a ministrar,
também, o ensino superior de duracao plena.

A partir dai, a abrangéncia do ensino do CEFET-PR evoluiu
gradativamente, sempre acompanhando o desenvolvimento da sua area de
atuacao e o seu contexto socio-cultural-econémico.

Através do Programa de Expansdao e Melhoria do Ensino Técnico,
desenvolvido pelo Governo Federal de 1986 a 1995, o CEFET-PR ampliou sua
atuagao para todo o estado do Parana, implantando Unidades Descentralizadas
em mais 5 cidades do estado: Medianeira, Cornélio Procépio, Pato Branco, Ponta

Grossa e Campo Mouréo.

Figura 4.1 - Localizagao Geografica das Unidades do CEFET-PR.

_iesenss SR S
; e a——
J B
P & N
f CORNELIO PROCOPIO )
/’ 440 km {
;’/ L‘-
| Y
N
f CAMPO MOURAO \
y 460 km (’
I EE_—
{ \
| o
y @ VEDIANEIRA L
/ L
e 590 km & LS
N r\v CURITIBAL
) d
) ®: 410 BrRANCO S feat.c N
N~ ____ 430 km e «F
o
L

61



Atualmente, o CEFET-PR é uma autarquia de regime especial vinculada ao
Ministério da Educacao, desenvolvendo sua acao educacional através de uma
consolidada politica de interagdo escola-empresa, estendendo sua competéncia
nas atividades de ensino, extensdo e pesquisa cientifico-tecnolégica a
comunidade, particularmente ao setor empresarial, por meio da transferéncia de
tecnologias geradas em trabalhos de pesquisa e desenvolvimento e pela geragao
de novas empresas de base tecnoldgica, fruto da formagdo empreendedora de
seus estudantes. Com essa interagcdo, consegue atualizar-se continuamente em
relacdo ao mercado, suas necessidades e tecnologias, aponta ROMANO, C. A.
em Estratégias para a formacao de profissionais com competéncia para identificar
oportunidades tecnolodgicas.

Dentre as caracteristicas basicas dos Centros de Educacado Tecnoldgica,
destaca-se a integracdo do ensino em suas diferentes modalidades. Outra
caracteristica regimental € o ensino superior como continuidade do ensino de
nivel técnico, diferenciado do sistema de ensino universitario.

A nova legislacdo educacional brasileira fortalece estas caracteristicas do
CEFET-PR ao promover a oportunizagcdo de novas modalidades de ensino de
nivel superior diferenciado do modelo universitario e critérios de selegao proprios.

Segundo ROMANO, C. A., os Cursos de Tecnologia privilegiam, com sua
estrutura curricular e proposta pedagdgica aberta e dinédmica, estas
caracteristicas institucionais ao contemplar mecanismos de verticalizacdo do
ensino dentro de areas do conhecimento, proporcionando ao sistema educacional
avangos significativos na agdo educacional e na otimizagdo dos recursos

humanos e financeiros.
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4.2 As Unidades do Sistema CEFET-PR.

4.2.1 Unidade de Curitiba

A Unidade de Curitiba, situada na Avenida Sete de Setembro, 3165 em
Curitiba, com 46.983,61 m? de area construida, conta com mais de 100 laboratérios e
oficinas, salas de aula tedrica, sala de videoconferéncia, miniauditério, teatro,
bibliotecas, centro de treinamento de pessoas, ginasio de esportes, canchas
poliesportivas, piscina térmica, restaurante, dentro outras instalagdes.

Curitiba, reconhecida nacional e internacionalmente por solugdes urbanas
inovadoras, possui 0 mais eficiente transporte coletivo do Pais e ostenta o indice de
55 m? de area verde por habitante, o que a faz ser considerada a Capital Ecoldgica
do Brasil. A maior parte de sua populagéo de 1,5 milhdo de habitantes descende de
portugueses, italianos, poloneses, alemaes, ucranianos, japoneses, sinos e
libaneses.

A economia basica de Curitiba e dos 26 municipios que compdem a Regiao
Metropolitana da cidade encontra-se na industria: mecanica, alimenticia,
metalurgica, automobilistica, quimica, eletroeletrénica, papel e celulose, informatica,
plasticos, materiais elétricos e de comunicagao, perfumaria, téxtil e editorial grafica;

na prestacao de servigos e no comercio.

CURSOS OFERTADOS
Po6s-Graduacgao : Mestrado e Doutorado em Engenharia Elétrica e Informatica

Industrial.
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Fortemente voltado as necessidades do setor produtivo, este Programa de
Po6s-Graduagao € interdisciplinar e abrange diferentes aplicagcbes nas seguintes

areas de concentragao: Engenharia Biomédica; Informatica Industrial; Telematica.

Mestrado em Tecnologia
Ofertado nas seguintes linhas de pesquisa:Tecnologia e Trabalho;Tecnologia

e Interacéo;Tecnologia e Desenvolvimento.

Mestrado em Engenharia Mecanica e de Materiais
Programa multidisciplinar ofertado nas areas de mecéanica e materiais,
direcionado as necessidades das industrias da regido. A missdo & formar um
profissional capaz de atuar junto ao desenvolvimento de materiais, processos e
produtos nas seguintes areas de concentragcdo: Engenharia de Manufatura;
Engenharia de Materiais; Engenharia Térmica.
GRADUACAO
Cursos Superiores de Tecnologia
Eletrbnica: Modalidade - Automacdo de Processos Industriais e
Comunicacodes
Eletrotécnica: Modalidade - Automacdo em Acionamentos Industriais e
Gestao Comercial
Mecénica: Modalidade - Mecatrénica e Gestdo da Manufatura
Quimica Ambiental - Modalidade: Controle e Aproveitamento de Residuos
Construcao Civil - Modalidade: Concreto

Informatica - Modalidade: Teleinformatica
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Moveis - Modalidade: Projeto de Méveis
Artes Graficas - Modalidade: Projeto Grafico

Radiologia - Modalidade: Radiodiagnéstico

Cursos de Engenharia

Com um curriculo diferenciado dos tradicionais Cursos de Engenharia, o
Curso de Engenharia Industrial contempla 50% da carga horaria em atividades de
laboratdrio, possui 360 horas de estagio curricular obrigatério e oferta disciplinas que
abordam aspectos da Psicologia Aplicada ao Trabalho,

Administracao/Gerenciamento e Legislacao.

Os Cursos de Engenharia ofertados sé&o os seguintes: Engenharia Industrial
Elétrica, com énfase em: Eletrotécnica; Engenharia Industrial Elétrica, com énfase
em: Eletronica/Telecomunicagbes; Engenharia Industrial Mecéanica; Engenharia de

Producao Civil.

FORMACAO DE PROFESSORES

Objetivando habilitar profissionais portadores de diploma de nivel superior

para o exercicio do magistério, o CEFET-PR dispbée do Programa Especial de

Formacédo Pedagdgica, que apresenta uma proposta estruturada em temas de
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diferentes areas do conhecimento, a fim de assegurar um curriculo integrado
professor/aluno.
Os temas sao desenvolvidos em 600 horas, contemplando aulas tedricas e

praticas.

ENSINO MEDIO

Desvinculado do ensino profissionalizante, o Ensino Médio constitui-se a
etapa final da educacédo basica. Com uma duragao minima de 3 anos, o curso é
ministrado em regime anual e abrange trés grandes areas de conhecimento:
Linguagens e Cddigos e suas Tecnologias; Ciéncias Humanas e suas Tecnologias e

Ciéncia da Natureza; Matematicas e suas tecnologias.

CAMPUS ECOVILLE DO CEFET-PR

O aumento do numero de vagas em seus cursos de graduagao - em particular
nos Cursos Superiores de Tecnologia - e a expansao dos Programas de Pods-
Graduacao intensificaram o crescimento do CEFET-PR. Dessa forma, os novos
projetos e areas de pesquisas exigiram buscar um novo espago para continuar a
oferecer educagéo com qualidade, aliando tecnologia e humanismo.

O futuro campus da Unidade de Curitiba do CEFET-PR comega a ser
construida em uma éarea de 58.389 metros quadrados, localizada proximo ao
terminal do Campo Comprido, e o projeto de implantagdo prevé a construgdo de
65.000 metros quadrados de edificagbes, em varias etapas. Para Eden

Januario Netto - Diretor-Geral do Sistema CEFET-PR., a construcdo do novo
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campus permitira ao CEFET-PR ampliar sua atuagcédo no ensino e na pesquisa, além
de intensificar os programas de extensdao, o que resultara em novos cursos e
programas.

E o CEFET-PR rumo a nova realidade, focado na permanente atualizacéo
tecnologica e no atendimento das expectativas e anseios da sociedade, que € sua

marca nos noventa anos de qualidade na educacéo.

4.2.2 Unidade de Pato Branco

Encontra-se numa area de abrangéncia que engloba o Sudoeste do Parana e
Oeste de Santa Catarina, perfazendo um total aproximado de 60 municipios. A
Unidade foi inaugurada em 1993, e hoje conta 9 cursos superiores e 1 de ensino
médio. Contando com um total de 1.936 alunos, a Unidade dispbe de 213
professores em seu quadro docente, sendo 6 doutores, 90 mestres, 99 especialistas
e 18 graduados. Do total de docentes mestres, 20 encontram-se em processo de
doutoramento e do total de docentes especialistas, 43 encontram-se efetuando
Curso de Mestrado. Dessa forma, a expectativa docente para os proximos dois anos
€: 26 doutores, 113 mestres, 56 especialistas e 18 graduados. Os cursos de
graduacédo oferecidos pela Unidade de Pato Branco sao: Administracdo de
Empresas, Agronomia, Ciéncias Contabeis, Licenciatura em Matematica, Tecnologia
em Construcdo Civil, Tecnologia em Eletrénica, Tecnologia em Eletromecanica,
Tecnologia em Informatica e Tecnologia em Quimica Industrial. A infraestrutura
basica da Unidade encontra-se assim distribuida: 38 salas de aula teodricas, 26 salas

de aula praticas (laboratérios), 2 laboratérios de fisica, 6 laboratérios de quimica, 21
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salas de aula tedrico-praticas (salas com bancadas). Encontra-se atualmente, em
fase de implementacao e consolidagao, 5 grupos de pesquisas, as quais encontram-
se totalmente compativeis com as caracteristicas e potencialidades regionais. Os
grupos de pesquisa referidos, sdo: Centro de Biotecnologia - CENBIO, Grupo de
Estudos e Pesquisas em Energia e Ambiente - GEPEA, Centro de Pesquisa e Apoio
ao Desenvolvimento do Sudoeste do Parana - CEPAD, Grupo de Pesquisas em

Informatica e Eletronica - GPIE e o Centro de Pesquisas em Educacao - CPED.

4 .2.3 Unidade de Ponta Grossa

Localiza-se a seis quildmetros do centro da cidade de Ponta Grossa, em uma
area de 121.000m2, da quais 16.123,25m2 de area construida. Inaugurada em 1993,
a unidade oferece a comunidade da Regido dos Campos Gerais Ensino Superior,
Ensino Médio, Educacao Profissional e Pds-Graduagao, além de promover cursos
de especializacdo na area técnica e industrial e desenvolver pesquisas aplicadas na
area tecnoldgica. E composta por 120 professores em seu quadro docente, sendo 5
doutores, 34 mestres (09 em processo de doutoramento) e 59 especialistas (36 em
processo de mestrado), e conta hoje com aproximadamente 1.400 alunos,
distribuidos em 4 cursos Superiores e 1 curso Médio nos turnos matutino, vespertino
e noturno. Oferece cursos superiores de Tecnologia em Alimentos, Tecnologia em
Eletronica, Tecnologia em Informatica e Tecnologia em Mecéanica, dispondo para
tanto de uma infraestrutura composta por 21 salas de aula, 33 laboratérios e uma
Biblioteca Tecnoldgica. Com o objetivo de atender as necessidades e tendéncias

impostas pelo desenvolvimento cientifico e tecnolégico, a Unidade de Ponta Grossa
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desenvolve um plano estratégico cujo objetivo € implantar, implementar e consolidar
grupos e linhas de pesquisa baseado nas caracteristicas e potencialidades
socioecon6micas da Regido dos Campos Gerais (composta por 18 municipios). O
plano estratégico compreende atualmente 5 areas de pesquisa, as quais
contemplam as seguintes linhas de pesquisa: Gestdao Tecnoldgica da Producao de
Alimentos - Grupo de Pesquisa: COALI (Coordenagao de Alimentos); Grupo de
Estudo e Pesquisa em Eletronica - Grupo de Pesquisa: COELE (Coordenagao de
Eletronica); Grupo de Estudo e Pesquisa em Informatica - Grupo de Pesquisa:
COINF (Coordenacao de Informatica); Engenharia de Materiais e Metalurgica com
trés subgrupos em Metalurgia de Transformacao, Metalurgia Fisica e Materiais Nao
Metalicos - Grupo de Pesquisa: COMEC (Coordenagao de Mecanica) Engenharia
Mecanica com dois subgrupos Fendbmenos de Transporte e Processos de
Fabricacdo - Grupo de Pesquisa: COMEC (Coordenacdo de Mecanica). Constitui
parte do plano estratégico de pesquisa o Centro de Termotransformagdo de
Materiais (CETEM), ligado a Coordenacéao de Mecanica, o qual busca a implantagao
de um nucleo em tecnologia de processamento de materiais. O CEFET-PR Unidade
de Ponta Grossa desenvolve ainda o Programa de Pdés-Graduagdo em Gestéo
Industrial (PPG-GI), constituido pelo curso de Mestrado Profissional em Gestéao
Industrial com area de concentracdo em Gestdo da Manutencdo e dos Processos
Industriais (GMPI) e Gestao da Inovagao e do Conhecimento (GIC). O PPG-GI conta
com um corpo docente de 10(dez) doutores, sendo 07 (sete) em regime de
dedicagao integral e 03 (trés) em regime de dedicagao parcial ao programa. O Curso
de Mestrado Profissional em Gestdo Industrial do PPG-GI encontra-se atualmente

no estagio de implantacao das atividades administrativas e de ensino.
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4.2.4 Unidade de Cornélio Procépio

Nao possui no momento nenhum grupo de pesquisa atuando. Existem agdes
isoladas na eletrotécnica, mecanica e informatica, a partir do interesse pessoal dos
professores, na continuidade de seus projetos no Mestrado. A unidade contara num
prazo de 04 anos com 67 mestres e 15 doutores de acordo com seu plano
estratégico de formagao de pessoal. Analisando este dado a unidade necessitara de
ampliagdo em seu espaco fisico, equipamentos e biblioteca para atender aos grupos
de pesquisa que se formardao, bem como aos futuros programas de mestrado que
serdao implantados, tendo em vista o numero de mestres e doutores que a Unidade
tera. O desenvolvimento de pesquisas, por parte dos docentes que cursam poés-
graduacdo (mestrados e doutorados), € um indicador das futuras linhas de
pesquisas que surgirdo na unidade. As principais linhas de pesquisa que deverao
ser implantadas sao: Mecéanica, Sistemas de poténcia, Automagado, Automacao e
Controle, Processos de fabricagdo mecanica, Engenharia mecéanica, Ciéncia da
Computacéao, Ciéncia de Alimentos, Analise e Gestdo Ambiental, Engenharia Elétrica
e Computagcdo, Mecanica, Engenharia Elétrica, Gestdo, Materiais, Educacao,
Automacédo, Estratégia e organizagcdo, Literatura, Lingua Estrangeira, Novos
Materiais, Eletrénica de Poténcia. Os professores tém artigos aprovados para
publicagdo em importantes meios de divulgacéo cientifica, com revistas indexadas,

seminarios internacionais nas areas de atuacao e outros.

4.2.5 Unidade de Campo Mouréao
Iniciou suas atividades em abril de 1995, oferecendo os cursos Técnico em

Alimentos e Técnico em Edificagdes, ja extintos.
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Atualmente oferece cursos em duas categorias: Nivel Basico, o Ensino Médio; e em
Nivel Superior, os Cursos de Tecnologia em Alimentos, Tecnologia Ambiental e
Tecnologia em Construgao Civil. Localizada no Municipio de Campo Mouréo, regiao
Noroeste do Estado, num terreno de 63.888m? doado pela prefeitura Municipal da
cidade, possui 7.546m? de area construida, sendo: salas de aula, salas de desenho,
laboratdrios especificos, laboratérios de informatica, laboratério de obras, sala de
apoio didatico, biblioteca, ginasio de esportes com capacidade para 5000
espectadores, dentre outros. Atualmente conta com trés Laboratérios Referenciais:
Tecnologia em Alimentos, Tecnologia em Construgao Civil e o Laboratério de
Analises Agrondmicas. O laboratério de Tecnologia em Construcao Civil faz parte do
NUPEM - Nucleo de Pesquisa e Estudos em Materiais de Construgao. Este foi criado
em funcao da implementacédo do Curso Superior de Tecnologia da Construgao Civil -
Modalidade Materiais de Construgcdo. Tem como objetivos dar apoio cientifico e
tecnolégico ao processo de ensino no CEFET-PR, realizar pesquisas e estudos em
materiais de construgédo e presta servigos tecnolégicos a comunidade externa, em
seus ensaios tecnoldgicos em agregados, aglomerantes, cimento, concreto,
materiais ceramicos e madeiras. O Laboratério de Analises Agronémicas - CEFET-
PR/IAPAR-PR de Campo Mourdo, é credenciado pelo C.E.L.A.-PR (Comissao
Estadual dos Laboratérios de Analises Agronémicos do Parana), e recebeu
certificado de classificacao excelente durante o ano de 1998 e pela ESLAQ (Escola
Superior de Agricultura de Queiroz) de Piracicaba - SP. Ele faz parte do citado
laboratério de Tecnologia Ambiental. Assim, mantém atividades de ensino e
prestacado de servigos e esta integrado ao Curso Superior de Tecnologia Ambiental,

e no intuito de colaborar com as empresas agropecuarias, cooperativas e institutos
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que prestam assisténcia técnica aos agricultores, a disposi¢ao servigos de analise

em solos, tecido vegetal, adubos orgéanicos e quimicos, etc.

4.2.6 Unidade de Medianeira

Possui atualmente um unico Grupo de Pesquisa, que iniciou suas atividades
no decorrer do segundo semestre de 2000. Tal Grupo de Pesquisa, GPTE - Grupo
de Pesquisa de Tecnologia em Eletromecanica, tem como principal atividade o
desenvolvimento de softwares cientificos e didaticos na area de eletricidade,
mecénica e, ainda, o desenvolvimento de animagdes com linguagem VRML. O
GPTE conta com seis pesquisadores com dedicagao exclusiva desenvolvendo os
seguintes projetos: elementos finitos de aresta aplicados a dispositivos
eletromagnéticos tais como transformadores; calculo de harménicas de fluxo
magnético em maquinas de indugao; perdas de carga em tubulagdes entre outros.
Estes projetos tém resultados parciais e as publicagdes estdo em fase de conclusao.
Quanto a materiais, o GPTE dispbe de uma sala com 20 metros quadrados, dois

computadores, impressora e scanner € materiais de escritorio.
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Tabela 4.1 - NUMERO DE ALUNOS MATRICULADOS E PROVAVEIS FORMANDOS NO 2° SEMESTRE 2001
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Campo Cornélio ”, . . Ponta

CURSOS UNIDADES Mourio Procépio Curitiba Medianeira Pato Branco Grossa Soma 2001

MATR | FOR | MATR | FOR | MATR | FOR | MATR | FORM MATR FORM MATR | FOR | MATR FORM
ENSINO MEDIO 129 5 215 | 61 700 145 | 201 81 426 46 358 26 | 2029 364
TC. ELETRONICA + TELECOM. 267 135 29 14 30 30 326 179
TC. ELETROTECNICA 1 1 305 | 175 306 176
TC. ELETROMECANICA 27 24 14 8 41 32
TC. EDIFICACOES 7 7 239 133 16 8 262 148
TC. MECANICA 7 7 323 129 64 64 394 200
TC. DESENHO INDUSTRIAL 291 165 291 165
TC. ALIMENTOS 8 8 28 24 5 5 41 37
SOMA — NiVEL
MEDIO/TEC.INTEGRADO 144 | 20 | 223 | 69 | 2125 | 882 | 256 | 129 485 76 457 | 125 | 3690 | 1301
TL. ARTES GRAFICAS 212 212
TL. CONTRUGAO CIVIL 92 9 350 4 149 10 591 23
TL. ELETRONICA 332 148 15 222 14 702 29
TL. ELETROTECNICA 237 | 23 369 606 23
TL. INFORMATICA 203 112 96 104 8 154 669 8
TL. MECANICA 230 | 19 354 239 9 823 28
TL. MOVEIS 193 193
TL. QUIMICA AMBIENTAL 215 215
TL. RADIOLOGIA 69 69
TL. ALIMENTOS 146 | 20 290 50 281 41 717 111
TL. AMBIENTAL 159 7 148 16 307 23
TL. ELETROMECANICA 281 21 145 9 426 30
TL. QUIMICA INDUSTRIAL 79 79
TL. PROCESSAMENTO DE
DADOS 47 42 47 42
SOMA - TECNOLOGIA 397 | 36 | 670 | 42 | 2206 4 | 815 87 672 84 896 64 | 5656 317
ENG. PRODUGCAO CIVIL 354 7 354 7
ENG. INDL. MECANICA 449 14 449 14
ENG. INDL. ELETRONICA 426 25 426 25
ENG. INDL. ELETROTECNICA 431 12 431 12
ADMINISTRACAO 206 39 206 39
AGRONOMIA 194 32 194 32
CIENCIAS CONTABEIS 218 46 218 46
LICENCIATURA MATEMATICA 120 23 120 23
SOMA - CIENCIAS E 738 140
ENGENHARIAS 1660 | 58 2398 198
ESPECIALIZACOES 212 106
(EXTENSOES) 212 | 106
MESTRADO 249 53 249 53
DOUTORADO 7 7
SOMA — POS-GRADUAGAO 468 | 159 468 159
PROGRAMA FORMAGAO
PEDAGOGICA 41 396 | 220 | 88 88 38 38 563 346
TOTAL ALUNOS
MATRICULADOS/FORMADOS 541 | 56 | 934 | 111 | 6855 | 1323 | 1159 | 304 1895 300 1391 | 227 | 12775 | 2321

FONTE: RELATORIO DE GESTAO DA DIRETORIA GERAL - EXERCICIO DE 2001.
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4.3 A Estrutura Administrativa do Centro Federal de Educacgao

Tecnolégica do Parana.

A instituicdo vem realizando atividades de cooperacido escola-empresa ha
mais de vinte anos, tendo uma estrutura administrativa facilitadora das acdes de
cooperacao Escola-Empresa. Para fazer frente as rapidas demandas do setor
empresarial, a instituicao buscou fortalecer uma estrutura administrativa que
permita condi¢des de velocidade adequada tanto aos programas educacionais
quanto a necessaria resposta ao setor empresarial.

Sua estrutura organizacional conta com um setor especifico para dar
resposta aos processos de interacdo com o setor empresarial, bem como para
facilitar a acessibilidade da instituicAo aos novos processos tecnoldgicos
utilizados pelas empresas.

O CEFET-PR tem em sua estrutura administrativa, além do Conselho
Empresarial como 6rgao consultivo da direcdo geral, uma Diretoria de Relagbes
Empresariais e Comunitarias, que segundo ROMANO, C.A., tem a finalidade de
ser um portal aberto da escola com a comunidade.

E através desta diretoria que ocorre a troca de servicos, de experiéncia e
principalmente de valores e visbes que permitem ao CEFET-PR ter uma
velocidade diferenciada da universidade tradicional e ter o reconhecimento da
comunidade pelo retorno social de seus servicos.

A Diretoria de Relagdes Empresariais e Comunitarias é encarregada de
fazer a interface entre as atividades relacionadas com o setor produtivo e

comunitario. A adequacado e oferta de solugbes aplicadas a comunidade



empresarial € composta de um universo de temas, idéias e experiéncias,
transformando-se num processo continuo de melhoria da atuacéo institucional.

Suas principais atribui¢cdes sao:

1. ldentificar as necessidades de desenvolvimento tecnolégico junto as
empresas e que podem ser atendidas sob as mais diferentes formas. Pode ser
desde interacbes ténues, como o encaminhamento de alunos para estagios até
projetos de pesquisa e desenvolvimento de tecnologia de ponta, além de servico
de atendimento a pequena e média empresa e a empreendedores com projetos
de inovacgao e melhoria;

2. Oferta de programas de formagao e educagao continuada atendendo
demandas especificas e programa de desenvolvimento de talentos
empreendedores;

3. Identificar grupos de pesquisa junto aos departamentos académicos do
CEFET-PR, com competéncia técnica-gerencial para o desenvolvimento do
projeto ou atividade identificada;

4. Apoiar as etapas de negociagdo entre a empresa interessada e o
gerente do projeto, responsavel pela equipe de pesquisadores, objetivando o
estabelecimento da parceria;

5. Orientar as etapas de negociagao quanto as formas de financiamento do
projeto;

6. Elaborar os convénios/contratos entre a empresa e a FUNCEFET-PR, no
qual estado estabelecidas todas as clausulas acordadas na etapa de negociagéao.
Até 1996 o CEFET-PR executava tais atividades através da extinta CAIXA

ESCOLAR.
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Uma instituicdo de ensino comprometida com o desenvolvimento
tecnolégico, econdémico e social do seu entorno deve estar capacitada a fazer
continuamente uma "leitura" correta do ambiente externo para alimentar seus
processos educacionais e produtivos, assim como para dar resposta em tempo e
adequada aos anseios, expectativas e demandas da comunidade onde esta

inserida. FARIA, José Henrique (1987).

4.4 Mecanismos de Interagao Escola-Empresa.

Para FERRAZZA, A. M., a interagcdo Escola-Empresa € um poderoso
instrumento educacional e empresarial, visto que deve prover ambos parceiros de

novas informagdes e solugdes para a continuidade de seus programas e metas.

VISITAS BALCAO
TECNICAS DE TESES
PROGRAMAS DE
ENCONTRO COM | EDU CAQ&O
i cpi CONTINUADA
MECANISMOS DE
MESAS e INTEGRACAO COM A — PROGRAMA
REDONDAS COMUNIDADE EXTERNA JOVEM
— EMPREENDEDOR
CONSELHO
DISQUE
EMPRESARIAL B
SERVICO DE
PRODUGAO PROJETOS
ESCOLAR — TECNOLOGICOS

Figura 4.2 - Mecanismos de Interagdo Escola-Empresa.
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Para a Direcao Geral do CEFET-PR tem significado e importancia especial
0s mecanismos de cooperagao denominado Conselho Empresarial.
O Conselho Empresarial € o 6rgao consultivo da Diregao-Geral do Centro
Federal de Educacao Tecnoldgica do Parana com a finalidade de assessora-la na
sua interagdo com o0 complexo empresarial, visando ao constante
desenvolvimento e aprimoramento das atividades de ensino, pesquisa e
extensao.
Entre as principais competéncias do Conselho Empresarial destacam-se:
Colaborar para o aperfeigoamento das relagdes do CEFET-PR com as entidades
representativas do setor produtivo e comunidade em geral,

Sugerir atualizagdes nos conteudos ministrados nos cursos, visando adequar a
formacgao de discentes as novas tendéncias tecnoldgicas;

Sugerir agdes que visem a estimular as atividades de pesquisa tecnoldgica;

Colaborar no aperfeigopamento do corpo docente, mediante intermediagdo com as
empresas;

Colaborar na melhoria da infra-estrutura das atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, através da implementacdo de programas de cooperagao com

empresas.

Segundo ROMANO, C.A., a operacionalizagao das atividades do Conselho
Empresarial realizam-se através de duas reunides anuais da Dire¢ao Geral do
CEFET-PR com a presidéncia de empresas lideres em setores empresariais

relacionados com as atividades desenvolvidas pelo CEFET-PR.
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As reunides tem duas partes distintas. A primeira € uma oportunidade para
o CEFET-PR apresentar a comunidade seus resultados. E na verdade uma
prestacdo de contas da Diregdo Geral com o setor produtivo. Apresentam-se
dados gerais sobre o numero de cursos oferecidos, o total de alunos, as parcerias
desenvolvidas, os projetos de extensdo e as atividades de pesquisa e
desenvolvimento.

A segunda parte da reunido é a oportunidade de alimentagdo do processo
educacional do CEFET-PR. Alguns dos conselheiros (presidentes de empresas)
apresentam para a Diregdo Geral do CEFET-PR a visdo estratégica do seu
negécio. Qual diregéo é a tendéncia do desenvolvimento tecnoldgico do setor que
aquela empresa representa, seus fundamentos e suas perspectivas profissionais
e tecnologicas.

Para a instituicdo este momento € de extrema riqueza por permitir que ela
visualize novos horizontes e possa direcionar suas agdes no sentido de antecipar-
se a determinadas tendéncias para formar profissionais qualificados para quando
houver a efetiva demanda e ndo apenas iniciar a formacgéao profissional a partir de
demandas ja existentes, evitando o que ainda é comum em algumas instituicoes
de ensino de quando terminar a formacao profissional a demanda naquelas
competéncias ja ser bem menor do que a verificado quando do inicio ao processo,
deixando muitos profissionais com dificuldades de inser¢gdo no mundo produtivo.

Importante considerar neste processo a necessaria manutengdo das
identidades proprias de cada instituicdo. A parceria ndo deve violar a cultura
interna das instituigdes. A escola néo precisa transformar-se em empresas para a

parceria assim como a empresa nao precisa ter finalidades em si educacionais.
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Cabe ressaltar que a cooperagdo € o eixo estruturante para a
sustentabilidade da sociedade contemporanea, como contraponto a competicao,
que por vezes parece ser o valor supremo na atualidade. A cooperacdo se
constitui, também, num dos componentes basicos da estratégia das organizagdes
no seu processo de desenvolvimento institucional.

Para ROMANO, C.A., a integracado entre as escolas e as empresas deve
ser uma via de mao dupla, caracterizada por um fluxo continuo de troca de
experiéncias e informacgoes.

As politicas de gestdo sao utilizadas pelas organizagdes para formar este
"novo" trabalhador, cujo "modelo" devera ser sustentado pelos novos modos de
conceber e conhecer o trabalho. Assim, ndo se trata de enfatizar o fator humano
através de politicas de gestao, desconsiderando que esse "humano" seja definido
pela interface homem/tecnologia informatizada. Tal perspectiva ndo aponta para a
nao-dissociacdo entre os homens e as coisas, mas, como sugere Lévy (1993),
que a experiéncia possa ser estruturada pelo computador, produzindo dispositivos
técnicos que possam definir a percepgdo do mundo. Como sugere o autor, "

cada vez mais concebemos o social, 0s seres vivos ou 0S processos cognitivos

através de uma matriz de leitura informatica" (Lévy, 1993, p.15).
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4.5 O Financiamento do Sistema CEFET-PR

4.5.1 Recursos do Tesouro Nacional

O Orgamento Inicial do Centro Federal de Educagédo Tecnoldgica do Parana,
para o exercicio de 2001, com recursos do Tesouro Nacional, foi estabelecido em
R$66.262.186,00 (sessenta e seis milhdes, duzentos e sessenta e dois mil, cento e
oitenta e seis reais), sendo que deste montante foram reservadas a importancia de
R$52.929.944,00 (cinqlienta e dois milhdes, novecentos e vinte e nove mil,
novecentos e quarenta e quatro reais) para as rubricas de pessoal e encargos
sociais e R$ 13.332.242,00 (treze milhdes, trezentos e trinta e dois mil, duzentos e
quarenta e dois reais) para as rubricas de custeio e investimentos, conforme

demonstra o Quadro do Orcamento préprio do CEFET-PR para o exercicio de 2001.

Tabela 4.2 Demonstrativo do Orgamento Préprio do Sistema CEFET-PR

ORCAMENTO 2001
2000 2001
NATUREZA DESPESA TESOURO | PROPRIO | SOMA | TESOURO | PROPRIO SOMA
ATIVO 35.587.437 - 35.587.437 | 41.491.162 - 41.491.162
pessoaL |INATIVO 9.112.486 N 9112486 | 10.657.746 - 10.657.746
SENT.JUDICIARIA | 2.155.289 - 2.155.289 781.036 - 781.036
SOMA 46.855.212 - 46.855.212| 52.929.944 - 52.929.944
BENEFICIOS 3.057.039 - 3.057.039| 3.328.814 - 3.328.814
PROF.SUBSTITUTO | 2.282.184 - 2282184  3.000.000 - 3.000.000
SENT.JUDICIARIA 201 - 201 9.399 - 9.399
CUSTEIO | CONTRIBUIGOES 18.500 - 18.500 18.500 - 18.500
MANUTENGCAO 4114374| 5354516 0468890 | 6.975.529 - 12.330.045
SOMA 9.472.298 | 5.354.516 | 14.826.814 | 13.332.242 | 5.354516| 18.686.758
OBRAS 0| 500.000|  500.000 - 500.000 500.000
cApiTaL | EQUIPAMENTOS 0| 1.000.000| 1.000.000 - 1.000.000 1.000.000
SOMA 0| 1.500.000| 1.500.000 - 1.500.000 1.500.000
TOTAL GERAL 56.327.510 | 6.854.516 | 63.182.026 | gg 262 186 | ©6-854.516 73.116.702

FONTE: SECRETARIA EXECUTIVA DO MEC.
SUBSECRETARIA DE PLANEJAMENTO E ORCAMENTO, 2000.



4.5.2 Adaptacao Estratégica para gerar Recursos Financeiros

Constituidas sob a forma de pessoas juridicas de direito privado, as
Fundagdes de Apoio as Instituicbes de Ensino Superior surgiram como uma forma
de descentralizagdo das atividades-meio das autarquias de ensino, e veiculam
uma terceirizacdo de algumas atribuigcdes especificas e secundarias, permitindo
desta maneira que as instituicbes de ensino concentrem-se no desempenho de
suas atividades essenciais (Colégio de Procuradores Gerais da Andifes).

Segundo Paulo Aléssio. A., - Ex Diretor-Geral do CEFET-PR, dentro de sua
proposta de dar resposta aos processos de interacdo com o Setor Empresarial,
bem como para facilitar o processo de parceria com o setor produtivo, o CEFET-
PR, colaborou com a criagdo da sua Fundagdo de Apoio ao Ensino, Pesquisa e
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico do CEFET-PR, a qual esta
encarregada de executar os projetos relacionados com o ensino, a pesquisa € a
extensdo, através da realizacdo dos contratos, convénios e acordos de
cooperagao com as mais diversas instituicdes, empresas, industrias, de carater

publico e particulares.
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A Fundacao de Apoio a Educacao, Pesquisa e Desenvolvimento Cientifico e

Tecnologico do Centro Federal de Educagao Tecnoldgica do Parana - FUNCEFET-

PR, fundada em 11.06.1997, é uma pessoa juridica de direito privado, sem fins

lucrativos, de duracgao indeterminada, com sede e foro na Comarca de Curitiba-Pr.,

instituida por pessoas fisicas e/ou juridicas e regida pelo seu Estatuto e demais

dispositivos legais pertinentes.

A Fundacao de Apoio a Educacao, Pesquisa e Desenvolvimento Cientifico e

Tecnologico foi constituida por cerca de 490 sécios instituidores de todas regides do
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Estado do Parana com 560 quotas de contribuicdo dos associados, tem sua
aprovacgao autorizada pelo Ministério Publico do Parana - Promotoria de Justica e
Fundagdes conforme Atestado n° 041/97 de 30.07.1997, e Registro e
Credenciamento junto ao Ministério da Educagdo e do Desporto - MEC e no

Ministério da Ciéncia e Tecnologia - MCT n°® 2.300.004721/2000-01.

A FUNCEFET-PR tem como finalidades: | - apoiar o Centro Federal de
Educacao Tecnolégica do Parana - CEFET-PR na consecucdao de objetivos
relacionados com o0 ensino, a pesquisa e a extensao; Il - contribuir para a promogéao
do desenvolvimento cientifico, tecnoldgico, artistico e cultural, da preservacao
ambiental e para o aprimoramento das relagcbes entre o CEFET-PR, a sua
comunidade e a sociedade; Il - divulgar e fomentar os programas, planos, projetos
e atividades de ensino, pesquisa e extensdo do CEFET-PR e prestar assessoria
técnica e administrativa para a sua concretizagao; IV - executar, em conjunto com o
CEFET-PR, prestacao de servigos a comunidade; V - promover cursos, seminarios,
congressos e outros eventos de capacitagao, informacgao e difusdo de conhecimento
técnico-cientifico; VI - instituir bolsas de estudo, pesquisa ou extensao para os
corpos docente, discente e técnico-administrativo do CEFET-PR; VII - instituir
fundos de apoio especificos para as atividades de ensino, pesquisa, extensao,
culturais e assistenciais do CEFET-PR; VIII - instituir programas de melhoria nas
condigdes de trabalho, incremento na capacitagdo de pessoal, infra-estrutura e
modernizagado de equipamentos que atendam aos servidores do CEFET-PR; IX -
promover a divulgagdo do conhecimento cientifico, tecnolégico e artistico através

da edicdo e comercializagédo de livros, periddicos e outras formas de comunicagao
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de textos, dados, som e imagem; X - promover a aplicagdo dos conhecimentos
didaticos, cientificos, tecnoldgicos artisticos; XI - prestar apoio no registro e
gerenciamento de propriedade industrial e intelectual, marcas e patentes; XIl -
contribuir para a manutencdo dos objetivos do CEFET-PR, desenvolvendo
atividades e realizando receitas a partir de excedentes de pesquisa ou de
extensdao e da promocéao institucional; Xlll - criar e desenvolver centros de

desenvolvimento de tecnologia, em parceria com instituigdes publicas e privadas.

Compdem a administracao da FUNCEFET-PR os seguintes érgaos:

| - Orgdos da Administracdo Superior : Assembléia Geral; Conselho
Deliberativo e Conselho Fiscal.

Il - Orgdos de Administracdo Executiva: Diretoria Executiva; Diretoria de
Projetos; Diretoria Administrativa-Financeira; Secretaria e Representacoes nas

Unidades do CEFET-PR.



Tabela 4.3 - ORCAMENTO DA FUNCEFET-PR PARA 2001

¥¥FUNCEFET-PR

FUNDACAO DE APOIO A EDUCAGAO, PESQUISA E DESENVOLVIMENTO CIENTIFICO E TECNOLOGICO DO CEFET-PR -

FUNCEFET-PR.
CGC N°02.032.297/0001-00

Av. Sete de Setembro, 3.165 — Centro — 80230-901 — Curitiba — PR.
SISTEMA FUNCEFET-PR

RECEITAS

SALDO DO EXERCICIO DE 2000 3.847.600,00
CONVENIOS E CONTRATOS 6.783.900,00
CURSOS DE ESPECIALIZACAO E APERFEICOAMENTO 2.741.000,00
CURSOS EXTRAORDINARIOS 992.400,00
BALCAO DE TESE 116.000,00
SERVICOS DE PRODUCAO ESCOLAR 134.000,00
INSCRICAO CONCURSO VESTIBULAR 1.160.000,00
INSCRICAO EXAME DE SELECAO 113.580,00
TURMAS ESPECIAIS DE FERIAS 132.300,00
RECEITAS CALEM 174.000,00
OUTRAS RECEITAS OPERACIONAIS 433.000,00

TOTAL RECEITA SISTEMA

16.627.780,00

DESPESAS

CONVENIOS E CONTRATOS 5.001.900,00
CURSOS DE ESPEC|AL|ZAQAO E APERFEICOAMENTO

2.123.600,00
CURSOS EXTRAORDINARIOS 548.000,00
BALCAO DE TESE 95.400,00
SERVICOS DE PRODUQAO ESCOLAR 67.300,00
CONCURSO VESTIBULAR 840.300,00
EXAME DE SELECAO 99.800,00
TURMAS ESPECIAIS DE FERIAS 113.300,00
AUXILIO A ESTUDANTES 354.900,00
APOIO A ATIVIDADES ESPORTIVAS 126.000,00
FUNDO DE FOMENTO DAS DIRETORIAS E DEPTOS. ACADEMICOS
P/MELHORIA DOS LABORATORIOS, INFRA-ESTRUTURA, MANUT. E
CAPACITAGAO DOS SERVIDORES DO SISTEMA CEFET-PR. 3.415.280,00
AQUISICAO DE EQUIPAMENTOS, MOVEIS E SOFTWARES E SERVICOS
PARA MELHORIA DO ENSINO, PESQUISA E EXTENSAO DO CEFET-PR. E
CAPACITACAO DOS SERVIDORES. 2.106.100,00
INVESTIMENTOS/COMISSAO VESTIBULAR DO SISTEMA CEFET-
PR. 210.000,00
CONSTRUCAO MEZANINO/PISCINA - CTBA 415.000,00
REFORMA INSTALACOES PARA LABORATORIOS 586.900,00
DESPESAS OPERACIONAIS 524.000,00

TOTAL DESPESA SISTEMA

16.627.780,00

FONTE: PLANO DE AQAO DA FUNDAQAIO DE APOIO A EDUCAQAO,, PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO CIENTIFICO E TECNOLOGICO DO CEFET-PR, EXERCICIO DE 2001.
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4.5.3 Comparativo da Execugdao Orgcamentaria dos Recursos do Tesouro

Nacional, com os Recursos gerados através da FUNCEFET-PR.

Ao realizar uma analise comparativa dos recursos alocados no Orcamento

Proprio do CEFET-PR nos ultimos exercicios financeiros, para o custeio basico e

investimentos, com os recursos gerados pela Instituicao através da FUNCEFET-PR,

em parceria com as empresas do Setor Produtivo, Instituicbes Publicas e outras

pequenas e médias empresas, verificamos a seguinte situagao:

EXERCICIO ORGAMENTO DO
TESOURO

1998 R$ 5.760.518,18
1999 R$ 7.779.684,59
2000 R$ 12.572.883,63
2001 R$ 13.332.242,00

R$
R$
R$
R$

FUNCEFET-PR.

6.498.258,77
8.949.667,38
13.541.854,73
16.627.780,00

Portanto, podemos observar, nos ultimos exercicios financeiros, que o volume

de recursos gerados diretamente pela Instituigdo, oriundos das realizagdes de

parcerias com as empresas, sao superiores aos previstos no Orgamento, financiados

pelo Tesouro Nacional.

Configuramos nesta analise , diz ALESSIO, P.A., a certificacdo que o

modelo estratégico adotado em parceria com as empresas, tem proporcionado a

mais promissora fonte para o financiamento e a consequente expansao do

Sistema CEFET-PR.
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4.6 Resultados obtidos, em funcao da Estratégia Adotada

4.6.1 Execucéo da Receita e Despesa no exercicio de 2001

ORCAMENTO

O orgamento inicial do CEFET-PR, para o exercicio de 2001, foi estabelecido
em R$ 73.116.702,00 ( setenta e trés milhdes, cento e dezesseis mil e setecentos e
dois reais ), que apds suplementagcdes e anulagbes efetuadas pelo Congresso
Nacional passou a R$ 86.398.410,76 ( oitenta e seis milhdes, trezentos e noventa e
oito mil, quatrocentos e dez reais e setenta e seis centavos). A consolidagdo do
Balango Orgamentario demonstra uma execugdo da receita e uma correspondente
execugdo da despesa no valor de R$ 78.012.533,84 (setenta e oito milhdes,

doze mil, quinhentos e trinta e trés reais e oitenta e quatro centavos ).

REALIZAGAO DA RECEITA

Do montante de recursos alocados no orgamento global do CEFET-PR para o
exercicio de 2001, a receita arrecadada foi de R$ 78.012.533,84 ( setenta e oito
milhdes doze mil, quinhentos e trinta e trés reais e oitenta e quatro centavos ), dos
quais R$ 5.573.320,14 ( cinco milhdes, quinhentos e setenta e trés mil, trezentos e
vinte reais e quatorze centavos), sao recursos a receber no exercicio de 2002 do

Tesouro Nacional e Convénios, conforme demonstra o quadro abaixo.
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Tabela 4.4 DEMONSTRATIVO DA RECEITA ARRECADADA POR FONTE DE

RECURSOS:
- RECURSOS DO TESOURO NACIONAL R$ 66.361.120,18| 91,61%
- RECURSOS DO TESOURO NACIONAL - CONVENIOS R$ 2.565.551,80 3,54%
- RECURSOS DIRETAMENTE ARRECADADOS R$ _3.512.541,72 4.85%
TOTAL R$ 72.439.213,70 | 100,00%
FONTE: TOMADA DE CONTAS DA DIRETORIA GERAL - EXERCICIO 2001.
Tabela4.5 DEMONSTRATIVO DE RECURSOS A RECEBER

- RECURSOS DO TESOURO NACIONAL R$ 2.205.604,18| 39,57%
- RECURSOS DO TESOURO (EMENDAS) R$ 850.000,00| 15,25%
- RECURSOS DE CONVENIOS (CAPES) R$ 67.71596| 1,22%
- RECURSOS DE CONVENIOS (PROEP) R$ 450.000,00| 8,07%
- RECURSOS DE CONVENIOS (SEMTEC) R$ 2.000.000,00| 35.89%
SUB-TOTAL R$ 5.573.320,14 | 100,00%

TOTAL GERAL DA RECEITA (GESTAO 15246) R$ 78.012.533,84

FONTE: TOMADA DE CONTAS DA DIRETORIA GERAL - EXERCICIO 2001.

EXECUCAO DA DESPESA

A despesa decorrente de Recursos alocados no orgcamento do CEFET-PR,
atingiu, no exercicio de 2001 ( Gestdo 15246 ) um montante de R$ 78.012.533,84
(setenta e oito milhdes, doze mil, quinhentos e trinta e trés reais e oitenta e quatro

centavos), assim distribuida :



Tabela 4.6 DEMONSTRATIVO DA DESPESA

- DESPESAS CORRENTES R$ 74.172.372,30 95,08%
- DESPESAS DE CAPITAL R$ 3.840.161,54 4,92%
TOTAL DAS DESPESAS REALIZADAS R$ 78.012.533,84 | 100,00%

FONTE: TOMADA DE CONTAS DA DIRETORIA GERAL - EXERCICIO 2001.
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Tabela 4.7 DEMONSTRATIVO SINTETICO DA DESPESA REALIZADA
SEGUNDO CATEGORIA ECONOMICA
-3190.00 PESSOAL E ENCARGOS SOCIAIS R$  55.669.288,00 71,36%
-3350.41 CONTRIBUICOES R$ 18.500,00 0,02%
-3390.04 CONTRATO TEMPO DETERMINADO R$ 3.037.659,48 3,89%
-3390.08 OUTROS BENEF. ASSISTENCIAIS R$ 518.151,28 0,66%
-3390.14 DIARIAS R$ 606.746,74 0,78%
-3390.18 AUX. FINANC. A ESTUDANTES R$ 1.480.921,66 1,90%
-3390.20 AUX. FINANC. A PESQUISADORES R$ 4.505,76 0,01%
-3390.30 MATERIAL DE CONSUMO R$ 1.552.697,44 1,99%
-3390.33 PASSAGENS E DESP. C/ LOCOM R$ 407.656,89 0,52%
-3390.36 OUTROS SERV. TERC. PES. FiSICA R$ 1.030.292,93 1,32%
-3390.37 LOCAGCAO DE MAO-DE-OBRA R$ 1.630..520,27 2,09%
-3390.39 OUTROS SERV. TER. PES. JURIDICA R$ 5.403.014,30 6.93%
-3390.46 AUXILIO-ALIMENTACAO R$ 1.453.348 41 1,86%
-3390.47 OBRIGACOES TRIBUTARIAS R$ 153.419,06 0,20%
-3390.49 AUXILIO-TRANSPORTE 715.152,73 0,92%
-3390.91 SENTENGAS JUDICIAIS 9.399,00 0,01%
-3390.92 DESP. EXERC. ANTERIORES 345.044,97 0,44%
-3390.93 INDENIZACOES E RESTITUICOES 136.053,38 0,18%
-4490.51 OBRAS E INSTALACOES 2.036.595,75 2,61%
-4490.52 EQUIP. E MATERIAL PERMANENTE 1.803.565,79 2,31%
TOTAL DA DESPESA R$  78.012.533,84|  100,00%

FONTE: TOMADA DE CONTAS DA DIRETORIA GERAL - EXERCICIO 2001.

A execucdo da Despesa Orcamentaria com recursos do Tesouro Nacional

para atender as rubricas de material de consumo, passagem e despesas de

locomogéao, outros servigos de terceiros com pessoas fisicas, locagao de mao-de-

obra, outros servigos de terceiros com pessoas juridicas, obras,

instalacbes e
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investimentos em equipamentos e material permanente atingiu no exercicio de 2001
o montante de R$ 7.256.171,16 (sete milhdes, duzentos e cinquenta e seis mil,

cento e setenta e um reais e dezesseis centavos).
4.6.2 Execucao da Receita e Despesa da FUNCEFET-PR no exercicio de 2001

Tabela 4.8 Demonstragao do Resultado do Exercicio

¥¥FUNCEFET-PR

FUNDAGCAO DE APOIO A EDUCAGAO, PESQUISA E DESENVOLVIMENTO CIENTIFICO E TECNOLOGICO DO CEFET-PR -

FUNCEFET-PR.
CGC N°02.032.297/0001-00
Av. Sete de Setembro, 3.165 — Centro — 80230-901 — Curitiba — PR.

SUPERAVIT 1.245.275,40
RECEITAS 9.975.682,77
RECEITAS OPERACIONAIS 9.621.044,14
GER. RELACOES EMPRES/COMUNITARIAS 4.594.298,84
RECEITAS CURSOS EXTRAORDINARIOS 1.238.635,14
RECEITAS BALCAO DE TESE 63.591,56
RECEITAS CONVENIOS E CONTRATOS 2.984.684,04
RECEITAS SERVICOS PRODUCAO ESCOLAR 53.460,08
RECEITAS CURSOS E EVENTOS 35.552,28
OUTRAS RECEITAS GEREC 35.001,36
RECEITAS DE ANALISES LABORATORIAL 144.718,16
RECEITAS C/ ASSESSORIA EMPRESARIAL 38.656,22
RECEITA GER. DE ORCAMENTO E GESTAO 147.701,94
RECEITAS POSTO DE VENDAS 34.232,93
RECEITAS DE ALUGUEIS 19.211,00
OUTRAS RECEITAS GEROG 90.257,01
ALIENACAO DE BENS MOVEIS 4.001,00

| RECEITAS GER. DE ENSINO E PESQUISA 4.879.043,36
RECEITAS CURSOS ESPECIAL/APERFEICOAMENTO 2.560.591,55
RECEITAS INSCRICAO VESTIBULAR 1.850.504,93
RECEITAS INSCRICAO EXAME DE SELECAO 251.703,54
RECEITAS TURMA DE FERIAS ESPECIAIS 28.108,62
RECEITAS CALEM (CLUBE DE LINGUAS) 104.963,29
OUTRAS RECEITAS GEREP 83.171,43




| RECEITAS FINANCEIRAS 354.638,63
RECEITA FINANCEIRA DE APLICACOES 351.649,81
OUTRAS RECEITAS FINANCEIRAS 2.988,82

| DESPESAS 8.730.407,37
DESPESAS OPERACIONAIS 8.730.407,37

| DESP. GER. RELACOES EMPRES/COMUNITARIAS 4.014.280,54
CURSOS EXTRAORDINARIOS 798.953,02
DESP. BALCAO DE TESE 1.730,31
CONVENIOS E CONTRATOS 2.219.621,12
DESPESAS C/ PRODUCAO ESCOLAR 29.624,12
DESP. CURSOS E EVENTOS COMUNITARIOS 117.986,80
DESPESAS COM INSS 566.404,70
DESPESAS ATIV. ESPORT. E CULTURAIS 41.995,09
PREMIOS, CONFRATERN. E HOMENAGENS 59.969,36
DESPESAS AQUISICAO SOFTWARE 5.858,00
DESPESAS COM COMUNICACAO 1.327,80
DESPESAS COM MATERIAL EXPEDIENTE 11.029,50
DESPESAS MANUT. SOFT E HARDWARE 2.028,50
OUTRAS DESPESAS DA GEREC 48.860,64
DESPESAS C/ IMPOSTOS S/ SERVICOS 60,77
DESPESAS DE ANALISES LABORATORIAL 78.889,64
DESPESAS DE ASSESSORIA EMPRESARIAL 29.627,87
DESP C/ MANUT. EQUIP. E BENS MOVEIS 313,30

| DESP. GERENCIA ORCAMENTO E GESTAO 741.966,44
DESPESAS POSTO DE VENDAS 2.451,40
DESPESAS HONORARIOS PROFISSIONAIS 11.522,04
DESPESAS GRUPO CIMCO 1.180,65
DESPESAS DESPACHOS ADUANEIROS 13.031,66
DESPESAS SERVICOS PRESTADOS 160.634,00
DESPESAS C/ AQUISICAO SOFTWARES 7.728,06
DESPESAS C/ COMUNICACAO 15.991,81
DESPESAS COM MATERIAL EXPEDIENTE 28.448,99
DESPESAS MANUT. SOFT / HARDWARE 6.839,11
DESPESAS COM INSS 9.087,72
OUTRAS DESPESAS DA GEROG 97.152,89
DESPESA COM DEPRECIACAQO 382.990,60
DESPESAS C/ IMPOSTOS S/ SERVICOS 4.907,51

| DESP. GER. DE ENSINO E PESQUISA 3.284.564,13
CURSO ESPECIALIZ.APERFEICOAMENTO 1.429.700,23
DESPESAS CONCURSO VESTIBULAR 712.261,00
DESPESAS C/ EXAME DE SELECAO 110.873,81
DESPESAS TURMA DE FERIAS ESPECIAIS 50.945,34
DESPESAS CALEM (CLUBE DE LINGUAS) 31.514,63
DESP.AUXILIO ALIMENTACAO ESTUDANTES 66.206,38
DESP. AUXILIO TRANSP. A ESTUDANTE 124.014,12
DESP. ASSIST. ODONTOMED A ESTUDANTE 15.973,71
OUTROS AUXILIOS A ESTUDANTES 22.350,21
DESPESAS SERVICOS PRESTADOS 87.416,09
DESPESAS C/ AQUISICAO SOFTWARE 37.287,15
DESPESAS COM COMUNICACAO 23.115,07
DESPESAS C/ MATERIAL EXPEDIENTE 78.457,62
DESP. MANUTENCAO SOFT / HARDWARE 19.678,76

90
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DESPESAS COM INSS 306.467,15
DESPESAS C/ IMPOSTOS S/ SERVICOS 806,60
DESPESAS DE ALUGUEL 67.343,00
DESP.C/MANUT. DE BENS PROPRIOS 80.393,04
DESPESAS COM AGUA E LUZ BLOCO V 3.363,06
DESP. C/ MANUT. EQUIP. BENS MOVEIS 2.333,22
OUTRAS DESPESAS DA GEREP 14.063,94

[DESP.FUNDO DE FOMENTO ADMINISTRACAO 629.691,77
DESPESAS HONORARIOS PROFISSIONAIS 9.160,00
DESPESAS GRUPO CIMCO 1.835,15
DESPESAS SERVICOS PRESTADOS 30.408,52
DESP.AUXILIO ALIMENTACAO ESTUDANTES 10.067,45
DESP.AUXILIO TRANSP.A ESTUDANTES 9.388,50
DESP.ASSIST.ODONTOMED A ESTUDANTE 918,42
DESPESAS COM INSS 12.290,84
DESPESAS COM SEGURO 12.106,94
DESP.COM MANUTENCAO DE VEICULOS 15.229,56
DESP.MANUT.BENS IMOV.DE TERCEIROS 208.777,68
DESP.C/ DIARIAS E PASSAGENS 36.998,33
DESP.COM RESSARCIMENTOS 66.834,79
DESP.COM MATERIAL DE EXPEDIENTE 11.450,44
DESP.MANUT.SOFT / HARDWARE 124.169,17
DESPESAS COM COMUNICACAO 16.327,88
OUTRAS DESP.DA ADMINISTRACAO 62.903,01
DESPESAS C/ IMPOSTOS E TAXAS 82,79
DESPESAS COM FRETES E ENCOMENDAS 742,30

[DESPESAS FINANCEIRAS 59.904,49
DESPESAS BANCARIAS 14.209,81
DESPESAS JUROS DE MORA 769,01
DESPESAS IMPOSTOS E TAXAS 9.855,04
DESPESAS COM C.P.M.F. 35.070,63

[DEMONSTRATIVO DE RESULTADO DO EXERCICIO (1.245.275,40)

FONTE: PRESTAGAO DE CONTAS DA FUNDAQAO DE APOIO A EDUCACAO,'PEQUISA E
DESENVOLVIMENTO CIENTIFICO E TECNOLOGICO DO CEFET-PR - EXERCICIO DE 2001.

4.6.3 Comparativo da Execucio da Despesa Orcamentaria do Tesouro Nacional e

da FUNCEFET-PR.

A analise dos resultados obtidos, com relacdo aos recursos destinados a
manutencao basica e investimentos, pela Prestacao de Contas da Diretoria-Geral do

CEFET-PR, relativas ao exercicio de 2001, e o parecer do Conselho Fiscal sobre o
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Balango Patrimonial e a Demonstragdo do Resultado do Exercicio 2001 da

FUNCEFET-PR, apresenta a seguinte situagao:

Orgamento do CEFET-PR - Execugao 2001
Recursos do Tesouro
Manutencao basica e investimentos - R$ 7.256.171,16

FUNCEFET-PR - Exercicio 2001

Execucao da despesa com o custeio de projetos

e programas para a manutengao basica, e

investimentos realizados no CEFET-PR R$ 8.730.407,37

Esta efetivamente comprovado que o aporte de recursos gerados diretamente
pela Instituicdo, através dos programas e projetos da Fundagao de Apoio, superam
os recursos do Tesouro Nacional, destinados a manutengao basica, na ordem de
16,88% ou a importancia de R$ 1.474.236,21 (um milhdo, quatrocentos e setenta e

quatro mil, duzentos e trinta e seis reais e vinte um centavos).

Para ALESSIO, P.A., a busca de fontes adicionais para o financiamento de
suas atividades académicas, de pesquisa e extensdo, o CEFET-PR encontrou, sem
sombra de duvidas, nos processos de parcerias e de interacdo com o setor
empresarial, um portal aberto da academia com a comunidade, o que lhe permitira
por longo tempo vislumbrar significativa fonte de investimentos, além deste modelo
de cooperagao se constituir, também num dos componentes basicos da estratégia

das organizagdes no processo para o seu desenvolvimento institucional.
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4.7 Analise consolidada do processo de adaptacao estratégica do

CEFET-PR, no periodo de 1989/2001.

4.7 1 Interpretacao Teodrica

O tema da pesquisa é a adaptacao estratégica, conceituada como o resultado
da articulagdo das capacidades organizacionais com as contingéncias do ambiente;
abrange tanto o comportamento organizacional proativo quanto o reativo,
envolvendo, assim, a antecipacdo ou a reacdo as modificacbes das variaveis
exdgenas, respectivamente (HREBINIAK e JOYCE, 1985). Considera-se, ainda, que
as organizagbes podem criar seus proprios ambientes, por meio de diversas
escolhas voltadas ao mercado, tais como novos produtos, novas tecnologias, escala
de operacgdes, etc. (WEICK, 1973). Essa adaptacédo organizacional pode decorrer,
também, de fatores organizacionais internos, como, por exemplo, exigéncias dos
funcionarios e mudancas na alta direcao.

A partir desse tema, foi delimitado e formulado o problema de pesquisa por
meio da seguinte questdo: "Como se desenvolveu o processo de mudanca e de
adaptacao estratégica financeira ocorrida no CEFET-PR no periodo de
1989/2001, segundo a percepgcdao de seus dirigentes?" Consideram-se
"dirigentes" aquelas pessoas que, na organizagao, exercem ou exerceram ao longo
do periodo em analise, cargos de diregdo (Conselho Diretor, Diretoria Geral) ou
cargos de chefia ou assessoria de elevado nivel hierarquico.

O estudo foi desenvolvido tendo como guia o objetivo geral, formulado como
determinar quais foram, quais fatores ocasionaram e como se desenvolveram as

mudangas estratégicas do Sistema Financeiro do CEFET-PR no periodo de 1989 a
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2001, no ambito do seu processo de adaptagcdo organizacional, segundo a
percepc¢ao de seus dirigentes.

De forma mais especifica, foram definidos os seguintes objetivos:

a) Descrever, sinteticamente, os ambientes geral e operacional da
organizagdo, ao longo do  periodo abrangido pela pesquisa (1989/2001).
BOWDITCH e BUONO (1997) denominam ambiente geral da organizagao os
fatores, tendéncias e condigdes gerais que afetam todas as organizacgdes. Incluem-
se nele, entre outras, as condi¢cdes tecnoldgicas, os fatores sociais, as interagdes
politicas, as condicbes econdmicas, os fatores demograficos, a estrutura legal, o
sistema ecolégico e as condigdes culturais. O ambiente operacional abrange os
fatores e as condigcdes externas que tenham relevancia imediata para a organizacgéo,
tais como clientes, fornecedores, concorrentes, sindicatos, autoridades
regulamentadores, grupos de interesse publico, associagbes de classe e outros
publicos ou entidades relevantes da organizagao.

b) Analisar teoricamente o processo de adaptacao estratégica financeira do
Sistema CEFET-PR vivido no mesmo periodo, com base na percepg¢ao de seus
dirigentes, identificando o conteudo, o processo e os contextos internos e externos
das mudangas estratégicas verificadas. Conteudo, contexto e processo séao
dimensbes sugeridas pelo modelo de PETTIGREW (1987), apresentado no capitulo
3, referente a metodologia, constando do tépico em que se trata da perspectiva
contextualista da pesquisa, articulada pelo citado autor. Destaca-se, ainda para
caracterizar a base das percepgdes dos dirigentes, o conceito de ambiente
percebido, que reflete a interpretacdo subjetiva do ambiente real; BOWDITCH e

BUONO (ibidem) afirmam que, embora essas percepg¢des também sejam eventos
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"reais", do ponto de vista de suas consequéncias, elas ocorrem dentro da
organizacgao.

c) ldentiificar os mais importantes stakeholders da organizagcdo em cada um
dos periodos histéricos, avaliando sua influéncia no processo de adaptacao
estratégica da mesma. Considera-se stakeholder qualquer individuo ou grupo que
pode afetar o alcance dos objetivos organizacionais, ou que é afetado pelo alcance
destes objetivos (FREEMAN e REED, 1983)

d) Analisar a adequacao do arcaboucgo tedrico escolhido anteriormente ao
trabalho de campo a realidade experimentada pela organizagdo, em sua evolugao
historica;

e) Construir um modelo de formacado de estratégias com base na analise
histérica da organizacdo em estudo, formulando, ainda, as proposi¢cbes tedricas

retiradas como conclusdes do processo adaptativo vivido pela organizagao.

Utilizando como métodos para a coleta e andlise dos dados a combinagao
dos procedimentos propostos por MILES e SNOW (1978) e MINTZBERG e
McHUGH (1985), planejou-se desenvolver os trabalhos de investigacdo consoante
as seguintes etapas:

a) Realizagdo da pesquisa documental e entrevistas, em processo interativo,
dando-se énfase a comparacgao constante dos dados, com vistas a identificacéo de
categorias conceituais;

b) Elaboracdo de uma lista de eventos com base nos dados oriundos da

pesquisa documental e entrevistas, enfatizando os eventos criticos;
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c) Definicdo de periodos histdricos e identificagao das estratégias, com base

na interpretacdo dos pesquisados e do pesquisador. Conceitua-se estratégia como

um padrao num fluxo de decisbes e acdes (MINTZBERG e McHUGHm 1985);

compreende, assim, as estratégias realizadas (padroes de decisdes e agdes

observados no tempo), que tanto podem ter sido deliberadas (pretendidas,

intencionais) ou emergentes (padroes realizados na auséncia de intencgoes).

d) Anadlise tedrica de cada periodo compreendendo a identificacdo dos

principais stakeholders, analisando-se a importancia de sua influéncia na evolugao

da organizagao, seguindo-se 0 posicionamento da organizagdo no modelo de

HREBINIAK e JOYCE, apresentado no referencial tedrico e, envolvera, ainda,

a

classificagdo do tipo estratégico em que a organizagcdo se enquadra no periodo,

segundo a classificagdo de MILES e SNOW (1978), constante do item 2.4.2.

4.7.2 Analise Consolidada 1989/2001

Conclui-se que o processo que levou a formagéao de estratégias do CEFET-
PR, no periodo de 1989 a 2001, foi construido a partir do conceito intuitivo de
estratégia, como sendo o caminho necessario para atingir os objetivos
desejados, através da observagdo do ambiente e da organizagdo. Embora néo
houvesse um processo formalizado para o periodo estudado, a organizagao, em
varias ocasides, levou em consideragao seus pontos fortes e fracos, bem como,
reagiu, adotando estratégias e agdes, frente as ameacas e oportunidades do
ambiente, com o objetivo de produzir e articular resultados.

Intuitivamente, sempre em fungdo de seu relacionamento dindmico com o

ambiente, a organizagdo coordenou suas atividades, visando exercé-las para



realizar seus processos internos e fornecer seus servicos. Considerou seu futuro,
procurando entender a implicagdo futura de suas decisdes presentes.
Racionalizou, enfim, com a adogdo de procedimentos formalizados, no
estabelecimento de seus objetivos e metas, adotando estratégias para suas
acoes.

Até 1978, a antiga Escola Técnica Federal do Parana se caracterizava
como uma Instituicdo de formacao de técnicos de nivel médio, Neste ano, com a
introducdo dos primeiros cursos de Engenharia, se transformou em Centro
Federal de Educacado Tecnoldgica do Parana, o CEFET-PR. Logo na sequéncia
instalou-se um processo de capacitagdo de professores em nivel de mestrado e
doutorado.

Com o retorno dos primeiros mestres, no inicio da década dos anos 80,
mais precisamente em 1983, foi efetivado o NPT (Nucleo de Pesquisas
Tecnoldgicas). Ja em 1988, implantou-se o primeiro curso de mestrado, o CPGII
(Curso de Pd6s-Graduagao em Informatica Industrial).

Assim, cinco anos ap6és a introdugdo da Engenharia, criou-se o primeiro
nucleo de pesquisa, e em dez anos o mestrado, salientando, desta forma, a
capacidade do CEFET-PR, de evoluir com rapidez e qualidade.

Com relagdo ao seu financiamento, como cita o Prof. Ataide Moacyr
Ferrazza - Ex Diretor-Geral do CEFET-PR, com a mudang¢a da subordinacédo da
Instituicdo na estrutura hierarquica do Ministério da Educagéo, ou seja, passando
a sua vinculagdo para a Secretaria de Educagao Superior do MEC, teve sua
posicao de autonomia financeira, melhorada significativamente. J& na década

dos anos 80, a Instituigdo passou a adotar uma politica arrojada na realizagao de
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parcerias com o Setor Empresarial para poder propiciar as mudangas estratégicas
das condig¢des do seu financiamento.

Localizando a posigdo relativa da organizacdo no que se refere as
restricbes ambientais e a sua capacidade de decisdo estratégica, conforme
HREBINIAK e JOYCE (1985), pode-se afirmar que a organizagao se encontra no
quadrante Il da figura (escolha estratégica), abaixo. Esta localizagdo deve-se a
"margem de manobra" da organizagdo, frente ao ambiente. Neste periodo, o
Centro Federal de Educagao Tecnoldgica do Parana, possui ampla liberdade de
decisdo quanto a escolha estratégica, seja internamente quanto a estrutura e
geréncia, seja externamente, quanto a definicdo do seu mercado. Do ponto de
vista do determinismo ambiental, pode-se concluir pela nao restricdo do ambiente

as agdes da instituicao.

Figura 4.3 - Grau de determinismo X Capacidade de escolha estratégica

CAPACIDADE DE ESCOLHA ESTRATEGICA

A
ESCOLHA ESTRATEGICA DIFERENCIAGAO
Il Il
A
L . <« CEFET-PR (1p81-1988)
T
A
ESCOLHA INDIFERENTE SELECAO NATURAL
B
A | v
I
X
A
GRAU DE DETERMINISMO AMBIENTAL
>

Baixo Alto

FONTE: HREBINIAK, L. G., JOYCE, W. F. Organizational adaptation: strategic choice and
environmental determinism. Administrative science quarterly, 1985 - Adaptado.
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No segundo periodo estudado (1988 a 1995), o CEFET-PR ampliou sua
atuacdo para todo o Estado do Parana. Através do Programa de Expansao e
Melhoria do Ensino Técnico, desenvolvido pelo Governo Federal, o CEFET-PR
implantou as Unidades Descentralizadas em mais cinco cidades do Estado:
Medianeira, Cornélio Procopio, Pato Branco, Ponta Grossa e Campo Mouréo.

Em 1994, o CEFET-PR, através de sua unidade de Pato Branco, incorporou a
Faculdade de Ciéncias e Humanidades daquele municipio. Como resultado da
incorporagao, passou a ofertar mais cursos: Agronomia, Administracdo, Ciéncias
Contabeis, Letras, Licenciatura em Matematica e Processamento de Dados.

Em 1995, teve inicio o Programa de Pd&s-Graduacao "stricto sensu" em
Tecnologia, com areas de concentracdo em Inovagao Tecnologica e Educagao
Tecnoldgica.

Através de suas Unidades, o CEFET-PR procura tornar-se um referencial de
criacao e difusdo de tecnologia. Além do ensino, desenvolve pesquisa tedrica e
aplicada, mantendo uma interagao estreita com a comunidade a qual presta servigos
e estende os resultados de suas pesquisas.

Também busca a criacdo e difusdo de novas tecnologias que propiciem o
desenvolvimento do Estado e a melhoria das condi¢des de vida da populagéo.

Segundo Eden Januario - Diretor-Geral do CEFET-PR, a missédo do CEFET-
PR envolve uma dupla dimensdo: a tecnologia e a humanista. Seu lema é o
crescimento e o desenvolvimento cientifico e tecnolégico, mas voltado para a
formagao do homem, para o seu crescimento pessoal e afirmagao de sua cidadania.

Com relagao ao seu financiamento, no periodo de 1988 a 1995, o CEFET-PR

tem em sua estrutura administrativa, além do Conselho Empresarial como 6rgéao
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consultivo da direcao geral, uma Diretoria de Relagdes Empresariais e Comunitarias
que tem a finalidade de ser um portal aberto da escola com a comunidade.

Segundo ROMANO, C. A., (Vice-Diretor Geral do CEFET-PR) a Diretoria de
Relagbées Empresariais foi criada especificamente para fazer a interface entre as
atividades relacionadas com o setor produtivo e comunitario. Permitiu ao CEFET-PR
desenvolver uma politica arrojada em termos de geragao de recursos proprios.

A prestacdo de servigos e desenvolvimento de processos tecnologicos e a
troca de experiéncias de valores e visdes, permitram o CEFET-PR ter uma
velocidade diferenciada da Universidade tradicional e ter o reconhecimento da
comunidade pelo retorno social de seus servicos.

Caracteriza-se 0 modo de planejamento da Instituicdo, conforme
MINTZBERG (1973), onde o CEFET-PR baseado nos principios de administragao
estratégica se desenvolve buscando maiores compromissos com a comunidade,
obtendo maiores oportunidades estratégicas. Dentro da organizagdo, todos os
colaboradores se comprometem com esse desenvolvimento. Aproveitando o apoio
governamental com a implantagdo das Unidades Descentralizadas, o CEFET-PR
procurou adaptar-se ao meio ambiente, atendendo as necessidades de seus
clientes.

A crescente demanda do mercado fez com que a Instituicdo estabelecesse
planos de expansdo a fim de atender as condicbes que esse mesmo mercado
estava exigindo. A implementagdo do desenvolvimento industrial e da estrutura
organizacional, foram a maior preocupagao do CEFET-PR nesse periodo.

HREBINIAK e JOYCE (1985), no estudo do relacionamento entre o ambiente

e a organizagao, examinam de forma separada o grau de determinismo ambiental e
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a capacidade de escolha estratégica. Nesse periodo de analise (1988 a 1995), a
organizacao influencia diretamente, com grande decisdo, os resultados
organizacionais, seja internamente quanto ao seu gerenciamento, seja
externamente, quanto ao tipo de atuagdo no mercado, buscando satisfazer seus
clientes. Neste periodo, o CEFET-PR aumenta a sua capacidade produtiva
organizacional com novas unidades descentralizadas e melhora sua distribuigao
flexibilizando os processos de atendimento a seus clientes nessas novas unidades.
Utilizando-se das consideracbes de HREBINIAK e JOYCE (1985), pode-se
posicionar o CEFET-PR no quadrante Il da figura de diferenciagao (determinismo

ambiental), conforme esta identificado abaixo, na figura 4.4.

Figura 4.4 - Grau de determinismo X Capacidade de escolha estratégica
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FONTE: HREBINIAK, L. G., JOYCE, W. F. Organizational adaptation: strategic choice and
environmental determinism. Administrative science quarterly, 1985 - Adaptado.
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A preocupacdo maior da organizagdo quanto o tipo de estratégia adotada
durante o periodo de 1988 a 1995, foi a de diferenciacdo, buscando a vantagem
competitiva pela melhoria de sua capacidade produtiva, enquadrando-se no segundo

tipo de estratégia definida por PORTER (1991).

No terceiro periodo estudado (1995 a 2001), nota-se a relevancia de fatos
importantes em termos do ambiente, e que tiveram fortes influéncias, na
consolidagdo da marca CEFET-PR.

A nova legislacdo educacional brasileira fortalece as caracteristicas do
CEFET-PR ao promover a oportunizacdao de novas modalidades de ensino de nivel
superior diferenciado do modelo universitario e critérios de selegao proprios.

Segundo ROMANO, C.A., os cursos de tecnologia privilegiam, com sua
estrutura curricular e proposta pedagogica aberta e dinamica, estas caracteristicas
institucionais ao contemplar mecanismos de verticalizagdo do ensino dentro de
areas do conhecimento, proporcionando ao sistema educacional avangos
significativos na agao educacional e na otimizagdo dos recursos humanos e
financeiros.

E neste periodo que o Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica do Parana
implanta os novos cursos superiores de tecnologia.

A andlise da situacado de educagao no pais e nos cenarios projetados para o
futuro proximo, expdem alguns dos enormes desafios a serem enfrentados.

A atual proposta dos Cursos Superiores de Tecnologia é a caracterizagao
efetiva de um novo modelo de organizagdao curricular de nivel superior de

graduacéao, que privilegia as exigéncias de um mercado de trabalho cada vez mais
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competitivo e mutante, no sentido de oferecer a sociedade uma formacéao
profissional de nivel superior com duragdo compativel com os ciclos tecnoldgicos e,
principalmente, mais interrelacionado com a atualidade dos requisitos profissionais.

Os curriculos plenos de graduagao dos Cursos Superiores de Tecnologia no
CEFET-PR obedecem ao disposto na lei n°® 9.394, de 23/12/96, no decreto n° 2.208
de 17/04/97 e legislacdo complementar e nas resolugdes especificas para cada
curso, expedidas pelos 6rgaos competentes;

Ressalta-se que o CEFET-PR avancou além do simples atendimento das
novas determinagdes legais, dirigindo-se para a vertente do aproveitamento das
oportunidades abertas pela nova legislacédo, especialmente pareceres do Conselho
Nacional de Educagao. Foram extraidas idéias do parecer dos Conselheiros Jacques
Velloso e Hésio de Albuquerque Cordeiro, que procura dar cisdo aos chamados
cursos sequénciais, e particularmente do parecer 776/97 que da "orientagdes para
as diretrizes dos cursos de graduagao". Deste documento, incorporamos a
proposta dos novos cursos superiores de tecnologia pontos fundamentais como o
que cita a "necessidade de uma profunda revisao de toda a tradigcdo que burocratiza
0s cursos e se revela incongruente com as tendéncias contemporaneas de
considerar a boa formagao, no nivel de graduagdo, como uma etapa inicial da
formagdo continuada...", como também aquele que enfatiza que "devem (as
diretrizes curriculares) pautar-se pela tendéncia observada hoje nos paises
desenvolvidos, de redugao da duragédo da formacgao do nivel de graduacgao...".

Neste periodo, mais especificamente em 1999, um dos fatores mais

importantes, que provocaram mudangas nas estratégias da organizacao, foram os
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trabalhos desenvolvidos para a formulagao de um novo Planejamento Estratégico da
Direcao-Geral do CEFET-PR.

Segundo OLIVEIRA (1988), citado por BORENSTEIN (1999), o "ambiente nao
€ um conjunto estavel, uniforme e disciplinado, mas um conjunto bastante dinadmico
em que atuam constantemente grande quantidade de forcas, de diferentes
dimensbes e naturezas, em diregbes diferentes, e que muda a cada momento, pelo
fato de cada uma dessas forgas interferir, influenciar e interagir com as demais
forcas do ambiente".

Sendo o ambiente o contexto onde a Instituicdo CEFET-PR se localiza, é
também a natureza fisica, energética, que no caso das instituicbes de ensino sao
representadas pelos seus corpos docentes, discentes e administrativos, que sao
seres humanos, e sendo assim, o0 homem também €& natureza em sua esséncia, que
levaram a organizagao a se adaptar ao ambiente em que est&o inseridos.

Naquele periodo, segundo VILSON ONGARATTO, (Diretor de Orgamento e
Gestao do Sistema CEFET-PR), em consonancia com os trabalhos de Planejamento
Estratégico da Direcdo-Geral do CEFET-PR, foram definidas, metas e ag¢des, junto
as equipes de geréncias e colaboradores, verificando as interfaces com as outras
diretorias, treinando as equipes multifuncionais a fim de preparar toda a comunidade
para 0 novo modelo de gestdo implantado. O orgcamento geral da Instituicdo é
sempre dividido em duas fontes: Recursos do Tesouro e Recursos Préprios. A
primeira subdivide-se em trés grandes rubricas: Pessoal, Custeio e Capital. A parte
relativa a gastos com Pessoal permaneceu praticamente a mesma do ano passado,
uma vez que é composta de gastos com pagamento de salarios e outros encargos.

O que variou este ano e teve uma diferenga significativa foram as rubricas de
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Custeio e de Capital. Os valores de custeio foram rateados entre as unidades ao
longo do periodo, conforme matriz de alocagao aprovada no inicio do ano.

Um ponto de destaque neste ano foi o aperfeicoamento da matriz de sistema
para o rateio orgamentario dos recursos do Tesouro, entre as Unidades do CEFET-
PR, e o inicio da implantagcdo de uma matriz interna, a partir da qual os recursos de
custeio serao distribuidos por geréncias, departamentos e coordenagdes. As
geréncias de Orcamento e Gestao das unidades informaram a comunidade cefetiana
como se operacionalizar essa descentralizagdo no seu ambito de atuacdo e
deixaram transparente para todos, os critérios de alocagdo de recursos, dando
conhecimento sobre 0 or¢camento de que dispunhamos e a que deveria ser
destinado. Com relagdo aos recursos proprios os valores arrecadados
permanecerdo em cada unidade arrecadadora, sem rateio entre as demais,
revertendo-se em beneficio da mesma. Isso deve estimular o Diretor e os
Professores de cada unidade a buscarem esses recursos fora da Instituicdo.
Ressalta-se, ainda, que os que economizarem nas despesas fixas (luz, agua,
telefone, fotocopia, entre outras) reverterao esta economia para o ensino.

Segundo ONGARATTO, V., a Diretoria de Orgcamento e Gestao oportunizou,
também, através do Programa de Iniciagdo ao Trabalho e de Atividades
Académicas, ao estudante do CEFET-PR experiéncia pratica a fim de adapta-lo ao
mundo do trabalho, proporcionando-lhe oportunidades de vivenciar, no dia-a-dia, os
conhecimentos tedricos assimilados em sala de aula. Preparamos o aluno cefetiano
nao s6 como o melhor tecnélogo, engenheiro ou técnico, mas, também, como ser

humano responsavel e cénscio de sua cidadania.
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A proposta apresentada, na versdo do novo planejamento estratégico da
Direcao-Geral do CEFET-PR, demonstra a disposicdo dos dirigentes em
descentralizar a nivel das Geréncias Operacionais e dos Departamentos
Académicos, os recursos de custeio e investimentos, oriundos do tesouro nacional e
da arrecadacao prépria, como forma estratégica de obter economia, e aplicar com
racionalidade as dotagdes destinadas a manutengao basica e os investimentos da
Instituicao.

A reducdo dos valores das despesas fixas serdo revertidas ao ensino,
devendo haver a consciéncia de todos para que isso possa ocorrer.

Esta experiéncia busca a adequagcdao da melhor maneira possivel, para a
alocagao dos recursos orgcamentarios a nivel das Geréncias Operacionais, para
permitir sua viabilizagdo com racionalidade e eficiéncia e atender os programas e
projetos de ensino e pesquisa de forma mais econbmica e com vantagens
operacionais.

Como resultado desta mudancga estratégica implantada no CEFET-PR, neste
periodo, segundo ONGARATTO, V., esta ocorrendo uma significativa economia de
recursos financeiros, que somados, aos recursos gerados pela Fundacédo de Apoio,
através de parcerias realizadas com as empresas, estdo possibilitando a Instituicao
se tornar cada vez mais autbnoma, com relagdo ao seu financiamento e com
possibilidades de atender as demandas requeridas pela comunidade onde esta
inserida.

Na tabela 4.9, apresentamos o demonstrativo sintético da despesa
orcamentaria, por Unidade Descentralizada, contendo descricdo das despesas

realizadas no exercicio de 2001, conforme o Relatério de Gestao da Diretoria-Geral.
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DESCRIGAO CAMPO C.PROCOPIO CURITIBA* MEDIANEIRA | PATO BRANCO | PONTA GROSSA SOMA 2001
DESPESAS MOURAO
R$ % R$ % R$ % R$ % R$ % R$ % R$ %
PESSOAL E ENCARGOS
SOCIAIS 55.669.288 | 76,9 55.669.288 | 71,4
Aposentadorias e
Reformas 7.424.813 [ 10,3 7.424.813 9,5
Pensbes
1.242.047 1,7 1.242.047 1,6
Outros Beneficios
Assistenciais 17.450 0,0 17.450 0,0
Salario-Familia
7.562 0,0 7.562 0,0
Vencimentos e
Vantagens Fixas 36.689.917 | 50,7 36.689.917 | 47,0
Obrigagbes Patronais
4.797.286 6,6 4.797.286 6,1
Outras Despesas
Variaveis 24.865 0,0 24.865 0,0
Sentengas Judiciais
4.198.183 5,8 4.198.183 54
Despesas de
Exercicios Anteriores 1.267.165 | 1.8 1.267.165 | 1.6
Indenizacdes
Trabalhistas
OUTRAS
DESPESAS 395.546 | 92,9 | 819.064 | 87,5 [ 14.229.499 | 19,7 | 664.997 | 93,1 | 1.442.480 | 86,0 | 951.498 50,3 |18.503.084 | 23,7
CORRENTES
Contribuigdes
18.500 0,0 18.500 0,0
Contratacéo por
Tempo Determinado 3.037.659 4,2 3.037.659 3,9
Outros Beneficios
Assistenciais 518.151 0,7 518.151 0,7
Diarias - Pessoal Civil
16.670| 3,9 23.600f 2,5 415.407 0,6 27.000f 3,8 63.784| 3,8 60.285 3,2 606.746 0,8
Auxilio Financeiro a
Estudantes 5.100| 1,2 9.483| 1,0 1.401.625| 1,9 6.335| 0,9 40.379| 2.4 18.000 1,0 1.480.922 1,9
Aucxilio Financeiro a
Pesquisadores 4.506( 0,0 4.506 0.0
Material de Consumo
102.278| 24,0 | 167.420{ 17,9 572.328 0,8 162.293| 22,7 331.943] 19,8 216.435| 114 1.552.697 2,0
Passagens e Desp.c/
Locomog&o 13.898( 3,3 4628 0,5 310.760( 0,4 20.370| 2,9 40.000| 2.4 18.000 1,0 407.656 0,5
Outros Serv. de 3°%s-
Pessoa Fisica 44.510( 10,5 | 217.424| 23,2 596.259( 0,8 34.214| 48 111.600| 6,7 26.286 14 1.030.293 13
Loc. de M&o-de-Obra
71.100| 16,7 | 166.232| 17,8 652.483 0,9 180.660| 25,3 385.078] 23,0 174.967 9,3 1.630.520 2,1
Outros Serv. de 3% -
P.Juridica 118.633| 27,9 | 187.708| 20,1 | 4.104.998| 57 209.585| 29,4 370.099( 22,1 411993 21,8 | 5.403.016 6,9
Auxilio-Alimentagao
1.453.349| 2,0 1.453.349 1,9
Obrig. Tributarias e
Contributivas 8.801| 2,1 34.005| 3,6 94.135| 0,1 6.891| 1,0 7.587| 0,5 2.000( 0,1 153.419 0,2
Auxilio-Transporte
715153 1,0 715.153 0,9
Sentengas Judiciais
9.399| 0,0 9.399 0,0
Desp. de Exercicios
Anteriores 2,022 05 6.505| 0,7 238.527| 0,3 5.357| 0,8 87.441| 52 5193 03 345.045 04
Indenizacdes e
Restituigoes 12.534| 2,9 2.059( 0,2 86.260 0,1 12.202| 1,7 4.569( 0,3 18.339| 1,0 136.053 02
DESPESAS DE
CAPITAL 30.337( 7,1 116.529( 12,5 2.469.332 3,4 49.030| 6,9 235.271| 14,0 939.662| 49,7 3.840.161 4,9
Obras e Instalagdes
28.237| 6,6 4.368] 0,5 1.584.076| 2,2 419.915( 222 | 2.036.596 2,6
Equipamentos e
Material Perman. 2.100( 0,5 | 112.161| 12,0 885.256( 1,2 49.030( 6,9 235.271| 14,0 519.747 27,5 | 1.803.565 2,3
DESPESA TOTAL
425.883| 100,0 | 935.593( 100,0 | 72.368.119| 100,0 714.027{ 100,0 | 1.677.751| 100,0 | 1.891.160| 100,0 | 78.012.533| 100,0
*Despesas com pessoal e encargos estdo contabilizadas na unidade de Curitiba

FONTE: RELATORIO DE GESTAO DA DIRETORIA GERAL - EXERCICIO DE 2001.
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No terceiro periodo (1995/2001), conforme identificado na pesquisa e dados
fornecidos pelo CEFET-PR os administradores adotam sistemas de gerenciamento
por unidade, descentralizando suas decisbes em novas fronteiras. Apesar dessa
descentralizacédo, em cada unidade tem-se a participacdo de todos os
colaboradores, adotando-se inovagdes tecnoldgicas, mudangas estratégicas,
treinamento na area da gestdo de recursos financeiros e principalmente uma nova
conscientizagdo quanto a geragao de recursos e sua aplicagao racional dentro dos
projetos estabelecidos no Planejamento Estratégico.

Tal sistema administrativo se identifica pelo modo de planejamento conforme
definido por MINTZBERG (1973). Os gerentes das unidades passam a ter autonomia
para desenvolver seus planejamentos, sendo analisados posteriormente pelos niveis
superiores. Toda a administragcao dedica-se as questdes estratégicas definidas pelo
modelo administrativo centrado no planejamento e na adaptagdo estratégica.
Buscando vantagens competitivas diante de seus concorrentes e mantendo a plena
satisfagcao de seus clientes, o CEFET-PR mantém grande prestigio quando aos seus
produtos e servigos, oferecidos a comunidade regional, onde esta inserido.

Na andlise de HREBINIAK e JOYCE (1985), no periodo descrito acima,
destaca-se o CEFET-PR no quadrante lll da figura 4.5 abaixo, por se apresentar
com uma estratégia mais agressiva, na busca pela ampliagdo de seus mercados por
meio da expansdo de suas unidades de ensino, na descentralizagdo de seus

processos e servigos e na consolidagdo de sua posigao regional.
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Figura 4.5 - Grau de determinismo X Capacidade de escolha estratégica
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FONTE: HREBINIAK, L. G., JOYCE, W. F. Organizational adaptation: strategic choice and
environmental determinism. Administrative science quarterly, 1985 - Adaptado.

Para PORTER (1991), na estratégia de diferenciagdo a empresa busca sua
vantagem competitiva por intermédio de a¢dées que consolidem sua organizagéo na
comunidade, tornando-se exclusiva no meio ambiente. Essa diferenciagcao pode ser
obtida de diversas maneiras: pelo fortalecimento da imagem da marca, da
capacidade de realizacdo, da oferta de servicos, da atengcdo a rede de
colaboradores e clientes. Correlacionando tais ag¢des estratégicas em estudo,
verifica-se que o CEFET-PR procura adotar situacdes idénticas, tais como expansao
de suas unidades descentralizadas nas diversas regides onde se localizam, com
outras organizagbes externas, para fortificar a imagem de seus servigos e
consolidacdo de seu mercado por meio de uma maior participacdo de seus
colaboradores com um sistema administrativo pelo modo de planejamento e amplo

desenvolvimento tecnolégico. A influéncia de aspectos internos de ordem estrutural,
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processual e operacional junto ao ambiente em expansao que a organizagao obteve
evidencia a aplicabilidade da estratégia de diferenciagcao conceituada por PORTER

(1991).



111

5 CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

5.1 Conclusao

Para se estudar uma Instituicdo Publica de Ensino Superior, em um
determinado periodo, deve-se compreender a proposta de gestdo daqueles que a
administram, as suas agdes, bem como a dos grupos de pessoas de onde emanam

as decisdes, € 0s interesses que os moveram a tomar as agoes.

O planejamento do orgamento é uma forma de explicitar uma proposta de
gestdo que orienta um conjunto de agdes desenvolvidas na Universidade, devendo
envolver a Instituicdo em todos os seus niveis, oportunizando a mobilizagcdo de
recursos, a integragédo entre as atividades estratégicas e operacionais e garantindo

uma inserc¢ao da Instituicdo no processo de transformagao social.

Com certeza, o planejamento € a forma de organizar a dindmica da vida
universitaria, estabelecendo uma relagao criativa entre a necessaria anarquia da
academia, geradora de inovagédo, e a estrutura administrativa, de modo que o
anarquico nao se torne soberano e o organizado nao se torne burocratico, que a
iniciativa ndo se submeta ao formalismo, mas que também ndo impeca a
sobrevivéncia da instituicdo universitaria organizada, na qual ela pode, como so ela

mesma, garantir sua sobrevivéncia e consolidagao.

Nesta analise, buscou-se estudar a evolugdo do planejamento estratégico e
gestdo orgamentaria no periodo de 1989 a 2001, do Centro Federal de Educacéo

Tecnolodgica do Parana - CEFET-PR.
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A proposta de um diagndstico abrangente do conjunto das Instituicdes Federais
de Ensino, esbarra nas dificuldades resultantes de ndo se encontrar na literatura
sobre a autonomia, critérios para a constru¢do de uma metodologia de avaliagao

considerada fidedigna para o financiamento das Instituicoes.

Assim a nossa proposta assumiu a perspectiva de um estudo piloto, em que a
preocupacao maior fosse a apresentacao e discussao das possibilidades tedricas e
praticas que fundamentassem o objetivo maior de realizar uma analise comparativa

entre as Instituicoes selecionadas.

Foram entdo selecionados alguns indicadores que se referem a alguns
aspectos das Instituicbes Federais de Ensino, considerados relevantes na

caracterizagao das Instituicoes estudadas.

Os valores encontrados neste trabalho, nos permitem coletar subsidios mais
palpaveis para realizar um diagnostico sobre o financiamento destas Instituigbes,
especialmente evidenciando as experiéncias implantadas no CEFET-PR, no periodo

de 1989 a 2001.

Considerando-se a evolugdo histérica da administracdo financeira e
orcamentaria da Instituicdo, a gestdes que se sucederam nos anos de 1989 a 2001,
procuraram além de assumir as experiéncias acumuladas, ser muito dindmicas e
promover constantes debates e discussées com a comunidade interna envolvendo o
corpo docente, o pessoal técnico administrativo e os estudantes de maneira que
permitissem um plano institucional capaz de desenvolver o projeto de financiamento

capaz de atender as necessidades basicas e de expansao do Sistema CEFET-PR.

Ao desenvolver um projeto inovador e com propostas para se obter resultados

a longo prazo, o plano proporia objetivos e metas vinculados aos principios e
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compromissos institucionais, de carater integrativo, iniciado por uma ampla avaliagao
diagnostica que tragou os cenarios sobre os quais se moveria a gestao, levando-se
em conta, nos ambientes interno e externo, os elementos facilitadores e os

obstaculizadores das acoes.

Desta maneira, o CEFET-PR, considerando a politica do Governo Federal,
para as instituicbes publicas de ensino superior, comecou a promover mudangas
estratégicas para procurar fontes alternativas para captagdo de recursos para
financiar seus projetos, dentro de uma realidade de recursos escassos, em que
planejar ndo significa necessariamente recursos financeiros imediatamente

disponibilizados, mas sim vontade e motivagéo para atingir os objetivos propostos.

Portanto as agdes que nem sempre devem estar previamente dimensionadas,
exigem recursos financeiros, e a viabilizacdo do que se pretende fazer, ndo depende
exclusivamente de recursos do Orgcamento da Unido, mas também do que pode ser
captado através de parcerias, prestagcao de servigos, convénios e outras iniciativas,

com o setor privado.

Nesta area, a Instituicdo vem realizando atividades de cooperagdo com as
empresas dos mais diversos ramos de atuagdo, ao longo de mais de vinte anos.
Para isso, a Instituigdo buscou fortalecer uma estrutura administrativa que permita
condigbes de velocidade adequada tanto aos programas educacionais quanto a

necessaria resposta ao setor empresarial.

Como resultado positivo, podemos averiguar nos ultimos anos, a participagao
objetiva da parcela de recursos gerados pela prépria Instituicdo decorrentes destas
parcerias, como demonstram os numeros comparativos, relacionados nas paginas

85 e 92 deste projeto de Dissertagao de Mestrado.
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Destacam-se no periodo de 1999 a 2001 entre outros, os projetos de parceria
do Sistema CEFET-PR, com o Governo do Estado do Parana, Prefeituras Municipais
onde estao localizadas as Unidades do CEFET-PR, Orgéos do Governo Federal
como o CNPq, CAPES, FINEP, SESu/MEC, SEMTEC/MEC, Universidades Federais
e Particulares, CEFET's, Empresas do Setor Produtivo Nacionais e Estrangeiras
como a SIEMENS LTDA. - Divisdo de Telecomunicacdes, VOLVO do Brasil Veiculos
Ltda., Fundacdo IOCHPE, BETATRONIC Com. Imp. e Exp. de Componentes
Eletronicos, BEMATECH Ind. e Com. e Equipamentos Eletrénicos, MAGNETRON
Componentes Ltda., Polo de Software S/A, Companhia Cervejaria BRAHMA,
FURUKAWA Ind. S/A - Produtos Elétricos, UNISYS Tecnologia Ltda., LAKTRON Ind.
e Com. de Aparelhos Eletrbnicos, KVAENER Pulping Ltda., NHS Sistemas
Eletronicos Ltda., PERKONS Equipamentos Eletrénicos Ltda., SOLECTRON Brasil
Ltda., ADVANCE Projetos Automobilisticos, Escola de Aviagdo Congonhas, Centro
de Integragdo de Tecnologia do Parana - CITPAR, SIEMENS METERING Ltda.,
INEPAR Telecomunicagdes, Cia Iguagu de Café Soluvel, KSS - Com. Ind. de

Equipamentos Elétricos, RENAULT do Brasil Automadveis S/A, entre outras.

Este processo de cooperacao e interacdo tem evoluido de forma positiva e
sistematica nos ultimos anos, demonstrando que esta modalidade , tem se
constituido em fonte segura de financiamento para a execugao de inumeros projetos
de ensino e pesquisa para o CEFET-PR, além de proporcionar a integragdo com
setor produtivo, e facilitar a acessibilidade da Instituicdo aos novos processos

tecnoldgicos utilizados pelas empresas.
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5.2 Consideracoes Finais

De acordo com os objetivos propostos no inicio deste trabalho, a avaliagédo dos
projetos de implantagdo da autonomia para as Instituicbes Publicas de Ensino,
buscou evidenciar especialmente as adaptacbes estratégicas implantadas no
CEFET-PR, focalizando a analise num projeto de autonomia econdmica, na area
administrativa e de gestao patrimonial e financeira, que alcanga de modo bastante

diverso o Centro Federal de Educagao Tecnoldgico do Parana.

O CEFET-PR, como algumas Universidades, especialmente as publicas, estéo
dando aulas sobre como enfrentar a falta de recursos orgcamentarios e financeiros.
Esta driblando a crescente reducao de verbas publicas, com iniciativa, criatividade e
qualidade de ensino, e as custas da venda de sua melhor mercadoria: a produgao
de conhecimento. A soma dessas acbes € capaz de fazer escapar a pobreza
financeira, avangar alguns passos em diregdo a aproximagdo entre o saber
académico e as necessidades empresariais, além de contribuir para o

desenvolvimento econdmico para a expansao da producio de riquezas.

Cabe ressaltar que a evolugdo, o aperfeicoamento do processo de
planejamento estratégico e gestdo orcamentaria do CEFET-PR, no periodo dos anos
de 1989 a 2001, tiveram como base as gestdes pioneiras que estabelecem a pratica
de implantagado de novos métodos, e a tentativa de mudancgas de cultura, rompendo-
se a pratica inadequada do orgamento publico e partindo para a implementacéo do
conceito de vinculagdo do processo de financiamento com o planejamento

orcamentario.
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Assim os compromissos firmados por estas gestdes, promoveram a melhoria
da qualidade do ensino, apoiado no principio da indissociabilidade entre produgéo,
organizacdo, sistematizagdo, divulgacdo e transmissdo do conhecimento,
fundamentado todo esfor¢o no fato de que a Instituicdo Publica de Ensino deve ser
pensada enquanto formadora de cidadaos profissionais e politicamente competentes
e ao mesmo tempo em que se concebe como uma construtora de conhecimento
novo, voltado a transformagdo e ao desenvolvimento de uma sociedade

verdadeiramente democratica e com justi¢ca social.

5.3 Recomendacoes para futuros trabalhos

Mesmo com algumas limitagbes, o presente trabalho tem o mérito de poder
promover discussdes sobre o tema do financiamento das Instituicbes de Ensino
Superior. De acordo com informagdes mantidas com autoridades e técnicos de
orgaos governamentais, como a Secretaria Executiva do MEC, a Secretaria de
Ensino Superior do MEC, a Secretaria de Educacado Média e Tecnolégica do MEC,
esse assunto vem despertando crescente interesse.

Ao mesmo tempo, existe a percepgcao de que as formas de avaliagao
existentes precisam ser aprimoradas para se vislumbrar novas formas e fontes de
financiamento, direcionamento e incentivo para as Instituicbes de Ensino Superior.

Também aquelas pessoas que ocupam as geréncias da gestdo universitaria, se

ressentem da falta de informacgbes adequadas.
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Diante da perspectiva de implantagdo da autonomia universitaria, os gestores
das Instituicbes de Ensino, revelam haver uma grande necessidade de gerar
indicadores relevantes e confiaveis, adaptados para uma administragdo mais
dindmica e condizente com a nova realidade nacional, com a crescente interferéncia

do processo da globalizagao.

O compromisso com a gestdo financeira e orgcamentaria deve ser entendido
como um processo continuo pela comunidade universitaria, construido e
implementado constantemente com acg¢des da administracdo superior, definindo
programas e objetivos estratégicos, com integragdo entre as unidades de forma

horizontal e vertical, devendo ser implementado, executado e controlado.

A estruturacao do financiamento das Instituicbes de Ensino deve compreender
principios histéricos que possibilitem uma mudanga qualitativa da universidade

brasileira.

Com a experiéncia ja adquirida, e para que a contribuicdo desses gestores de
recursos financeiros se torne mais efetiva, entretanto, & preciso que haja um maior
envolvimento das autoridades responsaveis pelo Ensino Publico, nas discussoes
sobre o tema. Isso pode ser conseguido por meio da participagdo em eventos

tematicos, intercambio com economistas, especialistas, etc.

E de grande importancia que a participagdo das autoridades da educacéo
brasileira, nesta linha de atividades nao seja episdédica, mas fruto de esforgos
continuos de qualificagdo e capacitacéo, para que se estabelega efetivamente o

fortalecimento das universidades publicas.
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