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organizacional de controladoria em uma Instituicdo de Ensino
Superior. 191 f. Dissertacdo (Mestrado em Contabilidade) - Programa
de Po6s-Graduacdo em Contabilidade, Universidade Federal de Santa
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RESUMO

O aumento da competitividade no setor de ensino superior aliado a
complexidade da gestdo universitaria, que abrange as atividades de
ensino, pesquisa e extensdo além da estrutura de apoio, sdo fatores que
passaram a requerer mudangas no modo de administrar estas entidades.
Verifica-se que € preciso implantar instrumentos gerenciais adequados
as especificidades das IES, que assegurem a qualidade do ensino e sua
permanéncia no mercado. A controladoria pode contribuir no
fortalecimento da gestdo universitaria, uma vez que é aplicada a
qualquer organizacdo, e é responsavel por disponibilizar informagdes
gue subsidiam a realizacdo dos processos de planejamento, execugéo e
controle, bem como a tomada de decisdo. O objetivo deste estudo
consiste em propor a inser¢do de uma controladoria em uma Institui¢do
de Ensino Superior privada. Para tanto, efetuou-se pesquisa descritiva,
de natureza qualitativa, desenvolvida por meio de pesquisa de
levantamento, documental e metodologia reflexiva. Os resultados
apontaram que os dirigentes investigados estdo aptos a exercer o cargo
gue ocupam, porém existe sobrecarga de trabalho e excesso de reunides;
ndao ha metas estabelecidas formalmente para todas as areas da
organizacdo; ndo existem procedimentos sistematizados de controle que
permitam verificar os resultados setoriais e 0 desempenho dos gestores;
e 0s sistemas de informacdo ndo sdo adequados para subsidiar o
desenvolvimento das etapas do processo decis6rio. Tanto o
planejamento estratégico como o sistema orgamentario precisam ser
revisados; as formas de controle devem ser padronizadas; e 0s sistemas
de informacéao necessitam ser aprimorados, principalmente, em relagéo a
sua integracdo, disponibilizacdo de informacdes gerenciais e
monitoramento do desempenho das areas. Para suprir tais fragilidades,
sugere-se a inser¢do de uma controladoria com enfoque econdmico e
financeiro. Esta area deve ser um 6rgdo de staff vinculado a Reitoria e
responsavel pela conducdo dos processos de planejamento estratégico,
orcamento, controle e avaliagdo de desempenho e sistemas de



informagdes gerenciais. Recomenda-se que a controladoria efetue a
coordenacdo das atividades inerentes as analises financeiras, gestdo de
custos, contabilidade e filantropia.

Palavras chave: Controladoria. Processos gerenciais. Instituicdo de
Ensino Superior.
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ABSTRACT

The increase of competitiveness in the sector of higher education
associated with the complexity of university management, which
embraces the activities of teaching, research and extension as well as the
support structure, are factors that now require changes in how to manage
these higher education entities. Management tools adequate to the
specificities of the university institution are necessary to be
implemented, in order to ensure the quality of education and its
permanence on the market. The controller may contribute to the
strengthening of university management, since it is applied to any
organization, and is in charge of providing information that supports the
achievement of planning processes, execution and control, as well as
decision making. The objective of this study is to propose the inclusion
of a controller at a private university institution. Descriptive research of
a qualitative nature was done for this purpose developed through a
survey, documental research and reflexive methodology. The results
indicate that: The management researched is suitable to carry out the
role it has, however there is an overburden of work and an excess of
meetings; the are no formal targets established for all the areas of the
organization; there are no systemized control procedures, that enable
sector result verification and management performance; and the
information systems are not suitable to subsidize the development of the
decision process stages. Both the strategic planning and the budgetary
system need to be reviewed; the control forms must be standardized; and
the information systems need to be improved, principally with regard to
their integration, availability of management information and
monitoring of the performance of the areas. To overcome these
weaknesses the insertion of a controller is suggested with an economic
and financial focus. This area must be a staff organ linked to the
University Rectory and responsible for the handling of strategic
planning processes, budgets, control and assessment of performance and
management information systems. It is recommended that the controller



coordinates the activities that are inherent to financial analyses, cost
management, accounting and philanthropy.

Keywords: Controller. Management processes. University
Institution.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo faz-se uma contextualizacdo sobre o tema em
estudo, que trata da discussdo acerca da necessidade de insercdo da
controladoria no processo de gestdo de Instituicbes de Ensino Superior
(IES). Na sequéncia, apresenta-se 0 problema e os objetivos desta
pesquisa, bem como os motivos que justificam sua realizagdo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Os efeitos das transformacdes globais que vém ocorrendo nos
ambientes socio econémico, politico e cultural, em conjunto com o
crescente aumento do numero de IES no &mbito nacional nos ultimos
anos, sao fatores que passaram a exigir modificagcbes na postura dos
gestores em relagdo a forma gerenciamento destas organizagdes.

Além da busca constante pela qualidade de ensino, as IES
necessitam desenvolver mecanismos gerenciais que assegurem a
continuidade das atividades, pois essas transformacdes tornam a gestdo
mais complexa no que se refere ao aspecto econémico. Para garantir a
conducao dos negocios é preciso que essas entidades implementem um
modelo de gestdo adequado as suas especificidades. Este modelo deve
contemplar: planejamento estratégico, sistema orcamentério e de custos,
controle e avaliagcdo de desempenho das &reas, gestdo financeira e de
pessoal. Tais sistemas permitem o gerenciamento das relagbes com
alunos, professores, funcionarios técnicos administrativos, comunidade
externa e disponibilizam suporte informacional para atender as
necessidades dos gestores.

Contudo, as IES possuem dificuldades para se adaptarem as
exigéncias que o mercado da educagdo superior requer atualmente em
relacdo ao processo decisério. Braga e Monteiro (2005) afirmam que as
instituicdes de ensino brasileiras em sua maioria ndo se conscientizaram
da necessidade de implementacdo de estratégias de gestdo, por trés
motivos: competitividade recente no setor; mentalidade dos
mantenedores e dirigentes ndo adaptada aos métodos de gestdo atuais; e
rotina operacional diferenciada, isto €, o tempo que poderia ser utilizado
para o desenvolvimento de metas visando o alcance dos obijetivos,
muitas vezes, é usado com procedimentos burocraticos. Segundo Flores
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(2005), a gestdo universitaria passou a configurar-se como um
dinossauro, em virtude da incapacidade de se adaptar as novas
exigéncias do mercado.

Salienta-se que as principais dificuldades encontradas pelos
gestores das IES privadas estdo relacionadas ndo somente a fatores
externos, como o aumento da concorréncia, por exemplo. Referem-se,
também, a variaveis inerentes ao ambiente interno, tais como: escassez
de recursos financeiros, inadimpléncia, evasdo, ociosidade de vagas,
deficiéncia nos setores de contas a receber e cobranca, custos elevados,
demanda de investimentos em infraestrutura e manutencdo, auséncia de
pessoal qualificado, falta de comprometimento dos funcionarios com o
alcance dos objetivos institucionais, formagéo dos gestores incompativel
com as fungbes desempenhadas, suporte informacional inadequado,
entre outras.

Estas fragilidades podem comprometer o desenvolvimento das
atividades fins das Instituicbes de Ensino Superior, relacionadas ao
ensino, pesquisa e extensdo, bem como a permanéncia e crescimento no
mercado que atuam. Para Menegat (2006), a auséncia de estratégias, de
politicas institucionais, de marketing de relacionamento, de integracéo
com a comunidade, de parcerias com entidades privadas e falhas de
comunicagdo com estudantes, sdo variaveis que contribuem para a
existéncia de cursos deficitarios, departamentos ineficientes e
dificuldades financeiras.

Souza e Ott (2003, p. 8) destacam que o “amadorismo
caracteristico das origens desse setor de atividade ndo é mais admitido e
revela-se uma forte ameaca ao alcance da competitividade que o
mercado cada vez mais impde.” Logo, a implantacdo de instrumentos de
gestdo, que possibilitem o planejamento, execugdo e controle de acles
no intuito de alcancar os objetivos propostos por estas organizacoes, é
fundamental para garantir a permanéncia e consolidagdo no mercado.

1.2 TEMA E PROBLEMA

O atual cenério econdmico em que as IES estéo inseridas requer o
desenvolvimento de mecanismos de gestdo adequados que assegurem a
sobrevivéncia, continuidade e crescimento. De acordo com Souza e Ott
(2003), como em qualquer outro segmento empresarial, as IES privadas
ap6s experimentarem um crescimento vertiginoso deparam-se
posteriormente com a etapa de selecdo natural imposta pelo mercado, o
gue demanda a adogao de uma gestdo eficaz.
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Sobretudo as universidades privadas precisam aprimorar Seu
processo de gestdo, tendo em vista as mudancas que ocorrem
constantemente no ambiente econémico, principalmente, no que se
refere a0 aumento da competitividade. Para garantir a continuidade das
atividades, as IES devem passar por uma reestruturacao, uma vez que 0
processo decisorio exige habilidades, competéncia e utilizacdo de
técnicas administrativas, capazes de otimizar o uso dos recursos, reduzir
custos e melhorar a qualidade dos servigos prestados. Portanto, é preciso
implantar instrumentos de gestdo que possibilitem suporte ao processo
de tomada de decisdo e garantam o alcance dos objetivos propostos por
estas organizacdes.

Braga e Monteiro (2005) observam que a implementacdo de um
processo de gestdo eficaz permite que estas instituicdes efetuem o
acompanhamento do mercado e do setor. Com isso, consegue-se
identificar possiveis problemas e tendéncias, ameacas e oportunidades,
além de proporcionar o desenvolvimento de competitividade.

Ressalta-se que este modelo de gestdo requer um sistema
informacional adequado que garanta subsidios aos gestores no processo
de tomada de decisdo. Desta forma, faz-se necessario que uma das areas
da organizacdo forneca este suporte ao processo decisério. Peleias
(2002) destaca que cabe a controladoria prover sistemas de informagdo
gue possibilitem o planejamento, registro e controle das decisbes
tomadas em cada etapa do processo de gestao.

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009), a controladoria é
responsdvel em disponibilizar informagBes aos gestores da entidade,
auxiliando-os no processo decisorio e em efetuar o controle das
atividades e do desempenho das areas, visando o alcance dos objetivos
propostos. Para Mosimann e Fisch (1999), a controladoria possui a
missdo de coordenar os esforcos das areas da organizacdo com o
objetivo de otimizar os resultados econémicos e garantir a sua
continuidade.

Como unidade administrativa, a controladoria é responsavel em
coordenar esforcos, assegurando a eficacia da organizacédo para que essa
atinja seus objetivos e em dar suporte & gestdo dos negdcios, por meio
de um sistema de informagdes. Sendo assim, sua principal finalidade
compete em fornecer informacGes adequadas as necessidades dos
gestores, auxiliando-os na conducdo do processo decisorio e nas
tomadas de decisdes.

Segundo Barreto, Barreto e Barreto (2008), existe a
recomendacdo para a estruturagdo de uma controladoria que propicie
informacGes adequadas ao processo decisorio em qualquer organizagéo,
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independente do seu tamanho. Para Frezatti et al. (2009), qualquer tipo
de entidade pode dispor da controladoria, seja ela privada ou publica,
com ou sem fins lucrativos, mista ou de terceiro setor.

A controladoria pode ser aplicada em qualquer tipo de
organizacdo, tanto em empresas industriais, comerciais ou de prestacao
de servigos, como em estabelecimentos de ensino, tendo em vista que a
competitividade abrange todos o0s setores da sociedade. A
implementacdo de uma unidade administrativa pode contribuir com a
profissionalizacdo da gestdo universitaria, pois tem a incumbéncia de
disponibilizar informagdes que subsidiem a realizagdo dos processos de
planejamento, execugdo e controle, bem como a tomada de decisdo.

Barreto, Barreto e Barreto (2008), destacam que a controladoria
possui um importante papel no monitoramento do desempenho
financeiro das institui¢des de ensino, pois contribui para a otimizacdo
das a¢des administrativas em busca da eficiéncia organizacional. Deste
modo, é possivel garantir a continuidade das IES e assegurar que
cumpram suas finalidades perante a sociedade, mediante a oferta de
ensino de qualidade e formacao de profissionais qualificados para atuar
no campo de trabalho.

Para implementar uma controladoria é preciso identificar os
fundamentos para sua estruturacdo e funcionamento, tais como:
posicionamento hierarquico, organizacdo interna, principais funcoes,
competéncias necessarias ao responsavel por este setor, entre outros.
Nas Instituicbes de Ensino Superior esta situacdo ndo é diferente,
principalmente, devido as especificidades e complexidade encontradas
por estas entidades no desenvolvimento de suas atividades. Neste
contexto, levanta-se o seguinte problema de pesquisa: quais as variaveis
necessérias para a estruturagdo de uma controladoria em uma Instituigdo
de Ensino Superior privada?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA
O presente trabalho tem por objetivos:
1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral consiste em propor a inser¢do da controladoria
em uma Instituicdo de Ensino Superior privada.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Para isso, faz-se necessario o alcance dos seguintes objetivos
especificos:

e identificar os aspectos pertinentes a estrutura administrativa e
organizacional da IES;

o efetuar o diagndstico do processo de gestdo da entidade em
estudo;

e descrever as etapas necessarias para implementacdo de uma
unidade organizacional de controladoria para a institui¢éo.

1.4 JUSTIFICATIVA

As IES, de modo geral, precisam reestruturar seus modelos de
gestdo para continuar atuando no mercado de forma sustentavel e
atender a necessidade da sociedade em relacdo a ampliacdo do
conhecimento e desenvolvimento econdmico. De acordo com Menegat
(2006), estas entidades ndo se limitam apenas em fornecer ensino
superior, tendo em vista que sua abrangéncia ultrapassa os limites dos
campi, pois exercem influéncia na sociedade, principalmente, no que
tange ao fomento do desenvolvimento econdmico e social.

Entretanto, para garantir a continuidade dessas organiza¢des no
ambiente competitivo em que estdo inseridas, € necessario implementar
um modelo de gestdo, que além de estar associado aos aspectos de
qualidade na educacdo superior, seja fundamentado por técnicas e
praticas administrativas capazes de dar suporte ao processo de tomada
de decisdo. Para Braga e Monteiro (2005), o mercado altamente
competitivo da atualidade requer dos estabelecimentos de ensino
superior uma nova postura, voltada a redugdo dos custos e a captacdo e
fidelizacdo de alunos, para manter a competitividade e proporcionar-lhes
crescimento continuo e sustentado.

Meyer Jr. (2000) destaca que os desafios impostos pela expansdo
do ensino superior no contexto nacional, pelo crescimento e
complexidade alcancados pelas IES, e pela competicdo existente neste
setor, ndo estdo mais em consonéncia com a administracdo improvisada
e amadora baseada no bom senso e nas experiéncias do passado,
predominante na gestdo universitaria. Segundo Barreto, Barreto e
Barreto (2008), as praticas gerenciais precisam ser refletidas nas IES,
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uma vez que estas entidades sofrem as consequéncias oriundas do
aumento de competitividade e das modificacBes inerentes a relevancia
da formag&o universitaria, perfil dos estudantes, natureza dos processos
formativos do profissional, entre outras.

Andrade e Strauhs (2006) também manifestam tal entendimento,
ao destacar que a atual realidade do ensino superior demonstra que o
antigo modelo de gestdo das IES precisa ser revisto. Logo, a busca pela
qualidade deve ser constante, sendo gque este processo esta intimamente
relacionado a gestdo estratégica e ao envolvimento dos membros da
organizagdo. Para Almeida (2000), a gestdo estratégica busca oferecer as
IES vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes no que tange a
prestacdo de servicos, visando a satisfacdo dos alunos e futuros alunos.

As organizagdes de ensino superior passam por um momento que
a concorréncia em conjunto com outros fatores, tais como, exigéncia por
servigos de qualidade e racionalizagéo dos recursos, requerem mudancas
na forma como sdo gerenciadas. Para manter-se atuando e cumprir sua
missdo, estas instituicbes precisam adaptar-se a esta nova realidade,
sobretudo, mediante a adequacdo dos sistemas gerenciais. Em
decorréncia desses fatores faz-se necessario uma area que coordene a
adequacdo do modelo de gestdo, e que permita o desenvolvimento das
etapas do processo decisorio de planejamento, execugdo e controle, e um
suporte informacional que subsidie a tomada de decisao.

Trabalhos em temas relacionados a gestdo empresarial sdo
freqlientes. Entretanto, sdo limitados os estudos vinculados a gestdo das
organizagdes de ensino superior. Observa-se que alguns estudos nesta
area enfatizam auséncia de pesquisas a respeito da gestdo universitaria,
como, por exemplo, o de Dittadi e Souza (2009).

De acordo com Andrade (2002), como a maior parte dos
pesquisadores direciona seus trabalhos principalmente as organizacdes
empresariais, existe a necessidade de aprofundar os debates sobre a
gestdo universitaria e apresentar novas contribuicbes as atividades
realizadas pelas instituicGes académicas. Souza e Ott (2003) afirmam
gue ao tomar como campo de pesquisa 0s aspectos pertinentes a gestdo
das IES particulares, tem-se o objetivo de contribuir para a diminuicéo
da caréncia de estudos dessa natureza.

Para Barreto, Barreto e Barreto (2008), a elaboragdo de pesquisas
sobre esta tematica justifica-se pela escassez de estudos, principalmente,
sobre a controladoria aplicada ao setor de ensino. Além disso, deve-se
considerar a importancia que a educacdo possui na cadeia produtiva
brasileira, tendo em vista que as IES sdo promotoras do conhecimento.
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Desta forma, acredita-se que é possivel, por meio da realizagao
deste trabalho, contribuir na discussdo sobre o tema gestéo universitaria.
Isso porque, busca-se descrever como sdo desenvolvidos 0s processos
gerenciais em uma instituicdo desta natureza e apresentar 0s
fundamentos para estruturacdo de uma unidade organizacional de
controladoria adequada as especificidades deste tipo de organizacao.

Em relacdo aos aspectos praticos, esta pesquisa contribui com o
fortalecimento do processo de gestdo da IES em estudo, pois mediante
diagndstico poderdo ser desenvolvidas ag¢des no intuito de reduzir as
fragilidades identificadas nesta entidade. Com a efetiva implementacao
da controladoria serd4 possivel disponibilizar informacbes adequadas,
gue servirdo de subsidios aos gestores no processo decisorio; efetuar o
controle de desempenho das areas; e, consequentemente, melhorar a
qualidade dos servicos ofertados.

A inser¢do de uma controladoria nas institui¢des de educacéo
superior podera auxiliar estas entidades no cumprimento da missdo e
dos objetivos organizacionais. Sendo assim, sua continuidade e
sustentabilidade sdo garantias para a formacdo de profissionais
qualificados e comprometidos com o desenvolvimento econémico e
social do ambiente em que irdo atuar, justificando a relevancia social
desta pesquisa.

1.5 DELIMITAGCAO DO TEMA

A presente pesquisa delimita-se ao estudo da controladoria
aplicada a gestdo universitaria. Além disso, os fundamentos de
estruturacdo de uma controladoria sugeridos neste trabalho enfatizam
somente 0s aspectos pertinentes a gestdo econdmica e financeira das
IES. Desta forma, a proposta apresentada abrange, principalmente, as
atividades de apoio e ndo contempla a gestdo académica da instituicéo.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos: 1 — Introducéo, 2
— Fundamentacdo Tedrica, 3 — Metodologia da Pesquisa, 4 — Descricdo e
Analise dos Dados e 5 — Conclusdo e Recomendagoes.

No primeiro capitulo apresentam-se a contextualizagdo, o tema e
0 problema, os objetivos da pesquisa, a justificativa e a delimitacdo do
tema.



O segundo capitulo expde a fundamentagdo tedrica, a qual aborda
inicialmente os aspectos inerentes a controladoria, com énfase nas
fungdes, estrutura administrativa e as varidveis necessarias para
implantacdo desta unidade organizacional. Na sequéncia, descrevem-se
as atividades realizadas pelas IES, as especificidades da gestdo
universitaria e os fundamentos referentes a estruturagdo de uma
controladoria para as organizagGes de ensino superior. Por fim,
expBem-se os trabalhos relacionados ao tema.

No terceiro capitulo evidencia-se a metodologia empregada para
a consecucgdo do estudo. Descreve-se 0 enquadramento metodoldgico e
o0s procedimentos utilizados para a coleta e andlise de dados. Por Gltimo,
apontam-se as limitacGes da pesquisa.

No quarto capitulo realiza-se a descri¢éo e analise dos dados. No
inicio, sdo apresentados 0s aspectos pertinentes a estrutura
administrativa e organizacional da IES em estudo. Em seguida, expde-se
o diagndstico do processo de gestdo e a proposta de estruturacdo da
controladoria para a instituicdo. Para finalizar, descrevem-se as etapas
necessérias para a implementacgéo desta unidade organizacional.

O quinto capitulo expde a conclusdo da pesquisa e as
recomendacdes para futuros estudos com base nos resultados e nas
limitacGes da pesquisa. Por ultimo s&o apresentadas as referéncias e o
apéndice.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo expfe-se a revisdo de literatura sobre o tema em
estudo, que tem como foco a controladoria e Instituicdes de Ensino
Superior. Inicialmente, abordam-se os conceitos sobre controladoria,
suas funcdes, estrutura administrativa e 0s aspectos necessarios para a
sua implementacdo. Na sequéncia, descrevem-se as atividades
desenvolvidas pelos estabelecimentos de ensino superior e
especificidades da gestdo universitaria. Por Gltimo, apresenta-se como
pode ser estruturada uma controladoria nestas entidades e expdem-se
trabalhos relacionados ao tema.

2.1 CONTROLADORIA

A prética de realizar controle existe desde a época em que o
homem comecgou a contar seus bens, ou seja, rebanhos, alimentos, entre
outros. No entanto, a controladoria surgiu efetivamente, como unidade
organizacional de controle, nas empresas privadas norte americanas na
segunda metade do século XIX. Sua expansao ocorreu posteriormente a
outros paises. Nas organizacdes brasileiras foi introduzida pelas
multinacionais, por volta de 1960 (MORANTE; JORGE, 2008;
LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Fietz, Costa e Beuren (2007) observam que a controladoria surgiu
porque as organizagdes precisavam controlar suas cadeias de valor por
meio do planejamento de suas atividades, tornando as informac@es cada
vez mais importantes para a tomada de decisao.

Segundo Frezatti et al. (2009), o desenvolvimento das empresas
provocou ampliagdo do uso da contabilidade, dando origem a figura do
controller nas entidades. Desta forma, a evolugdo da controladoria esta
vinculada diretamente ao aumento da necessidade de se dispor de
informagBes para subsidiar os processos de planejamento, execucdo e
controle.

Para Beuren, Bogoni e Fernandes (2008), a controladoria passou
por varias fases evolutivas para responder as necessidades do meio
empresarial. O seu desenvolvimento ocorreu devido, principalmente, ao
aumento do tamanho e complexidade das empresas, interesses de
diferentes tipos de usuarios da contabilidade e necessidade de produzir



36

informacges capazes de auxiliar os gestores no processo de tomada de
decis&o.

Neste contexto, Mosimann e Fisch (1999) conceituam a
controladoria como um conjunto de doutrinas e conhecimentos inerentes
a gestdo econdmica, que pode ser definida de duas maneiras: como area
do conhecimento ou como 6rgdo administrativo. Em relagdo ao primeiro
enfoque, a controladoria é conceituada como uma area do conhecimento
humano com principios, procedimentos e métodos procedentes das
ciéncias contabeis, administrativas, econémicas, estatisticas e da
psicologia. Como o6rgdo administrativo possui missdo, funcdes e
principios baseados no modelo de gestdo das organizagGes, cuja
finalidade consiste em subsidiar 0 processo decisério com informacdes
adequadas, além de auxiliar os gestores na obtencdo da eficacia de suas
areas, bem como assegurar a eficacia empresarial mediante a
coordenacéo dos esforcos dos agentes envolvidos.

De acordo com Almeida, Parisi e Pereira (2001), a controladoria,
como ramo do conhecimento, é responsavel pelo estabelecimento das
bases tedricas e conceituais referentes a modelagem de sistemas de
informagfes e de gestdo, que subsidiem o processo de tomada de
decisdo. Como ¢6rgdo administrativo responde pela coordenacdo e
disseminacdo desta tecnologia de gestdo e pelo direcionamento dos
esforcos das demais areas na busca da otimizacgao do resultado global da
organizacao.

Borinelli (2006, p. 105) destaca que a controladoria enquanto
ramo do saber “é um conjunto de conhecimentos que se constituem em
bases tedricas e conceituais de ordens operacional, econdmica,
financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo de gestdo
organizacional.” O seu objeto de estudo é o processo de gestdo como um
todo, principalmente, as atividades de planejamento e controle e as
demandas por informacdo. Como unidade administrativa, é responsavel
pelo controle do processo de gestdo e pela geracdo e fornecimento de
informagBes que subsidiam as demais unidades organizacionais no
processo decisério. Além disso, busca integrar os esforcos dos gestores
com vistas a obtengdo de um resultado organizacional sinérgico e
otimizado.

Para Padoveze (2009, p. 3), a controladoria pode ser conceituada
como “a unidade administrativa responsavel pela utilizagdo de todo o
conjunto da ciéncia contdbil dentro da empresa.” E de sua
responsabilidade desenvolver, aplicar e coordenar os instrumentos da
ciéncia contabil para atender as necessidades das organizagdes. Segundo
Frezatti et al. (2009) esta area organizacional compreende a
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disseminacdo de conhecimento, modelagem e implantagcdo de sistemas
de informacGes, por meio da contabilidade gerencial e financeira.

Em relacdo ao enfoque de unidade administrativa, Peleias (2002)
define a controladoria como érea organizacional que possui autoridade
para tomar decisdes sobre eventos, transacOes e atividades, e fornece
subsidios ao processo de gestdo. Conforme Oliveira, Perez Jr. e Silva
(2009, p. 5), pode-se entender a controladoria como um “departamento
responsavel pelo projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencdo do
sistema integrado de informagGes operacionais, financeiras e contabeis
de determinada entidade, com ou sem finalidades lucrativas, sendo
considerada por muitos autores como o atual estagio evolutivo da
contabilidade.”

Padoveze (2009) reforca este entendimento ao destacar que a
controladoria € percebida como a ciéncia contabil evoluida. Beuren,
Schlindwein e Pasqual (2007) enfatizam que a controladoria representa
a evolugdo da contabilidade na condi¢do de organizar a demanda de
informag6es dos tomadores de decisdo na organizacao.

Segundo Lunkes et al. (2009), a controladoria se desenvolveu a
partir dos preceitos basicos da contabilidade para a funcdo de suporte
informacional, controle interno, planejamento tributario, elaboracdo do
orcamento, com participacdo ativa na definicdo das estratégias. O
profissional desta area, denominado de controller, deixou de ser apenas
um compilador de dados e passou a atuar como gestor da informagéo
responsavel pelo planejamento estratégico das organizacdes.

A controladoria, como unidade administrativa, teve sua origem
baseada nos procedimentos da contabilidade financeira, sobretudo,
relacionados aos controles operacionais. E a partir disso, desenvolveu-se
de tal forma que assumiu fungfes de carater gerencial e estratégico,
passando a atuar no processo decisorio das organizacdes, mediante a
coordenacdo de sistemas de informacdes que oferecem suporte a tomada
de decisdo.

Padoveze (2009, p. 36) salienta que a controladoria “deve atuar
fortemente em todas as etapas do processo de gestéo da empresa”, sendo
gue este compreende as fases de planejamento, execugdo e controle e
precisa ser assistido por um sistema de informacBes. Assim, a
controladoria apresenta algumas contribuicdes ao processo decisorio,
tais como: subsidio a etapa de planejamento, de execucdo e de controle
(PELEIAS, 2002).

Borinelli (2006) destaca que as atividades e fungBes da
controladoria estdo presentes em cada fase do processo de gestdo. No
planejamento sdo estabelecidos os objetivos, metas e planos
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(estratégicos e operacionais); a etapa da execucdo consiste na
implementacdo dos planos; e no controle, realiza-se a mensuragdo do
desempenho, comparacdo do real com o orcado, analise das variagoes e
suas causas e implementacéo de medidas corretivas.

Para Lunkes e Schnorrenberger (2009), as fungbes da
controladoria  baseiam-se nas atividades administrativas  de
planejamento, organizacdo, direcdo e controle. O planejamento
caracteriza-se pela determinacdo de um plano de acdo com vistas ao
alcance dos objetivos tracados. A organizacdo consiste em uma estrutura
para que o0s planos sejam executados com sucesso. A direcdo
compreende a coordenacdo das tarefas, com indicagdo clara de
autoridade, poder, responsabilidade e lealdade. O controle refere-se a
mensuracdo do desempenho presente em relacdo aos padrdes esperados,
bem como as devidas correcdes se necessario.

Almeida, Parisi e Pereira (2001) complementam este
entendimento ao afirmar que a controladoria na execucdo de suas
atividades deve utilizar-se de dois instrumentos que s&o: processo de
gestdo, composto pelas etapas de planejamento, execucéo e controle; e
sistemas de informagdes, que disponibilizam suporte ao processo
decisério por meio de informagdes adequadas.

De acordo com Beuren, Schlindwein e Pasqual (2007), a
controladoria deve dar suporte a todas as etapas do processo de gestéo,
mediante o gerenciamento das informagcfes, de modo que as
organizagdes alcancem o0s objetivos propostos. Com base nos conceitos
de administragdo, esta &rea deve estar capacitada para disponibilizar
informacgdes relevantes ao processo de tomada de decisbes, manter
constante monitoramento sobre os controles das atividades e do
desempenho das demais areas e exercer influéncia nas decisdes dos
gestores da entidade (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2009).

Segundo Beuren, Bogoni e Fernandes (2008), no inicio as
funcbBes da controladoria eram direcionadas ao desenvolvimento e
implementacdo de sistemas de informacdo para atender aos diversos
tipos de usudrios da contabilidade. Estas funcdes aos poucos foram
sendo ampliadas, pois o perfil do usuario foi alterando. Assim, a
controladoria passou a desempenhar funcbes voltadas ao processo
decisério. Atualmente seu foco concentra-se na capacidade de apoio ao
processo decisério dos gestores e no atendimento das demandas
informacionais.

Floriani (2001) destaca que as funcdes da controladoria devem
influenciar positivamente as decisfes em todas as etapas de gestdo. Esta
area participa ativamente no planejamento, execugdo e avaliagdo de
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desempenho da empresa. Gera informacGes que demonstram as
tendéncias, compila dados sobre a execucéo das atividades e evidencia a
avaliacdo de desempenho em relagdo ao resultado realizado e as metas
estabelecidas.

Nota-se que a controladoria exerce influéncia no processo
decisério das organizagbes, ou seja, estd presente nas fases de
planejamento, execucgdo e controle, além de ser responsavel em fornecer
suporte informacional para subsidiar a tomada de decisdo em cada uma
destas etapas.

2.1.1 Funcbes da Controladoria no Processo de Gestdo

Conforme observado anteriormente, a controladoria atua no
processo de gestdo das entidades, principalmente nas fases de
planejamento, execugdo e controle. Também compete a esta &rea a
coordenacdo dos sistemas de informacdo e o alinhamento dos esforgos
das areas para o alcance dos objetivos organizacionais, por meio da
gestdo de pessoas. Para melhor entendimento, descrevem-se nesta se¢éo
as funcdes basicas desempenhadas pela controladoria em cada uma
destas atividades.

a) Planejamento

A primeira da etapa do processo de gestdo consiste no ato de
planejar. Esta fase € responsével pela indicacdo da trajetoria a ser
seguida pela organizacdo. Além disso, no planejamento sdo definidas as
atividades e 0s recursos necessarios ao atendimento da missdo
empresarial (RAUPP; MARTINS; BEUREN, 2006).

Mosimann e Fisch (1999, p. 43) conceituam 0 planejamento
como sendo “[...] a determinacdo dos objetivos a serem atingidos e dos
meios pelos quais esses objetivos devem ser alcancados. E a ponte que
serve de elo entre o estagio onde estamos e para onde vamos.” Para
Padoveze (2009), este instrumento consiste na definicdo de um plano
para ligar uma situacdo desejada com a situacdo atual.

Segundo Santos (2005), planejar significa tomar decisdes
antecipadas sobre eventos futuros. Trata-se da fase na qual séo
estabelecidos os resultados futuros desejados, bem com agbes que
devem ser dindmicas e flexiveis para alcangar os objetivos e metas
definidos. De acordo com Borinelli (2006), o planejamento envolve a
andlise, avaliacdo e escolha de alternativas de agdes, por meio de planos,
para o alcance de uma situacdo futura desejada. Baseia-se nos
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acontecimentos passados da entidade e de seu ambiente, na situacao
presente e Nos cenarios possiveis de acontecerem.

Nakagawa (1993) salienta que o planejamento é um processo de
tomada de decisdes por antecipacdo a ocorréncia de eventos reais com
base em cenarios provaveis do futuro. Conforme Peleias (2002), é a
etapa do processo de gestdo onde as acOes sdo decididas
antecipadamente no intuito de cumprir a missdo da empresa, alcancar 0s
objetivos, garantir sua continuidade e melhorar os resultados.

O planejamento consiste na fase do processo decisério na qual
sdo estabelecidos os objetivos organizacionais desejados, com base em
acontecimentos passados, presentes e em cenarios futuros. Neste plano,
tracam-se as metas e 0s meios para alcancar estes objetivos e,
consequentemente, assegurar que a entidade atinja seus propdsitos.

Mosimann e Fisch (1999) destacam que o planejamento divide-se
em trés niveis: estratégico, tatico e operacional. O Quadro 1 apresenta
algumas definicdes sobre o planejamento estratégico.

Autores Definicdes

Mosimann e Fisch | Plano no qual sdo estabelecidas as diretrizes
(1999) estratégicas baseadas na interacdo da empresa com
seu ambiente externo, focado nas ameagas e
oportunidades ambientais e nos pontos fortes e
fracos da organizag&o.

Anthony e | Processo de elaboracdo e revisdo dos planos que
Govindarajan estabelecem a direcdo que a empresa tomard no
(2006) futuro.

Vanti et al. (2007) Etapa do processo de gestdo que define politicas,
diretrizes e objetivos estratégicos. Persegue como
resultado o equilibrio das fungdes internas da
empresa com as suas variaveis ambientais.

Padoveze (2009) Processo que prepara a entidade para o que esta por
vir. Neste instrumento sdo definidas as politicas,
diretrizes e objetivos estratégicos.

Oliveira, Perez Jr. e | Conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes
Silva (2009) fundamentais e planos para atingir estes objetivos.
Define em que atividade a empresa se encontra, que
tipo de empresa ela é ou deseja ser.

Quadro 1: Definicdes de planejamento estratégico
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Nota-se que o planejamento estratégico é um processo no qual o
futuro da organizacdo é projetado com base nas variaveis ambientais.
Nele sdo estabelecidos os objetivos estratégicos da entidade e os planos
para alcanca-los, com abrangéncia de longo prazo.

Nakagawa (1993) destaca que a implementacdo do planejamento
estratégico requer a avaliagdo da situacdo atual da organizacéo,
comparando com desempenhos passados e, a partir disso, projetar o
futuro, levando em conta fatores externos e internos que possam
influenciar no desempenho desta. Santos (2005) enfatiza que nesta fase
do processo de gestdo procura-se definir o comportamento da
organizacdo em relacdo ao meio ambiente, com a finalidade de garantir
0 cumprimento de sua misséo e da continuidade em longo prazo.

Este instrumento de gestdo contempla a visdo estratégica do
futuro da entidade. Deve, portanto, considerar possiveis cenarios sobre:
0 setor de atuacdo da empresa, 0s mercados em que ela ird competir, 0s
concorrentes, produtos e servicos que oferecera, possiveis clientes, as
vantagens ela tera no longo prazo, porte e rentabilidade desejados e
guanto sera agregado de valor aos acionistas (PADOVEZE, 2009).

Segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009), o planejamento
estratégico € um processo que permite a criagdo de potenciais de
sucesso, por meio de novos produtos e mercados. E responsavel em
estabelecer parametros de investimento, crescimento e retorno, estrutura
juridica, tributaria, de localizacdo e gestdo de pessoal.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2006), o planejamento
estratégico traz algumas vantagens as organizaghes, tais como:
disponibilizacdo de estrutura para a elaboracdo do orcamento anual;
promogdo do aperfeicoamento dos executivos; projecdo do futuro da
entidade; alinhamento dos objetivos dos executivos as estratégias da
empresa; definicio de providéncias a curto prazo necessarias ao
cumprimento de estratégias de longo prazo.

No que se refere ao planejamento tatico, Mosimann e Fisch
(1999) observam que este se equipara ao planejamento estratégico,
porém voltado especificamente a cada area da organizacdo. Conforme
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009), este planejamento € aplicado na
relagdo entre 0s objetivos estratégicos e a mobilizacdo e
disponibilizacdo de recursos.

Para Lunkes e Schnorrenberger (2009), o planejamento tatico
constitui-se num nivel intermedidrio entre 0s niveis estratégico e
operacional e envolve, principalmente, as pessoas das areas gerenciais e
intermediarias da organizagdo. Possui abrangéncia de médio prazo, entre
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um a cinco anos, compreende o0s projetos de investimentos, capacidade
de producao e financiamento e desenvolvimento de pessoal.

O Quadro 2 expbe algumas definicbes em

relagdo ao

planejamento operacional.

Autores

Definicgdes

Mosimann e Fisch
(1999)

Consiste na definicdo dos planos, politicas e
objetivos operacionais da empresa. E nele que
ocorre a implementacdo do planejamento
estratégico e adequacdo de um sistema de
informacdes, que serve de base aos gestores no
processo de tomada de deciséo.

Santos (2005)

Refere-se a operacionalizagdo das diretrizes e
politicas estratégias com vistas ao alcance dos
objetivos almejados, e relaciona-se diretamente
com cada atividade realizada. Trata-se de um
processo que identifica, integra, avalia e escolhe o
plano a ser implementado, dentre as alternativas
existentes para 0s Varias areas da empresa, em
consonédncia com seus objetivos, estratégias e
politicas globais.

Oliveira, Perez Jr. e

Representa o detalnamento de uma ou mais

Silva (2009) operagdes. Procura obter a maxima eficiéncia no
uso dos recursos, com base nos objetivos e
estratégias estabelecidos.

Padoveze (2009) Neste planejamento sdo definidos os planos, as
politicas e 0s objetivos operacionais da
organizag&o, resultando no orcamento operacional.

Lunkes e | E um plano detalhado das operagdes do dia a dia,

Schnorrenberger contempla o periodo de tempo de até um ano, mas

(2009) pode ser realizado em periodos menores como

trimestres e semestres. Dentre suas caracteristicas
destacam-se: os planos operacionais relacionados
as quantidades a serem comercializadas e
produzidas, projecdo de custos e despesas com
objetivos de liquidez e retorno, margem de
contribui¢do por produto, medidas de tempo, além
do alto grau de detalhamento para as areas de
responsabilidade.

Quadro 2: Defini¢des de planejamento operacional
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Verifica-se que a fase do processo decisorio denominada de
planejamento classifica-se em estratégica, tatica e operacional. O
primeiro nivel caracteriza-se por ser de longo prazo e consiste em um
plano no qual sdo definidos os objetivos estratégicos com base nos
fatores externos e internos a entidade; considera, assim, as ameacas e
oportunidades ambientais e pontos fortes e fracos da organizagdo. O
planejamento tatico assemelha-se ao estratégico, porém é voltado a cada
area da entidade, e é de médio prazo. No operacional ocorre a
implementacdo do planejamento estratégico, por meio da defini¢do dos
planos operacionais para cada area da empresa, em um periodo de curto
prazo, com vistas ao alcance dos objetivos estratégicos definidos.

Apbs descrever os niveis do planejamento, convém salientar a
atuacdo da controladoria nesta etapa de gestdo. Borinelli (2006) destaca
gue existem trés possiveis focos da atuacdo desta area no planejamento
organizacional, tanto no nivel estratégico como no operacional.
Portanto, este 6rgdo pode ser “responsavel pelo processo de construgdo
e consolidacdo dos planos; participar ativamente do processo, tomando
parte, inclusive das decisdes; e apenas assessorar, especialmente com
informacgdes, os gestores, para que eles planejem” (BORINELLI, 2006,
p. 151).

Percebe-se que a distribuicdo das atividades e fungdes da
controladoria depende do modelo de gestdo e da estrutura
organizacional de cada entidade. Portanto, as funcdes que esta unidade
administrativa ird desempenhar em uma organizacdo estdo vinculadas a
posi¢do hierarquica que ocupa, seja como 0Orgdo de linha ou staff
(assessoramento) (BORINELLI, 2006).

Para Peleias (2002, p. 14), a funcdo da controladoria na etapa do
planejamento consiste em subsidiar os gestores com informacdes e
instrumentos que os permitam “avaliar o impacto das diversas
alternativas de acao sobre o patriménio e os resultados da organizacéo, e
atuar como agente aglutinador de esfor¢os pela coordenacdo do
planejamento operacional.” Conforme Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009),
esta area atua no planejamento estratégico mediante a assessoria na
definicdo das estratégias, por meio da disponibilizagdo de informacgoes
confiaveis e em tempo héabil. No planejamento operacional sua acéo €
evidenciada pela integragdo do planejamento operacional ao sistema e
informacd@es, permitindo a otimizag8o das analises.

Mosimann e Fisch (1999) afirmam que no processo de
planejamento cabe a controladoria coordenar e participar da escolha da
melhor alternativa em relacdo aos aspectos econdmicos. A funcao deste
6rgdo administrativo, no que tange ao planejamento estratégico, é saber
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interpretar 0 impacto econdmico dos possiveis eventos na riqueza
empresarial, 0s quais sdo extraidos da projecdo de cenarios,
considerando seus pontos fortes e fracos.

No planejamento operacional, é atribuicdo da controladoria
gerenciar este instrumento de modo que os resultados econdmicos da
empresa sejam otimizados. Como gestora do sistema de informagdes
dispde dos meios para elaboracdo de planos operacionais alternativos, os
quais sdo estabelecidos, quantificados, analisados, selecionados e
aprovados em conjunto com os gestores de cada area. Atua, ainda, na
atividade que transforma os planos operacionais ndo quantificados em
planos orcamentarios e, posteriormente, compara o que foi orcado com o
realizado, aponta os desvios para que cada area tome as devidas agdes
para corrigi-los. (MOSIMANN; FISCH, 1999).

Borinelli (2006, p. 152) entende que a funcéo da controladoria no
planejamento contempla as seguintes atividades:

participar ativamente das escolhas das diretrizes e
definicdo dos objetivos estratégicos, ou seja,
tomar decisdes em conjunto com os gestores das
demais fungBes organizacionais, sendo a
coordenadora desse processo; coordenar o
processo de construgdo, como um todo, do plano
em nivel operacional; assessorar as diversas
unidades e funcbes organizacionais com
informagdes e aconselhamentos de carater
operacional, econdmico, financeiro e contabil; e
consolidar os diversos planos das unidades e
funcdes organizacionais num planejamento global
integrado e otimizado.

Segundo Figueiredo e Caggiano (2008), em relacdo ao
planejamento a controladoria é responsavel pelo estabelecimento e
manutencdo de um plano para as operagfes, consistente com 0s
objetivos e metas da entidade, para um periodo de curto e longo prazo.
Este plano deve ser analisado e revisado constantemente, comunicado
aos varios niveis de geréncia por meio de um apropriado sistema de
comunicacao.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) corroboram ao complementar
gue na etapa de planejamento a controladoria é responsavel pela
coordenacéo e harmonizacdo dos diferentes objetivos das diversas areas
da organizacdo. Compete a esta area a distribuicdo e delimitagdo das
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competéncias aos responsaveis e harmonizacao entre as fases e acdes do
planejamento global com o tatico e o operacional.

De acordo com Vanti et al. (2007), a participacdo da
controladoria é fundamental em todas as fases do planejamento. Porém,
seu foco principal consiste em exercer o controle da execucdo do
planejamento. E responsavel em fornecer informagBes sobre o que
ocorreu e compara-las com o que foi previsto, bem como estabelecer
padroes de desempenho e acompanhar a evolu¢do dos planos
estabelecidos, além de apontar alternativas de mudanca dos planos
tracados se for preciso.

Nota-se a efetiva participagdo da controladoria no processo de
planejamento, tanto no nivel estratégico, tatico e o operacional. Isto
somente é possivel mediante um sistema de informagdes que garanta
subsidios aos gestores para definicdo das diretrizes, objetivos e
estratégias, bem como na implementagdo e acompanhamento dos planos
operacionais. Contudo, cabe a cada entidade definir o campo de atuacéo
desta unidade administrativa de acordo com seu modelo de gestdo e
estrutura organizacional.

b) Execucéo

A execucdo consiste basicamente na realizagdo do planejamento,
isto é, busca colocar em pratica os planos da organizacdo. Segundo
Frezatti et al. (2009, p. 53), “a execugdo corresponde ao
desenvolvimento das agdes planejadas previamente, ou seja, € a
operacionalizacdo das atividades, como compra, estocagem, producdo,
venda, etc.”

Nesta fase do processo de gestdo as transagdes acontecem, sendo
que as acles devem ser coerentes com o que foi planejado e
programado. Assim, as acdes implementadas conduzem aos resultados
desejados (MOSIMANN; FISCH, 1999; PELEIAS, 2002; SANTOS,
2005; PADOVEZE, 2009). Conforme Raupp, Martins e Beuren (2006),
nesta etapa coloca-se em prética o que foi planejado. E nela que ocorre a
efetivacdo das atividades projetadas e o consumo dos recursos
anteriormente identificados.

Lunkes (2007) observa que esta etapa também é conhecida por
direcdo e motivagdo, pois envolve a coordenagdo das atividades
empresariais e dos recursos humanos direcionando-os ao alcance dos
objetivos estabelecidos. Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009, p. 132),
“o sucesso obtido na execucdo do plano dependera do grau de
desenvolvimento de cada &rea. Assim, é fundamental a divulgacdo do
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plano e das metas a serem alcangadas, bem como o0 comprometimento
de todos os setores envolvidos.”

De acordo com Padoveze (2009), a atuagdo da controladoria na
fase de execugdo consiste, principalmente, em prover modelos de
deciséo sobre os eventos econdmicos. E, consequentemente, dar suporte
aos gestores no processo de tomada de decisdo em relagdo as transagfes
que estdo sendo efetivadas. Cabe a esta area fornecer subsidios aos
gestores, mediante suporte informacional, que possibilite a comparacédo
dos desempenhos nas condicGes padrdo com os registros dos eventos e
transacdes efetivamente realizados (PELEIAS, 2002).

Para Borinelli (2006), as atividades que compreendem a funcéo
da controladoria no processo de execugdo dos planos referem-se: ao
auxilio das diversas areas da empresa na aplicacdo dos recursos
planejados e na implementacdo dos projetos; na coordenagdo dos
esforcos dos gestores das unidades organizacionais para o alcance dos
objetivos setoriais e da organizagdo; e em fornecer suporte
informacional em relagcdo ao andamento da implementagdo dos planos.

Padoveze (2009) enfatiza que tais atitudes sdo necessarias, tendo
em vista que os gestores de cada area de responsabilidade tomam
decisBes diarias sobre as atividades que estdo sob seu comando, tais
como: comprar, produzir, vender, entre outras.

Verifica-se que a controladoria na etapa de execugdo €
responsavel em disponibilizar subsidios aos colaboradores, por meio de
um sistema de informagdes que permita a implementacdo e
acompanhamento das acdes planejadas e, assim, a consecu¢do dos
objetivos das areas e da organizacdo como um todo.

c) Controle

De acordo com Atkinson et al. (2000), controle é o conjunto de
métodos e ferramentas utilizados pelos membros da empresa para
manté-la na trajetéria estabelecida e alcancar seus objetivos. Segundo
Lunkes (2007), o controle refere-se ao acompanhamento e avaliacdo de
pessoas e demais recursos necessarios para a realizacdo das operacoes,
com a finalidade de assegurar que os objetivos instituidos sejam
alcancados.

Para Padoveze (2009), o controle visa verificar se os resultados
alcangados estdo coerentes as metas estabelecidas e, paralelamente,
avaliar o desempenho dos gestores responsaveis pelo desenvolvimento
das atividades. Este processo possui a finalidade de avaliar o resultado
dos eventos econdmicos, atividades, departamentos, divisGes, produtos e
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servigos, além de permitir a avaliacdo dos responsaveis pela condugéo
das atividades operacionais da empresa.

Santos (2005, p. 47) enfatiza que “a etapa do controle caracteriza-
se pela avaliacdo do grau de aderéncia entre os planos e sua execucao,
por meio da comparacdo dos objetivos fixados com os resultados
obtidos e dos planos com a respectiva execugdo.” Deste modo, procura-
se analisar os desvios ocorridos para identificar suas causas.

Peleias (2002) destaca que o controle é a etapa do processo de
gestdo continua que avalia se a realizacdo das atividades esta de acordo
com os planos estabelecidos. Tem a funcdo de avaliar, constantemente,
0 desempenho das é&reas, verificando se estdo alcancando as metas
planejadas. Permite, também, a deteccdo de eventuais falhas no
desenvolvimento dos processos e a implementacdo de agdes corretivas
no intuito de atingir os objetivos determinados.

Borinelli (2006) salienta que a etapa de controle, por meio de um
processo sistematico, possibilita aos gestores das areas fazerem uso de
informacges para assegurar que estdo seguindo na direcdo pretendida.
Esta fase do processo decisorio pode ser compreendida, como uma
maneira de garantir a continuidade da empresa, mantendo a entidade em
um rumo pré-estabelecido (RAUPP; MARTINS; BEUREN, 2006).

Destaca-se que o controle ndo inclui apenas avaliacGes de
desempenho de carater financeiro, mas esta relacionado aos aspectos de
motivacdo e ao aperfeicoamento do processo empresarial.
Consequentemente, atinge toda a organizacdo e pode ser dividido de
acordo com os niveis administrativos em que € executado (ATKINSON
et al., 2000; RAUPP; MARTINS; BEUREN, 2006). Assim, tem-se 0
controle em nivel: estratégico, tatico, operacional, e controles internos.

O Quadro 3 mostra esta classificagao.



Oliveira (1991)

Verificam as relacbes da empresa com o

ambiente, por meio da comparacdo das
§ diretrizes estratégicas e decisOes de alteracao de
> objetivos em funcdo de mudancas ambientais
® com os resultados.

=

3 | Atkinson et al. Fornecem informacgdes sobre desempenho

2 | (2000) competitivo da unidade de negécios, do ponto

% de vista financeiro e de clientes.

S | Lunkese Permitem a comparagdo dos resultados
Schnorrenberger realizados e previstos em relagdo as politicas e
(2009) aos objetivos estratégicos.

» | Oliveira (1991) Consistem na verificacdo das relacfes de cada

8 area de responsabilidade da empresa em seu

NS ambiente.

% Lunkes e S840 responsaveis pelo monitoramento dos

= Schnorrenberger objetivos setoriais, no intuito de avaliar o

8 (2009) resultado de cada &rea e dos respectivos

sistemas de gestdo.

Oliveira (1991) Responsavel pela verificagdo do cumprimento
das metas operacionais estabelecidas para as
areas, identificacdo dos desvios em relacdo aos

" padrdes existentes, comparacdo do realizado

EE com o orgado e acompanhamento das acOes

2 corretivas necessarias ao desempenho setorial.

£ | Atkinson et al. Processo de fornecimento de feedback aos

8 | (2000) funcionarios e gerentes, sobre a eficiéncia de

3 atividades executadas.

% Lunkes e Processo de analise comparativa das metas

8 | Schnorrenberger estabelecidas para as atividades operacionais. E
(2009) realizado em nivel de execucdo, e envolve

acompanhamento dos resultados parciais ou
finais, como o alcance das metas de vendas,
producdo, financeiras, e outras.
" S4a (2002); Processo que tem a finalidade de: salvaguardar
< § Boynton, Johnson | os ativos, assegurar a confiabilidade das
Eg|e Kell (2002) informacdes contabeis e garantir a eficacia
8= empresarial por meio do cumprimento das

politicas administrativas estabelecidas.

Quadro 3: Classificagéo dos controles
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Observa-se que o controle abrange todas as areas da organizagéo
e é dividido de acordo com os niveis administrativos em que €
executado. Esta fase esta associada as etapas do processo decisorio, ou
seja, ndo é realizado apenas no final, ocorre durante o planejamento,
execucdo e no proprio controle. Segundo Lunkes (2007), isso permite
aos gestores condicdes de detectar eventuais falhas no desenvolvimento
destas fases e implementar acBes corretivas em relacdo a suas areas.
Portanto, sua funcdo estd relacionada a avaliacdo das areas, para
verificar se estas estdo cumprindo sua missdo, e a comparagdo entre 0
planejado e o realizado. Sendo assim, busca formas de conduzir a
empresa ao atingimento dos objetivos propostos.

Vanti et al. (2007) ressaltam que, pelo controle é possivel
identificar possiveis falhas na execucdo e no planejamento. Para Raupp,
Martins e Beuren (2006, 121), “o controle é uma forma de prover a¢des
para corrigir e ajustar problemas tanto de execucdo, como de
planejamento das acdes realizadas pela entidade”. Portanto, a fungéo
desta fase no processo decisorio consiste no estabelecimento de padrdes;
na analise comparativa da realidade com os padrbes determinados; e na
promocdo de agdes que corrijam eventuais falhas na execucdo dos
planos.

Padoveze (2009) reforca este entendimento ao afirmar que a
contabilidade caracteriza-se, principalmente, por ser a ciéncia do
controle. Deste modo, sua funcdo nas empresas implica em um processo
de acompanhamento e controle em todas as fases do processo de gestdo.

Mosimann e Fisch (1999) enfatizam que cabe a unidade
administrativa de controladoria o controle efetivo dos assuntos
econdmico-financeiros, analise dos desvios detectados e a cobranga de
acles corretivas dos gestores das &reas. Para Oliveira, Perez Jr. e Silva
(2009, p. 10), “no controle, cabe ao responsavel pela controladoria
exercer a funcdo de perito ou juiz, conforme o caso, assessorando de
forma independente na conclusdo dos numeros e das medicOes
quantitativas e qualitativas.”

Segundo Borinelli (2006), é funcdo da controladoria na etapa de
controle disponibilizar informacfes que permitam verificar o grau de
aderéncia entre os planos e os resultados; gerar relatorios que
identifiquem os desvios em relagdo ao planejado; identificar juntamente
com as demais areas as causas dos desvios; assegurar a eficacia do
sistema de controle; e revisar periodicamente este sistema.

De acordo com Peleias (2002, p. 14), nesta fase do processo
decisério a controladoria permite “a compara¢do das informagdes
relativas a atuacdo dos gestores das areas de responsabilidade com o que
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se obteve com os produtos e servicos, relativamente a planos e padroes
previamente estabelecidos.” A contribuicdo deste 6rgdo consiste
também na elaboracéo da andlise de desempenho dos gestores das areas
da organizacdo e de sua propria atuacdo; bem como na defini¢do das
regras para realizacdo destes diagndsticos.

Figueiredo e Caggiano (2008) salientam que é atribuicdo da
controladoria desenvolver e revisar constantemente os padrdes de
avaliacdo de desempenho para que sirvam de orientacdo aos outros
gestores na realizacdo de suas fung¢des, garantindo que o resultado das
atividades esteja em conformidade com os padrdes determinados.

Em relacdo ao controle interno, salienta-se que é funcdo da
controladoria avaliar constantemente as etapas e procedimentos deste
processo que estdo embutidos nos sistemas de informagfes operacionais,
pois, no atual conceito de integragdo dos sistemas de informacéo grande
parte das premissas inerentes ao controle interno ja estdo incluidas nos
préprios sistemas de informacgdes (PADOVEZE, 2009).

Percebe-se que a controladoria na etapa de controle possibilita a
andlise comparativa dos planos estabelecidos com os resultados
alcancados. Permite identificar possiveis desvios e suas causas €, caso
seja necessario, promove a elaboracdo de planos de recuperacdo ou
acOes de melhoria. Esta area é responsavel pela cobranca de acfes
corretivas dos responsaveis das areas, além de efetuar a analise do
desempenho dos gestores e respectivas areas e estabelecer padrdes para
esta avaliacdo, os quais devem revisados periodicamente.

A fase de controle possui enfoques diferenciados em todos 0s
niveis organizacionais e serve de base para diferentes tipos de decisoes,
0 que requer informacBes variadas. Para desempenharem
adequadamente suas fungdes os controles devem ter o suporte de um
sistema de informagdes (RAUPP; MARTINS; BEUREN, 2006).
Segundo Vanti et al. ( 2007), para um controle eficaz € necessario um
sistema de informac0es integrado capaz de registrar todas as operagdes
realizadas pela empresa, desde o nivel operacional até o planejamento
estratégico. Diante disso, apresentam-se as atribuicdes da controladoria
em relagdo aos sistemas de informacéo.

d) Sistema de informacdes

Além de atuar nas etapas de planejamento, execucdo e controle,
as quais compdem o processo de gestdo, a controladoria é responsavel
pelo sistema de informagdes, que tem a finalidade de fornecer subsidios
aos gestores na condugdo destas atividades e suporte informacional a
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tomada de decisdo. Os sistemas de informagdes possibilitam a coleta dos
dados, seu processamento e veicula¢do das informacgdes necessarias ao
processo de gestdo das organiza¢Bes (RAUPP; MARTINS; BEUREN,
2006).

Conforme Nakagawa (1993), as etapas que compfem 0 processo
de gestdo devem ser suportadas por um sistema integrado de
informacles, que além de disponibilizar relatérios de avaliagdo de
desempenho durante as fases de realizagdo dos planos, transforma dados
em informacdes capazes de sustentar a analise e o planejamento
econdmico-financeiro e nortear o processo de tomada de decisdes. Para
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009, p. 10), como “o processo decisério €
influenciado pela atuagdo da controladoria por meio das informacdes de
planejamento e controle”, faz-se necessario sistemas de informacéao para
dar suporte a essas decisdes.

O sistema de informagbes é definido como um conjunto de
técnicas e procedimentos responsavel por coletar, registrar, armazenar e
processar os dados. Com isso disponibiliza informag@es que dao suporte
a gestdo no que tange a coordenacdo do sistema de planejamento,
controle, gestdo de pessoal e apoio a tomada de decisdo (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009). Mosimann e Fisch (1999) o
conceituam como uma rede de informagdes que subsidiam o processo de
tomada de decisdo, nas diversas &reas da organizacdo e da empresa
como um todo.

De acordo com Padoveze (2009), o sistema de informacao
caracteriza-se como um conjunto de recursos humanos, materiais,
tecnologicos e financeiros agregados em uma sequéncia ldgica, que
efetuam o processamento de dados transformando-os em informacdes,
no intuito de permitir as organizagdes o alcance de seus objetivos.

A atuacdo da controladoria em relacéo ao sistema de informag6es
consiste em “empreender esfor¢os para suprir os gestores com
ferramentas de informatica que permitam o planejamento, o registro e o
controle das decisdes tomadas em cada fase do processo de gestdo”
(PELEIAS, 2002, p.15).

Para Mosimann e Fisch (1999), cabe a controladoria administrar
0 sistema de informagfes nos aspectos econdmicos e financeiros, uma
vez que sdo as informacgdes que afetam a riqueza da empresa. E de sua
competéncia, também, a coordenacdo da harmonizagdo dos sistemas de
informacdo, compreendendo a integracdo dos diferentes sistemas
alinhados com as necessidades dos gestores relacionadas aos processos
de planejamento, execucdo e controle (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).
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Segundo Figueiredo e Caggiano (2008), integram-se as fungdes
da controladoria a coordenacao de suporte informacional adequado, que
servird de subsidios aos gestores no processo de tomada de decisdo.
Lunkes e Schnorrenberger (2009) ressaltam que a controladoria passa a
ter um papel de destaque na orientacdo dos gestores em relacdo ao
processo de tomada de decisdo, uma vez que é responsavel pela
coordenagdo, implementacdo e monitoramento do sistema de
informacoes.

Observa-se que uma das principais responsabilidades da
controladoria é o alinhamento do sistema de informagbes com as
estratégias da empresa. Esta unidade administrativa precisa ter uma
visdo sistémica que permita auxiliar os gestores de cada area na
estruturacdo do seu suporte informacional. Deve oferecer a estes um
controle efetivo das operacGes e alinhar o sistema de informagdes
setorial com o geral da organizacdo (VANTI et al., 2007).

Portanto, a controladoria tem a atribuicdo de coordenar os
sistemas de informacdo de modo que assegurem a realizagdo das fases
do processo decisorio e fornecam suporte informacional adequado a
tomada de decisdo.

e) Gestdo de pessoas

As organizagdes sdo constituidas por pessoas que, coletivamente,
criam e expressam suas opinides, estabelecem normas e estruturas
organizacionais, processam recursos e desempenham atividades, na
tentativa de alcancar os fins desejados. Contudo, essas pessoas possuem
necessidades individuais (BENEDICTO, 1997). Sendo assim, a gestdo
de pessoas consiste em um processo que busca alinhar os interesses dos
individuos aos da entidade, com a finalidade de assegurar o alcance dos
objetivos organizacionais.

De acordo com Padoveze (2009), a gestdo dos recursos humanos
é de responsabilidade exclusiva do gestor desta area. No entanto, este
processo deve ser monitorado de forma centralizada e seguir o plano
geral dos recursos humanos estabelecidos pela organizagéo, os conceitos
da empresa sobre esses recursos, suas culturas e valores; e evitar o
surgimento de privilégios na entidade.

Pode-se entender que o processo de gerenciamento de pessoas
contempla o conjunto dos recursos humanos da organizacdo. E
influenciado pelos principios definidos no planejamento e mensurado no
controle no que tange aos aspectos de: motivacdo, responsabilidade,
politica salarial, necessidades e objetivos individuais, criatividade,
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lideranca, beneficios e treinamentos, entre outros. Assim, faz-se
necessario garantir condi¢des de trabalho para o desenvolvimento das
atividades e efetuar o acompanhamento e controle das metas
estabelecidas (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009), a controladoria atua
no processo de gestdo de pessoas mediante a coordenacdo dos principios
e estilos de gestdo, sistema de motivacdo e incentivos e no
aperfeicoamento e treinamento dos colaboradores.

Almeida, Parisi e Pereira (2001) observam que a controladoria
para ser eficaz em sua missdo depende da cultura organizacional
vigente, que é estabelecida em funcdo da missdo, crencas e valores
assumidos e definida no modelo de gestdo que conduz a empresa. Logo,
esta area tem a funcdo de contribuir com a definicdo do modelo de
gestdo, ao estabelecer as seguintes regras: grau de autonomia dos
gestores, processo de gestdo, avaliagdo de desempenho e sistema de
recompensas/punicdes, entre outras.

2.1.2 Insercéo da Controladoria

A implementacdo de uma unidade organizacional de
controladoria justifica-se somente se este 6rgdo contribuir para
consecucdo dos objetivos organizacionais, considerando-se a relacéo
custo e beneficio (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009). Segundo
Lunkes e Schnorrenberger (2009), é preciso mensurar sua influéncia
sobre o desempenho organizacional, incluindo objetivos financeiros de
curto prazo, como: retorno sobre investimentos, fluxo de caixa, aumento
da receita, diminuicdo dos custos; e ndo financeiros, tais como: aumento
da satisfagdo dos clientes, melhoria da qualidade, produtividade e
satisfacdo dos colaboradores.

Tais resultados podem ser dificeis de serem avaliados, uma vez
gue estdo associados a fatores externos & acdo da controladoria. Lunkes
e Schnorrenberger (2009) apresentam como proposta para avaliar o0s
efeitos positivos a utilizacdo de indicadores quantitativos e qualitativos,
que poderdo mensurar a eficiéncia das fungdes e atividades da
controladoria. Entre os indicadores qualitativos tem-se: geracdo e
disseminacdo de informacOes, grau de coordenacdo do planejamento,
integracdo entre planejamento e controle e satisfacdo dos usuérios. Os
guantitativos referem-se aos tempos de processamento e fornecimento
das informacdes, entre outros.

Mosimann e Fisch (1999, p. 89) destacam que o papel
fundamental da controladoria consiste em “coordenar os esfor¢os para
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conseguir um resultado global sinérgico, isto é, superior a soma dos
resultados de cada area.” Portanto, esta unidade organizacional tem
como missdo zelar pela continuidade da organizagcdo, mediante a
coordenacdo e integracdo dos esforcos de suas areas, assegurando a
eficacia e a otimizacdo do resultado econdémico global (MOSIMANN;
FISCH 1999; BORINELLI, 2006; FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008).

Para Fietz, Costa e Beuren (2007), a controladoria tem a missdo
de otimizar os resultados econémicos por meio da definicdo de um
sistema de informacbes capaz de oferecer condi¢bes para ©
desenvolvimento da empresa, e promover a integracdo de esforgos
individuais das &reas para a consecucdo dos objetivos organizacionais.

Em relacdo aos objetivos da controladoria, Almeida, Parisi e
Pereira (2001, p. 347) evidenciam os seguintes: “promocao da eficacia
organizacional, viabilizacdo da gestdo econdmica; promocdo da
integragdo das areas de responsabilidade.” Borinelli (2006)
complementa esta afirmacdo ao salientar que os objetivos desta area
consistem em: subsidiar todas as fases do processo de gestdo; garantir
informacOes adequadas a tomada de decisdo; acompanhar os efeitos das
decisdes tomadas pelos gestores; colaborar com 0s gestores na busca da
eficacia da sua area; coordenar as sinergias existentes entre as areas;
zelar pelo bom desempenho da organizagdo; criar condicBes para
realizacdo do controle; contribuir para o continuo aperfeicoamento de
processos internos; e desenvolver relagfes com os stakesholders que
interagem com a empresa.

Verifica-se que a inser¢do de uma unidade organizacional de
controladoria faz sentido somente se trouxer beneficios a entidade, o que
nao é facil de mensurar. Porém, o atual contexto econdémico em que as
entidades estdo inseridas exige a implementacdo de instrumentos de
gestdo que as auxilie no alcance dos objetivos organizacionais. Além de
assegurar sua continuidade e proporcionarem a otimizacdo dos
resultados econdmicos. Logo, a missdo, 0s objetivos e as fungdes
desempenhas pela controladoria em todas as fases do processo decisério
sdo fatores que contribuem positivamente para a criacdo deste érgao.

Nos topicos seguintes, expdem-se aspectos pertinentes a
estruturacdo de uma unidade organizacional de controladoria e sobre o
perfil do controller.

2.1.2.1 Estrutura administrativa

O processo de estruturacdo de uma unidade administrativa de
controladoria deve considerar dois aspectos primordiais para o



55

desempenho adequado desta éarea, que sdo: 0 posicionamento
hierarquico e sua atuacdo no processo de tomada de decisao.

Em relacdo ao posicionamento hierdrquico, destaca-se que
existem diferentes entendimentos. A controladoria pode ser considerada
como um 6rgao de assessoria, ligado diretamente a presidéncia; ser um
6rgdo de linha, com posicdo intermediaria; ou estar subordinada ao
diretor de finangas e contabilidade. Na primeira situacdo, a controladoria
ndo possui poder de decisdo e comando, e sua influéncia nas &reas
ocorre de forma indireta por meio do presidente. Na segunda, € investida
de autoridade, pois ocupa posigdo na alta administracdo e dispbe de
prerrogativas diretas de decisdo e comando. Engquanto no terceiro caso,
sua atuacdo restringe-se, principalmente, as areas de finangas e
contabilidade (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Observa-se que a controladoria pode estar em diferentes niveis do
organograma. Esta &rea deve constar na posi¢cdo que melhor atenda as
necessidades e objetivos da organizacdo. No entanto, em consideracdo a
sua relevancia na coordenacdo do planejamento, alinhamento e controle
estratégico, destaca-se que o ideal seria estar relacionada ao primeiro ou
segundo nivel da alta administracdo (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Padoveze (2009) concorda com este entendimento, pois defende
que a posicdo do controller deve estar separada do responsavel pela
tesouraria ou finangas, uma vez que a funcdo deste setor esta associada
as atividades de linha e operacional. O desempenho da éarea de finangas
deve ser avaliado pela controladoria igualmente as demais unidades da
empresa. Para Mosimann e Fisch (1999, p. 98), o setor de financas é
responsavel por suprir as demais areas com recursos financeiros
necessarios ao desenvolvimento das atividades. Desta forma, “o efeito
econdmico das receitas e despesas decorrentes do fluxo financeiro dessa
area com as demais é identificado, mensurado e comunicado pelo
sistema de informagdes [...], tornando-se objeto de preocupacgdo da
controladoria.”

Peleias (2002) salienta que existe a necessidade da controladoria
ser uma &rea autbnoma, para atingir seus prop0sitos e cumprir sua
missdo. N&o deve estar vinculada as areas de responsabilidade que
realizam os negécios, uma vez que esta subordinacdo pode impedir sua
efetiva atuacdo nos setores a que estiver vinculada.

De acordo com Morante e Jorge (2008), a controladoria
geralmente configura-se como um departamento de assessoria a alta
administragdo nos organogramas das grandes organizagfes. Entretanto,
Borinelli (2006) ressalta que na préatica as entidades devem optar pelo
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posicionamento hierdrquico deste drgdo conforme sua estrutura
organizacional, modelo de gestdo, cultura, entre outros aspectos.

Para Frezatti et al. (2009), a posi¢do hierarquica da controladoria
depende da maneira como esta concebida na estrutura organizacional da
empresa. Pode estar em nivel de departamento ou geréncia. Segundo
Peleias (2002), o delineamento das func¢Ges que serdo desempenhadas
pela controladoria é especifico para cada entidade e deve basear-se nas
defini¢des constantes no modelo de gestdo da organizacao.

Diante disso, conceitua-se como modelo de gestdo um conjunto
de normas, principios, praticas, valores e crengas estabelecidos para
orientar uma entidade no intuito de cumprir sua missdo (SANTOS,
2005; PADOVEZE, 2009). De acordo com Santos (2005), as crencas
podem ser entendidas como premissas nas quais as pessoas acreditam
como sendo verdadeiras e inquestionaveis até certo ponto, relacionadas
a aspectos culturais, sociais, politicos, religiosos, entre outros. Os
valores sdo as crengas que as pessoas valorizam. Portanto, no modelo de
gestdo estdo estabelecidos os principios e regras basicos que norteardo
as atividades da organizacgdo, seja de modo formal ou informal.

Quanto a atuacdo no processo de tomada de decisdo, a
controladoria pode ser classificada como 6rgdo de linha ou staff,
Segundo Borinelli (2006), na literatura encontram-se posicionamentos
favoréveis a efetiva participagdo da controladoria no processo de gestao
(linha), ou apenas como 6rgéo de assessoramento (staff).

No entendimento de Mosimann e Fisch (1999, p. 116), esta
unidade administrativa exerce a funcdo de um 6rgédo de linha e de staff
simultaneamente, pois a ela compete “a busca da informagéo a respeito
dos problemas de ordem econdmica; propor solugdes aos gestores sobre
os problemas de suas areas; e coordenar o processo de planejamento e
controle.”

De acordo com Anthony e Govindarajan (2006), embora a
controladoria tenha funcdo de assessoria no organograma, geralmente é
responsavel pelo fornecimento de informacdes; pelo desenvolvimento,
andlises e avaliaces dos sistemas de controles; pelas medidas de
seguranca dos ativos; monitoramento dos gastos conforme o limite
estabelecido; e por recomendagbes aos executivos. Além disso,
desempenha importante papel na elaboracdo do planejamento
estratégico e orcamento.

Padoveze (2009) observa que, como a controladoria possui
missdo e objetivos especificos ndo pode ser um 6rgdo de staff. Portanto,
este 6rgdo caracteriza-se como uma atividade operacional e de linha,
apesar de desenvolver atividade de apoio aos demais gestores. Para
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Borinelli (2006, p. 217), a controladoria “deve funcionar como 6rgdo de
linha, fazendo acontecer o processo de gestdo e de tomada de decisdo
juntamente com os demais 6rgdos e funcdes da organizacdo. Para tanto,
deve estar subordinada diretamente a Presidéncia.”

Ressalta-se que tanto o posicionamento hierarquico como a
atuacdo da controladoria devem ser definidos levando-se em
consideragdo o modelo de gestdo adotado pela entidade, sua estrutura
organizacional, cultura, entre outros. Deste modo, é possivel assegurar
que as atividades desenvolvidas por esta area atendam as necessidades
de gestdo e auxilie no alcance dos objetivos empresariais.

No que tange a organizacdo interna da controladoria, destaca-se
gue o gestor responsavel por esta area ¢ denominado, geralmente, de
controller. O desenvolvimento de suas fun¢BGes depende da posicéo
hierdrquica que possui. Este profissional pode atuar como um consultor
interno da alta geréncia ou compilar dados para relatorios internos ou
externos. Entre as tarefas relacionadas a estrutura interna da
controladoria, destacam-se: planejamento, controle e avaliacdo de
desempenho, sistema de informacOes, entre outros (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009), esta area pode ser
estruturada em dois segmentos, que sdo: contabil e fiscal e planejamento
e controle. No primeiro, sdo exercidas as fungdes e atividades da
contabilidade tradicional; enquanto que no segundo, é caracterizada
pelas atribui¢des pertinentes a gestdo dos negécios, compreendendo
orcamentos, analise de custos e de desempenho por centros de
responsabilidade.

Borinelli (2006) enfatiza que as discussdes sobre a organizagao
interna da controladoria sdo realizadas sob duas vertentes, que séo:
funcdo contabil para fins externos e funcdo de apoio gerencial. A
primeira compreende as atividades inerentes a contabilidade financeira,
tais como: efetuar os registros contabeis, elaborar e analisar as
demonstracGes contabeis, atender as demandas informacionais dos
usuarios externos da contabilidade e desenvolver procedimentos
contébeis e de controle. As funcbes gerenciais englobam a coordenagéo,
assessoramento e consolidacdo dos processos de elaboracdo dos planos
empresariais, orcamentos e previsoes; criacdo de controles e auxilio na
definicdo dos métodos e processos para mensuragdo do desempenho das
areas e dos gestores; realizacdo de estudos sobre analises de viabilidade
econbmica de projetos e investimentos; e disponibilizacdo de
informacBes aos gestores que permitam a construgdo de estratégias
organizacionais.
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A Figura 1 revela como pode ser estruturada a organizagdo
interna de uma controladoria.

CONTROLADORIA

—| Relagdes com Investidores |
Auditoria Interna Sistema de Informagéo

Gerencial

| Planejamento e Controle | Escrituragéo

- Orcamento, projecdes e andlise de
investimentos

- Contabilidade de custos

- Contabilidade por
responsabilidades

- Acompanhamento do negécio

- Gestdo do risco e da estratégia

- Gestdo tributaria

- Contabilidade societéria
- Controle patrimonial
- Contabilidade tributaria (apuragéo)

Figura 1: Estrutura da controladoria
Fonte: Padoveze (2009, p. 37).

Conforme exposto na Figura 1, percebe-se que a controladoria
pode contemplar tanto as atividades relacionadas a contabilidade
financeira, ou seja, escrituracdo contabil, fiscal e patrimonial, como
desenvolver fungbes de carater gerencial, tais como: planejamento,
orcamento, contabilidade de custos, controle, entre outras.

Além de desenvolver as funces gerenciais e as atividades
regulatérias vinculadas geralmente as questdes contabeis societarias e de
legislacdo fiscal, este 6rgdo deve assumir a gestdo dos sistemas de
informac0es, efetuar a avaliacdo dos controles internos e relacionar-se
com investidores (PADOVEZE, 2009).

No que se refere & atividade de relagbes com investidores,
Padoveze (2009) enfatiza que esta ndo € uma funcdo especifica do
controller, mas é de sua competéncia a estruturacdo do sistema de
informacdo para atender estes usuérios externos. Quanto ao sistema de
informacédo gerencial, salienta-se que esta funcéo é de responsabilidade
direta da controladoria, uma vez que subsidiar as etapas do processo
decisorio mediante suporte informacional é um dos seus objetivos. Em
relacdo a auditoria interna, cabe a esta unidade organizacional avaliar
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constantemente as etapas e procedimentos de controle interno
(PADOVEZE, 2009).

Borinelli (2006) destaca como integrantes da controladoria as
seguintes areas: contabilidade geral ou financeira; contabilidade
societaria; contabilidade gerencial; planejamento, orcamento e controle;
contabilidade de custos; contabilidade fiscal ou tributéria; seguros e
controle patrimonial; controles internos, riscos; e sistemas de
informacéo.

O Quadro 4 apresenta algumas fungdes que podem ser
desempenhadas pelo controller.

- implantar e atualizar o plano de contas da organizagéo;
- preparar os relatérios financeiros;

- realizar as anélises financeiras;

- analisar e acompanhar os contratos celebrados pela
empresa com terceiros;

- administrar as questdes fiscais e tributérias;

- reforcar o controle interno por meio da auditoria interna;
- compilar os dados sobre custos;

- elaborar e analisar informagdes gerenciais;

- gerenciar o sistema de informacdes;

- elaborar o planejamento orcamentario;

- verificar sistematicamente e permanentemente 0s
objetivos e metas;

FungBes do | - assessorar 0s demais gestores na corre¢do dos desvios
controller entre o planejamento e a execugao;

- preparar e analisar relatorios de desempenho;

- analisar e dimensionar os riscos fisicos presentes na
organizacéo;

- estabelecer métodos e sistemas de trabalho;

- atuar na gestédo financeira;

- coordenar e prepara informagdo de ordem econdmica e
financeira para auditoria externa e para as entidades
governamentais e acionistas;

- aplicar os regulamentos e normas internas da
organizacao;

- desenvolver a capacidade do pessoal da area da
controladoria; e

- gerenciar a area de controladoria.

Quadro 4: Funcoes do controller
Fonte: Adaptado de Mosimann e Fisch (1999); Anthony e Govindarajan (2006);
Morante e Jorge (2008).
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Além das funcBes destacadas anteriormente, Padoveze (2009)
salienta que existem outras atividades administrativas, tais como: gestdo
de recursos humanos, gestdo de tecnologia da informacdo, gestdo de
suprimentos e compras, gestdo de logistica e administracdo geral, que
dependendo do porte da organizacdo, podem ser realizadas pelo
controller. Segundo Frezatti et al. (2009), nas pequenas e médias
empresas € comum a controladoria abranger atividades inerentes a
gestdo financeira e administracdo geral.

Kanitz (1976, p. 6) salienta que a controladoria “pode ter varias
funcbes, dependendo das dimensdes da empresa e da filosofia que
orienta seus dirigentes”. De acordo com Guimardes et al. (2009), ¢
dificil definir com precisdo as atribui¢fes assumidas pela controladoria,
uma vez que variam de uma organizagdo para outra, em funcédo do porte,
cultura, mercado de atuagdo, ramo de atividade, entre outros fatores.

No estudo efetuado por Souza e Borinelli (2009), os autores
verificaram as fungdes requeridas para exercer o cargo de controladoria
conforme os andncios das empresas de recrutamento. Os resultados
apontaram que trés funcbes possuem predominancia: gerencial e
estratégica (85%), gestdo da informacéo (74%) e contabil (71%).

Contudo, na pesquisa de Lunkes et al. (2009), a qual buscou
identificar as fungGes desempenhadas pela controladoria nas empresas
do Estado de Santa Catarina, foi constatado que a funcdo contabil é
realizada em 68,2% das entidades pesquisadas; a funcdo sistema de
informacOes é efetuada em média por 35,42% dos respondentes, com
énfase no sistema contabil; e o planejamento esta presente em 58,52%
destas organizacOes. Os resultados demonstram que na pratica funcoes
como planejamento fazem parte das atividades exercidas pela
controladoria. No entanto, as préaticas tradicionais da contabilidade ainda
sdo predominantes.

No mesmo sentido, o estudo de Lunkes et al. (2010), realizado
com base nos anuncios divulgados na Revista Exame no periodo entre
2004 a 2009, evidenciou que as fungdes mais requisitadas para o cargo
de controller sdo: gerenciamento da contabilidade e relatorios
gerenciais, ambas com 53 solicitagGes; seguidas por gerenciamento de
tesouraria (36); controle fiscal e tributario (35); orcamento (26); e
planejamento estratégico (24).

No contexto internacional, a pesquisa de Vicente et al. (2009)
identificou que tanto no Reino Unido como em Portugal as atribuigdes
do controller encontram-se ainda muito ligadas as funcGes tradicionais
da contabilidade de gestdo. As atividades inerentes ao controle de
custos, analise dos resultados da organizacao, planejamento e gestdo de
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orcamentos destacaram-se nas primeiras posi¢des da listagem das dez
fungdes mais importantes nos dois paises. Os autores observaram,
também, que nas empresas do Reino Unido as atividades do controller
passaram a contemplar: planejamento estratégico, analise da criagdo de
valor e concepgdo de novos sistemas de informagdo. Estes resultados
indicam que Portugal tem evoluido de forma mais lenta em comparagéo
ao Reino Unido no que se refere as fun¢des do controller.

Percebe-se que a vinculacdo da controladoria com as demais
areas e a delimitacdo de suas fungbes, tanto nos aspectos de
contabilidade financeira como gerencial, dependera das caracteristicas
de cada tipo de entidade como, por exemplo, tamanho, ramo de negécio,
estrutura operacional, modelo de gestédo, entre outros.

2.1.2.2 Perfil do controller

Segundo Kanitz (1976), a figura do controller teve origem com
as pessoas que exerciam cargos de responsabilidade nas areas contabil e
financeira, pois estes profissionais tinham uma visdo ampla da empresa.
Esta capacidade possibilita a deteccdo das dificuldades e permite a
indicacdo de recomendacdo de solucGes. Portanto, para ser exercida, a
controladoria precisa ser conduzida por profissional experiente, com
vivéncia em finangas empresariais e habilidade no relacionamento com
0s responsaveis pela gestao das diversas areas funcionais da organizacéo
(MORANTE; JORGE, 2008).

Figueiredo e Caggiano (2008) observam que o controller é o
gestor responsavel por esta unidade administrativa. Logo, este
profissional tem como tarefa disponibilizar ao principal executivo da
organizagdo informagdes sobre 0s rumos a serem tomados e quais 0s
caminhos que devem ser seguidos. Seu papel consiste em zelar pela
continuidade da empresa, mediante o gerenciamento de um eficiente
sistema de informacdo. Além disso, tem a funcdo de coordenar a
integracdo das diversas areas organizacionais, no intuito de otimizar os
resultados. Segundo Padoveze (2009), o papel do controller refere-se ao
acompanhamento do plano de acdo da entidade, com foco na avalia¢éo
do desempenho dos gestores e dos resultados setoriais e global.

Para Floriani (2001), o sucesso na consecucdo dos objetivos da
controladoria depende do conhecimento do controller sobre o setor
econdbmico em que a empresa esté inserida. Também precisar dispor de
conhecimentos e habilidades de analise dos problemas administrativos,
de producdo, estatisticos, comunicacdo, contabilidade financeira e
custos.
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Para desempenhar adequadamente suas funcdes, este profissional
deve reunir conhecimentos, habilidades e atitudes. O Quadro 5 exp0e as
competéncias técnicas e pessoais que o controller precisa possuir.

Técnicas

Pessoais

- Conhecimento  das  areas
administrativas, econbmicas, de
producéo, logistica, vendas,
marketing, pessoal, entre outras.

- Conhecimento em contabilidade e
financas.

- Conhecimento em sistemas de
informacdes gerenciais e tecnologia
de informagdo.

- Conhecimento em gestdo, para
atuar nos processos de planejamento
e controle.

- Conhecimento em avaliacdo de
desempenho, para efetuar a gestdo
de pessoas.

- Habilidade para analisar relatorios
numericos, efetuar diagndsticos e
propor alternativas para solucdo de
eventuais dificuldades detectadas na
consecucao dos objetivos
estabelecidos.

- Habilidade para elaborar relat6rios
em linguagem compreensivel e
formular  previsdes com base
estatistica.

- Habilidade em
internacionais de negécios.

praticas

- Ser um profissional de facil

relacionamento.

- Ser inteligente.

- Saber expressar-se bem oralmente
e por escrito.

- Ter raciocinio  analitico,
flexibilidade, ser persuasivo.

- Inspirar confianga em relag&o a sua
competéncia.

- Ter iniciativa, maturidade para
tratar dos problemas, espirito de
lideranca e postura pro ativa.

- Ser perspicaz e dinamico.

- Ter persisténcia na superacdo das
dificuldades.

- Ser &gil na disponibilizagdo de
informagdes de apoio a deciséo.

- Ter equilibrio e ponderacdo na
tomada de decisé&o.

- Perceber as limitagfes pessoais dos

seus pares e colaborar para a sua
superagao.

Quadro 5: Competéncias do controller

Fonte: Adaptado de Morante e Jorge (2008); Lunkes e Schnorrenberger (2009);
Oliveira; Perez Jr.; Silva (2009); Frezatti et al. (2009).
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Observa-se, que para atender as exigéncias do mercado de
trabalho e cumprir os objetivos da controladoria, o controller necessita
apresentar determinadas competéncias técnicas e pessoais. Em relacdo
as competéncias técnicas, deve ser um profissional com experiéncia nas
areas contabeis, administrativas, econdmicas e estatisticas; ter visdo
estratégica dos negocios e conhecimentos em sistemas de informacgdes,
instrumentos de planejamento e controle e avaliacdo de desempenho. No
gue tange as pessoais, precisa ser inteligente, ético, dindmico, ter
iniciativa, lideranca, habilidade de relacionamento, entre outras.

Na atualidade a principal funcdo do controller consiste em
relacionar os aspectos financeiros com o0s operacionais e com as
prioridades estratégicas do negocio. Para tanto, estes profissionais
necessitam de um amplo conhecimento do negécio e das operacdes e
possuir capacidade de relacionamento pessoal para interagir com todos
os integrantes da empresa. Logo, devem estar preparados para trabalhar
em todas as areas da organizacdo, apoiando o processo de gestdo, e
estarem aptos para integrar as dimensGes estratégicas, operacionais e
financeiras do negocio (VICENTE et al., 2009).

Souza e Borinelli (2009) constataram que os profissionais de
controladoria precisam ser formados em uma destas quatro areas:
ciéncias contabeis, administracdo, economia ou engenharia, sendo que a
formagdo mais requisitada é em contabilidade. No que diz respeito a
exigéncia de um segundo idioma, 87% dos antncios solicitaram a lingua
inglesa. Em relagdo aos conhecimentos técnicos, 0 mais citado é sobre
sistemas integrados — ERPs; seguido por conhecimento de normas
americanas e internacionais de contabilidade.

A pesquisa realizada por Lunkes et al. (2010) aponta que dentre
as competéncias pessoais requeridas ao controller, as que mais se
destacam sdo: visdo global do mercado, com 44 solicitagdes, dinamismo
(34) e lideranca (36). No que tange a formacdo académica, a area que
apresentou maior nimero de solicitagdes foi a de ciéncias contabeis,
apesar de ter diminuido nos ultimos anos; enquanto que administracao e
economia apresentaram aumento. Em relacdo ao dominio de uma
segunda lingua, verifica-se que a inglesa é a mais requisitada.

Os resultados obtidos no estudo de Machado et al. (2009), em
relacdo as competéncias do controller, demonstram que as entidades
pesquisadas consideram “muito importante” as qualificagdes
profissionais, representando 58,86%; enquanto que as caracteristicas
pessoais correspondem a 49,75% nesta mesma escala. Dentre as
competéncias profissionais citadas, a que obteve maior indicacdo €
antevisdo de demandas, seguido por viséo estratégica e capacidade para
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implantacdo de novas idéias e projetos. Os conhecimentos de
contabilidade tiveram a indicagdo como muito importante em 14 das 32
empresas pesquisadas, e os em financas foram indicados por 17
representantes de organizagBes. Quanto as caracteristicas pessoais
destacaram-se: ética, honestidade/integridade, trabalhar sob pressdo e
iniciativa.

Vicente et al. (2009) constataram que existe um consenso em
relacdo as aptiddes mais relevantes para o exercicio das funcgbes do
controller. Sendo assim, a capacidade analitica e critica é aceita como a
mais importante tanto em Portugal como no Reino Unido. Em relagéo
as diferengas, observaram que em Portugal se atribui importancia
elevada as capacidades relacionadas ao apoio que estes profissionais
prestam a gestdo; enquanto no Reino Unido, os resultados indicaram que
as questdes estratégicas e o dominio das tecnologias de informagéo séo
citadas como as capacidades mais importantes.

Verifica-se que o profissional responsavel pela éarea de
controladoria, para desempenhar adequadamente suas funcdes, precisa,
além de habilidades e conhecimentos técnicos, possuir caracteristicas
pessoais inerentes, principalmente, as relacfes interpessoais. No que se
refere aos técnicos, sdo elencados conhecimentos em contabilidade e
financas, sistema de informacgfes, planejamento e controle, gestdo de
negacios, entre outros. Quanto as pessoais, destacam-se habilidades para
relacionar-se com as pessoas, raciocino analitico, ser persuasivo e
flexivel.

2.1.3 Aspectos Necessarios para Implementacdo de uma Unidade
Organizacional de Controladoria

Conforme destacado anteriormente, cabe a cada entidade com
base, sobretudo no seu modelo de gestdo e estrutura organizacional,
definir: a posicdo hierarquica que a controladoria ocuparg; a atuagdo da
unidade no processo de tomada de decisdo; e estabelecer as fun¢Bes que
serdo desempenhadas pelo controller.

Segundo Fietz, Costa e Beuren (2007), conhecer o papel do
controller e suas atribuigdes € o primeiro passo para implantagdo da
controladoria em uma empresa. E importante, também, a
conscientizacdo dos gestores com a finalidade de garantir o efetivo
comprometimento neste processo.

Para instituir uma unidade organizacional de controladoria é
preciso determinar algumas varidveis. A Figura 2 demonstra as etapas
que integram o processo de implementacao desta area.
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Definir a posicéo hierdrquica da controladoria.

!

Estabelecer as funcgdes do controller.

Efetuar diagndstico da situagdo atual da organizacéo.

A 4

Determinar a atuacéo da controladoria nas fases do processo
decisorio (planejamento, execucdo e controle).

y

Promover a adequacdo dos sistemas de informagé&o.

A 4

Coordenar a gestéo de pessoas.

A

Conscientizar os agentes envolvidos (gestores e colaboradores).

Figura 2: Etapas que integram o0 processo de implementacdo da
controladoria

Nota-se que além de definir a posicdo hierdrquica da
controladoria e as fungdes do controller, no processo de insercdo desta
unidade administrativa devem ser considerados 0s seguintes aspectos:
diagndstico da situacdo atual da organizacdo; estabelecimento da
atuacdo desta area nas atividades de planejamento, execugdo e controle;
adequacdo dos sistemas de informacdo as necessidades dos gestores; e
gerenciamento de pessoas. Tais variaveis sdo descritas na seqiiéncia.

2.1.3.1 Diagnéstico da situacéo atual da organizacédo
Um fator fundamental no processo de instituicdo de uma

controladoria refere-se & andlise da organizacdo, que busca identificar o
estagio atual da entidade em relacdo ao ramo de negdcio, processos
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internos,  estrutura  organizacional, rotinas e  procedimentos
administrativos e sistemas de informagcdes utilizados. Segundo Padoveze
(2009), a implementacdo desta area exige a principio que seja efetuada
andlise global da empresa, baseada na sua organizagao e nos sistemas de
informacdo existentes, com o objetivo de verificar o suporte
informacional necessario ao processo decisorio.

Para Nakagawa (1993), este diagndstico deve considerar: a
estrutura organizacional da entidade, ou seja, as &reas de vendas,
producdo, engenharia, financas, servigos, logistica, entre outras; 0s
processos operacionais, tais como, compras, estocagem, producéo,
vendas e servicos; a natureza e caracteristica dos eventos e transacdes
econdmicas relevantes; sistema de informacfes e de comunicagdes
utilizados; sistemas, métodos e processos de apuracdo de custos;
relatorios e praticas gerenciais que existem.

Para uma adequada realizacdo do diagnéstico organizacional,
deve-se entender a estrutura hierarquica da organizacao, classificando as
areas de producdo, administracdo e comercializacdo; estabelecer as
unidades de negocios existentes; analisar 0s principais processos
operacionais de cada unidade de negécio; compreender as operacfes da
entidade e os processos geradores de resultados; identificar e classificar
0s eventos econdmicos; avaliar a tecnologia de informacéo empregada e
os sistemas de informacdes existentes (PADOVEZE, 2009).

Verifica-se que para implementar uma unidade administrativa de
controladoria é necesséario efetuar uma analise dos fatores inerentes ao
ambiente interno da organizacdo. Este diagndstico precisa considerar,
especialmente, a  estrutura  organizacional, o0s  principais
produtos/servicos, 0s processos realizados, a tecnologia e 0s sistemas de
informacéo existentes.

De acordo com Nakagawa (1993), esta fase finaliza-se com a
realizacdo de uma analise da situacdo encontrada e apresentacdo das
conclusdes e recomendagdes a alta administracdo da entidade.

2.1.3.2 Atuacdo da controladoria nas atividades de planejamento,
execucdo e controle

Posteriormente a realizacdo do diagnostico da organizacédo, o
préximo passo para implementar uma controladoria esta relacionado a
definicdo de suas atribui¢Bes nos processos de planejamento, execugdo e
controle.
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a) Planejamento

O planejamento é composto por varias atividades, tais como:
elaboracdo da missdo da organizacdo, definicdo da visdo de futuro,
escolha do tipo de estratégia, determinacdo dos objetivos
organizacionais, metas e planos para atingi-los.

Esta fase do processo decisério envolve as seguintes variaveis:
definicdo dos objetivos da organizacdo; projecdo de cenarios; andlise
das ameacas e oportunidades ambientais; exame dos pontos fortes e
fracos da empresa; avaliagdo dos recursos existentes; determinacdo da
estratégia para atingir os objetivos estabelecidos; e delineamento das
acOes para alcancar as metas estratégicas, discriminando o tipo de
recurso no orcamento (MOSIMANN; FISCH, 1999; FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 2008).

Para Mambrini, Beuren e Colauto (2005), o planejamento
consiste em um dos instrumentos mais relevantes para a melhoria da
qualidade do processo de decisdo, uma vez que norteia a analise do
comportamento futuro da organizacdo. Tal instrumento envolve a
avaliacdo e tomada de decisfes em provaveis cenarios e estrutura-se nas
fases de planejamento estratégico e operacional.

No que diz respeito ao planejamento estratégico, € preciso
observar e desenvolver os seguintes aspectos: declaragdo de valores, que
consiste em um conjunto de crengas e principios que norteiam as acdes e
atividades da empresa; declaracdo da visdo, que expressa onde a
empresa quer chegar no futuro; declaracdo da missdo, que mostra o
proposito da entidade e do negdcio; e relacdo das principais metas da
empresa e dos objetivos que precisam ser alcancados (PADOVEZE,
2009).

Em relacdo aos planos estratégicos faz-se necessario: determinar
a missdo da empresa; efetuar a analise ambiental, que compreende os
fatores chaves de sucesso e as variaveis criticas internas e externas;
estabelecer as diretrizes e 0s objetivos estratégicos; determinar e avaliar
as estratégias (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2009).

Deste modo, para desenvolver o planejamento estratégico o
primeiro passo baseia-se na definicdo da missdo da entidade, que
significa a razdo da existéncia de uma organizacdo. Esta missdo deve
estar relacionada as suas operagdes e a satisfacdo das necessidades do
mercado consumidor em que atua (PELEIAS, 2002; FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 2008).

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009), a defini¢do da missédo da
empresa é a primeira etapa do planejamento estratégico, uma vez que
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orienta sua elaboraco, pois deixa claro a natureza do negécio, ambito e
forma de atuacdo. Lunkes e Schnorrenberger (2009) observam que a
missdo é o primeiro passo do planejamento estratégico, pois é com base
nela que este é definido.

Na definicdo da missdo devem ser considerados os seguintes
pontos: relacdo pretendida entre o mercado e produto; natureza das
operacdes e sua forma de comercializacédo e distribui¢do; capacidade e
competéncia técnica, operacional e administrativa; disponibilidade de
recursos; limitagcbes ambientais internas e externas; imagem da empresa
diante de seus fornecedores e clientes, funcionarios e comunidade;
estrutura fisica e organizacional; os pontos fortes e fracos da entidade;
politicas empresariais existentes; crencas e valores; histérico da
empresa; cultura e filosofia de atuacdo (OLIVEIRA; PEREZ JR,
SILVA, 2009).

Inicia-se 0 planejamento estratégico com a andlise dos aspectos
filosoficos que guiam as agdes da entidade e resultam na definicdo da
missdo. Entretanto, Figueiredo e Caggiano (2008) salientam que para
assegurar que a missdo seja cumprida é necessario sua clarificacdo a
todos os integrantes da organizacao e que estes aceitem as crencas e 0s
valores da alta administraco.

De acordo com Lunkes e Schnorrenberger (2009), faz-se
necessario, principalmente, conhecer a razao de ser da organizacao, suas
pretensdes e 0 conjunto de valores e crengas que orientam suas acoes,
tendo em vista que a definicdo destes fatores € fundamental para o
desenvolvimento do planejamento estratégico. Na sequéncia, deve-se
tracar o diagnostico estratégico da visdo, o qual indica o que a
organizagdo quer ser no futuro, incluindo o cenério de atuagdo. Por fim
0 diagndstico ambiental contempla a analise externa e interna. Na
externa, identificam-se as oportunidades e ameacas relacionadas as
varidveis macroecondmicas, de mercado, clientes e concorrentes; a
interna refere-se aos pontos fortes e fracos da organizacao.

Padoveze (2009) destaca que para elaborar o planejamento
estratégico é recomendado realizar a andlise do ambiente no qual a
empresa esté inserida. Esta andlise visa avaliar a situa¢do da organizacéo
em relacdo aos ambientes interno e externo, identificando os fatores
chaves de sucesso, que representam um atributo do qual a entidade deve
dispor para ser bem sucedida em seu ramo de negdcio; e as variaveis
ambientais criticas, que representam um fator interno (pontos fortes e
fracos) ou externo (ameagas e oportunidades) (OLIVEIRA; PEREZ JR.;
SILVA, 2009).
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Para Mosimann e Fisch (1999), um dos pontos importantes do
planejamento estratégico é o processo de captacdo de informacdes
referentes a0 ambiente externo juntamente com o0 estudo dos pontos
fortes e fracos da empresa. Tal acdo possibilita projetar cenarios futuros,
que servirdo de base para que as diretrizes estratégicas sejam tracadas.
Segundo Santos (2005), no planejamento estratégico, ao analisar o
comportamento das variaveis ambientais externas (ameagas €
oportunidades) e dos pontos fortes e fracos, tem-se como resultado as
diretrizes e politicas estratégicas.

Logo, apds a avaliagdo das variaveis internas e externas, sao
estabelecidos as diretrizes e objetivos estratégicos. Para Oliveira, Perez
Jr. e Silva (2009), as diretrizes podem ser definidas como um conjunto
de indicacdes responsavel em nortear o comportamento da empresa e
orientar o processo de tomada de decisdo na escolha dos objetivos
estratégicos. Enquanto que 0s objetivos estratégicos consistem nos
resultados esperados a serem alcancados pela organizagdo em um
determinado periodo. Tais objetivos devem expressar as metas que a
empresa quer atingir e 0s respectivos prazos.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) reforcam este entendimento ao
afirmar que ap6s este processo de definicdo da missdo e analise do
ambiente, devem ser estabelecidos os objetivos estratégicos, bem como
0S prazos para sua concretizacdo. Na sequéncia, faz-se necessario
estabelecer as estratégias para o alcance dos objetivos mediante os
planos de aglo. Estes determinam as metas para as é&reas de
responsabilidade, estabelecidas para o nivel estratégico, tatico e
operacional, com vistas a consecucao dos objetivos.

Os propositos da organizagdo sdo desdobrados para cada area da
entidade, de maneira alinhada ao alcance dos objetivos estratégicos e,
consequentemente, da visdo e da missdo. Neste processo, denominado
de planejamento tatico, sdo estabelecidos 0s responsaveis e as
contribuicBes esperadas de cada &rea, bem como a definicdo dos
recursos necessarios para atingir o conjunto de expectativas, sejam
financeiros, humanos, entre outros. O planejamento operacional também
¢ fruto do desdobramento dos objetivos estratégicos, no qual serdo
efetivamente empreendidas as agBes que resultardo no alcance dos
propositos maiores da organizacao (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

O planejamento operacional é um instrumento que tem a funcéo
de fornecer os meios, atividades e recursos necessarios a realizacdo das
diretrizes estabelecidas no planejamento estratégico, em um periodo de
curto prazo (MAMBRINI; BEUREN; COLAUTO, 2005).
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Ap0s descrever as variaveis necessarias ao desenvolvimento da
etapa de planejamento, apresenta-se no Quadro 6 uma sintese deste
processo.

o Definir missdo da organizacéo;

o Conhecer a viséo de futuro;
Planejamento estratégico o Estabelecer as diretrizes e 0s objetivos;
o Desenvolver estratégias;

e Determinar planos de acéo.

o Definir os responsaveis e contribuicdes
esperadas de cada area da entidade;

o Estabelecer os recursos necessérios a
execucdo dos planos.

Planejamento tatico

e Executar as acBes para o alcance dos

Planejamento operacional S
objetivos.

Quadro 6: Variaveis que integram o processo de planejamento

Fonte: Adaptado de Mosimann e Fisch (1999); Figueiredo e Caggiano (2008);
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009), Padoveze (2009); Lunkes e Schnorrenberger
(2009).

Segundo Mambrini, Beuren e Colauto (2005), o uso do
planejamento  estratégico  viabiliza o  acompanhamento e
desenvolvimento da empresa e facilita a identificagdo das acOes
estratégicas mais apropriadas e oportunas. Contribui para a definicdo
dos resultados desejados, identifica os ativos necessarios e estabelece as
acles adequadas para alcanga-los. Sua aplicag¢do induz a defini¢do de
politicas, diretrizes e objetivos da organizacéo.

Mosimann e Fisch (1999) observam que no planejamento cabe a
controladoria efetuar o gerenciamento para que 0s resultados
econdmicos da empresa sejam otimizados. Nesta etapa do processo de
gestdo a controladoria tem o papel de disponibilizar informacdes que
subsidiem os gestores na realizacdo da analise ambiental e na defini¢do
das diretrizes e objetivos estratégicos. Além disso, é atribuicdo desta
area a implementacdo efetiva do planejamento, mediante o alinhamento
dos planos estratégicos aos operacionais, delimitacdo de
responsabilidades e definigdo dos recursos necessarios. Deve, também,
alinhar os esforcos das areas na busca da consecucdo dos objetivos
organizacionais e acompanhar a execucao dos planos. Possibilita efetuar
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a comparacdo do que foi or¢cado com o realizado, identificar os desvios,
de modo que cada area tome as acdes necessarias para corrigi-los.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) salientam que a coordenacgdo
do planejamento estratégico pode ocorrer por meio de instrumentos de
gestdo como Tableau de Bord (TB) e o Balanced Scorecard (BSC). No
planejamento operacional, pode-se utilizar o orgcamento, pois este
instrumento quantifica o plano de acdo e exige dos individuos
integrantes da entidade a organizacgdo e planejamento de suas operagdes.
Portanto, a controladoria pode fazer uso destes instrumentos para
coordenar a etapa de planejamento nos diferentes niveis.

Em relacdo ao Tableau de Bord, destaca-se que é conhecido no
Brasil como quadro de comando, painel de controle ou painel de
indicadores. Na sua concep¢do é formado, principalmente, por
indicadores de estrutura, de financas e de resultados. Estes sdo
fornecidos pelos seguintes informativos contabeis: balango patrimonial,
demonstracdo do resultado do exercicio e fluxo de caixa (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Segundo Padoveze (2009, p. 125), o Tableau de Bord tem a
finalidade de “ajudar a pilotar a empresa mediante a identificacdo dos
fatores-chaves de sucesso, principalmente aqueles que podem ser
medidos por variaveis fisicas.” Para Lunkes e Schnorrenberger (2009)
este instrumento consiste em um controle de desempenho e auxilio ao
processo de tomada de decisdo, pois permite ao gestor analisar a
situacdo e reagir antecipadamente as ameacgas ambientais. Além disso,
serve como um instrumento de comunicagdo para os diferentes usuarios
da informacéo.

Para um gestor que ocupa o cargo de presidente da empresa, 0 TB
disponibiliza indicadores necessarios para acompanhar a estratégia
organizacional. Para o gerente de producdo, abrange os indicadores
operacionais relacionados ao consumo de matéria prima, produtividade
de mdo de obra, qualidade do produto, entre outros (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

O Balanced Scorecard, por sua vez, oferece aos executivos
indicadores sobre varios aspectos ambientais e referentes ao
desempenho organizacional, traduzindo a estratégia empresarial em
objetivos e medidas tangiveis, de modo que todos os integrantes da
organizagdo compreendam suas metas e os métodos para alcancé-las
(KAPLAN; NORTON, 1997). Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009, p.
140) este instrumento de gestdo “¢ a tradugfo de estratégia em agéo, ou
seja, a razdo ser do BSC é tirar do papel os planos e metas estratégicas
das organizaces e difundi-los por todos os niveis da organizag¢do”.
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Entende-se que o BSC é um sistema de informacGes inerente ao
gerenciamento da estratégia empresarial. E responsavel por transformar
a missao e a estratégia da organizagcdo em um conjunto de indicadores
de desempenho, financeiros e ndo financeiros, que direcionam,
monitoram e avaliam a evolucdo dos objetivos estratégicos da entidade
(PADOVEZE, 2009; LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

O surgimento do BSC ocorreu devido a caréncia de informacdes
gue auxiliassem o0s gestores no gerenciamento estratégico das
organizacdes. Além dos indicadores financeiros, tais como: retorno
sobre os investimentos, perdas, lucros, produtividade por funcionarios,
entre outros. Este instrumento considera aspectos relacionados ao
cliente, acionista, pessoas, estratégia, servigo, processos internos,
lideranca tecnoldgica, aprendizado e inovacdo (OLIVEIRA; PEREZ
JR.; SILVA, 2009).

Para Gassenferth e Soares (2007), o Balanced Scorecard auxilia
as organizacbes a traduzir a estratégia em objetivos operacionais,
direcionando comportamentos e performance. Este instrumento
apresenta informacgdes tanto de carater financeiro como ndo-financeiro.
Possui a intencdo de mensurar 0 que é importante para o desempenho da
companhia, mediante a identificacdo dos fatores criticos de sucesso e
administracdo de pessoas. Possibilita que os individuos entendam sua
importancia na consecucdo dos objetivos organizacionais e estejam
comprometidas com isso (FISCHMANN; ZILBER, 2000).

Lunkes e Schnorrenberger (2009) enfatizam que o BSC é um
sistema de avaliacdo de desempenho empresarial, que abrange tanto
indicadores financeiros como os ndo financeiros. Este instrumento
complementa as medic¢Oes financeiras, que demonstram os resultados
dos investimentos e das atividades, com avaliacdes sobre clientes,
identifica os processos internos que devem ser aprimorados. Também
analisa as possibilidades de aprendizagem e crescimento, investimentos
em recursos humanos e sistemas de capacitagao.

De acordo com Fischmann e Zilber (2000), os indices financeiros
estdo organizados e padronizados por convencgdes contabeis e referem-se
a liquidez, rentabilidade e endividamento. No entanto, a esséncia do
desempenho financeiro é de que ele é sustentado pelos pilares néo-
financeiros inerentes a inovacdo, produtividade, servico ao cliente e sua
satisfacdo, os quais devem ser avaliados e melhorados. Assim, é preciso
haver um equilibrio entre medidas financeiras e ndo-financeiras para
compor um conjunto de indicadores efetivos.

O BSC busca traduzir o planejamento estratégico da organizagéo
em medidas de desempenho baseadas em quatro perspectivas:
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financeira, de clientes, de processos internos e de aprendizagem e
crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).
O Quadro 7 expde tais perspectivas.

- Tem o objetivo de especificar os fatores
criticos de  sucesso  requeridos  pelos
shareholders, como: lucratividade, crescimento
Financeira de vendas e retorno sobre investimentos.

- Indica se a estratégia da organizacdo e as
operacOes contribuem para melhorar a situacéo
financeira da entidade.

- ldentifica os segmentos de clientes e de
mercado nos quais a empresa deseja competir,
gerenciando os fatores criticos de sucesso
De clientes relacionados aos clientes, como: satisfacéo,
fidelidade, retencdo, lucratividade.

- Sinaliza se a estratégia da organizacdo
acrescenta valor aos clientes.

- Possui foco na necessidade de criagdo de
valor para os clientes e acionistas.

Dos processos internos | - Demonstra o quédo eficientes os processos
internos estdo operando para acrescentar valor
aos clientes e acionistas.

- Orienta o aprendizado e o crescimento
organizacional.

De aprendizagem e - Aponta como a infraestrutura estd preparada
crescimento para a inovacdo e o crescimento a longo prazo,
principalmente relacionada as pessoas que a

compBem.

Quadro 7: Perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado de Lunkes e Schnorrenberger (2009); Frezatti et al. (2009).

Observa-se que para cada perspectiva sdo criados objetivos
especificados por metas, que sdo monitorados por indicadores de
desempenho. Tais indicadores sdo utilizados para comunicar a estratégia
da organizacdo aos colaboradores e gestores e alinhar as acGes aos
objetivos organizacionais (FREZATTI et al., 2009).

Para Mambrini, Beuren e Colauto (2005, p. 81), o BSC “pode ser
utilizado como um sistema de gestdo capaz de fornecer feedback sobre



74

as estratégias implementadas. A utilizacdo desse instrumento permite
alinhar e concentrar-se nas estratégias de curto, médio e longo prazos, e
ainda, comunicé-las a toda a organizagio.”

O BSC permite que as organizagdes administrem o alcance de sua
estratégia a longo prazo, mediante: a explicacdo e traduco da visdo e da
estratégia; comunicar e ligar os objetivos estratégicos e a forma de
mensura-los; planeja, estabelecer metas e alinhar as iniciativas
estratégicas; melhorar o feedback e a aprendizagem (KAPLAN;
NORTAN, 1997; FREZATTI et al., 2009; PADOVEZE; 2009).

Segundo Padoveze (2009), a traducdo da visdo consiste na
declaragdo da missdo de forma compreensivel para os gestores das areas
com vistas a formar um consenso em relacdo a visdo e estratégia da
organizacgdo, expressos em um conjunto integrado de objetivos e
indicadores. A etapa de comunicacdo e comprometimento permite aos
gestores comunicar sua estratégia e ligar os objetivos empresariais aos
departamentais e individuais de forma que os niveis da organizacdo os
entendam. O planejamento de negécios possibilita as empresas integrar
seus planos comerciais e financeiros; enquanto que o feedback e
aprendizado consiste no processo de revisao.

No gue tange ao orcamento, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009, p.
105) salientam que este instrumento “traz a defini¢do quantitativa dos
objetivos e o detalhamento dos fatores necessarios para atingi-los, assim
como o controle do desempenho.” Sua elaboragdo tem como base 0
planejamento estratégico e seu acompanhamento resulta no controle. De
acordo com Padoveze (2009), o plano orgamentario consiste no
processo que estabelece e coordena 0s objetivos para as areas da
empresa, de modo que todos trabalhem sinergicamente em busca de
alcanga-los.

Segundo Anthony e Govindarajan (2006), o orcamento é um
instrumento importante para as fases de planejamento e controle em um
periodo de curto prazo. Possui as seguintes caracteristicas: estima o
potencial de lucro, é apresentado em termos monetarios, € um
COMpromisso em que 0s gestores se comprometem em aceitar a
responsabilidade de alcangar os objetivos; e permite a comparagdo do
desempenho real com o orgado. Suas finalidades consistem em: a) dar
forma pormenorizada ao planejamento estratégico; b) auxiliar a
coordenacdo das diversas atividades da organizagdo; c) definir as
responsabilidades dos executivos, autorizar os limites de gastos e
estabelecer o desempenho esperado dos gestores; d) ser utilizado como
instrumento de avaliagdo de desempenho.
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Para Lunkes e Schnorrenberger (2009), o orcamento é um plano
com a descricdo das atividades e operacdes a serem executadas. Este
instrumento serve de parametro para a avaliagdo e permite a apuracao do
resultado por area de responsabilidade, por meio do controle. Borinelli
(2006, p.152) o define como “o processo organizacional de
quantificacdo, detalhada, dos planos empresariais, em termos de
recursos a serem consumidos e produzidos, na forma de custos,
despesas, receitas, resultados e investimentos, para ser utilizado como
direcionador das atividades dos membros da organizacdo e,
posteriormente, como elemento de controle.”

Padoveze (2009) elucida que o orgamento € um instrumento
responsavel pelo controle do processo operacional, pois envolve todos
0s setores da companhia. Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009), o
orcamento global resume os objetivos de todas as areas da organizagao,
tais como: vendas, producdo, logistica de suprimentos e matérias
primas, distribuicdo dos produtos acabados, finangas, investimentos,
entre outras. E constituido pelo orcamento operacional e financeiro. O
primeiro abrange as pecas orcamentérias de vendas, estoque final,
fabricacdo, custos dos materiais, mdo-de-obra direta, custos indiretos de
fabricacdo e despesas departamentais. O segundo contempla o0s
orcamentos de investimentos e de caixa, balango patrimonial e
demonstracdo do resultado do exercicio, ambos projetados (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Segundo Floriani (2001), no controle orgamentario cabe a
controladoria transformar os planos operacionais ndo quantificados em
planos orcamentarios. Deve, também, comparar os valores orcados com
os realizados, identificando os desvios para que cada area tome as
medidas necessarias para corrigi-los.

Ressalta-se que para garantir que 0s objetivos estratégicos sejam
alcancados é fundamental que os trés niveis de planejamento estejam
alinhados (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009). Desta forma, a
aplicacdo do BSC possibilita a controladora implementar e coordenar o
planejamento estratégico, por meio dos indicadores estratégicos. E
mediante o sistema orcamentario esta area realiza a implantacdo do
planejamento operacional.

b) Execucéo e controle
Na implementacdo da controladoria deve-se, também, estabelecer

a atuacgdo desta &rea nas atividades de execug¢do e controle, uma vez que
estas integram o processo de gestao.
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As fases de execugcdo e controle sdo responsaveis,
respectivamente, pela operacionalizagdo dos planos, com a utilizagdo
dos recursos disponiveis; e avaliagdo do desempenho das areas. Para
Mosimann e Fisch (1999), a execucdo ocorre apés a definicdo dos
planos operacionais. E nesta fase que os gestores fazem as coisas
acontecerem, utilizando os recursos disponiveis conforme o que foi
planejado. Benedicto (1997) reforca este entendimento ao afirmar que, a
execucdo consiste na etapa do processo decisorio na qual os esforcos de
planejamento se consolidam em acdes efetivas. Tais a¢des devem estar
alinhadas aos planos, os quais contemplam os objetivos organizacionais.

No que se refere ao controle, Lunkes e Schnorrenberger (2009)
observam que esta fase fundamenta-se nas diretrizes e nos objetivos
estabelecidos no planejamento da organizacdo. Para Padoveze (2009), o
controle tem como objetivo aferir os resultados alcancados pelas areas
em relacdo as metas preestabelecidas e, paralelamente, avaliar o
desempenho dos gestores responsaveis pelas atividades. Para Mosimann
e Fisch (1999), neste processo cabe a controladoria avaliar se cada area
esta atingindo suas metas, de acordo com o que foi planejado.

Peleias (2002) destaca que a etapa de controle ndo consiste
apenas na atividade de acompanhamento, uma vez que gera informacdes
para a tomada de decisdo relativa a manutencdo dos planos ou a
mudanca de rumos. Este processo busca comparar as agoes
empreendidas com as estabelecidas no planejamento operacional, de
modo a garantir que os resultados obtidos estejam de acordo com o0s
objetivos. Quando os resultados alcancados divergirem dos desejados,
permite a tomada de acles corretivas visando o alcance dos objetivos
inicialmente esperados.

Segundo Mosimann e Fisch (2009), o controle é um processo
recorrente que ndo tem comeco ou fim definidos, no qual a organizagédo
segue os planos e as politicas estabelecidos pela administracdo. Para
realizar esta etapa do processo de gestdo é preciso seguir alguns
requisitos, tais como: validade dos planos, de modo que permitam o
alcance dos resultados estabelecidos com os recursos disponiveis;
aceitacdo dos planos, para que ocorra o efetivo engajamento em todos os
niveis hierarquicos no cumprimento das metas; definicdo clara da
autoridade e responsabilidade dos gestores de cada érea;
disponibilizagdo de informagfes precisas e em tempo oportuno, que
possibilitem a adocdo de medidas corretivas; e adaptagdo do sistema de
controle da empresa.

Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001) reforcam este entendimento
ao salientar que os controles para serem eficazes devem ser baseados em



77

planos claros, completos e integrados. Precisam de um sistema de
informacOes que permita efetuar a comparacdo entre os desempenhos
planejados e realizados, em todas as etapas do processo decisorio. Além
disso, devem ser flexiveis, para permitir a implantacdo de acles
corretivas quando ocorrerem divergéncias entre os resultados planejados
e realizados e, assim, garantir o alcance dos objetivos desejados.

O processo de controle abrange as seguintes atividades: a)
estabelecimento de objetivos, metas e padrGes que se refletem em
procedimentos, normas e conduta, ética profissional e normas de
trabalho e devem ser introduzidos no sistema de informacdes; b)
acompanhamento do desempenho de maneira sistematica e coerente
com 0s objetivos, metas e padrdes estabelecidos; ¢) comparagdo do
desempenho real com o esperado; d) comunicacdo do desempenho com
as alternativas de acdo em decorréncia de variacGes relevantes; €) acéo
corretiva correspondente as medidas ou providéncias adotadas para
eliminar os desvios significativos detectados nos relatérios de
desempenho; f) acompanhamento da agdo corretiva (MOSIMANN;
FISCH, 1999).

De acordo com Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001), o controle
deve ser realizado nas areas operacionais, na administracdo destas areas
e na empresa como um todo, com a finalidade de efetuar a avaliacdo de
desempenho de maneira global e analitica. Lunkes e Schnorrenberger
(2009) salientam que as responsabilidades deste processo podem ser
organizadas de diferentes formas. A mais comum é a atribuigdo por
centros de responsabilidade, que sdo divididos em centros de custos ou
gasto, receita, lucro e investimentos. Tradicionalmente, o controle é
atribuido por departamento, conforme a estrutura organizacional das
entidades, na qual o responsavel pode ser um gerente, que coordena uma
unidade e os esfor¢os dos seus colaboradores.

Para Peleias (2002), esta etapa deve ser exercida por todos os
gestores da organizagdo, mediante ao apoio da controladoria e de um
suporte informacional, que permitam a avaliacdo de resultados e de
desempenhos. Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 95) mencionam que
“o sistema de informagdes ¢ condicionante basico para a aplicagdo dos
planos e a efetivacao dos controles.”

Nota-se que o projeto de implementacdo de uma controladoria
deve contemplar a adequagdo do sistema de informagfes com as
necessidades dos decisores em relacdo as etapas do processo decisorio
de planejamento, execucdo e controle.
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2.1.3.3 Sistemas de informagéo

Para realizar as atividades de planejamento, execucdo e controle,
é necessario manter um suporte informacional adequado que garanta
subsidios aos gestores no processo de tomada de decisdo. Segundo
Padoveze (2009), o sistema de informacdo deve ser estruturado de tal
modo que atenda as necessidades informacionais do processo decisério
da empresa. Logo, deve estar apto prover informacdes de carater
operacional e financeiro desde a etapa do planejamento estratégico até o
processo de controle.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) reforcam este entendimento ao
observar que os sistemas de informacbes sdo responsaveis pela
disseminacdo de informagdes no intuito de viabilizar os outros sistemas
de gestdo. O suporte informacional € fundamental para a elaboracdo do
planejamento, pois pode gerar informagBes prévias relacionadas a
fatores internos, tais como: situacdo financeira, custos, receitas, custos
de investimentos; bem como a varidveis externas.

No que tange & execucdo das operacdes, é preciso disponibilizar
informacdes que sirvam de orientacdo para as a¢fes correspondentes aos
planos tracados; além de motivar 0s responsaveis por meio de um
sistema de incentivos baseado nas metas. Quanto ao controle, séo
necessérias informagfes sobre os resultados alcancados pelas diversas
areas de responsabilidade. Assim, o desempenho estimado é comparado
com o realizado, permitindo verificar as variagcBes ocorridas em alguma
area e identificar as possiveis causas (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Para Mosimann e Fisch (1999), o conjunto de recursos humanos,
fisicos e tecnoldgicos que compdem o sistema de informacdo, deve
transformar os dados coletados em informac@es pertinentes e adequadas
conforme a necessidade de cada usuario. Além disso, este deve ser
suficientemente confiavel para que a mensagem seja corretamente
interpretada em seu destino. Este processo deve disponibilizar
informac0es fidedignas, no momento certo, atendendo aos usuarios das
mais diferentes &reas da organizagdo.

Segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009), a implementacdo de
sistemas de informacdes baseia-se nos procedimentos, principios e
conceitos definidos nos processos de planejamento e controle. Beuren e
Martins (2001, p. 22) observam que “os sistemas de informagdo devem
atender as necessidades de cada area da organizacdo e estar em
conformidade com os preceitos estabelecidos na missao da instituigdo.”
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Deste modo, eles fornecem suporte aos gestores das areas para
desenvolverem suas atividades e alcangarem os objetivos propostos.

Padoveze (2009) salienta que o sistema de informacdes da
controladoria deve estar estruturado para atender as diversas areas da
organizacdo. O Quadro 8 exp0le as caracteristicas das informacdes por
area.

Areas Caracteristicas das Informacdes

InformacGes que atendam o gerenciamento

Empresa como um todo global e consolidado da organizacéo.

Informagdes para o gerenciamento do resultado

DivisGes ou unidades de . .
setorial e avaliagdo de desempenho dos gestores

negdcio R
g divisionais.
Informag0es relacionadas ao gerenciamento de
cada responsdvel por custos efou receitas
Departamentos

controlaveis e para conduzir o processo
orcamentario.

Informagdes para o custeio, gestdo de precos e
Produtos e servicos analise de rentabilidade dos produtos e linhas de
produtos e servicos.

Informagbes para 0 gerenciamento  das
Atividades atividades principais das divisdes ou unidades
de negocios, relacionadas a custos ou resultado.

Informagdes para o processo de execucdo das
transacBes e auxilio aos gestores operacionais
responsaveis  pelos  principais  eventos
econdmicos da empresa.

Transagdes

Quadro 8: Caracteristicas das informacbes disponibilizadas pela
controladoria

Fonte: Adaptado de Padoveze (2009).

Ressalta-se que o0s sistemas de informacdo podem ser
classificados em dois grupos: sistemas de apoio as operacdes e sistemas
de apoio a gestdo. Os sistemas de apoio as operacOes, abrangem o
sistema de processamento de dados (SPT), que é responsavel por
processar e registrar as transacfes realizadas na organizagao, tais como,
faturamento, folha de pagamento, contas a receber e a pagar, contabil e
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tesouraria; e o sistema de automacdo (SA), refere-se aos sistemas de
automacao industrial, comercial, bancéria e de escritorio. Os sistemas de
apoio a gestdo contemplam os niveis gerenciais e estratégicos. No nivel
gerencial, encontram-se o sistema de informacdes gerenciais (SIG) e o
sistema de apoio a decisdo (SAD); e no estratégico tem-se o sistema de
informacg0es executivas (SIE), que é utilizado por executivos que tomam
decisbes estratégicas (BEUREN; MARTINS, 2001; LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

De acordo com Padoveze (2009), os sistemas de apoio a gestdo
sdo aqueles ligados a situagdo econdmica e financeira da empresa e as
necessidades de avaliacdo de desempenho dos administradores internos.
S&o utilizados principalmente pelas areas administrativa e financeira e
pela alta administracdo, para realizar o planejamento e controle
financeiro e avaliacdo de desempenho dos negdcios. Pode-se citar como
exemplos: o sistema de informagdo contabil, o sistema de custos, de
orcamento, de planejamento de caixa, planejamento de resultados,
centros de lucros, entre outros.

E oportuno destacar a importancia do sistema de informagoes
contabeis (SIC) para o processo de tomada de decisdo, tendo em vista
que disponibiliza informacGes especificas aos diferentes tipos de
usuarios. O SIC é responsavel pela coleta, organizagdo, armazenamento
e disponibilizacdo de informacGes de carater qualitativo e quantitativo.
Portanto, seu papel é prové informacdes econémicas e financeiras, tais
como: direitos adquiridos, obrigacBes assumidas, receita de vendas,
estoques, ativos totais, custo dos produtos e servigos vendidos, entre
outras. Ele fornece também informacGes sobre: nimero de unidades de
materiais ou produtos no estoque, nimero de horas para produzir o
produto ou realizar o servico, nivel de atividade necessaria para atingir o
ponto de equilibrio, tempo necessario para atender os clientes, entre
outras (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Por sua vez, o Sistema de Informagdes Executivas (SIE),
integrante do sistema de apoio a gestdo, possui foco estratégico. Por
isso, foi desenvolvido para implantar e acompanhar o planejamento e
controle estratégico, mediante a disponibilizagdo de informagdes
corporativas e estratégicas para a alta geréncia, com a finalidade de
otimizar o processo de tomada de decisGes.

Segundo Beuren e Martins (2001, p. 22), “em termos
estratégicos, o sistema de informagdes executivas (SIE) é uma
ferramenta que proporciona ao executivo 0 monitoramento constante
dos fatores criticos de sucesso do negdcio, por meio dos indicares de
desempenho.” Nota-se, que o SIE oferece suporte ao nivel estratégico,
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auxilia na identificagdo de problemas e oportunidades para o
cumprimento da missdo da instituicdo, aumenta a qualidade da tomada
de decisdo, uma vez que disponibiliza informacGes estratégicas
necessarias ao desempenho das atividades do gestor.

Um instrumento utilizado para implementar o SIE é o Business
Intelligence (BI), formado por um conjunto de produtos e metodologias
gue coletam, transformam, analisam e disseminam dados e informagdes
para o processo decisorio (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Outro sistema de apoio a gestdo € o Sistema de Informacdes
Gerenciais (SIG). Ele é responsavel pela transformagdo de dados em
informagOes rotineiras que dao suporte ao processo de decisdo nas
atividades de planejamento, controle e tomada de decisdo em nivel
gerencial. Fornece aos gestores relatorios de registros historicos e atuais
do desempenho da organizagdo (LUNKES; SCHNORRENBERGER,
2009).

Para Beuren e Martins (2001), os Sistemas de Informacdes
Gerenciais possibilitam aos gestores condi¢Ges de controlar as rotinas
administrativas e orientam o processo decisorio. O SIG tem como foco a
saida de informacdes para o gerente, assim possibilita a visualizacdo das
atividades realizadas na area que esta sob a responsabilidade destes, por
meio dos apontamentos resumidos e sumarizados.

Diferentemente do SIG, que enfatiza informacdo e visa dar
suporte as decisfes de rotina, o Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) ¢
usado para dar apoio as tomadas de decises referentes a problemas
especificos. Assim, seu foco é a decisdo (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009). Conforme Beuren e Martins (2001,
p.10), 0 SAD “oferece subsidios relevantes que permitem a escolha de
alternativas para situacoes especificas.”

Em relacdo aos sistemas de apoio as operacdes, Padoveze (2009)
salienta que sdo aqueles desenvolvidos para atender as necessidades de
planejamento e controle das diversas areas operacionais da empresa.
Possuem o objetivo de auxiliar os departamentos a executar as
atividades operacionais, como por exemplo: compras, estocagem,
producdo, vendas, faturamento, recebimentos e pagamentos, qualidade,
manutencao, planejamento e controle de produgéo, entre outras.

O sistema de processamento de dados (SPT), que integra o grupo
de sistemas de apoio as operagdes, caracteriza-se como um conjunto de
pessoas, procedimentos, banco de dados e dispositivos utilizados para
efetuar os registros das transacBes da entidade, tais como folha de
pagamento e apuracdo de custos (LUNKES; SCHNORRENBERGER,
2009). De acordo com Beuren e Martins (2001), o SPT é a base que
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sustenta a integridade e precisdo da informacdo gerada. Garante, deste
modo, a confiabilidade dos sistemas de informacgdo de apoio a gestdo.
Portanto, quando desenvolvido e implantado adequadamente, este
sistema torna-se uma fonte valiosa de dados, que serve de entrada a
outros sistemas de informacéo.

Padoveze (2009) ressalta que os dois grandes grupos devem agir
em conjunto, uma vez que 0s sistemas de apoio a gestdo precisam
constantemente de informacgdes quantitativas e qualitativas que sdo
coletadas nos sistemas de apoio as operacdes, tais como: nimero de
funcionarios e horas trabalhadas, quantidades produzidas, estocadas,
vendidas, de pedidos, de refugos, de reclamagdes, entre outras. Lunkes e
Schnorrenberger (2009) recomendam que apesar de haver um arcabougo
basico, cada organizacdo deve desenvolver seu sistema de informagdes
de acordo com suas necessidades.

Percebe-se que o principal objetivo de um sistema de
informagdes consiste em subsidiar os processos de planejamento,
execucdo e controle, em todos 0s niveis organizacionais, mediante
adequado suporte informacional que atenda as necessidades dos
gestores.

No que tange aos sistemas de informacdo, a controladoria deve
fornecer informacBes relevantes e oportunas para 0s gestores,
garantindo-lhes suporte para a tomada de decisdo. Esta area deve emitir
e disponibilizar aos gestores um conjunto de relatérios informativos e
esclarecedores referentes as atividades da organizacao e das areas, além
dos exigidos por lei. Este conjunto de relatdrios deve ser preparado de
acordo com o porte da empresa, suas atividades operacionais, e graus de
necessidade para os diversos niveis de seus executivos (FLORIANI,
2001).

Para garantir a qualidade das informacGes, é necessario que 0
controller verifique as necessidades informacionais de cada area. Com
base nisto, deve idealizar um sistema integrado de relatério para a
entidade, considerando as relagdes da empresa com o sistema financeiro
e as especificidades da organizacdo (FLORIANI, 2001).

2.1.3.4 Gestdo de pessoas

Outro fator que deve ser observado neste processo de
implantacdo da controladoria refere-se & gestdo de pessoas, tendo em
vista a necessidade de alinhar os interesses individuais com os objetivos
da organizacdo. Segundo Anthony e Govindarajan (2006) as pessoas
possuem objetivos pessoais, 0s quais ndo sao integralmente compativeis
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com os da entidade. Para assegurar a congruéncia dos objetivos €
preciso desenvolver sistemas que motivem os individuos a realizar atos
em seu préprio interesse, de forma que sejam também de interesse da
organizagao.

Para Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 116), “apods a definicdo
da missdo da organizacdo e fixacdo dos objetivos e metas por meio do
planejamento, a controladoria deve adotar mecanismos para alcanga-
los.” Assim, no que tange a gestdo de pessoal compete a controladoria
implementar sistemas de incentivos e punigdes capazes de comprometer
0s colaborados com as metas estabelecidas.

Salienta-se, que os instrumentos de motivacdo ndo se relacionam
apenas com aspectos financeiros, mas também com as demais
necessidades dos individuos, tais como: ambiente de trabalho,
oportunidades de ascensdo, beneficios, entre outros (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Mosimann e Fisch (1999) destacam que 0s critérios nao
financeiros de avaliacdo de desempenho referem-se a harmonizacéao
entre os objetivos do individuo e os da entidade, além dos incentivos,
gue aceleram essas pessoas rumo aos objetivos organizacionais. Alguns
aspectos devem ser medidos com base nestes critérios, como, por
exemplo, a qualidade da organizagdo humana, nivel de confianca e
responsabilidade, motivacdo, lealdade, desempenho e capacidade da
organizacdo de comunicar-se abertamente.

Em relacdo aos aspectos financeiros, Padoveze (2009) ressalta
gue como o foco da controladoria é a gestdo econémica das empresas e
suas areas, o sistema de informacdo em relacdo ao capital humano deve
ensejar condicdes de evidenciar o resultado que cada funcionério traz
para a entidade em termos de lucro ou prejuizo. Esta gestdo
normalmente é realizada pelo sistema de acumulacdo de custos
incluindo-se as receitas, tendo em vista a necessidade de mensurar o
lucro.

Para tanto, o sistema de acumulagdo de custos deve registrar 0s
gastos com remuneracdo, treinamentos, assisténcia médica, material de
expediente, equipamentos pessoais para executar as atividades, que
totalizam os recursos necessarios para o desempenho da funcdo. Além
disso, é possivel mensurar os aspectos operacionais da atividade, que
podem ser medidos em termos de produgdo, tais como, quantidade de
desenhos efetuados pelo engenheiro, nimero de visitas realizadas pelo
vendedor, entre outros. Por Ultimo, com a finalidade de identificar o
lucro ou prejuizo gerado individualmente, efetua-se o confronto das



84

receitas inerentes aos produtos ou servicos desenvolvidos pelo
funcionario com os respectivos gastos (PADOVEZE, 2009).

De acordo com Padoveze (2009), mensurar a receita de cada
funcionario ndo é facil; mas ela existe, pois os funcionarios séo
contratados para produzir determinado produto ou servico. Portanto, ha
uma receita.

Por meio da avaliagdo individual dos funcionarios é possivel
identificar talentos que podem ser potencializados, como 0s que
merecem atencdo diferenciada para que alcancem o desempenho
minimo desejavel. Isso porque, para mesmas fungdes existem
colaboradores com talentos diferentes e, assim, tem-se capital humano
com diferentes valores (PADOVEZE, 2009).

Benedicto (1997) salienta que avaliar o desempenho néo é tarefa
simples. Porém, quando realizada de forma coerente pode tornar-se um
fator construtivo para a instituicdo, pois visa oferecer aos gestores
informacgdes sobre como estdo sendo efetuadas as atividades sob sua
responsabilidade. Este processo precisa ser continuo e ter carater
disciplinador e educacional, de modo a incentivar o aperfeigoamento e a
atencdo dos subordinados e gestores em direcdo ao alcance dos
objetivos.

E importante destacar que no processo de insercdo de uma
controladoria é preciso realizar um trabalho de conscientizagdo dos
individuos que integram a entidade, o qual devera deixar clara a
necessidade de criacdo deste 6rgdo e os beneficios que trard a
organizagdo. Este trabalho é necessério, tendo em vista que a inser¢éo
desta unidade organizacional requer “profundas mudangas em crencas,
valores, atitudes e comportamentos dos gestores, ou seja, mudangas na
cultura organizacional da empresa” (NAKAGAWA, 1993, p. 101).

Nakagawa (1993) recomenda que seja realizada uma palestra de
sensibilizagdo com a alta administracdo para esclarecer os objetivos,
conceitos e principios da area a ser criada. Com isso, & possivel
evidenciar 0 que vai mudar na organizacdo com a controladoria; o que a
entidade vai ganhar, deixar de ganhar ou mesmo perder; e qual serd a
metodologia e 0s recursos necessarios para sua implementagao.

2.2 INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

No Brasil, a legislacdo que regulamenta o0s aspectos inerentes ao
ensino superior é a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo — Lei n°
9.394, de 20 de dezembro de 1996. Esta Lei estabelece, no art. 43, que
as finalidades da educacdo superior consistem no desenvolvimento de
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atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Desta forma, as IES possuem,
entre outras atribuicdes, a responsabilidade de incentivar a pesquisa e a
investigacdo cientifica; promover a disseminacdo dos conhecimentos
culturais, técnicos e cientificos; formar e inserir profissionais para atuar
nas mais diversas areas; e promover o desenvolvimento da sociedade.

Destaca-se que estas instituicbes possuem  estruturas
organizacionais diferenciadas das demais entidades, uma vez que suas
responsabilidades sociais, autonomia e a¢des diretivas sdo definidas por
lei (MENEGAT, 2006).

Assim, no que tange a categoria administrativa estas entidades
classificam-se em: publicas, subdivididas em federais, estaduais ou
municipais; e privadas, que sdo particulares em sentido estrito,
comunitarias, confessionais ou filantropicas. De acordo com o art. 19 da
Lei n°® 9.394/96, as publicas sdo entendidas como as criadas ou
incorporadas, mantidas e administradas pelo Poder Publico.

Os estabelecimentos de ensino superior privados sdo aqueles
mantidos e administrados por pessoas fisicas ou juridicas de direito
privado, os quais diferenciam-se uns dos outros devido sua natureza
institucional, personalidade juridica de sua mantenedora, se possuem ou
ndo fins lucrativos e se estdo ligados a alguma religido (SAMPAIO,
2000).

O art. 20 da Lei n® 9.394/96 apresenta a distin¢do das Instituicdes
de Ensino Superior privadas:

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

Il — comunitérias, assim entendidas as que sdo
instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por
uma ou mais pessoas juridicas, inclusive
cooperativas de pais, professores e alunos, que
incluam em sua entidade mantenedora
representantes da comunidade;

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

IV - filantrépicas, na forma da lei.
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Lima e Pereira (2004) observam que no Brasil o ensino superior é
disponibilizado mediante as instituicdes publicas, que sdo administradas
pelos governos; instituicdes privadas com fins lucrativos, que possuem
as mesmas obrigacdes tributdrias como as demais empresas; €
instituicbes privadas sem fins lucrativos, as quais sdo imunes aos
impostos federais, estaduais, municipais e distritais, desde que cumpram
0s requisitos legais.

Em relacdo as IES privadas sem fins lucrativos, destaca-se que
sdo classificadas em dois tipos: as que gozam de imunidade
constitucional, mas que sdo obrigadas ao recolhimento das contribuictes
sociais e ndo necessitam prestar servigo ao Estado; e as que sdo imunes
e isentas do recolhimento das contribuicBes para a seguridade social,
tendo em vista que possuem certificado de entidade beneficente e de
assisténcia social. As entidades que possuem o certificado de entidade
beneficente e de assisténcia social, além da isencéo do recolhimento das
contribuicGes para a seguridade social (cota patronal do INSS,
Contribuicdo para Financiamento da Seguridade Social — COFINS e
Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido — CSLL), podem estender
este beneficio para demais tributos federais, estaduais e municipais. Para
tanto, precisam manter o titulo de filantropica mediante prestacdo de
servigos gratuitos a comunidade, proporcionais a 20% da receita bruta
(LIMA; PEREIRA, 2004).

Quanto a estruturacdo e organizacdo académica, as IES se
classificam em: universidades, centros universitarios, institutos de
ensino e faculdades (NEGRA; TEIXEIRA; CARMO, 2001). No que se
refere as universidades, que sdo o foco deste estudo, Muraro, Souza e
Diehl (2007) enfatizam que s&o caracterizadas pelo desenvolvimento das
atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Elas podem ser publicas ou
privadas e precisam constituir 1/3 do seu quadro docente com titulagdo
de mestres ou doutores em regime de tempo integral. Portanto, o
diferencial destas instituicdes de ensino refere-se a aplicagéo de recursos
em capacitacdo e manutencdo do corpo docente e investimento em
pesquisa e extensdo, diferentemente das demais organizacdes
académicas.

Salienta-se, conforme o artigo 207 da Constituicdo Federal de
1988, que as universidades “gozam de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao
principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.”

Diante do exposto, nota-se que as IES caracterizam-se pelo
desenvolvimento das atividades de ensino, pesquisa e extenséo; podem
ser publicas ou privadas; possuem autonomia em relagdo ao
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desenvolvimento das atividades académicas, bem como no que tange
aos aspectos de gestdo administrativa, financeira e patrimonial.

Na sequéncia, apresentam-se as principais atividades
desenvolvidas pelas IES e consideracdes sobre as especificidades do
processo decisdrio. Expbe-se, também, a necessidade de profissionalizar
a gestdo universitaria e 0s aspectos inerentes a estruturacdo da
controladoria para este tipo de organizagao.

2.2.1 Atividades Desenvolvidas pelas IES

Os principais objetivos das IES, sobretudo das universidades,
consistem no desenvolvimento das atividades de ensino, pesquisa e
extensdo. O ensino trata da transmissdo de conhecimentos por meio de
um processo interativo entre professor e alunos, combinando recursos
materiais e humanos. A pesquisa caracteriza-se pela producdo do
conhecimento, associada a projetos de pesquisa, convénios e
experiéncias em laboratdrios. A atividade de extensdo consiste na
disponibilizagdo de servigos, gratuitos ou ndo, para a comunidade e
demais entidades que atendam suas necessidades (NEGRA; TEIXEIRA,;
CARMO, 2001).

Negra, Teixeira e Carmo (2001) observam que nestas entidades
nao existem apenas atividades inerentes ao tripé ensino, pesquisa €
extensdo; mas também, tarefas que se relacionam indiretamente a estes
processos. Deste modo, as atividades desenvolvidas pelas IES podem
ser classificadas em: estruturas meio e estruturas fim. A primeira
categoria refere-se as tarefas de apoio administrativo, tais como:
contabilidade, registro e controle de pessoal, folha de pagamento,
tesouraria, secretaria académica, servigos gerais, tecnologia de
informacéo, entre outras. A segunda, por sua vez, esta relacionada aos
processos académicos propriamente ditos e visa o desenvolvimento do
ensino, pesquisa e extensdo (SENGER; BRITO, 2005; FLORES, 2005).

Kipper (2005) salienta que as atividades exercidas pelas
universidades estdo direcionadas principalmente aos processos de ensino
e pesquisa. Contudo, para serem executadas necessitam de uma estrutura
de apoio e exigem o uso de recursos, tais como: pessoas, prédios,
infraestrutura de informéatica e comunicacdo, livros, financas, entre
outros. Sendo assim, “as atividades-fim devem ser o determinante da
gestdo académica e as atividades-meio devem assegurar, de forma
descentralizada, o eficiente apoio a essas atividades” (MERLO;
BEUREN, 2004, p. 168).
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Para Almeida (2000), as fungdes de apoio administrativo na
estrutura universitaria sdo semelhantes as préaticas tradicionalmente
desenvolvidas nos ambientes empresariais e incluem: manutencdo das
instalacfes, equipamentos, redes de informacdes, entre outras. Segundo
Menegat (2006), nas IES a atividade-meio é tdo importante como a fim,
uma vez que a primeira ndo existe sem a segunda, enquanto que a
segunda depende da eficcia da primeira para continuar existindo.

Santos (2002) reforca este entendimento ao enfatizar que as IES,
assim como as demais organizacOes, desenvolvem atividades que
consomem fatores de producgdo, 0s quais possuem valores econdémicos
correspondentes. As atividades de ensino, pesquisa e extensdo podem
ser consideradas um bem econdmico tdo valioso como qualquer outro
negociado no mercado. Portanto, o resultado econémico positivo é
responsdvel pela garantia da continuidade das operacdes destas
entidades, por isso deve ser considerado como meta.

Lima e Pereira (2004) destacam que inclusive as IES sem fins
lucrativos para cumprirem seus objetivos sociais e assegurarem sua
continuidade precisam de recursos materiais, humanos, financeiros e
tecnologicos, entre outros. Souza e Ott (2003) enfatizam que todas as
organizagdes independentemente de seus propdsitos, missdo e natureza
societdria, necessitam captar e consumir recursos, mesmo nao possuindo
como finalidade principal o lucro.

Silva, Beuren e Silveira (2007) observam que, como as demais
organizagdes, as IES precisam viabilizar as fontes de recursos para
garantir sua continuidade no mercado. Além de gerenciar a receita,
necessitam estabelecer uma relacdo eficiente entre 0s recursos
arrecadados e o0s consumidos para a geracdo de receita. Conforme
Benedicto (1997), para as instituicbes de ensino sobreviverem deverdo
oferecer servigos com precos adequados e utilizar de maneira correta os
recursos materiais e humanos.

Para Merlo e Beuren (2004), as organizagGes universitarias, como
as demais, possuem um fluxo regular de entradas e saidas de recursos,
que devem estar equilibrado para assegurar um desempenho adequado.
Por isso, estas entidades devem planejar e implementar a¢cdes de modo a
desempenhar melhor sua principal fungéo, que consiste em promover o
desenvolvimento no ambiente em que esta inserida.

Destaca-se que a falta de planejamento dos recursos pode
ameagar a continuidade das operagdes das IES, principalmente porque o
ciclo operacional deste tipo de entidade é longo, sendo que a formacéo
de um aluno dura de quatro a cinco anos. Logo, os gestores precisam
apurar resultados; avaliar cursos, centros de ensino e centros de
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pesquisa; promover o crescimento e aperfeicoamento dos docentes
(BENEDICTO, 1997; NEGRA; TEIXEIRA; CARMO, 2001).

Meyer Jr. (2000) ressalta que a funcdo da administracdo nas
universidades é semelhante as atividades desempenhadas em outros
tipos de organizagGes. Portanto, é tarefa desta area integrar recursos
materiais e financeiros, que em conjunto com o trabalho das pessoas,
possibilitam a estas instituicGes disponibilizar servigos educacionais de
modo a cumprir seu papel junto a sociedade.

Verifica-se, que as organizacdes de ensino superior para
desenvolverem as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, precisam
de uma estrutura de apoio. Porém, esta estrutura consome recursos, tanto
materiais como humanos. Portanto, é preciso uma administracdo
adequada que permita manter a qualidade dos servigos ofertados. Além
disso, deve promover a otimizacdo do uso dos recursos e a melhoria dos
resultados, independente de visarem ou ndo lucro. Deste modo, €
possivel garantir a continuidade destas instituicdes e assegurar que
cumpram suas finalidades perante a sociedade.

2.2.2 Gestdo Universitaria

As universidades para realizarem as atividades fins, ou seja, o
ensino, pesquisa e extensdo, necessitam de uma estrutura de apoio
similar as demais organizacdes. Para garantir que estes processos sejam
desenvolvidos adequadamente e estas entidades exer¢cam seu papel na
sociedade é preciso uma gestdo eficaz dos recursos materiais,
financeiros e humanos, com vistas ao direcionamento dos esforcos para
0 alcance dos objetivos institucionais.

De acordo Meyer Jr. (2000), a administracao universitaria possui
trés papéis: académico, econdmico-financeiro e social. O primeiro
consiste em apoiar e criar ambiente para que 0 ensino e a pesquisa sejam
adequadamente desenvolvidos. Em relagcdo as questfes econdmicas e
financeiras, cabe administrar a captacdo, o gerenciamento e a alocacgéo
de recursos, bem como o patrimdnio e capital, de modo que haja
condi¢des suficientes para o desenvolvimento da organizacdo. No que
tange aos aspectos sociais, & preciso que 0s projetos comunitarios
atendam as necessidades da sociedade.

Neste sentido, Benedicto (1997) afirma que a existéncia das IES,
tanto puablicas como as particulares, com ou sem fins lucrativos,
justifica-se somente quando contribuirem para o desenvolvimento da
comunidade. Negra, Teixeira e Carmo (2001) observam que estas
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instituicbes sdo criadas para oferecer beneficios de natureza social,
cultural, econémica, educativa, tecnoldgica e moral a sociedade.

Kipper (2005) reforca este entendimento ao enfatizar que as
universidades, enquanto locais de pesquisa e ensino, contribuem para o
desenvolvimento futuro de um pais. Porém, para cumprir tal finalidade
faz-se necessario conhecer o potencial de resultado de cada instituto,
faculdade, grupos de pesquisa, unidades de servicos e outras instalagdes.

Beuren e Silveira (2007) destacam que as IES possuem
caracteristicas distintas das empresas comerciais e industriais, as quais
trabalham com a perspectiva de lucro sobre o capital investido. Logo,
estas entidades possuem uma missdo mais complexa, relacionada a
geracdo e difusdo do saber. Por isso, os modelos de gestdo s&o
diferenciados das demais organizacdes, bem como a forma de
administrac&o.

Andrade (2002) ressalta que administrar a estrutura necesséaria
para 0 desempenho da missdo nas IES constitui uma tarefa desafiadora,
uma vez que estas entidades apresentam especificidades na estrutura
organizacional que dificultam o trabalho dos gestores. Neste contexto,
discorre-se detalhadamente sobre as particularidades da gestdo
universitaria no topico que segue.

2.2.2.1 Especificidades da gestdo universitaria

A complexidade das atividades desempenhadas pelas Instituigdes
de Ensino Superior, como também as particularidades do modelo gestao,
que contempla: decisdes em colegiado, sistemas independentes de
decisdo, falta de controle devido a liberdade dos profissionais, entre
outros fatores, resultam em desafios que dificultam a condugdo do
processo decisorio.

Segundo Fornari et al. (2009), nestas entidades a tomada de
decisdo é comprometida pelos seguintes fatores: falta de objetivos e
metas estabelecidos; auséncia de sistemas de informacdo para apoiar a
decisdo; divisdo de tarefas (cargos e departamentos) fragmentada;
existéncia de conflitos entre o académico e o administrado, que
comprometem a efetividade das decisdes; ndo ha planejamento; e existe
sobrecarga de trabalho devido as rotinas diarias.

Andrade (2002) observa que devido & complexidade dos seus
objetivos, que se referem principalmente a pesquisa, ensino e extensao,
as IES apresentam dificuldades para transforma-los em metas
mensuraveis. Nas universidades as metas institucionais sdo
estabelecidas de forma subjetiva, 0 que pode comprometer a defini¢do
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das metas operacionais, utilizar medidores de desempenho que néo
representem a realidade e gerar processo de tomada de decisdo pouco
preciso e mal articulado.

Além disso, as universidades sdo caracterizadas como
organizacdes profissionais, pois os trabalhos complexos e as principais
tarefas operacionais sdo realizados por profissionais especializados que
possuem um elevado grau de autonomia sobre suas préprias atividades.
Estes profissionais, que nas IES sdo representados pelos professores,
ndo apenas controlam seu proprio trabalho, como também adquirem
controle coletivo sobre as decisbes administrativas que os afetam
(ANDRADE, 2002). Para Marra e Melo (2005, p. 28), “o gerente
universitario tem na gestdo de pessoas sua principal fonte de conflitos e
pressdes. Administrar grupos, principalmente seus pares docentes, com
interesses divergentes, e fazer com que eles trabalhem em equipe &,
além de fonte de conflito, um desafio gerencial.”

Deste modo, diferentemente das demais entidades, nas quais
predomina o poder de natureza hierdrquica (ou poder de cargo), as IES
tem sua base na autoridade de natureza profissional (ou poder dos
conhecimentos técnicos). Portanto, o poder de decisdo destes
profissionais em relacdo a suas atividades limita a capacidade de
controle por parte da alta administracdo sobre o trabalho realizado por
estes individuos (ANDRADE, 2002).

Outro fator que diferencia a gestdo dos estabelecimentos de
ensino superior das demais organizagdes refere-se a tecnologia utilizada
pelas universidades. Conforme Andrade (2002), as especificidades
destas instituicdes, tais como: diversidade de objetivos; dificuldade na
definicdo das metas operacionais; exigéncia de profissionais altamente
especializados para desenvolver trabalhos complexos; elevado grau de
autonomia que estes profissionais exercem sobre suas préprias
atividades; dificuldade para se estabelecer mecanismos de coordenacéao
e controle; entre outros, geram dificuldades para se adotar
procedimentos padronizados e rotineiros.

Em relacdo a estrutura, estas instituicdes também diferenciam-se
das demais organizacgdes, pois trabalham com pessoas com exigéncias
especificas. A administracdo das IES depende de diferentes sistemas de
decisdo, pois precisa atender ao corpo docente que realiza as atividades
de ensino, pesquisa e extensdo, bem como dar suporte aos processos
administrativos (ANDRADE, 2002).

O processo de tomada de decisdo também difere das demais
entidades. Isso porque nas universidades a autoridade e,
consequentemente, 0 poder para a tomada de decisGes tem sua origem
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no poder dos conhecimentos. Ndo existe uma definicdo clara de
autoridade desde a cUpula até os niveis hierarquicamente inferiores.
Assim, autoridade que deriva do saber constitui uma parte importante do
sistema, pois o poder concentra-se nas mdos daqueles que detém o
conhecimento ou que promovem o ensino e a pesquisa (ANDRADE,
2002).

Segundo Alperstedt, Martignago e Fiates (2006), a participacdo
das areas envolvidas (colegiados) na administracdo das universidades
dificulta o gerenciamento administrativo deste tipo de entidade, uma vez
que torna complicadas as linhas de hierarquia e de responsabilidade. De
acordo com Meyer Jr. (2005), além das decisdes serem tomadas em
colegiados, com base no consenso entre os pares, nestas entidades cada
unidade é um sistema semi-autdnomo de decisdo. Logo, estas areas
atuam quase de forma independente das demais e cada integrante toma
decisdes proprias. Enfatiza-se o caso dos professores universitarios que
possuem liberdade em atuar independentemente de seus colegas,
gerenciando e controlando o seu trabalho académico. Estas variaveis
podem refletir de maneira negativa na gestdo universitaria, pois
favorecem a auséncia de controles (MEYER JR., 2005).

Observa-se, diante do exposto, que as IES apresentam algumas
especificidades que dificultam o processo de gestdo. Entre estas,
destacam-se: diversidade de objetivos que abrangem o ensino, pesquisa
e extensdo; dificuldades na definicdo das metas operacionais; autonomia
dos profissionais especializados na realizagdo dos trabalhos; dificuldade
para estabelecer procedimentos padronizados, tendo em vista a
autonomia dos profissionais; necessidade de diferentes sistemas de
decisdo para atender as atividades meio e fins; e concentracdo do poder
e autoridade nos profissionais especializados na tomada de deciséo.

2.2.2.2 Necessidade de profissionalizar a gestéo das IES

Além das especificidades apresentadas anteriormente, que podem
comprometer o processo de gestdo, as IES sdo impactadas por outros
fatores, como exemplo: expansdo do ensino superior e intervencao
normativa do governo. Portanto, gerenciar uma instituicdo complexa
como a universidade requer atencdo para uma série de variaveis, as
guais muitas vezes tornam-se incontrolaveis (ALPERSTEDT;
MARTIGNAGO; FIATES, 2006).

De acordo com Silva, Casalinho e Cassanego Jr. (2009), devido
as suas varias finalidades, as IES possuem elementos complexos na sua
dindmica operacional, relacionados tanto a sua natureza didatico-
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pedagégica e administrativa, como ao sistema educacional vigente no
pais. Para controlar tais variaveis, faz-se necessario adotar sistemas de
gestdo que auxiliem na maximizagdo do desempenho e no aumento de
sua competitividade.

Para Menegat (2006), a gestdo universitaria representa
significativo desafio, tendo em vista a complexidade das IES em relacéo
a estrutura colegiada, nimeros de alunos, funcionarios e estrutura fisica.
Ao mesmo tempo em que os dirigentes precisam gerenciar as atividades
académicas devem administrar a organizacao. Para tanto, requerem-se
conhecimentos especificos em administracdo de empresas, que as vezes
néo estdo presentes nos gestores.

Segundo Andrade e Strauhs (2006), na maioria das Institui¢fes de
Ensino Superior, tanto publicas como particulares, a administracdo é
realizada por gestores que ndo possuem as competéncias requeridas para
0 cargo que ocupam. Estes dirigentes, geralmente, sdo provenientes da
docéncia, ou sdo pessoas que possuem formacgdo superior em areas
distintas da administracdo. Santos (2002) enfatiza que as instituicdes
federais de ensino superior sdo dirigidas por profissionais que tem
origem nas areas de ensino e pesquisa e, portanto, que ndo possuem
relacdo com a formag&o administrativa.

Merlo e Beuren (2004) destacam que o gestor universitario
precisa estar adequadamente capacitado para a funcdo que ir4
desempenhar, uma vez que a administracdo de uma IES compreende
problemas educacionais, de gestdo académica e administrativa. Estes
dirigentes devem estar conscientes dos seus limites e responsabilidades,
pois conduzir estas atividades é uma tarefa complexa.

Deste modo, os estabelecimentos de ensino superior precisam
estar providos de instrumentos gerenciais que contribuam para a
conducdo de seus processos, tendo em vista a complexidade da estrutura
organizacional e do ambiente em que atuam. Além disso, 0s gestores
destas instituigdes devem estar capacitados para exercerem a dificil
tarefa de gerir uma universidade.

No entanto, de acordo com Flores (2005), as IES apresentam
dificuldades em se adequarem as novas necessidades organizacionais
impostas pelas transformagfes ocorridas no ambiente externo,
sobretudo, no que se refere ao aumento de concorréncia, 0 que acaba
comprometendo o desenvolvimento de suas funcBes. Devido as
ineficiéncias administrativas, justificada pela falta de modelos de gestdo
especificos a estas organizacdes, as universidades deixam de oferecer
condigdes basicas para o funcionamento adequado das atividades de
ensino, pesquisa e extensao.
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Meyer Jr. (2000) observa que é preciso uma administracao
universitaria mais profissional, na qual os administradores devem
desenvolver habilidades administrativas exigidas pelo contexto em
mudancga, visando melhor desempenho institucional. Para Merlo e
Beuren (2004), as instituicbes universitarias necessitam superar o
amadorismo e a improvisacdo, e adotar formas de gestdo que permitam
que se tornarem mais eficientes, competitivas e capazes de responder
aos desafios do ambiente atual. Souza e Ott (2003, p. 11) enfatizam que,
principalmente, “as organizagdes particulares de ensino que objetivarem
sobreviver e crescer neste ambiente, necessitam adaptar-se as exigéncias
demandadas pela maior complexidade imposta ao alcance da eficacia
organizacional.”

Destaca-se que os desafios enfrentados pelas IES privadas
também estdo presentes nas universidades publicas, uma vez que estas
sdo organizacOes conservadoras e mantém uma gestdo tradicionalista,
burocratica e governamental. Logo, também precisam implementar um
novo modelo organizacional para atender questdes como: prestagdo de
servicos, qualidade, tecnologia, custos, eficiéncia interna, economia e
eficacia organizacional; e, consequentemente, cumprir sua missao e os
objetivos  propostos (MARCELINO, 2002; SILVA; BEUREN;
SILVEIRA, 2007).

Segundo Flores (2005), para auxiliar na execu¢do dos processos
administrativos, as instituicdes de ensino utilizam técnicas emprestadas
das organizagBes empresariais. Devido & complexidade encontrada por
estas entidades no desenvolvimento das atividades meio e fins, faz-se
necessario o0 uso de instrumentos de gestdo, como por exemplo:
planejamento estratégico; Balanced Scorecard; sistemas de custeios, de
gestdo financeira, de estoques e de pessoal, para auxiliar no processo de
tomadas de decis&o.

De acordo com Andrade (2002), a necessidade de aperfeicoar os
processos de gestdo tem estimulado a transferéncia de instrumentos da
area empresarial para IES. Porém, este processo ndo pode ocorrer como
um simples empréstimo das praticas empresariais e ser realizado da
mesma forma que é aplicado nestas. Portanto, deve considerar e
respeitar as especificidades das organizacdes universitérias.

Merlo e Beuren (2004) salientam que para garantir o suporte
necessario ao desenvolvimento das atividades, as universidades buscam
as premissas de gestdo utilizadas no setor empresarial. Contudo, o
resultado nem sempre é satisfatério, tendo em vista as especificidades
destas entidades, como por exemplo, objetivos ambiguos, tecnologia
indefinida, produtos de dificil mensuracdo, concentragdo em trabalho de
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profissionais e vulnerabilidade as forcas ambientais. Tais
particularidades interferem na condugdo das etapas do planejamento,
execugdo e controle da instituicéo.

Para Fornari et al. (2009), ha diferenca em administrar e planejar
no ambito das organizacBes lucrativas em relacdo as instituicdes
educacionais. Isso porque, na area empresarial os indicadores
econdmicos sdo o norte da eficiéncia e da eficacia organizacional;
enquanto que nas IES além desses indicadores, as a¢cdes administrativas
necessitam da participacao e do envolvimento de todo o pablico interno.

Meyer Jr. (2005) observa que as universidades consistem em um
tipo especial de organizacdo, por isso exigem formas especificas de
planejamento e gestdo. Para Muraro, Souza e Diehl (2007), como o
processo de gestdo das IES é complexo deve ser construido mediante
uma gestdo de negdcio baseada em planejamentos de curto, médio e
longo prazo, e em controles eficazes. Na visdo de Merlo e Beuren
(2004), as definicdes orcamentarias e a conducdo da gestdo universitaria
devem levar em consideracdo a dualidade do académico e
administrativo, como por exemplo, orientacdo para decisdo em relagdo a
investimentos, manutencdo e reformas, financiamento, e considerar o
aspecto politico-educacional.

Verifica-se que para continuar atuando e cumprindo sua misséo,
as IES precisam implementar instrumentos gerenciais. Entretanto, tal
necessidade conduz ao uso de praticas da area empresarial que, muitas
vezes, ndo sdo adequados as entidades desta natureza. Desta forma, a
implantagdo dos processos de gestdo deve considerar a complexidade
das atividades desenvolvidas por estas organizacGes e atender aos dois
enfoques do processo decisério, que sdo: a gestdo académica e
administrativa.

Segundo Meyer Jr. (2000), para este tipo de organizagdo poder
competir no mercado é preciso que os administradores rompam as
barreiras internas, estruturais, burocraticas e comportamentais, com a
finalidade de adequar-se a nova realidade econdmica e social e cumprir
a missdo da instituicdo, que consiste na prestando servicos relevantes a
sociedade. Porém, Almeida (2000) salienta que este processo de
reestruturacdo ndo concerne somente ao reitorado ou a alta dire¢éo da
universidade, mas a todos os segmentos académicos e administrativos.

Souza e Ott (2003) apontam que ha necessidade de adogdo de um
modelo de gerenciamento mais profissionalizado e de uma postura mais
empreendedora dos envolvidos, comprometida com o alcance dos
resultados planejados nas IES. Neste contexto, Meyer Jr. (2000) cita
algumas habilidades fundamentais ao desenvolvimento de uma
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administragdo mais eficiente e eficaz nas organizagbes de ensino
superior, que sdo: visdo de futuro, disposi¢cdo para mudanca, dominio e
uso da tecnologia, visdo estratégica, capacidade de deciséo,
empreendedorismo, gerenciamento de informacdes e participacao.

Logo, para assegurar que os planos estabelecidos sejam
respeitados e, consequentemente, o resultado da entidade otimizado,
torna-se necessdria a criagdo de uma unidade organizacional de
controladoria. Esta area sera responsavel pelo controle global da
organizacdo e pela gestdo de um sistema de informacdes que atenda as
necessidades do processo decisério (SOUZA; OTT, 2003).

Kipper (2005) reforca este entendimento, ao destacar que para
desenvolver concepgBes adequadas e direcionadas a realizagdo das
atividades de uma universidade, em harmonia com o seu planejamento,
organizagdo e sistemas de informacdo, é preciso a implantacdo de uma
controladoria. Para Barreto, Barreto e Barreto (2008), a controladoria é
uma area que auxilia no gerenciamento das instituicbes de ensino, de
maneira que estas consigam estruturar-se e cumprir sua missdo social,
gue consiste em formar adequadamente profissionais com os atributos
desejados pela comunidade académica e profissional.

No trabalho realizado por Barreto, Barreto e Barreto (2008),
constatou-se que as IES participantes da pesquisa ndo possuem
controladoria estruturada. Contudo, na opinido dos entrevistados,
mesmo que ndo exista o departamento de controladoria, é importante
designar alguém para assumir a funcdo de controller. Assim, sera
possivel acompanhar a execu¢do dos planos estratégicos e
orcamentarios, assessorar a alta administracdo no processo decisorio,
estabelecer controles internos e criar um sistema de informac6es eficaz.

A criacdo de uma controladoria pode contribuir com as
organizacBes de ensino superior no alcance de seus objetivos e,
consequentemente, no cumprimento de sua missdo. Isso porque, esta
unidade organizacional é responséavel pela conducdo dos processos de
planejamento, execucdo e controle. Além de disponibilizar informacdes
gerenciais que auxiliam os gestores na tomada de decisdo e pela
coordenacdo dos esforcos das areas na busca da consecugdo dos objetos
organizacionais (SOUZA; OTT, 2003; KUPPER, 2005; BARRETO;
BARRETO; BARRETO, 2008).

2.2.3 A Controladoria nas IES

Apo6s verificar que as IES sdo caracterizadas como entidades
complexas, tendo em vista as especificidades de sua estrutura
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organizacional, e que existe a necessidade de aprimorar 0 processo de
gestdo, apresenta-se nesta secdo aspectos inerentes a estruturacdo de
uma controladoria para estas instituicoes.

No estudo realizado por Barreto, Barreto e Barreto (2008), a
controladoria é discutida sob dois aspectos: (i) controladoria da
qualidade do ensino e (ii) controladoria financeira, que sdo apresentadas
na sequéncia.

2.2.3.1 Controladoria da qualidade do ensino

A controladoria da qualidade do ensino tem o objetivo de
mensurar a qualidade auferida nos servigos prestados pelas IES.
Segundo Barreto, Barreto e Barreto (2008), a busca pela qualidade exige
a adocdo de acgBes preventivas e avaliativas.

Em relacdo as agOes preventivas, deve-se: definir o perfil do
profissional que se deseja formar, considerando as necessidades da
comunidade; elaborar o projeto pedagdgico, o qual estabelece as
diretrizes para alcangar o perfil do profissional desejado; adequar a
estrutura fisica e tecnoldgica da IES para assegurar o desenvolvimento
dos processos de ensino e aprendizagem; contratar professores
qualificados; e investir no seu aperfeicoamento (BARRETO;
BARRETO; BARRETO, 2008).

As acles avaliativas podem ser efetuadas por meio dos
instrumentos disponibilizados pelo SINAES (Sistema Nacional de
Avaliagdo do Ensino Superior), os quais foram criados para
instrumentalizar as IES e o préprio governo em relacdo a qualidade do
ensino superior. O SINAES dispde de uma série de indicadores Uteis a
gestdo académica, tais como: avaliacdo institucional (auto-avaliacdo e
avaliacdo externa), Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes
(ENADE), condi¢6es de ensino e instrumentos de informacdo (censo e
cadastro) (BARRETO; BARRETO; BARRETO, 2008).

De acordo com o art. 3 da Lei n°® 10.861/04, a avaliacdo
institucional tem o objetivo identificar o perfil e o significado de atuacdo
da IES, por meio de suas atividades, cursos, programas, projetos e
setores, considerando as seguintes dimens®es institucionais:

I - a missdo e o plano de desenvolvimento
institucional,

Il - a politica para 0 ensino, a pesquisa, a pos-
graduacéo, a extensdo e as respectivas formas de
operacionalizacdo, incluidos os procedimentos
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para estimulo a producdo académica, as bolsas de
pesquisa, de monitoria e demais modalidades;

Il - a responsabilidade social da instituicdo,
considerada especialmente no que se refere & sua
contribuicdo em relagdo a inclusdo social, ao
desenvolvimento econdmico e social, & defesa do
meio ambiente, da meméria cultural, da producéao
artistica e do patriménio cultural;

IV - a comunicagdo com a sociedade;

V - as politicas de pessoal, as carreiras do corpo
docente e do corpo técnico-administrativo, seu
aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e
suas condi¢oes de trabalho;

VI - organizagdo e gestdo da instituigdo,
especialmente 0 funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua
independéncia e autonomia na relacdo com a
mantenedora, e a participacdo dos segmentos da
comunidade  universitdria  nos  processos
decisorios;

VIl - infra-estrutura fisica, especialmente a de
ensino e de pesquisa, biblioteca, recursos de
informacdo e comunicacéo;

VIII - planejamento e avaliag¢éo, especialmente os
processos, resultados e eficacia da auto-avaliagdo
institucional,

IX - politicas de atendimento aos estudantes;

X - sustentabilidade financeira, tendo em vista o
significado  social da continuidade  dos
compromissos na oferta da educagéo superior.

A avaliacdo institucional divide-se em avaliacdo interna e

externa. Para Barreto, Barreto e Barreto (2008, p. 220), a avaliacdo
interna “possibilita o conhecimento do julgamento dos usuarios do
servico e a identificagdo das areas que precisam de melhorias.” A
externa permite identificar o que a comunidade pensa em relagdo aos
profissionais que a IES tem disponibilizado para o campo de trabalho.

O ENADE, por sua vez, busca averiguar a adequacdo do

contetdo ministrado pela IES, e assim desenvolver um trabalho para
melhoria dos processos de ensino e aprendizagem (BARRETO;
BARRETO; BARRETO, 2008).

Observa-se que as IES precisam estruturar-se para atender as

exigéncias das avaliagBes impostas pelo Ministério da Educacdo (MEC),
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as quais visam garantir a qualidade do ensino superior. Em
contrapartida, podem utilizar-se dos indicadores calculados por este
6rgdo e da prdpria instituicdo como importantes feedbacks no ajuste do
planejamento e dos objetivos para um periodo de curto e longo prazos,
possibilitando melhorias do desempenho organizacional (BARRETO;
BARRETO; BARRETO, 2008).

A controladoria da qualidade do ensino pode contribuir com este
processo, uma vez mediante sua atuacdo € possivel: “(1) identificar
oportunidades de melhoria da qualidade; (2) apresentar e abrir a
possibilidade de debate das véarias possibilidades de atuacdo da
controladoria; (3) aumentar a produtividade e a eficiéncia dos recursos
disponiveis; (4) definir prioridades em projetos de aperfeicoamento.”
Desta forma, esta unidade organizacional deve utilizar instrumentos que
Ihe permitam acompanhar o esforco da instituicdo com vistas ao alcance
dos objetivos desejados e de sua missdo (BARRETO; BARRETO;
BARRETO, 2008, p. 220).

2.2.3.2 Controladoria financeira

A funcdo basica das instituicGes de ensino é a prestacdo de
servigos educacionais de qualidade. No entanto, o lucro neste tipo de
organizagdo pode ser entendido como necessario para garantia de sua
continuidade (BARRETO; BARRETO; BARRETO, 2008). Segundo
Benedicto (1997), a exceléncia da qualidade estd diretamente
relacionada a eficiéncia, ou seja, para conseguir qualidade é preciso
utilizar adequadamente os recursos, tendo em vista que estes sdo
limitados. Para Merlo e Beuren (2004, p. 166), “a eficiéncia esta
intimamente vinculada ao melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis, cada vez mais escassos”. Por isso, a gestdo econdmica e
financeira da universidade possui a finalidade de prover suporte a
realizacdo das atividades fins, que se referem aos principais objetivos
deste tipo de entidade.

Observa-se que a controladoria possui papel importante no
acompanhamento do desempenho financeiro da IES, pois contribui para
racionalizacdo de agdes administrativas em busca da eficiéncia
organizacional (BARRETO; BARRETO; BARRETO, 2008).

No que se refere ao posicionamento hierarquico da controladoria,
verificou-se na IES objeto de estudo de Muraro, Souza e Diehl (2007)
gue esta unidade administrativa esta vinculada a pro-reitoria
administrativa, na divisdo financeira. Contudo, Kipper (2005) destaca
gue para delinear as tarefas da controladoria nas universidades deve-se
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analisar detalhadamente o sistema de gestdo destas, constituido por sua
estrutura organizacional, sistemas de planejamento, controle, gestdo de
pessoal e de informag&o.

Logo, na implementacdo de instrumentos de gestdo nas
Instituicbes de Ensino  Superior, inclusive de uma unidade
administrativa de controladoria, deve-se levar em consideracdo as
particularidades destas entidades, sobretudo, no que se refere a
realizacdo das atividades meio e fins.

No que tange as funcBes da controladoria, observa-se que estéo
relacionadas ao acompanhamento orcamentario; analise de custos;
elaboracdo e envio de relatérios aos érgdos reguladores e aos gestores
educacionais; processo contabil; gestdo do sistema de informacdes;
controle de metas estabelecidas; analise do desempenho dos gestores e
dos cursos oferecidos; monitoramento dos controles internos; entre
outras (BARRETO; BARRETO; BARRETO, 2008).

No estudo de Muraro, Souza e Diehl (2007), constatou-se que na
instituicdo pesquisada esta unidade administrativa é responsavel pela
coordenacdo, elaboracdo e execugdo do or¢camento e pelo processamento
e liberagdo dos processos de compra e empenhos solicitados pelas
unidades. Além disso, a controladoria em conjunto com a contabilidade
possui a funcdo de desenvolver relatdrios referentes aos resultados dos
cursos de graduacdo, pés-graduagdo e extensdo, no intuito de subsidiar
as atividades de planejamento e execucédo das diretrizes organizacionais.

De acordo com pesquisa efetuada por Borsato et al. (2009), foi
verificado que a controladoria contribuiu significativamente para o
processo de abertura de capital da IES em estudo, pois séo atribuigdes
desta &rea reunir, validar e divulgar informagfes, promovendo a
transparéncia dos relatérios da companhia.

Nota-se, que semelhante as demais entidades, as funcbes da
controladoria com enfoque financeiro nas organizacdes de ensino
superior consistem, principalmente, na conducdo do sistema
orcamentario, disponibilizacdo de relatérios contabeis e gerenciais,
administracdo dos sistemas de informacGes e suporte as etapas do
processo decisério de planejamento, execugao e controle.

Sendo assim, para garantir o sucesso da controladoria nas IES
recomenda-se: uma adequada definicdio da missdo e visdo da
organizagdo, bem como dos respectivos departamentos; clareza dos
objetivos a serem alcangados; desenvolver um processo de gestdo
participativa, no qual os membros se sintam co-responsaveis pelo
alcance dos objetivos organizacionais; tragar caminhos estratégicos para
0 alcance da missdo e visdo estabelecidas; adotar procedimentos de
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controles que garantam a avaliacdo continua do servico educacional
prestado; e desenvolver sistemas de informacdo adequados que
possibilitem um controle eficaz (BARRETO; BARRETO; BARRETO,
2008).

O Quadro 9 apresenta algumas variaveis que devem ser
contempladas no processo de implementacdo da controladoria em
Instituicbes de Ensino Superior, com base nos processos de gestdo e na
pesquisa realizada por Barreto, Barreto e Barreto (2008).

Variaveis Descrigdo

- Definir a misséo da organizagéo;
- Identificar a visdo de futuro;
- Estabelecer 0s objetivos a serem
Planejamento (estratégico, | alcangados;
tatico e operacional) - Tragar as estratégias;

- Determinar os planos de acdo, metas,
recursos e atribuicGes de responsabilidades;

- Implantar os planos de agéo.

- Adotar procedimentos de controles
Controle continuos e  efetuar avaliagdio de
desempenho.

- Desenvolver sistemas de informagdo que
garantam o0 controle eficaz e suporte
adequado a realizacdo das demais atividades
do processo de gestao.

Sistema de informac6es

- Promover a gestdo de pessoas, de modo que
Gestdo de pessoas 0s membros da organizagao se comprometam
com o alcance dos objetivos institucionais.

Quadro 9: Varidveis necessarias ao processo de implementacdo da
controladoria financeira em IES

Fonte: Adaptado de Barreto, Barreto e Barreto (2008).

Em relacdo a definicdo da missdo, Andrade (2002) destaca que
esta deve expressar a filosofia da universidade e definir-lhe o negécio.
Na declaragdo da missdo é preciso deixar claro o que a IES faz, para
guem faz e em que medida ela é exclusiva nesse fazer. Este processo
ndo deve ser realizado apenas para cumprir um requisito do
planejamento estratégico ou de planos de desenvolvimento institucional
para atender ao MEC. Os valores e principios expressos na missdo
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devem resultar na prépria vocacdo da universidade em seu ambiente e
nortear a escolha das estratégias e dos meios para alcancar os objetivos e
metas.

Benedicto (1997) salienta que a missdo deve orientar e delimitar
0 campo de acdo da gestdo organizacional. E com base nela que sdo
determinadas as atividades que a instituicdo ira desenvolver e quais
produtos, servigos e contribui¢des serdo disponibilizados a sociedade.

Kipper (2005) observa que uma gestdo racional é direcionada aos
objetivos organizacionais, que para serem alcancados requerem o
desenvolvimento de determinadas estratégias. Tais objetivos derivam de
um sistema de valores, o qual reproduz as normas basicas que sdo
decisivas para uma instituicdo. Portanto, “o desenvolvimento de uma
visdo estratégica é conditio sine qua para o desenvolvimento e a prépria
sobrevivéncia da universidade enquanto instituicdo de ensino e de
pesquisa” (ALMEIDA, 2000, p. 78).

Porém, ter missdo, metas, objetivos e propdsitos definidos ndo é
garantia de que os resultados pretendidos serdo alcancados. Faz-se
necesséario, para conduzir a tomada de decisdo eficaz, o uso de
instrumentos de gestdo como planejamento, execucdo e controle
(BENEDICTO, 1997). Segundo Meyer Jr. (2005), a gestao universitaria
tem como responsabilidade definir o futuro desejado para as IES. Deste
modo, é preciso estabelecer objetivos e estratégias no intuito de
direcionar a universidade rumo a situacéo esperada. Para que isso ocorra
estas instituigcdes utilizam o planejamento.

Fornari et al. (2009) afirmam que no setor educacional existe um
consenso sobre a importancia do planejamento estratégico nas IES,
tendo em vista 0 aumento da concorréncia neste seguimento.
Semelhante as demais organizacBes este instrumento de gestdo deve
contemplar algumas acfes, tais como: definicdo da missdo; andlise
ambiental, tanto externa quanto interna; identificacdo dos pontos fortes e
fracos da organizacdo e das oportunidades e ameacas; estabelecimento
dos objetivos, estratégias e aclGes que permitam a melhoria do
desempenho organizacional; delimitacdo das responsabilidades e dos
recursos necessarios para o alcance das metas (BENEDICTO, 1997,
BRAGA; MONTEIRO, 2005; FORNARI et al., 2009).

Quanto aos niveis do planejamento, Braga e Monteiro (2005)
destacam que no estratégico sdo formuladas as estratégias da instituicdo
referentes ao crescimento e & consolidacdo do negdcio. Nele s&o
definidas as politicas que deverdo ser seguidas, para um periodo de
longo prazo. Segundo Benedicto (1997), o planejamento estratégico das
instituicOes de ensino procura adaptar a IES ao seu ambiente de atuacéo,
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e abrange: analise das variaveis ambientais; alinhamento da politica
educacional com o sistema nacional de educacdo; deteccdo das ameacas
e oportunidades e dos pontos fortes e fracos da entidade; identificacéo e
compreensdo das mudangas ambientais que possam influenciar na
capacidade de realizacdo do processo de ensino; deteccdo das
expectativas da sociedade, empresas e governos em relagdo aos servigos
oferecidos; determinacdo das politicas, objetivos e diretrizes
estratégicas; estabelecimento da area de concorréncia e a participacao de
mercado; e fornecimento da estrutura bésica para o planejamento
operacional.

No nivel tatico, sdo elaborados os planejamentos para as areas,
como marketing, financeira e de recursos humanos, para um periodo de
médio prazo. Enquanto, no operacional sdo estabelecidos os planos de
acdo, considerando-se o curto prazo (BRAGA; MONTEIRO, 2005).

Segundo Benedicto (1997), o planejamento operacional tem a
missdo de: coordenar esforcos para aperfeicoar o processo de ensino e
aprendizagem; tracar planos de acdo para melhorar o funcionamento das
atividades do sistema-escola; elaborar planos de acéo para colocar em
pratica as estratégias definidas no planejamento estratégico; estabelecer
planos, politicas e objetivos para elaborar o orcamento; identificar as
alternativas de acgéo; e aprovar e divulgar os planos operacionais.

No planejamento operacional s&o estabelecidas a¢Ges futuras para
as diversas areas que integram a instituicdo, tais como: centros de ensino
e de pesquisa, departamentos e areas operacionais. Neste processo é
importante que os gestores de cada area aceitem suas responsabilidades
e executem eficientemente os planos setoriais para atingir os objetivos
econdmicos e sociais da organizagdo como um todo (BENEDICTO,
1997).

Cabe ressaltar, com base na pesquisa realizada por Kipper
(2005), que nas universidades alemas este instrumento gerencial é pouco
aplicado. O autor constatou que apesar dos planos de estrutura e
desenvolvimento serem orientados na direcdo do planejamento
estratégico, na maioria das vezes eles contém pouca informacéo sobre os
potenciais de desempenho destas entidades, suas competéncias centrais
e estratégicas.

Esta situacdo também ocorre no Brasil, uma vez que as IES, de
maneira geral, estdo buscando implementar planejamento estratégico
para garantir sua permanéncia no setor educacional. Porém, ““a falta de
um tratamento sistémico realizado por especialistas e gestores e a
auséncia de referenciais validos tem gerado situagBes complexas na
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administragdo com sérias repercussdes negativas” (COLENCI JR,;
PANZERI; BARBOSA, 2004, p. 54).

Um dos motivos que pode justificar as dificuldades na utilizagédo
do planejamento estratégicos nas universidades esta relacionado a
aplicacdo de modelos formatados para a area empresarial. Estes padrbes
tradicionais e classicos ndo atende as especificidades e complexidade
das universidades. Principalmente, porque fazem uso de indicadores
para medir objetivamente o esforco e a producdo académica, que
essencialmente possui natureza qualitativa, subjetiva e intangivel. Deste
modo, dificultam o acompanhamento e implementacdo de estratégias
nas universidades (MEYER JR., 2005; REBELO; ERDMANN, 2007).

De acordo com Meyer Jr. (2005), outro fato que compromete o
desenvolvimento deste instrumento gerencial diz respeito a existéncia de
uma gestdo amadora nas universidades publicas e comunitarias. Este
fator impede a formulacéo de novos modelos de planejamento voltados
para a realidade das IES.

Observa-se, que apesar das criticas em relacdo a efetiva utilizacao
do planejamento pelas IES, sua implementacdo é fundamental para
garantir que estas entidades alcancem seus objetivos e permanecam
atuando. Entretanto, a implantacdo e desenvolvimento desta etapa do
processo decisorio requerem, além da definicdo da missdo, visdo,
objetivos e estratégias, o estabelecimento de metas para todas as areas
de responsabilidade da instituicdo. Assim, em conjunto com a definicéo
de indicadores de desempenho e atribuicdo de responsabilidades, ¢
possivel acompanhar os resultados setoriais e efetuar analise de
desempenho. Salienta-se, que este processo deve considerar as
especificidades das organizagbes de ensino, contemplando tanto os
aspectos académicos como os administrativos.

Diante disso, Colenci Jr., Panzeri e Barbosa (2004) destacam que
os fundamentos do Prémio Nacional de Qualidade — Educacdo (PNQ)
podem auxiliar as instituicdes de ensino a modelar seu sistema de
gestdo, por meio de uma auto-avaliacdo baseada nos objetivos e medidas
estabelecidos pelo Balanced Scorecard (BSC). Ap6s o desdobramento e
divulgacdo dos objetivos e metas a todas as areas da organizacdo €
possivel acompanhar os resultados e efetuar a anélise de desempenho.

Com base nas quatro perspectivas do BSC, Colenci Jr., Panzeri e
Barbosa (2004) sugerem algumas medidas de desempenho para
InstituicBes de Ensino Superior. A perspectiva financeira pode conter 0s
objetivos e medidas para aumentar a receita da instituicdo; a de clientes
pode indicar o aumento da satisfacdo ou de qualidade dos alunos; a de
processos internos pode medir a melhoria da qualidade do ensino; e a
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perspectiva de aprendizado e crescimento pode privilegiar o trabalho de
pesquisa académica.

Verifica-se que existem possibilidades de adequar o0s
instrumentos gerenciais oriundos da area empresarial para a realizada
das instituicbes de ensino, de modo que sejam eficazes e contribuam
para 0 gerenciamento destes empreendimentos. Salienta-se que uma
unidade administrativa de controladoria pode colaborar com o0 processo
de profissionalizacéo da gestdo universitaria.

No que tange ao orcamento, Quintana e Saurin (2005) observam
gue este processo nas organizacOes de ensino deve ser analisado sob
dois aspectos, pois possuem formatos diferentes considerando as IES
publicas e as privadas. Nas entidades publicas a proposta orcamentéria e
baseada na Lei de Diretrizes Orcamentarias, resultando em um
orcamento-programa anual. Nele s&o definidos os recursos disponiveis
para cada instituicdo. As entidades privadas podem utilizar o orcamento
empresarial. Assim, a partir do planejamento estratégico, elabora-se o
orcamento global e projetam-se os or¢camentos operacional, financeiro e
de investimentos.

Nas universidades publicas da Alemanha, de acordo com Kipper
(2005), predomina o sistema de gestdo denominado de burocratico-
central, no qual as decisdes devem orientar-se nas leis e regulamentos e
subordinam-se a uma regulamenta¢do burocratica. Para o autor este
processo representa uma coordenacao encoberta de ineficiéncias, devido
sua rigidez e falta de incentivos, e favorece a migracdo para outros
sistemas de controladoria. Salienta-se que nesta nova metodologia os
sistemas de orgamento seriam orientados para a mensuracdo do alcance
dos objetivos nas diferentes unidades organizacionais, uma vez que as
atividades de ensino, pesquisa e prestacdo de servicos possuem
diferentes finalidades.

A fase de execucdo, como nas demais organizacOes, trata da
implementacdo dos planos estabelecidos no planejamento e
consolidados no orcamento. Nesta etapa sdo colocados os planos de
acdo em pratica. Destaca-se que, fatores como negligéncia de
responsabilidade, falta de competéncia e inexisténcia de controles,
podem resultar em um processo de execugdo inadequado
(BENEDICTO, 1997).

O controle tem o objetivo de acompanhar e verificar o
cumprimento das metas estabelecidas no planejamento. Portanto, este
processo deve ser definido com base nos objetivos, metas, planos,
politicas e procedimentos da entidade e estimular os gestores de maneira
que os objetivos tracados sejam alcangados (BENEDICTO, 1997).
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Da mesma forma que as metas precisam ser estabelecidas para
todos os setores, o0s sistemas de controle devem ensejar condicdes de
acompanhar os resultados e avaliar o desempenho das é&reas de
responsabilidade da instituicdo e contemplar tanto as atividades fins
como as de apoio.

No que se refere a avaliacdo de desempenho nas IES, destaca-se
que os critérios dependem das necessidades e das preferéncias da
administragdo. Porém, precisam ser coerentes com as metas e objetivos
da entidade e equitativos, aceitos e difundidos, para que todos os
colaboradores e gestores 0os conhegam e o0s utilizem como instrumento
de motivacdo e empenho (BENEDICTO, 1997).

No processo de avaliagdo de desempenho efetua-se a comparacéo
dos resultados com as medidas ou padrfes estabelecidos no
planejamento. Com isso, pode-se: verificar o grau de eficiéncia que as
atividades estéo sendo realizadas e qual a eficacia alcangada; averiguar
se as responsabilidades atribuidas aos subordinados e gestores foram
cumpridas; identificar as causas de desvios em relagdo aos padrdes ou
parametros comparativos de desempenho; sugerir medidas para corrigir
as acOes distorcidas; permitir comparacdo entre as areas de
responsabilidade da instituicdo; exigir prestacdo de contas pela
responsabilidade delegada; motivar a melhoria continua de desempenho
(BENEDICTO, 1997).

Para verificar o alcance dos objetivos e posteriormente mensurar
0 grau de éxito dos processos, é preciso a introducdo de um sistema de
indicadores, os quais se tornardo valores de comando e devem ser
fixados no planejamento e controlados por meio do sistema de
informacBes. Paralelamente, existe a possibilidade de vincular
incentivos mediante recompensas e, consequentemente, proporcionar a
harmonizagdo com a gestéo de pessoas (KUPPER, 2005).

Diante destas constatagdes, Kiipper (2005) destaca que embora 0
sistema de gestdo das universidades publicas, em geral, ser menos
estruturado do que nas empresas comerciais privadas e estar em fase de
desenvolvimento, a importancia da controladoria ndo pode ser
desprezada. Nesse sentido, o0 autor sugere a implantacdo,
principalmente, de duas tarefas que estdo sob responsabilidade desta
area, que sdo: estruturacdo dos sistemas de informacédo e de incentivo,
que serdo abordadas na sequéncia.
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2.2.4 Estruturacao dos Sistemas de Informacdo nas IES

No que se refere a estruturacdo dos sistemas de informacdo nas
IES, a controladoria tem a fungéo de orientar os gestores para a tomada
de decisdo e, consequentemente, contribuir para o alcance dos objetivos.
Conforme destacou-se anteriormente, para coordenar 0s processos de
planejamento, controle e gestdo de pessoal os responsaveis pela tomada
de decisdo nas IES necessitam de informagdes. Sendo assim, um sistema
de informacdo deve ser estruturado adequadamente para registrar 0s
dados, organiza-los de modo sistematico, armazena-los e manté-los
disponiveis para consulta (KUPPER, 2005).

Segundo Barreto, Barreto e Barreto (2008, p. 215), “a busca pela
qualidade do ensino exige dos gestores um fluxo de informagfes que
lhes proporcione um grau adequado de subsidios para instrumentalizar
as agdes necessarias”. As informagdes financeiras ndo podem ser
negligenciadas nem desconhecidas no processo de tomada de deciséo,
uma vez que possibilitam a gestdo econémica e financeira da instituicao.

Para Merlo e Beuren (2004), mediante um sistema de
informac@es as universidades poderdo obter informacdes necessarias a
gestdo das atividades académicas de ensino, pesquisa e extensdo. Em
relagdo a administragdo dos recursos econdmicos e financeiros, o
sistema de informacdo deve fornecer suporte necessario as etapas de
planejamento, execucdo e controle e ao processo de tomada de decis&o.

Desta forma, como as demais entidades empresariais, as
universidades precisam de um sistema de informacbes que forneca
suporte informacional adequado as suas necessidades. Porém, devido as
particularidades dos processos desenvolvidos pela IES, que envolvem a
pesquisa, ensino e prestacdo de servicos, bem como a gestdo das
estruturas de apoio, faz-se necessdrio uma adequacdo nos
demonstrativos. Isso porque, os tradicionais sistemas de evidenciacdo de
lucros e perdas ou de receitas e despesas ndo disponibilizam
informacbes adequadas ao gerenciamento destas organizacgdes
(KUPPER, 2005).

Neste sentido, observa-se que o sistema de contabilidade
tradicional ndo atende as necessidades das institui¢des de ensino, em
relacdo a gestdo de seus recursos. Os relatdrios contabeis/gerenciais
atuais ndo apresentam como foi formado o lucro da instituicdo, os
resultados gerados em cada atividade ou curso e as areas que mais ou
menos contribuiram para o resultado global. Além disso, estes relatdrios
ndo demonstram com transparéncia adequada os gastos efetuados com o
corpo docente e administrativo da IES, os investimentos em
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infraestrutura, os desembolsos com pesquisa e extensdo, bem como 0s
servicos gratuitos disponibilizados a comunidade (BENEDICTO, 1997,
NEGRA; TEIXEIRA; CARMO, 2001).

Para Kipper (2005), as informagGes apuradas na contabilidade
das universidades servem, assim como em qualquer outro tipo de
organizacgdo, para planejamento e controle, atendendo as finalidades
contdbeis. Isso favorece o desenvolvimento das finangas, pois
demonstra a situagdo financeira, de ativos e de resultado. Contudo, a
apuracdo dos resultados nas IES deve ir além dos aspectos financeiros,
tendo em vista que, geralmente, produzem outros desempenhos que ndo
sdo avaliados monetariamente. Portanto, os sistemas de informagdo
neste tipo de entidade devem ser organizados de forma que apGiem a
gestdo nos diferentes niveis, associados a necessidade de informacGes de
cada area.

Benedicto (1997) enfatiza que o sistema de informagdo deve
subsidiar os gestores em todas as fases do processo decisorio, e integrar
as atividades das areas de responsabilidade na instituicdo. Deve atender
os destinatarios do suporte informacional, que sdo: o reitor/presidente,
vice reitor/vice presidente, professores, assistentes cientificos,
representante dos alunos, pessoal técnico-administrativo (KUPPER,
2005).

Diante do exposto, nota-se que nas IES os sistemas de
informacdo devem ser desenvolvidos de tal modo que possibilitem
atender aos diversos usuérios, em todos 0s niveis organizacionais.
Contudo, de maneira geral, nas IES estes sistemas ndo sdo
suficientemente adequados para prover suporte informacional necessario
a realizacdo das atividades académicas e administrativas. Portanto, que
cabe a controladoria coordenar o processo de estruturacdo dos sistemas
de informagdo com a finalidade de disponibilizar informacGes que
garantam apoio a execucdo das tarefas operacionais e subsidios a
tomada de deciséo.

De acordo Kipper (2005), uma das principais atribuicdes da
controladoria nas IES consiste em disponibilizar informacGes relevantes
para o processo de gestdo. Assim, a partir da diversidade de informagdes
das vérias éreas, esta unidade administrativa deve proporcionar
harmonia entre os diferentes sistemas de informacgdo para atender a
necessidade informacional de todos os niveis da institui¢éo.

Na visdo de Benedicto (1997), as fases do processo de gestdo,
planejamento, execucao e controle, requerem informagdes que reflitam o
ambiente externo e interno, de apoio as operacGes e de natureza
econdmica e financeira adequadas as necessidades dos gestores. Sendo
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assim, justifica-se a preocupacao do drgao controladoria em desenvolver
modelos de informacgdes que permitem acompanhar o desenvolvimento
tecnoldgico e subsidiem a tomada de decisdo em relacdo as questbes de
mercado, produtos, servigos e atividades, para que a instituicdo se
mantenha competitiva. Deste modo, o sistema de informagdo ambiental
de uma instituicdo de ensino pode disponibilizar dados em relacdo as
seguintes variaveis: concorrentes, governo, sociais, tecnologias,
politicas, econdémicas, legais, fiscais, demograficas, de meio ambiente,
culturais e mercado de trabalho.

Silva, Beuren e Silveira (2007) reforcam este entendimento ao
enfatizar que estas organizagbes precisam conduzir os negocios
adequadamente, considerando os fatores ambientais que podem
interferir no processo decisorio. Portanto, é preciso disponibilizar
informacOes de forma continua e sistemética, que permitam efetuar a
andlise de seus concorrentes e prever acBes estratégicas que visem
estabelecer vantagem competitiva no desenvolvimento de suas
atividades.

O sistema de informacbes de apoio as operacdes, segundo
Benedicto (1997), surge da necessidade de planejamento e controle das
atividades e recursos para 0s centros de ensino e pesquisa,
departamentos e areas de responsabilidade. Em relacdo ao ensino este
sistema deve prover informacdes sobre cursos oferecidos, nimero de
vagas oferecidas, estrutura de curriculos, matriculas de alunos e relatério
de desempenho destes. Quanto a pesquisa, projetos de pesquisa,
natureza dos projetos de pesquisa e convénios firmados. No que se
refere as financas, disponibilizar dados sobre verbas disponiveis para
projetos de pesquisa, orgamentos das &reas de responsabilidade,
previsdo de receita, controle de contas a pagar e receber, fluxo de caixa,
controle de saldo bancério e sistema de faturamento. Além disso,
informacges sobre controles de estoques, sistema de compras, controle
patrimonial e de manutencdo, sistema de folha de pagamento e
administracdo de cargos e salarios, também sdo necessarias.

Os sistemas de informacBes financeiras referem-se as
necessidades de controle econdmico e financeiro, apuracdo de resultados
e avaliacdo de desempenho da instituigdo. As informagdes desta
natureza sdo destinadas a varios usuarios, tais como: diretores, gestores,
professores,  fornecedores,  instituigdes  financeiras,  6rgdos
governamentais, empresas e sociedade. Os relatorios de informages
econbmicas e financeiras podem contemplar: or¢camento, resultados
econdmico e financeiro das areas de responsabilidade, relatérios de
investimentos realizados em cada &rea de responsabilidade, prestacdo de



110

contas do orcamento e verbas publicas, avaliacdo de desempenho,
indicadores financeiros, demonstracdo do resultado do exercicio, fluxo
de caixa e balanco patrimonial (BENEDICTO, 1997).

Nota-se que devido as especificidades das atividades
desenvolvidas pelas IES, o processo decisorio destas organizacbes
requer informacGes diversificadas. Para atender as diferentes areas e
finalidades do processo decisério o suporte informacional precisa
contemplar: informagBes de carater estratégico, inerentes as questfes
ambientais, mercadolégicas, concorréncia, entre outras; de apoio a
execucdo das atividades de ensino, pesquisa, extensdo e demais
processos operacionais, como por exemplo, os realizados pelos setores
de suprimentos, pessoal e finangas; e inerentes aos resultados
econdmicos e financeiros e de avaliacdo de desempenho.

Segundo Merzuki e Latif (2009), as Instituicbes de Ensino
Superior sdo Unicas na sua existéncia, desta forma requerem estudos
especificos que possibilitem o desenvolvimento de um suporte
informacional adequado. No entanto, ndo existe uma estratégia clara
sobre como implementar um sistema que se encaixam as necessidades
de informacdo deste tipo de entidade e consigam satisfazer seus
usuarios.

Benedicto (1997) destaca que para auxiliar neste processo €
importante identificar as informagdes necessarias ao processo decisorio.
Portanto, os gestores devem determinar a forma dos relatérios ou
demonstrativos, freqliéncia que devem ser apresentados e os tipos de
dados a serem levantados. Para Kiipper (2005) a analise sobre as
necessidades de informacdo é um fator que pode contribuir para a
estruturacdo dos relatorios. Assim, primeiramente as IES devem
identificar quais informagdes 0s usuérios necessitam. Em seguida,
precisam determinar como os dados serdo coletados, registrados e
armazenados, como as informacGes serdo usadas, e quem a usara
(MERZUKI; LATIF, 2009).

2.2.5 Gestdo de Pessoas nas IES

Conforme exposto anteriormente, para realizar as atividades fins
inerentes ao tripé ensino, pesquisa e extensdo, as instituicbes de ensino
necessitam desenvolver atividades de natureza estrutural ou auxiliar, as
quais requerem recursos fisicos e intelectuais. Deste modo, as pessoas,
com suas capacidades e habilidades, sdo recursos utilizados no processo
produtivo destas entidades, e por isso devem ser administrados
(BENEDICTO, 1997).
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De acordo com Silva, Beuren e Silveira (2007), para que ocorra
crescimento da instituicdo é necessario o envolvimento significativo dos
colaboradores, independentemente da posicdo que ocupam, e alinhar
seus objetivos aos da entidade. Assim, 0s sistemas de gestdo das
universidades devem ser estruturados de forma que orientem o
comportamento das pessoas para o alcance dos objetivos desejados
(KUPPER, 2005).

Benedicto (1997) destaca que sdo muitos 0s grupos sociais que
interagem com uma instituicdo de ensino. No mesmo sentido, Kupper
(2005) observa que neste tipo de organizacdo internamente sdo trés os
grupos: as pessoas envolvidas com a pesquisa € ensino, os estudantes e
os colaboradores administrativos.

Em relagdo ao ambiente interno as IES possuem diretores,
gestores, professores, alunos e funcionarios em geral. Estes individuos
levam & organizagdo suas ideologias, crencas e valores, atitudes,
habilidades, conhecimentos, paradigmas, e outros aspectos
comportamentais. Além disso, sdo diferentes entre si e, desta forma,
formam um conjunto de recursos humanos diversificado, em virtude de
suas caracteristicas individuais de personalidade, motivacdo e
experiéncias pessoais (BENEDICTO, 1997).

Kipper (2005) ressalta que ha& necessidade de desenvolver
diferentes estruturas de motivagdo para os diversos grupos pertencentes
a estas entidades, isto porque os sistemas de incentivos interferem no
comportamento dos individuos quando se unem aos motivos destes.
Existem, ainda, divergéncia de interesses entre pessoas que pertencem
ao mesmo grupo, porém de areas distintas, como por exemplo: 0s
pesquisadores dos cursos de ciéncias da salde podem tem interesses
diferentes dos pesquisadores das ciéncias econdmicas.

Kipper (2005) ainda observa que os sistemas de incentivos
devem considerar algumas estruturas de motivacdo, tais como:
incentivos monetérios, que se referem a remuneragdo, e 0s ndo
monetarios, que possuem grande importancia nas universidades. Para os
docentes os incentivos ndo monetarios proporcionam o ganho de
conhecimento e de auto-afirmacdo, concedem a possibilidade de
influéncia na instituicdo e sociedade, bem como condecoracBes e
reconhecimento social. Além disso, nas atividades de pesquisa e ensino
os professores universitarios possuem espago de liberdade em relagéo a
estruturagdo de seu trabalho. A prépria carreira de docéncia pode ser
promovida mediante ao ganho de novos conhecimentos, pela elaboragdo
de livros, artigos e semelhantes, que também enseja reconhecimento da
ciéncia. Estes diferentes incentivos ndo monetérios podem servir para
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satisfazer a necessidade bésica fisiolégica por seguranga, contato social,
respeito e auto-realizag&o.

Observa-se segundo Benedicto (1997), que para garantir um
modelo de gestdo eficaz, cada participante deste processo, tais como:
diretores, professores, pessoal de apoio e o préprio aluno, devem
responsabilizar-se individualmente pela concretizacdo dos objetivos
desejados. Deste modo, as instituicdes de ensino poderdo cumprir seu
papel, de transformar recursos em servicos de qualidade a sociedade.

Neste contexto, percebe-se que cabe a controladoria coordenar a
implantacdo de sistemas de incentivos e motivagdo, no intuito de alinhar
o0s interesses individuais aos da entidade para, assim, possibilitar o
alcance dos objetivos organizacionais.

2.3 ESTUDOS RELACIONADOS A GESTAO UNIVERSITARIA

No contexto nacional foram encontrados 9 (nove) artigos que
tratavam da tematica processos gerenciais em organizagfes de ensino
superior. Primeiramente, analisou-se a pesquisa realizada por Souza e
Ott (2003), que evidenciou a necessidade das organizacGes particulares
de ensino superior adotarem uma estrutura organizacional caracterizada
pela gestdo descentralizada. O estudo propde atribuir aos coordenadores
de cursos uma postura administrativa centrada na gestdo sob o enfoque
econdmico além do académico. Além disso, sugere a criacdo de uma
controladoria, responsavel pelo apoio aos gestores no processo
decisério, controle do desempenho global da organizacao e coordenagdo
dos sistemas de informacéo.

Colenci Jr., Panzeri e Barbosa (2004) constataram que a
utilizacdo combinada do Balanced Scorecard (BSC) e dos fundamentos
do Prémio Nacional de Qualidade (PNQ) permitem as instituicdes
ensino superior avaliar o desempenho organizacional em relacdo aos
objetivos e metas estabelecidos. De acordo com o estudo, por meio
desses mecanismos a IES obtera o mapa indicativo do que necessita ser
feito para atingir a exceléncia, em todos os niveis hierarquicos, o que
podera contribuir e assegurar o alcance dos objetivos estratégicos.

Em relacdo ao uso do planejamento estratégico pelas IES, Meyer
Jr. (2005) observou que das 12 (doze) universidades estudadas, 10 (dez)
adotam formalmente este instrumento materializado em planos;
enquanto as demais utilizam outras formas néo especificadas. A analise
dos dados indicou que o planejamento praticado é incipiente e
incremental; e carece de modelo mais adequado a realidade complexa
das universidades, que contemple suas especificidades organizacionais.
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No mesmo sentido, Muraro, Souza e Diehl (2007) verificaram
gue a atual estrutura dos relatérios utilizada na IES em estudo
inviabiliza decisdes estratégicas adequadas, como: reducdo de
mensalidades, reducdo do quadro funcional existente em unidades
deficitarias, fechamento de cursos deficitarios e destinacdo de recursos
para investimentos pelas unidades. A partir destas constatages, 0s
pesquisadores apresentaram modelos de relatorios gerenciais que
buscam evidenciar o resultado por unidade e de cada curso. Estes
modelos possibilitam identificar a margem de contribuicdo em valores e
percentuais; ponto de equilibrio em valores e nimeros de alunos; e o
retorno sobre os investimentos realizados na unidade.

No que diz respeito a analise da gestdo das IES, a pesquisa de
Silva, Beuren e Silveira (2007) identificou que nas entidades
investigadas os dirigentes fazem uso de instrumentos de gestdo como o
planejamento estratégico e o orcamento, além do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Porém, o planejamento ndo é
divulgado aos niveis hierarquicos mais baixos das instituicGes. Os
controles internos estdo descritos de forma simplificada. Em relagéo ao
modo de mensuracéo e avaliacdo de desempenho da prépria instituicdo e
dos dirigentes, algumas IES utilizam a avaliagdo institucional e outras os
relatérios gerenciais.

O estudo realizado por Rebechi (2007) buscou verificar se as
instituicdes de ensino superior dos cursos de administracdo do Estado de
Séo Paulo utilizam formalmente o planejamento estratégico. Nas IES
que receberam a pesquisa, apenas 11% retornaram com suas respostas, e
deste grupo 68% possuem planejamento estratégico formal. O autor
considera que este nimero ¢ relativamente baixo em vista do universo
em que o estudo foi envolvido e o retorno obtido, e infere que as
instituicdes ndo responderam por ndo terem o processo de planejamento
institucionalizado.

A pesquisa de Barreto, Barreto e Barreto (2008) teve a pretensao
de racionalizar medidas para estruturacdo da controladoria em
Instituicbes de Ensino Superior, a partir das sugestbes dos autores, da
contribuicdo dos gestores académicos e das exigéncias do MEC. De
acordo com as entrevistas realizadas, sdo considerados como
importantes para a controladoria em IES 0s seguintes fatores: designar
alguém para assumir a funcdo de controller, definir com clareza a
missdo e a visdo da organizacdo e de todos os departamentos; como
também o0s objetivos pretendidos; desenvolver uma cultura
organizacional para a realizacdo de controles; e estabelecer sistematicas
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para a realizacdo dos controles financeiros e de qualidade do servico
prestado.

No que tange as praticas de gestdo adotadas pelas organizagdes
de ensino superior, Dittadi e Souza (2009) constataram que: 0
planejamento estratégico é adotado formalmente nas IES investigadas,
contudo sua elaboracdo é conduzida pelos principais lideres da
instituicdo; os respondentes concordam quanto a efetiva utilizagdo do
planejamento estratégico como instrumento de gestdo, porém a
concordancia quanto ao uso ndo € total; o orcamento operacional é
adotado em 94,40% das instituicBes pesquisadas, o que indica que tem
elevada utilizacdo por esta IES; o nivel de cobranca exercido pela
direcdo destas organizacGes, em relacdo ao alcance das metas, apesar de
inferior ao uso do orcamento, também encontra-se elevado.

Borsato et al. (2009) verificaram que, para os diretores da IES
pesquisada, a controladoria teve papel fundamental durante o processo
de abertura de capital. Isso porque, esta area foi responsavel por
preparar e validar as informacdes necessarias para a critica das
demonstracfes financeiras; confeccionar o prospecto principal, no
sentido de levantar informagfes quantitativas que constituiram parte
deste; buscar outras informacGes que a auditoria externa julgou
relevantes, de forma a adequar as demonstragdes financeiras aos padroes
exigidos pelo mercado. Além disso, os autores constataram que é de sua
competéncia realizar analises que buscam evitar possiveis erros nas
demonstragbes financeiras, traduzindo-se em uma melhor imagem da
entidade perante seus acionistas, garantindo a clareza e a transparéncia
nos relatorios. Em relacdo as boas praticas de governanga corporativa,
gue tem sua base na transparéncia das informacOes relativas as agdes
dos gestores na conducdo dos negdcios, a controladoria também teve
papel de destaque, visto que, sua missdo é oferecer condicdes e
subsidios para a realizacdo do processo de gestdo.

No cendrio internacional selecionou-se 2 (dois) artigos. O estudo
de Merzuki e Latif (2009) constatou que nas IES os sistemas de
informacdo devem subsidiar os usudrios em todos o0s niveis
organizacionais. Mediante o suporte informacional que atenda as
especificidades das IES, é possivel realizar tarefas e tomar decisdes
tanto no &mbito académico como no administrativo. Os autores
verificaram que o gerenciamento adequado destes sistemas possibilita o
aprimoramento dos processos desenvolvidos por estas entidades.

A pesquisa de Luhanga (2010) descreveu 0 processo de
implantacdo do planejamento estratégico adotado na Universidade de
Dar-es-Salaam. O processo de mudanca iniciou com a atribuicdo dos
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cargos de lideranca de nivel superior as pessoas da academia. Em
seguida, foram realizados estudos com a finalidade de identificar os
principais problemas da universidade, categorizados nos seguintes itens:
a) aspectos organizacionais; b) financeiros; c) politica de governanca e
procedimentos; d) questdes de infra-estrutura; e) bem-estar do estudante.
ApOs esta etapa, criou-se um comité para gerenciar 0 processo de
transformacdo, uma vez que a lideranca era fraca e havia pouca
participacdo dos colaboradores. Portanto, as primeiras atividades do
processo de implementacdo do planejamento estratégico consistiram em:
i) criar um banco de dados com informagdes sobre a universidade; ii)
elaborar um projeto de planejamento estratégico e submeté-lo ao amplo
debate com todos os interessados. Desde a criacdo planejamento
estratégico ocorre a discussao anual deste instrumento.

O Quadro 10 apresenta a sintese dos estudos realizados no ambito
nacional e internacional sobre o tema.
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Observa-se que sdo poucos o0s estudos realizados sobre o tema
que tratam dos processos gerenciais em organiza¢fes de ensino superior,
principalmente, que envolvem a controladoria. No entanto, pode-se
perceber que as investigacles inerentes as praticas administrativas, tais
como planejamento estratégico, avaliacdo de desempenho e sistemas de
relatérios gerenciais, constataram que 0 uso destes instrumentos
gerenciais ainda é incipiente nestas entidades.

Verifica-se, também, que algumas destas pesquisas sugerem a
implantacdo de instrumentos como o BSC, propdem modelos de
relatérios gerenciais e sugerem configuragdo da controladoria para estas
instituicBes. Isto indica a necessidade de realizar mais estudos desta
natureza, no intuito de contribuir para o aperfeicoamento da gestdo
universitaria. Desta forma, a presente pesquisa corrobora com 0s
anteriores, uma vez que se pretende descrever e analisar 0s processos
gerenciais de uma IES e apresentar os fundamentos necessarios para a
estruturacdo de uma controladoria para este tipo de organizagéo.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, inicialmente, descreve-se 0 enquadramento
metodoldgico do estudo. Em seguida, apresentam-se 0s procedimentos
utilizados para a coleta e andlise dos dados. Por Gltimo, destacam-se as
limitacBes da pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Em relacdo aos objetivos, este estudo caracteriza-se como
descritivo, pois segundo Gil (1999), consiste em descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, como também
estabelecer relagdes entre varidveis. Desta forma, esta pesquisa descreve
como sdo desenvolvidos os processos gerenciais de uma Instituicdo de
Ensino Superior e 0s aspectos necessarios a estruturacdo de uma
unidade organizacional de controladoria para esta entidade.

No que se refere & andlise dos dados utiliza-se abordagem
qualitativa. Para Richardson (1999), os estudos que usam esta
metodologia podem descrever a complexidade de um problema, analisar
a interagdo de variaveis, compreender e classificar processos vividos por
grupos sociais. Assim, os dados obtidos junto aos principais gestores da
IES objeto de estudo, foram analisados de forma qualitativa e nortearam
a elaboragdo do diagnoéstico inerente ao processo decisorio.

Quanto aos procedimentos, efetua-se um estudo do tipo
levantamento, devido ao uso de questionario para coleta dos dados, e
uma pesquisa documental com base no Plano de Desenvolvimento
Institucional- PDI, que foi disponibilizado pela instituicdo. Segundo Gil
(1999), a pesquisa do tipo levantamento caracteriza-se pela interrogagdo
dos individuos cujo comportamento se deseja conhecer. A documental
baseia-se em materiais que ainda ndo receberam tratamento analitico ou
que podem ser retrabalhados conforme os objetivos do estudo.

Além disso, emprega-se a metodologia reflexiva. De acordo com
Vergara (2010), esta metodologia caracteriza-se pela interpretacdo dos
dados empiricos coletados, reflexdo critica, confronto dos resultados
com as teorias que deram suporte a investigacdo, formulacdo de
conclusdes e relatério da pesquisa. Possibilita, assim, a compreenséo
com maior profundidade da complexidade dos fenémenos.
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3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para efetuar o diagnostico do processo de gestdo da instituicao
em estudo aplicou-se um questionario, com questdes abertas e fechadas.
Este instrumento de coleta de dados esta dividido em duas partes, sendo
gue a primeira é composta por 7 (sete) questdes que buscam identificar o
perfil dos gestores da IES. A segunda refere-se a investigacdo de como
sdo desenvolvidos os processos gerenciais e apresenta 33 (trinta e trés)
questdes subdivididas em cinco se¢des, que contemplam as atividades
de planejamento (8), orgamento (5), controle (6), sistemas de
informagcdes (7) e gestdo de pessoas (7) (APENDICE ).

A amostra foi de carater intencional, pois investigou-se dois
grupos de gestores, categorizados em: i) gestores vinculados a alta
administragdo; e ii) gestores responsaveis pelas areas de apoio
subordinadas a Pré-Reitoria de Administracdo e Financas (PROAF). O
primeiro grupo é constituido pelos principais gestores da universidade,
0s quais exercem a funcdo de presidente nos Orgdos colegiados
superiores (Conselho Universitario — CONSU e Camaras de Ensino de
Graduacédo, de Administracdo e Finangas e de P6s-Graduacao, Pesquisa
e Extensdo) e da administragdo bésica (Colegiados das Unidades
Académicas). O Quadro 11 apresenta os gestores classificados nesta
categoria.

Orgéos Colegiados Gestor/Presidente do Colegiado
Conselho Universitario - | Reitor/Vice-Reitor
CONSU

Céamara de Ensino de Graduagdo |Pro-reitora de  Ensino  de
Graduagdo

Camara de  Pds-Graduacdo, | Pro-reitor de Pds-Graduacao,
Pesquisa e Extensdo Pesquisa e Extensdo

Camara de Administracdo e |Pro-reitor de Administracdo e
Finangas Finangas

Administracdo superior

Continua
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Conclusao

Colegiado da UNA das Ciéncias | Diretora da UNA SAU
da Saude (SAU)

Colegiado da UNA das Ciéncias | Diretora da UNA CSA
Sociais Aplicadas (CSA)

Colegiado da UNA das Ciéncias, | Diretora da UNA das CET
Engenharias e  Tecnologias
(CET)

Colegiado da UNA  das|Diretora da UNA HCE
Humanidades, Ciéncias e
Educagdo (HCE)

Administracdo basica

Quadro 11: Gestores vinculados a alta administragéo

Foi incluido nesta categoria o vice-reitor, tendo em vista que uma
das atribuicdes estabelecidas no Regulamento e Estatuto da universidade
para este cargo consiste em substituir o reitor em suas auséncias e
impedimentos. Observa-se que os dirigentes classificados no grupo
“gestores vinculados a alta administragdo” desempenham as fung¢des de
reitor, vice-reitor, pro-reitores e diretores das unidades académicas,
totalizando 9 (nove) pesquisados.

Destaca-se que os presidentes dos colegiados de curso, ou seja, 0s
coordenadores de curso foram excluidos da amostra, uma vez que as
atribui¢des deste 6rgdo da administracio basica referem-se, sobretudo,
ao desenvolvimento do processo de ensino e aprendizagem.

Como neste trabalho a analise do processo decisério tem foco na
gestdo econbmica e financeira da IES, optou-se por pesquisar 0S
gestores responsaveis pelas areas de apoio subordinadas a Pro-Reitoria
Administracdo e Finangas, os quais compdem o segundo grupo. Assim,
no periodo de setembro a outubro de 2010, o instrumento de coleta de
dados foi encaminhado, via e-mail, aos gestores das seguintes &reas:
financas e contabilidade, apoio logistico, desenvolvimento humano,
tecnologia da informacdo, projetos arquitetbnicos e urbanismo, e
marketing. Além destas &reas, investigou-se 0s responsaveis pela CPDI
(Coordenadoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional),
Tesouraria e CENTAC - Central de Atendimento ao Académico (setor
gue entre outras atribuicbes efetua a negociacdo de débitos com os
académicos), totalizando 9 (nove) pesquisados.
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Nos meses de novembro e dezembro de 2010, o questionario foi
encaminhado, via e-mail, aos gestores vinculados a alta administracéo.
Dos 18 (dezoito) questionarios direcionados aos dois grupos de gestores
obteve-se 17 (dezessete) respostas, conforme mostra 0 Quadro 12.

Categoria Gestor Quantidade de
Respostas
s 2 | Reitor 1
wn 0 On
gég g} Vice-Reitor 1
a5 ®©'c A Dai
& g g Pro-Reitores 3
> @ | Diretoras de Unidade Académica (UNA) 3
Subtotal 8
) Analista financeiro 1
o
s § Supervisora do apoio logistico 1
[<5} LL
° S g Gerente de desenvolvimento humano 1
=
% § E‘E Gerente da tecnologia da informagao 1
é @ Coordenador do setor de projetos 1
o

arquitetonicos e urbanismo

[Eny

Coordenadora de Marketing

Coordenadora da CPDI (Coordenadoria 1
de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional)

Gestores responsaveis |Gestores responsaveis
subordinadas a
PROAF

pelas areas de apoio

Tesoureiro 1
Supervisora da Central de Atendimento 1
ao Académico - CENTAC
Subtotal 9
Total 17

Quadro 12: Quantidade de questionarios respondidos por categoria de
gestores

Nota-se que da categoria dos gestores responsaveis pelas areas de
apoio subordinadas a PROAF obteve-se 100% de respostas. Enquanto
que dos 9 (nove) questionarios enviados aos gestores vinculados a alta
administragdo conseguiu-se 8 (0ito) respostas. Isto porque apenas uma
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diretora de UNA, ndo pode respondé-lo devido a indisponibilidade de
tempo.

Com base nos resultados da pesquisa do tipo levantamento, da
anélise documental do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI e
do uso da metodologia reflexiva elaborou-se proposta de estruturacdo de
uma de controladoria para a universidade pesquisada. Para finalizar o
estudo, foram apresentadas as etapas necessarias para implementacédo
desta unidade organizacional.

3.3 LIMITAGOES DA PESQUISA

Esta pesquisa foi realizada em uma Instituicho de Ensino
Superior privada, de carater comunitario. Assim, os resultados obtidos
nao poderao ser generalizados, limitando-se a entidade analisada.

Contudo, o estudo é valido, pois permite reflexdo por parte das
IES, em relagdo ao processo de gestdo e sobre a proposta de insercdo de
uma controladoria. Esta unidade organizacional pode auxiliar
instituicOes desta natureza na conducéo tanto das atividades académicas
como das administrativas, além de fortalecer, sobretudo, 0s processos de
planejamento e controle, e propiciar melhorias no suporte informacional.






4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, primeiramente, apresentam-se 0s aspectos
inerentes a instituicdo objeto de estudo, tais como: caracterizacdo,
descricdo da estrutura administrativa e organizacional, perfil dos
gestores e percepcao destes em relacdo aos processos gerenciais.

Na sequéncia, faz-se uma andlise do processo de gestdo desta
universidade, a qual considera o perfil dos gestores, bem como a
sistematica de desenvolvimento das atividades de planejamento,
controle, sistemas de informacGes e gestdo de pessoas.

Por Gltimo, expBe-se a proposta de estruturacdo de uma unidade
organizacional de controladoria para esta entidade e descrevem-se as
etapas necessarias para sua implementacéo.

4.1 ASPECTOS PERTINENENTES A ESTRUTURA
ADMINISTRATIVA E ORGANIZACIONAL DA INSTITUICAO

4.1.1 Caracterizagdo da IES

A Instituicdo de Ensino Superior pesquisada esta localizada no
extremo sul do Estado de Santa Catarina e interage com as seguintes
microrregides: Associacdo dos Municipios da Regido de Laguna
(AMUREL), Associacdo dos Municipios da Regido Carbonifera
(AMREC) e Associacdo dos Municipios do Extremo Sul Catarinense
(AMESC).

Trata-se de uma universidade com carater comunitario, pois
surgiu devido a mobilizacdo social de um grupo formado por pessoas
fisicas e juridicas, cooperativas de pais, professores e alunos, que
buscavam coletivamente pelo atendimento as necessidades regionais em
relacdo ao ensino superior. Este processo de movimentagdo comunitaria
regional resultou na criagdo de uma Fundacdo com personalidade
juridica propria e com autonomia financeira, administrativa e
disciplinar, instituida pelo Poder Publico Municipal, mediante a Lei
Municipal n. 697, de 22 de junho de 1968.

No inicio das atividades foram instituidas quatro escolas de
ensino superior. Posteriormente, em virtude do desencadeamento do
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processo de transformagdo em universidade, estas escolas integraram-se
mediante a unificacdo regimental e constituiram uma unido de
faculdades. Em 1997, foi aprovada a transformacdo desta unido de
faculdades em universidade, permanecendo a Fundag&o criada em 1968
como sua mantenedora.

Atualmente esta IES é mantida por uma fundagdo, composta por
representantes da comunidade, tem personalidade juridica de direito
privado, com fins filantropicos e ndo-lucrativos.  Possui,
aproximadamente, 11.000 alunos, distribuidos entre os cursos de
graduacdo e tecnoldgicos nas diversas areas de conhecimento, pos-
graduacdo lato sensu e stricto sensu (mestrado e doutorado), além do
ensino basico. O quadro de colaboradores é composto por 566
professores e 767 funcionarios.

4.1.2 Descricao da Estrutura Administrativa e Organizacional da IES

A IES possui autonomia didatico-cientifica, administrativa, de
gestdo financeira e disciplinar, definidos pela legislagdo da éarea
educacional, estatuto da entidade mantenedora e por seus Estatuto e
Regimento Geral.

Em 2007, concomitante ao processo de aprovacdo dos atuais
Estatuto e Regimento Geral, ocorreu uma reestruturacdo administrativa
e organizacional, com a finalidade de aperfeicoar o desenvolvimento de
suas atividades e, principalmente, fortalecer o envolvimento da
comunidade académica nas decisdes colegiadas foram criadas as
Unidades Académicas (UNAs). Sendo assim, uma das a¢bes da reforma
académico administrativa consistiu na distribuicdo dos cursos e
professores em quatro UNAs, que sdo: Ciéncias da Saude (SAU);
Ciéncias, Engenharias e Tecnologias (CET); Ciéncias Sociais Aplicadas
(CSA); e Humanidades, Ciéncias e Educacdo (HCE).

Destaca-se que a administracdo da instituicdo passou a ser
exercida por dois tipos de 6rgdos: os 6rgdos colegiados e os 6rgados
executivos, nas instancias de decisdo superior e béasica. Para melhor
entendimento, a Figura 3 expde o organograma da universidade
pesquisada e, na sequéncia, descreve-se sua estrutura administrativa e
organizacional.
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Figura 3: Organograma da IES
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da IES 2009-2013.
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No que tange a administracdo superior, 0s 6rgdos executivos sao
formados pela Reitoria e Pro-Reitorias de Ensino de Graduacéo; de Pos-
Graduagdo, Pesquisa e Extensdo; e de Administracdo e Finangas. A
Reitoria é o 6rgdo executivo maximo da IES, de carater técnico,
deliberativo, consultivo, normativo, de supervisio e recursal. E
composta pelo reitor; vice-reitor; e pelos pro-reitores de Ensino de
Graduacéo, de Pds-Graduacdo, Pesquisa e Extensdo, e de Administracdo
e Finangas.

Os 6rgdos colegiados superiores sdo constituidos pelo Conselho
Universitario (CONSU) e Céamaras de Ensino de Graduagdo, de
Administracdo e Financgas e de Pds-Graduagdo, Pesquisa e Extensdo. O
Conselho Universitario € o 6rgdo colegiado legislativo maximo da IES,
de carater politico deliberativo, consultivo, normativo, de supervisao e
recursal maximo em assuntos académicos, administrativos e de politicas
institucionais.

Por sua vez, as Camaras de Ensino de Graduacdo, de Pds-
Graduacgdo, Pesquisa e Extensdo, e de Administragdo e Finangas séo
orgaos colegiados legislativos, de carater técnico, deliberativo,
consultivo, normativo, de supervisao e recursal. O Quadro 13 demonstra
a composicao dos 6rgdos colegiados superiores.

Orgéos Colegiados Composicéo

Reitor, como presidente; vice-reitor; pro-reitores;
diretores das UNAs; trés coordenadores de cursos
de graduacdo por UNA e um de pés-graduacéo;

Conselho . o
. L representantes do corpo docente, discente, técnico-
Universitario administrativo e da fundacdo mantenedora;
(CONSU) ¢ '

representantes das associagdes dos municipios da
regido; e representante da prefeitura do municipio
onde estd inserida.

Pro-reitor de Ensino de Graduagdo, como
presidente; diretores das UNAs; coordenadores de
ensino das UNAs; dois coordenadores de curso de
graduacdo por unidade académica; professores
representantes das UNAS; representantes discentes
do corpo técnico-administrativo; e o responsavel
pelo setor de atendimento ao estudante.

Camara de Ensino
de Graduacdo

Continua
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Conclusao

Pro-reitor de Pés-Graduacdo, Pesquisa e Extensdo,
como presidente; diretores das UNAS; pessoa
responsavel pelo parque cientifico e tecnoldgico;
coordenadores de pos-graduagdo e pesquisa das
UNAs; coordenadores de extensdo das UNAS; dois
coordenadores de curso de graduacdo das UNAs;
um coordenador de curso de pés-graduacdo por
UNA; um professor representante por UNA; um
professor representante dos grupos de pesquisa; um
professor representante dos programas institucionais
de extensdo e assuntos comunitarios; representantes
discentes e do corpo-técnico.

Camara de Pos-
Graduacdo, Pesquisa
e Extensdo

Pro-reitor de Administragdo e Finangas, como
presidente; demais pré-reitores; diretores das
UNAs;  coordenador de  planejamento e

Céamara de desenvolvimento institucional; responsaveis pelos
Administracéo e departamentos ~ subordinados &  Prd-Reitoria

Finangas Administrativa; professor representante por UNA,
representantes do corpo discente e do corpo técnico-
administrativo; e representante de coordenadores de
curso de graduagdo por UNA.

Quadro 13: Composi¢do dos 6rgaos colegiados superiores
Fonte: Estatuto e Regimento da IES.

Em relacdo & administragcdo bésica, destaca-se que é constituida
pelos Colegiados das Unidades Académicas, Diretorias das Unidades
Académicas, Colegiados de Cursos e Coordenagdo de Cursos. A
unidade académica é a instancia institucional basica que congrega e
distribui docentes para a atuagdo integrada nas dimensdes do ensino, da
pesquisa e da extensdo, em determinadas areas de conhecimentos e/ou
campos de formagdo académico-profissional. Esta subordina-se as pro-
reitorias, com atribuigdes normativas de administragdo e coordenacéo,
de acordo com as politicas e diretrizes institucionais emanadas dos
6rgdos superiores e estabelecidas nos ordenamentos da instituicao.

Cada colegiado de UNA é composto pelo respectivo diretor da
unidade, como presidente; coordenadores de cursos de graduacao,
seqlienciais e de pos-graduacdo da UNA,; coordenadores de ensino, de
po6s-graduacdo e pesquisa e de extensdo da UNA; docente representante
dos programas de pos-graduacdo da UNA; docente representante dos
grupos de pesquisa da UNA; docente representante dos programas de
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extensdo da UNA; representantes dos docentes de graduagdo, dos
discentes e do corpo técnico-administrativo.

Os Colegiados de Cursos de Graduacdo e Sequenciais, instancia
legislativa operacional, tém carater deliberativo, normativo, consultivo,
de supervisdo e recursal, no &mbito de sua competéncia. Sdo formados
pelo coordenador do curso, como presidente; docentes que ministram
disciplinas no curso; e representantes do corpo discente.

As diretorias das unidades académicas consistem em um 6rgao
executivo da administracdo basica, de carater técnico, deliberativo,
consultivo, normativo e de supervisdo da unidade. Enquanto que a
coordenacdo dos cursos de graduagdo e seqlienciais e de pos-graduacéo
stricto sensu, subordinada a respectiva Diretoria de Unidade Académica,
é¢ o 0Orgdo executivo de carater técnico, deliberativo, consultivo,
normativo e de supervisdo que responde pela coordenagio executiva do
curso.

Ap0s caracterizar a instituicdo em estudo e descrever sua
estrutura administrativa e organizacional, apresenta-se o perfil dos
gestores e a percepcdo destes em relagdo as fases integrantes do
processo de gestéo.

4.1.3 Perfil dos Gestores

Em relacdo ao perfil dos gestores, buscou-se investigar: 0 tempo
de atuacdo destes profissionais na instituicdo e no cargo que ocupam;
formagdo académica; experiéncia na area administrativa; se realizam
outras fungBes concomitantes ao cargo de gestor; e se 0 tempo dedicado
a funcdo de gestor é suficiente para o desenvolvimento das atividades
que esta requer.

A Tabela 1 revela o tempo de atuacdo dos gestores investigados
nesta universidade.

Tabela 1 — Tempo de atuagdo dos gestores na institui¢do

Tempo de atuacgdo na instituicéo ‘ Quantidade de gestores %
De 1 a5 anos 3 18
De 6 a 10 anos 4 24
De 11 a 15 anos 7 41
De 16 a 20 anos 1 6
Mais de 20 anos 2 12

Total 17 100
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Observa-se que dos 17 (dezessete) gestores pesquisados 14
(catorze) trabalham nesta entidade ha mais de cinco anos, o que pode ser
considerado como um fator positivo para o processo decisério. O tempo
maior de atuagdo na mesma organizagdo possibilita obter conhecimento
mais aprofundado em relacdo as atividades desenvolvidas e,
consequentemente, contribuir para o processo de tomada de decisdo. No
entanto, esta situacdo também pode a ocasionar resisténcia, por parte
destes individuos em um processo que exige mudancas. Tal fato requer
um trabalho de gestdo de pessoas.

Quanto ao tempo de atuagdo no cargo, a Tabela 2 expde o0s
resultados.

Tabela 2 — Tempo de atuagdo dos gestores no cargo/funcéo

Gestores
Tempo de responsaveis pelas Gestores
atuacgéo no areas de apoio % |vinculadosaalta| %
cargo subordinadas a administracio
PROAF
Menos de 1 ano - 0 4 50
De 1 a4 anos 5 56 4 50
De 4 a 8 anos 3 33 - 0
De 8 a 12 anos - 0 - 0
Mais de 12 anos 1 11 - 0
Total 9 | 100 | 8 | 100

Verifica-se que dos responsaveis pelas areas de apoio
subordinadas a Pro-Reitoria de Administracdo e Financgas, 5 (cinco)
desempenham a atual funcdo de 1 a 4 anos; 3 (trés) de 4 a 8 anos; e
apenas 1 (um) estd no cargo ha mais de 12 anos. Dos gestores
vinculados a alta administracdo, 4 (quatro) ocupam o cargo de reitor,
vice-reitor e pro-reitores entre 1 a 4 anos; 3 (trés) assumiram as
diretorias de unidade académica ha menos de 1 ano; e 1 (um) atua como
pré-reitor também ha menos de 1 ano. Nota-se que 100% das fungdes
diretamente relacionadas a alta administracdo e 56% dos cargos ligadas
a PROAF, sdo desempenhados pelo mesmo tempo em que ocorreu o
processo de transi¢do da reitoria. Com base nestes dados infere-se que
estes cargos sdo de confianca, tendo em vista que 13 dos gestores
pesquisados exercem a funcédo atual hd menos de quatro anos.
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No que se refere a formacdo académica, verifica-se que dos
gestores responsaveis pelas areas de apoio subordinadas a PROAF, 6
(seis) possuem especializacdo, 2 (dois) sdo mestres e 1 (um) esta
cursando mestrado. As especializages referem-se a: gerenciamento de
banco de dados, marketing, gestdo financeira, gestdo de pessoas,
administragdo de recursos humanos, e, de certo modo, estdo adequadas
as atividades desempenhadas por estes profissionais. Os mestrados séo
relacionados as areas de computacdo, ciéncias da linguagem e ciéncias
ambientais, e atendem em parte as fungdes desenvolvidas pelos gestores.
O reitor e vice-reitor possuem doutorado na area que atuam como
docentes, ou seja, educacdo e quimica, respectivamente. Dos pro-
reitores, 1 (um) é doutor e 2 (dois) sdo mestres; as 3 (trés) diretoras de
UNA possuem mestrado. A area de formacdo académica dos demais
dirigentes vinculados & alta administracdo também esta relacionada ao
desenvolvimento da docéncia, e referem-se a: bioquimica, educagéo,
gestdo de negocios, engenharia da producdo, ciéncias da salde e
engenharias estruturais.

Diante dos resultados, percebe-se que 0s gestores responsaveis
pelas atividades de apoio, como financas e contabilidade, logistica,
desenvolvimento humano, tecnologia da informacdo, marketing e
outros, sdo especialistas nas suas respectivas areas de atuagio; enquanto
gue os gestores da alta administracdo, que conduzem as atividades fins
da universidade, possuem formacdo académica pertinente as areas que
desempenham como docentes. Destes, apenas um tem mestrado em
gestdo de negdcios.

Buscou-se investigar se estes gestores haviam atuado na area
administrativa antes de desenvolver a atual fungdo. Os resultados
apontam que, dos 8 (oito) gestores ligados diretamente a alta
administragdo, todos exerceram a funcdo de coordenador ou
coordenador adjunto de cursos de graduagdo. Deste grupo, 2 (dois)
passaram anteriormente pela diretoria de UNA, 1 (um) pela coordenacéo
de ensino de UNA, entre outras fungdes exercidas na instituicao.

Dentre o0s gestores responsaveis pelas areas de apoio
subordinadas a PROAF, 1 (um) foi coordenador de curso e de unidade
académica; 5 (cinco) desempenharam fungdes gerenciais em outras
organizagBes; 1 (um) trabalhava anteriormente como auxiliar
administrativo nesta IES e 2 (dois) em outras entidades. Infere-se que
existem reconhecimento e valorizagdo dos recursos humanos na
instituicdo, uma vez que 58% dos gestores apresentam ascensdo
profissional nesta universidade.
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Constata-se, também, que dos 17 (dezessete) pesquisados, 12
(doze) exercem a funcdo de professor concomitante ao cargo
administrativo que desempenham. Sendo que destes, 4 (quatro) estdo
alocados nos setores subordinados a PROAF e 8 (oito) ocupam 0s
cargos vinculados a alta administracéo.

Diante disso, foi questionado se o tempo dedicado a fungéo
administrativa é suficiente para o desenvolvimento das atividades que
esta requer. O Quadro 14 expfe 0 que 0s gestores/docentes apontam
sobre a indagacdo acima.

Categoria Respostas
- Em parte. O ideal seriam 40 horas, mas com a
Gestores atividade de docéncia ndo é possivel,
responsaveis pelas | - Ndo. H& muitas reuniGes, as quais hem sempre sdo
&reas de apoio objetivas;
subordinadas a - O ideal seria que tivéssemos mais tempo,
PROAF principalmente para planejar/criar. Nossa fungéo

acaba sendo muito operacional.

- Seria necesséario periodo integral;

- Parcialmente, pois sdo muitas reunifes [...] Além
disso, temos 0s maiores cursos da universidade em
termos de n° de académicos;

- N&o. O campo é bastante dindmico e exige grandes
periodos de encontro com outras é&reas da
Gestores vinculados | universidade, com alguns professores. Além das
a alta administracdo | atividades administrativas, o que dificulta a geréncia
do tempo em periodos que vocé tem atividades de
ensino, por exemplo;

- Embora, com muito esforgo, esta sendo possivel
compatibilizar as atribui¢des, entende-se que nao é
suficiente. S0 muitas as atribui¢des como gestor e
pesquisador.

Quadro 14: Respostas dos gestores em relagédo a conciliagdo das atividades
de docente com as de gestor

Fonte: Dados da pesquisa

Os demais dirigentes, que somam 5 (cinco), afirmam que a carga
horaria € suficiente. No entanto, destes, 2 (dois) destacam que
ocasionalmente algumas atividades demandam mais tempo para serem
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cumpridas; e 2 (dois) admitem realizar trabalhos em horéarios extras ou
finais de semana. Observa-se que para a maioria dos gestores que
lecionam o tempo para desempenhar as atribuigdes administrativas
juntamente com as relacionadas ao ensino e pesquisa ndo é suficiente.
Além disso, 0 excesso de reunides é um fator que, muitas vezes, pode
dificultar a realizagdo do trabalho de gestor dentro dos prazos previstos.

4.1.4 Processos Gerenciais

Neste topico realiza-se a descricdo dos processos gerenciais da
IES pesquisada, com énfase no planejamento estratégico e operacional
(orcamento), controle, sistema de informagGes e gestdo de pessoas.

4.1.4.1 Planejamento

Todos os pesquisados tem conhecimento que a Universidade
possui planejamento estratégico. Entretanto, 2 (dois) dos questionados
ndo participaram do processo de sua elaboragdo, tendo em vista 0s
setores que atuam, que sdo: apoio logistico e tesouraria.

A Tabela 3 demonstra a percepcdo dos gestores em relacdo a
definicdo e divulgacdo da misséo e visdo da IES.

Tabela 3 — Definigéo e divulgacao da misséo e visdo

Definigdo com clareza da Ampla divulgacéo da
missao e visao missao e visao
Quantidade de % Quantidade de %
gestores gestores

Sim/Constantemente 11 65 7 41
Sempre que possivel 5 29 8 47
As vezes 1 6 2 12
Nunca - 0 - 0
Desconhece - 0 - 0
Total 17 | 100 | 17 | 100

Os resultados indicam que para 11 (onze) dos gestores
pesquisados a missdo e visdo foram definidas com clareza e 5 (cinco)
assinalaram a alternativa sempre que possivel. Quanto a ampla
divulgacdo da missédo e visdo da IES, percebe-se que para 7 (sete) isso
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ocorre constantemente e para 8 (oito) sempre que possivel. No entanto,
guando questionados sobre a forma de divulgacdo da missdo e visao,
todos responderam que é realizada por meio da exposicdo de banners
nos eventos promovidos pela universidade, quadros afixados nos varios
ambientes, nos documentos institucionais, no portal, no texto dos
mestres de cerimdnias, entre outras. Nota-se que a missao e visdo desta
instituicdo foram definidas com clareza e sua divulgagdo ocorre
efetivamente.

No que se refere ao conhecimento dos gestores em relacdo aos
principais objetivos descritos no planejamento estratégico da
universidade, verifica-se que apenas 2 (dois) responderam de forma
negativa, sendo que um ndo participou da elaboragdo do planejamento
estratégico. Contudo, 16 (dezesseis) pesquisados responderam
positivamente quando indagados se a missdo, visdo e 0s objetivos
estratégicos estdo coerentes com a realidade da instituigdo. Isto
demonstra que o0s gestores possuem conhecimento dos objetivos
desejados pela IES. O Quadro 15 evidencia essas respostas:

Categoria Respostas

- Sim, pois foram construidos com ampla discussdo e
participacdo e sob todos os pontos de vista;

- Sim, porque a instituicdo procura realizar as suas acoes
(um exemplo é a criacdo de cursos novos), sempre dentro
desta linha, até porque se o planejamento estratégico existe
é para ser seguido e cumprido dentro das possibilidades;

- Sim. Porque foram definidos coletivamente e estdo
ancorados na missdo e visao da universidade;

- Sim, pois enfatizam questfes de sustentabilidade e
ambiente;

- Sim, porque foram elaborados de foram participativa,

Gestores
responsaveis
pelas areas de

apoio e Tor | ti\
subordinadas com a contrlt_)mga_o dos gestores envolvidos nos varios
a PROAF projetos da universidade;

- Acredito que sim, mesmo ndo tendo participado
efetivamente do processo de desenvolvimento, mas pelo
crescimento e performance da Instituicéo;

- Acredito que estdo coerentes porque foram elaborados de
forma participativa, com a contribuicdo dos gestores
envolvidos nos varios projetos da Universidade;

- Sim, porque é possivel visualizar na pratica institucional
a busca constante pelo cumprimento de sua misséo.

Continua
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Conclusao

- Sim;

- As discuss0es realizadas apontaram que sim;

- Sim, pois a universidade prima pela qualidade do ensino,
da pesquisa e da extensdo e ao mesmo tempo pela
qualidade de vida de seus colaboradores, académicos e
comunidades locais e isso é contemplado no PDI da
instituicao;

- Sim, porque esclarece o que a universidade deseja ser e
para onde quer ir;

- Acredito que sim, pois nossas acdes sdo coerentes com a
missao;

- Penso que sim, uma vez que séo definidos coletivamente
e revisados anualmente;

- Sim. Em funcdo de estarem coerentes com uma
instituicdo de ensino superior;

- Sim, porque foram definidos coletivamente levando em
consideracdo a realidade local, regional, nacional e
internacional, bem como as necessidades e possibilidades
de desenvolvimento.

Gestores
vinculados a
alta
administracéo

Quadro 15: Respostas dos gestores em relacdo a coeréncia da missao, visdo
e dos objetivos estratégicos com a realidade da instituicao

Fonte: Dados da pesquisa

Somente um gestor assinalou a alternativa parcialmente nesta
questdo, pois segundo este pesquisado “ainda ndo conseguimos
transformar em atitudes a proposta de ambos, embora estejamos
caminhando orientados pelos mesmos”. Com base nisto, infere-se que a
missdo, visdo e objetivos estdo em sintonia com a realidade desta IES e
foram definidos coletivamente. E possivel observar que os gestores
conhecem o planejamento estratégico da instituicdo e compreendem a
funcéo deste instrumento de gestéo.

Quando interrogados se os planos operacionais das areas que
gerenciam estdo alinhados com os objetivos estratégicos da IES,
verifica-se que somente 4 (quatro) responderam que sim, 12 (doze)
sempre que possivel e 1 (um) as vezes. Destaca-se que 0Ss quatro
gestores que responderam de forma afirmativa sdo responsaveis pelas
areas de ensino de graduacdo; pds-graduacdo, pesquisa e extensao;
desenvolvimento humano; e o proprio setor de Coordenadoria de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional (CPDI). Os resultados
apontam que apesar dos objetivos estratégicos estarem definidos
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adequadamente, ndo ocorre alinhamento efetivo com o0s planos
operacionais de todas as areas da entidade, 0 que pode comprometer a
realizacdo destes.

Foi questionado aos gestores se a IES adota orgcamento, e todos
responderam que sim. Isso indica que eles tém informacdo do uso deste
instrumento de gestdo. Contudo, percebe-se divergéncia no
entendimento destes profissionais em relagdo as pecas orcamentarias
utilizadas na entidade. Além disso, constata-se que esta instituicdo de
ensino ndo elabora a demonstracdo do resultado do exercicio e balango
patrimonial projetados. Isto demonstra que o0 sistema orgamentario
vigente precisa ser aprimorado.

Na questdo que buscou verificar se o orcamento é efetivamente
utilizado como suporte para a gestdo econémica e financeira, 12 (doze)
dos gestores pesquisados responderam de forma afirmativa e 5 (cinco)
assinalaram a alternativa sempre que possivel. Porém, a Tabela 4 elucida
gue nem todos os dirigentes possuem conhecimento sobre as metas
orcamentarias para a area que esta sob sua responsabilidade.

Tabela 4 — Conhecimento dos gestores sobre as metas orcamentarias

Gestores Gestores
responsaveis pelas vinculados a
areas de apoio % alta %
subordinadas a administracio
PROAF ¢
Constantemente 3 33 6 75
Sempre que possivel 4 44 2 25
As vezes - 0 - 0
Nunca - 0 - 0
Desconhece 2 22 - 0
Total 9 | 100 | 8 100

Nota-se que, do grupo de gestores responsaveis pelas éareas de
apoio subordinados a PROAF, somente 3 (trés) afirmaram que tem
constante conhecimento das metas orcamentérias inerentes as areas de
atuacdo, equivalendo a 33%; 4 (quatro) responderam sempre que
possivel e 2 (dois) desconhecem. Em contrapartida, do grupo de
dirigentes vinculados a alta administracdo 6 (seis) assinalaram a
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alternativa constantemente, correspondendo a 75%; e 2 (dois) sempre
que possivel. Os resultados apontam que os gestores dos setores que
desenvolvem as atividades operacionais, de modo geral, ndo possuem
conhecimento das metas inerentes as suas areas de responsabilidade.
Enquanto, que para os gestores da alta administracdo estas sdo mais
clarificadas. Isto indica que as metas orgcamentarias ndo estdo definidas
formalmente para todas as areas da instituicdo.

Questionou-se, também, se existem na universidade outros
instrumentos de gestdo além do planejamento estratégico e do
orcamento. Onze respondentes afirmam que desconhecem, 2 (dois)
responderam que nao e 4 (quatro) destacam: o fluxo de caixa e estudo da
viabilidade econbmica de novos projetos; balango social; avaliacdo
institucional, de clima organizacional, dados da ouvidoria e do setor de
marketing; Projeto Politico Pedagdgico da Institui¢cdo (PPI) e Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Infere-se, que os gestores, de
modo geral, ndo utilizam outros instrumentos gerenciais que auxiliem
no processo de tomada de decisdo, ou por desconhecimento ou porque a
IES ndo adota outras préaticas gerenciais.

4.1.4.2 Controle

No que tange as formas de controle utilizadas na IES para
verificar se 0s objetivos estratégicos e metas operacionais estdo sendo
alcangados, constata-se que para 6 (seis) dos gestores pesquisados este
processo ocorre por meio de reunides. Destes, 2 (dois) responderam que
esta verificacdo é realizada, também, mediante a avaliacdo institucional.
Os demais citam como formas de controle: o fluxo de caixa e
orcamento; acompanhamento do que foi estabelecido com o executado;
andlise de relatorios; e cumprimento dos planos de acdo estabelecidos
pela CPDI. Observa-se que 5 (cinco) desconhecem; 1 (um) respondeu
que os sistemas de controle utilizados atualmente na instituicdo ndo séo
suficientes; e 1 (um) ndo participa deste processo.

Quando indagados sobre a periodicidade desta verificacdo as
respostas divergem, conforme revela a Tabela 5.
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Tabela 5 — Periodicidade do acompanhamento dos objetivos estratégicos e
metas operacionais

Quantidade de gestores %
Mensal 2 12
Trimestral - 0
Semestral 6 35
Anual 2 12
Desconhece 7 41
Total | 17 100

Para 2 (dois) dos gestores pesquisados 0 processo de
acompanhamento dos objetivos estratégicos e das metas operacionais
acontece mensalmente, 6 (seis) responderam que ocorre semestralmente,
2 (dois) anualmente e 7 (sete) desconhecem. Infere-se com base nestes
resultados que na IES ndo existem sistemas de controles formalizados,
pois o entendimento dos gestores neste aspecto ndo é uniforme, ou seja,
ndo tém conhecimento das formas de controles adotadas na
universidade.

Além disso, questionou-se como estes gestores fazem para
averiguar se os planos especificos de sua area de responsabilidade estdo
sendo cumpridos. O Quadro 16 expde as formas de controles adotadas
pelos dirigentes pesquisados.

Categoria Quantidade Formas de Controle
de Gestores
1 Utiliza software de gerenciamento de
Gestores projetos;
responsaveis 2 Efetuam o0 acompanhamento mediante o
pelas areas de cumprimento das tarefas descritas no plano
apoio de acdo;
subordinadas 4 Acompanham a realizagdo das tarefas do
a PROAF setor dentro nos prazos previstos;
2 N&o responderam esta questdo.

Continua
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Concluséo
4 Realizam o monitoramento dos planos por
Gestores meio de reunides;
V'“CU:?dOS a 2 Pelo acompanhamento das metas alcancadas;
alta — ~
administracio 1 Verifica mensalmente o plano de ag&o;
1 Destaca que existe auséncia de controle.

Quadro 16: Formas de controles adotadas pelos gestores para acompanhar
o cumprimento dos planos operacionais

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados demonstram que ndo existe padronizacdo do
controle para verificar se as &reas estdo alcangando suas metas, pois
cada gestor efetua este processo do modo que entende ser melhor.

No que se refere ao nivel de cobranca da administracdo superior sobre
0s gestores quanto ao alcance das metas estabelecidas, a Tabela 6 expbe
0s seguintes resultados.

Tabela 6 — Nivel de cobranca da administragao sobre o alcance das metas
estabelecidas

Gestores
responsaveis pelas Gestores
areas de apoio % |vinculadosaalta| %
subordinadas a administracdo
PROAF
Altissimo - 0 - 0
Alto 2 22 5 63
Moderado 5 56 3 38
Baixo 1 11 - 0
Baixissimo 1 11 - 0
Total \ 9 | 100 | 8 | 100

Nenhum gestor considera o nivel de cobranca altissimo. Do grupo
dos gestores responsaveis pelas areas de apoio subordinadas a PROAF,
2 (dois) dirigentes consideram este nivel alto, para 5 (cinco) é
moderado, 1 (um) entende que é baixo e 1 (um) baixissimo. Para 5
(cinco) gestores vinculados diretamente a alta administracdo o nivel de
cobranca € alto e para 3 (trés) € moderado. Observa-se que a exigéncia
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inerente ao alcance das metas é maior em relacdo aos gestores ligados a
alta administracdo. Esta situacdo justifica-se, pois constatou-se
anteriormente que, de modo geral, as areas de apoio ndo possuem metas
formalmente estabelecidas. Assim, os dirigentes destes setores ndo
podem ser cobrados por metas inexistentes.

Para finalizar a investigacdo sobre as formas de controle, foi
indagado se sdo tomadas agdes corretivas durante o desenvolvimento
das atividades para alcancar os objetivos propostos. Os resultados séo
apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 — Desenvolvimento de acles corretivas durante o desenvolvimento
das atividades

Gestores
. Gestores
responsaveis pelas vinculados a
areas de apoio % %
. alta
subordinadas a administracio
PROAF ¢
Constantemente 1 11 2 25
Sempre que possivel 5 56 4 50
As vezes 1 11 2 25
Nunca - 0 - 0
Desconhece 2 22 - 0
Total \ 9 | 100 | 8 | 100

Observa-se que somente 3 (trés) gestores responderam que
constantemente sdo realizadas acgdes corretivas para alcancar 0s
objetivos estabelecidos; 9 (nove) assinalaram sempre que possivel; 3
(trés) responderam as vezes; e 2 (dois) desconhecem. Diante disso,
guestionou-se 0 que acontece com a area que ndo atingir suas metas. As
respostas apontam que: apenas 3 (trés) tentam corrigir as acdes, 2 (dois)
desconhecem, 2 (dois) afirmam que ndo vivenciaram este tipo de
problema, 2 (dois) destacam que ndo ha metas para as areas
estabelecidas formalmente, 1 (um) néo respondeu. Os demais salientam
que: “comunica ao gestor superior”, “reavalia as metas”, “ndo ha
penalizagdes, apenas orientacdes”.

Estes resultados corroboram com a constatacdo anterior, pois
nesta instituicdo ndo existem sistemas de controles estabelecidos
formalmente. Desta forma, ndo é possivel efetuar a analise de
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desempenho dos gestores e das areas, o que pode comprometer a
realizacdo dos objetivos organizacionais.

4.1.4.3 Sistemas de informagéo

Quando questionados se os sistemas de informacao existentes na
instituicdo sdo suficientes para atender as necessidades gerenciais,
apenas 3 (trés) gestores assinalaram a alternativa sim. Os demais
responderam ndo, pelos motivos apresentados no Quadro 17:

Categoria

Respostas

Gestores responsaveis pelas areas de apoio
subordinadas a PROAF

- Possui foco nas atividades operacionais e falta a parte
gerencial que estd sendo desenvolvida;

- Alguns relatérios sdo falhos, pois dependendo de qual
setor solicita e qual informacéo € solicitada pode trazer um
dado diferente, o0 que ndo d total seguranca na tomada de
deciséo;

- E suficiente em parte, em fungdo das informacdes, em
certos casos, ndo serem coerentes.

- Os sistemas ndo sdo integrados;

- Ha necessidade de desenvolver planilhas para atender a
necessidade do setor;

- Faltam indicadores pelo fato de que muitas areas ndo
possuem seus processos informatizados;

- Hoje ndo existe um sistema gerencial adequado que possa
consolidar todas as informacgGes das diferentes Aareas,
quando precisamos tem que ser montado pontualmente.

Gestores vinculados a
alta administracdo

- Ineficaz;

- Parcialmente, algumas informacdes néo sdo interligadas e
falta de controle dos objetivos e metas estabelecidos no
PDI;

- Pela auséncia principalmente de um sistema de
gerenciamento e acompanhamento financeiro;

- Porque estamos utilizando sistemas pouco desenvolvidos.
Temos dificuldades de encontrar os dados no tempo
necessario e muitos deles ndo fecham entre si.

Quadro 17: Motivos que justificam que o suporte informacional ndo atende
as necessidades gerenciais

Fonte: Dados da pesquisa
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Percebe-se, que além de ndo atenderem as necessidades
gerenciais, os sistemas de informacdo utilizados nesta instituicdo nao
garantem a confiabilidade dos dados. No entanto, conforme respostas de
alguns gestores, evidencia-se que esta fragilidade ja foi detectada na IES
e melhorias estdo sendo providenciadas. E o que demonstram as
seguintes afirmacdes: “Isso ja foi detectado pela reitoria e o sistema de
informacao esta sendo alterado.” “Estamos em processo de melhoria de
nossos sistemas de informacdo.” “Ainda estd em implantagdo um
sistema integrado eficiente e rapido.”

Foi indagado se os sistemas de informagdes permitem: (i)
acompanhar as metas estabelecidas; (ii) conduzir 0 processo
orcamentario; (iii) analisar o desempenho dos gestores; e (iv) analisar o
desempenho dos cursos oferecidos. Os resultados sdo demonstrados nas
tabelas apresentadas a seguir.

Tabela 8 — Acompanhamento das metas estabelecidas pelos sistemas
de informagéo

Gestores
. Gestores
responsaveis pelas vinculados a
areas de apoio % %
. alta
subordinadas a administracso
PROAF ¢
Constantemente - 0 1 13
Sempre que possivel 2 25 4 50
As vezes 1 13 2 25
Nunca 1 13 - 0
Desconhece 4 50 1 13
Total \ 8 | 100 | 8 | 100

Observa-se que 50% dos gestores responsaveis pelas areas de
apoio subordinadas a PROAF que responderam esta questdo,
desconhecem se os sistemas de informag¢do permitem acompanhar as
metas estabelecidas. Para 2 (dois) dos pesquisados isto ocorre sempre
gue possivel, para 1 (um) as vezes, 1 (um) assinalou a alternativa nunca
e 1 (um) ndo respondeu. Dos gestores vinculados a alta administracéo,
verifica-se que: para 1 (um), que desenvolve atividades inerentes ao
ensino, os sistemas de informagdo possibilitam o monitoramento
constante do alcance das metas; 4 (quatro) responderam sempre que
possivel, 2 (dois) as vezes, e 1 (um) desconhece. Estes resultados
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corroboram com a constatagdo efetuada anteriormente, na qual 0s
responsaveis pelas areas de apoio, de modo geral, ndo tem conhecimento
das metas para suas respectivas areas, uma vez que estas ndo sdo
formalizadas. Por isso, estes gestores ndo podem avaliar se 0s sistemas
de informacdo sdo suficientes para acompanhar o cumprimento das
metas, tendo em vista que elas ndo existem formalmente.

A Tabela 9 evidencia os resultados em relagdo a conducdo do
processo orcamentario.

Tabela 9 — Conducéo do processo or¢gamentario mediante os sistemas de

informacéo
Gestores Gestores
responsaveis pelas vinculados a
areas de apoio % alta %
subordinadas a administracio
PROAF ¢
Constantemente 3 33 4 50
Sempre gue possivel 2 22 3 38
As vezes 2 22 - 0
Nunca 1 11 1 13
Desconhece 1 11 - 0
Total 9 | 100 | 8 | 100

Em relacdo a conducdo do processo orcamentario, 7 (sete)
gestores responderam que o0s sistemas de informacdo permitem
constantemente a conducao do processo or¢camentario, sendo que 3 (trés)
estdo alocados nas areas de apoio subordinadas a PROAF e 4 (quatro)
sdo vinculados a alta administragdo. Dos demais, 5 (cinco) responderam
sempre que possivel, 2 (dois) as vezes, 2 (dois) nunca e 1 (desconhece).
Diante disso, pode inferir que os sistemas de informacdo utilizados nesta
IES permitem a conducdo do processo orcamentario, pois para 12 (doze)
dos dirigentes pesquisados isto ocorre constantemente e sempre que
possivel.
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Tabela 10 — Analise do desempenho dos gestores por meio dos sistemas de

informacéo
Gestores Gestores
responsaveis pelas .
) : vinculados a
areas de apoio % %
. alta
subordinadas a administracso
PROAF ¢
Constantemente - 0 - 0
Sempre que possivel - 0 3 38
As vezes 2 22 2 25
Nunca 1 11 1 13
Desconhece 6 67 2 25
Total \ 9 | 100 | 8 | 100

Verifica-se que os sistemas de informacdo ndo permitem a andlise
do desempenho dos gestores nesta instituicdo. Isso porque, dos
dirigentes pesquisados 8 (oito) desconhecem este processo, 2 (dois)
afirmam que isto nunca ocorre, 4 (quatro) responderam que as vezes € 3
(trés) indicam a alternativa sempre que possivel. Observa-se que, como
nado existem metas formalizadas para todas as areas de responsabilidade
da organizacdo, ndo é possivel efetuar a anélise do desempenho dos
gestores.

Tabela 11 — Andlise do desempenho econémico e financeiro dos
cursos oferecidos por meio dos sistemas de informacéo

Gestores
. Gestores
responsaveis pelas vinculados a
areas de apoio % %
. alta
subordinadas a administracio
PROAF ¢
Constantemente 1 11 3 38
Sempre que possivel 3 33 2 25
As vezes 1 11 2 25
Nunca - 0 - 0
Desconhece 4 44 1 13

Total | 100 | 8 100

(o]
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No que se refere a analise do desempenho dos cursos oferecidos,
5 (cinco) gestores responderam que desconhecem a capacidade dos
sistemas de informacdo realizarem este processo. Nota-se, contudo, que
destes dirigentes, 4 (quatro) sdo responsaveis pelas areas de apoio
subordinadas a PROAF, o que justifica o desconhecimento, pois este
tipo de informac&o ndo possui relacdo com as atividades desempenhadas
por alguns destes setores. No mesmo sentido, 3 (trés) dos 4 (quatro) que
apontam que isto ocorre constantemente, atuam no desenvolvimento das
atividades fins da universidade. Dos demais, para 5 (cinco) este
processo acontece sempre que possivel e para 3 (trés) as vezes.

Infere-se que os sistemas de informacdo utilizados na IES
permitem, além da condugdo do processo orcamentério, aferir o
desempenho dos cursos oferecidos. Em contrapartida, ndo possibilitam o
acompanhamento das metas estabelecidas, uma vez que ndo estdo
formalizadas para todas as areas; nem a realizacdo da anélise do
desempenho dos gestores.

Questionou-se, também, quais informagbes os gestores utilizam
como base para o processo de tomada de decisdo. No grupo dos gestores
responsaveis pelas areas de apoio subordinadas a PROAF o orcamento
foi citado 4 (quatro) vezes, fluxo de caixa 1 (uma) e as informacdes
disponibilizadas pelo sistema de avaliagdo institucional 1 (uma).
Enquanto que dos gestores ligados diretamente a alta administragdo,
somente 3 (trés) citaram o orcamento e 1 (um) o fluxo de caixa. Estes
dirigentes evidenciaram, principalmente, informagdes pertinentes as
suas areas de atuacdo como, por exemplo, “demanda dos cursos, carga
horaria dos professores, andamento dos projetos de extensdo e dos
projetos de pesquisa, qualidade do ensino”, “informagdes em relagdo as
construges no campus, nimero de matriculas, inadimpléncia, inscri¢des
nos processos seletivos, captacdo de recursos, pds-graduacao, avaliacdo
docente, ouvidoria, etc”. Este fato requer atengdo, uma vez que tomar
decisbes em relagdo as atividades fins dissociadas da situagdo
econbmica e financeira da instituicdo pode comprometer a continuidade
da IES.

Para finalizar, indagou-se aos gestores o que poderia ser feito
para melhorar o suporte informacional existente na IES. O Quadro 18
apresenta as respostas.
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Categoria Respostas

- Definigdo de itens de controle ou indices de gestdo para ser
implementado em um Médulo Gerencial e/ou sistema de B.I.
(business intelligence);

- Aprimorar 0 ja existente, tornando os relatérios e as
informacdes mais confiaveis, ou seja, fazendo com que se dez
setores solicitarem uma mesma informacdo, por exemplo, a
quantidade de alunos por fase, todos recebam a mesma
informagdo, sendo que isso ndo acontece atualmente. Uma
sugestdo talvez seria a criacdo ou a adaptagdo para um Sistema
de Informacdo Gerencial, pois o que existe na IES sdo sistemas
independentes embora estejam ligados, mas ndo funcionam
como um SIG, até porque ndo fornecem informagdes gerenciais
especificas para os gestores, o que facilitaria muito 0 nosso
trabalho e a tomada de decisdes;

- Os sistemas deveriam ser padronizados e unificados;

- Fazer um levantamento das informagdes necessérias, avaliar e
distribuir as mesmas para que 0s gestores pudessem
compartilhar das decisdes fundamentados nas informagdes
pertinente e relevante. Assim, evitariamos o “achismo”;

- Integrar os sistemas de informagdes de forma que os gestores
possam a qualquer momento saber em que situacdo se encontra,
sob responsabilidade de quem, e o que precisa ser feito para
determinadas ac¢Ges que influenciam no seu trabalho possam ser
desencadeadas;

- Definicdo de indicadores e informatizagéo das areas;

- Um sistema gerencial onde pudéssemos ter de maneira on-line
um retrato através de nimeros e indicadores da situacdo de cada
setor/departamento.

Gestores responsaveis pelas areas de apoio subordinadas a PROAF

- Implantacéo de sistemas gerenciais integrados;

- Melhorar a interligacdo de informacdes;

- Um sistema de gerenciamento académico, administrativo e
financeiro pratico em que todos 0s gestores tivessem acesso em
tempo real;

- Criar um banco de dados gerenciais contendo todas as
informacdes consideradas estratégicas para a gestdo;

- A capacitacdo da gestdo juntamente com sua profissionalizacéo
e a implantacdo de sistemas gerenciais integrados.

- Preparacdo para os gestores usar as informacoes.

Gestores vinculados a alta
administracao

Quadro 18: Sugestdes de melhorias para o suporte informacional da IES
Fonte: Dados da pesquisa
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Nota-se que os sistemas de informacdo desta instituicdo devem
ser aprimorados, sobretudo, em relacdo a integracdo e disponibilizacéo
de informagdes gerenciais adequadas, que permitam o acompanhamento
do desempenho das areas e dos respectivos gestores por meio de
indicadores. Além disso, percebe-se que alguns dirigentes vinculados a
alta administragdo salientam a necessidade de profissionalizar a gestdo,
mediante a capacita¢do dos gestores.

4.1.4.4 Gestao de pessoas

Em relacdo a gestdo de pessoas, foi indagado aos gestores se
existe lideranca e comprometimento da alta administra¢do na busca dos
objetivos institucionais. De acordo com as respostas, observa-se que 12
(doze) responderam que sim e 5 (cinco) sempre que possivel. Os
resultados demonstram que existe comprometimento da gestdo superior
com o alcance dos objetivos. Neste contexto, procurou-se identificar de
que forma isso ocorre. Constata-se que este processo é realizado,
principalmente, mediante reuniGes com o0s gestores para avaliar os
planos de acdo.

Questionou-se, ainda, se a instituicdo possui politicas
institucionais relacionadas aos recursos humanos. Os resultados
apontam que sim, pois 15 (quinze) dos gestores pesquisados
responderam de forma afirmativa e somente 2 (dois) desconhecem.

Com base nisto, buscou-se verificar se as atribuicbes de
responsabilidades dos cargos técnicos e administrativo sdo definidas
claramente. As respostas sdo demonstradas na Tabela 12.

Tabela 12 — Defini¢éo com clareza das atribuicGes de responsabilidades dos
cargos técnicos e administrativos

Gestores
responsaveis pelas _Gestores
areas de apoio % vinculados a %
i alta
subordinadas a administracio
PROAF ¢
Constantemente 4 44 5 -
Sempre que possivel 3 33 5 ’
As vezes 1 1 ) ;
Nunca ) 0 ] .
Desconhece 1 1 ] 0

Total 9 | 100 | 8 100
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Observa-se que para 10 (dez) dos pesquisados isso ocorre
constantemente, 5 (cinco) apontam a alternativa sempre que possivel, 1
(um) as vezes e 1 (um) desconhece. Infere-se que as atribui¢bes das
responsabilidades dos cargos técnicos e administrativos sdo definidas
com clareza, tendo em vista que para 88% dos gestores este processo
acontece constantemente e sempre que possivel.

Quanto a existéncia de sistemas de reconhecimento e incentivo
como, por exemplo, remuneracdo varidvel para obtencdo de metas,
verifica-se que 12 (doze) gestores responderam que ndo existem,
enquanto 5 (cinco) desconhecem. Constata-se, que realmente ndo ha
sistemas de incentivo que proporcione remuneragdo variavel e incentive
o0 alcance das metas, uma vez que estas ndo sao formalizadas para todos
0s setores.

No entanto, na universidade existe plano de carreira docente, que
tem a finalidade de disciplinar as formas de ingresso, as fungdes, 0s
beneficios e a progressdo no quadro de carreira do magistério superior.
Além disso, um dos objetivos institucionais estabelecido no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), consiste em promover a
capacitacdo do corpo docente e técnico administrativo, por meio dos
seguintes planos de acdo: i) capacitar técnico-administrativo, ii)
capacitar gestores, iii) capacitar docentes.

Buscou-se investigar se ha necessidade de capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas, em relacdo ao desempenho das atividades
administrativas e operacionais. Os resultados apontaram que sim, pois
15 (quinze) dos gestores pesquisados responderam de forma afirmativa e
2 (dois) acreditam que nédo é necessario, sendo que estes estdo alocados
no grupo vinculado a alta administrag&o.

Deste modo, indagou-se se na universidade é proporcionado o
desenvolvimento da capacidade técnica dos seus colaboradores. A
Tabela 13 expde os resultados.
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Tabela 13 — Desenvolvimento de capacitacdo técnica pela universidade

Gestores Gestores
responsaveis pelas .
. : vinculados a
areas de apoio % %
. alta
subordinadas a administracso
PROAF ¢
Constantemente 2 22 3 38
Sempre que possivel 6 67 3 38
As vezes 1 11 2 25
Nunca - 0 - 0
Desconhece - 0 - 0
Total | 9 | 100 | 8 | 100

As respostas indicam que: para 5 (cinco) isso ocorre
constantemente; para 9 (nove) sempre que possivel e 3 (trés) as vezes.
Verifica-se que, apesar da instituicdo disponibilizar capacitacéo
profissional e académica, mediante concessdo de bolsas de estudos,
ainda existe necessidade de qualificar o pessoal técnico administrativo
para a realizacdo, principalmente, das funcbes operacionais.

Na proxima secdo, apresenta-se o diagndstico do processo de
gestdo da IES em estudo. Esta analise foi baseada no perfil dos gestores
identificados e nos procedimentos de realizacdo das atividades de
planejamento, controle, sistemas de informagdes e gestao de pessoas.

4.2 DIAGNOSTICO DO PROCESSO DE GESTAO

Os resultados deste estudo apontam que 0s gestores pesquisados
estdo aptos a exercer 0 cargo gque ocupam, pois a maioria trabalha ha
mais de 5 (cinco) anos nesta instituicdo e desempenharam fungdes de
carater gerencial antes de assumirem o cargo atual. Deste modo,
acredita-se que estes profissionais detém consideravel conhecimento dos
processos académicos e administrativos.

Salienta-se que o fato de atuarem na mesma organizagao por um
periodo longo, tanto pode contribuir com o processo decisério como
dificultar, em virtude de eventuais resisténcias as mudangas,
desmotivacdo, entre outros fatores. Diante disso, é aconselhavel que
seja desenvolvido um trabalho continuo de gestdo de pessoas com a
finalidade de alinhar os objetivos individuais aos da entidade.
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Todos os dirigentes sdo pés-graduados. Porém, as dareas de
especializacdo sdo compativeis com as atividades desempenhadas
somente nos setores de apoio subordinados a PROAF; enquanto que as
funcBes inerentes a alta administracdo sdo realizadas por gestores que
possuem formacdo académica na respectiva area de atuacdo como
docente. Esta situacdo, sob a Otica econdmica e financeira, pode ser
compreendida como uma fragilidade do processo decisorio da IES, pois
apenas um gestor deste grupo possui formacdo pertinente a gestao
empresarial. Porém, os dirigentes vinculados a alta administracdo
participam da tomada de decisGes tanto no &mbito administrativo como
académico. Desta forma, no que tange ao ensino, pesquisa e extensao a
formagéo e experiéncia académica favorecem ao processo decisorio.

Neste contexto, observa-se que a experiéncia destes gestores em
relagdo ao gerenciamento de atividades nos aspectos administrativo e
académico, bem como o tempo de atuacdo na instituicdo sdo fatores que
podem contribuir para uma gestdo eficaz.

Verifica-se a existéncia de sobrecarga de trabalho, pois dos 12
(doze) pesquisados que exercem fungdo de docente concomitante ao
cargo de gestor, 7 (sete) salientam esta dificuldade; e 4 (quatro) admitem
que, eventualmente, realizam atividades fora do horario regular de
trabalho. Esta constatacdo vai ao encontro dos resultados obtidos na
pesquisa de Marra e Melo (2005, p. 27), a qual apontou que “[...] as
atividades dos gerentes universitarios somam-se as atividades de
docente e de pesquisador, o que acarreta sobrecarga de trabalho.” Estes
autores, demonstraram, mediante seu estudo, que para conciliar as
exigéncias das duas atribuicbes 50% dos professores/gestores
pesquisados aumentam o numero de horas de trabalho. Os outros,
diminuem as horas dedicadas a pesquisa (16,67%), reduzem o nimero
de aulas (13,33%) e 20% ndo conseguem conciliar as atividades
inerentes a docéncia com as gerenciais.

Acredita-se que um dos motivos que influencia na decisdo dos
gestores/professores em ndo se desvincular da sala de aula enguanto
exercem funcbes administrativas nesta IES, esta relacionado ao fato dos
cargos que ocupam serem de confianca. Deste modo, existe a
necessidade de garantir vinculo com a universidade por meio a
docéncia, vislumbrando os préximos processos de transi¢do da reitoria.

O excesso de reunides também foi evidenciado como uma
varidvel que requer tempo significativo da carga horéaria destinada as
atividades administrativas. No mesmo sentido, o estudo realizado por
Marra e Melo (2005) constatou que participar e coordenar reunides
representa 63,33% das atividades presentes no cotidiano dos gerentes
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universitarios. A referida pesquisa observou que esta € uma das
atividades que o gestor menos gosta de fazer, devido a falta de
objetividade, entre outros motivos.

Estes resultados reforcam o entendimento de Fornari et al.
(2009), os quais destacam que um dos fatores que compromete a tomada
de decisdo por parte dos dirigentes das IES privadas trata-se da
sobrecarga de trabalho devido as rotinas diarias. Nesta universidade ndo
é diferente, tendo em vista que foram evidenciados sobrecarga de
trabalho e excesso de reunides.

Em relagdo ao planejamento estratégico, verifica-se que todos os
gestores possuem conhecimento sobre sua existéncia e que a missao e
visdo desta IES foram definidas com clareza e sdo amplamente
divulgadas. A maioria dos gestores conhece 0s principais objetivos
descritos no planejamento estratégico e entendem que estes, bem como a
missdo e visdo, estdo coerentes com a realidade da instituicéo,
principalmente, porque foram definidos coletivamente.

Estes resultados estdo de acordo com a pesquisa efetuada por
Rebechi (2007), na qual se verificou que 74% das IES pesquisadas tém
definidas a missdo, viséo e diretrizes superiores. Quanto aos objetivos,
84% das instituicbes afirmaram que seus colaboradores tém
conhecimento dos objetivos organizacionais. Segundo Rebechi (2007),
isto sinaliza o sincronismo e a sinergia existentes, 0 que assegura a
consisténcia do planejamento estratégico vigente nestas entidades.

Porém, com a realizacdo do presente estudo, observa-se que
apesar dos objetivos estratégicos estarem definidos adequadamente e
serem divulgados, ndo ha alinhamento efetivo com o0s planos
operacionais de todas as areas, 0 que pode comprometer o0 seu
cumprimento. Foi possivel constatar que, principalmente, os gestores
responsaveis pelas areas de apoio subordinadas a PROAF entendem que
os planos de suas areas estdo, sempre que possivel, alinhados aos
objetivos estratégicos da IES. Enquanto os dirigentes vinculados a alta
administracdo e responsaveis, sobretudo, pelas atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, acreditam que isto ocorre constantemente.

Quanto ao or¢amento, verifica-se que os gestores sabem de sua
existéncia, e consideram que é utilizado efetivamente como instrumento
de gestdo. No entanto, principalmente, os dirigentes dos setores de apoio
subordinadas a PROAF ndo possuem conhecimento das metas
orcamentarias inerentes a area que esta sob sua responsabilidade. Em
contrapartida, 75% dos gestores vinculados a alta administracdo
declaram que conhecem as metas pertinentes as suas areas. Observa-se,
gue tanto o planejamento como o sistema orcamentario precisam ser
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revisados. Nota-se que as metas operacionais sdo definidas e divulgadas
somente para os niveis da alta administracdo, ndo atingindo os setores
de apoio da IES, além de serem especificas para algumas atividades,
especialmente as relacionadas ao tripé ensino, pesquisa e extensao.

Estes resultados corroboram com a pesquisa realizada por Silva,
Beuren e Silveira (2007), na qual os autores verificaram que nas
entidades analisadas o planejamento ndo é divulgado a todos os niveis.
Isto é, esta a disposicdo somente dos dirigentes e sua divulgacdo néo
contempla os demais servidores das instituicbes. No mesmo sentido,
Dittadi e Souza (2009) constataram que um terco dos gestores das IES
pesquisadas concorda que ndo é total o uso do planejamento estratégico.
Isso porque, a elaboracéo do planejamento estratégico é conduzida pelos
principais lideres da instituicdo e evidenciou-se baixa participacdo de
niveis hierarquicos inferiores neste processo.

De acordo com estudo de Meyer Jr. (2005, p. 385), somente
8,30% dos respondentes entrevistados nas universidades apontaram a
elaboracdo do orcamento como forma de implementacdo do
planejamento. Diante disso, o autor chama a atencdo para a “inexisténcia
de indicadores para mensuracdo dos resultados, assim como uma fraca
integragdo entre o planejamento e o orcamento.”

No presente estudo pode-se perceber que os gestores, de modo
geral, desconhecem quais pecas orgamentarias sdo utilizadas na
instituicdo e que ndo se elabora a demonstracdo do resultado do
exercicio e balanco patrimonial projetados. Ressalta-se que a pesquisa
de Dittadi e Souza (2009) evidenciou que o uso do or¢camento é elevado
nas IES pesquisadas. Contudo, hd uma expressiva parte destas entidades
em que ainda ndo se utilizam as demonstracBes inerentes as pecas
orcamentarias em toda a plenitude, principalmente, em relagdo ao
orcamento de caixa, balanco patrimonial e orcamento de capital.

Quanto a etapa de controle, verifica que na universidade
pesquisada ndo ha sistemas de controles padronizados para acompanhar
se as areas estdo alcancando suas metas, bem como se 0s objetivos
estratégicos estdo sendo cumpridos. Os resultados apontam que o0s
gestores, de modo geral, desconhecem os procedimentos de controle
adotados na IES, uma vez que ndo existem; e realizam este processo da
maneira que entendem ser a mais adequada.

Esta constatacdo corrobora com a pesquisa realizada por Meyer
Jr. (2005), onde 25% dos respondentes das universidades pesquisadas
admitiram ndo haver acompanhamento do processo de planejamento.
Nas instituicGes em que se identificou alguma forma de monitoramento,
50% destacaram a pratica de reunibes como a mais utilizada. Diante
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disso, o autor ressalta que é evidente a dificuldade do planejador
universitario em estabelecer instrumentos de acompanhamento e
medicdo, principalmente na area académica.

No que se refere ao nivel de cobranca da administracdo superior
em relacdo ao alcance das metas, constata-se que 8 (oito) dos dirigentes
pesquisados o consideram como moderado. Observa-se que somente trés
dos pesquisados responderam que realizam acfes corretivas durante o
desenvolvimento das atividades para atingir 0s objetivos propostos. Isto
demonstra que existe auséncia deste procedimento, o que também pode
comprometer o alcance das metas e a consecucdo dos objetivos
organizacionais.

De acordo com o estudo de Silva, Casalinho e Cassanego Jr.
(2009), verificou-se que apesar da entidade pesquisada possuir um
plano, no qual sdo definidas suas metas e ag¢fes, ndo ha indicadores e
sistemas que mensurem o desempenho. Além disso, muitas das
avaliacbes de resultados sdo subjetivas, dificultando o trabalho em
relacdo ao desenvolvimento de acdes para solucionar problemas. A
pesquisa de Rebechi (2007) constatou que em aproximadamente 60%
das InstituicGes de Ensino Superior investigadas ndo se faz uso dos
indicadores de desempenho. Logo, esta situacdo deve ser revista nestas
entidades, sobretudo naquelas que possuem planejamento estratégico
formalizado, pois uma das etapas do processo para validacdo do
planejamento estratégico é realizada por meio das analises do
desempenho organizacional.

No que tange aos sistemas de informacdo utilizados na IES,
verifica-se que estes possuem foco no desenvolvimento das atividades
operacionais e permitem a condugdo do processo orcamentario e anlise
do desempenho dos cursos oferecidos. Contudo, ndo atendem as
necessidades gerenciais, principalmente, no que se refere ao
acompanhamento das metas estabelecidas, analise do desempenho dos
gestores e de suas areas de atuacio. E preciso aperfeicoar os sistemas de
informac&o desta instituicdo, de forma que possibilitem a sua integracéo,
disponibilizacdo de informagdes gerenciais e monitoramento do
desempenho das areas e respectivos dirigentes.

Esses resultados corroboram com a pesquisa realizada por Merlo
e Beuren (2004), a qual evidenciou que a implantagdo de um sistema de
informacGes integrado poderia trazer diversos beneficios a institui¢do
pesquisada. Dentre estas melhorias, foram destacadas: reducdo dos
custos das operacOes; relatdrios mais precisos e rapidos, com menor
esforco e retrabalho; melhoria da produtividade e dos servigos
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oferecidos; e melhor adaptacdo da organizagdo em relacdo aos
acontecimentos ndo previstos.

Em relacdo a gestdo de pessoas na IES, constata-se que: ha
comprometimento da gestdo superior quanto ao alcance dos objetivos
institucionais; a instituicdo possui politicas relacionadas aos recursos
humanos; as atribuicdes de responsabilidades dos cargos técnicos e
administrativo sdo definidas claramente; e ndo existem sistemas de
reconhecimento e incentivo formalizados.

No que se refere a capacitacdo profissional e desenvolvimento de
pessoas, observa-se que apesar na IES se ter um plano de carreira
docente e planos de agdo direcionados ao crescimento profissional,
ainda ha necessidade de capacitar os colaboradores e instituir sistemas
de motivacdo e estimulo. Salienta-se que para implementar sistemas de
recompensas que incentivem o alinhamento dos esforcos na busca dos
objetivos operacionais, é preciso que as metas sejam definidas e
divulgadas para todas as areas de responsabilidade da instituicéo.

4.3 PROPOSTA DE ESTRUTURAGCAO DE UMA UNIDADE
ORGANIZACIONAL DE CONTROLADORIA

Conforme diagndstico apresentado no topico anterior, verificam-
se algumas fragilidades no processo de gestdo da entidade pesquisada,
dentre as quais destacam-se: auséncia de metas operacionais para
algumas areas de responsabilidade; inexisténcia de controles que
possibilitem o acompanhamento do desempenho das areas e dos
gestores e que assegurem o alcance dos objetivos organizacionais; e
sistemas de informagdo insuficientes para atender as necessidades
gerenciais.

Diante disso, apresenta-se uma proposta de insercdo de uma
controladoria na IES investigada. Acredita-se que se esta unidade
organizacional for implantada e conduzida de maneira adequada, podera
suprir tais deficiéncias e auxiliar na realizacdo dos objetivos
institucionais, consequentemente, contribuir para a continuidade desta
entidade.

Inicialmente sugere-se: definicdo do posicionamento hierarquico
desta unidade organizacional e respectiva estruturacdo interna;
estabelecimento dos processos de gestdo que ficardo sob a coordenacéo
desta area; entre outros aspectos.

Devido as particularidades do processo decisério das IES,
sobretudo no que se refere a tomada de decisdo que é realizada em
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colegiado com base no consenso entre 0s pares, recomenda-se que a
controladoria nesta instituicdo seja um 6rgdo de staff vinculado a
Reitoria.

A Figura 4 expde o posicionamento hierarquico da controladoria
na IES.

Planejamento
Estratégico

Reitoria

Orgamento

Vice Reitoria

Controle e
Avaliagéo de
Desempenho Gabinete

Informagdes Controladoria
Gerenciais

Analises Procuradoria
Financeiras/

Custos

Contabilidade .
Ouvidoria

oo

Filantropia

| Céamara de Ensino de Graduagéo | | Céamara PGPEX | | Céamara de Administracdo e Finangas

Figura 4: Proposta do posicionamento hierdrquico da controladoria

Caberd a controladoria assessorar o Reitor no processo decisério
e as areas adjacentes no desempenho de suas atividades, mediante a
disponibilizacdo de suporte informacional adequado.

Como a finalidade deste estudo consiste em apresentar uma
proposta de estruturacdo de uma controladoria com enfoque econémico
e financeiro, propde-se que esta unidade administrativa seja responsavel,
principalmente, pelos processos de planejamento estratégico, orcamento,
controle e avaliacdo de desempenho e informag6es gerenciais.

Assim, em relacdo a atuacdo no processo de tomada de deciséo a
controladoria serd um 6rgdo de linha, uma vez que sera investida de
autoridade para decisdo e comando no que tange ao desenvolvimento de
suas funcbes. Portanto, terd autonomia para coordenar as atividades de
planejamento estratégico e operacional, controle e avaliacdo de
desempenho, gerenciamento dos sistemas de informacao, entre outras.
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Além do desenvolvimento das fungGes gerenciais, é atribuicdo da
controladoria coordenar a realizacdo das atividades inerentes as analises
financeiras, gestdo de custos, contabilidade e filantropia.

Destaca-se que, apesar de ser uma universidade privada, com fins
filantropicos e ndo lucrativos, esta IES necessita gerenciar
adequadamente 0s seus recursos, sobretudo os financeiros, para manter-
se competitiva. Deste modo, a controladoria precisa monitorar o
desenvolvimento das analises financeiras e a gestdo de custos. Com isso
sera possivel subsidiar os gestores no processo de tomada de deciséo,
por meio do fornecimento de informac@es sobre a situagdo econdmica e
financeira da IES.

No mesmo sentido, é de competéncia deste 6rgdo gerenciar a
realizacdo das atividades relacionadas a contabilidade financeira. Logo,
nesta proposta sugere-se que a controladoria seja responsavel pela
coordenacdo das atividades contdbeis inerentes aos aspectos societarios
e de exigéncias legais, para atender tanto aos usuarios internos e
externos da contabilidade. Além disso, para manter o certificado de
filantrdpica e assegurar os respectivos beneficios fiscais, a controladoria
deve efetuar o acompanhamento das beneficéncias proporcionadas a
sociedade, de modo que a IES cumpra as obrigacdes estabelecidas em
lei.

Apo0s apresentar a proposta de estruturacdo de uma controladoria,
descreve-se a seguir como esta area pode atuar nas principais fases do
processo de gestdo que ficardo sob sua responsabilidade.

a) Planejamento

Em relagcdo ao processo de planejamento, salienta-se que nha
universidade ha um instrumento gerencial semelhante ao planejamento
estratégico utilizado pela area empresarial, denominado de Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Neste documento, que
compreende o periodo de 2009-2013, estdo definidos os seguintes
elementos: missdo; visdo de futuro; principios e valores; estratégias e
objetivos institucionais; politicas relacionadas as atividades de ensino,
pesquisa e extensdo; organizagdo administrativa e académica; aspectos
sobre avaliacdo institucional; entre outros.

No PDI séo descritos a misséo da IES, que consiste em: “Educar,
por meio do ensino, pesquisa e extensdo, para promover a qualidade e a
sustentabilidade do ambiente de vida”; e a visdo de futuro que é: “Ser
reconhecida com uma Universidade Comunitéria, de exceléncia na
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formagcéo profissional e ética do cidaddo, na producdo de conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos, com compromisso socio-ambiental.”

Os principios e valores estdo definidos com base em trés eixos
norteadores, que sdo: gestdo universitaria; atividades de ensino, pesquisa
e extensdo; e aspectos profissionais. O Quadro 19 exp0e essas variaveis.

Na gestdo
universitaria:

Nas atividades de
ensino, pesquisa e
extensao:

Como profissionais:

- Gestdo democratica,
participativa,
transparente e
descentralizada.

- Exceléncia na
formacéo integral do
cidaddo.

- Ser comprometidos
com a missao,
principios, valores e
objetivos da instituicdo.

- Qualidade, coeréncia
e eficacia nos
processos e nas agoes.

- Racionalidade na
utilizagdo dos recursos.
- Valorizacéo e

capacitacdo dos
profissionais.
- Justica, equidade,

harmonia e disciplina
nas relacbes de
trabalho.
- Compromisso socio-
ambiental.

- Respeito a
biodiversidade, a
diversidade  técnico-

ideoldgico-cultural e
aos valores humanos.

- Universalidade de
campos de
conhecimento.

- Flexibilidade de
métodos e concepgdes

pedagogicas.
- Equilibrio  das
dimens6es académicas.
- Insercéo na
comunidade.

- Tratar as pessoas com
atencéo, respeito,
empatia e compreenséo.
- Desempenhar as
funcbes com  ética,
competéncia e
responsabilidade.

- Fortalecer o trabalho

em equipe.
- Ser comprometidos
com a prépria
formacéo.

Quadro 19: Principios e valores da IES
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da IES.

Quanto as estratégias institucionais, salienta-se que nesta entidade
sdo orientadas pela: qualidade da educacdo (pesquisa, ensino e extensao)
e dos demais servigos prestados pela instituicdo; sustentabilidade
financeira da instituicdo; desenvolvimento humano; e melhoria da




163

gestdo institucional. O Quadro 20 apresenta 0s objetivos estratégicos

estabelecidos no PDI da IES.

Estratégias Institucionais

Objetivos

1. Qualidade da educacdo
(pesquisa, ensino e extensao)
e demais servigos prestados.

1.1 Identificar possibilidades para projetos
de extensdo e prestacdo de servicos
comunitarios.

1.2 Desenvolver continuamente a qualidade
do ensino, estabelecendo pardmetros de
qualidade.

1.3 Estabelecer agdes concretas com o0
objetivo de melhorar o resultado da
avaliagcdo do ENADE e SINAES.

1.4 Identificar oportunidades de cooperacao
e intercAmbios nacional e internacional, por
meio do ensino, pesquisa e extensao.

1.5 Identificar as possibilidades e o
potencial da ACAFE como sistema
integrado.

1.6 Identificar oportunidades de atuagdo em
EaD e desenvolvimento de tecnologia
educacional.

1.7 Identificar possibilidades de
fortalecimento e ampliacdo da pesquisa e
pos-graduacdo (Stricto Sensu) e de suas
inter-ralagdes com outras instituicdes.

1.8 Propor solugdes tecnoldgicas que
contribuam para a melhoria da qualidade do
ambiente de vida da regido.

1.9 Identificar as necessidades de inovacGes
tecnoldgicas das empresas da regido para o
desenvolvimento de novas tecnologias e
maior integracdo com o empresariado
regional.

1.10 Intensificar o relacionamento com as
associagbes e com 0 meio empresarial em
geral.

Continua
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Conclusao

2. Sustentabilidade
financeira da instituicdo

2.1 Identificar novas oportunidades de
ensino para expansdo seletiva, explorando
novas necessidades e nichos especificos
procurando otimizar a infraestrutura fisica
existente.

2.2 Diversificar as fontes de receita da
Instituicdo por meio da captacdo de
recursos em 0rgdos externos de fomentos.

2.3 Adequar a estrutura de custos da
Universidade a realidade atual do nGmero
de cursos e alunos.

3. Desenvolvimento humano

3.1 Promover a capacitagdo docente/técnico
administrativa conforme as necessidades
das atividades desenvolvidas.

4. Melhoria da gestéo
institucional

4.1 Unificar, melhorar e desenvolver a
integracdo dos bancos de dados da
Instituicdo possibilitando a geragdo de
informacdes relevantes e precisas.

4.2 Aprimorar 0s processos de marketing e
de comunicacao institucional.

4.3 Explicar e fortalecer os diferenciais dos
cursos e da Universidade.

4.4 Aperfeicoar o atendimento e a
integracdo com os alunos e fortalecer o
vinculo com os egressos e demanda em
potencial.

4.5 Melhorar o processo interno de recursos
humano.

Quadro 20: Objetivos estratégicos da IES
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da IES.

Destaca-se que apesar dos objetivos estratégicos estarem
claramente definidos no PDI da institui¢do, ndo existem parametros que
assegurem a efetiva execugdo destes. Os resultados evidenciaram que
ndo ha metas estabelecidas formalmente para todas as éareas da
organizacdo; ndo existe procedimento sistematizado de controle, que
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permita verificar os resultados setoriais e 0 desempenho dos gestores; e
os sistemas de informacdo ndo sdo adequados para subsidiar o
desenvolvimento das etapas do processo decisorio.

Além disso, verifica-se que os procedimentos inerentes ao
acompanhamento da execucdo das acdes e avaliacdo dos resultados,
principalmente, em relacdo as atividades de pesquisa e extensdo, foram
estabelecidos no Plano de Desenvolvimento Institucional de forma vaga.
Cita-se, como exemplo, a sistematizacdo da avaliacdo de resultados nas
atividades de extensdo descritos no PDI (2009-2013, p. 58):

0 acompanhamento da execucdo e avaliacdo dos
resultados das agBes de extensdo é da competéncia
e responsabilidade das Unidades Académicas, por
meio da Coordenagdo de Extensdo, articulada com
a Pro-Reitoria de Pds-Graduagdo, Pesquisa e
Extensdo, realizada por meio de entrega de
relatorios periddicos e/ou parciais e/ou finais das
atividades desenvolvidas nos respectivos projetos,
bem como da producéo cientifica decorrente.

De acordo com o PDI, os roteiros para apresentacdo dos
relatorios sobre as atividades de extensdo serdo estabelecidos
posteriormente em normas administrativas da Pro-Reitoria de P0s-
Graduagdo, Pesquisa e Extensdo. Observa-se, que ndo estdo
formalizadas e explicitas quais informagBes devem constar neste
relatorio, a periodicidade da entrega, o nivel de producéo cientifica a ser
atingido, entre outras variaveis. Infere-se que os parametros de avaliacdo
e acompanhamento de resultados ndo sdo definidos claramente, o que o
impede a realizacdo de controle e pode comprometer o alcance dos
objetivos institucionais.

Salienta-se que o primeiro grande papel da controladoria nesta
IES consiste em implementar efetivamente o planejamento estratégico,
uma vez que este existe mas ndo foi colocado em pratica. Isso sera
possivel mediante o alinhamento dos objetivos estratégicos aos planos
operacionais, por meio da definicdo e divulgacdo de metas para todas as
areas da instituicdo e, respectiva, atribuicao de responsabilidades.

Esta unidade organizacional devera estabelecer formalmente os
critérios de controle e avaliagdo de desempenho e sistematiza-los por
intermédio dos sistemas de informacdo. Em relacdo a coordenacdo do
planejamento estratégico, recomenda-se que sejam implantados
instrumentos de gestdo como, por exemplo, o Balanced Scorecard
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(BSC). Logo, por meio da definicdo de indicadores de desempenho nas
quatro perspectivas: financeira, de clientes, dos processos internos e de
aprendizagem e crescimento, serd possivel efetuar o gerenciamento
estratégico da organizacao.

No que tange ao planejamento operacional, sugere-se que a
controladoria efetue a revisdo do sistema orcamentério utilizado
atualmente pela IES. Pois os gestores, de modo geral, ndo tém
conhecimento das metas operacionais de sua area de responsabilidade, o
gue compromete o desempenho destas e o alinhamento dos esforcos na
busca do alcance dos objetivos da entidade.

b) Controle

Com a realizacdo deste estudo foi possivel observar que na
universidade néo existe controles efetivos. De modo geral, 0s gestores
desconhecem as formas de controle utilizadas na IES, as quais sdo
efetuadas, principalmente, por meio de reunides.

Sugere-se que na revisdo da metodologia do sistema orgamentario
utilizado nesta entidade sejam definidas e divulgadas metas operacionais
para cada é&rea. Assim, a controladoria poderd efetuar o
acompanhamento mensal dos resultados no intuito de verificar se cada
centro de responsabilidade esta atingindo suas metas. Isso permitird o
desenvolvimento de aces corretivas, se necessario for, para garantir que
0s objetivos estratégicos sejam alcangados.

A controladoria precisa propor um conjunto de indicadores de
desempenho operacionais para esta IES, nos aspectos financeiros e nao
financeiros. No que tange aos indicadores financeiros, sugere-se 0s
seguintes: indicadores de investimento (rotacdo do ativo e prazo de
recebimento); indicadores de rentabilidade (rentabilidade, expanséo,
margem bruta, custo financeiro); e indicadores de financiamento
(endividamento, disponibilidade, tesouraria, prazo de pagamento). Além
destes, pode-se estabelecer: receita liquida por aluno, despesa por aluno,
percentual da folha de pagamento sobre a receita, percentual da folha de
pagamento sobre as despesas, inadimpléncia, indice de investimento em
beneficio de professores e funcionarios (BREITENBACH; ALVES;
DIEHL, 2010; REBECHI, 2007). Em relacdo aos indicadores de
desempenho ndo financeiros, tem-se: os resultados da avaliacdo
institucional, do ENADE e demais avaliagdes requeridas pelo Ministério
da Educacao.

Destaca-se que a controladoria seré responsavel pela coordenacao
da avaliagdo de desempenho por meio de um sistema de informagdes
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gue permita acompanhar e avaliar os resultados das areas e dos
respectivos gestores. Além disso, esta area deve propor a implantagdo de
controles internos e acompanhar a realizacdo deste processo.

c) Sistema de informacdes

Devido as especificidades das atividades desenvolvidas pelas
organizacdes de ensino superior, os sistemas de informacgdo nestas
entidades devem estar estruturados de modo que atendam as varias
finalidades do processo decisério. Segundo Benedicto (1997), o suporte
informacional nas universidades precisa abranger informagdes de carater
estratégico, de apoio a execucdo das atividades de ensino, pesquisa,
extensdo e demais processos operacionais.

A controladoria nesta IES sera responsavel pela adequacdo dos
sistemas de informacdo, no intuito de suprir as necessidades dos
gestores das diferentes areas e niveis da instituicdo. Portanto, os
sistemas de informacdo devem dar suporte para a execucdo dos
processos gerenciais e operacionais, mediante a disponibilizacdo de
informac0es relevantes, confiaveis e em tempo habil.

Para tanto, sugere-se que sejam implementados sistemas que
atendam necessidades estratégicas como, por exemplo: o Sistema de
Informacdes Executivas (SIE), que permite implementar e acompanhar
o0 planejamento e controle estratégico. E preciso, também, desenvolver
sistemas que apliem a gestdo, como o Sistema de Informagdes
Gerenciais (SIG), os quais ddo suporte a tomada de decisdo e permitem
0 monitoramento das atividades em nivel gerencial.

Além disso, a controladoria deve reorganizar os Sistemas de
Informacdes Contébeis (SIC), para prover informacGes econdmicas e
financeiras fidedignas. Recomenda-se, inclusive, que esta area efetue a
revisdo dos sistemas de apoio as operacOes disponiveis atualmente na
IES. Deste modo, serd possivel realizar as melhorias solicitadas pelos
usuarios.

d) Gestao de pessoas

Quanto a gestdo de pessoas, os resultados apontam que existe
necessidade de realizar mais capacitagdo profissional, apesar de haver na
universidade plano de carreira docente e planos de agéo direcionados a
esta finalidade. Sugere-se que a controladoria coordene a realizacdo de
um trabalho para identificar as principais falhas que ocorrem no
desempenho dos processos administrativos e operacionais das areas. A
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partir deste diagnostico, devem ser disponibilizados treinamentos no
intuito suprir tais deficiéncias, mediante o aperfeicoamento dos
colaboradores na execucéo das atividades.

A controladoria precisa, também, efetuar uma avaliagdo do
processo de recrutamento e sele¢cdo, com a finalidade de proporcionar
melhorias na contratagdo, promocédo e remanejamento de pessoas. Com
isso, serd possivel selecionar devidamente os colaboradores, de modo
gue atendam as exigéncias técnicas que determinadas fungdes requerem.

Verifica-se que ndo existe um sistema de recompensas e/ou
punicdes, que assegure o efetivo comprometimento dos individuos com
o0 alcance das metas institucionais. Recomenda-se que a controladoria
promova a implantagdo de instrumentos de incentivos ndo financeiros,
voltados a melhoria no ambiente de trabalho, oportunidades de ascensao
e beneficios. Além disso, deve proporcionar a integracdo de pessoas,
mediante trabalhos em equipes e reunides, para alinhar os interesses
individuais aos da organizacéo.

4.4 ETAPAS PARA IMPLEMENTACAO DA CONTROLADORIA

Apos definir o posicionamento hierarquico da controladoria e os
processos gerenciais que ficardo sob a responsabilidade desta area,
descrevem-se as etapas para implementar esta unidade organizacional.

Primeiramente, é preciso apresentar a proposta de insercdo da
controladoria ao 6rgdo executivo maximo da IES, que é a Reitoria.
Assim, mediante reunido, exple-se a proposta ao reitor, vice-reitor e
pré-reitores de ensino de graduacdo, de pds-graduacdo, pesquisa e
extensdo e de administracdo e financas.

Posteriormente a aceitagdo da proposta, deve-se apresentd-la a
aprovacdo do Conselho Universitario, pois este € o érgdo legislativo
maximo da IES. Sendo aprovada, faz-se necessario providenciar as
alteragdes no Estatuto e Regimento da IES, bem como adequar o
organograma da instituicao.

Na sequéncia, precisa-se desenvolver um trabalho de
conscientizacdo com os gestores e colaboradores sobre a necessidade de
insercdo da controladoria e os beneficios que esta area trard para a
instituicdo. Esta etapa tem a finalidade de obter o comprometimento dos
membros integrantes de todas as areas da IES, no que tange a
implementacdo da controladoria e ao desenvolvimento de suas
respectivas atividades.
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Por fim, deve-se designar o profissional que ird assumir o cargo
de controller e estabelecer suas atribuicGes. Observa-se, que para
garantir o desempenho adequado de suas fungdes, o controller precisa
ter dedicacdo exclusiva de 40 horas semanais. Além disso, deve contar
com o trabalho de outro funcionario, na funcdo de assistente de
controladoria, também com dedicacao exclusiva de 40 horas semanais.

A Figura 5 apresenta a sintese das etapas necessérias para
implementar a unidade organizacional de controladoria na IES em
estudo.

Apresentar a proposta de criagdo da controladoria a Reitoria.

A 4

Encaminhar a proposta para aprovagao no CONSU.

Providenciar a alteragdo do Estatuto e Regimento da IES.

|

Modificar organograma da instituicdo.

A\ 4

Efetuar trabalho de conscientizagdo dos envolvidos (gestores e
colaboradores).

\ 4

Designar ou contratar o controller e estabelecer as atribuigGes.

Figura 5: Etapas para implementagédo da controladoria

Em relagdo as atribuicBes do controller, recomenda-se que nesta
IES este profissional seja responsavel pelos processos de planejamento
estratégico e operacional (orcamento), controle e avaliacdo de
desempenho e disponibilizacdo de informacfes gerenciais, além de
coordenar a realizacdo das andlises financeiras e de custos, e das
atividades pertinentes a contabilidade e filantropia. O Quadro 21
apresenta as atribuigdes do controller nesta IES.
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Atividades

Atribuicéo do Controller

Planejamento estratégico

- Alinhar os objetivos estratégicos tracados pela
IES aos planos de acdo, mediante a definicdo e
divulgacdo de metas setoriais e atribuicdo de
responsabilidades.

- Implantar instrumentos gerenciais como o
BSC, que subsidiem os gestores no
monitoramento e avaliagdo da evolucéo dos
objetivos estratégicos.

Planejamento
operacional

- Revisar a metodologia do sistema
orgamentario utilizada pela IES e efetuar o
efetivo acompanhamento deste processo.

- Comparar permanentemente o desempenho
planejado para as &reas de responsabilidade
com o resultado realizado.

- Verificar discrepancias entre estimativas e
desempenho.

- Identificar as causas e 0s responsaveis pelas
variagoes.

- Exigir dos gestores das areas de
responsabilidade adog&o de medidas corretivas
e acompanhar tais agdes.

Controle e avaliagéo de
desempenho

- Desenvolver padrbes de avaliacdo de
desempenho, que assegurem que os resultados
das areas estejam em conformidade com os
objetivos estabelecidos.

- Criar e monitorar sistemas de incentivo e
motivacdo, no intuito de alinhar os objetivos
dos individuos aos da instituigdo.

- Promover aperfeicoamento de pessoal, de
modo que as atividades sejam executadas
adequadamente.

- Propor a implantac&o de controles internos e
acompanhar a realizagdo deste processo.

Informagdes gerenciais

- Organizar e gerenciar sistemas de informacéo
que garantam subsidios aos gestores no
desenvolvimento das atividades de
planejamento, execucdo e controle.

- Disponibilizar suporte informacional
adequado ao processo de tomada de decisdo,
tanto no &mbito administrativo como

Continua
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académico.

- Implementar sistemas de informacao que
atendam as necessidades estratégicas (SIE), de
apoio a gestdo (SIG) e que promovam
informacdes de carater econdmico e financeiro
(SIC).

Analises financeiras e de
custos

- Coordenar a realizagdo das analises
financeiras e a gestao de custos.

Contabilidade

- Monitorar a elaboracdo das demonstracGes
contabeis, com vistas a atender 0s usuarios
externos e as obrigaces legais.

Filantropia

- Acompanbhar o registro das beneficéncias
proporcionadas a sociedade, de modo que a IES
cumpra as obrigagdes estabelecidas em lei

Quadro 21: Atribuicdes do controller

Para desempenhar estas fungdes, o profissional responsavel pela
controladoria precisa apresentar determinadas caracteristicas. O Quadro
22 expde o perfil ideal do controller, em relacdo competéncias técnicas

e pessoais.

Exigéncias Técnicas

Exigéncias Pessoais

e Experiéncia nas areas de contabilidade,
financas e administrag&o;

e Conhecimento em outras areas como:
logistica, vendas, marketing, gestdo de
pessoas e tecnologia de informacéo;

e Conhecimento de instrumentos de
gestdo, com planejamento estratégico,
sistemas orgcamentarios, entre outros.

e Conhecimento em avaliagdo de
desempenho;

e Capacidade para garantir a utilizacao
eficiente de sistemas de informacéo
gerenciais.

e Inteligéncia;

e Lideranca;

* Raciocinio analitico;

o Flexibilidade;

o Etica;

e Capacidade de
confianca;

e Habilidade de
relacionamento;

o Expressar-se bem oralmente
e por escrito.

inspirar

Quadro 22: Competéncias técnicas e pessoais necessarias ao controller

Fonte: Adaptado de Morante e Jorge (2008); Lunkes e Schnorrenberger (2009);
Oliveira, Peres Jr. e Silva (2009); Frezatti et al. (2009).
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Apesar desta proposta contemplar somente 0s aspectos
administrativos e financeiros da IES em estudo, sugere-se que na
designacdo do controller leve-se em consideragdo o conhecimento deste
profissional em relacdo as atividades de ensino, pesquisa e extensao,
tendo em vista que estas sdo as atividades fins deste tipo de entidade.



5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Neste capitulo apresentam-se a conclusdo sobre o estudo, bem
como as recomendacdes para futuras pesquisas.

5.1 CONCLUSAO

Com a realizagdo deste estudo, constatou-se que nas Instituicoes
de Ensino Superior como em qualquer outro tipo de entidade devem ser
reavaliados os processos de gestdo, a fim destas se adaptaram as
exigéncias do novo contexto econdmico e continuarem atuando no
ambiente competitivo em que estdo inseridas. Principalmente devido as
especificidades das atividades fins desenvolvidas por estas organizagdes,
gue abrangem 0 ensino, pesquisa e extensdo, bem como ao papel que
precisam cumprir perante a sociedade, nota-se a necessidade da
implementacdo de uma gestéo profissionalizada.

Além disso, a gestdo universitaria é caracterizada por fatores que
comprometem o processo de tomada de deciséo, tais como: diversidade
de objetivos, dificuldades na definicdo das metas e em estabelecer
procedimentos padronizados, autonomia dos profissionais, necessidade
de diferentes sistemas de decisdo, entre outros. Neste contexto, este
estudo objetivou apresentar uma proposta de inser¢do de uma unidade
organizacional de controladoria em uma IES privada. A implantacdo
deste 6rgdo podera contribuir, sobretudo, com as atividades de
planejamento, controle, adequagéo dos sistemas de informacdo e gestdo
de pessoas.

A presente pesquisa foi realizada em uma IES localizada no
extremo sul do Estado de Santa Catarina. Esta universidade possui
carater comunitario, é mantida por uma fundagdo composta por
representantes da comunidade, possui personalidade juridica de direito
privado, com fins filantrépicos e nao lucrativos.

Na anélise do processo de gestdo, considerou-se o perfil dos
gestores e a sistematica de desenvolvimento das atividades de
planejamento, controle, sistemas de informacdes e gestdo de pessoas.
Em relacdo ao perfil dos gestores os resultados apontaram que 0S
dirigentes investigados estdo aptos a exercer 0 cargo que ocupam, pois
possuem experiéncia na gestdo académica e administrativa da IES.
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Observou-se que existe sobre carga de trabalho, uma vez que 12 dos 17
pesquisados exercem a funcdo de docente concomitante ao cargo
administrativo. Outra fragilidade evidenciada refere-se ao excesso de
reunides, o0 que pode comprometer a realizagdo das funcdes
administrativas.

No que se refere aos processos gerenciais, verificou-se que a
missdo e visdo da instituicdo foram definidas com clareza, sédo
efetivamente divulgadas e a maioria dos gestores conhecem os objetivos
estratégicos da IES. Contudo, os objetivos estratégicos ndo estdo
alinhados aos planos operacionais, pois as metas orgamentarias sdo
estabelecidas e divulgadas apenas para os niveis da alta administracéo e
focam, sobretudo, as atividades relacionadas ao ensino, pesquisa e
extensdo. Nd&o existem sistemas de controle formalizados que
possibilitem o acompanhamento do alcance das metas orgcamentarias e
dos objetivos estratégicos, uma vez que estas ndo sdo definidas para
todas as areas da instituicdo. Nota-se que tanto o planejamento
estratégico como o sistema orcamentario devem ser revisados. Além
disso, nesta IES precisam ser implementadas formas de controle
padronizadas que assegurem o alcance das metas operacionais e,
consequentemente, dos objetivos estratégicos.

Os sistemas de informacdo ndo sdo suficientes para atender as
necessidades gerenciais, no que se refere ao acompanhamento das metas
estabelecidas e analise do desempenho das areas e dos respectivos
gestores. Estes devem ser aprimorados, principalmente, em relacdo a sua
integracdo e disponibilizacdo de informagdes gerenciais. Quanto &
gestdo de pessoas, contatou-se que existe comprometimento da gestdo
superior com o alcance dos objetivos, a IES possui politicas
formalizadas no que se refere aos recursos humanos, os cargos e funcGes
sdo definidos claramente e ndo existem sistemas de incentivos e
recompensas. E preciso disponibilizar cursos de capacitacio aos
colaboradores e instituir sistemas de motivacao e estimulo. Recomenda-
se que seja realizado um trabalho continuo de gestdo de pessoas, com a
finalidade de alinhar os objetivos individuais aos da instituicdo.

A proposta de estruturacdo de uma controladoria apresentada
possui enfoque econdmico e financeiro. Sugere que a controladoria na
IES seja um érgdo de staff vinculado a Reitoria. Em relacdo a atuacdo no
processo de tomada de decisdo, propde-se que esta unidade
administrativa seja responsavel pela conducdo dos processos de
planejamento estratégico, orcamento, controle e avaliacdo de
desempenho e sistemas de informagdes gerenciais. Também € atribuicdo
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da controladoria coordenar a realizacdo das atividades inerentes as
andlises financeiras, gestdo custos, contabilidade e filantropia.

Verificou-se que o primeiro grande papel da controladoria na IES
consiste em implementar efetivamente o planejamento estratégico,
mediante o alinhamento dos objetivos estratégicos aos planos
operacionais, definicdo e divulgacdo de metas para todas as areas da
instituicdo e, respectiva, atribuicdo de responsabilidade. Esta unidade
organizacional devera estabelecer formalmente os critérios de controle e
avaliacdo de desempenho e sistematizi-los por intermédio dos sistemas
de informacéo.

Sugere-se que na revisdo da metodologia do sistema orgamentario
utilizado pela IES sejam definidas e divulgadas metas operacionais para
cada area. A controladoria devera efetuar o acompanhamento mensal
dos resultados no intuito de verificar se cada centro de responsabilidade
esta atingindo suas metas. Isto possibilitard o desenvolvimento de ac¢bes
corretivas, se necessario for, para garantir que os objetivos estratégicos
sejam alcancados. Recomenda-se que a controladoria promova a
implantacdo de instrumentos de incentivos ndo financeiros, voltados a
melhoria no ambiente de trabalho, oportunidades de ascensdo e
beneficios.

Quanto as etapas para implementacdo da controladoria na IES
pesquisada, recomenda-se que a proposta de criagdo seja apresentada
aos orgaos colegiados competentes para aprovacdo. Em seguida, deve-se
efetuar um trabalho de conscientizagdo com o0s membros da
organizagdo, de modo que se comprometam com esta nova unidade
organizacional. Por fim, deve-se designar ou contratar o profissional que
exercera o cargo de controller.

5.2 RECOMENDAGOES

Como recomendagfes para futuras pesquisas sugere-se que a
proposta apresentada neste trabalho seja ampliada, de forma que
contemple além dos aspectos econdmicos e financeiros as questfes
académicas da instituicéo.

Além disso, é oportuno realizar uma pesquisa com as IES do
Estado de Santa Catarina com a finalidade de identificar se existe a
controladoria formalmente constituida nestas entidades e como se
configura esta unidade organizacional.
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APENDICE | - QUESTIONARIO

1) PERFIL DOS GESTORES

1.1) Tempo de atuacédo na Instituicdo:
( )delab5anos

( )de6al0anos

( )del1la15anos

( )de16a20anos

() mais de 20 anos

1.2) Area de formagéo académica:
() Graduado.Em:

() Especialista. Em:

() Mestre. Em:

() Doutor. Em:

() Pés doutorado. Em:

1.3) Cargo que ocupa:
() Reitor

() Vice Reitor

() Pro Reitor. Qual?

() Diretor de UNA. Qual?

() Coordenador de Curso. Qual?

() Outro. Qual?

1.4) Tempo de atuacéo no cargo/fungéo:
( )menosdelano

( )dela4danos

( )de4a8anos

( )de8al2anos

() mais de 12 anos

1.5) Desenvolve outras fungdes na Universidade concomitantes ao cargo de gestor? Qual

(is)?

1.6) Antes de assumir este cargo/funcao, vocé ja havia atuado como gestor? Qual (is)
foram suas experiéncias anteriores na area administrativa?

1.7) O tempo dedicado a fungéo de gestor é suficiente para o desenvolvimento das

atividades que esta requer? Por qué?
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2) PROCESSOS GERENCIAIS

2.1) Planejamento

Sabe-se que o planejamento consiste “no processo de determinagio dos objetivos
organizacionais e das formas pelas quais eles sdo alcancados”. Desta forma, responda:

a) A Universidade possui planejamento b) Vocé participou do processo de
estratégico formal? elaboragéo do planejamento estratégico
( )sim da Universidade?
( )ndo ( )sim
() desconhece ( )nédo

Por que?

c) A miss&o e visdo da Universidade foram definidas com clareza?
(" )sim () sempre que possivel () asvezes ( )nunca ( ) desconhece

d) A misséo e visdo da Universidade séo amplamente divulgadas a todos os setores da
entidade?
() constantemente () sempre que possivel () asvezes () nunca ( ) desconhece

e) De que forma a misséo e visdo sdo divulgadas?

f) Vocé tem conhecimento dos principais objetivos descritos no planejamento estratégico
da Universidade?

( )sim

( )nédo

() desconhece

g) A misso, a visdo e 0s objetivos estratégicos estdo coerentes com a realidade da
Instituigdo? Por qué?

h) Em relag&o aos planos operacionais para a area que vocé gerencia, estes estao
alinhados com os objetivos estratégicos da IES?
(" )sim () sempre que possivel () asvezes ( )nunca ( ) desconhece
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2.2) Orcamento

O orcamento “é o instrumento que traz a definicdo quantitativa dos objetivos
organizacionais e o detalhamento dos fatores necessarios para atingi-los, assim como o
controle do desempenho das dreas”. Diante disso, responda:

a) A Instituicdo adota orgamento?
( )sim

( )ndo

() desconhece

b) Quais as pecas orgamentarias utilizadas pela Instituicdo?
) Orgamento de Investimentos

) Orgamento de Custos e Despesas

) Orcamento de Receitas

) Resultado/Margem de contribuicdo por UNA e Curso

) Fluxo de Caixa Projetado

) Demonstragdo do Resultado do Exercicio Projetada

) Balango Patrimonial Projetado

) Outros. Quais?

~N~AAAs~AA~ A~~~

c) O orgamento é efetivamente utilizado como instrumento de suporte a gestdo na
Instituigédo?
() constantemente () sempre que possivel () asvezes ( )nunca ( ) desconhece

d) Vocé tem conhecimento das metas orcamentarias para a area que esta sob sua
responsabilidade?
(" )sim( )sempre que possivel ( )asvezes ( )nunca ( ) desconhece

e) Além dos processos de planejamento e orgamento a Universidade utiliza outros
instrumentos de gestao?

( )sim

( )ndo

() desconhece
Qual (is)?

2.3) Controle

a) Quais as formas de controle utilizadas pela IES para verificar se os objetivos
determinados no planejamento estratégico estdo sendo alcangados?

b) Qual a periodicidade desta verificacdo?
(" )mensal () trimestral () semestral ( )anual ( ) desconhece
c) E vocé, como faz para verificar se os planos especificos da area que esta sob sua

responsabilidade estdo sendo cumpridos? Utiliza algum instrumento de controle? Qual
(is)?




190

d) S&o tomadas agdes corretivas durante o desenvolvimento das atividades para alcancar
0s objetivos propostos?

(" )sim( )sempre que possivel () asvezes ( )nunca ( ) desconhece

e) Qual o nivel de cobranca da administragéo superior sobre os gestores quanto ao
alcance das metas estabelecidas no orgamento operacional?

( )Altissimo ( )Alto ( )moderado ( )Baixo ( ) Baixissimo

f) O que acontece se a area que vocé gerencia ndo conseguir atingir as metas?

2.4) Sistema de Informacoes

a) O sistema de informag0es existente na Instituicao é suficiente para atender suas
necessidades de gestédo?

( )sim
( )ndo
Por qué?

b) Os sistemas de informacdes contabeis e gerenciais utilizados permitem:

b.1) o acompanhamento das metas estabelecidas
() constantemente () sempre que possivel () asvezes ( ) nunca ( ) desconhece

b.2) a condug&o do processo orgamentario
() constantemente () sempre que possivel () asvezes ( )nunca ( ) desconhece

b.3) a andlise do desempenho dos gestores
() constantemente () sempre que possivel () asvezes ( )nunca ( ) desconhece

b.4) a anélise do desempenho dos cursos oferecidos
() constantemente () sempre que possivel () asvezes ( )nunca ( ) desconhece

c) Que informagdes vocé utiliza como base para a tomada de decisdo?

d) O que poderia ser feito para melhorar o suporte informacional existente na IES?
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2.5) Gestéo de Pessoas

a) Existe lideranca e comprometimento da alta administragéo na busca dos objetivos
institucionais?

(" )sim () sempre que possivel () asvezes ( )nunca ( ) desconhece

b) De que forma isso ocorre?

c) A Instituicdo possui politicas relacionadas aos recursos humanos formalizadas?
( )sim

( )néo

() desconhece

d) As atribuicdes de responsabilidades dos cargos de gestores e técnicos administrativos
sdo definidas claramente?
() constantemente () sempre que possivel () asvezes ( )nunca ( ) desconhece

e) Existem sistemas de reconhecimento e incentivo, como por exemplo: remuneragao
variavel, na obtencdo das metas?

f) Existe necessidade de capacitacéo e desenvolvimento de pessoas, em relagéo ao
desempenho das atividades administrativas e operacionais, na area que vocé gerencia?
( )sim

( )ndo

() desconhece

g) A Universidade proporciona o desenvolvimento da capacidade técnica nos seus
colaboradores?
() constantemente () sempre que possivel () asvezes ( )nunca ( ) desconhece





 
 
    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 27 to page 191; only odd numbered pages
     Font: Times-Roman 9.5 point
     Origin: top right
     Offset: horizontal 34.02 points, vertical 34.02 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     TR
     
     27
     TR
     1
     0
     512
     141
     0
     9.5000
            
                
         Odd
         165
         27
         SubDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     34.0157
     34.0157
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     26
     191
     190
     83
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 28 to page 191; only even numbered pages
     Font: Times-Roman 9.5 point
     Origin: top left
     Offset: horizontal 34.02 points, vertical 34.02 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     TL
     
     28
     TR
     1
     0
     512
     141
     0
     9.5000
            
                
         Even
         164
         28
         SubDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     34.0157
     34.0157
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     27
     191
     189
     82
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     523
     248
            
                
         1
         CurrentPage
         147
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     26
     191
     26
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     523
     248
            
                
         1
         CurrentPage
         147
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     34
     191
     34
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     523
     248
            
                
         1
         CurrentPage
         147
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     122
     191
     122
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     523
     248
            
                
         1
         CurrentPage
         147
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     127
     191
     127
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     523
     248
            
                
         1
         CurrentPage
         147
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     128
     191
     128
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     523
     248
            
                
         1
         CurrentPage
         147
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     172
     191
     172
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     523
     248
            
                
         1
         CurrentPage
         147
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     175
     191
     175
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     523
     248
            
                
         1
         CurrentPage
         147
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     176
     191
     176
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     523
     248
            
                
         1
         CurrentPage
         147
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     185
     191
     185
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: current page
      

        
     1
     523
     248
    
            
                
         1
         CurrentPage
         147
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2 2.0
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     186
     191
     186
     1
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base





