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RESUMO:
O Brasil vive um momento de expansdo do ensino superior, com um
crescimento registrado nos ultimos anos sobretudo no sistema particular de ensino.
As instituicdes educacionais confessionais, com atuacdo histérica no pais,
acompanharam este processo e evoluiram no ensino superior, muitas ja com o titulo
universitario ha décadas, outras com atuacdo no ensino superior mais recente e em

processo de desenvolvimento e consolidagéo.
Nestas instituicbes, por sua nhatureza juridica, seu arcabouco filosoéfico, sua

postura ética, seu compromisso comunitario acentuado, independentemente da
confissédo religiosa que a abriga, a funcao financeira adquire caracteristicas proprias
diante de suas especificidades organizacionais e seus objetivos abrangentes.

O presente ensaio tem o objetivo de discernir a conjuntura educacional
brasileira e os desafios de gestdo financeira dessas instituicbes, para sua
sobrevivéncia e sustentabilidade a médio e longo prazo.

Alguns temas inevitaveis surgem na agenda dos profissionais que atuam na

area financeira dessas organizacdes, tais como: o rigor na gestdo do desempenho
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operacional, a ado¢cdo do principio da negociacdo, a politica de investimentos, a
profissionalizacdo da area financeira, a competéncia politica e utopia na gestao, a
busca de outras receitas (além das relacionadas ao ensino), a captacao de recursos
e a gestao da filantropia nas instituicbes educacionais.

O texto é um ponto de partida para a identificacdo das prioridades da gestédo

financeira em instituicdes universitarias confessionais.

1. Conjuntura educacional do pais

O Brasil vive um momento novo, de esperanca e de busca de condicdes
sustentaveis para o0 seu desenvolvimento. Mesmo com as questdes da divida
externa, os indicadores econémicos e sociais melhoraram na ultima década. Na area
da educacgédo, hd muito que se caminhar ainda. As politicas publicas tem priorizado a
educacdo fundamental. No ensino médio, e sobretudo, no superior, predomina a
iniciativa privada, com matriculas em expansao.

Como apenas 13% dos jovens entre 20 e 24 anos estdo matriculados no
ensino superior, o potencial de crescimento ainda € significativo nesta area. Embora
a demanda venha crescendo continuamente, ha sinais de retracdo. Um deles é a
gueda na relacdo candidatos/vaga nas instituicbes particulares. Como no ensino
publico a situacao é diferente, presume-se que a questdo do financiamento € ponto
vital neste momento.

Outra area em franca expansao é a Po6s Graduacdo. Dados comprovam um
crescimento de 73% no doutorado e de 31% no mestrado, entre 1994 e 2001. Novas
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modalidades de ensino estdo crescendo também: cursos superiores de curta
duracéo (tecndlogos e sequenciais), educacéo executiva e educacao continuada.

O crescimento da matricula traz para o ensino superior um numero de
estudantes economicamente menos favorecidos; alia-se a isto 0 empobrecimento da
classe média. Ha estudos que demostram que, pela distribuicdo de renda existente
no pais, a fatia da populacédo que tem condi¢cdes de pagar mensalidades escolares é
menor do que a matricula existente no nivel superior privado, 0 que demonstra
saturacao de acesso via condi¢des adequadas de financiamento.

Outro aspecto a considerar é a recente expansdo das fronteiras geogréficas:
interiorizacdo do ensino pelas grandes instituicdes; cursos a distancia,
desterritorializacdo e globalizacdo da oferta (vencendo monopdlios histéricos).
Novos atores e arranjos institucionais estdo ocorrendo. Instituicbes ndo tradicionais
no ensino entraram no segmento da educacgao formal, universidades corporativas,
consoércios virtuais, outros segmentos da economia (bancos, informatica, Ongs,
telecomunicacdes).

Como consequéncia disto, temos caracteristicas bem complexas para a gestao
das instituicdes educacionais evangélicas que estao inseridas num cenario de forte
concorréncia, dificuldade concreta de financiamento e mudanca sécio-econémica do

seu publico alvo.

2. Conjuntura interna na gestao das instituicdes

evangélicas
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As instituicdes evangélicas, via de regra, tem atuacdo histérica nas regides

onde se inserem. Tem, na sua tipologia organizacional, caracteristicas bem distintas

dos novos atores que chegaram mais recentemente neste setor:

nao se regem sob a légica do lucro;
sdo tradicionais, conservadoras, pouco arrojadas em lancamento de novidades;
tem foco social, filantropico, o que, na gestdo financeira significa, muitas vezes,
renunciar receitas e gerar outras despesas, além daquelas essenciais a tarefa do
ensino;
tendem a ser mais lentas e processuais no processo decisorio;
nao administram custos com o rigor empresarial, em que pese a lisura de suas
administracdes;
seus gestores sdo, via de regra, educadores, tedlogos, nem sempre
administradores;
suas decisfes de ocupacdo geogréafica estdo mais ligadas a vinculos de acéo
missionaria e vocacao religiosa do que a nichos de mercado e oportunidades
estratégicas;
nao conseguem, na sua maioria, formar grandes reservas financeiras que lhes
permitam grandes investimentos ou a sobrevivéncia duradoura em contingéncias
de crise.

Por forca deste novo cenario, ha que se rever paradigmas de gestdo para a

sobrevivéncia e desenvolvimento neste novo tempo.

3

. Desafios da gestao financeira
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Financiamento e gestdo s80 0S eix0os centrais a serem perseguidos na
administracdo financeira dessas organizacdes, para sua sobrevivéncia e
sustentabilidade a médio e longo prazo.

Alguns desafios estdo presentes a todas as instituicdes neste contexto:

3.1. Rigorosa gestdao do desempenho operacional

E na administracdo do desempenho operacional que conselhos diretores,
diretores gerais, reitores, tesoureiros, dentre outros profissionais de administracéo
escolar, consomem boa parte do seu tempo em estudos, reunides, negociacdes,
preparacdo e apresentacdo de relatorios, buscando assegurar o equilibrio entre
receitas e despesas, para 0 que enfrentam toda sorte de interesses em jogo: a
familia quer pagar a menor mensalidade possivel, enquanto que funcionarios e
professores querem assegurar 0 maior salario e as melhores condic¢des de trabalho.
a) A gestao das receitas

Afetam de modo substancial na administracdo do operacional as constantes
intervencdes governamentais na politica de fixacdo e reajuste das mensalidades
escolares bem como na legislacédo salarial. Decisdes politicas, externas a instituicao,
pdem em risco o equilibrio entre receitas e despesas, por atingir os principais
componentes do orcamento: a receita de ensino e 0s gastos com pessoal e
encargos.

Compete aos dirigentes buscar o ponto de equilibrio suportavel a instituicdo.
Para resolver esta dificil equacéo terdo de enfrentar o debate de varias questdes.
Vamos identificar os pontos que consideramos de maior relevancia nesta tarefa

rotineira.
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Como as anuidades escolares constituem-se no principal elemento de receita
das instituicdes, sua fixacdo requer cuidado e precisdo. E importante a nocdo do
custo de cada curso, a visibilidade dos valores referenciais cobrados na regidao em
que atuamos por instituicbes similares e a no¢cao do poder econdémico das familias
gue atendemos.

Outro aspecto importante € a garantia de mecanismos legais para cobranca em
caso de inadimpléncia e de correcdo anual dos valores fixados de anuidades. A
instituicdo ndo pode se descuidar da necesséria reposicdo da inflacdo nos seus
precos.

A gestdo de bolsas e da inadimpléncia €& elemento fundamental na
administracao financeira. De um lado é necesséario uma acdo pro-ativa identificando
0s carentes em potencial e atendendo-os com bolsas de estudos, para o que é
necessario aportar no orcamento montante de recursos para tal. Por outro lado, todo
esforco deve ser empreendido na cobranca administrativa e/ou judicial dos valores
de inadimpléncia, que se constitui em redutor de receita, fator ameacador ao
desempenho da instituicao.

No caso do ensino superior, os programas de Crédito Educativo (do Governo
ou da prépria instituicdo) sédo instrumentos que ndo se devem dispensar na gestao
destas questdes.

b) A gestdo das despesas

Do lado da despesa, atencéo especial deve ser dada ao custeio com pessoal.

Os gastos com pessoal e encargos sociais levam em conta especificidades
institucionais e regionais: valores de remuneracéo, regime de trabalho (horistas ou

mensalistas), carreira docente e funcional, gastos com capacitagao,
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dissidios/convencdes coletivas de trabalho vigentes, beneficios sociais historicos,
dentre outros. Instituicdes com quadro docente qualificado e experiente tem, para
sua manutencao, custo elevado na area de pessoal.

A composicédo das demais despesas deve levar em conta as prioridades que
dao identidade ao projeto de cada instituicdo e seu momento histérico.

Ensino, pesquisa, extensdo, capacitacdo docente, cooperacdo institucional,
avaliacdo, marketing, dentre outros, devem ser contemplados no orcamento das
Instituicdes.

As despesas operacionais da instituicho devem merecer controle e
acompanhamento para que ndo haja desperdicio de recursos em qualquer atividade.

E de se registrar que, na gestdo de bens, materiais e recursos financeiros, a
organizacdo deve prevenir condicbes inseguras que possam motivar roubo,
corrupcéo de servidores e outros aborrecimentos.

c) Custos

No processo de gestdo do operacional € fundamental desenvolver trabalho na
area de custos, com vistas a identificacéo real de viabilidade de cada area de ensino
e projeto em desenvolvimento no interior da instituicdo. Outro aspecto a considerar
que, cada vez mais as organizagbes sdo questionadas a atuar com maior
transparéncia na elaboracéo e apresentacao de relatérios financeiros, num ambiente
onde se reivindica a participacdo dos diversos segmentos no processo decisorio.

Sem aprofundar em demasia um tema tdo amplo, enumeramos abaixo alguns
aspectos importantes para o desenvolvimento de um trabalho basico na area de
custos:

- separar os custos diretos e indiretos;
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- identificar as despesas administrativas;
- definir critérios para rateio ou absorcdo dos custos indiretos e despesas
administrativas pelos centros de custos existentes;
- separar custos salariais e ndo salariais, em cada centro de custo;
- manter planilha de custo permanente atualizada por curso, unidade académica e
projeto;
- identificar e acompanhar indicadores especificos que podem ser obtidos a partir
do trabalho de custos.
d) Orcamento
A partir de um trabalho realizado com rigor na area de custos, é possivel
preparar o orcamento do curso, unidade académica e da instituicio como um todo.
Trata-se de um instrumento de planejamento financeiro que projeta, para um dado
periodo, as receitas e despesas da instituicdo.
Alguns cuidados sao importantes na preparagdo e acompanhamento

orcamentario pelos administradores financeiros, a saber:

a atualizacao e confiabilidade dos valores de referéncia;

- decisdes tomadas e suas implicacdes financeiras;

- analise da conjuntura;

- permanente acompanhamento da execu¢ao orgcamentaria,;

- critérios de quantificacdo adotados;

- atuacado de comités de orcamento;

- articulacdo com os outros relatorios gerenciais: fluxo de caixa, balancetes

contabeis mensais e outros.
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3.2. Adocdao do principio da negociacao

Como parte do dificil processo de busca do equilibrio operacional nas
instituicées, deparamo-nos, a todo instante, com a necessidade de negociagao.

E através da negociacdo que os agentes envolvidos enfrentam o desafio da
busca do consenso que assegure 0s interesses institucionais e dos diversos
segmentos que convivem na Universidade.

Na administracdo financeira das instituicbes de ensino ha varias situacfes
inevitdveis de negociacdo: com alunos/pais (inadimpléncia), representantes de
alunos (diretorios), professores e funcionarios (sindicatos, associacdes internas),
fornecedores, bancos, 6rgdos publicos, entidades da sociedade civil em geral e até
multinacionais.

Ha que se ter claro o conceito basico da negociacéo:

“Negociagcdo é o processo de buscar aceitacdo de idéias, propoésitos ou
interesses visando ao melhor resultado possivel, de tal modo que as partes
envolvidas terminem a negociacdo conscientes de que foram ouvidas, tiveram
oportunidade de apresentar toda a sua argumentacdo e que o produto final seja
maior que a soma das contribui¢ées individuais™.

Aspectos da negociacao:

— processo: caminhada que envolve varias etapas;
— consenso: capacidade de conviver com a solucao encontrada;
— sinergia: o produto final € maior que a soma das partes.
E importante considerar que a negociac¢do ocorre em diversas etapas:

! JUNQUEIRA, Luiz Augusto Costacurta. Negociacdo: Tecnologia e Comportamento, Rio de Janeiro,
1991.
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preparacdo: estudo inicial das variaveis presentes e possibilidades de
atendimento bem como limites;
abertura: inicio do didlogo com a outra parte, momento em que se deve buscar
um clima ameno e respeitoso, que facilite a trajetéria da negociacao;
exploracdo: verificacdo de expectativas e limites da outra parte; nesta etapa
cultiva-se o ouvir;
apresentacao: € o momento de exposi¢do e argumentacao das suas propostas;
clarificacdo: é uma etapa de aprofundamento das propostas e contrapropostas,
interpretagéo e esclarecimentos;
acao final: € o instante de se avancar para o fechamento de um acordo,
superando diferencas e chegando ao limite de possibilidade de atendimento dos
pleitos da outra parte.

Caracteristicas pessoais do negociador:
conhecimento da instituicéo;
habilidade para decidir;
capacidade de assimilar o papel de negociador;
habilidade para interpretar calculos e valores financeiros;
participacao ativa e disponibilidade;
sigilo e lealdade;
nao atemorizar-se por ameacas;

enfrentar o “stress” da negociagao.

.3. Manter politica permanente de investimentos

O conceito de margem de contribuicdo, que resulta da diferenca entre receitas

10
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e despesas, deve ser trabalhado como algo necessario para reverter em beneficios
para a prépria instituicao.

E fundamental que, na gestdo financeira das instituicbes evangélicas, se
objetive alcancar resultado superavitario, de modo a tornar regular e permanente o
processo de investimento na melhoria das condicbes de funcionamento da
organizacao.

Os inumeros desafios da educacédo na América Latina impéem como condicéo
de gestdo uma visdo empreendedora, que nao se limita a manutencdo do
operacional, mas seja capaz de olhar para o futuro e criar condigcbes para uma
escola moderna e que responda aos anseios da sociedade, no tempo em que
vivemos.

Neste sentido, no orgamento, deve-se prever anualmente um percentual de
margem de contribuicdo sobre o resultado operacional, para assegurar recursos
para os investimentos necessarios.

No Brasil, ha entre as instituicbes comunitarias/confessionais um consenso em
torno de que 10% é uma margem de contribuicdo razoavel para esta finalidade.
Entretanto, € muito comum que, quando as instituicbes estdo em estagio de
expansdo, abertura de novos cursos, em especial no ensino universitario, esta
margem de 10% seja insuficiente para fazer frente as suas necessidades, o que tem
levado muitas delas, na falta de outra opcdo, ao processo de endividamento
bancério.

Outro aspecto relevante quando se trata de margem de contribuicdo e
investimentos € a necessaria transparéncia na destinacdo desses recursos. A

comunidade académica deve apoiar e aprovar 0s investimentos realizados, pois na

11
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auséncia dessa legitimidade, a credibilidade da instituicdo pode ficar em risco.

3.4. Profissionalizacdo da area financeira
A gestéo financeira deve ser considerada com habilidade cientifica que requer

alto nivel de conhecimento e profissionalizacdo, onde ndo se comporta improvisacao
e amadorismo, pois tera que compatibilizar a escassez de recursos com demandas

ilimitadas.
Neste sentido € de se buscar e utilizar as melhores ferramentas de informacdes

disponiveis para otimizar o processo decisério nas organizagdes.
O nivel de profissionalizacdo nesta area exige, ainda, a integracédo de sistemas

de informacdo, controles rigidos e seguros, relatérios contabeis e gerenciais
periédicos, bem como o acompanhamento da gestdo através de indicadores

financeiros.
A éarea financeira deve ter claro a inevitavel e saudavel necessidade de

transparéncia, através da prestacdo de contas a sociedade dos dados de sua gestdo

econdmica e financeira.

3.5. Competéncia politica e utopia na gestéao
Além da habilidade técnica, obtida a partir dos conceitos gerais de financas e

do conhecimento das regras do sistema capitalista e dos espacos legais e
conjunturais disponiveis, ha que se buscar a competéncia politica.
A competéncia politica € ética, humana e social. E com esta habilidade que
demonstraremos nossa utopia, aliando o sonho a realidade. Com habilidade politica
limites e contradicbes, mas nao nos conformamos.

reconhecemos NOSS0S
12
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Enfrentamos as contradicfes e os conflitos de interesses, buscando a solugdo mais
adequada e possivel para 0 momento, qgue nem sempre € a mais econdmica.

Ai vem nossa visdo missionaria. Queremos construir um novo tempo, uma
escola melhor, um aluno cidadao, consciente do seu tempo e uma sociedade com
novos valores. Neste sentido ultrapassamos, muitas vezes, a fronteira da
racionalidade financeira para empreender. Isto deve ser inerente a esta mdultipla
competéncia.

3.6. Busca de outras receitas operacionais além das
decorrentes do ensino

Projetos institucionais de qualidade e relevancia social ndo se sustentam
somente com a cobranca de anuidades escolares. Cada vez mais as instituicdes
precisam buscar outras fontes de financiamento. Algumas experiéncias e
possibilidades neste sentido:

— prestacao de servico;

— oferta de cursos livres;

— patrocinio de eventos;

— venda de mdveis e equipamentos em desuso;
— recuperacao de anuidades no Judiciario;

— parcerias internacionais;

— receitas financeiras.

3.7. Captacéao de recursos
A captacdo de recursos junto a pessoas fisicas, empresas, organizacdes

governamentais e ndo governamentais deve ser perseguida como algo fundamental

13
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na gestdo. Em paises de primeiro mundo € algo expressivo na composicdo das
fontes de financiamento da educacdo, inclusive em projetos de pesquisa e de
extensdo universitaria. No caso americano, h4 dados que comprovam volumes
significativos de doagbes de ex-alunos a Universidades, inclusive com doagdo de
herancas.

A obra do Dr. Custédio Felipe Pereira, intitulada Captacdo de Recursos —
Conhecendo melhor porque as pessoas contribuem, é de grande valia para criarmos
uma nova cultura de levantamento de fundos por esta via para o financiamento da

educacéao evangélica no Brasil.

3.8. Ajuste institucional a nova realidade da filantropia no
Brasil

Temos vivido nos ultimos anos momentos de instabilidade, diante das ameacas
governamentais as entidades filantropicas, com o intento de cassar os beneficios
gue estas conseguiram em sua caminhada historica.

As instituicbes que tem a prerrogativa de instituicdes filantrépicas, devem lutar
a exaustdo na manutencdo dos seus direitos constitucionais e legais. Nao é
aceitavel que instituicbes centenarias sérias e com folha de servigos incomensuravel
sejam tratadas como “pilantropicas”. Existem instituicbes particulares, no que
concerne ao seu financiamento, porém publicas, no que tange a sua atuacéo e
relevancia social. E de se separar tais organiza¢es de outras, que, eventualmente,
cometeram deslizes e abusos na condicdo de entidades de assisténcia social

reconhecidas pelo Governo.
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N&o obstante, € importante ter clareza de que o cenario atual aponta novas
tendéncias para esta area. E fundamental estar atento a esses sinais e agir prévia e
pré-ativamente, de sorte que ndo se comprometa o futuro do projeto que
desenvolvem.

E fundamental que déem visibilidade as acdes que desenvolvem nesta area e
gue deixem claro ao governo e a sociedade que o beneficio da filantropia ndo € para
a instituicdo, mas para as milhares de pessoas beneficiadas com bolsas de estudo,
gratuidades em servicos e tantos outros beneficios que sao realizados
suplementarmente a acdo do Estado brasileiro e por um custo bem menor do que se
por ele realizado.
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