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RESUMO

O estabelecimento da Nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional foi um marco para o setor educacional brasileiro. As Instituicdes de
Ensino Superior — IES passaram a buscar incessantemente dois grandes
objetivos: o continuo aperfeicoamento de suas praticas académicas,
pedagdgicas e administrativas e a eliminacéo dos desperdicios de recursos.

Além da implementacdo da Nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional, varios foram os fatores que contribuiram para a mudanca do

paradigma de gestédo das IES no Brasil. Dentre eles, pode-se citar:

a) aumento da concorréncia. A competicdo, cada vez mais presente no
dia a dia das IES, antes regional e proxima, agora é profissional e
global;

b) implantagcdo por parte do Ministério da Educagdo — MEC de

mecanismos de controle de qualidade, como por exemplo, o Provao;

c) crescimento da demanda por ensino superior, em funcdo de que o
namero de concluintes do Ensino Médio vem aumentando

gradativamente nos dltimos anos; e

d) transformacdo da educacdo em fator critico para a competitividade

das nacoes, regides e empresas.

O momento atual, marcado por uma intensa competicdo, processos
académicos e administrativos complexos, tecnologia da informagdo como
condicdo “sine qua non” para o processo decisério e a exigéncia de uma

gestao moderna e participativa, demanda grandes mudangas no modo como as



instituicbes de ensino gerenciam seus recursos e avaliam o desempenho de

seus gestores.

O estudo demonstra a necessidade premente de se implantar uma
Controladoria de Gestao que assessorard a gestdo da IES no sentido de
otimizar os resultados econdmicos da entidade, bem como a criagdo e
implementacdo de mecanismos que propiciardo um melhor entendimento do

ambiente no qual a entidade convive e opera.
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ABSTRACT

The establishment of the Nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (New Law of Policies and Basis of the National Education) was a mark
for the Brazilian educational sector. The institutions of advanced education
began to seek two major objectives: the continuous improvement of your
academic, pedagogic and administrative practice and the elimination of

resources waste.

Beyond the implementation of the New Law of Policies and Basis of the
National Education, many were the factors that contributed for the change of the
paradigms of management of the Institutions of Advanced Education in Brazil.
Some of these factors are the following:

a) Increasing competition. The competition, each time more present in
the day-to- day of the Institutions of Advanced Education, that was

regional and closed by, it's now professional and global.

b) Implantation of the mechanism of quality control, for example the
Provéo (Exam), by the Ministry of Education.

c¢) Increasing demand for the advanced courses, since the number of
students concluding the Middle level courses has being increasing

gradually in the last years.

d) Education has become a critical factor in the competition between

nations, regions and companies.

In the present moment, marked by intense competition, complex

academic and administrative processes, technologic information as a condition *
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sine qua non” for the decisive process and the exigency for modern and
cooperated management, demands big changes in the way the educational
institutions manage their resources and evaluate the performance of their

administrators.

The study demonstrates the pressing necessity of implanting a Control
Management that will assist the administration of the Institution of Advanced
Education in a way that will optimize the economic results of the entity, as well
as the creation and implementation of the mechanisms that will bring a better
understanding of the environment in which the entity lives and operates.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

“Dominar a arte da guerra €
fundamental para o Estado. Conhecé-la
bem ¢é questdo de vida ou morte, a
diferenca entre seguranca e ruina. Em
nenhuma  circunstancia  deve  ser
negligenciada.”

Sun Tzu

1.1 — Contextualizagé&o

No ano de 1977, Peter Drucker publicou, na Harvard Business Review, 0

"l que nos revela uma comparaco

artigo “O Novo Papel da Administracao
entre as velhas premissas que constituiram durante muito tempo o alicerce da
teoria e da préatica da administragdo, mas que, com o tempo, passaram a ser
vistas sob outra 6tica. Dentre os varios principios basicos analisados, cabe
destacar a responsabilidade social. De acordo com Peter Drucker, a premissa

béasica pautava-se da seguinte forma®:

“... as universidades ou aos hospitais ndo se atribui nenhuma
responsabilidade social, sobretudo por ndo estarem dentro do
campo de visao tradicional. Em outras palavras, nem as
universidades nem os hospitais sdo de forma alguma considerados
“organizacdes”. Mais ainda, a opinido tradicional que atribui a

responsabilidade social Unica e exclusivamente as empresas

! Colecao Harvard de Administracéo, volume I. S&o Paulo, Editora Abril, 1986, p. 5.
? |bidem, p. 9.
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decorre da pressuposicdo de que a atividade econdmica difere

profundamente dessas outras atividades humanas.”.

Por outro lado, Peter Drucker contrapde a velha premissa, defendendo a
tese de que todas as instituicdes, inclusive as dos negdécios, sdo responsaveis
pela qualidade de vida. Drucker descreve*:

“todas as instituicbes terdo de fazer com que o atendimento de
valores, crencas e propdsitos sociais basicos seja um importante
objetivo de suas atividades continuas e nao uma responsabilidade
social que restringe ou se situa fora de suas func¢des fundamentais.
Nos negdcios, isso significa que a consecucédo da qualidade de vida
terd cada vez mais de ser : 1) considerada uma oportunidade

comercial; e 2) convertida pela administracdo em negdcio rendoso.”.

“dentro de mais dez anos, ndés nos preocuparemos muito menos
com o desenvolvimento da administracdo (isto é, da adaptacdo do
individuo as exigéncias da organizacdo) e muito mais com o
desenvolvimento da organizacdo (isto €, da adaptacdo da
companhia as necessidades, aspiracbes e potencialidades do

individuo).”.

Apéds 23 (vinte e trés) anos, pode-se perceber que a visao futura tornou-
se uma realidade. As Instituicdes de Ensino Superior — IES passam por uma
metamorfose estrutural. Deixam de ser organizacdes tratadas a parte, para
serem administradas profissionalmente, assumindo responsabilidade social
perante a comunidade. Pode-se afirmar que essa nova postura esta fazendo
com que as Instituicbes de Ensino Superior passem a compreender toda a
cadeia de valor da area educacional. Ou seja, 0 Ensino Superior é a
continuidade dos Ensinos Médio e Fundamental e nao termina apds a

? Ibidem, p. 14.
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formatura. Continua na empregabilidade do aluno, que é fruto da qualidade do

ensino oferecido.

As mudancas estdo ocorrendo nos ambitos académico e administrativo-
econdmico. No que concerne as mudancas administrativas e econdmicas, que
serdo abordadas neste trabalho, podem-se destacar as reiteradas matérias que
sdo veiculadas na midia. Como exemplo, pode-se citar a matéria publicada em
23/06/1998, no Jornal Gazeta Mercantil:

“Universidades driblam crise. Particulares reforcam a receita.
Enquanto a universidade publica vive uma crise cada dia
mais grave, as instituicbes de ensino particulares adaptam-se
rapidamente a nova ordem econémica. Mesmo sofrendo picos de
inadimpléncia de até 25%, elas estdo conseguindo reforcar suas

receitas realizando atividades compativeis com a principal.

Se as particulares chegam a obter quase metade das
receitas a partir de outras atividades, as federais penam até para

manter a grama dos jardins aparada.”

A matéria da Gazeta Mercantil revela uma mudanca de postura das IES.
Percebe-se que as IES passaram a perceber que a atividade de ensino formal
de graduacdo e pos-graduacdo, pesquisa e extensdo sao apenas um elo da
cadeia do conhecimento. Existem outros mecanismos para a realizacdo da
atividade-fim, como a instalacdo de Centros de Convencgdes, criacdo de
Centros de Pesquisa para atuacdo junto a iniciativa privada, desenvolvimento
de cursos que promovam a Educacdo Continuada, etc. Logo, aos poucos, as

IES caminham para se tornarem escolas-empresa.
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Entretanto, a transformacao nao é facil. Aradjo* destaca :

“Nossa inser¢do num mundo de extrema competitividade esta
atravancada em nossa Educacdo. Culpa-se muito a falta de
estrutura brasileira, mas o fato é que o que se faz € muito pouco.
As instituicdes de ensino superior no Pais séo elitistas, limitam
bolsas, poucas pensam em parcerias com empresas, nao ha
gestores de qualidade para realizar mudancas. Varias ndo sabem
o que fazer com desnecessarios espacos enormes, na contramao

da histéria e em marcha na pista do futuro...”.

N&o obstante, pode-se inferir que os problemas das IES ndo séao
oriundos, apenas, da falta de recursos, mas da auséncia da capacidade de
planejar, executar e controlar os resultados. Isso fica mais evidente quando se
comparam os gastos anuais das Universidades Publicas por Aluno no ano de
1995 :

Paises em US$
Estados Unidos 19.965
Suica 18.365
Brasil 14.303
Canada 12.217
Australia 11.572
Japéo 9.337
Alemanha 9.001
Holanda 9.026

Tabela 1: Gastos Anuais das Universidade Publicas por Aluno.

Fonte: OCDE/Education Database e Panorama Setorial (Gazeta mercantil).

Paralelamente, pode-se analisar o gasto publico direto com Ensino

Superior em relacdo ao Produto Interno Bruto — PIB no ano de 1995 :

* ARAUJO, 2001, p. 87.
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Paises Participagcédo no PIB em %
Estados Unidos 1,15
Suica 1,07
Brasil 1,19
Canada 1,51
Austrélia 1,19
Japao 0,43
Alemanha 0,99
Holanda 1,15

Tabela 2: Gasto Publico Direto com Ensino Superior em
relacdo ao Produto Interno Bruto — PIB.

Fonte: OCDE/Education Database e Panorama Setorial (Gazeta mercantil).

Em fungcdo da andlise dos numeros, verifica-se a necessidade de
repensar a Gestdo Econémico-Financeiro das IES. A questdo maior refere-se a
forma pela qual os recursos sdo gastos. Percebe-se que, muitas vezes, 0s
gastos sdo realizados sem a observancia ao roteiro, basico, de Gestéo
Empresarial: planejamento, execucao e controle. Como o planejamento é falho
ou inexistente, a tarefa de controle fica in6cua. A afericdo dos resultados é
imensamente prejudicada em funcdo da auséncia de padroes de desempenho,

bem como do acompanhamento gerencial das atividades.

Por fim, pode-se concluir que as necessidades de recursos financeiros,
materiais e humanos, por parte das IES, sdo interminaveis. Todavia, esses
recursos sao escassos. Portanto, para equilibrar a relacdo entre as entradas e
saidas de recursos, ha de se planejar, controlar e estabelecer padrdes de
desempenho, objetivando a implementacdo de uma Gestdo por Resultados,

gue buscara a efetividade dos atos de gestao.
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1.2 — Panorama setorial do Ensino Superior no Brasil

1.2.1 — Aspectos normativos

Com o estabelecimento da Nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional®, as Instituicdes de Ensino Superior foram obrigadas a cumprir novas
exigéncias que passaram a comprometer grande parte dos Seus recursos
orcamentéarios, em funcdo do que dispde o Art. 52, do Capitulo IV — Da
Educacéo Superior, combinado com o § 2" do Art. 88 :

“Art. 52. As Universidades séo instituicdes pluridisciplinares de formacgéao
dos quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de
dominio e cultivo do saber humano, que se caracterizam por :

| — producao intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico
dos temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e
cultural, quanto regional e nacional;

Il — um ter¢o do corpo docente, pelo menos, com titulagdo académica de
mestrado ou doutorado;

[l — um terco do corpo docente em regime de tempo integral.”

“Art. 88

(...)

§ 2" O prazo para que as universidades cumpram o disposto nos incisos
Il e 11l do art. 52 € de oito anos.”

A organizacao do Ensino Superior foi dividida em 4 (quatro) categorias,

conforme se descreve a seguir :

1. Faculdades Isoladas e Faculdades Integradas. Referem-se as
instituicbes que mantém um ou mais cursos de graduagao na mesma
area de conhecimento dentre as 8 (oito) existentes : Ciéncias Exatas
e da Terra, Ciéncias Bioldgicas, Engenharia/Tecnologia, Ciéncias da

® Lei n°- 9.394, de 20 de dezembro de 1996, publicada no Diario oficial da Uni&o de 23.
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Saude, Ciéncias Agrarias, Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias
Humanas, Linguistica, Letras e Arte. Em conformidade com o Parecer
do Conselho Nacional de Educacéao n°- 556/98, de 5 de agosto de
1998, as Faculdades Isoladas, Faculdades Integradas, Institutos
Superiores e Escolas Superiores séo instituicdes orientadas para a
formacdo de profissionais para o mercado de trabalho, ndo sendo
exigida producgédo cientifica, existéncia de cursos de poés-graduacao,

nem percentuais minimos de titulagdo académica do corpo docente.

2. Institutos Superiores ou Escolas Superiores. Essas instituicoes
atuam na formacao e qualificacdo de profissionais, docentes ou néo,

para a educacéao basica.

3. Centros Universitarios. O artigo 6, do Decreto n°- 2.207°, de 15 de
abril de 1997, definiu assim os Centros Universitarios : “instituicdes de
ensino superior pluricurriculares, abrangendo uma ou mais areas do
conhecimento, que se caracterizam pela exceléncia do ensino
oferecido, comprovada pela qualificacdo do seu corpo docente e pelas
condicdes de trabalho académico oferecidos a comunidade escolar.”

4. Universidades. O artigo 52, da LDB, definiu assim as Universidades :
“instituicoes pluridisciplinares de formacdo dos quadros profissionais
de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do

saber humano.”

O Decreto n°- 2.306, de 19 de agosto de 1997’, que revogou o Decreto
n° 2.207, de 15 de abril de 1997, criou a oportunidade para que as

mantenedoras de instituicbes privadas de ensino superior pudessem assumir

® Regulamenta, para o Sistema Federal de Ensino, as disposicdes contidas nos arts. 19, 20, 45,
46 e § 1, 52, paragrafo Unico, 54 e 88 da Lei rP- 9.394, de 20 ce dezembro de 1996, e da
outras providéncias.

" Regulamenta, para o Sistema Federal de Ensino, as disposi¢des contidas no art. 10 da
Medida Proviséria n°- 1477-39, de 8 de agosto de 1997, e nos arts. 16, 19, 20, 45, 46 e § 1, 52,
paragrafo Unico, 54 e 88 da Lei no. 9.394, de 20 de dezembro de 1996, e d& outras
providéncias.
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qualquer das formas admitidas em direito, de natureza civil ou comercial e,
guando constituidas como fundacdes, serem regidas pelo disposto no art. 24
do Cdédigo Civil Brasileiro. Todavia, a Medida Proviséria n°- 1890-67, de 22 de
outubro de 1999% faz algumas exigéncias as entidades mantenedoras de
Instituicbes de Ensino Superior sem finalidade lucrativa:

“Art. 7- B. As entidades mantenedoras de instituicbes de ensino
superior, sem finalidade lucrativa, deverao :

| — elaborar e publicar, em cada exercicio social, demonstractes
financeiras certificadas por auditores independentes, com o parecer do
conselho fiscal, ou érgao similar;

Il — manter escrituragcdo completa e regular de todos os livros, na forma
da legislacéo pertinente, bem como de quaisquer outros atos ou operac¢des que
venham a modificar sua situacdo patrimonial, em livros revestidos de
formalidades que assegurem a respectiva exatidao;

lll — conservar, em boa ordem, pelo prazo de cinco anos, contados da
data de emissdo, os documentos que comprovem a origem de suas receitas e
a efetivacdo de suas despesas, bem como a realizacdo de quaisquer outros
atos ou operacgdes que venham a modificar sua situagao patrimonial;

IV — submeter-se, a qualquer tempo, a auditoria pelo Poder Publico;

V — destinar seu patrimonio a outra instituicdo congénere ou ao Poder
Publico, no caso de encerramento de atividades, promovendo, se necessario, a
alteracdo estatutaria correspondente;

VI — comprovar, sempre gque solicitada:

a) a aplicagdo dos seus excedentes financeiros para os fins da
instituicdo de ensino superior mantida;

b) a ndo-remuneracdo ou concessdo de vantagens ou beneficios, por
qgualquer forma ou titulo, a seus instituidores, dirigentes, sdcios, conselheiros
ou equivalentes;

c) a destinacdo, para as despesas com pessoal docente e técnico-

administrativo, incluidos os encargos e beneficios de, pelo menos, sessenta

8 Disp6e sobre o valor das mensalidades escolares e d& outras providéncias.
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por cento da receita das mensalidades escolares, provenientes de ensino
superior mantida, deduzidas as reducdes, os descontos ou bolsas de estudo
concedidas e excetuando-se, ainda, 0s gastos com pessoal, encargos e

beneficios sociais dos hospitais universitarios.”

No que diz respeito as mantenedoras de Instituicbes Privadas de Ensino
Superior com finalidade lucrativa, conforme disposto no artigo 4°, do Decreto n°-
2.306, deverdo cumprir, além de todas as outras da legislacdo mercantil, as

seguintes exigéncias:

1. elaborar e publicar, em cada exercicio social, demonstracbes

financeiras, certificadas por auditores independentes; e
2. submeter-se, a qualquer momento, a auditoria do Poder Publico.

A Lei n° 9.870, de 23 de novembro de 1999°, nos 88 1" e 3, do art. 1,

definiu as regras para o estabelecimento do valor das mensalidades:

“Art. 1° . O valor das anuidades ou das semestralidades escolares do
ensino pré-escolar, fundamental, médio e superior sera contratado, nos termos
da Lei, no ato da matricula ou da sua renovacéo, entre o estabelecimento de
ensino e o aluno, o pai do aluno ou o responsavel.

§ 1" - O valor anual ou semestral referido no caput deste artigo devera
ter como base a ultima parcela da anuidade ou da semestralidade legalmente
fixada no ano anterior, multiplicada pelo nimero de parcelas do periodo letivo.

(...)

§ 3" - O valor total, anual ou semestral, apurado na forma dos paragrafos
precedentes, tera vigéncia por um ano e sera dividido em doze ou seis parcelas
mensais iguais, facultada a apresentacao de planos de pagamento alternativos,
desde que ndo excedam ao valor total anual ou semestral, apurado na forma

dos paragrafos anteriores”.

® Converteu a Medida Proviséria n°- 1890-67/99 em Lei que dispde sobre o valor das anuidades
escolares.
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A Medida Provisoéria n°- 1.930, de 29 de novembro de 1999'°, introduziu
modificacdes no § 3, do art. 1’ da Lei n°- 9.870, que passou a vigorar com a

seguinte redacao:

“§ 3" - Podera ser acrescido ao valor total anual de que trata o § 1°
montante proporcional a variacdo de custos a titulo de pessoal e de custeio,
comprovado mediante apresentacdo de planilha de custos, mesmo quando
essa variacao resulte da introducdo de aprimoramento no processo didatico-

pedagdgico”.

Em conseqiéncia das normas estabelecidas pela Lei n° 9.870,
complementada pela Medida Provisoria n° 1.930, bem como pelas normas
legais citadas anteriormente, reforca-se a necessidade de ter o perfeito
alinhamento entre planejamento e controles fidedignos a fim de se obterem
respostas rapidas, para a formagcdo de superavites, que proporcionem as
universidades a sua continuidade, cumprimento de sua missado e visdo de

futuro.

10 Altera dispositivos da Lei rP- 9.870, de 23 de novembro de 1999, que dispde sobre o valor
total das anuidades escolares.
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publicou, em janeiro de 2000, estudo comparativo,

entre os Estados Unidos e o Brasil, a respeito do acesso ao ensino superior.

Itens analisados EUA Brasil (1) Brasil (I)
Estudantes matriculados no Ensino Superior 14 milhdes 8,3 milhdes 2,1 milhdo
Percentual da populacéo 5,2% 5,2% 1,3%
Populacdo dos Estados Unidos 265 milhdes| 160 milhdes| 160 milhdes
Populacdo na faixa etaria entre 18 e 24 anos 55% | - 7,7%

Tabela 3: Estados Unidos x Brasil : acesso ao ensino superior.

(I) Valores projetados, caso sejam mantidas as propor¢des norte-americanas.

(I1) Matriculas no Ensino Superior em 1998. Fonte Inep/MEC e Panorama Setorial.

Pode-se observar que, caso fossem mantidas as propor¢cdes norte-
americanas, deveria existir, no Brasil, um nimero de alunos quatro vezes maior
no ensino superior. O Panorama Setorial da Gazeta Mercantil estima que, em
1999, mais de 1,5 milhdo de alunos estejam em condi¢des de concluir o Ensino
Médio. Todavia, o nimero de vagas ofertadas pelas Instituicbes de Ensino
Superior chega, apenas, a 776 (setecentos e setenta e seis) mil, 0 que equivale
a 51,73% do possivel nimero de concluintes do Ensino Médio em 1999.

O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais — Inep indica
possibilidade de aumento de 100% no nimero de concluintes no Ensino Médio
até os anos de 2007/2009. Esse crescimento devera gerar uma forte demanda
por vagas no Ensino Superior. Entretanto, para o atendimento dessa demanda
reprimida, as IES podem adotar algumas medidas:

BN

1. Realizagdo de investimentos visando a modernizagdo das

instituicoes.

1 Analise Setorial : Ensino Superior, Volume I, 1" Parte, p. 21 e 22, Publicacdo da Gazeta
Mercantil Informacdes Eletrénicas S.A.
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2. Implementacdo de mecanismos de gestdo que permitam o
desenvolvimento de instituicbes competitivas, solidas, dinamicas e

voltadas para as necessidades do mercado.

3. Adocédo de postura pro-ativa. Ou seja, pensar globalmente e agir

localmente.

4. Preparagdo para competir com as Instituicbes Estrangeiras que

comecgam a se instalar no Brasil.

Em agosto/2000, o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais — Inep publicou o relatério: “Resultados e Tendéncias da
Educacédo Superior no Brasil”, que é o Censo da Educacdo Superior no ano de
1999.

Destacam-se, a seguir, alguns indicadores estatisticos das Instituicdes

de Ensino Superior, bem como a evolugéo percentual:

Estatistica 1981 1999 Variacao

Matricula Graduagao 1.386.792 2.377.715 71,45%

Tabela 4: Matricula Graduacao : evolucdo percentual.

Pode-se perceber que, nos ultimos 18 (dezoito) anos, a quantidade de
alunos matriculados cresceu de forma significativa. Entretanto, verifica-se que o
namero de matriculados, com relagcdo ao total da populacéo brasileira, é pouco
significativo. Essa relacéo é de apenas 1,48% (2.377.715/160.000.000).

Estatistica 1987 1999 Variacao
Matricula Mestrado 31.717 56.911 79,43%
Matricula Doutorado 8.366 29.940 257,88%

Tabela 5: Matricula Mestrado e Doutorado : evolugéo percentual.



29

A quantidade de pessoas, docentes ou nao, que vém procurando a
melhoria de qualificacdo, seja no mestrado ou doutorado, apresentou um

consideravel aumento.

Um dos fatores que contribuiu para o aumento da demanda pelos
referidos cursos foi a exigéncia da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional, promulgada em 1996, que estabelece que as Universidades deverao
possuir em seus quadros, até 2004, 1/3 (um terco) de professores com

titulacdo académica de mestrado ou doutorado.

As consequéncias, mais relevantes, dessa nova legislacdo sao as

seguintes:

a) aumento na demanda por professores com titulacdo de Doutor e
Mestre, sendo os primeiros ainda relativamente raros em certas areas
dos conhecimento, logo sendo contrataveis a custos mais elevados;

b) como decorréncia da alinea “a”, ocorrerd uma elevacao na estrutura
de custos com a folha de pagamento e uma diminuicdo da

rentabilidade das instituicdes de ensino; e.

c) em funcdo do aumento do nimero de autorizacbes para a abertura
de novos cursos, houve um aumento significativo da concorréncia.

Assim, tornou-se mais arriscado o negdcio educacional universitario.

Se for feita uma comparacao entre o total de docentes (173.836), com
relacdo aos docentes titulados, com mestrado e doutorado, (85.786), verificar-
se-a que essa relacdo é de 49,34%, ultrapassando, no computo geral, os 33%
exigidos por lei. Todavia, se for realizado um estudo por curso, alguns cursos,
como, por exemplo, contabilidade e direito, ndo conseguem cumprir a

legislacéao.
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Estatistica 1986 1999 Variacao
Inscritos Vestibular 1.737.794 3.354.790 93,05%
Vagas Vestibular 442.314 904.634 104,52%
Ingressos Vestibular 378.828 750.168 98,02%

Tabela 6: Vestibular : inscrito X vagas x ingressos.

Os dados referentes ao vestibular revelam algumas preocupagdes. A
primeira diz respeito ao aumento da demanda por vagas nas Instituicoes de
Ensino Superior. Ao se relacionar a demanda e a oferta, por vaga, conclui-se
gue ha a necessidade de quadruplicar a quantidade de vagas. Esse dado

revela que a educacéao superior possui uma forte demanda reprimida.

Comparando o acréscimo de vagas disponiveis, com relacdo ao nimero
de ingressos, percebe-se que a variagcao foi praticamente idéntica : aumento de
vagas (104,52%), aumento de ingressos (98,02%). Nao obstante, a quantidade
de vagas ociosas quase triplicou. Em 1996, tinha-se 63.486 (sessenta e trés
mil, quatrocentos e oitenta e seis) vagas ociosas. Por outro lado, em 1999,
passou-se a ter 154.466 (cento e cinquenta e quatro mil, quatrocentos e
sessenta e seis). Ou seja, houve um acréscimo de 143,30%.

Identifica-se, também, que a relac&o aluno/docente® no Ensino Superior
€ pequena com relacdo aos paises da Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico — OCDE®. No Brasil, a média das universidades
publicas e privadas é de 11,8 alunos por professor, enquanto entre os paises
da OCDE é de 16,7. Quando se analisam apenas as universidades publicas, a

relacéo cai para 9,4 alunos por professor.

2 |bidem, p. 38. )

13 Entidade composta pelos seguintes paises-membros: Austrélia, Austria, Bélgica, Canada,
Republica Tcheca, Dinamarca, Finlandia, Franca, Alemanha, Grécia, Hungria, Islandia, Irlanda,
Italia, Japao, Coréia do Sul, Luxemburgo, México, Holanda, Nova Zelandia, Noruega, Pol6nia,
Portugal, Espanha, Suécia, Suica, Turquia, Gra-Bretanha e Estados Unidos.
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I** revela o estudo desenvolvido, em dezembro de

A Gazeta Mercanti
1998, pela Associacdo Nacional de Dirigentes de Instituicbes Federais de
Ensino Superior — Andifes, intitulado “Protocolo para Expansdo do Sistema
Publico Federal de Ensino Superior”. O estudo da Andifes partiu do seguinte

diagndstico:

» “A existéncia de uma massa critica de cidadaos qualificados por meio
do Ensino Superior é condi¢do necessaria para uma nacao atingir o

desenvolvimento social e econdmico sustentavel.

* O Brasil possui, somente, 11% da populagdo economicamente ativa
com nivel superior, contra 37% dos EUA e 53% do Canada, segundo
dados da Organizacdo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento
Econdmico — OCDE.

« O desenvolvimento nacional em niveis compativeis com a
necessidade de insercdo na economia mundial, reconhecida no
Plano Nacional de Educacdo (PNE), exige que o atendimento dos
jovens em faixa etaria de 18 a 24 anos passe do atual indice de 11
para 30%.

e A taxa de matricula no Ensino Superior na faixa etaria de 18 a 25
anos € de 11,4% no Brasil, ante 39,2% na Argentina, 56,1 nos EUA,
58,1% na Coréia do Sul, 54,6% na Franca e 62,4% no Canada,
segundo a OECD.

* As Instituicbes Federais de Ensino Superior — IFES’s tém um papel
relevante na busca da reversdo das desigualdades regionais e

sociais existentes no Pais.

14 Andlise Setorial : Ensino Superior, Volume |, 1" Parte, p. 72, Publicacéo da Gazeta Mercantil
Informacdes Eletrdnicas S.A.
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« E necessario o uso eficiente dos recursos humanos, com a adog&o
de equipes constituidas por docentes titulados apoiados por
bolsistas de pos-graduacao e assistentes, permitindo que se atinjam
os indices da relacdo professor/aluno dos paises mais desenvolvidos

gue ja adotam essa formula.

* Ha& necessidade de aumento de oferta de vagas no ensino publico
superior, em decorréncia do aumento do niamero de concluintes do
Ensino Médio, que praticamente dobrou no periodo de 1991 a 1995.
Segundo avaliacdes, ndo somente da Andifes como também do
Inep/MEC, o numero de concluintes do Ensino Médio devera sofrer
expansao, ainda maior, na primeira década do século XXI, devido as

mudancas introduzidas no Ensino Fundamental.”

Em funcdo dos dados apresentados, constata-se que alguns fatores
podem explicar a falta de sincronismo entre 0 aumento de vagas e 0 seu

respectivo preenchimento:

1. Auséncia de qualidade de ensino no Ensino Fundamental e Médio.

2. Inexisténcia de uma politica de criacao de vagas no Ensino Superior.

3. Falta de estudos que consigam revelar o que o mundo empresarial

estd demandando em termos de conhecimento e habilidades.

4. Oferta de vagas de cursos com baixa empregabilidade apds a

concluséo do curso superior.

5. Baixa relagdo entre concluintes/ingressos. De acordo com 0s
resultados do Censo da Educacdo Superior, verifica-se que apenas
64,9% dos alunos que ingressaram em 1994 conseguiram concluir o

curso em 1998.
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1.2.3 — Aspectos econbémicos

Apesar das louvaveis iniciativas do Governo Federal, objetivando uma
maximizagcdo dos resultados, por meio da minimizacdo dos custos das
Instituicbes Federais de Ensino Superior, bem como a elevacédo da qualidade
do ensino do Brasil, dos cursos oferecidos pelas instituicbes publicas e
privadas, percebe-se a existéncia de resultados aquém dos esperados.

Analisando a publicacdo da Gazeta Mercantil'®>, que correlaciona os
gastos com Educacdo no Brasil e a Organizacdo para a Cooperacdo e 0
Desenvolvimento Econbmico — OCDE, percebe-se que o0s gastos com
Educacdo no Brasil séo significativos, se comparados com os dos paises do

Primeiro Mundo.

Todavia, como explicar a situacdo atual do Ensino Superior no Brasil,
face aos gastos? Sera que existem equivocos na aplicacdo dos recursos? Sera
gue a Gestdo Universitaria Brasileira esta ultrapassada?

Com relacdo as questdes levantadas, apresenta-se, inicialmente, o
estudo realizado pela Gazeta Mercantil, em que demonstram 0s gastos com
todos os niveis de ensino, nas trés esferas governamentais, em 1995, que
representaram 5% do Produto Interno Bruto — PIB, ou US$ 31,5 bilhdes, contra

percentual médio de 4,9% dos paises integrantes da OCDE.

De acordo com a metodologia adotada pela OCDE, os gastos com
educacdo incluem pagamento de aposentados e pensionistas e excluem

despesas com hospitais universitarios e precatorios.

Ao se desmembrarem o0s gastos publicos do Brasil com o Ensino
Superior, verifica-se que esses gastos representam 1,2% do PIB
(aproximadamente US$ 7,5 bilhdes), bem acima da média da OCDE, que é de

15 |bidem, p. 29-36.
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0,9%. O percentual do Brasil equivale ao da Austrélia e Israel (1,2%) e é
inferior ao da Finlandia (1,7%), Suécia (1,6%), Canada e Noruega (1,5%) e

Dinamarca (1,3%).

Outra fonte importantissima para analise dos aspectos econémicos do
Ensino Superior no Brasil é o “Plano Nacional de Educacdo™®, da Comiss&o de
Educacédo, Cultura e Desporto, da Camara dos Deputados. O documento
destaca : “Ha que se pensar, evidentemente, em racionalizacdo de gastos e

diversificacdo do sistema, mantendo o papel do setor publico.”

Analisando a participagdo das despesas com Aposentadorias e
Pensobes, das IFES, com relacéo ao total de despesas com pessoal e encargos
sociais, verificar-se-a que, no periodo de 1995 a 1998, houve um acréscimo de

83,63%, conforme demonstrado a seguir :

Exercicio | A) Pessoal e encargos | B) Aposent. e Pensdes | %(B/A) | % Evolucéao
1995 R$ 2.970.957.348 R$ 859.609.496 28,9 Base
1996 R$ 4.981.168.224 R$ 1.470.679.381 29,5 71,09
1997 R$ 4.973.428.714 R$ 1.499.419.168 30,1 74,43
1998 R$ 4.907.154.735 R$ 1.578.478.032 32,2 83,63

Tabela 7: IFES : Despesas com Aposentadorias e Pensfes.

Fonte: SIAFI/TCU - valores constantes de 1998, deflacionando-se com base no IGP-DI/FGV,
exclusive os Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica — CEFETSs.

O aumento expressivo dos gastos com as aposentadorias e pensdes
pode ser explicado pelas aposentadorias precoces de professores das
Universidades Publicas, que, em funcdo das novas regras da Previdéncia
Social, resolveram garantir o beneficio. Entretanto, muitos professores que se
aposentam nas Universidades Publicas acabam se transferindo para as
Instituicbes de Ensino Superior Particulares, levando toda uma formacao

financiada pelos cofres publicos.

'® Documento disponivel no site da Camara Federal : www.camara.gov.br
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Analisando os gastos com Aposentadorias e Pensdes com relacdo aos
Outros Custeios e Capital — OCC , que se referem as demais despesas das
IFES que ndo as de pessoal, incluindo manutencdo em geral, investimentos,
inversbes financeiras etc., constatar-se-4 que o0s recursos para OCC estdo

lentamente sendo consumidos pelas Aposentadorias e Pensoes.

Aposentadorias e Pensdes Outros Custeios e Capital Total
Exercicio R$ 1,00 % (Apos. + OCC) R$ 1,00 % (Apos. + OCC) R$ 1,00
1995 859.609.496 49,0 849.592.914 51,0 1.709.202.410
1996 1.470.679.381 50,3 1.452.937.403 49,7 2.923.616.784
1997 1.499.419.168 51,3 1.421.472.930 48,7 2.920.892.098
1998 1.578.478.032 53,8 1.354.278.172 46,2 2.932.756.204

Tabela 8: IFES : Despesas com Aposentadorias e Pensdes x Outros Custeio e Capital.
Fonte: Tribunal de Contas da Unido - valores constantes de 1998, exclusive os Centros
Federais de Educacéo Tecnologica — CEFETSs.

E importante observar, ainda, o comportamento das despesas com

investimentos e inversoes financeiras das IFES:

Exercicio Total Indice de Gasto (%) Em relacdo a 1995
1995 R$ 260.891.319 100,0 0,0
1996 R$ 172.984.623 66,3 -33,7
1997 R$ 168.287.637 64,5 -35,5
1998 R$ 86.552.016 33,2 -66,8

Tabela 9: IFES : Comportamento das Despesas com Investimentos e Inversdes
Financeiras.
Fonte: Tribunal de Contas da Unido — valores constantes de 1998, exclusive os

Centros Federais de Educagéo Tecnolégica — CEFETS.
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Em funcéo dos dados apresentados, podemos concluir que, ao contrario
das despesas totais das IFES, que, apés um saldo em 1996, passaram a
apresentar relativa estabilidade, as despesas com investimentos apresentaram

um declinio acentuado.

Por fim, pode-se concluir que ha necessidade iminente de rever-se a
Gestdo Financeira das Instituicbes de Ensino Superior Publicas e Privadas,
pois, se ndo forem tomadas atitudes rapidas, consistentes, técnicas e
corajosas, corre-se 0 risco de se inviabilizar o Ensino Superior no Brasil, que
terd como reflexo o aumento das desigualdades sociais e econbmicas e a

insercdo do Brasil, definitivamente, no rol dos paises subdesenvolvidos.

1.2.4 — Aspectos gerenciais

Para Reboucas'’: “Gerencial é o processo administrativo (planejamento,

organizacdo, direcdo e controle) voltado para resultados”. Reboucas™®
esclarece que o processo gerencial depende da criacdo de um Sistema de
Informacdes Gerenciais (SIG), que é assim definido: “...6 o processo de
transformacdo de dados em informagcbes que sao utilizadas na estrutura
decisoria da empresa, proporcionando, ainda, a sustentacdo administrativa
para otimizar os resultados esperados”.

Recentemente, em 1994, a Secretaria de Educacéo Superior — SESu, do
Ministério da Educacdo — MEC, criou o Programa de Avaliacdo Gerencial
das Institui¢des, que é voltado para a avaliagdo do desempenho gerencial das
Instituicbes Federais de Ensino Superior — IFES. O sistema desenvolvido pela
SESu é distribuido gratuitamente. Todavia, a prioridade de implantacdo é para
as IFES. O Sistema de Informa¢des Gerenciais, desenvolvido pela SESu, é
composto por seis subsistemas:

" OLIVEIRA, 1998, p. 37.
18 |bidem, p. 39.
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1. SAC - Sistema de Apuracdo de Custos: visa gerar os indicadores
reais do custo final, global ou individualizado das atividades
executadas pela IFES.

2. SAD - Sistema de Atividade Docente: visa demonstrar o resultado
da aplicagdo do esforco docente global, individual e nos diversos
niveis organizacionais e/ou de atuagdo, das atividades realizadas
pelos docentes nas areas de pesquisa, extensao e da administracéo,
em funcdo do montante de carga horaria docente disponivel.

3. SAA — Sistema de Acompanhamento Académico: visa demonstrar
o desempenho do corpo discente da IFES, por meio dos resultados
das atividades realizadas, em funcdo do montante das estruturas de
oferta de ensino disponibilizadas.

4. SAP — Sistema de Administracao Patrimonial: permite a realizacéo
dos calculos de depreciacdo e reavaliacdo de cada item do Ativo
Permanente, visando disponibilizar os dados financeiros relativos aos
investimentos feitos em cada processo, a fim de participar dos
calculos dos custos globais e individualizados.

5. SAM - Sistema de Administracdo de Material: visa ao controle dos

processos de compra, estocagem e distribuicdo de materiais.

Outra iniciativa da Secretaria de Ensino Superior — SESu foi a instituicdo
da Comissdo de Especialistas de Ensino — CEE de cada curso. As
comissoes criardo padrdes de qualidade para a criagdo de novos cursos, assim
como para a avaliacdo de cursos ja existentes. Com intuito de exemplificar,
apresentam-se, a seguir, 0s parametros de qualidade do Curso de
Administragéo que sao avaliados:
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Perfil dos egressos: verificam-se as habilidades que foram
desenvolvidas pelo corpo discente. As principais habilidades
analisadas séo : comunicacao e expressao; raciocinio légico, critico e
analitico; visdo sistémica e estratégica; criatividade e iniciativa;
negociacao; tomada de decisao; lideranca; trabalho de equipe.

Perfil do corpo docente: titulacdo, qualificacdo, experiéncia
profissional docente e ndo docente, regime de trabalho, plano de
carreira e de remuneragao.

Adequacao de professores as disciplinas de administracao.
Dedicacao e regime de trabalho do corpo docente.

Estabilidade do corpo docente.

Politica de aperfeicoamento/qualificacdo/atualizacédo docente.
Qualificacdo do responsavel pela implantacéo e/ou direcéo do curso.
Projeto pedagdgico: grade curricular, ementas das disciplinas,
estagio supervisionado, regime escolar, sistema de avaliacdo e
integracao ensino, pesquisa e extensao.

Biblioteca: quantidade de exemplares dos livros-texto, lista dos
principais periddicos, politica adotada para atualizacdo do acervo de
livros e periddicos, politica e facilidade de acesso ao material
bibliografico.

Laboratério(s) de computacao.

Politica de uso do(s) laboratério(s).

Espaco fisico, plano de atualizacdo, manutencdo, softwares
disponiveis as necessidades das disciplinas e pessoal técnico de
apoio.

Estagio Supervisionado.

Empresa Junior.

Administragdo Académica do Curso.

Infra-estrutura fisica: recursos audiovisuais, salas de aula, salas e
gabinetes para professores, salas e laboratérios para ensino
especializado, iluminacgéo, salas de estudo para alunos.
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» Corpo discente: relacdo candidatos/vaga, centro académico, bolsas
de estudo, percentual de evasao, numero de alunos formados/ano.
* Pesquisa e extenséao.

* Envolvimento com a comunidade.

Com o objetivo de complementar o trabalho das Comissdes de
Especialistas, o Ministério da Educacdo desenvolveu o Exame Nacional de
Cursos de Graduacéo, que é um dos elementos da pratica avaliativa, criado
pela Lei 9.131/1995. Tem por objetivo alimentar os processos de decisao e de
formulacdo de acdes voltadas para a melhoria dos cursos de graduacgéo. Visa a
complementar as avaliagbes mais abrangentes das instituicbes e cursos de
nivel superior que analisam os fatores determinantes da qualidade e a
eficiéncia das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, obtendo dados

informativos que reflitam, da melhor maneira possivel, a realidade do ensino.

O Ministério da Educacao também instituiu o Programa de Avaliacao
Institucional da Universidade Brasileira — PAIUB. A avaliacéo institucional,
no ambito do PAIUB, abrange as diferentes dimensdes do ensino, da pesquisa,
da extensdo e da gestdo das IES. Constitui-se em processo de continuo
aperfeicoamento do desempenho académico, do planejamento da gestdo da
instituicdo e de prestacdo de contas a sociedade. Os principios e diretrizes do
PAIUB sé&o os seguintes: o respeito a identidade institucional — perfis, missoées,
condi¢cbes, necessidades, aspiracbes — mediante um processo de adesao, de
globalidade, com ampla participagdo de toda a comunidade académica

vinculada a cada instituicdo, referenciados também por uma avaliacdo externa.
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1.3 - Problema

Com a implantacdo de uma Controladoria, poder-se-&o criar

mecanismos apropriados para as Instituicbes de Ensino Superior cumprirem a

sua missdo em funcéo das exigéncias legais, das necessidades emergentes do

mercado e da escassez de recursos da sociedade?

1.4 — Questao de estudo

A adocéao de uma Controladoria de Gestao visa responder aos seguintes

guestionamentos :

Por que controlar?

O que é uma Controladoria?

Qual é a sua missao?

Qual a sua finalidade?

Quais sao os seus objetivos?

Quais séo as suas fungdes?

Por que o inter-relacionamento entre planejamento e controle sao
importantes?

Quais séo os indicadores de desempenho organizacional?
Qual a importancia da gestao orcamentaria?

Por que o planejamento estratégico € fundamental?

Quiais sao os pilares da gestao?

1.5 — Relevancia e objetivo do estudo

Uma Controladoria se caracteriza como um processo continuo de

identificacdo, de mensuracéo e de comunicacao de informacdes para subsidiar

as tomadas de decisbGes. Ela devera suprir seus clientes internos de

informacgdes adequadas para a gestdo econdmica, financeira e operacional.
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De acordo com a Empresa Trevisan Auditoria, Consultoria e Educacéo,
as principais demandas em trabalhos junto a Entidades de Ensino sdo as

seguintes:
a) Auséncia de estrutura adequada de controles internos.

b) Falta de estrutura de orgcamentos que permita um bom
aproveitamento de recursos e melhor direcionamento dos negdcios da

instituicao.
c) Auséncia de integracao entre os departamentos.
d) Falta de planejamento empresarial (estratégico e operacional).

e) Sistemas administrativos e contdbeis ndo integrados.

O presente estudo busca prover as Instituicbes de Ensino Superior de
ferramentas que possam suprir as necessidades apresentadas anteriormente,
bem como auxiliar na busca da melhor solugdo da equacao: exigéncias legais x
exigéncias das comissOes de especialistas x pesquisa de mercado x custo

institucional.

Espera-se que o fruto do estudo possa ajudar as Instituicdes de Ensino

Superior a terem as seguintes caracteristicas™ :

a) Desenvolvimento académico e administrativo por meio de

incorporacao de tecnologia.

b) Corpo docente e administrativo em aperfeicoamento continuo.

19 Adaptagdo da Palestra: O Papel das Universidades na Nova Conjuntura Econdmica Global,
proferida pelo Consultor Antoninho Marmo Trevisan, s6cio da Trevisan Consultores.
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c) Desenvolvimento de padr6es mundiais, regionais e institucionais.

d) Envolvimento constante com a comunidade no desenvolvimento das

atividades académicas.

e) Estabelecimentos de metas compreensiveis a todos os envolvidos

Nnos processos de ensino, pesquisa e extensao.

f) Absorcédo dos sonhos do futuro na Misséo da instituicao.



CAPITULO 2
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CAPITULO 2
PILARES DA GESTAO

“A diferenga competitiva ndo esta em
decidir o que fazer, mas em como fazer.”

Larry Bossidy

2.1 — O ambiente das Instituicdes de Ensino Superior

O ambiente econdmico no qual as Instituicbes de Ensino Superior — IES,
independente de serem publicas ou privadas, com finalidade lucrativa ou néo,

vivem esta em constante mutagao.

A Lei da Escassez se faz presente nas IES. Ou seja, busca-se
desenvolver as atividades académicas por meio de um ensino de qualidade,
com corpo docente de alto nivel, instalacbes e recursos audiovisuais
modernos; pesquisa relevante e desenvolvimento de atividades extensionistas
gue buscam diminuir a distancia entre as comunidades carentes e o saber, a
partir da combinacdo dos recursos pertencentes a sociedade e que estejam

disponiveis para aplicacdo em atividades educativas.

As IES, assim como qualquer entidade do segmento empresarial,
buscam responder as questdes fundamentais do ambiente econémico®®: “O
gue, quanto, como e para quem produzir?”. As IES produzem cursos de
graduacao e pos-graduacdo, atividades extensionistas, além de pesquisas pura
e aplicada. A resposta a questdo : “O que e quanto produzir?” serd obtida em
funcdo da demanda dos consumidores, que procurardo maximizar a utilidade

ou a satisfacdo. No que diz respeito ao “Como produzir?”, verifica-se a

20 MONTORO FILHO, 1998, p. 18-21.
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necessidade premente de se observar a atuacdo da concorréncia, a fim de
adotarem-se as melhores préticas, objetivando a sobrevivéncia no mercado
produtor. Todavia, ndo se deve esquecer que 0 objetivo do produtor sera
sempre a maximizacéo do resultado. Por fim, a questao “Para quem produzir?”

sera determinada pela Lei de Oferta e Demanda.

Em funcéo do ambiente econémico, identifica-se uma relacéo de troca®
entre as IES e o mercado. As IES buscam a satisfacdo das necessidades do
mercado. Por outro lado, o mercado, por meio do atendimento da sua
demanda, retribui com o0s recursos necessarios para a sobrevivéncia

institucional.

Recursos necessarios

Instituicdo < > Mercado

Satisfacao das necessidades

Figura 1: Sobrevivéncia institucional
Fonte: KOTLER, Philip. Marketing estratégico para instituicdes educacionais, Sdo Paulo:
Atlas, 1994, p. 40.

O Plano Nacional de Educacéo, elaborado pela Comisséo de Educacéo,
Cultura e Desporto da Camara Federal, divulgado em 15/12/1999%% apresenta
um diagndstico, bastante interessante, da Educacéo Superior no Brasil, em que
fica evidenciado que o fluxo de troca estd4 desalinhado. Pode-se destacar a
relacdo entre as vagas oferecidas e as nao preenchidas, conforme

demonstrado na tabela a seguir:

L KOTLER, 1994, p. 40.
2 Documento disponivel no site da Camara Federal : www.camara.gov.br




Quadro do Ensino Superior no Brasil - 1998

Total Federal Estadual Municipal Particular
Instituicdes 973 57 74 78 764
Cursos 6.950 1.338 1.125 507 3.980
Ingressantes 651.353 89.160 67.888 39.317 454.988
Vagas oferecidas 776.031 90.788 70.670 44.267 570.306
Vagas n&o preenchidas 124.678 1.628 2.782 4.950 115.318

Tabela 1: Relacdo entre Vagas Oferecidas e Ndo Preenchidas
Fonte: INEP/MEC - Dados referentes a 1998

O relatério da Comissédo de Educacéo, Cultura e Desporto, da Camara
Federal, demonstra que, no conjunto da América Latina, o Brasil apresenta um
dos indices mais baixos de acesso a Educacdo Superior, mesmo quando se
leva em consideracéo o setor privado. Assim, a porcentagem de matriculados
na Educacdo Superior Brasileira em relacao a populacao de 18 a 24 anos é de
menos de 12%, comparando-se desfavoravelmente com os indices de outros
paises do continente. A Argentina, embora conte com 40% da faixa etaria,
configura um caso a parte, uma vez que adotou o ingresso irrestrito, o que se
reflete em altos indices de repeténcia e evasao nos primeiros anos. Mas o
Brasil continua em situacdo desfavoravel frente ao Chile (20,6%), a Venezuela
(26,0%) e a Bolivia (20,6%).

De acordo com o Plano Nacional de Educacao, existem, atualmente,
cerca de 1,5 milhdes de jovens, egressos do nivel médio, que tém a disposicao
um numero razoavel de vagas. Todavia, muito distante do que realmente se
necessita. A afirmativa se torna evidente quando se observa a Tabela de indice
de Crescimento da Matricula por Dependéncia Administrativa, no periodo de
1988-1998.
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indice de Crescimento da Matricula por Dependéncia Administrativa Brasil 1988-1998
1988=100

Ano Federal Estadual Municipal Privada
1988 100,0 100,0 100,0 100,0
1989 99,2 101,6 98,2 101,8
1990 97,2 101,9 98,1 104,7
1991 100,7 106,1 108,5 104,5
1992 102,5 110,2 122,0 98,7
1993 108,4 113,5 120,6 102,5
1994 114,4 121,6 123,7 105,7
1995 115,6 125,4 122,2 115,4
1996 122,4 127,5 134,6 123,4
1997 124,5 133,0 142,8 129,2
1998 128,6 144,1 157,8 143,9
Crescimento médio anual 2,9 4.4 5,8 4,4

Tabela 2: indice de Crescimento da Matricula por Dependéncia Administrativa
Fonte: MEC/INEP/SEEC

As informacdes do Plano Nacional de Educacédo revelam que as
Instituicdes de Ensino Superior estdo defasadas na realizacao do diagndstico
estratégico. O diagndstico estratégico tem por finalidade, de acordo com

Oliveira®®:

“... apresentar uma “fotografia” da empresa e seu ambiente em

determinado momento.”

Uma das possiveis causas para a miopia analitica pode ser a
inexisténcia de um Sistema de Informac6es Gerenciais da Instituicdo, que é
alimentado por informagfes externas e internas a entidade. As informagfes
externas a entidade indicam as oportunidades e ameacas, assim como o atual
posicionamento da instituicdo no mercado. Por outro lado, as informacdes
internas a entidade evidenciam as suas qualidades e deficiéncias. As
qualidades proporcionam o aproveitamento das oportunidades. As deficiéncias
demonstram e explicam de que forma a entidade esta tendo a sua continuidade
e participacdo de mercado ameacadas pela concorréncia.

% OLIVEIRA, 1997, p. 83.
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A auséncia ou ineficiéncia de Sistemas de Informacdes Gerenciais para
o monitoramento do ambiente leva aos sintomas classicos de falta de

alinhamento estratégico®:

®* “Excesso de conflito organizacional resolvido por meios

“politicos”, ndo econdmicos.
® Ultra-simplificacdo dos papéis de decisao.
® Uso ineficiente dos recursos.

* Inabilidade de identificar e captar novas oportunidades no

tempo certo.”

O excesso de conflito organizacional resolvido por meios politicos, ndo
econdmicos, esta relacionado com a tentativa de se postergarem decisées que
venham a coibir a existéncia de feudos e ilhas de informacdes. Isso reflete a
necessidade da adocdo de uma postura transparente, em que a relacdo de
causa e efeito dos atos de gestdo possam ser avaliados do ponto de vista
técnico. Quando ndo ha transparéncia na solucao dos conflitos organizacionais,
os clientes, entenda-se alunos, sdo penalizados pela ineficiéncia operacional
da instituicdo, que, em muitos casos, se reflete em custos elevados e margens

diminutas, o que, com o tempo, compromete a continuidade da organizacgao.

A ultra-simplificacdo dos papéis de decisdo torna-se evidente pela
auséncia de profissionalismo na gestdo. As decisbes, muitas vezes, sao
politicas ou adota-se o “achismo” como forma de rapidamente se livrar dos
problemas. Verifica-se, assim, a falta de embasamento técnico e cientifico. O
processo decisorio ainda esta centrado na questao do “Como fazer?”, quando,

na realidade, dever-se-ia questionar “Por que fazemos o que fazemos?”.

4 Revista HSM Management, niimero 26, ano 5, maio-junho 2001, p. 22.
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O uso ineficiente dos recursos é reflexo da ultra-simplificacdo do

processo decisério. A maximizacdo da utilizacdo dos recursos podera ser

alcancada a partir da analise setorial® :

Relacionamentos

- Fornecedores
- Clientes
Estrutura —— Mercados
Instituicéo
- Concorréncia H H - Tamanho
de Ensino
- Novas tecnologias - Crescimento
Financas
- Custos

- Investimentos

Figura 2: Andlise setorial instantanea
Adaptacdo: TIFFANY, Paul. Planejamento estratégico: o melhor roteiro para um

planejamento estratégico eficaz, p. 61.

Os dois grandes atores do relacionamento com as Instituicdes de Ensino
Superior — IES, conforme demonstrado na figura 2 (dois), sdo os fornecedores
e os clientes. Dentre os fornecedores, 0 que merece o maior destaque sao os
professores, pois sdo 0s responsaveis pelo cumprimento da missao da
instituicdo. Por outro lado, ndo menos importantes, estdo os fornecedores de
infra-estrutura que contribuem para o funcionamento da instituicdo. Pode-se
perceber que o perfeito alinhamento com os fornecedores é de fundamental

importancia para o sucesso do empreendimento.

% TIFFANY, 1998, p. 61.
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A anadlise de mercado esta consubstanciada na avaliagdo de quem séo
os demandantes dos servicos que a instituicdo esta oferecendo, assim como
na verificagdo do comportamento do mercado no que diz respeito a expansao,

a retracdo ou a estagnacdo. O mais importante nessa fase é responder aos

seguintes questionamentos:

a) Quem esta demandando os servi¢os educacionais? Qual o seu perfil?

b) O que a sociedade estd demandando em termos de servicos

educacionais?

c) Por que a sociedade esta demandando os servicos ofertados pela

instituicdo?

d) Qual é a participacao da instituicdo no mercado? Existe possibilidade

de expanséo?
A andlise estrutural refere-se a concorréncia e as novas tecnologias. O
estudo da concorréncia deve ser conduzido na busca de respostas as
seguintes questoes:

a) Quem sao os concorrentes?

b) Qual é a estratégia utilizada pela concorréncia? Até que ponto a
estratégia adotada pela concorréncia podera ameacar a instituicao?

c¢) Qual clientela a concorréncia esta buscando?
No que diz respeito a avaliacdo de novas tecnologias, busca-se

identificar de que forma essas novas tecnologias podem contribuir para a

melhoria da qualidade, assim como do uso racional dos recursos humanos,
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materiais e financeiros na execucdo das atividades de ensino, pesquisa e

extensédo das instituicdes.

O ultimo quadrante da andlise setorial instantanea € o de financas.
Dentre os varios aspectos a serem analisados, destacam-se 0s custos e
investimentos. A apuracdo e analise de custos é um instrumento
importantissimo para os gestores das Instituicbes de Ensino Superior, pois
fornece, entre outras, as seguintes informacoes:

a) Custo de manutencéo das atividades de ensino, pesquisa e extensao.

b) Custo, individualizado, por curso, pesquisa e programa.

c) Comparacao entre o custo orcado versus o realizado.

d) Comparacéo entre os custos praticados pela instituicdo com relacao a

concorréncia.

e) Avaliacao do custo da area administrativa.

A andlise dos investimentos objetiva fornecer, entre outras, as seguintes

informacdes:

a) Retorno sobre os investimentos orgcados com relagéo aos obtidos.

b) Avaliacdo do custo de oportunidade.

c) ldentificacdo do que é mais vantajoso: comprar, alugar ou realizar

uma operacao de “leasing”.

d) Avaliacdo dos indicadores de desempenho econdémico-financeiro, no

gue diz respeito a estrutura de capital, liquidez e rentabilidade.



52

A inabilidade de identificar e captar novas oportunidades no tempo certo
ocorre em funcéo da falta da andlise pormenorizada do ambiente no qual a
entidade esta inserida, bem como da identificacdo da intensidade pela qual as
variaveis externas impactam as atividades da instituicdo. As variaveis que
interferem, de alguma forma, nas organizacdes, de acordo com Bio®, sdo as

seguintes :

* *“Modificagbes nas leis e regulamentos.

® Condicdes de competicao.

* Inovag0es tecnolbgicas.

®* Mudancas nas condi¢des sécio-politicas.

®* Problemas econdémicos (inflagéo, renda e crescimento).”

No caso das Instituicdes de Ensino Superior, as modificacdes nas leis e
regulamentos pode ser percebida, por exemplo, com a promulgacdo da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, que introduziu os critérios para a
abertura de Universidades, Centros Universitarios, Faculdades e Institutos
Superiores, assim como os indicadores de qualidade, minimos para a

manutencéo da categoria.

As condi¢cbes de competicdo no segmento educacional estdo, cada vez
mais, acirradas. A competitividade deve ser observada sob dois aspectos. O
primeiro aspecto diz respeito ao aumento do nimero de instituices de ensino,
bem como o surgimento de novos atores no setor. Como exemplo, pode-se

citar;

a) a transformacéo dos Colégios de 1’ e 2° graus em Faculdades;

b) empresas, como a Trevisan Consultores e Auditores, sediada em S&o
Paulo, criando faculdades — Faculdade Trevisan;

% B0, 1985, p. 19.
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c) a aquisicéo, por dois conhecidos banqueiros, Paulo Guedes, ex-sGcio
do Pactual e Claudio Haddad, ex-s6cio do Garantia, da parte de
educacdo do antigo Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais —
IBMEC. A proposta do IBMEC é copiar o modelo americano de ensino
e, em dez anos, estar entre as dez melhores faculdades de

administragdo do mundo;

d) o grupo paranaense Positivo que levou para as salas de aula praticas
tipicas do mundo das empresas, e se transformou num dos maiores
grupos de educacédo do pais, cujo faturamento no ano 2000 foi de 285
(duzentos e oitenta e cinco) milhdes de reais. Os negdécios englobam
a impressao de apostilas para os colégios do ensino fundamental e
médio, curso pré-vestibular, ensino superior e portal educacional na

Internet; e

e) a criagdo de universidades corporativas. De acordo com a Revista
Exame, de 24/01/2001, nos ultimos dois anos, pelo menos 30(trinta)
grandes empresas montaram sua prépria universidade corporativa.
Essas instituicbes atuam na area de educacdo continuada e na
concepcao de cursos de poés-graduacdo voltados para as suas

necessidade especificas.

O segundo aspecto refere-se ao crescimento das aliancas de instituicbes
brasileiras com instituicdes estrangeiras. Com a globalizacdo do mercado de
trabalho, as instituicbes buscam, por meio dessa parceria, oferecer
ensinamentos atualizados que possibilitem ao estudante a sua
empregabilidade em qualquer parte do mundo. Logo, pode-se concluir que a
diferenciacdo competitiva sera obtida pela qualidade do ensino oferecida, que
culminara na empregabilidade do profissional formado pela instituicdo de

ensino.
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As inovacfes tecnoldgicas estdo presentes na area educacional pela
adocdo da Internet como forma de disseminagdo do conhecimento e
comunicacao vinte e quatro horas por dia, sete dias por semana, trezentos e
sessenta e cinco dias por ano. Outras formas de inovacao tecnoldgica sdo a
utilizacdo dos computadores como ferramenta didatica, a apresentacdo de

conteudos por meio de fitas de video, videoconferéncias, etc.

Mudancas nas condigcbes sOcio-politicas estdo relacionadas,
principalmente, com a empregabilidade e o denominado desemprego
tecnoldgico. As instituicdes de ensino sao afetadas pela empregabilidade, uma
vez que, para cumprir a sua missao, que é oferecer ensino de qualidade a
sociedade, necessita, por outro lado, garantir as condices minimas aos alunos

para que eles possam competir em um mundo globalizado.

A atividade educacional tornou-se uma “commodity”. Portanto, as
instituicbes de ensino necessitam buscar um diferencial competitivo que as
destaque das demais ou a criacdo de barreiras que impecam a entrada de
novos atores no segmento. No que diz respeito ao desemprego tecnoldgico, a
sociedade corre contra o tempo para a dissemina¢ao da educacao continuada,
pois a velocidade com que as informac¢des e o conhecimento evoluem pode
fazer com que, muitas vezes, as pessoas terminem 0 curso superior ou pés-
graduagdo com conhecimentos ultrapassados e obsoletos, que néo garantirdo
a sua sobrevivéncia no mercado de trabalho globalizado.

Por dltimo, destacam-se o0s problemas econdmicos que estdo
relacionados, dentre outros aspectos, com a renda e 0 crescimento da
atividade produtiva. No que diz respeito a renda verifica-se uma estagnacédo na
renda per capita anual da sociedade, ou seja, cada vez mais sobram menos
recursos para as familias aplicarem em educacao de qualidade. Por outro lado,
0s custos dos insumos para se cumprirem as exigéncias legais e do mercado

estdo em ascendéncia.
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Como, entdo, podem as instituicbes de ensino manterem o equilibrio
entre as receitas e despesas? Esse é o grande desafio das instituicbes. Para
soluciona-lo, as instituicdes deverdo buscar a maximizacao da utilizacdo dos
seus recursos humanos, financeiros e materiais no sentido de buscarem um
diferencial competitivo no mercado que garanta a plena aplicagcéo da sua forca
produtiva, coibindo, assim, a ociosidade.

O crescimento da atividade produtiva € um excelente indicador da
economia. Se ha crescimento da atividade econdmica, € sinal de que o
mercado ird demandar profissionais cada vez mais qualificados. Logo, as
instituicbes de ensino deverdo estar preparadas para atender essa demanda.
Todavia, esse esforco de atendimento a demanda ndo cabera apenas a
iniciativa privada, mas deverd contar com 0 apoio e planejamento

governamentais.

2.2 — Principios de gestéao

O sistema de gestdo empresarial € o instrumento da administracédo
corporativa. A base do sistema de gestdo sao os principios. Os principios
evidenciam a filosofia de trabalho adotada pela empresa. Na verdade, os
principios norteiam o desenvolvimento das atividades da organizacdo. O
objetivo dos principios de gest&o é o seguinte®’:

“Os principios definem a maneira de pensar da empresa e
refletem seu posicionamento diante de um conjunto variado de

aspectos do ambiente externo e interno.”

Relacionam-se, a seguir, 0s principios corporativos, aplicados as
Instituicbes de Ensino Superior:

27 ARANTES, 1998, p. 90.
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a) Missdo. Refere-se a razdo de ser da instituicdo. Indica a finalidade

pela qual a instituicdo foi criada, bem como o seu papel perante a

Soci

edade. De acordo com Arantes®®, o papel das empresas devera

ser o0 seguinte:

A

“As empresas tém um papel claro a desempenhar na Sociedade a
que servem: prover produtos de valor (utilidades) que irdo
satisfazer as necessidades de um grupo representativo de
pessoas (clientes), praticando padroes de comportamento
(conduta) aceitos pela Sociedade. Além disso, as empresas tém
obrigacdes internas a cumprir: satisfazer as expectativas de seus
empreendedores e colaboradores (realizacbes) e ter um
comportamento (conduta) coerente com suas convicgdes, crencas

e valores.”

missdo das Instituicbes de Ensino Superior devera ser o

provimento de um ensino de qualidade que promova a

empregabilidade; pesquisa relevante e atividades extensionistas

efetivas.

b) Visdo de futuro. Revela a imagem que a organizacdo tem de Ssi

mesma, bem como a que deseja ter no futuro. A visdo de futuro

repr

visa

esenta o sonho que se pretende transformar em realidade. A
o das Instituicbes de Ensino Superior deve contemplar o

compromisso com a continuidade da instituicdo, com a qualidade no

desenvolvimento das atividades de ensino, pesquisa e extensao e,

principalmente, com a criacdo de vantagem competitiva sustentavel

que

a diferencie das demais.

8 |bidem, p. 85.
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c) Valores. Referem-se aos principios fundantes da instituicdo. Os
valores orientam a conduc¢ao das atividades. Podem configurar como

valores das Instituicdes de Ensino Superior?®:

® A qualidade esta em primeiro lugar. Para obter a satisfacédo do
aluno, a qualidade dos produtos (cursos e pesquisas) e Sservicos
(atividades extensionistas) oferecidos pela instituicdo devera ser a

prioridade niumero um.

® Os alunos séo o foco da instituicdo. As atividades de ensino,
pesquisa e extensdo devem ser desenvolvidas tendo em mente
os alunos, objetivando a disponibilizacdo de produtos e servigos

melhores que os dos concorrentes.

® A melhoria continua é essencial para o sucesso. Deve-se
buscar a exceléncia em tudo o que a instituicao fizer: ensino,
pesquisa, extensao, relagbes com fornecedores, competitividade
e qualidade.

® Envolvimento dos colaboradores é o modo de vida da
instituicdo. O maior ativo das instituicdes de ensino sdo os seus
colaboradores —  professores e  funcionarios  técnico-

administrativos. Deve-se desenvolver o espirito de equipe.

d) Objetivos. Representam as realizacdes concretas que se pretende
obter em funcdo do cumprimento da Misséao e realizacéo da Visao de
Futuro. Os objetivos das instituicbes de ensino devem estar
relacionados com produtividade, qualidade, reducdo de custos e

melhoria continua de processos.

29 Adaptacdo de : CHIAVENATO, 1999, p. 253.
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Apbs a apresentacdo dos principios, que refletem a maneira de pensar e
agir das instituicbes, pode-se definir o processo que os unifica. A esse
processo da-se o nome de gestdo, que pode ser assim definido®:

“Gestdo é o processo de decisdo, baseado em um conjunto de
conceitos e principios coerentes entre si, que visa garantir a

consecugao da misséo da empresa.”

Para a realizacdo de uma gestdo efetiva, as Instituicbes de Ensino

Superior deverdo obedecer as seguintes regras®":

1. Marcar o ritmo. As Instituicdbes de Ensino Superior — IES deverao
adotar uma postura pré-ativa. Ou seja, ndo devem esperar as
variagbes no ambiente interno para reagirem. Dentre as varias
medidas que podem ser adotadas para a implementacdo da pro-
atividade, cabe destacar o acompanhamento das acbes dos
concorrentes, os anseios dos clientes — principalmente dos alunos —
e a qualidade dos produtos e servicos prestados pelos fornecedores

— foco nos professores.

2. Informagcdo em tempo real. Para que as IES possam marcar o
ritmo, deverdo adotar como ferramenta o maximo de informacoes,
em tempo real, sobre os concorrentes, clientes e fornecedores.
Dentre as véarias vantagens de se ter informacdes em tempo real,

temos as seguintes:

a) Deteccdo precoce dos sinais de alerta. A detecgcdo das
mutacbes que estdo ocorrendo no ambiente podem ser

monitoradas, por exemplo, da seguinte forma:

30 CATELLI, 1999, p. 111.
31 Adaptacdo de : Revista HSM Management, nimero 13, ano 3, marco-abril 1999, p. 88.
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& Concorréncia. Analisar, criteriosa e continuamente, as
inovacdes didatico-pedagdgicas e administrativas que estdo
sendo oferecidas pela concorréncia.

% Clientes: alunos. Averiguar o grau de satisfacédo dos clientes,
bem como a sua empregabilidade futura em relacdo aos
conhecimentos obtidos.

% Fornecedores: professores. Verificar se os professores

estdo fornecendo aos alunos ensino de qualidade.

b) Analise em conjunto das informagfes. Esse procedimento
auxilia o desenvolvimento do trabalho em equipe. Ou seja, a
analise conjunta dos gestores, clientes e fornecedores podera
produzir melhorias no processo de ensino-aprendizagem e de

apoio ao ensino, pesquisa e extensao.

c) Anédlise diéria dos resultados operacionais. Permite conhecer o
dia—a—dia da instituicdo. Logo, compreende-se melhor o que a
instituicdo estd fazendo, para onde estd indo, até que ponto as
suas acOes estdo coerentes com a sua missao, visdo de futuro,
valores e objetivos. A adocdo desse procedimento garante a
instituicdo uma maior agilidade na absor¢céo das mudancas.

3. Estrutura minima. Objetivando a implementacdo de uma postura
pré-ativa e de um sistema de informac6es em tempo real, as
instituicbes de ensino devem adotar uma estrutura organizacional
enxuta e agil que devera seguir os seguintes parametros:

® normas simples, claras e objetivas;

® comunicagao em tempo real;
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® processos de gestao definidos; e

® controle orientativo e atuante.

4. Olhando o futuro. Prever o futuro é fundamental. Entretanto,
verifica-se que muitas instituicdes de ensino confundem o ato de
pensar no futuro com estar fazendo planejamento. Inventar o futuro
significa aprender com o dia—a—dia da organizacéo. Ha de se lembrar
gue as organizagOes sao feitas de erros e acertos. Aprender com as
falhas pode ser um caminho de aprendizado eficiente e valioso.

5. Nao esquecendo o passado. A atuacdo em mercados competitivos,
com informacgdes em tempo real e de olho no futuro, néo significa
esquecer o passado. O passado é muito importante para as
instituicbes que se destacam. As instituicbes que ignoram o valor
estratégico do passado ndo mudam com a frequéncia desejavel
(ficam presas ao passado) ou comecam sempre a partir de zero
(desprezam o passado). A construcdo de uma nova estrutura
organizacional é realizada na observacdo do dia—a—dia das
operagdes. Logo, s6 se pode adaptar a estrutura e comecar a pensar

em uma nova visao a partir do que ja existe.

Por fim, destaca-se que os principios de gestao estao relacionados, de
forma direta, com o desempenho das instituicdes. Isso se deve ao fato de que,
por meio da avaliacdo dos resultados obtidos pela organizagdo, pode-se
responder a uma questdao fundamental, porém poucas vezes feita pelas

organizacgdes: “Estamos fazendo o que nos propusemos a fazer?”.

A resposta para a pergunta sO podera ser respondida a partir do
momento em que a instituicdo tenha parametros claros para a medicdo do

desempenho. Para a maioria das organizacdes, a lucratividade é o parametro
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gue melhor explica o desempenho das atividades. Todavia, tal avaliacdo pode
se revelar, num primeiro momento, como um 6timo indicador. Entretanto, esse
mesmo indicador podera ocultar deficiéncias, ocasionadas, muitas vezes, pelo

nao cumprimento dos principios de gestao.

A avaliacdo de desempenho empresarial devera contemplar, também, os
aspectos peculiares da instituicdo. Esses aspectos sdo representados pela
filosofia da instituicdo, que € representada pelos seus principios de gestao.
Tais principios sdo o sustentaculo para se alcancar a exceléncia. Muitas
vezes, fala-se que os principios ndo correspondem as acdes de gestao da
instituicdo. Isso se deve ao fato de que, muitas vezes, ocorrem erros na
concepcao dos principios de gestdo. Para que sejam um bom instrumento de
gestdo, deverdo conter os seguintes requisitos® :

a) Devem estar refletidos na préatica. A demonstracdo de forca dos
principios sé podera ser sentida pelos membros da organizagédo a
partir do momento em que os dizeres e pensamentos estejam
coerentes com as praticas de gestdo. Somente dessa forma poderéo

ser utilizados como um efetivo instrumento de gestéo.

b) Devem ser conhecidos, entendidos e aceitos. Os principios nao
devem ser de dominio e conhecimento de um pequeno grupo de
pessoas. Eles devem ser conhecidos, compreendidos e aceitos por
todas as pessoas envolvidas no processo de gestdo da organizacgao.
Essa é a condicdo “sine qua non” para que 0s principios se tornem

um bom instrumento de gestéo para as organizacgoes.

c) Devem ser motivadores. Os principios devem ser construidos tendo
como principal ingrediente a promocdo de desafios que tornem os
colaboradores orgulhosos de estarem trabalhando na entidade.

32 ndaptacdo de ARANTES, 1998, p 125-128.
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Todavia, esses desafios devem refletir uma causa pela qual valha a

pena lutar.

d) Devem ser instrumentos vivos. Os principios deverdo estar

presentes no dia-a-dia da instituicdo. Essa presenca € sentida pelos
integrantes da instituicdo a partr do momento em que ha o
alinhamento entre os principios e as decisdes, objetivos
organizacionais e avaliacdo de resultados. Esse requisito € a base
para avaliar se os principios fazem sentido, e se sdo Uteis na gestédo

diaria das atividades da instituicao.

e) Devem ser abrangentes. A concepcdo dos principios devera

f)

contemplar ndo so6 a filosofia dos empreendedores, mas preocupar-se
com as relagdes da instituicdo com os clientes (alunos), fornecedores

(principalmente os professores), concorréncia e instituigcbes publicas.

Devem ser peculiares a instituicdo. Na definicdo dos principios, nao
se deve evidenciar definicbes, tais como “satisfazer os clientes”,
“obter lucros”, “assegurar a qualidade dos produtos”, pois sao as
condicbes necessérias para sobrevivéncia em um mundo cada vez
mais competitivo. Os principios deverao ser construidos com base na
peculiaridade da instituicdo. Ou seja, algo que Ihe seja proprio e que
crie um diferencial competitivo, que a diferencie das demais

instituicdes. Enfim, que seja a sua prépria identidade.

g) Devem ser passiveis de serem avaliados. Ao se estabelecerem os

principios, dever-se-a ter a preocupacdo de que os atos de gestédo
estdo sendo praticados em consonancia com a missédo, visdo de

futuro, valores e objetivos estabelecidos pela instituicao.

h) Devem ser gerenciados. Para que os principios de gestdo venham a

ser um instrumento efetivo de gestdo, devera haver um 6érgao ou
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alguém que seja responsavel pela divulgacdo, averiguacdo da
utilizacdo nos atos de gestdo, bem como pela avaliacdo dos
resultados da organizacdo em funcdo da missao, visdo de futuro,

valores e objetivos estabelecidos.

2.3 — Modelo de gestéo

O modelo de gestdo, independente de estar formalizado ou néo,
estabelece as regras de relacionamento entre os proprietarios, ou seus
representantes, e 0os gestores da instituicao, refletindo, assim, as preocupacdes
e necessidades na conducao dos negocios da instituicdo. Portanto, pode-se
afirmar que os principios de gestao definem as linhas mestras na condugéo das
atividades desempenhadas pelos gestores. Por outro lado, o modelo de gestao
evidencia a maneira pela qual os negécios deverdo ser conduzidos, a luz dos

principios de gestéo, potencializando a atuacéo dos gestores.

O Modelo de Gestéo pode ser definido da seguinte forma™:

“conjunto de normas, principios e conceitos que tém por finalidade
orientar o processo administrativo de uma organizacéo, para que
esta cumpra a missao para a qual foi constituida.”

A andlise da definicdo apresentada, bem como das consideracdes

iniciais, leva a apresentacdo da vis&o sistémica do modelo de gest&o®*:

33 CATELLI, 1999, p. 57.
% |bidem, p. 112.
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Principios de Gestéo

O

Modelo de Gestao

0

Principios permanentes que orientam o0s gestores

U U U U

Sistema Sistema Sistema Sistema
de organiza- de
gestao cional social informacéo

Figura 3: Visado sistémica do modelo de gestédo
Fonte: CATELLI, Armando(coordenador). Controladoria: uma abordagem

da gestdo econdmica. Sdo Paulo: Atlas, 1999, p. 112.

O sistema de gestao representa a forma pela qual o processo de gestéao
serd conduzido. Representa as regras de funcionamento da instituicdo,
envolvendo as atividades de planejamento, execugéo e controle.

O sistema organizacional diz respeito a estrutura hierarquica da
instituicdo, refletindo as relacbes de poder e responsabilidades definidas no
modelo de gestdo. Ele € responsavel pelo agrupamento das atividades que
fardo com que a instituicdo venha a desenvolver as fungdes (financas, recursos

humanos, logistica e marketing), bem como o seu inter-relacionamento.

O sistema social refere-se ao comportamento dos gestores e demais
colaboradores em fungéo das regras estabelecidas no modelo de gestdo. E no

sistema social que s&o definidos os seguintes aspectos®:

% BEUREN, 1998, p. 39.
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®* “Motivacdo: remuneracdo, beneficios, oportunidades de

ascensao e ambiente de trabalho.

®* Responsabilidade: conforme o grau de descentralizagao,

delegacéo, departamentalizacdo e capacitacéo profissional.

®* |Integracdo das pessoas: por meio de trabalhos em equipe,
reuniées, ou outros que promovam 0 envolvimento das pessoas

na organizagéo.”

O sistema de informacdes representa o conjunto de elementos
(humanos, tecnoldgicos, materiais e financeiros) que alimenta o processo
decisorio da instituicdo. Ele é encarregado do provimento das informacfes
necessdarias para o processo de gestdo: planejamento, execucdo e controle,

além de apoiar a avaliacdo de desempenho das atividades da instituicao.

Quando da concepcdo do modelo de gestdo, as instituicoes deveréo

fazé-lo em funcéo dos seguintes objetivos®:

® ‘“assegurar a reducdo de risco do empreendimento no
cumprimento da missdo e a garantia de que a empresa estara

sempre buscando o melhor em todos os sentidos;

® assegurar o estabelecimento de uma estrutura de operacao

adequada que possibilite o suporte requerido a suas atividades;

® assegurar a orientacéo geral dos esfor¢cos por meio de um estilo e

de uma filosofia de trabalho que criem atitudes construtivas;

® assegurar a adocdo de clima motivador e o engajamento de
todos, principalmente dos gestores, em torno dos objetivos da
empresa e de suas atividades;

®* assegurar a afericdo de que a empresa estd cumprindo sua
missdo ou nao, se, em relacdo aos produtos, recursos e esforgos,

estes estdo sendo executados de acordo com o planejamento e,

% CATELLI, 1999, p. 112-113.
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havendo desvios com o planejamento, se houve a correcéo
exigida;

® assegurar o monitoramento de que a empresa estd cumprindo
sua missdo, se, quanto aos produtos, recursos e esforgos, sua
execucao esta ocorrendo de acordo com o planejado e, existindo

desvios, a devida corregéo.”

O modelo de gestdo a ser desenvolvido pelas Instituicbes de Ensino
Superior — IES podera ser inspirado na piramide de mensuracao da

performance®”:

Missao,
Visao

Metas

4

Objetivos

Processos Chaves

Mensuragé&o de performance

Figura 4: Piramide de mensuracéo de performance

Fonte: WILLSON, James D. Controllership: the work of the
managerial accountant, New York, John Wiley & Sons, Inc.,
1999, p. 84.

A piramide de mensuracdo de performance demonstra o grau de
integracdo entre 0s processos organizacionais internos em funcdo da missao,
visdo, metas e objetivos definidos pela instituicdo, por meio das seguintes

métricas:

3" Traducao e adaptacdo de WILLSON, 1999, p. 84.
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a) Mensuragdo do custo. As instituicdes de ensino deverdo buscar a
otimizagdo da utilizagdo dos recursos humanos, financeiros e
tecnoldgicos no desenvolvimento das atividades de ensino, pesquisa
e extensdo. A otimizacdo dos recursos humanos podera ser obtida
por meio da diminuicdo dos professores horistas, tendo como
contrapartida o aumento do numero de professores em regime de
trabalho continuo — RTC. Todavia, dever-se-4 estabelecer carga
horaria minima para o exercicio da docéncia em sala de aula. No que
diz respeito aos recursos financeiros, poder-se-a trabalhar no calculo
de uma mensalidade justa, que seja compativel com a cobertura dos
custos da instituicdo e a rentabilidade determinada pela cupula da
instituicdo, em conformidade com o poder aquisitivo da sociedade. Os
recursos tecnoldgicos poderdo ser potencializados como novas
formas de auxilio ao processo de ensino-aprendizagem. Por exemplo:
disciplinas como portugués ou metodologia cientifica podem ser

lecionadas por meio da Internet, com encontros presenciais mensais.

b) Mensuracgéo da qualidade. Atualmente, as IES estdo, cada vez mais,
sendo diferenciadas pela qualidade dos produtos e servigos ofertados.
As IES ndo devem preocupar-se, apenas, com o cumprimento das
exigéncias minimas estabelecidas pelo Ministério da Educacédo. Deve-
se buscar, como qualquer outra organizacdo, as Certificacbes de
Qualidade 1SO 9000.

c) Mensuracdo da produtividade. A produtividade esta relacionada
com a capacidade que as IES tém de evitar a ociosidade e/ou sub-
utilizacdo de suas salas, laboratorios, auditorios e professores em
regime de tempo integral. Logo, deve-se buscar a maximizacado dos
itens descritos. Sala de aula vazia e/ou com carteiras vazias significa

prejuizo.
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Por ultimo, deve-se destacar que a construcdo do modelo de gestédo
para uma Instituicho de Ensino Superior devera obedecer aos seguintes

principios®:

1. Poder e responsabilidade. A definicho de autoridade e
responsabilidade podera ser centralizada ou descentralizada. A
adocdo de qualquer um dos posicionamentos trar4 vantagens e
desvantagens para a instituicdo. A decisdo sera fundamentada em
funcdo dos principios de gestao definidos pela instituicdo. Todavia, 0
processo decisério descentralizado assegura a agilidade no processo
decisorio.

2. Estilo. Refere-se a forma de relacionamento entre os gestores e 0s
colaboradores da instituicho. Com a adogdo de um processo
decisério descentralizado, o estilo que melhor se adequa € o
participativo, pois se busca o engajamento de todos os colaboradores
na busca dos objetivos e metas preestabelecidos.

3. Postura/papel. Os gestores deverdo adotar uma postura pro-ativa,
no sentido de se anteciparem a solucdo dos problemas na conducao
das atividades de planejamento, execucdo e controle. No que diz
respeito ao papel, os gestores deverdo desenvolver o papel de donos
do empreendimento, demonstrando comprometimento com o

atingimento dos objetivos acordados.

4. Amplitude do processo de gestdo. As estruturas de planejamento
e controle deverdo estar muito bem definidas. Todavia, 0S processos
de planejamento e controle deverdo ser desenvolvidos em parceria.
Ou seja, o setor de controle devera participar do processo de
planejamento, pois dessa forma poderd identificar quais sdo os

3 CATELLI, 1999, p. 114-115.



69

objetivos e metas da instituicdo e de que maneira 0s mesmos podem

ser mensurados.

5. Critério de avaliacdo de desempenho. O critério de avaliacdo de
desempenho devera ser definido em funcédo dos objetivos e metas
definidos pela instituicdo. Entretanto, o critério devera ser claro e de
dominio de todos os envolvidos no processo de avaliagdo.

6. Ritual de relacionamento entre os proprietarios e gestores.
Refere-se a definicdo dos niveis e formas de interacdes entre os
gestores e 0s proprietarios, principalmente no que diz respeito a

prestacdo de contas dos atos de gestéo.

7. Regras para sistema de informacdo. Buscar responder as
seguintes questdes:
® Quem sao os usuarios da informacao?
® De que maneira 0s usuarios necessitam receber a informacéao?
® Qual deve ser a periodicidade de atualizacdo e envio da
informagé&o?
® A informacdo fornecida estd atendendo as expectativas dos

gestores?

2.4 — Processo de gestéao

O processo de gestdo é o responsavel pela conducéo da instituicdo do
estado atual para o estado futuro, de acordo com o0s principios de gestdo
(misséo, visao, valores e objetivos), assegurando que a dinamica do processo
decisorio promova as condi¢cdes necessarias para a continuidade do negécio.
Logo, o processo de gestdo objetiva assegurar a eficacia da instituicdo, que € o
reflexo do continuo processo de tomadas de decisao.
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O processo de gestdo devera contemplar os seguintes principios®:

a) Ter uma estrutura com base na logica do processo decisorio

(identificacdo, avaliagéo e escolha de alternativas).

b) Contemplar, analiticamente, as fases de planejamento, execucao e

controle das atividades da instituigao.

c) Possuir um sistema de informacdes que subsidie as decisdes que

venham a ocorrer nas fases de planejamento, execugao e controle.

Logo, pode-se observar que o processo de gestao € o responsavel pela
aplicacéo e execucao do modelo de gestdo no desenvolvimento das atividades

da instituicao.

Principios de Modelo de Gestéo Processo de Gestao

Gestéo O  Construir, divulgar e

O«

Objetivos de gestao

3 Missdo |:> fazer Cumf)-rir as |:> O Papéis e posturas
5 Viso regras e politicas de 5  Poderes e
5 Valores processo de tomada responsabilidade
5  Objetivos de decisdes. O Estilo de gestéo
O  Critério de avaliagédo

de desempenho

O  Critérios de interacédo
entre os proprietarios
e 0s gestores.

Mecanismos de Controle

Figura 5: Funcionamento do processo de gestao
Adaptacéo da palestra do Prof. Aridelmo J. C. Teixeira

3 Ibidem, p. 58-59.
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O processo de gestdo é desenvolvido em quatro fases™ :

1. Planejamento estratégico. O papel do planejamento estratégico é
assegurar o cumprimento da missdo da instituicdo, por meio do
estabelecimento de um conjunto de diretrizes. O processo de
planejamento  estratégico €é desenvolvido levando-se em
consideracdo o0 estabelecimento de cenarios, identificagdo de
oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos e determinacédo das
diretrizes estratégicas no sentido de aproveitar as oportunidades,
evitar ameacas, tirar proveito dos pontos fortes e neutralizar os
pontos fracos. Todavia, o desenvolvimento do planejamento
estratégico deverd ser precedido dos seguintes pré-requisitos: a clara
definicdo da missao da instituicdo, o envolvimento e participacédo dos
gestores, um sistema de informac¢des sobre varidveis ambientais,
informagdes sobre desempenhos passados e o conhecimento das

variaveis atuais do ambiente interno da instituicao.

2. Planejamento operacional. Refere-se a transformacdo das
diretrizes e cenarios desenvolvidos, no planejamento estratégico, em
um plano de acéo. O plano de acdo devera conter o estabelecimento
dos objetivos operacionais, a definicho dos meios e recursos
necessarios, e o cronograma de execuc¢ao das atividades. Dentre os
varios pré-requisitos para o desenvolvimento do planejamento
operacional, destacam-se : conjunto de diretrizes estratégicas,
envolvimento dos gestores em sua esfera de atuagcdo, sistema

or¢camentario e disponibilidade dos recursos necessarios.

3. Execucgéo. Diz respeito ao atendimento dos objetivos estabelecidos
no planejamento operacional. Corresponde a fase em que o0s
recursos sao consumidos na producdo dos produtos e servigos
ofertados pela instituicdo.

0 Ibidem, p. 130-138.
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4. Controle. A principal atribuicAo dessa fase € verificar se o0s
resultados planejados foram efetivamente realizados. Compreende a
comparagcdo entre os resultados planejados e os realizados,
buscando identificar a ocorréncia de desvios, para a proposi¢cado de

acoOes corretivas.

Por fim, destaca-se que o processo de gestdo devera ter como base um
Sistema de Informacao Gerencial, enfocando, para o planejamento estratégico,
informacdes sobre varidveis ambientais e, para o planejamento operacional,
sistemas de qualidade e orcamentario. A fase de controle devera ter o sistema

de informacdes de resultados realizados.
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2.5 — Pilares da gestéao

As Instituicbes de Ensino Superior — IES deverdo ser administradas

levando-se em consideragdo o modelo descrito a seguir:

Principios de Gestéo »

B

Modelo de Gestéao

B

Processo de Gestao

v v

Plano de Desenvolvimento Institucional Plano Pedagdgico Institucional

Plano Estratégico Institucional

v v

Plano de Acdo Orgcamento

. }

O Projetos Estratégicos

_ L . . Execucéo
O Atividades Operacionais > ¢

O Eventos

.

Figura 6: Pilares da gestéo das InstituicGes de Ensino Superior
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O Plano de Desenvolvimento Institucional estabelece as linhas mestras

da instituicdo, devendo conter as seguintes caracteristicas:

a) Misséo da Instituicdo de Ensino.

b) Areas estratégicas de atuagao.

c¢) Principios norteadores da missao institucional.

d) Finalidades e propdésitos da instituicao.

e) ldeario pedagdgico.

f) Politica de ensino nos mais diversos niveis.

g) Politica de pesquisa.

h) Politica de extenséo.

i) Politica de producéo cientifica.

j) Politica de gestao.

O Plano Pedagogico Institucional define, em linhas gerais, a politica
pedagdgica da instituicdo, concebida em funcdo do escopo do Plano de
Desenvolvimento Institucional, devendo conter os seguintes itens:

a) As caracteristicas do profissional que o mercado esta demandando.

b) Perfil profissiografico dos alunos com relacéo aos diferentes cursos.
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c) Os objetivos geral e especificos dos cursos de graduacdo e poés-

graduacéo, bem como as estruturas.

d) As principais linhas de pesquisa.

e) As relacdes entre ensino, pesquisa e extensao.

O Planejamento Estratégico refere-se ao planejamento de longo prazo
da instituicdo, em que sao identificadas as suas relacdes com 0 meio-ambiente,
suas crencas e valores, bem como as suas disponibilidades de recursos. Do
inter-relacionamento entre as variaveis descritas sdo estabelecidas as
estratégias que nortearam a instituicdo na busca dos seus objetivos

estratégicos. Sao exemplos de objetivos estratégicos:

a) Criar mecanismos que possibilitem a insercdo dos egressos no
mercado de trabalho.

b) Ter, no minimo, 50% dos Cursos de Graduacdo considerados de

elevado padrao de qualidade pelo governo e pela sociedade.

c) Consolidar os programas de Pés-Graduacdo Lato Sensu e Stricto

Sensu.

d) Promover a educacéao a distancia.

e) Institucionalizar a pesquisa.

f) Consolidar linhas de extensdo pautadas em politica clara e

continuamente avaliada.

g) Possuir corpo docente qualificado, em niveis exigidos para “Centros
de Exceléncia”.
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h) Alcancar um diferencial em relagdo a concorréncia, no tocante ao

atendimento do aluno.

i) Adequar a infra-estrutura fisica e tecnoldgica as necessidades
académico-administrativas.

O Plano de Agéao diz respeito aos projetos, aprovados pela Reitoria, que

serdo executados durante o ano. Vale salientar que os referidos projetos estao

alinhados com os Planos de Desenvolvimento Institucional, Pedagdgico

Institucional e Estratégico. E composto pelos seguintes elementos:

1. Projetos Estratégicos. Referem-se a execucédo de estratégias para
se alcancarem os objetivos estratégicos delineados no Planejamento
Estratégico. Os projetos estratégicos contém, além das finalidades do
projeto responsavel, a descricdo das necessidades de recursos, bem

COMo 0 seu cronograma de execugao.

2. Atividades operacionais. Referem-se as atividades de manutencgéo
e melhoria das condicbes de infra-estrutura fisica, tecnoldgica e

pedagdgica.

3. Eventos. Referem-se aos eventos académicos e técnico-
administrativos que ocorreram no decorrer do ano e que promoveram

o desenvolvimento institucional.

De acordo com Catelli*':

“(...) os orcamentos s&o a expressao, em termos financeiros, dos
planos da administracdo para a operacao da empresa durante um
periodo especifico de tempo, e funcionam como um instrumento

de controle administrativo de trés maneiras:

*1 Ibidem, p. 241-242.
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1 . como meio de organizacdo e direcdo de um grande
segmento do processo de planejamento administrativo;

2. como uma continua adverténcia em procurar desenvolver 0s
planos e programas guiando a administracéo no dia—a—dia.

3. como avaliador de performance real.”

A adocdo do orcamento, como um dos instrumentos de gestado, traz
varias vantagens para as Instituicdes de Ensino Superior — IES. As vantagens

s&o0 as seguintes*:

1. Paraalucratividade:
® O orgcamento possibilita a minimizagdo dos custos e a contencéo
das despesas das atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Por
meio do orgcamento, pode-se identificar o quanto cada atividade
consome e produz de recursos.
® Possibilidade de efetuar a comparacdo entre a estimativa e a
realizagdo, identificando onde ocorrerdo 0s desvios que

comprometem a rentabilidade da institui¢ao.

2. Para o uso correto dos recursos:
® Ao identificar os desvios, or¢cado versus realizado, as IES poderéo
identificar a melhor forma de gerir os recursos proprios.
® Por outro lado, o orcamento proporciona identificar o uso efetivo
dos recursos dos terceiros na conducao das atividades fins da

instituicao.

3. Parauma administracdo mais profissional e homogénea:
® O orcamento € uma peca importantissima para o Sistema de
Informacdo Gerencial das IES. Por isso, deverd ser encarado

como uma fonte para o processo de tomada de deciséo.

2 Adaptagado de: www.correionet.com.br/~eccenery/orca.htm
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® O orcamento proporciona, também, uma visdo mais realista do
ambiente no qual as IES irdo atuar. Ou seja, a instituicdo sabera
com quais recursos podera contar para competir no mercado.

® O orcamento proporciona um profissionalismo da gestéao das IES,
uma vez que os atos de gestdo deverdo estar pautados na
proposta orcamentaria. E um poderoso instrumento de avaliagcéo

das politicas adotadas pela instituicao.

Para um futuro de médio e longo prazos mais bem balanceados:
® O orgamento prevé o0s investimentos que garantirdo a
continuidade da instituicdo. Todavia, determina a prioridade com

gue os investimentos deverao ocorrer.

Para uma 6tima previsibilidade do Fluxo de Caixa:
® O orcamento € a fonte primaria para a montagem do Fluxo de

Caixa da instituicdo.

Para uma correta motivacao positiva dos funcionarios-chave:

® O orgcamento funciona como forma de compartilhar a
responsabilidade pela gestao da instituicao.

® O or¢camento faz a afericdo das habilidades dos gestores das IES.
Ao se apresentarem os desvios de rota, pode-se identificar se 0s
problemas sdo originarios das funcbes de planejamento,

execucao ou controle.

Para uma imagem melhor, no mundo exterior:
® As IES que possuem um bom sistema orgamentario conseguem
um transito mais facil perante as fontes de recursos externos, pois

demonstram profissionalismo na gestao.
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CAPITULO 3
CONTROLADORIA DE GESTAO

“Ha uma enorme diferenca entre se
sentir orgulhoso e se tornar presuncgoso.
As sementes da queda séo plantadas na
complacéncia e, se ndao houver melhoria
continua, a empresa ficara para trés.”

Paul Allaire

3.1 -0 novo ambiente empresarial e o processo de controle

A competicdo, cada vez mais presente no dia—a—dia das organizacoes,
tem provocado uma mudanca no ambiente empresarial, antes regional e
proxima, agora profissional e global. O estado competitivo no qual as
organizacbes estao inseridas estabelece que s6 passardo pelo funil as
organizagdes que se munirem de tecnologia, organizagdo, visdo e recursos

produtivos e financeiros.

A informacdo exata, atualizada e disponivel a todos é fator essencial
para uma administracdo veloz, &gl e com a minima chance de erro,
objetivando, assim, a sobrevivéncia das organizacbes perante a constante
turbuléncia. Para que a informacdo possa cumprir 0 seu papel estratégico,
deverd estar integrada em todos os niveis, interna e externamente, via Internet
e Intranet, eliminando as “ilhas de informacg&o”. Todavia, isso impde um sistema

de gestdo compativel com os Principios de Gestéo.

O processo de transformacdo dos neg6cios vem alterando as

caracteristicas das organiza¢des. As mudancas, algumas vezes, sao sutis e
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imperceptiveis, porém profundas. E comum verificar que as organizacdes,
independentemente de seu porte, finalidade e/ou ramo de negdcios, enfrentam
dificuldades para identificar a forma pela qual as mudancas estdo ocorrendo,
bem como a maneira de se portar diante dos novos paradigmas de gestdo. Os
novos paradigmas de gestdo, para as empresas sobreviverem no século XXI,

Sao0 0s seguintes:

Evolucdo do Mundo dos Negécios

Século XX Caracteristicas Século XXI
Estavel Ambiente Volatil
Baixa Competicao Alta
Por funcéo Estrutura Organizacional | Matricial
Na organizagao interna Viséo No ambiente competitivo
Em segredo Informacdes Compartilhada
Reativa Gestao Pro-ativa
Estéaticos Processos Dinamicos
Isolada Tecnologia Integrada
Regras e hierarquia Controle Baseado em principios
Periodos pré-definidos Financas Em tempo real
De massa Marketing “One-to-One”
No produto Foco Na cadeia de valor
Doméstico Alcance Global

Figura 1: Evolugdo do mundo dos negdcios.
Fonte: VASCONCELLOS FILHO, Paulo de. Construindo estratégias para

competitivas no Século XXI. Rio de Janeiro: Campus, 2001, p. 4-34.

Em funcdo das caracteristicas apresentadas, as organizacdes que
pretenderem sobreviver e prosperar adotardo as caracteristicas das empresas
do século XXI. Nao obstante, deverdo proceder a mudancas, profundas, na sua
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infra-estrutura corporativa, que é composta pela estrutura organizacional,

tecnologia, produtos e servigos, pessoas e cultura organizacional.

As mudangas na infra-estrutura corporativa deverdo ser balanceadas e
precedidas de reflexdo. No que diz respeito ao balanceamento, ha de se ter em
mente que existe um inter-relacionamento entre os elementos da infra-estrutura
corporativa. Por exemplo, se a organizacdo proceder a uma inovacao
tecnoldgica, devera verificar se possui pessoas qualificadas para lidar com a
nova tecnologia, ou, se implementar alteracdes na estrutura organizacional, ha
de se verificar se a mesma esta atendendo as demandas por produtos/servi¢cos
e favorecendo a agilidade necesséria a organizacao para o desenvolvimento da
pro-atividade. O inter-relacionamento entre os elementos da infra-estrutura

corporativa pode ser representado da seguinte forma:

Estrutura
Tecnologia Produtos/
< > Servicos
Pessoas/
Cultura

Figura 2: Inter-relacionamento da infra-estrutura corporativa.

Fonte: Harold J. Leavitt. “Applied organizational change in industry: structural, technical and
human aprroaches”, in W.W. Cooper, H. J. Leavitt & M. W. Shelly, Il (orgs.). New
perspectives in organizational research, Nova York, John Wiley & Sons, 1964, p.
55-74.

As mudancas na estrutura organizacional dizem respeito ao reestudo do
organograma funcional que ira determinar os diversos niveis hierarquicos, bem

como a determinacao da nova rede de comunicacdes interna e externa.
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As mudancas no campo da tecnologia referem-se ao redesenho de
fluxos de trabalho, a implantacdo de novos processos e métodos de trabalho,
além da automacdo das rotinas, que fardo com que a organizacdo ganhe em

produtividade e que aplique os recursos disponiveis de forma mais eficaz.

As mudancas nos produtos/servicos relacionam-se a busca pela
melhoria nos produtos/servigos atuais oferecidos aos clientes e ao

desenvolvimento de novos produtos/servicos.

As mudancas nas pessoas e na cultura da organizacao refletem todas
as mudancas desenvolvidas nos trés itens anteriores, pois as mesmas irao, de
alguma forma, afetar os comportamentos, atitudes, expectativas, aspiracoes,
necessidades e exigir novas habilidades das pessoas. Novos paradigmas
serdo implantados. E a mudanca mais delicada de qualquer organizag&o, pois,
para que as mudancas desencadeadas nos trés vetores anteriores déem
efetivamente certo, h4 de se ter o comprometimento, compreensdo e

colaboracgéo das pessoas.

Como consequéncia das mudancas implementadas, as linhas mestras
da definicdo do processo administrativo de controle deverdo ser revistas. 1Sso
se deve ao fato de que os padrbes de desempenho deverédo ser redefinidos,
assim como a forma pela qual a avaliacdo sera conduzida, principalmente no
gue diz respeito ao resultado da comparacédo entre o padréo e o realizado e a

respectiva acao corretiva.

No novo ambiente corporativo o processo de controle devera levar em

consideracdo os seguintes preceitos™:

1. Foco nos funcionérios, ndao no patriménio. Mensurar o quanto

cada funcionario esta agregando ao negdcio. Ou seja, deverdo ser

43 Adaptacdo de CHIAVENATO, 1999, p. 126-127.
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implantadas avaliacbes de desempenho da forca produtiva,
dimensionando-a para os objetivos da organizacéo.

. Gestao de todo os sistemas, ndo apenas das divisdes. O processo
administrativo de controle devera ser, de fato, o elo de ligacao entre o
planejamento e a execucdo. O processo de controle devera

proporcionar a organizagcdo a capacidade de funcionar como um

organismo integrado com visao sistémica.

. Microgestao, ndo macrogestdo. Deve-se proceder a avaliacdo da
gestdo de forma diaria, continua e pormenorizada, pois as pequenas
mudancas, somadas, resultam em grandes transformagdes. Logo, 0s
procedimentos de avaliacdo deverdo contemplar todas as fases da

cadeia de valor, bem como os recursos envolvidos.

.Foco no tempo, ndo no custo. Os parametros de gestdo né&o
deverdo estar apenas atrelados aos custos dos processos. Deve-se
analisar, também, de que forma a organizacdo consegue interpretar
as ocorréncias da volatilidade do ambiente. O tempo é a melhor
maneira de medir a eficiéncia das opera¢des no dia-a-dia.

. Organizagcdo em torno da cadeia de valor, ndo em torno de
funcdes. O processo de controle devera avaliar o quanto cada elo da
cadeia de valor esta contribuindo para a organizacdo atingir 0s
objetivos propostos. O processo de controle devera ver a empresa

como um fluxo continuo de trabalho em funcéo do cliente.

. Aprender com o0s erros, nao repeti-los. O processo de controle
devera ser a grande fonte de aprendizado para a organizacdo, uma
vez que identifica onde a empresa esta perdendo eficiéncia. Sendo
assim, a organizacao, de posse dessa informacédo, podera tomar as
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providéncias necessérias para a solugdo do problema, prevenindo-se

de ocorréncias futuras.

7. Ser local, ndo central. O processo de controle ndo é tarefa de um
Unico 6rgéo da organizacao; devera ser responsabilidade de todos os
envolvidos no processo produtivo. A execucdo do processo de
controle devera ser descentralizada, pois as decisdes devem ocorrer
no momento e lugar certos. Entretanto, a consolidacdo devera ser

realizada pela Controladoria.

8. Prontiddo em vez de decisdes adiadas. O processo de controle néo
devera ser burocratizado. Para que ele possa cumprir 0 seu papel,
devera fornecer, rapidamente, os indicativos de erro e mudanca de
cenario afim de que o processo decisério possa ser iniciado

imediatamente.

9. Cooperacédo, ndo competicdo interna. O processo de controle ndo
devera ser visto como policialesco, mas como um aliado na busca dos
objetivos corporativos. Nao devera ser focado na busca de culpados,
mas na solucao dos problemas e na melhoria dos fluxos de trabalho.

3.2 — Fundamentos do processo de controle

7

O processo de controle é de fundamental importancia para as
organizacbes, uma vez que €é o0 responsavel pelo monitoramento,
acompanhamento, avaliacdo e medicao dos resultados. A funcdo administrativa
de controle visa guiar a organizacdo para 0S objetivos predeterminados,
verificando se as atividades desenvolvidas estdo ou ndo alcancando os
resultados desejados. Nao obstante, ha de se ter em mente que os resultados
desejados devem ser conhecidos e previstos. O conhecimento prévio dos
resultados desejados leva-nos a concluir que ndo ha o conceito de controle
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sem o conceito de planejamento, uma vez que o controle é a outra face do
planejamento. Logo, quanto mais completos, definidos e coordenados forem os

planos, tanto mais facil sera o controle.

De acordo com Chiavenato**, pode-se, assim, definir controle:

“Controle é o esforco sistematico de estabelecer padrdes de
desempenho com os objetivos de planejamento para desenhar
sistemas de retroacdo de informacdo a fim de comparar o
desempenho atual com esses padrdoes predeterminando para
verificar onde estdo os desvios e medir sua significancia e tomar a
acdo necesséaria, para assegurar que todos 0s recursos da
organizagao estdo sendo utilizados da maneira mais eficiente e

eficaz para alcancar os objetivos organizacionais.”

Analisando-se a definicdo de controle, pode-se perceber que, da mesma
forma que o planejamento, o controle distribui-se entre todos os niveis
organizacionais: institucional, intermediario e operacional. Os respectivos niveis
representam o0s planejamentos estratégico, tatico e operacional. O
planejamento e controle estratégicos abordam a organizacdo de forma macro.
O planejamento e controle taticos abordam as diversas unidades
organizacionais. O planejamento e controle operacionais abordam a
organizagdo de forma micro, analisando, planejando e controlando cada
operacao de forma individualizada.

O processo de controle possui as seguintes funges®:
1. Padronizar o desempenho. A padronizacdo do desempenho

ocorrera por meio de inspecdes, pesquisas, supervisdo e

procedimentos escritos.

* CHIAVENATO, 1999, p. 635.
> Ibidem, p. 636.
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2. Padronizar a qualidade dos produtos ou servi¢cos. A padronizacao
da qualidade é alcancada por meio de treinamento de pessoal,
inspecdes, verificacdes, controle estatistico de qualidade e sistemas

de recompensas e incentivos.

3. Proteger os bens organizacionais. O controle buscara, também, a
prevencao de abusos, desperdicios ou roubos, por meio de registros
escritos, procedimentos de auditoria e divisdo de responsabilidades.

4. Avaliar e dirigir o desempenho das pessoas. O processo de
controle também € constituido de sistemas de avaliacdo de

desempenho dos colaboradores.

5. Prevenir para garantir o alcance dos objetivos organizacionais.

Por fim, o processo de controle é responsavel pela articulacao dos
objetivos com os atos de gestao.

Para que o processo de controle possa cumprir as suas funcdes, devera
obedecer as seguintes fases: estabelecimento de padrbes de desempenho,
avaliacdo do desempenho atual, comparacdo do desempenho atual com os
padrbes estabelecidos, tomada de acdo corretiva para corrigir possiveis

desvios e anormalidades.

O estabelecimento de padrées de desempenho € uma das fases mais
importantes do processo de controle, pois dela depende o0 sucesso do processo
de controle. E nessa fase que sdo estudados, analisados e definidos os
padrdes de quantidade, qualidade, tempo e custo.

A avaliacdo do desempenho atual tem por finalidade verificar se os
resultados obtidos estdo em conformidade com o planejamento, bem como
identificacdo das correcbes necesséarias. E comum que as organizacdes

procedam a mensuracdo do desempenho sobre os aspectos de resultados,
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desempenho e fatores criticos de sucesso. Os aspectos de resultados estdo

voltados para o atingimento dos objetivos determinados previamente. O

desempenho refere-se ao comportamento que se pretende ter no desempenho

das atividades. Os fatores criticos de sucesso representam as competéncias

essenciais para que a organizacao seja bem-sucedida em seus resultados e

desempenho.

A comparacgdo do desempenho atual com os padres estabelecidos é

desenvolvida da seguinte forma:

Sequéncia da Operacdo ou Processo

Antes da operacéo

Durante a operagéo

Depois da operacédo

Objetivos ou padrdes

Meios ou desempenho

Fins ou resultados

g

g

g

Insumos do trabalho

Processos de trabalho

Resultados do trabalho

Controles prévios

Controles concorrentes

Controles por retroagéo

Assegurar a dire¢do certa e 0s
recursos e insumos necessarios

Assegurar a execugao correta
das operacdes do fluxo de
trabalho

Assegurar os resultados
finais dentro dos objetivos
e padrbes desejados

g

g

g

Antes da operacédo

Durante a operacéo

Depois da operacdo ‘

4

4

4

Plano estratégico

Planos taticos e operacionais
Planos de acéo

Orgamentos

Descricdo de cargos
Objetivos de desempenho
Planos de treinamento

ONCONCONCONCONONC)

Observacgéo
Acompanhamento
Inspecéo e correcao
Reviséo do progresso
Reunibes de staff
Sistemas de
informacgdes internas
® Programas de treinamento

@0 0.

dados e

® Relatérios mensais

® Relatérios anuais

® Auditorias periédicas

® Pesquisas

® Revisdo do
desempenho

® Avaliagéo de resultados
do treinamento

g

g

g

Pré-controle

Controle simultaneo

Controle por retroacéo ‘

Figura 3: As categorias de controle.
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo nos novos tempos. Sdo Paulo: MAKRON

Books, 1999, p. 645.
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A tomada de acdo corretiva para corrigir possiveis desvios e
anormalidades objetiva manter o desempenho, assim como os resultados, da
organizacdo dentro do nivel dos padrbes estabelecidos. Essa fase busca
indicar quando, quanto, onde e como as correcdes devem ser efetuadas.
Dentre os varios programas de acdo corretiva, podem-se destacar 0s
programas de redugdo de custos, melhoria da qualidade, aumento de
produtividade, diminuicéo de desperdicios, etc.

O processo de controle poderé ser de trés tipos:

1. Controles estratégicos. Sao voltados para os resultados globais da
organizagdo. Tém por base as informagdes do ambiente externo e
interno. Podem-se destacar como controles estratégicos as
Demonstracdes Contabeis, a analise do Retorno sobre o Investimento
— ROl e o acompanhamento da execucdo do Planejamento
Estratégico.

2. Controles téaticos. Estdo voltados para o controle das diversas
unidades organizacionais, buscando mensurar a contribuicdo de cada
unidade para o atingimento do objetivo da corporacédo. Destacam-se
como mecanismos de controle tatico a contabilidade de custos, o

controle orcamentario e gestao por unidade estratégica de negdcio.

3. Controles operacionais. Referem-se ao controle das atividades do
dia-a-dia da organizacdo. Destacam-se como controles operacionais:
inventario e controles de qualidade e produtividade.

Por fim, destaca-se que os mecanismos de controle a serem elaborados

pelas organizacdes deverdo conter, no minimo, as seguintes caracteristicas*:

“% |bidem, p. 653-654.
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a) Orientacdo estratégica para resultados. As informacgfes obtidas na
execucao do processo de controle deverdo apoiar a formulagcdo dos
planos estratégicos, bem como a comparacao entre o planejado e o

executado, identificando os desvios.

b) Compreensado. O processo de controle devera apoiar 0 processo

decisorio por meio de informacdes de facil entendimento.

c) Orientacao rapida para as excecdes. O processo de controle devera

proporcionar a organizacdo um poder de reacdo rapido, face as

mudancas provocadas pelos ambientes externo e interno.

d) Flexibilidade. Os mecanismos de controle deverdo ser facilmente

adaptaveis as novas realidades enfrentadas pela organizacao.

e) Autocontrole. Os mecanismos de controle deverdo transmitir aos
seus usuarios confianca, além de ser um instrumento efetivo de

comunicacéao entre os envolvidos no processo de gestao.

f) Natureza positiva. Os retornos obtidos no processo de controle
deverdo significar desenvolvimento, mudancas e melhorias no

processo produtivo.

g) Clareza e objetividade. O processo de controle devera ser imparcial
e ter como meta a melhoria do desempenho da organizacdo como um

todo.

3.3 — Estrutura do controle de gestéao

As organizacdes, até muito recentemente, conviviam em um ambiente

estavel. O processo decisério era relativamente simples, o que permitia a
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utilizagéo de mecanismos de controle sem muita sofisticagéo e pouco formais.
Esse quadro de calmaria tem sofrido profundas mudancas, o que tem levado
as organizacOes a repensarem 0s seus sistemas de informacdo e controle, no
sentido de que eles sejam capazes de propiciar, de forma rapida, a adaptacao
as mudancas, bem como a diminuicdo dos niveis de incertezas, garantindo,

assim, o controle das atividades.

Em funcdo do aumento da competicdo e da velocidade das mudancas,
as organizacdes vém adotando o controle baseado em resultados, que é
utilizado na avaliacdo de desempenho das unidades organizacionais que sao
responsaveis por um conjunto de atividades homogéneas e que possuem
padrées de desempenho préprios. O controle baseado em resultados

caracteriza-se por*”:

“Elevada formalizacao.

Predominio de sistemas de controle de natureza financeira.
Formulacdo anual de conjunto de metas explicitas e quantificadas
(financeiras e nao financeiras) que devem ser alcancadas pelas
unidades.

Estabelecimento de um orcamento que quantifica, em termos
monetarios, os recursos disponiveis e os resultados a alcancgar.
Realizacdo de avaliacdo periédica da atuacdo de cada unidade e
de seu responsavel, a partir do resultado final obtido e sua
comparagdo com O orcamento e as metas inicialmente

estabelecidas.”

Pode-se definir o sistema de controle por resultados como o modelo
gerencial que possibilita & administracdo superior avaliar, de maneira precisa, a
partir do planejamento estratégico, se as unidades organizacionais estdo
desenvolvendo as suas atividades em consonancia com a misséo corporativa,

de maneira eficiente e eficaz, se a visdo de futuro esta clara e possivel de ser

*” GOMES; SALAS, 1997, p. 70.
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atingida e se as opc¢des estratégicas combinadas com o planejamento
operacional estdo sendo desenvolvidas a contento.

A implantacdo de um sistema de controle por resultados requer que as
organizacdes desenhem a estrutura de controle, que serd a base do seu
processo. O desenho da estrutura de controle consiste na definicdo, para cada
unidade organizacional, dos padrbes de desempenho e do sistema de
informacdes que fornegcam os elementos necessarios para 0 acompanhamento
periédico das atividades da organizacdo. Quando do desenho do sistema de
controle, as organizacdes deverdao buscar elencar nao tdo-somente o0s
tradicionais indicadores financeiros, que tém como principais medidas
genéricas o retorno sobre o investimento e o valor econémico agregado. Hao
de se preocupar, também, com os indicadores nao financeiros, que sao
representados, dentre outros, pela satisfacdo do cliente, qualidade dos
produtos e/ou servicos ofertados e pela satisfacdo dos funcionarios.

A mudanca de paradigma na construcdo de sistemas de controle foi
causada por trés fatores bésicos. Primeiramente, pode-se destacar a
imprevisibilidade, dinamismo, hostilidade e complexidade do ambiente
empresarial. Em seguida, evidencia-se o acirramento da concorréncia que
provocou a reducado dos precos e das margens, obrigando as organizacfes a
introduzirem programas de melhoria continua. Por fim, a necessidade da
adocdo de medidas nao financeiras para explicarem o comportamento das

medidas financeiras.

Dentre as varias conseqiéncias da quebra de paradigma da construcéo
de sistemas de controle, destaca-se a informacéo interna comparada com a
concorréncia: o “benchmarking” e a busca por informagdes externas que
auxiliem o entendimento do comportamento dos fornecedores e da

concorréncia, em nivel local e global.
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O sistema de controle por resultados necessita de um quadro de
indicadores de controle, que apresenta de forma sintética e integrada as
informacdes a respeito do desempenho de cada unidade organizacional. A
analise dos indicadores permite prever e comparar a evolucao das atividades,
facilitando o processo de controle que auxiliara na definicdo mais precisa das
prioridades para as unidades organizacionais.

No caso especifico das Instituicbes de Ensino Superior, o Governo
Federal criou um quadro de indicadores de controle para a mensuracdao do
desempenho das instituicbes, bem como dos cursos de graduacdo e poOs-

graduacao.

O Decreto n°- 2.026, de 10/10/1996, estabeleceu os procedimentos para

0 processo de avaliagdo dos cursos e Instituicdes de Ensino Superior:

“Art. 1° . O processo de avaliacdo dos cursos e instituicdes de ensino
superior compreendera os seguintes procedimentos:

|. analise dos principais indicadores de desempenho global do sistema
nacional de ensino superior, por regido e unidade da federagcédo, segundo as
areas do conhecimento e o tipo ou a natureza das instituicbes de ensino;

Il. avaliagdo do desempenho individual das instituicbes de ensino
superior, compreendendo todas as modalidades de ensino, pesquisa e
extensao;

lIl. avaliacdo do ensino de graduacéo, por curso, por meio da anélise
das condicbes de oferta pelas diferentes instituicdes de ensino e pela analise
dos resultados do Exame Nacional de Cursos;

IV. avaliacdo dos programas de mestrado e doutorado, por area do
conhecimento.

(...)

Art. 3. Os indicadores de desempenho global referidos no inciso | do
art. 1" serdo levantados pela Secretaria de Avaliacdo de Informacédo
Educacional — SEDIAE e compreenderéo:
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l. taxas de escolarizacdo bruta e liquida;

ll. taxas de disponibilidade e de utilizacdo de vagas para ingresso;

lll. taxas de evasao e produtividade;

IV. tempo médio para concluséo dos cursos;

V. indices de qualificacdo do corpo docente;

VI. relacdo média alunos por docente;

VII. tamanho médio das turmas;

VIIl. participagdo da despesa com ensino superior nas despesas
publicas com educacao;

IX. despesas publicas por aluno no ensino superior publico;

X. despesa por aluno em relacdo ao Produto Interno Bruto — PIB por
habitante nos sistemas publico e privado;

XI. propor¢éo da despesa publica com a remuneracéo de professores.

Art. 4° . A avaliacdo individual das instituicbes de ensino superior,
conduzida por comissdo externa a instituicdo especialmente designada pela
Secretaria de Educac¢éo Superior — SESu, considerara 0s seguintes aspectos:

|. administracdo geral: efetividade do funcionamento dos oOrgaos
colegiados; relacbes entre a entidade mantenedora e a instituicdo de ensino;
eficiéncia das atividades—meio em relacédo aos objetivos finalisticos;

Il. administracdo académica: adequacdo dos curriculos dos cursos de
graduacdo e da gestdo da sua execucdo; adequacdo do controle do
atendimento as exigéncias regimentais de execuc¢do do curriculo, adequacédo
dos critérios e procedimentos de avaliacdo do rendimento escolar;

lll. integracdo social: avaliagdo do grau de insercdo da instituicdo na
comunidade, local e regional, por meio dos programas de extensdo e de
prestacao de servigos;

IV. producéo cientifica, cultural e tecnoldgica: avaliacdo da produtividade
em relacdo a disponibilidade de docentes qualificados, considerando o seu
regime de trabalho na institui¢o.

Paragrafo Unico. A comissdo externa referida no caput deste artigo
levara em consideracdo a auto-avaliacao realizada pela prépria instituicdo, as
avaliacbes dos cursos realizados pela comissdes de especialistas, o0s
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resultados dos exames nacionais de cursos, a avaliacao da pos-graduacdo
conduzida pela Fundagdo Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior — CAPES e a analise dos indicadores de desempenho global
realizada pela SEDIAE.

Art. 5°. A avaliacdo dos cursos de graduacdo far-se-a pela anélise de
indicadores estabelecidos pelas comissfes de especialistas de ensino e levara
em consideracdo 0s resultados dos exames nacionais de cursos e 0s
indicadores mencionados no art. 3°, adequadamente adaptados para o caso.

Paragrafo Unico. A avaliacdo dos cursos de graduacdo conduzida pelas
Comissfes de Especialistas, designadas pela SESu, sera precedida de analise
abrangente da situacdo das respectivas areas de atuacdo académica ou
profissional, quanto ao dominio do estado da arte na area, levando em
consideragdo o contexto internacional e o comportamento do mercado de
trabalho nacional.

Art. 6. Para a avaliacdo dos cursos de graduacdo, a andlise das
condicdes de oferta pelas instituicbes de ensino superior, referida no inciso Il
do art. 1°, considerara:

|. a organizacao didatico-pedagogica;

Il. a adequacéo das instalaces fisicas em geral;

lll. a adequacdo das instalacGes especiais, tais como laboratorios,
oficinas e outros ambientes indispensaveis a execucao do curriculo;

IV. a qualificacéo do corpo docente;

V. as bibliotecas com atenc¢éo para o acervo bibliografico, inclusive livro
e periddicos, regime de funcionamento, modernizacdo dos servigos e

adequacao ambiental.”

O Decreto n°- 1.418, de 24/12/1998, estabeleceu os procedimentos para

0 processo de avaliacao dos cursos de pés-graduacao:

a) A avaliacdo € efetuada por programas e o0s conceitos distribuidos
entrele?.
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b) Conceitos superiores a 5 somente sdo atribuidos a programas com
elevado padréo de exceléncia e que tenham cursos de doutorado.

c) Programas de conceito 7 sdo aqueles com desempenho claramente
destacado dos demais, inclusive dos de conceito 6.

d) Os programas que oferecem apenas cursos de mestrado podem obter

conceito 5, no maximo.

e) Os programas que receberem conceitos 1 e 2 deixam de ser
recomendados pela CAPES.

“Art. 2" A qualidade dos programas de pés-graduacdo stricto sensu,
aferida pela avaliacdo, sera expressa através dos conceitos, em numeros
inteiros e em ordem crescente, do "1" ao "7".

Art. 4" Os titulos de Doutor e Mestre conferidos pelos cursos
conceituados como "7", "6", "5" "4" ou “3" gozardo de validade nacional para
todos os efeitos legais.”

A Portaria n° 302, de 07/04/1998, estabelece os procedimentos do

processo de avaliagcdo nas Instituicdes de Ensino Superior:

“Art. 1" A avaliacdo do desempenho individual das instituices de ensino
superior, compreendendo todas as modalidades de ensino, pesquisa e
extensdo, conforme disposto no art. 1°, inciso Il, do Decreto n°- 2.026, de 1996,
sera realizada pela Secretaria de Educacdo Superior — SESu, no ambito do
Programa de Avaliacao Institucional das Universidades Brasileiras — PAIUB.

Art. 2* O processo de avaliacdo de que trata o artigo anterior constitui
uma atividade permanente e compreende:

| . processo de auto-avaliacdo, conduzido pela prépria instituicéo,
observadas as orientacfes e parametros estabelecidos pela SESu, ouvido o
Comité Assessor;
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Il . avaliacdo externa, a qual incluira visita in loco, observadas as
orientacdes e parametros estabelecidos pela SESu, ouvido o Comité Assessor;

lll . apreciacdo dos relatérios da avaliagdo interna e da avaliagéo externa
pelo Comité Assessor do PAIUB, bem como de quaisquer outros
procedimentos avaliativos ocorridos na instituicao.

(...)

Art. 6~ Os resultados da avaliacdo do desempenho individual das
instituicbes de ensino superior serdo incorporados aos relatorios da SESu para
fins de autorizacdo e reconhecimento de cursos, credenciamento e
recredenciamento de instituicdes e utilizados na orientacdo de outras politicas
do Ministério da Educacédo e do Desporto de qualificacdo do ensino superior.”

As Instituicdbes de Ensino Superior deverdo incrementar o quadro de
indicadores de controle, estabelecido pelo Governo Federal, com vistas a
desenvolver o seu proprio quadro de indicadores de controle, que evidenciara

as suas peculiaridades.

3.4 — Controladoria

As organizac¢des necessitam verificar se 0os objetivos definidos no plano
estratégico e as premissas estabelecidas no modelo de gestdo estdo sendo
atingidas de forma efetiva. Portanto, devem ser definidos pontos de controle,
em que serdo feitas medicdes e verificacdes, ndo com carater policialesco e
muito menos punitivo, mas sim para constatacdo de que o0s objetivos
corporativos estdo sendo atingidos, identificando a existéncia de desvios e

sugerindo as correcoes.

Para que as organizacdes possam planejar os pontos de controle e
proceder a verificacdo da execucao efetiva, deverdo organizar e implementar
uma controladoria. Pode-se definir controladoria como sendo o 6rgao de
observacdo e controle da alta administracdo. Cabe a controladoria fornecer
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informacdes a respeito dos pontos de estrangulamento, presentes e futuros,
gue ponham em perigo a continuidade das atividades da instituicdo. Assim, a
atividade de controladoria é a responsavel pela observacdo e
acompanhamento dos fatos passados e atuais, objetivando a previsdao do
futuro a fim de prové-lo de recursos necessarios para a manutencdo das
atividades.

Para que a Controladoria possa cumprir com a sua missao, que é zelar
pela continuidade da entidade, assegurando a otimizacéo do resultado global,

deveréa buscar o desenvolvimento das seguintes funcdes*:

“Estabelecer, coordenar e manter um plano integrado para o
controle das operacdes.

Medir o desempenho entre 0s planos operacionais aprovados e
0os padrdes; reportar e interpretar os resultados das operacdes
dos diversos niveis gerenciais.

Medir e reportar a eficiéncia dos objetivos do negbcio e
efetividade das politicas organizacional e procedimentos para
atingir esses objetivos.

Prover protecdo para os ativos da empresa. Isso inclui controle
interno adequado, auditoria e cobertura adequada de seguros.
Manter um controle efetivo sobre os gastos das demais areas.

A controladoria deve se caracterizar como um processo continuo
de identificacdo, de mensuracdo e de comunicacdo de
informacdes para subsidiar as tomadas de decisfes. Sua fungéo
basica é suprir seus “clientes internos” de informacdes adequadas
para a gestdo econdmica, financeira e operacional da empresa.
Em outras palavras, a controladoria deve ser “o grande banco de

dados” a servigo dos gestores da empresa.”

O desenvolvimento das funcbes da Controladoria dependera da

implementacdo de trés procedimentos basicos: “benchmarking” das melhores

8 OLIVEIRA, 1998, p. 27-29.



99

praticas, uso da tecnologia da informacédo e reengenharia das func6es—chave
da instituicao.

O “benchmarking” das melhores praticas refere-se a comparacao entre
os dados da entidade com os de outras empresas. Entretanto, a comparacéo
ndo devera ser apenas com empresas do mesmo ramo. Deve-se buscar a

diversificagdo do conhecimento.

A utilizacdo da tecnologia da informacdo é de fundamental importancia
para a minimizacdo dos gastos, assim como o aumento da velocidade de
reacdo as mutacbes do ambiente dos negbcios e a conectividade

eletronicamente com fornecedores e clientes.

Por fim, a reengenharia das funcdes—chave diz respeito a rever,
continuamente, os processos das atividades estratégicas da instituicdo com
vistas a eliminacao dos desperdicios e racionalizacdo dos métodos de trabalho.

O escopo das atividades da controladoria devera ser desenvolvido em
cinco areas distintas: contabilidade, financas, administracdo, tecnologia da

informacao e recursos humanos.

As atividades de contabilidade serdo exercidas por meio do
acompanhamento dos trabalhos anuais da auditoria independente, elaboracéo
e acompanhamento do orcamento anual, andlise do desempenho financeiro
das unidades organizacionais, implementacdo de uma contabilidade de custos

e a revisao continua dos sistemas de controle.

As atividades de financas englobam a analise diaria do fluxo de caixa da
instituicdo, bem como a definicho e acompanhamento das politicas de

investimentos e créditos.
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A administracdo devera estar focada na gestdo da logistica dos
processos e na avaliacao da performance da forca produtiva.

A tecnologia da informacdo deverd buscar a automatizacdo dos

processos de negocios.

A area de recursos humanos deverd estar imbuida na contratacao,
manutencdo e avaliagdo dos colaboradores da instituicdo, no sentido de
garantir a canalizacdo dos esforcos e conhecimento para o atingimento dos
objetivos da instituigéo.

A estrutura da Controladoria, enquanto O6rgdo, pode sofrer muitas
variagbes. Entretanto, a estrutura classica € dividida em cinco setores:
contabilidade geral, processos de negdcios, contabilidade de custos, tributos e

planejamento e andlise.

A contabilidade geral ter& como incumbéncia a elaboragdo das
Demonstracbes Contabeis, controle e analise do contas a pagar, contas a
receber, caixa e bancos, aplicacfes financeiras, da evolugdo patrimonial, dos
niveis de estoque e do comprometimento da receita com a folha de pagamento.

O setor de processos de negécios sera o responsavel pelo desenho do
sistema de informacdes, realizacdo de “benchmarking” com entidades do setor
e de outros segmentos, melhoria continua dos processos de negécios e estudo
da viabilidade de terceirizacao das atividades ndo essenciais.

O setor de contabilidade de custos deverd desenvolver mecanismos
precisos de identificagdo e mensuracdo dos insumos utilizados no processo
produtivo, principalmente no que diz respeito aos custos meta, da mao-de-obra,

material e indiretos.
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O setor de tributos devera preocupar-se com o planejamento tributario
da instituicao.

O setor de planejamento e analise devera proceder a elaboracdo e
acompanhamento da execucao orcamentdaria e do plano estratégico.

3.5 - Avaliacédo de desempenho

O processo de gestdo tem como principal fungcédo auxiliar os gestores no
processo decisorio. Todavia, esse processo necessita de informacdes. As
informacgdes, que auxiliam os gestores no processo decisoério, sdo obtidas por

meio de sistemas de informacoes.

A arquitetura de sistemas de informac¢des auxiliam na mensuragcédo da
efichcia dos mecanismos de retroalimentacdo, os quais verificam se o0s
resultados alcancados estao de acordo com os planejados, além de indicar os

caminhos para a corregdo dos desvios existentes.

Os sistemas de informacBes deverdo reunir trés caracteristicas

fundamentais:

a) Simular os resultados das decisdes em funcdo das varias
alternativas. A instituicdo devera possuir um sub-sistema de
simulacdo que proporcione aos gestores a capacidade de saberem,
antecipadamente, os efeitos das decisdes que estdo sendo tomadas.
Ou seja, conhecer, estudar, avaliar e mensurar 0s impactos das

decisoes.

b) Mensurar o desempenho real. A instituicdo devera possuir um sub-
sistema que consiga medir o desempenho da instituicio em tempo

real.
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c) Comparar o desempenho real com o previsto. A instituicdo devera
possuir um sub-sistema que faca a comparacéo entre o previsto e 0
realizado, identificando os desvios, 0s motivos que ocasionardo os

desvios e as medidas que devem ser tomadas para corrigi-los.

N&o obstante ao processo de gestdo e a arquitetura de sistemas de
informacdes, que fornecem a base para o processo decisorio, caberd a
Controladoria construir um modelo de avaliacdo de desempenho da entidade
com relagcdo ao ambiente empresarial. O modelo de avaliagdo de desempenho

é motivado pelos seguintes fatores*:

1. Existéncia de objetivos a serem perseguidos permanentemente.

2. A escassez de recursos gque requerem sejam alocados e utilizados da

melhor forma.

3. A delegacdo de autoridade para o gerenciamento das atividades

empresariais.

4. As necessidades préprias de cada uma das fases do processo de

gestao das atividades (planejamento, execucgao e controle).

A Controladoria podera criar o0 modelo de avaliagdo de desempenho

obedecendo as seguintes fases:

1. Accountability. Representa a obrigacdo dos gestores em prestar
contas dos seus atos de gestdo. A prestacdo de contas pelos
resultados alcancados devera contemplar todos os niveis de

autoridade.

9 CATELLI, 1999, p. 208.
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2. Credibilidade do processo. A avaliacdo de desempenho devera
restringir-se, tdo-somente, a unidade organizacional pela qual o gestor
tenha responsabilidade direta. Nao deveréo fazer parte da avaliagao
da unidade organizacional os efeitos das decisdes produzidas por
outros gestores, de outra unidade organizacional, ou fatos que nao

estejam sob o seu controle.

3. Aceitacdo das avaliacdes de desempenho. A sobrevivéncia do
modelo de avaliagdo de desempenho dependera, fundamentalmente,
da fidelidade e qualidade das informagdes produzidas. As
informacgdes deverdo espelhar a contribuicdo de cada unidade ao

objetivo da instituigao.

4. Retroalimentacdo do processo de gestdo. O processo de gestao é
composto pelo planejamento, execucdo e controle. No que se refere
ao planejamento, a avaliacdo de desempenho é a matéria-prima para
avaliar a efetividade do planejamento estratégico da instituicado. Na
fase de execucdo, a avaliacdo de desempenho procede a
comparacao entre o planejado e o realizado. Por fim, a avaliacdo de
desempenho proporciona a Controladoria a capacidade de identificar
0s problemas que porventura tenham ocorrido, bem como as acodes

corretivas que devem ser implementadas.

A avaliacao de desempenho é um poderoso instrumento de gestdo, uma
vez que proporciona 0 gerenciamento efetivo das atividades desenvolvidas
pela instituicdo, buscando coordenar os esforcos de todas as unidades

organizacionais no atingimento dos resultados determinados pela organizacao.

A avaliacédo de desempenho busca combinar de forma eficiente e eficaz
os trés conceitos fundamentais de gestdo: misséo, continuidade e resultados.
Em todos os modelos de avaliacdo de desempenho, a missao figura como o
objetivo maior a ser perseguido pela instituicdo. A continuidade é pré-condicao
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para o cumprimento da missdo. Os resultados demonstram quéo efetivamente

as acdes dos gestores estdo congruentes com a missao da instituicao.

Por fim, destaca-se que o0 modelo de desempenho devera estar imbuido

dos seguintes fins®;

a) Sobrevivéncia. Fornecer informacfes que garantam a continuidade

da instituicdo frente as turbuléncias do ambiente empresarial.

b) Adaptabilidade. Responder prontamente as mudancas internas e

externas que estéo afetando a institui¢ao.

c) Desenvolvimento. Refletir a capacidade que a organizacédo tem de
aprender com os resultados obtidos, para continuar a ser efetivo nas
suas habilidades e corrigir 0os possiveis desvios que estdo

contribuindo para o ndo atingimento da misséo.

d) Producéo. Indicar a capacidade produtiva da instituicdo, evitando

assim o desperdicio de recursos.

e) Eficiéncia. Revelar a minimizacdo dos custos e a maximizacao das

receitas.

f) Satisfacdo. Demonstrar o grau de satisfagdo dos colaboradores,

fornecedores, clientes e da sociedade em geral.

*0 |bidem, p. 67—68.
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CAPITULO 4
MODELO DE GESTAO

“Todo o mundo corporativo tera de ser
repensado, reestruturado, reinventado,
desde as relagcbes com empregados e
fornecedores até o uso da tecnologia e do
marketing. O que vocé faz agora,
gualquer que seja a sua empresa, vai
sofrer profundas mudancas com a nova
economia que tera uma nova logica.”

Arie de Geus

4.1 — Modelo de gestao para Instituicdes de Ensino Superior

Em funcdo das novas tecnologias gerenciais, entende-se que as
Instituicbes de Ensino Superior poderao ser administradas como entidades que
devam apresentar resultados, independente de serem com finalidade lucrativa

ou nao, publicas ou privadas.

Neste capitulo apresenta-se, como sugestdo, o Modelo de Gestdo por
resultados, que tera a seguinte concepcao:
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Tecnologia da Informacéo
Customer

Relantionship
Management

Gerenciamento do
relacionamento
com o Cliente

Balanced Scorecard > Gestéo

A estratégia em agéo por

Resultados

Activity Based Costing

Custeio baseado em atividades

Redesenho
de
Processos

Figura 1. Modelo de gestdo

Serd apresentada a parte conceitual do Modelo de Gestao proposto,
bem como o inter-relacionamento entre as ferramentas. Nas se¢des seguintes,
serdo apresentados o0s conceitos das ferramentas. A aplicacdo tedrica do
modelo a Instituicdes de Ensino Superior sera apresentada no capitulo 5

(cinco).

Atualmente, as organizacfes, independente de suas areas de atuacao
ou formas, buscam o desenvolvimento de estratégias que tornem o0s seus
produtos e/ou servigos mais competitivos, por meio do uso efetivo da
tecnologia e da adocdo de um estilo gerencial que esteja voltado para uma
Gestédo por Resultados.

O novo paradigma empresarial centra-se em: otimize 0S processos
produtivo e gerencial, buscando fazer mais com menos recursos e mais rapido.

A agilidade que é requerida por essa nova filosofia devera significar a leitura
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efetiva das turbuléncias que estdo ocorrendo no ambiente externo e que estao
imputando alteracbes no desempenho das atividades internas. Logo, as
organizagfes deverdo desenvolver a pro-atividade a fim de se estabelecer o
equilibrio entre as quatro dimensdes competitivas: preco, qualidade,
confiabilidade e flexibilidade.

A adocédo da otimizacdo dos processos produtivo e gerencial devera
estar pautada em dois principios :

1. Aperfeicoamento continuo. Refere-se a conscientizagédo, por parte
da organizacdo, de que os produtos e/ou servigos ofertados, bem
como o processo de gestdo devem ser repensados e melhorados

continuamente.

2. Eliminagdo dos desperdicios. Diz respeito a capacidade das
organizacbes de reconhecerem que o0 desperdicio significa a
transferéncia para o cliente da ineficiéncia operacional da entidade.

Assim, as Instituicbes de Ensino Superior deverdo buscar fazer as
coisas corretas na primeira vez, adequando rapidamente 0s mecanismos
didatico-pedagodgicos e administrativos a fim de atender aos anseios do
mercado e a participacdo de todos os envolvidos nos processos de ensino,
pesquisa, extensdo e administrativos, para que 0s quatro imperativos
estratégicos sejam contemplados: inovacdo, conhecimento, coeréncia e

responsabilidade.

A aplicacdo do modelo deverd propiciar as Instituicdes de Ensino
Superior as seguintes habilidades:

a) Capacidade de antecipar o futuro. Refere-se ao planejamento de
cenarios, por meio da compreensao dos elos da cadeia de valor, em

gue a competitividade podera ser afetada por mudancas na estrutura
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organizacional, na tecnologia, nos produtos ou servigos, nas pessoas
e na cultura; projetando as varias alternativas provocadas pelas
mudancgas, assim como 0s impactos provocados na missao, visao e

planejamentos estratégicos, taticos e operacionais.

b) Mudanca das estruturas burocréticas. Diz respeito a capacidade
gue a organizacao tem de adaptar a estrutura organizacional frente as
exigéncias do mercado e a disponibilidade de recursos,
principalmente no que se refere a reavaliacdo dos atos de gestdo
praticados e dos seus efeitos advindos no desempenho das

atividades.

c) Desenvolvimento de vantagem competitiva. Reflete a pré-atividade
da instituicdo, no sentido de abandonar os paradigmas tradicionais e
desenvolver mecanismos préprios de gestdo, em que haja o
envolvimento e a participacdo de todos os envolvidos na cadeia de

valor.

d) Mescla dos dados financeiros com dados néo-financeiros.
Significa buscar o entendimento dos resultados obtidos pela
instituicdo por meio da combinacdo dos dados financeiros tradicionais
(demonstracbes contabeis, fluxo de caixa, planilhas de custos etc.)
com dados néao financeiros (grau de satisfacéo dos clientes, aderéncia
dos processos internos as necessidades da instituicdo, capacidade de

aprender etc.)

A implementac@o do modelo devera favorecer as Instituicdes de Ensino
Superior a criarem a cultura do pensamento enxuto, que evidenciara, de forma
objetiva e clara, as atividades que efetivamente criam valor para os clientes.
Com isso, as instituicbes poderdo sair do estado de acomodacéo, obtendo
“feedback” das agdes desenvolvidas a fim de se identificarem os desvios,

assim como as suas causas, consequéncias e maneiras de combaté-los.
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No que concerne a melhoria do desempenho das instituicées, o modelo

atuara nas seguintes areas:

1. Estratégia. Busca incessante pela construcao de estratégias efetivas

gue proporcionem a instituicdo rentabilidade, liquidez e crescimento.

2. Valor para o Cliente. Identificacdo do perfil e do grau de satisfacao
dos clientes a fim de que as competéncias organizacionais sejam
aproveitadas na sua plenitude. Como consequéncia da identificacao
do perfil e do grau de satisfacdo dos clientes, a instituicdo podera

comecar a implementar programas de fidelizag&o.

3. Gestdo do Conhecimento. Mapeamento das competéncias e
habilidades dos corpos docente e técnico-administrativo, canalizando-

as para a criacdo de vantagem competitiva sustentavel.

4. Foco no Mercado. A instituicdo devera ter de forma clara a
estratégia a ser adotada para conquistar e manter clientes

estratégicos, rentaveis e leais.

5. Contabilidade Gerencial. Os gestores da instituicdo deveréo
preocupar-se com a gestdo da entidade como um todo. Ou seja,
deverdo abandonar a velha pratica de julgar o desempenho da
instituicho  apenas baseando-se nos relatorios financeiros
tradicionais. Ha de se buscar identificar o porqué dos nameros. Ou
seja, identificar fatos nao-financeiros que justifiguem e expliguem o

desempenho financeiro.

6. Mensuracdo e Controle. No que diz respeito a gestdo econdémico-
financeira das organizacdes, pode-se identificar a ocorréncia de dois
grandes problemas: identificagdo dos atos e fatos e sua respectiva
mensuracao. Logo, buscar-se-a efetuar o redesenho de processos, a
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identificagcdo de quais atividades demandam recursos, a
interpretagdo de dados financeiros e nao-financeiros, além do

entendimento das reais demandas do mercado.

7. Valor para o Acionista. Reflete a capacidade de demonstrar as
fontes de riquezas da entidade. N&o obstante, dever-se-a evidenciar

as fontes tangiveis e intangiveis da instituicao.

Por fim, sublinha-se que as 4 (quatro) técnicas gerencias — Redesenho
de Processos, ABC — Activity Based Costing, Balanced Scorecard e CRM —
Customer Relantionship Management — estdo entre as 25 (vinte e cinco)
ferramentas gerenciais mais utilizadas, por 200 (duzentos) executivos dos

Estados Unidos.

A pesquisa é realizada desde 1993 (mil, novecentos e noventa e trés),
pela firma de Consultoria Bain & Company}, com sede em Boston, Estados
Unidos. A primeira publicacdo da pesquisa, no Brasil, foi feita pela revista HSM
Management, na edicdo n° 6, de janeiro-fevereiro de 1998. O estudo
desenvolvido no ano de 2000 (dois mil) apresentou, no que se refere as
técnicas contempladas no modelo, os seguintes resultados:

Técnicas Gerenciais Ranking Utilizacdo
Reengenharia 11° lugar 44,9%
Balanced Scorecard 12° lugar 43,9%
ABM — Activity Based Management 17" lugar 37,9%
One-to-one Marketing 21’ lugar 23,8%

Tabela 1: Técnicas gerenciais.

Fonte: RIGBY, Darrell K. Putting tools to the test: senior executives rate 25 top
management tools. Boston, Strategy & Leadership, M C B University
Press, p. 4-12, 29/03/2001

*1 Endereco na Internet; www.bain.com.
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4.2 — Redesenho de processos

A abordagem do Modelo de Gestdo baseia-se na crenca de que a
profunda compreensdo dos processos do negécio e seu continuo
aperfeicoamento sdo as forcas motrizes que estéo por tras da eficaz geréncia
de custos. Como as Instituicbes de Ensino Superior sdo um agregado de
processos inter-relacionados, 0s gestores necessitam desenvolver uma

orientacdo para processos em sua filosofia gerencial.

Ver a organizacdo como um grupo de processos, ao invés de uma
hierarquia de departamentos, € o requisito conceitual mais importante para o

aperfeicoamento da gestdo. Esta visdo é importante por duas razdes:

1. E a base para a realizagdo de programas de aperfeicoamento dos

processos ou de reducao de custos.

2. E a base para se iniciarem programas de custeio, baseados em
atividades e programas de aperfeicoamento continuo.

O Redesenho de Processos pretende preparar as Instituicbes de Ensino
Superior a fim de mudarem o paradigma da gestdo universitaria,
transformando-o de uma gestao por funcédo para uma gestao por processo de

negaocio.

A discussdo a respeito do redesenho de processos nunca foi téo
presente nas organizacdes, e 0 cenario apresenta-se propicio para o debate e

implementacéao.

E comum os gestores se defenderem dos desempenhos abaixo das
metas preestabelecidas, tendo como desculpa o fenbmeno da globalizagéo, as
altas taxas de juros, recessao da economia interna, excesso de carga tributaria,

altos indices de inadimpléncia, etc. Todavia, percebe-se que existe o outro
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lado. Ou seja, apesar dos indicadores econdmicos desfavoraveis, verifica-se
gue algumas organizacdes tém conseguido transformar os obstaculos em
oportunidades de negdcios, por meio da sua manutencdo estavel no mercado,
apresentando taxas de crescimento de participagdo de mercado, obtendo
superavits no desempenho das atividades, etc.

Em funcdo da apresentacdo das duas situacdes em que se encontram
as organizacdes, pergunta-se: o que as diferencia? Poder-se-ia utilizar vérias
formas para responder ao questionamento. No entanto, percebe-se que o
“Modelo do Navegador™? da empresa sueca Skandia, responde de forma

satisfatoria ao questionamento.

Historico ) .
Foco Financeiro
A Hoje
Fopo no Foco Humano Foco no
Cliente Processo
- ﬂ ﬂ
Amanha Foco na Renovagéo e Desenvolvimento

Ambiente Operacional

Figura 2: Modelo do Navegador Skandia
Fonte: ANTUNES, Maria Thereza Pompa. Capital intelectual. Sdo Paulo: Atlas,
2001, p. 98.

O Modelo da Skandia pode ser explicado por meio da analogia do
desenho de uma casa, no qual transicdo do hoje para o amanha esta baseada
na identificagdo e desenvolvimento do Capital Intelectual da organizacdo. A

2 ANTUNES, 2001, p. 97-99.
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casa refere-se a prOpria organizacdo, que podera ser explicada da seguinte

forma:

a)

b)

c)

d)

A parte superior da casa € representada pela forma tradicional de
avaliar o desempenho das organizacdes: foco financeiro. O foco
financeiro é representado pelas Demonstracdes Financeiras. Ou

seja, € uma visdo exterior e superficial.

Entrando na casa, verifica-se que a manutencéo de sua aparéncia
exterior dependera dos focos no cliente e no processo. Logo, 0s
processos de negdcios deverdo estar voltadas para atender as
demandas dos clientes, por meio da revisdo permanente das

atividades.

A base da casa, que reflete a sobrevivéncia da organizagéo, diz
respeito a capacidade que a organizacdo tem de se renovar e

desenvolver o aperfeicoamento continuo do ambiente operacional.

Por fim, destaca-se que o habitante da casa, representado pelo
foco humano, evidencia a Unica forca ativa capaz de adequar os
processos de negdlcios aos anseios dos clientes, por meio da

renovacao e desenvolvimento do ambiente operacional.

A mudanca de paradigma provocada na gestao das organizacoes, com a

apresentacdo do Modelo da Skandia, dependera de um reexame das

competéncias essenciais da instituicdo. De acordo com C.K. Prahalad®,

existem oito mudangas significativas que necessitam ser administradas

simultaneamente. Sao elas:

%3 Revista HSM Management, niimero 17, ano 3, novembro-dezembro 1999, p. 40-46.
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. Globalizacdo. Producdo de assimetrias regionais nos padrdes de
crescimento, assim como no surgimento de novos competidores,

antes locais, agora regionais, nacionais e internacionais.

. Desregulamentacdo e privatizagdo. Compreensdo de que o0
mercado é soberano e que 0s governos estdo atuando somente nas
atividades tipicas de estado: salde, seguranca, educacdo e infra-

estrutura basica.

. Volatilidades. Em funcéo da instabilidade das variaveis econdmicas
e do aumento da concorréncia, as organizacbes tém procurado
aumentar ou diminuir a atividade produtiva, reduzindo o tempo de

desenvolvimento de produtos e servicos.

. Convergéncia. Refere-se a convergéncia de tecnologias -
informética, comunicacdes, produtos eletrbnicos e entretenimento —

na melhoria dos processos de negocios.

. Fronteiras ténues entre os setores. Diz respeito a ndo existéncia de
setores especificos de atuacao das organizacfes. No caso especifico
da area educacional, verifica-se a criacdo de Universidades
Corporativas.

. Padrées. Com a evolugcdo dos mercados, surgem novos padrbes
para o acompanhamento dos resultados. Reportando-se as
Instituicdes de Ensino Superior, verifica-se, de forma mais expressiva,
a iniciativa do Governo Federal no estabelecimento de padrbes de
desempenho das instituicbes e dos cursos ofertados, bem como a

empregabilidade dos egressos.

. Fim da intermediacédo. Diminuicdo da distancia entre o produtor e 0

usuario final. A aplicacdo desse conceito as Instituicbes de Ensino
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Superior torna-se evidente na busca da diminuicdo entre a formulagao
de teorias e sua aplicacdo pratica por parte das empresas. Ou seja, é
preciso demonstrar aos alunos de que forma os conhecimentos
demonstrados em sala de aula sdo aplicados no dia-a-dia das

organizacgoes.

8. Consciéncia ecoldgica. Reflete a conscientizacao das organizacdes
com as questdes do meio-ambiente. As Instituicbes de Ensino
Superior atuam nesse campo por meio da promoc¢ao de seminarios,
congressos e desenvolvimento de disciplinas a serem oferecidas aos

alunos dos mais diversos campos do conhecimento.

A administracdo das competéncias essenciais podera ser desenvolvida
por meio das seguintes tarefas:

1. Conquistar acesso ao conhecimento e absorver novos
conhecimentos. As instituicdes devem formar equipes de trabalho
multidisciplinares a fim de que possam identificar quais sS40 0s novos
conhecimentos que ajudaréo a organizacao a criar o futuro desejado,
além de aprenderem a aplicar o “saber” desse novo conhecimento em
seu proprio beneficio. No caso especifico de uma Instituicdo de
Ensino Superior, pode-se criar um grupo de estudos de indicadores
gerenciais formado por matematicos, estatisticos, pedagogos,
economistas, contadores, sociélogos, antropélogos, psicélogos, etc.

2. Associar os fluxos de conhecimento. O mais dificil ndo € criar um
novo conhecimento, mas aplica-lo aos mecanismos tradicionais,
criando oportunidades de negécios. Nao obstante, a aplicacdo dos
novos conhecimentos podera ser feita por projetos especificos e
pequenos, a serem desenvolvidos pelas equipes multidisciplinares. As
InstituicGes de Ensino poderdo, por exemplo, desenvolver estudos do
perfil dos frequentadores de suas bibliotecas, objetivando uma
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aplicacdo racional dos recursos na aquisi¢cdo de livros, periédicos e
base de dados, que serdo mais Uteis aos corpos docente e discente.

3. Compartilhar culturas e encurtar distancias. E necessario
compreender os padrdes culturais dos diversos grupos envolvidos. As
Instituicbes de Ensino Superior deverdo buscar a apresentacdo dos
diversos enfoques tedricos, bem como a forma de aplicacdo das
teorias nos diversos paises. Um bom exemplo seria a implementacao,
nos cursos de Ciéncias Contabeis, de uma cadeira a respeito das
Normas Internacionais de Contabilidade.

4. Aprender a esquecer. Significa estar preparado para aceitar novos
padrbes de organizagdo e comportamento. As organizagdes deveréo
ter a capacidade de desprender-se dos velhos paradigmas. Nas
Instituicbes de Ensino Superior, pode-se adotar novas formas de
aplicacdo do processo pedagdgico, bem como da avaliacdo de
aprendizado.

5. Levar as competéncias além das fronteiras das unidades de
negdcios. Um dos argumentos para a implementacédo do conceito de
unidade de negoécio foi a capacidade de monitorar de forma mais
efetiva os resultados econdmico-financeiros. Entretanto, deve-se
observar que, em alguns casos, ndo ha o compartilhamento das
competéncias desenvolvidas. Isso se torna prejudicial, pois gera
desequilibrios nas competéncias da organizagdo. As Instituicdes de
Ensino Superior devem refletir a respeito do inter-relacionamento das

atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Apbs o reexame das competéncias, as Instituicdes de Ensino Superior
poderdo vencer o grande desafio, que € o desenvolvimento da capacidade de
compilar uma grande quantidade de dados, transformando-os em informagdes

Uteis que venham a auxiliar o processo decisorio das organizagoes.
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E comum observar que as instituicbes, muitas vezes, ndo analisam o
porqué dos problemas. Reconhece-se, apenas, que os problemas ocorreram.
O redesenho de processos busca atuar na analise dos problemas, buscando

identificar as causas e consequéncias, além de propor uma solucgao.

Todavia, é importante ressaltar que a analise dos problemas néo
significa descartar o processo como um todo. Pretende-se, simplesmente, atuar
nas atividades que ndo estdo correspondendo as expectativas. Outro ponto a
ser enfatizado, é que o redesenho de processos ndo tem como meta a

dispensa de pessoas. Isso ndo é causa; é consequéncia.

O redesenho de processos devera estar voltado para a compreensédo do
foco estratégico dos processos, buscando melhorar a rentabilidade sem
comprometer o desempenho. A sua principal funcdo devera ser a otimizacao
de tempo e custo na execucdo das atividades, integrando-as melhor a
instituicdo e as informacdes que nela trafegam por meio da reestruturacédo

organizacional.

De acordo com Harrington e Davenport™, pode-se definir processo da

seguinte forma:

“Processo é uma sequéncia légica de atividades que consomem
0S recursos da organizacdo, transformando uma entrada,
adicionando-lhe valor e gerando uma saida que atenda as

necessidades especificas de um cliente interno ou externo.”

O Prof. Nilton Cano® destaca que cada processo de negdcio tem a

seguinte composicao:

“Gera um determinado produto.

> KPMG Auditores Independentes. Publicacdo: dezembro, 1999.
> MARTIN, 1999, p. 5.
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Tem receptores do produto, que sédo os clientes internos e
externos.

Consome recursos (insumos) de diferentes naturezas (trabalho
humano, materiais, capital, tecnologia, informacéao, etc.), que tém
custos.

Precisa de um determinado tempo para sua execucéo, 0 tempo
de ciclo, o qual,como se vera, tem custo especifico.

Possui variancia (tanto na obtencao dos produtos e na geragao de
valor, como no consumo de recursos e tempo), a qual, como sera

visto, também tem custo.”

Logo, podemos concluir que o redesenho de processos devera ser
desenvolvido horizontalmente, por meio da divisdo da produgdo em processos,
objetivando a melhoria do rendimento de todas as atividades, principalmente

com relagcdo aos insumos consumidos e ao retorno para os investidores.

O redesenho de processos devera significar para as organizacdes
énfase nas metas, mudanca de estrutura, uso de novas tecnologias e novas

atitudes e comportamentos.

Thomas®® observa a idéia que esta por tras do redesenho dos processos

de negdcios:

“... a maioria das organizacbes ndo foi planejada para o que
realmente faz : executar processos comerciais para criar e
fornecer produtos e servicos a seus clientes. Na maioria dos
casos, a estrutura da organizacao é definida antes que se comece
a discutir como sera realizado o trabalho. Em consequiéncia, 0s
passos na execucdo de um processo sao divididos por varios
departamentos ou func¢des dentro dessa estrutura.”

** THOMAS, 1996, p. 54.
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Sendo assim, percebe-se que had uma dicotomia entre a visdo dos
clientes e dos gestores da organizacdo. Os clientes visualizam o processo de
negécio de ponta a ponta, incluindo as fases internas e externas. Por outro
lado, a organizacdo, na maioria dos casos, esta voltada para o ambiente
interno, analisando-o de forma vertical por meio dos seus departamentos.

O redesenho de processos de

negécios provoca mudancas

fundamentais nas organizacoes:

ANTES

Empresa baseada em

DEPOIS

Respeito ao cliente

REFORMULACAO

hierarquia/funcdes.

NOVAS PRIORIDADES

Atencéo para o valor agregado.
Gerenciamento baseado em

processos.

Complexidade

REFORMULACAO DOS

Esquecimento do passado.

Atritos e Conflitos PROCESSOS Busca de novas solugées.

Ganhos pequenos. Mudangas reais.
MUDANCAS RADICAIS

Alta relag8o custo-beneficio Mudangas permanentes.

Reformas localizadas. Solucdes globais.
REFORMAS INTEGRADAS

Mudangas incoerentes. Soluges viaveis.

Comando e controle. ATENCAO PARA O

ASPECTO HUMANO

Delegacao de poderes.

Medo e confuséo. Respeito ao individuo.

Regras e regulamentos nao Estimulo a criatividade.

MUDANCA DA MANEIRA DE
PENSAR

escritos. Metas definidas.

LigacBes com o passado.

Figura 3: Mudancas fundamentais
Fonte: THOMAS, Colins Coulson (coordenador). Reengenharia de processos empresariais. Rio de
Janeiro, Record, 1996, p. 59.

O redesenho de processos de negocios devera propiciar as
organizagbes a capacidade de definirem a arquitetura organizacional,
principalmente no ambito estratégico. Trata-se da confeccdo da planta da
instituicdo, que contemplarda o0s seguintes elementos organizacionais:
estratégia, capacidades, processos, infra-estrutura e cultura, bem como o

inter-relacionamento.
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INFRA-ESTRUTURA

- Processos

- Empregados

- Sistemas de
informacéo

- Instalacdes

- Estruturas

- Medidas de
desempenho

- Controles

Motivam

ESTRATEGIA

- Produtos e servigos
- Mercados

Determina

- Inovagbes
- Prioridades
Molda t Influenciam
CULTURA CAPACIDADES
- Valores - Competitiva
- Conceitos - Gerencial
4P |  Aitudes - Empresarial
- Comportamentos - Operacional
- Administrativa

Possibilita t

PROCESSOS

- Estratégicos

- Gerenciais

- Empresariais
- Operacionais
- Administrativos

Figura 4: Arquitetura organizacional
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Fonte: THOMAS, Colins Coulson (coordenador). Reengenharia de processos empresariais.
Rio de Janeiro: Record, 1996, p. 63.

Analisando a planta organizacional verifica-se que as organizacoes

podem:

1. determinar a que distancia esta dos objetivos; e

2. executar as mudancas necessarias.
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As etapas basicas do processo de redesenho de processos de negécios

sao as seguintes:

Despertar o interesse. | Definir as metas e o Planejar o
INiCIO ambito das mudancas. | programa de
reforma.
Analise dos processos | Reformulacédo dos Integracéo e
IMPLEMENTAGAO
em uso. processos. testes.
Gerenciar a empresa Usar a nova Continuar o
MANUTENCAO nos novos moldes arquitetura. processo de
aperfeicoamento.

Figura 5: Etapas basicas do redesenho de processos
Fonte: THOMAS, Colins Coulson (coordenador). Reengenharia de processos empresariais. Rio de
Janeiro: Record, 1996, p. 67.

O inicio do redesenho de processos de negdcios da organizacdo devera
ser precedido de um amplo debate dos objetivos que se pretende alcancar, da
definicdo da equipe que estara envolvida na execucdo das atividades, e da
conscientizacdo dos beneficios que a organizacdo irA obter ao final do
processo de redesenho. Contudo, o sucesso dependerd, e muito, do
envolvimento da alta administracéo no patrocinio e conducédo das atividades de
redesenho de processos de negocio.

No que se refere a etapa de implementacao, apresentar-se-a a seguir a
filosofia da metodologia desenvolvida pela firma de Auditoria KPMG®':

“Business Performance Improvement”, que é composta de 5 (cinco) fases:

1. Percepcéo e viséo de futuro. Trata-se de identificar as razdes para a
mudanca, avaliar a disposicdo para essa mudanca e identificar a
visdo estratégica do negocio.

*" KPMG Auditores Independentes. Publicacdo: dezembro, 1999.
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2. Mapeamento dos processos atuais. Consiste no levantamento dos
procedimentos, rotinas e politicas adotadas pela empresa,
estabelecendo-se a importancia relativa no processo de criacdo de

valor para o negécio.

3. Modelo conceitual. Nessa fase é€ feita, a luz das melhores préticas e
levando-se em consideracdo a sua relevancia para o negdcio, a
definicho do novo modelo de processos e de um plano de

transformacéao.

4. Detalhamento do modelo. Consiste na descricdo detalhada dos

Novos processos e da estrutura organizacional.

5. Implementacdo. Refere-se a implantacdo das solucbes e

monitoramento do desempenho esperado.

A fase de manutencao serd, fundamentalmente, conduzida por meio do

exercicio constante do processo de aprendizagem organizacional.

Visao da Processos de
_ Processos para acompanhamento
implementar a visdo Empresa do atendimento
aos clientes

Capacidade Necessidades

da Empresa dos Clientes

Processos para atender as necessidades dos clientes
Processos para valorizar os recursos humanos
Processos de aprendizado continuo

Figura 6: Aprendizagem organizacional
Fonte: THOMAS, Colins Coulson (coordenador). Reengenharia de processos empresariais. Rio de

Janeiro: Record, 1996, p. 106.
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Por fim, destaca-se que as organizacdes que fizerem o redesenho de
processos obterdo os seguintes ganhos: eliminacédo de duplicidade de tarefas,
incremento na eficiéncia, reducédo da frequéncia dos erros, acesso facilitado a
gualquer informacg&o da empresa, agilidade no processo de tomada de decisao,
melhoria nas condic¢des de trabalho e facilidade na implementacao de Sistemas

de Gestéao Integrada.

4.3 — Custeio baseado em atividades

Atualmente, as informacdes de custos estdo desenvolvendo um papel
estratégico nas organizacdes. Por isso, as organizacbes, sem distin¢cao,
buscam incessantemente alternativas para a substituicdo do método de custeio

tradicional.

De acordo com a empresa de consultoria Ernest&Young, as principais
deficiéncias que as informacbes dos métodos tradicionais de custos

apresentam s&o as seguintes:

a) Foco contabil ao invés do foco gerencial — a chave para a

compreensdo da dinamica dos custos em uma organizacao €

Q

documentar, primeiro, a relacdo entre atividades e suas causas e

relacdo entre atividades e custos.

b) Decisbes de planejamento sobre produtos/servi¢gos — utilizam apenas
informacdes de custos, que tém sérias probabilidades de estarem
erradas, a fim de planejar a respeito de quais produtos e servicos

serao ofertados.

8 OSTRENGA, 1997, p. 25.
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c) Um papel questionavel no processo de justificacdo do capital, que se
baseia principalmente no célculo da taxa interna de retorno, e 0s
beneficios das novas aquisic6es de capital encontram-se em outras
dimensdes: elas estdo em qualidade, tempo, flexibilidade, inovacéo e

capacidade de reacgao.

d) Um quadro incompleto de desempenho — normalmente fornece uma
posicdo muito desequilibrada do desempenho, que pode levar os
gerentes a perder oportunidades de melhoria.

As organizacOes deverdo ter em mente que a exceléncia exigida pelo
mercado ndo podera ser construida sem informacdes adequadas do custo das
atividades desenvolvidas no processo produtivo.

A exceléncia exigida pelo mercado, determinada pelos clientes, possui
como caracteristicas fundamentais o fornecimento de produtos e/ou servicos
com qualidade, funcionalidade e preco baixo, que s&o resultantes dos
progressos tecnoldgicos e da concorréncia global.

Grande parte das organizacdes ainda nao perceberam que a dinamica
do mercado mudou. Nao existe a possibilidade de administrar em funcédo dos
resultados obtidos no passado. Atualmente, as organiza¢cGes deverdo viver dia
apos dia com a percepcédo de que os dias ndo sao iguais, e que cada um, de
forma indistinta, representa um novo desafio para a sobrevivéncia da
organizacdo. O desafio para as organizacdes reside na capacidade continua de
melhorarem os produtos e servicos ofertados, oferecendo-os a um preco

competitivo.

Em fungcdo do aumento das exigéncias dos clientes e da concorréncia
global, as organizagbes estdo tendo as suas margens de lucratividade
diminuidas. Anteriormente, as margens de lucratividade funcionavam como um

indicador de efetividade das organizagcbes. Com a queda das margens, surgem
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as acoes de curto prazo para que 0s custos sejam reduzidos. Assim,
aparentemente, as margens de lucratividade voltam ao normal. Destacam-se a

seguir algumas medidas de curto prazo desenvolvidas pelas organizaces®®:

“Congelamento das admissdes de pessoal.

Congelamento de horas extras e aumentos de salario.

Reducéo de despesas de viagem.

Antecipacao de aposentadoria.

Corte de investimentos e despesas de pesquisa e
desenvolvimento.

Reducéo da estrutura organizacional.”

Analisando as acdes, pode-se perceber que elas, em um primeiro
momento, conseguem atingir o seu objetivo: solu¢cao dos problemas de fluxo de
caixa. Todavia, no longo prazo, refletem negativamente no desempenho da
entidade, tendo como conseqiéncia a perda de clientes, que terd como

resultado a reducéo do faturamento.

Assim, ao invés de tomarem medidas de curto prazo, as organizacfes
devem atuar de forma estratégica e consciente. A atuacao a ser desenvolvida

podera seguir 0s seguintes passos:

1. Mapear as atividades produtivas, objetivando identificar as

atividades que ndo agregam valor ao produto e/ou servico.
2. ldentificar, de forma clara e consistente, os custos de cada produto,
servico, atividade e processo de negécio desenvolvidos pela

entidade.

3. Implementar a filosofia de melhoramento continuo.

9 BRIMSON, 1996, p. 18.
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Pode-se concluir que as entidades deverdao seguir os passos descritos
anteriormente, para que possam manter a sua vantagem competitiva.
Entretanto, para que a vantagem competitiva possa ser mantida, as entidades
deverao identificar um sistema de custos que possa responder as seguintes

questdes®:

1. “Quais sdo os custos e lucros influenciaveis (e claramente
identificados) para as principais linhas de produtos e clientes?

2. Quais sao os padrbes de comportamento de custo de cada
atividade, incluindo sua capacidade, e qual a variacdo de volume
permitida sem alterag&o do custo?

3. Quanto representa o desperdicio (ndo agrega valor) no custo e
guais sao as melhores préaticas para uma atividade?

4. Como variam os custos indiretos em funcdo das mudancas de
negocio? Quais custos séo evitados se o volume decresce?

5. Como a estrutura atual de custos, a utilizacdo da capacidade e a
tendéncia do desempenho n&o financeiro se comparam com
aquelas dos concorrentes?

6. Como menores custos podem ser planejados nos produtos novos

€ nos existentes?”

Para que as entidades possam responder as questfes da vantagem
competitiva, elas poderdo implementar o Custeio Baseado em Atividades, que
busca a integracdo eficaz do custo das atividades de todas as unidades da
organizagdo para melhorar continuamente cada produto, servico, atividade e
processo de negdcio desenvolvidos pela entidade.

E importante frisar que o Custeio Baseado em Atividades — ABC diz
respeito ndo somente as atividades de manufatura (processo produtivo

propriamente dito). Inclui, também, pesquisa, projeto, desenvolvimento,

% Ibidem, p. 20.
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marketing, financas, logistica, desenvolvimento de pessoas, bem como todas

as demais atividades necessérias ao cumprimento da missédo da organizagéo.

O Prof. Masayuki Nakagawa® destaca a importancia do ABC:

“Como espinha dorsal da ABM (Activity Based Management), o
ABC vem sendo reconhecido como elemento indispensavel a
implementagdo com sucesso da Reengenharia de Processos,
Gestdo de Processo da Qualidade Total, decisbes de
investimentos em Tecnologias Avancadas de Producao, avaliacdo
de desempenhos operacionais e econdmicos que tornem a

empresa de classe mundial (WCM).”

De acordo com Ching®, pode-se definir ABC da seguinte forma:

“ABC é um modelo de rastrear os custos de um negdécio ou
departamento para as atividades realizadas e de verificar como
estas atividades estéo relacionadas para a geracao de receitas e
consumo de recursos.

O ABC avalia o valor que cada atividade agrega para a

performance do negdcio ou departamento.”

Portanto, o ABC busca coibir o mau uso de recursos, por meio do
atingimento de dois grandes objetivos: avaliacdo do desempenho e medi¢ao da
lucratividade.

1 NAKAGAWA, 1994, p. 9.

%2 CHING, 1995, p. 41.
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A avaliacao de desempenho é composta por trés fases basicas:

1.

3.

Avaliagdo do desempenho das atividades executadas. Refere-se
ao monitoramento constante das atividades, a fim de identificar se os

custos estéo de acordo com o que foi delineado no planejamento.

Comparacao interna e externa. Diz respeito a comparacao entre 0os
padroes de comportamento obtidos na organizacdo, comparando-0s

com os padrdes internos e com os indices da concorréncia.

Aumento da eficiéncia e eficacia das atividades. Os resultados
obtidos nas fases anteriores, assim como as analises dos resultados
contribuirdo para a efetividade das atividades, principalmente na
identificacdo das atividades que ndo agregam valor ao produto,
servico, atividade e processo de negécio desenvolvidos pela
entidade.

A medicgéo da lucratividade é desenvolvida em duas etapas:

1.

2.

Medir o retorno dos segmentos de negdcios. Identifica o resultado
de todas as unidade de negdcios, comparando-as com O
planejamento inicial, a fim de que sejam identificadas, para cada

insumo, as variacdes ocorridas.

Auxiliar nas decisGes estratégicas. As decisbes estratégicas
geram atividades que consomem recursos da organizacdo. Sendo
assim, o ABC evidencia o impacto que as decisdes organizacionais

provocam na organizagdo como um todo.
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Ao término da avaliacdo de desempenho e da medicdo da lucratividade

as organizac0es irdo verificar as seguintes ocorréncias:

1. O que consome 0s recursos nas instituicdes séo as atividades, néo

0s produtos.

2. A énfase de custos devera ser baseada nas atividades que sédo
executadas.

3. Deve-se identificar por que as atividades ocorrem.

4. As atividades devem ser associadas aos segmentos de negécio,

servigos ou segmento de mercado.

5. Aimplanta¢do do custo meta € necessario.

6. O Custeio Baseado em Atividades busca atender aos novos

paradigmas na gestao empresarial:

PENSAMENTO TRADICIONAL PENSAMENTO MODERNO
» Orientacao por funcdo » Orientagédo por processo de negécio
* Reducéo de custos * Prevencgdo de custos
» Informacéo precisa, estatica * Informacéao relevante, oportuna
* Busca do culpado » Participacao pro-ativa
» Hierarquia/departamento » Equipe/células de processo
» Desempenho individual » Desempenho por processo (coletivo)
» Voltado para a organizacéo interna » Voltada para o cliente

Figura 7: Novos paradigmas na gestdo empresarial
Fonte: CHING, Hong Yuh. Gestdo baseada em custeio por atividades = ABM — Activity Based
Management, S&o Paulo, Atlas, 1995, p. 51.
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7. Para que a implementacdo do ABC gere o resultado esperado,

dever-se-a seguir os seguintes principios®:

a) Atente a isto: 0s custos ndo sao meramente incorridos; eles séo

causados.

b) Gerencie atividades, ndo recursos e custos.

c) Focalize os fatores geradores de custos, aquilo que origina a

demanda de consumo de recursos.

d) Deixe os clientes direcionarem as atividades.

e) Enxugue as atividades dentro dos processos, de modo a tender a
trés requisitos basicos: agilidade, menor custo, mais qualidade.

f) Centralize o foco na reducédo ou eliminacdo das atividades que

nao agregam valor:
Melhore as atividades continuamente, dentro do enfoque de
melhoria continua.
Preocupe-se em fazer a atividade correta e ndo em fazer a

atividade do jeito certo.

8. O ABC volta-se para a eficacia, ou seja, fazer a coisa certa. Buscam-

se respostas para os seguintes questionamentos:

a) Por que fazemos o que fazemos?

b) Por que fazemos isso?

% Ibidem, p. 58.
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c) E necessario que se faca?

9. O ABC busca o comprometimento das pessoas encarregadas da
execucdo dos processos e atividades. Provoca mudancas radicais. E
um recomecar. Revoluciona 0s conceitos, quebra regras e

paradigmas existentes.

Dentre as varias razdes para a ado¢do do ABC, pode-se destacar as

seguintes®:

1. Custo do produto. Normalmente utiliza-se a informag&o de custos
dos produtos para determinar o preco de venda, elaborar estimativas,
tomar decisdes estratégicas etc. Nao obstante, a informacéo de custo
s6 sera correta quando refletir fielmente o processo produtivo.
Assim, a utilizacdo do ABC diminui o problema de informacdes nao

confidveis que sao fornecidas pelos sistemas tradicionais.

2. Gerenciamento de caixa e liquidez. Caixa e liquidez sédo essenciais
para qualquer organizagdo. Ter um bom caixa leva a liquidez. Ter
liquidez em tempos turbulentos, quando o ambiente é de alto risco e
de grande incerteza, tem duplo significado. Primeiramente, auxilia a
organizacdo a se adaptar as mudancas. Em segundo lugar, favore a

organizacao na capitalizacao das raras oportunidades que aparecem.

3. Controle de custos. Estimula a exceléncia empresarial,
evidenciando a ndo tolerancia dos desperdicios. Tal postura cria uma
nova mentalidade: os produtos e servicos devem ser projetados para
otimizar o desempenho. Logo, todas as atividades devem estar

alinhadas com a missao da entidade.

% BRIMSON, 1996, p. 36-37.
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4. Apoio as decisBes. O custo das atividades desenvolvidas pela

entidade devera auxiliar os gestores a tomarem decisdes do tipo:

a) Terceirizacdo ou nao.

b) Determinacao de preco.

c) Elaboracéo de objetivos.

d) Formas de otimizagao do resultado da organizacéo.

5. Valor estratégico das informacdes de custos. As informacdes de
custos por atividades fornecem uma visdo sistémica de como o0s
produtos, servicos, atividades e segmentos de negoécios estdo
contribuindo para a formagdo do resultado final da entidade.
Favorece, também, a andlise dos custos que nao agregam valor,
assim como dos resultados alcancados pela utilizacdo das melhores
praticas.

O ABC auxilia as organizacdes a alcancarem as condi¢cdes minimas

para se tornarem empresas competitivas por®:

“Melhorar as decisbes de comprar ou fabricar, estimar e definir
precos, baseadas no custo do produto que reflita o processo de
producéo.

Facilitar a eliminacdo de desperdicios, propiciando a visibilidade das
atividades que nao agregam valor.

Indicar as origens dos custos através da identificacdo dos geradores
de custo.

Ligar a estratégia corporativa a tomada de decisdes operacionais e,

consequentemente, possibilitar a geréncia capitalizar as atividades

% |bidem, pp. 39-40.
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gue séo pontos fortes da empresa, bem como reestruturar as
atividades que nao contribuem para alcancar os objetivos do negécio.
Propiciar feedback quanto a obtencéo dos resultados esperados das
estratégias para que acdes corretivas possam ser iniciadas.
Assegurar que tempo, qualidade, flexibilidade e conformidade as
metas programadas sejam atingidos pela ligacdo das medidas de
desempenho a estratégia.

Encorajar a melhoria continua e o controle da qualidade total, porque
o planejamento e o controle séo dirigidos ao nivel de processo.
Melhorar a eficacia do orcamento pela identificacdo da relacao
custo/desempenho de diferentes niveis de servigo.

Melhorar a rentabilidade pelo completo monitoramento do custo do
ciclo de vida e desempenho.

Propiciar a visdo dos elementos de mais rapido crescimento e de
menor visibilidade, componentes dos custos indiretos.

Assegurar o cumprimento dos planos de investimento pelo
acompanhamento do investimento através do sistema de
contabilidade por atividades, que possibilitara iniciar acdes corretivas
guando forem localizados desvios.

Avaliar continuamente a eficacia das atividades para identificar
oportunidades potenciais de investimentos.

Incorporar objetivos de desempenho externo, metas de custo e
estabelecer metas especificas em termos de atividades.

Eliminar muitas crises, solucionando os problemas em lugar de tratar

dos sintomas.”

As entidades poderdo usar o ABC quando depararem com as seguintes
situacoes:

a) Quando a organizacao esta madura para aceitar a mudanca cultural
implementada pelo ABC, principalmente no que diz respeito a

transparéncia.



135

b) Quando for detectada a auséncia de competitividade, perante a

concorréncia, em funcéo da estratégia de precificacéo.

c) Quando a entidade ndo conseguir mais chegar ao preco de mercado

global.

d) Quando os gerentes sentirem a necessidade de descobrirem as rotas
do consumo dos recursos da entidade, buscando identificar as

informacdes necessarias e importantes para o processo decisorio.

Dentre os vérios beneficios do ABC para as Instituicbes de Ensino

Superior - IES, podem ser citados 0s seguintes:

1. Maior exatiddo nos custos dos cursos de graduacgdo, pos-graduacao,
extensdo e ensino a distancia, ja existentes, uma vez que se pode,

por exemplo, calcular o custo por disciplina.

2. Determinacdao precisa dos custos dos servigos que sao oferecidos as
comunidades académica e carente. Exemplos: emissao de histérico,
multa por atraso na entrega de livros, carteiras, atendimentos

médicos, psicoldgicos e odontolégicos, etc.

3. Determinacdo dos custos de clientes. Mapeamento do retorno que
cada segmento de cliente proporciona para a instituicdio. Como
exemplo, podem-se citar: cursos oferecidos para empresas na
prépria instituicdo, na sede da empresa contratante, em outro local;
avaliacdo dos resultados dos diversos cursos oferecidos em “Campi”

diferentes, etc.

4. Identificacdo dos custos por mercado e/ou canais de distribuicéo.
Possibilita as instituicdes avaliarem, por exemplo, os beneficios de
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oferecer algumas disciplinas, do ciclo basico, por meio de ensino a
distancia.

. Determinacédo dos custos de projeto. As IES podem utilizar o ABC
para avaliarem o projeto de criagdo e implantacdo de novos cursos
de graduacdo, poés-graduacdo, extensdo e ensino a distancia,

ampliacdo da infra-estrutura académica e administrativa, etc.

. Determinacdo dos custos de contrato. Por meio do ABC, as IES
poderdo ter mais subsidios para decidir, por exemplo, se é mais
viavel continuar a prestar alguns servicos (restaurante, editora,
estacionamento, etc.) ou terceiriza-los. Caso venham a praticar a
terceirizacdo, ficard mais facil negociar com as futuras empresas

prestadoras de servico.

. Determinacéo dos produtos, clientes ou canais a serem focalizados.
Para as IES, esse é um grande beneficio, pois demonstrara com
exatiddo quais sdo os segmentos de negdcios com melhor
desempenho e que possuem uma melhor relacdo custo-beneficio. Os
resultados poderdo ser apresentados por atividade, segmento, area
do conhecimento ou qualquer outra forma que a instituicdo venha a

julgar mais conveniente.

. Apoio para benchmarking. Apos as IES tomarem conhecimento dos
custos das atividades que estdo sendo desenvolvidas no ambito
institucional, ficard mais clara a real situacdo da entidade. Ou seja,
tanto as eficiéncias como as ineficiéncias serdo conhecidas. Logo,
tornar-se-4 mais eficaz o processo de busca de melhorias para as
atividades ineficientes, pois se conhecera 0 que € necessario

melhorar.
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9. Determinacdo do montante de servicos compartilhados. E comum
nas IES os departamentos, cursos, 6rgdos administrativos e demais
unidades nao saberem, com precisdo, quanto demandam dos custos
indiretos — custos institucionais. O ABC sera capaz de identificar
guem demanda a atividade, assim como quanto devera ser absorvido

pelo demandante.

Por fim, alerta-se que o sistema de custeio ABC identificara apenas onde
e de que forma os recursos estdo sendo consumidos pelas atividades. Assim, o
sucesso do sistema de custeio ABC dependera, e muito, da maneira pela qual

0s gestores fardo uso das informagodes.

4.4 — A estratégia em acao

As organizacdes vivem o dilema entre o gerenciamento e a
implementagcdo de estratégias. De acordo com a revista norte-americana

Fortune®,

“Menos de 10% das estratégias bem formuladas sdo realmente

implementadas.”

De acordo com a Empresa de Consultoria DEXTRON Management
Consulting, pode-se identificar 4 (quatro) barreiras que explicam a baixa taxa
de sucesso na implementacdo das estratégias. Sao elas:

a) Barreira da Visdo. A estratégia ndo é entendida por aqueles que

precisam implementa-la.

% Ppalestra: “Indicadores de Desempenho Organizacional”’, patrocinada pela Associacéo
Brasileira Técnica de Celulose e Papel - ABTCP, e promovida pela Empresa de Consultoria
DEXTRON Management Consulting.



138

b) Barreira das Pessoas. Objetivos, incentivos e competéncias

pessoais nao tém relacdo com a estratégia de negocio.

c) Barreira Operacional. O processo orcamentario € independente do

Planejamento Estratégico.

d) Barreira Gerencial. Os Sistemas Gerenciais sdo estruturados para

Controle Operacional e ndo Estratégico.

O Professor Robert Kaplan destaca que as barreiras a implementacéo
estratégica podem ser associadas a estrutura financeira de curto prazo, em

torno da qual os sistemas de gerenciamento tradicionais sao projetados.

As quatro Barreiras a Implementacado Estratégica

N v

1. Estratégia N&o Acionével

N
N
N
N

Incentivos e
Metas
Individuais

2. Estratégia ndo
vinculada a metas
individuais e de
departamentos

7
v

v
7

/7

/

Revisdo Mensal/
Sistema de
Informagdes

Gerenciais

1

N /

Orcamento

7

Planejamento

Financeiro e

Alocacao de
Capital

N

3. Estratégia néo vinculada a alocagéo de recursos

7
v
7/

7

Revisao Mensal/
Sistema de
Informagdes

Gerenciais

4. O Feedback é tatico,
nao estratégico

N
N
N
N

N

Figura 8: Barreiras a implementacao estratégica.

Fonte: Ciclo de Palestras Internacionais 97. Evento promovido pelo Banco do Brasil em 15/08/1997.
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As organizacdes estdo buscando um novo modelo de gerenciamento
estratégico que nado tenha apenas como objetivo o controle financeiro de curto
prazo. Busca-se um sistema que seja capaz de fazer a transicado das condi¢cdes
de competicdo da era industrial para a era da informacdo, mesclando

indicadores financeiros com indicadores nao-financeiros.

Dentro da nova perspectiva gerencial, surgiu o “Balanced Scorecard -
BSC”. De acordo com a empresa “KPMG Auditores Independentes™®’, o BSC

originou-se da seguinte maneira:

“As origens do Balanced Scorecard remontam a 1990, quando o
Instituto Nola Norton, unidade de desenvolvimento e pesquisa da
KPMG, patrocinou um estudo denominado “Measuring Performance
in the Organization of the Future”, com o objetivo de avaliar até que
ponto os executivos das empresas se sentiam seguros com 0S

métodos existentes de avaliacdo do desempenho empresarial.”

As causas que levaram a realizacao do estudo foram as seguintes:

a) Havia descontentamento com a capacidade dos indicadores
utiizados de proverem adequadamente 0 monitoramento da

estratégia delineada para o negécio.

b) Os métodos de avaliacdo estavam baseados quase que
exclusivamente em dados contabeis e financeiros consolidados, o
gue nao representava as acdes em andamento nas empresas,

direcionadas para:

1. relacionamento com o cliente;

2. desenvolvimento de produto;

%7 Balanced Scorecard: assegurando o compromisso com a performance. Publicacdo da KPMG
Auditores Independentes, dezembro/99.



140

3. qualidade total; e

4. competéncias individuais e organizacionais.

Assim, pode-se verificar que o problema enfrentado pela maioria das
organizacdes refere-se a ndo inclusdo da estratégia no centro da gestdo
organizacional. Logo, o Sistema de Gerenciamento Estratégico devera buscar
o inter-relacionamento dos seguintes fatores:

1. Traducgao da visao.

2. Comunicacao e vinculacao.

3. Planejamento operacional.

4. Feedback e aprendizado.
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Tradugao
da
Visao
Comunicacgéao Feedback
& Estratégia €
Vinculagéo Aprendizado

Planejamento

Operacional

Figura 9: Sistema de gerenciamento estratégico
Fonte: Ciclo de Palestras Internacionais 97. Evento promovido pelo Banco do Brasil em 15/08/1997.

Mais importante do que desenvolver um Planejamento Estratégico é ter
a capacidade de acompanhar o seu desempenho com o0 intuito de se

verificarem as razdes para o atingimento ou ndo das opc¢des estratégicas.

O “Balanced Scorecard — BSC” busca oferecer os instrumentos para as
empresas entenderem o ambiente complexo em que vivem, facilitando, assim,
a preparacdo da organizagao para o futuro. Implantar um BSC significa tornar
perfeita a compreensao, por parte de todos, das metas a serem atingidas, bem
como dos métodos para alcanca-las.

O “Balanced Scorecard — BSC” integra trés grupos de acdo que
conduzem ao gerenciamento estratégico: estratégicas, operacionais e
organizacionais. A interacao entre os trés grupos busca a criagdo de processo
estruturado para a criacdo de medidas adequadas e objetivos em todos os
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niveis, possibilitando, assim, o inter-relacionamento entre 0s grupos—acao,

objetivando o alinhamento de toda a organizagao.

Estratégias

—

Avaliagdo
estratégica

y

Feedback
estratégico

Balanced
Scorecard

v

Operacionais

Iniciativa
de negécios

—

L

Acdes
operacionais

t >

Acompanhamento
do desempenho

Organizacionais

Metas
individuais

Desenvolvimento
do pessoal

Avaliacdo do
desempenho individual

Sistema de
recompensa

Figura 10: Grupos de agéo do Balanced Scorecard - BSC

Fonte: Balanced Scorecard: assegurando o compromisso com a performance. Publicagdo da KPMG

Auditores Independentes, dezembro/99.

O “Balanced Scorecard — BSC”

traduz a missdo e a estratégia das

empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve

para um sistema de medicao e gestdo estratégica. A énfase do BSC vai além

dos aspectos meramente financeiros. Mede-se o desempenho organizacional

sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos

internos da empresa e do aprendizado e crescimento.

A adocéo de um BSC busca atingir os seguintes objetivos:

a) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.
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b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

c) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Estabelecendo e
traduzindo avisdo e a
estratégia

*Esclarecendo a viséo

«Estabelecendo o consenso

Comunicando e Feedback e

estabelecendo aprendizado

vinculagdes Balanced estratégico
«Comunicando e educando. Scorecard sArticulando a visao

compartilhada
«Estabelecendo metas.
*Fornecendo feedback

estratégico

«Vinculando recompensas a
medidas de desempenho.

Planejamento e
estabelecimento de
metas

«Facilitando a revisdo e o
aprendizado estratégico

«Estabelecendo metas.

«Alinhando iniciativas
estratégicas.

*Alocando recursos.

«Estabelecendo marcos de
referéncia.

Figura 11: O Balanced Scorecard como estrutura para agao estratégica
Fonte: KAPLAN, Robert S. A estratégia em acao: balanced scorecard. Tradugao Luiz Euclydes Trindade

Fraz&o Filho. Rio de Janeiro: Campus, 1997, p. 12.

De acordo com Kaplan e Norton®®: “Medir é importante: o que néo é
medido ndo é gerenciado. O sistema de indicadores afeta fortemente o
comportamento das pessoas dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver

e prosperar na era da informagédo, as empresas devem utilizar sistema de

% KAPLAN e NORTON, 1997, p. 21.
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gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e

capacidades.”

O “Balanced Scorecard — BSC” fornece a estrutura necessaria para a
traducdo da estratégia em termos operacionais. Kaplan e Norton® definem as

perspectivas para traducdo da estratégia em acao:

a) Financas. Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como

deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?

b) Clientes. Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos

pelos nossos cliente?

c) Aprendizado e crescimento. Para alcangarmos nossa visdo, como

sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?

d) Processos internos. Para satisfazermos nossos acionistas e
clientes, em que processos de negoécios devemos alcancar a

exceléncia?

% |bidem, p. 10.
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FINANCAS

Para sermos bem-
sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos
pelos nossos

acionistas?

CLIENTES PROCESSOS

INTERNOS
Para alcangarmos nossa Para satisfazermos

Visao e L
visdo, como deveriamos ser . nossos acionistas e
. Estratégia clientes, em que
vistos pelos  nossos processos de negoécios
clientes? deverpo; 7alcangar a
APRENDIZADO e exceléncia’

CRESCIMENTO

Para alcangarmos nossa
viséo, como sustentaremos
nossa capacidade de

mudar e melhorar?

Figura 12: Quest@es respondidas pelo Balanced Scorecard
Fonte: KAPLAN, Robert S. A estratégia em acdo: balanced scorecard. Traducdo Luiz Euclydes

Trindade Frazao Filho. Rio de Janeiro: Campus, 1997, p. 10.

Assim, verifica-se que o “Balanced Scorecard — BSC” atua sob 4 (quatro)

dimensdes béasicas a integrar uma Gestao Estratégica:

a) 1% Dimens&o: financeira. E a perspectiva do dono, acionista ou
controlador, que tem como foco o retorno financeiro dos recursos

investidos na organizacdo. Busca a geracdo de valor para o

negoécio/acionista.

b) 2% Dimensdo: clientes. A perspectiva do mercado e clientes tem
como foco o valor que os clientes e o mercado obtém dos produtos

e/lou servicos ofertados pela entidade. Determina a eficicia

mercadoldgica.
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c) 3% Dimensd&o: processos internos. Evidencia os processos internos
criticos nos quais a organizacdo devera alcancar a exceléncia, por
meio da melhoria. Busca-se a melhoria dos processos internos para a
melhoria da satisfagdo do cliente, tendo como consequéncia o
atingimento dos objetivos da empresa. Demonstra a eficiéncia

operacional.

d) 4% Dimensé&o: aprendizado e crescimento. Reflete a infra-estrutura
gue a entidade devera construir para gerar crescimento e melhoria a
longo prazo. Diz respeito, também, a capacidade que a organizacao
tem de criar perspectivas, para os colaboradores, de crescimento
pessoal e profissional no cOmputo organizacional. Evidencia a

competéncia organizacional.

A andlise da perspectiva financeira®, quando da elaboracdo do

“Balanced Scorecard”, deve traduzir-se em incentivo para que todas as
unidades organizacionais vinculem o0s seus objetivos financeiros a estratégia
da entidade. Deve-se ter em mente que 0s objetivos financeiros servirdo de

base para a elaboracéo das demais perspectivas.

Os objetivos e medidas financeiros deverédo definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia, além de serem a referéncia para os objetivos
e medidas de todas as outras perspectivas do “scorecard”.

A perspectiva financeira poderd ser desenvolvida sob trés focos:
crescimento e mix de receita, reducdo de custo/melhoria de produtividade e

utilizacao/estratégias de investimentos.

O crescimento e mix de receita representa a medida mais comum de

aumento de receita. Subdivide-se em:

® Ibidem, p. 49-65.
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1. Novos produtos. Representa a ampliacdo das linhas de produto

existentes ou a oferta de produtos e servigos inteiramente novos.

2. Novas aplicagdes. Significa a entidade apresentar ao mercado uma
nova utlizagdo para o produto ou uma abrangéncia maior dos

servigos que sao oferecidos.

3. Novos clientes e mercados. Reflete a capacidade da entidade em

levar os seus produtos e servi¢cos a novos clientes e mercados.

4. Novas relagbes. E a competéncia demonstrada pela organizacéo
em promover o inter-relacionamento entre as diversas unidades de
negocio. Significa a realizagdo de um “benchmarking” interno entre

as unidades de negécio.

5. Novo mix de produtos e servi¢cos. Representa a revisdo que a
entidade faz nas estratégias de comercializacdo de produtos e

Servicos.

6. Nova estratégia de precos. Significa a implementacdo do Custeio
Baseado em Atividades a fim de que sejam identificados os custos
corretos dos produtos e servicos ofertados pela entidade. Apés a
revisdo, a entidade tera melhores condicbes de desenvolver a sua

estratégia de precificacao.

A reducéo de custo/melhoria de produtividade podera ser desenvolvida a

partir das seguintes iniciativas:

1. Aumento da produtividade da receita. Aumento de rentabilidade

por unidade de negdcio, assim como o aumento por funcionario.
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2. Reducdo dos custos unitarios. Atingimento de niveis de custo
competitivos, melhoria das margens operacionais e controle dos

niveis de despesas indiretas e de apoio.

3. Melhoria do mix dos canais. Adocao de canais eficientes para o

processamento e atendimento das demandas do mercado.

4. Reducdo das despesas operacionais. A reducdo das despesas
podera representar uma medida de curto prazo que venha a
prejudicar no médio e longo prazos o desempenho da entidade.
Logo, dever-se-a refletir antes de serem tomadas medidas nesse
sentido e, assim, contrabalancar no “scorecard” essas acdes com
outras iniciativas: capacidade de atendimento aos clientes, qualidade
e desempenho e melhoria continua dos processos.

A utilizacéo dos ativos/estratégia de investimentos significam os retornos
sobre o capital empregado e investimento e o valor econbmico agregado.
Todavia, as entidades deveriam desenvolver, também, as seguintes

percepcoes:

1. Ciclo de caixa. Analisar o periodo de tempo decorrido entre o tempo
necessario para que a entidade possa converter os pagamentos
efetuados aos fornecedores de insumos em recebimentos dos seus

clientes.

2. Melhoria da utilizagdo dos ativos. Buscar a maximizagao da receita
e a minimizacéo das despesas operacionais e de apoio. Tal objetivo
poder4d ser alcancado por meio do conhecimento efetivo das
necessidades dos clientes, redesenho de processos, implementagcao
do custeio baseado em atividades, gestdo do conhecimento, entre

outras iniciativas.
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A anélise da perspectiva dos clientes’ representa a identificacdo dos

segmentos de clientes e mercados nos quais a entidade ira atuar. Vale lembrar
que esses segmentos representaram o componente de receita da perspectiva
financeira. Assim, a perspectiva dos clientes favorece a entidade no
alinhamento das medidas de resultados relacionadas aos clientes com
segmentos especificos de clientes e mercado.

A perspectiva dos clientes podera ser desenvolvida por meio das

seguintes iniciativas:

Participacao de
Mercado

Capacitagéo Lucratividade Retencéo
dos clientes dos clientes dos clientes

Satisfacéo
dos clientes

Figura 13 : A perspectiva do cliente — medidas essenciais
Fonte : KAPLAN, Robert S. A estratégia em acdo: balanced scorecard. Traducdo Luiz Euclydes

Trindade Frazéo Filho. Rio de Janeiro: Campus, 1997, p. 72.

" Ibidem, p. 67-96.
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1. Participacdo de mercado. Analise, de forma proporcional, do quanto
cada unidade de negécio detém do mercado onde atua, com relacéo

a concorréncia.

2. Retencéo de clientes. Verificagdo, em termos absolutos ou relativos,
da capacidade que as unidades de nego6cio tém de manter

relacionamentos continuos com seus clientes.
3. Capacitagcdo de clientes. Verificagdo, em termos absolutos ou
relativos, da capacidade que as unidades de negécio tém de

conquistar novos clientes ou negocios.

4. Satisfacdo de clientes. Medir o nivel de satisfacéo dos clientes com

relacéo aos produtos e servigos ofertados.

5. Lucratividade de clientes. Mensurar a margem de contribuicdo e o

lucro liquido por cliente e segmento de mercado.

A anélise da perspectiva dos processos internos’® representa a

identificacdo dos processos de nego6cio mais criticos para a realizacdo dos
objetivos dos clientes e acionistas. Para melhor utilizagdo do “Balanced
Scorecard — BSC”, recomenda-se que a analise seja realizada apés a
formulacdo dos objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e do
cliente. Isso se deve ao fato de que essa sequéncia facilita a entidade a melhor
definicdo das métricas dos processos internos nos processos que conduzirdo
aos objetivos dos clientes e acionistas.

S&o elementos da cadeia de valores dos processos internos:

1. Inovacdo. Representa a fase de criacdo de valor, em que as

organizacg0Oes identificam e cultivam novos mercados, novos clientes,

2 |bidem, p. 97-130.
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bem como as necessidades emergentes dos clientes atuais. Em
seguida, as entidades desenvolvem novos produtos e servi¢os a fim
de que atinjam novos mercados e clientes, satisfazendo as

necessidades dos clientes recém-identificados.

Processo de operacdes. Tem inicio com o recebimento do pedido
de um cliente, findando com a entrega do produto ou a prestagéo do
servigo. Busca-se nessa fase a entrega eficiente, regular e pontual
dos produtos e servigcos existentes aos clientes atuais.

3. Servigco poOs-venda. Refere-se a garantia e conserto, correcdo de
defeitos e devolucdes, processamento dos pagamentos, reclamacgdes

e sugestdes dos clientes.

Processo de Processo de Processo de
Inovacéao Operagdes Servigo
P6s-venda
Identificacdo i ) . =
dne Identificar \ ‘96212 Gerar Entregar Servicos Satisfag&o

as o Ofertade produtos/ produtos/ a0s das
necessidades Produtos/ prestar ;

. ; i necessidades
dos clientes Mercado Servicos servicos Servicos clientes dos cliantes

I

Figura 14: A Perspectiva dos Processos Internos— O Modelo da Cadeia de Valores Genérica

Fonte: KAPLAN, Robert S. A estratégia em acao: balanced scorecard. Traducdo Luiz Euclydes

Trindade Frazdo Filho. Rio de Janeiro: Campus, 1997, p. 102.
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A andlise da perspectiva de aprendizado e crescimento’ busca

desenvolver objetivos e medidas para orientar o aprendizado e crescimento
organizacional. Portanto, o0s objetivos estabelecidos nas perspectivas
financeiras, do cliente e dos processos internos enfatizam onde a entidade
devera se destacar a fim de obter vantagem competitiva.

A perspectiva de aprendizado e crescimento podera ser desenvolvida
sob trés focos: capacidade dos funcionarios, capacidade dos sistemas de

informacdes e motivacdo, “empowerment” e alinhamento.

A capacidade dos funcionarios poderé ser identificada pela utilizacéo de

trés medidas essenciais:

1. Satisfacdo dos funcionarios. Busca identificar o animo dos
funcionarios e a satisfacdo com o emprego. Ter funcionarios
satisfeitos representa uma precondicdo para 0 aumento de
produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da

melhoria do servigco aos clientes.

2. Retencdo dos funcionarios. Representa a mensuracdo do
percentual de rotatividade de pessoas-chave na organizacdo. As
pessoas-chave guardam os valores da entidade e o conhecimento
dos processos organizacionais. Logo, perdé-las podera representar

prejuizos para a instituicao.

3. Produtividade dos funcionarios. Identifica o resultado do impacto
das inovacdes implementadas, da melhoria dos processos internos e
da satisfacao dos clientes. Estabelece-se a relagdo entre a producéo
dos funcionarios com relacdo ao numero de funcionarios utilizados

para que o nivel de producdo desejado seja alcancado.

3 |bidem, p. 131-152.
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A capacidade dos sistemas de informacdes sera medida em funcéo do
conhecimento que a organizacao vier a disponibilizar para os seus funcionarios
a respeito dos clientes, dos processos internos e das consequéncias
financeiras de suas decisdes. Tais informac¢des sao fundamentais para que 0s
funcionarios consigam atingir os objetivos e metas desenhadas nas

perspectivas citadas anteriormente.

Os funcionarios da linha de frente necessitardo de informacdes
fidedignas a respeito do relacionamento dos clientes com a entidade, assim
como dos canais de distribuicdo que apresentam os melhores resultados.

Os funcionérios da area operacional possuem outra necessidade, que é
representada pelo retorno dos produtos vendidos e dos servicos prestados,
buscando identificar os problemas ocorridos, a fim de que seja implementado
um programa de melhorias para que sejam eliminados os defeitos, excessos de
custos e desperdicios dos sistemas de producéo.

A motivacgado, “empowerment” e alinhamento dizem respeito a criacdo e
manutencdo de um clima organizacional que propicie aos funcionarios a
vontade de agirem no melhor interesse da organizacdo com liberdade para

decidirem e/ou agirem.

Por fim, destaca-se que a integracdo das medidas do “Balanced
Scorecard — BSC” a estratégia devera levar em consideracdo trés principios

béasicos:

1. Relagdes de causa e efeito. A elaboragdo de um “scorecard” devera
relatar a estratégia da unidade de negdécios por meio de uma
sequéncia de relacbes de causa e efeito entre as perspectivas.
Deverdo ser relatadas todas as hipoteses utilizadas na elaboracéo da
medida, assim como a forma como a mesma serd mensurada e

como sera a relacéo de causa e efeito.
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2. Resultados e vetores de desempenho. Deve-se tomar cuidado
com a eleicdo das medidas de desempenho. Recomenda-se né&o
generalizé-las para todas as unidades de negdécio. O sucesso do
“Balanced Scorecard — BSC” sera obtido por meio da analise
pormenorizada de cada unidade de negdcio, para que, em seguida,
sejam definidas as medidas que mais se adequem ao processo de
mensuracao para a avaliacdo do desempenho estratégico.

3. Relagdo com os fatores financeiros. O “Balanced Scorecard —
BSC” deverd enfatizar fortemente o desempenho financeiro da
entidade. Todavia, deve-se buscar a vinculacdo do resultado
financeiro ao redesenho de processos, implantacdo do Custeio
Baseado em Atividades, programa de qualidade total,
“empowerment” e todas as técnicas gerenciais desenvolvidas no
ambiente organizacional. Deve-se lembrar que o resultado financeiro

€ causa e ndo consequéncia.

O “Balanced Scorecard — BSC” conseguird atingir o seu objetivo, a partir
do momento em que passar a ser visto como um sistema de gestédo

estratégica. Portanto, o BSC podera ser utilizado para’:

“Esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia.

Comunicar a estratégia a toda a empresa.

Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia.
Associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
or¢camentos anuais.

Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas.

Realizar revisfes estratégicas periddicas e sistematicas.

Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e

aperfeicoa-la.”

" KAPLAN, p. 20.
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45 — Gerenciamento do relacionamento com o cliente

O “Customer Relationship Management — CRM” (Gerenciamento do
Relacionamento com o Cliente) refere-se a uma ferramenta gerencial
importantissima que permite conhecer os clientes e relacionar-se de forma

mais produtiva com eles.

O “Gartner Group” assim define o CRM:

“CRM é uma estratégia de negécio voltada ao entendimento e
antecipacdo das necessidades dos clientes atuais e potenciais de

uma empresa.”

Bretzke™ afirma que a adaptacdo continua da empresa as mudancas
cada vez mais rapidas no mercado exige um esforco consideravel de tempo e
dedicacao para analisar os impactos, priorizar as agcdes e manter sua posicao

competitiva.

Ao analisar o mercado educacional superior, verificar-se-a que a todo
momento estdo sendo abertas novas Instituicbes de Ensino Superior,
aumentando assim a concorréncia. Logo, surge uma pergunta fundamental:

como se diferenciar dos demais concorrentes?

Para se obter a resposta as instituicdes deverdo conscientizar-se de
gue, em mercados competitivos, se a entidade nao tiver a lealdade dos
clientes, alguma outra organizacao ir4 cativa-los e conquista-los. Assim, a
manutencao dos clientes consistira nas informagdes que cada instituicao tiver
dos seus clientes. Mas, o mais importante € saber como transformar as

informacdes obtidas em insumos para subsidiar o processo decisoério.

> BRETZKE, 2000, p.16.
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Para se implantar um CRM, existe a necessidade de investimentos
continuos em Tecnologia da Informacdo — Tl , em treinamento, na revisdo dos
processos e na comunicacdo. O cumprimento dos investimentos € a garantia
de um constante processo adaptativo as necessidades dos clientes e as

condicdes competitivas.

Impulsionando

Necessidade do O aumento da

negdcio/empresa Integracao e capacidade da Tl
interdependéncia
do Marketing e
I Tecnologia da
Informacéo

*Globalizagao

*Exigéncia de relacionamento com «Telecomunicacdes (rede de
cliente, fornecedores, distribuicéo comunicacéo de dados)

*Competitividade - «Solugdes de CRM e Data Base

*Servigos de valor agregado Integrados.
*Custos *Softwares de ERP

Figura 15: Integracdo entre marketing, Tl e estrutura organizacional
Fonte: BRETZKE, Miriam. Marketing de relacionamento e competicdo em tempo real com CRM

(Customer relationship management). Sdo Paulo: Atlas, 2000, p. 19.

Glazer’ confirma a necessidade de se ter um CRM, pois, segundo ele, a
informacgao nunca teve um valor tdo grande, tanto para a tomada de decisdes
estratégicas quanto para as atividades operacionais. Esse valor fica mais

evidente quando se considera 0 aumento da lucratividade por cliente, que é

® GLAZER apud BRETZKE, 2000, p. 31.
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obtido com uma estratégia de relacionamento, além da reducdo nos custos

operacionais, pela otimizacdo do processo de administracéo do pedido.

O CRM auxilia as organizacdes nas seguintes atividades’":

a) Aumentar o conhecimento sobre o cliente.

b) Registrar, manter e tratar um grande volume de informacdes sobre 0
cliente e fazer a recuperacdo em tempo real, para estabelecer um
relacionamento diferenciado e gratificante, quando este esta correndo

por qualquer meio.

c) Aumentar a retencao e fidelidade do cliente pela experiéncia de marca
positiva.

d) Aperfeicoar o processo decisério mercadoldgico e empresarial.

e) Aperfeicoar servicos e produtos para clientes por meio da

customizacado em massa.

f) Diferenciar seus servicos e produtos dos concorrentes, entregando

exatamente o que o cliente deseja.

g) Estabelecer uma comunicagéo proxima e sistematica com os clientes

atuais e potenciais.

h) Diminuir os custos operacionais.

" Ibidem BRETZKE, p. 32.
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As organizac¢des que conseguem um alto indice de retencao de clientes

e alto retorno por clientes buscam’®:
“... 0 produto certo (ou servi¢o), para o cliente certo, pelo preco
certo, na hora certa, pelos canais certos, para satisfazer aos desejos
ou necessidade dos clientes.”

Assim, as Instituicdes de Ensino Superior deveréo buscar:

a) desenvolver acbes para conhecer seus clientes muito mais

efetivamente usando informacdes e tecnologia;

b) compreender os beneficios de conhecer os clientes mais

intimamente; e

c) entender como podera utilizar as informacbes para aumentar a

renovacgaol/receita, a satisfagéo e o retorno sobre o investimento.

Com a implantagdo da estratégia de CRM, as Instituicbes de Ensino

Superior serdo capazes de:
1. identificar quem séo seus clientes e quais os melhores;
2. estimular as matriculas em cursos de extensdo, graduacdo, pos-
graduacdo e a distancia ou saber quais 0s cursos atualmente
oferecidos que nao terdo demanda;

3. conhecer as preferéncias dos alunos, tornando-os clientes leais;

4. definir as caracteristicas que definem o aluno que desenvolve a

educacao continuada, bem como as areas de maior demanda;

8 SWIFT, 2001, p. 1.



159

5. identificar as melhores formas de atrair os alunos para 0S cursos

ofertados pela instituicao;

6. predizer quais cursos os alunos poderdo demandar no futuro; e

7. reter os melhores clientes por muitos anos.

Deve-se ressaltar que ndo é comum tratar os alunos como clientes.
Todavia, evidencia-se que o cliente (aluno) € o ponto focal de marketing,
vendas, contatos, produtos, servicos, tempo, alocacdo de recursos,
lucratividade e crescimento a longo prazo e a forca das organizacoes
empresariais. E, conforme se mencionou no Capitulo 1 (um), as Instituicbes de
Ensino Superior sdo organizacdes empresariais, independente de serem com

finalidade lucrativa ou ndo, estatais ou particulares.

Portanto, a implantacdo do CRM baseia-se na premissa’®, atualmente
bem conhecida, que custa menos manter os clientes atuais do que obter novos
— na realidade, cinco vezes menos.
t80

De acordo com Swif empresas como “Wal-Mart” tem sucesso

continuo em funcédo das seguintes caracteristicas:

1. Uso amplo e acesso aberto a suas “col6nias de conhecimento”.

2. Quantidades macicas de dados histoéricos detalhados sobre tudo na

empresa.

3. Info-estrutura (data warehouse — o maior do mundo) de ambientes

operacionais e DSS (sistemas de apoio a decisao).

9 Ibidem, p. 8.
8 bidem, p. 10.
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. Transformacdo de transacdes em informacdes e a seguir em

conhecimento.

. Investimento superior e integracéo de centenas de tecnologias.

. Suporte de gerenciamento superior e estratégias continuas de

guestionamento.

. Processos, dados, info-estruturas e pessoas orientadas para clientes.

. Cadeia de suprimento modificada e fornecedores integrados em uma

cadeia de valor.

. Gerenciamento excepcional de riscos e oportunidades.

Empenho na criacdo de novas maneiras de pensar por meio de

informacdes.

Escalabilidade para lidar com o crescimento e novas oportunidades

de negocio.

Utilizacdo do poder das informacdes e da economia.

As caracteristicas do “Wal-Mart” podem servir de exemplo para as

Instituicbes de Ensino Superior. Isso se deve ao fato de que o grande

s

diferenciador entre as Instituicbes de Ensino Superior € a qualidade dos

servicos e dos produtos que sao ofertados, como também a empregabilidade

apos a conclusédo do curso.

O grande objetivo do CRM, para as Instituicbes de Ensino Superior, € 0

de aumentar as oportunidades de negd6cio no campo do ensino, pesquisa e

extensdo, por meio da melhoria do processo de comunicagdo com a
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comunidade académica e nao-académica, ofertando produtos e servicos que
satisfazem as necessidades da comunidade, a um preco acessivel e na hora

certa.

As Instituicdes de Ensino Superior que implantarem o CRM poderao
obter os seguintes beneficios®":

1. Menores custos de recrutamento de clientes. Melhor
direcionamento das campanhas publicitarias, bem como de
apresentacdo da imagem da instituicAo perante a comunidade

académica e ndo-académica.

2. Custo reduzido das vendas. Em fungcédo do conhecimento do que os
clientes (alunos) demandam, as Instituicdes de Ensino Superior tém
a possibilidade de usarem de forma mais racional os recursos
disponiveis para o desenvolvimento das atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. Logo, coibe-se a ociosidade e a evasdo dos

alunos.

3. Maior lucratividade por cliente. Por meio da identificacdo das
preferéncias dos clientes (alunos), pode-se construir 0s projetos
pedagdgicos dos cursos mais alinhados com os anseios do mercado.
Assim, as Instituicbes de Ensino Superior poderdo aumentar a
empregabilidade dos alunos, que aumentara a credibilidade da
entidade, o que se converterd em um aumento pela procura de
matriculas, alunos mais satisfeitos, criacdo de um diferencial perante

as demais instituicbes, aumento da receita e rentabilidade.

4. Retencao da lealdade crescente dos clientes. As instituicdes que
conhecerem as necessidades dos clientes (alunos) e souberem fazer

uso das informacdes podem fidelizar a comunidade, por meio da

81 Adaptacdo de SWIFT, 2001, p. 27-28.
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criacdo de uma imagem de seriedade, credibilidade, respeito perante
o mercado e empregabilidade dos egressos.

Logo, pode-se concluir que o conhecimento das preferéncias e do perfil
dos clientes (alunos) levara as Instituicbes de Ensino Superior a entenderem

melhor os seguintes pontos:

a) As razdes pelas quais as receitas de mensalidades e servigos estao

crescendo ou diminuindo.

b) A forma de utilizac&do ou sub-utilizacdo dos ativos.

c) O resultado apresentado de cada curso e linha de pesquisa.

d) O custo de cada mecanismo de canal de relacionamento com os

clientes (alunos).

e) Mapeamento e estimulo de transacdes para utilizar novas tecnologias

de informacdes no mercado.

f) Niveis de satisfacdo do cliente (alunos).

g) Receitas potenciais, presentes e futuras de clientes (alunos),
principalmente no que diz respeito a educacao continuada.

Percebe-se que a maioria das Instituicdes de Ensino Superior trabalham
com o foco em produtos e servigos, evidenciando a oferta de cursos sem
atrativos que poderiam diferenciar os cursos oferecidos pela entidade dos
cursos das demais instituicdbes. Raramente consegue-se identificar as reais
necessidades dos alunos. Muitas vezes, ofertam-se produtos e servicos em

desacordo com 0s anseios dos alunos e necessidades do mercado.
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Assim, as Instituicdes de Ensino Superior deverdo focar os clientes e
ndo os produtos. Essa nova postura deverd ser conduzida por meio da
identificacdo das necessidades da comunidade académica e nado-académica,
diferenciacdo de produtos e servicos a serem ofertados, interacéo efetiva com
os alunos e personalizacdo dos produtos e servicos oferecidos por meio da
adaptacdo as necessidades individuais expressas pelos alunos.
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CAPITULO 5
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CAPITULO 5
APLICACAO DO MODELO DE GESTAO

“Néo sdo as espécies mais fortes que
sobrevivem, nem as mais inteligentes,
mas aquelas mais sensiveis as
mudancas.”

Charles Darwin

5.1 — Redesenho de processos

Como ja foi mencionado, o Redesenho de Processos pretende preparar
as Instituicdes de Ensino Superior a fim de mudarem o paradigma da gestao
universitaria, transformando-o de uma gestéo por funcdo para uma gestdo por

processo de negocio.

O grande desafio das Instituicbes de Ensino Superior € compilar uma
grande quantidade de dados, transformando-os em informacdes Uteis que

venham a auxiliar o processo decisorio das entidades.

Ao se proceder a analise macro de uma instituicdo de ensino, poder-se-a
identificar os seguintes processos de negocios: ensino, pesquisa, extensao e
apoio. Dentro da filosofia de analise de processos, os itens indicados seriam as
funcdes, que seriam desdobradas em processos, atividades, tarefas e

operacoes.

Analisando-se a funcéo ensino, percebe-se que 0 seu inicio ocorre com

a selecao dos candidatos, finalizando com a formatura e a insercéo do egresso
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no mercado de trabalho. Assim, pode-se perceber que a cadeia de valor do
ensino é extensa e nao pode ser visualizada sem se levar em consideracao a
sinergia entre as satisfacdes das necessidades do mercado e a mensuracéo

dos recursos necessarios para atendimento da demanda.

No que se refere a funcdo pesquisa, pode-se vislumbrar os seguintes
processos: pré-projeto, aprovacao pelos departamentos das areas académica e
financeira, desenvolvimento do projeto e conversdo do projeto de pesquisa em

servicos a comunidade das mais diversas formas.

A funcdo extensdo podera ser desenvolvida por meio dos seguintes
processos: identificacdo dos servicos demandados pela comunidade,
estabelecimento dos critérios de sele¢do, prestacado dos servicos a comunidade

e avaliacdo da qualidade dos servicos ofertados a comunidade.

Por fim, a fungcdo apoio podera ser avaliada em funcdo da andlise dos
seguintes processos: administracdo geral, secretaria, grafica/reproducdo,
contabilidade/finangas, conservacéao/limpezalvigilancia, gestdo de pessoas,

logistica, e marketing.

Cabe ressaltar que a composicdo das funcdes refere-se apenas a um
exemplo. Logo, ndo se pretende esgotar o escopo de processos das funcoes,
uma vez que a abrangéncia das atividades dependera do modelo de gestédo

gue as Instituicdes vierem a desenhar e implementar.

Como exemplo, apresentar-se-a a seguir, dentro da funcdo ensino, o

processo de selegéo:

1. Funcéo: Ensino.

2. Processo: Selecao de candidatos.
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3. Atividades:

a) Elaborar o edital.

b) Construir o plano de marketing.

c) Elaborar as provas.

d) Imprimir as provas.

e) Inscrever os candidatos.

f) Aplicar as provas.

g) Divulgar o resultado.

h) Matricular os aprovados.

4. Tarefas da atividade de elaboracdo de provas:

a) Definir o contetdo programaético.

b) Estabelecer os critérios de avaliacao.

c) Selecionar a equipe de professores que ira elaborar as questdes.

5. Operagdes da tarefa de selecionar a equipe de professores que

ird elaborar as questoes:

a) Contratar a equipe de professores.
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b) Informar aos professores contratados as necessidades das
guestdes que devem ser elaboradas.

c) Receber dos professores as questdes elaboradas.

d) Pagar a equipe de professores.

5.2 — Custeio baseado em atividades

A grande mudanca de filosofia implementada pelo Custeio Baseado em
Atividades reside no fato de que os recursos ndo sdo consumidos pelos
produtos e/ou servicos, mas pelas atividades necessarias para a confeccao dos
produtos e/ou prestacdo dos servigos. Logo, pode-se concluir que, em uma
Instituicdo de Ensino Superior, 0S recursos sao consumidos por atividades e
gue as atividades sdo consumidas pelos processos, dentro das funcbes de

ensino, pesquisa, extensao e apoio.

A simulacdo que sera apresentada a seguir ndo contemplara os calculos
do custeio dos custos indiretos da atividade exposta, uma vez que esse nao € o
objeto do trabalho ora desenvolvido. Sendo assim, passaremos a descrever a
atividade de ministrar aulas em laborat6rio, dentro do processo ministrar aulas

da funcao ensino.

1. Funcéo: Ensino.

2. Processo: Ministrar aulas.

Comentario:
Dentro do processo de ministrar aulas, o referido evento
podera ocorrer na forma de encontros em sala de aula, em

laboratdrios ou em atividades fora de sala de aula, como por
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exemplo, excursdes, pesquisa de campo, participacdo em

congressos e seminarios etc.

3. Atividade: Aulas de laboratério.

Comentéario:
As aulas de laboratério poderdo ocorrer em laboratorios
especificos de cada curso, em laboratérios comuns a
determinados cursos ou em laboratérios de uso comum. No
exemplo que se segue considerar-se-a um laboratério de

uso comum.

4. Tarefas da atividade aulas em laboratoério:

a) Reservar o laboratério:
Comentéarios:

Antes de as aulas serem ministradas, o laboratério devera
ser reservado junto ao setor responsavel pelo controle de
acesso aos laboratérios, pelo deslocamento de
equipamentos e pelo manuseio de outros itens necessarios

ao desenvolvimento das aulas.

Direcionador de custo de 1" estagio: nimero de pedidos
de reservas. Para se saber o quanto cada curso devera
custear em sua planilha a estrutura da Central de Reservas,
dever-se-a efetuar a seguinte operacao: ((total dos insumos
da Central de Reservas / numero total de pedidos de

reservas) x numeros de reservas atribuidas ao curso).
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Direcionador de custo de 2° estagio: posteriormente, o
custo absorvido pelo curso podera ser direcionado a(s)
disciplina(s) que demandou(aram) o uso de laboratério,
efetuando-se a seguinte operacdo: ((custo absorvido no
primeiro estagio / total da carga horaria em laboratério do
curso) x carga horéria, em laboratério, da(s) disciplina(s) que

demandou(aram) o uso do ambiente).

b) Auxiliar o professor durante as aulas:

Comentarios:

Geralmente as aulas ministradas em laborat6rio necessitam
de um técnico em laboratdrio para auxiliar o professor. E
comum, também, as instituicbes terem trés categorias de
técnicos de laboratério: os que atendem a um laboratério
especifico, os que atendem a laboratérios comuns a
determinada area do conhecimento e, por fim, o técnico que
atende a todos os laboratorios (exemplo: técnico em
informatica). Adotar-se-4& como exemplo um técnico de

laboratorio com atendimento especifico.

Direcionador de custo de 1’ estagio: nimero de horas-
aula ministradas no laboratério. Para se saber o quanto cada
curso devera custear em sua planilha o técnico em
laboratério, dever-se-a efetuar a seguinte operacao: ((total
dos insumos para custear o técnico de laboratério / total do
ndamero de horas disponibilizadas) x o nimero de horas de

uso atribuidas ao curso).

Direcionador de custo de 2° estagio: posteriormente, o

custo absorvido pelo curso podera ser direcionado a(s)
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disciplina(s) que demandou(aram) o uso de laboratério,
efetuando-se a seguinte operacdo: ((custo absorvido no
primeiro estadgio / pela carga horaria do curso, em
laboratério) x carga horaria da(s) disciplina(s) que

demandou(aram) o uso do ambiente).

c) Repor o material de uso do laboratoério.

Comentarios:

Em funcdo do uso constante dos laboratorios, deve-se
proceder a reposicdo dos materiais consumidos durante as

aulas.

Direcionador de custo de 1’ estagio: nimero de horas-
aula ministradas no laboratério. Para se saber o quanto cada
curso deverd custear em sua planilha a reposicdo de
material, dever-se-a efetuar a seguinte operacao: ((total dos
gastos com o material do laboratério / total do numero de
horas disponibilizadas) x o numero de horas de uso
atribuidas ao curso).

Direcionador de custo de 2° estagio: posteriormente o
custo absorvido pelo curso podera ser direcionado a(s)
disciplina(s) que demandou(aram) o uso de laboratério,
efetuando-se a seguinte operacdo: ((custo absorvido no
primeiro estdgio / pela carga horaria do curso, em
laboratério) x carga horaria da(s) disciplina(s) que

demandou(aram) o uso do ambiente).
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d) Manutencao do laboratério.

Comentarios:

Em funcdo do uso constante dos laboratorios, deve-se
proceder as manutencbes preventiva e corretiva dos

equipamentos.

Direcionador de custo de 1’ estagio: nimero de horas-
aula ministradas no laboratério. Para se saber o quanto cada
curso devera custear em sua planilha a manutencao do
laboratério, dever-se-a efetuar a seguinte operacao: ((total
dos gastos com a manutencdo do laboratério / total do
namero de horas disponibilizadas) x o numero de horas de

uso atribuidas ao curso).

Direcionador de custo de 2° estagio: posteriormente o
custo absorvido pelo curso podera ser direcionado a(s)
disciplina(s) que demandou(aram) o uso de laboratério,
efetuando-se a seguinte operacdo: ((custo absorvido no
primeiro estadgio / pela carga horaria do curso, em
laboratério) x carga horaria da(s) disciplina(s) que
demandou(aram) o uso do ambiente).

e) Modernizacao do laboratério.

Refere-se a necessidade constante de manter o0s
laboratérios com equipamentos modernos, proporcionando
aos alunos um ensino atualizado e moderno e, assim,

contribuir para a empregrabilidade.
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Direcionador de custo de 1° estagio: nimero de horas-
aula ministradas no laboratério. Para se saber o quanto cada
curso devera custear em sua planilha a modernizacao do
laboratério, dever-se-a efetuar a seguinte operacao: ((total
dos gastos com a modernizacdo do laboratério / total do
namero de horas disponibilizadas) x o numero de horas de

uso atribuidas ao curso).

Direcionador de custo de 2° estagio: posteriormente o
custo absorvido pelo curso poderd ser direcionado a(s)
disciplina(s) que demandou(aram) o uso de laboratério,
efetuando-se a seguinte operacdo: ((custo absorvido no
primeiro estdgio / pela carga horaria do curso, em
laboratério) x carga horaria da(s) disciplina(s) que
demandou(aram) o uso do ambiente).

5. OperacOes da tarefa de reposicdo do material de uso do

laboratério:

a) ldentificar a necessidade de requisicdo de material.

b) Preencher a requisicdo de material.

c) Encaminhar a requisi¢do ao almoxarifado.

d) Receber o material do almoxarifado.

e) Conferir o material recebido com a requisicéo.

f) Armazenar o material.

g) Controlar a utilizacdo do material.



174

5.3 — A estratégia em acgéo

O “Balanced Scorecard” apresentado a seguir € apenas um exemplo que
podera ser utilizado e desenvolvido pelas Instituicbes de Ensino Superior. Nao

se tem a pretensado de que o modelo demonstrado seja Unico, mas que possa

ser o inicio de pesquisas voltadas para gestao educacional.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

1. Diminuir a
evasao.

% de evaséo por
curso.

Diminuir a evasdo na
propor¢éo de 10% ao
ano nos proximos 5
anos.

- Criar mecanismos de

identificacdo dos
motivos.

- |Identificar o % de

candidatos inscritos e
aprovados na selecédo
em 1 e 2" opgdes.

- Identificar os alunos

matriculados na 12, 2%e
3% chamadas.

2. Reduzira
inadimpléncia.

% de
inadimpléncia por
Curso.

Revisar a estrutura de
custos dos cursos.

- Fazer o redesenho de

processos.

- Implementar o Custeio

Baseado em Atividades.

- Racionalizar o uso dos

recursos.

3. Buscar receitas
alternativas.

% de receitas nao-
operacionais.

Aumentar o percentual
de 5% ao ano,
buscando atingir, no
minimo, 40% do total.

- Identificar as

competéncias da
instituicdo.

- Mapear as demandas

do mercado.

- Criar equipe exclusiva

para essa atividade.

4. Redesenhar os
Cursos e as
disciplinas.

% de renovacao
do portifélio de
Cursos.

Renovar o portifélio a
taxas de 25% ao ano.

- Analisar as novas

tendéncias do mercado
de trabalho.

- Implementar as

melhorias.
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PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

1. Aumentar a % de participacdo | Crescer a proporcao de Desenvolver novas
participagédo de | de mercado de 15% ao ano nos campanhas de
mercado. forma global e préoximos 5 anos. marketing.

pormenorizada por Melhorar o conceito nas
curso. avaliagBes do MEC.

2. Aumentar a % de alunos Crescer nos primeiros 3 | - Oferecer cursos
retencéo de concluintes. anos a proporcgéo de sintonizados com as
alunos. 10% ao ano. Nos anos necessidades do

seguintes a proporgéo mercado.

devera ser de 15% ao Criar mecanismos de

ano. mensurar a
empregabilidade dos
egressos.
Estimular a parceria
com a iniciativa privada
€ 0 governo para a
promocao de estagios.
Oferecer cursos de
educacédo continuada.

3. Aumentar a % de satisfacdo Possuir um indice igual Realizar pesquisas.
satisfacdo dos | dos alunos com os | ou superior a 80% de Promover a melhoria da
alunos. cursos e servigos | satisfacéo. infra-estrutura fisica,

ofertados. académica e
operacional.
Criar uma ouvidoria.
Desenvolver o
endomarketing.

4. Melhorar a % de reclamacdes. | Diminuir o indice de Desenvolver pesquisa a

gualidade dos

Servigos.

reclamacfes na
propor¢éo de 10% ao
ano nos proximos 5

anos.

fim de identificar as
reclamacfes mais
frequientes.

Modernizar os servigos,
por meio da criagdo de

facilidades.
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PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Objetivos

Indicadores Metas

Iniciativas

1. Criar o conceito

de

“accountability”.

Apuracéo de Implementar o modelo
resultado por
Unidade

Estratégica de

de gestédo por
resultados nos
proximos 3 anos.
Negocio
(representa cada
curso de extenséo,
graduacao, pés-
graduacdo, linha

de pesquisa, etc.).

- Criar as Unidades

- Implementar uma

- Buscar uma empresa de

Estratégicas de

Negocio.

gestédo por resultados.

Consultoria que seja
uma parceira da
Instituicdo de Ensino

Superior.

Compatibilizar

os planos com

% de aumento da | Crescer a rentabilidade

rentabilidade por | na proporcdo de 10%

- Adotar medidas que

coibam a pratica de

as acles e Unidade ao ano. mudangas aleatorias.

resultados. Estratégica de - Desenvolver a visdo
Negdcios. sistémica.

Criar % de desvio entre | Obter desvios iguais ou | - Criar um grupo que

mecanismos de
controle e

planejamento

o planejado e o inferiores a 2%.

realizado.

busque entender as
mudancgas que ocorrem

no mercado,

prospectivos. transformando-as em
vantagem competitiva.

Implementar % de mapeamento | Criar os indicadores de | - Gerenciar a estratégia

uma Gestao dos indicadores de | desempenho das por meio da sinergia

Estratégica.

desempenho das | Unidades Estratégicas

Unidades de Negdcio nos
Estratégicas de préoximos 3 anos.

Negocio.

- Gerenciar a estratégia

entre oS recursos, as
crencas e valores e 0

meio-ambiente.

clareando a viséo,
comunicando a visao,
planejar os negécios por
meio do feedback e
aprendizagem dos
resultados obtidos.
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PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

1. Satisfagcdo dos

funcionarios.

% de satisfacdo
dos funcionarios
em trabalhar na
Instituicdo de

Ensino Superior.

Possuir um indice igual
ou superior a 80% de

satisfacao.

- Desenvolver programas

- Promover pesquisas do

de qualidade de vida.

grau de satisfagéo dos

funcionarios.

2. Retencéo dos

funcionarios.

% de rotatividade

dos funcionarios.

Diminuir a rotatividade
dos funcionarios na
proporcdo de 10% ao

ano.

- Promover o

- Criar programa de

desenvolvimento

intelectual e cultural.

premiacdo que busque
reconhecer o talento e
as habilidades dos

funcionarios.

3. Produtividade
dos

funcionarios.

% de receita
gerada por

funcionarios.

Aumentar a
produtividade por
funcionarios na
proporcédo de 5% ao

ano.

- Realizar “benchmarking

- Melhorar as condicdes

- Buscar a melhoria

com outras instituicdes
educacionais e da
iniciativa privada.

de trabalho.

continua dos processos.

4. Aprimoramento
dos sistemas
de

informacdes.

% de informacdes
gerenciais
disponiveis “on-
line” para consulta

pelos gestores.

Desenvolver um Banco
de Dados Corporativo

nos proximos 3 anos.

- Implementar um Banco

- Aprimorar as

de Dados Corporativo.

informacdes do
processo decisorio
disponiveis para os

gestores.
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5.4 — Gerenciamento do relacionamento com o cliente

O desenvolvimento da filosofia de Gerenciamento do Relacionamento

com o Cliente (alunos) em Instituicdes de Ensino Superior podera ser exercida

de inumeras formas. Como exemplo, apresentar-se-do algumas aplicaces,

gue néo pretendem, de forma alguma, esgotar o assunto:

1. Processo seletivo.

a)

b)

d)

Criar um canal de comunicagdo entre a Instituicdo de Ensino
Superior e 0s alunos que ndo conseguiram passar N0 pProcesso
seletivo. O relacionamento podera ser realizado por meio do envio
de correspondéncia ao aluno, demonstrando quais 0s motivos que
contribuiram para o seu insucesso, bem como incentivando-o a
continuar tentando o vestibular, enaltecendo a sua importancia

para a entidade.

Disponibilizar, de forma gratuita, aulas de revisdo para os alunos
gue ndo conseguiram passar no ultimo vestibular promovido pela

entidade, das principais matérias do processo seletivo.

Premiar o aluno melhor colocado no vestibular com uma bolsa de
80% (oitenta por cento) do valor da mensalidade durante a
realizagcdo do curso. Para os alunos melhor colocados em cada
curso de graduacédo, conceder uma bolsa de 50% (cinqtienta por
cento) do valor da mensalidade.

Desenvolver campanhas de marketing nas escolas, cursos pré-
vestibular, shopping centers e demais locais de grande
movimentacao do publico da Instituicdo de Ensino Superior.
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e) Estimular um valor simbdlico da inscricdo no processo seletivo.
Por exemplo, a doacgdo, por parte de cada vestibulando, de um
quilo de alimento ndo perecivel, que serd encaminhado a uma

instituicdo de caridade.

2. Biblioteca.

a) Desenvolver um aplicativo que consiga identificar quais sado os
livros, revistas, periddicos e bases de dados de preferéncia dos
alunos por disciplina. A obtengédo dessa informacdo atende aos

seguintes objetivos:

Subsidiar o Departamento de Compras na utilizacdo racional
dos recursos orgcamentarios destinados a aquisicédo de livros,

revistas, periddicos e bases de dados.

Informar aos alunos por meio do seu e-mail que estéao
disponiveis livros, revistas, periédicos e bases de dados de

sua preferéncia.

Fazer da biblioteca um espaco a ser utilizado pelos alunos néo

somente em épocas de provas, mas no decorrer do ano letivo.

b) Realizar pesquisa do nivel de satisfagdo dos alunos com a infra-
estrutura fisica da biblioteca, e com a qualidade do acervo

ofertado.

c) Desenvolver um relacionamento mais préximo com 0 corpo
docente, por meio da compatibilizacdo entre as referéncias
bibliograficas dos planos de ensino e o acervo disponivel.
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3. Estimular matriculas nos cursos de pds-graduacao.

a) Criar um programa de incentivo para os alunos dos cursos de

graduacdo. O incentivo podera ser exercido da seguinte forma:

Concesséo de bolsa de estudo de 80% (oitenta por cento) para
os alunos de cada curso que apresentaram o0 melhor
desempenho académico durante a duracdo do curso de

graduacao.

Concessdo aos ex-alunos de descontos de até 25% (vinte e
cinco por cento) em fungdo do seu desempenho académico

durante o curso de graduagao.

b) Realizar pesquisa perante as empresas da regido a fim de
identificar as suas necessidades de aprimoramento dos seus
colaboradores, para que se possa ofertar cursos sob medida para

as organizacoes.

c) Desenvolver pesquisa dentre junto aos alunos dos cursos de
graduacéo sobre quais sdo as suas necessidades de cursos de

pos-graduacao.

4. Conhecer o perfil dos alunos.

a) Criar um Call Center que possa facilitar o acesso, por parte dos
alunos, aos servicos oferecidos pela instituicdo. Entre os servigos
gue podem ser solicitados destacam-se: declaracdes, historico
escolar, pré-matricula, pré-inscricdo em cursos de extensao,
conteudo programatico das disciplinas, etc. Ha de se ressaltar que
0s servicos poderdo, também, ser solicitados pela Internet.
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b) Identificar os motivos pelos quais os alunos abandonam as

disciplinas no decorrer do semestre ou do curso.

c) lIdentificar os motivos pelos quais os alunos pedem transferéncia

para outra Instituicdo de Ensino Superior.

d) Identificar os motivos pelos quais os alunos pedem transferéncia

para outro curso ofertado pela Instituicdo de Ensino Superior.

e) Procurar conhecer qual a imagem que os alunos tém da
instituicdo, bem como o que os alunos gostariam de ver de
melhoria na instituicio em termos de infra-estrutura fisica,

académica e de servigos de apoio.
5.5 — A tecnologia da informacéao e a gestéo por resultados

A gestdo por resultados € um modelo gerencial que possibilita a
administracdo superior avaliar, de maneira mais precisa, a partir do
planejamento estratégico, se a entidade esta desenvolvendo a sua misséo de
maneira eficiente e eficaz, se a sua visdo de futuro esta clara e possivel de ser
atingida e se as suas opcOes estratégicas combinadas com o planejamento
operacional estdo sendo desenvolvidas a contento. Tudo isso é mensurado em

um orcamento.

Para que se possa implementar uma gestéo por resultados, ha de se ter
como matéria-prima a informacao. Nos dias atuais, a informacao configura-se
COmOo um recurso estratégico, que é base da competicdo na area de servicos
pelos motivos que foram citados anteriormente, principalmente no que diz
respeito ao Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente.
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Logo, os gestores necessitam comecar a refletir a respeito do papel que

a informacdo ird exercer nos trés elementos fundamentais da gestéo:

planejamento, execugéo e controle.

De acordo com McGee®?, pode-se identificar trés estratégias genéricas

de informacéo:

1.

BN

Informacdo como vantagem competitiva. Refere-se a estratégia
fundamental construida em bases tradicionais (economias de escala,
diferenciacdo de produto). A obtencdo da vantagem competitiva
utilizando a tecnologia da informacdo permite a inovacdo dos

processos de negdécios por meio do redesenho de processos.

Produtos/servicos de informacdo. Significa a capacidade que os
processos de negoécios tém de gerarem ou captarem informacdes
gque serao utilizadas estrategicamente pela entidade. Essas
informacgfes poderdo ser utilizadas na correcdo de possiveis falhas

nos produtos/servigos, bem como na inovacao.

Comercializagdo da informacdo. As informacgfes obtidas no item
anterior poderdo ser comercializadas para outros participantes da
cadeia de valor. No caso especifico das Instituicbes de Ensino
Superior, poderdo utilizar mais enfaticamente a informacdo como

vantagem competitiva e os produtos/servigcos de informacéo.

Logo, as Instituicdes de Ensino Superior devem buscar a implantacéo de

Sistemas de Gestdo Integradas, desenvolvimento de Bancos de Dados

Corporativos, utilizagdo de simuladores e acompanhamento dos cenarios de

negoécios e todas as outras ferramentas tecnoldgicas disponiveis no mercado

gue possam auxiliar a entidade na melhor gestéo do negécio.

8 MCGEE, 1994, p. 70.
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A implementacdo de uma gestdo por resultados gera vantagens e
desvantagens. As vantagens® sdo voltadas para o desenvolvimento das
potencialidades do planejamento e controle dos resultados das Unidades
Estratégicas de Nego6cio. Sdo consideradas vantagens na adocdo de uma

gestao por resultados:
1. Obriga a andlise antecipada das politicas basicas.

2. Exige uma estrutura administrativa adequada, isto €, um sistema
definido de atribuicdo de responsabilidade a cada funcdo da

instituicao.

3. Obriga os membros da administragdo, nos seus mais diversos
niveis, a participar do processo de estabelecimento de objetivos e
preparacao de planos.

4. Obriga os chefes de departamentos a fazer planos em harmonia

com os planos de outros departamentos e de toda a entidade.

5. Exige da administracdo a quantificacdo do que € necessario para um
desempenho satisfatorio.

6. Exige dados contabeis histéricos adequados e apropriados.

7. Obriga a administracao a planejar o uso mais racional dos recursos.

8. Instala em todos o0s niveis administrativos o habito de analise
oportuna, cuidadosa e adequada de todos os fatores relevantes

antes de serem tomadas decisOes importantes.

9. Reduz custos ao aumentar a amplitude do controle, pois exige

menor nimero de supervisores.

8 WELSCH, 1996, p. 64-65.
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10. Destaca as areas de eficiéncia ou ineficiéncia.
11. Forca uma auto-analise periddica da empresa.

12. Permite a verificacdo de progresso em relacdo aos objetivos da

empresa.

Por outro lado, as desvantagens® residem no fato de que a gestéo por
resultados deve ser aderente a constante volatilidade do mercado. Séo

consideradas desvantagens na ado¢ao de uma gestéo por resultados:
1. Os planos baseiam-se em estimativas. Logo, devem ser revistos.

2. O programa de planejamento e controle de resultados deve ser

permanentemente adaptado as circunstancias.

3. A execucdo de uma plano de resultados ndo é automatica. Depende,
e muito, da mudanca de mentalidade e cultura de todos os

colaboradores da empresa.

4. O plano de resultados ndo deve tomar o lugar da administragéo. E
um instrumento de gestdo. Nado um milagre. Assim, 0s gestores

devem estar alertas para o uso inteligente e racional dos planos.

Por fim, destaca-se que o sucesso da gestéao por resultados depende do
comprometimento da administragcdo superior, bem como do entendimento
conceitual de planejamento e controle de resultados e das suas implicacoes e
funcionamento. A implantacdo de uma gestdo por resultados devera buscar o

envolvimento de todos os envolvidos nos processos de negécios.

8 Ibidem, p. 63—-64.
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CAPITULO 6
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CAPITULO 6
CONCLUSAO

“Destino ndo é uma questao de sorte,
mas uma questao de escolha; ndo é uma
coisa que se espera, mas que se busca.”

William Jennings Bryan

A funcéo de controle em Instituicbes de Ensino Superior tem como papel
fundamental a apresentacdo de informagcdes que auxiliem os gestores na

otimizagdo da gestédo econdmica, financeira e operacional.

A implantacdo de setor especifico de controle torna-se necessaria em
funcdo das modificagbes introduzidas na Legislacdo Educacional Brasileira,
pois as mesmas provocam significativos impactos no equilibrio econémico-
financeiro das instituicdes. A imposicdo de exigéncias as universidades pode
ser analisada sob dois aspectos: exigéncias legais de cunho geral a todas as
universidades e especificas as Instituicbes de Ensino Superior sem finalidade

lucrativa.

As exigéncias comuns dizem respeito a producdo intelectual
institucionalizada; a manutencdo de um terco do corpo docente pelo menos
com titulacdo académica de mestrado ou doutorado; e a disponibilizacdo de um
terco do corpo docente em regime de tempo integral. O prazo para o
cumprimento das exigéncias, por parte das universidades, é de oito anos.
Logo, como a Lei foi promulgada em dezembro de 1996 (um mil, novecentos e

noventa e seis), o tempo esgota-se em dezembro de 2004 (dois mil e quatro).
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Ha de se observar que tais medidas incrementam o0s custos das
instituicbes, pois dever-se-a investir em titulacdo dos professores, bem como
na melhoria das remuneracfes para a manutencdo desses profissionais nos
guadros da universidade. Nao obstante, tem-se que identificar em quais cursos
se deve investir, bem como quais beneficios se pode oferecer aos professores
titulados para que os mesmos ndo sejam seduzidos pelos concorrentes.
Evidentemente, todas essas respostas deverdo estar embasadas em estudos
de viabilidade econémico-financeira que reflitam o impacto de tais medidas nas
financas da instituicdo e como deverdo ser planejadas as acdes estratégicas
para se atingirem os objetivos dispostos na legislacao.

No que diz respeito as exigéncias legais para entidades mantenedoras
de instituicdes de ensino superior, sem finalidade lucrativa, observa-se, mesmo
qgue indiretamente, a inducdo a implantacdo de uma gestdo profissional. De
acordo com a legislacdo, as entidades deverdo: providenciar auditoria das
demonstracbes financeiras por auditoria independente; submeter-se, a
qualquer tempo, a auditoria pelo Poder Publico; comprovar aplicacdo dos
excedentes financeiros e gastar pelo menos 60% (sessenta por cento) da
receita das mensalidades escolares, liquidas, com as despesas com pessoal

docente e técnico-administrativo.

Outra medida que provocou impacto nas finangcas corporativas das
Instituices de Ensino Superior sem finalidade lucrativa foi a perda da isencéo
da quota patronal. Portanto, para as instituicbes sobreviverem, deve-se
implantar uma gestao profissional, que tenha habilidades para manter as
instituicdes modernas e sincronizadas com as exigéncias do mercado com
apenas 40% (quarenta por cento) da receita liquida arrecadada, além de
enfrentar a concorréncia das instituicées particulares com fins lucrativos. Sendo

assim, as atividades de planejamento e controle sédo fundamentais.

O choque provocado pelas mudancas na Legislacdo Educacional

Brasileira faz com as instituicbes que s&o extremamente conservadoras,
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centralizadas e excessivamente burocraticas mudem a sua postura para que
possam acompanhar as mudangas que ocorrem em seu contexto. Deve-se
adotar como premissa a eficacia na utilizacdo dos recursos financeiros,
humanos e didatico-pedagdgicos com o objetivo de conter gastos, sem perder
gualidade de ensino e comprometer a imagem da instituicdo, consolidar os

cursos ja existentes, além de modernizar a instituicao.

A eficacia na utilizacdo de recursos s6 € possivel se ocorrerem
modificagbes nos paradigmas institucionais. As modificagbes nos paradigmas
sao representadas por mudancas na estrutura, tecnologia, produtos/servicos e

nas pessoas e na cultura da organizagao.

No que diz respeito as modificacbes na estrutura organizacional, dever-
se-4 primar por uma estrutura funcional, que reflita flexibilidade e agilidade,
aliada a uma rede de comunicagdes interna e externa que possa interagir de

forma eficaz com o0 ambiente externo.

No campo da tecnologia, as inovacdes sugeridas na estrutura
organizacional deveréo ter como suporte o redesenho de fluxos de trabalho, a
implantacdo de novos processos e métodos de trabalho, bem como a
automacéo das rotinas, com o intuito de alcancar processos ageis e modernos

a um custo reduzido.

Os produtos/servicos deverdo refletir as modificacbes realizadas nos
dois itens anteriores. Ou seja, com estrutura funcional enxuta e adequada,
somada a fluxos de trabalho otimizados, obtém-se a melhoria dos
produtos/servicos existentes, bem como a busca por novos produtos/servicos.

As mudancas na estrutura organizacional, na tecnologia, assim como
nos produtos/servicos s6 surtirdo o efeito desejado se ocorrerem modificacées
na cultura da organizacdo, e nos comportamentos e atitudes das pessoas
envolvidas no processo de quebra de paradigmas.
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As instituicdes deverdo pensar e agir estrategicamente, com o proposito
de formular estratégias para o futuro que garantam a sobrevivéncia e
continuidade da organizacdo. Os instrumentos a serem utilizados em
administracdo estratégica sdo 0s seguintes: sistemas de administracao

participativa e organicos.

Esses sistemas prezam pelo trabalho em equipe, co-responsabilidade
dos resultados, confianca e crenca reciprocas, além de amplo
compartilhamento de responsabilidade pelo planejamento e controle.

A administracao estratégica é sustentada por dois pilares: redesenho de
processos e gerenciamento estratégico da informagdo. O redesenho de
processos tem como metas a eliminacdo dos desperdicios de recursos,
racionalizagdo dos métodos de trabalho, distribuicdo uniforme do trabalho e
estabelecimento de normas bem detalhadas do trabalho. O gerenciamento
estratégico da informacao busca a reducdo da incerteza no processo de
tomada de decisdao, melhoria na relacdo do beneficio gerado pela informacéo
versus o custo de produzi-la e aumento da qualidade de decisao.

O 6rgao responsavel pela avaliagdo da administracédo estratégica devera
ser a Controladoria, que buscara estabelecer as bases tedricas e conceituais
necessarias para a modelagem, construgcdo e manutencdo de Sistemas de
Informacdes e Modelo de Gestdo Econémica que supram adequadamente as
necessidades informativas dos gestores.

Cabera, também, a Controladoria, a mensuracdo do impacto econémico
de todos os eventos que alteram a equacéo patrimonial da instituicdo, sejam
eventos decorrentes das decisbes internas ou de fatores externos. A
Controladoria devera ter como missdo a promocéao da eficacia organizacional,
viabilizacdo da gestdo econdmica, promocdo da integracdo das éareas de
responsabilidade e a otimizagéo da utilizacdo dos recursos.
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Para que a Controladoria possa desempenhar o seu papel a contento,
devera vencer os seguintes desafios: mudar o enfoque da atuacao, deixando
de ser policialesca e fiscalizadora do cumprimento das rotinas da empresa para
tornar-se uma fonte geradora de resultados; apresentar técnicas modernas de
gerenciamento e enfatizar os aspectos falhos da organizagéo, conscientizando
a todos os envolvidos no processo de gestao da necessidade do planejamento
e controle.

Todo o esforco de implantacdo da filosofia de planejamento e controle,
nas Instituicdes de Ensino Superior, devera ter como objetivo a transformacéao
da entidade em uma empresa valida cujo foco principal ndo se restrinja, tao

somente, a aspectos econdmicos e financeiros.

A Controladoria devera subsidiar os gestores na busca de uma interacéo
continua, ordenada e seletiva com a comunidade em que atua, para que a
entidade possa, efetivamente, ser um agente de desenvolvimento social e um
lugar para a realizagdo ampla das necessidades humanas, além de adotar uma
postura ativa em relacdo a evolucao social, para que possa ser moderna e
eterna.

Por fim, destaca-se que a Controladoria devera propiciar aos gestores a
visdo de interdependéncia das varias partes que compdem o ambiente interno
e redireciond-las com o ambiente externo, transformando a estratégia em
resultado, que significa fazer o aluno optar pela entidade e n&o pelo

concorrente.



191

BIBLIOGRAFIA



192

BIBLIOGRAFIA

ANAIS do Xl Férum de Pro-Reitores de Graduacdo das Universidades
Brasileiras. Ilhéus — Bahia, maio/1999.

ANALISE Setorial: ensino superior, volume |, 1" parte. Publicacdo da Gazeta

Mercantil Informacgdes Eletronicas S.A.

ANTUNES, Maria Thereza Pompa. Capital intelectual. 2% ed. Sdo Paulo: Atlas,
2000.

ARANTES, Nélio. Sistemas de gestao empresarial: conceitos permanentes na

administracdo de empresas vélidas. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

ARAUJO, Alessandro Orofino de. Cenérios XXI: novos negdécios, oportunidades

e desafios na gestao futuro. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

BALANCED Scorecard: assegurando o compromisso com a performance.
Publicacdo da KPMG Auditores Independentes, dez/99.

BENEDICTO, Gideon Carvalho de. Contribuicdo ao estudo de um sistema de
contabilidade gerencial para uma gestao eficaz das instituicbes de ensino.

Tese de Doutoramento apresentada a FEA/USP, 1997.

BEUREN, llse Maria. Gerenciamento da informacdo: um recurso estratégico no

processo de gestao empresarial. Sao Paulo: Atlas, 1998.

BIO, Sérgio Rodrigues. Sistemas de informacdo: um enfoque gerencial. Séo
Paulo: Atlas, 1985.




193

BRETZKE, Miriam. Marketing de relacionamento e competicdo em tempo real
com CRM (Customer relationship management). S&o Paulo: Atlas, 2000.

BRIMSON, James. Contabilidade por atividades: uma abordagem de custeio

baseado em atividades. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

CATELLI, Armando (coordenador). Controladoria: uma abordagem da gestéo

econdbmica. Sao Paulo: Atlas, 1999.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo nos novos tempos. Sao Paulo:
MAKRON Books, 1999.

. Introducéo a teoria geral da administracéo. 6. ed. Rio

de Janeiro: Campus, 2000.

CHING, Hong Yuh. Gestdo baseada em custeio por atividades : ABM — Activity

Based Management. Sao Paulo: Atlas, 1995.

CICLO de Palestras Internacionais 97. Evento promovido pelo Banco do Brasil
em 15/08/1997.

COGAM, Samuel. Activity based costing (ABC) — “A poderosa estratégia

empresarial”. 2. ed. S0 Paulo: Atlas, 1995.

COLECAO Harvard de Administracéo, volume |. Sdo Paulo: Abril, 1986.

COMISSAO de Educacdo, Camara dos Deputados. Plano Nacional de
Educagé&o. Dezembro/1999.

DAVENPORT, Thomas H. Reengenharia de processos. Traducdo de Waltensi
Dutra. Rio de Janeiro: Campus, 1994.



194

FIGUEIREDO, Sandra; CAGGIANO, Paulo César. Controladoria: teoria e
pratica. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

FUNDACAO Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior —
CAPES. Questdes mais frequentes sobre a Legislacdo da P6s-Graduacéo.

GEUS, Arie. A _empresa viva: como as organizagcdes podem aprender a

prosperar e se perpetuar. Traducdo de Lenke Peres. Rio de Janeiro:
Campus, 1998.

GOMES, Josir Simeone; SALAS, Joan M. Amat. Controle de gestdo: uma

abordagem contextual e organizacional. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

HAMMER, Michael; CHAMPY, James. Reengenharia: revolucionando a

empresa em funcdo dos clientes, da concorréncia e das mudancas da
geréncia. Traducéo de Ivo Korytowski. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

HOPE, Jeremy; HOPE Tony. Competindo na terceira _onda: os 10

mandamentos da era da informacé&o. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

IMPARATO, Nicholas; HARARI Oren. A _grande virada: inovagdo e escolha

estratégica em uma era de transi¢cdo. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

INSTITUTO Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais — INEP, Ministério
da Educacado. Resultados e tendéncias da Educacdo Superior no Brasil.
Agosto/2000.

JONES, Daniel T. et.al. A mentalidade enxuta nas empresas: elimine o

desperdicio e crie rigueza. Rio de Janeiro: Campus, 1997.



195

KAPLAN, Robert S; NORTON, David P. A estratégia em acdo: balanced
scorecard. Traducdo Luiz Euclydes Trindade Frazdo Filho. Rio de Janeiro:
Campus, 1997.

Organizacdo orientada para a

estratégia: como as empresas que adotam o balanced scorecard prosperam
no novo ambiente de negocios. Traducdo de Afonso Celso da Cunha Serra.

Rio de Janeiro: Campus, 2000.

KOTLER, Philip. Marketing estratégico para instituicdes educacionais. S&o
Paulo: Atlas, 1994.

MARTIN, Nilton Cano. A reducao estratégica de custos. In: VI Congresso
Brasileiro de Custos, Sao Paulo, 1999.

MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos. 5. ed. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MCGEE, James V.; PRUSAK, Laurence. Gerenciamento estratégico da

informacdo: aumente a competitividade e a eficiéncia de sua empresa
utiizando a informacdo como uma ferramenta estratégica. Traducdo de

Astrid Beatriz de Figueiredo. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

MONTORO FILHO, André Franco et al. Manual de economia. Equipe de
Professores da USP. 3. ed. S0 Paulo: Saraiva, 1998.

MOSIMANN, Clara Pellegrinello; FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na

administracao de empresas. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1999.

NAKAGAWA, Masayuki. Introducdo a controladoria: conceitos, sistemas,

implementacdo. Sao Paulo: Atlas, 1993.



196

. ABC — Custeio Baseado em Atividades. Sao Paulo:

Atlas, 1994.

. Gestdo estratégica de custos: conceitos, sistemas e

implementacdo. Sao Paulo: Atlas, 1991.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Sistemas de informacdes

gerenciais: estratégias, taticas, operacionais. 5" ed. S&o Paulo: Atlas, 1998.

Planejamento estratéqico:

conceitos, metodologia e praticas. 11 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1988.

OLIVEIRA, Luis Martins de. Controladoria: conceitos e implicagbes. Séo Paulo:
Futura, 1998.

OSTRENGA, Michael (coordenador). Guia de Ernest&Young para gestéo total
de custos. Rio de Janeiro: Record, 1997.

PALESTRA: “Indicadores de Desempenho Organizacional”, patrocinada pela
Associacao Brasileira Técnica de Celulose e Papel - ABTCP, e promovida
pela Empresa de Consultoria DEXTRON Management Consulting.
Junho/2000.

PEPPERS, Don; ROGERS, Martha. Empresa 1:1: instrumentos para competir
na era da interatividade. Traducdo Lenke Peres. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

PEREZ JUNIOR, José Hernandez et al. Controladoria de gestdo: teoria e
pratica. 2% ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

REVISTA EXAME. Sédo Paulo, dez/2001, paginas 148-150.



197

, mar/2001, paginas 82-86.

, jJan/2001, paginas 84-87.

REVISTA HSM MANAGEMENT. Sé&o Paulo, n. 26, ano 5, mai./jun. 2001.

, N. 19, ano 4, mar./abr. 2000.

, n. 17, ano 3, nov./dez. 1999.

, n. 13, ano 3, mar./abr. 1999.

RIGBY, Darrell K. Putting tools to the test: senior executives rate 25 top
management tools. Boston, Strategy & Leadership, M C B University Press,
p. 4-12, 29/03/2001.

SECRETARIA de Educacdo Superior — SESu, Ministério da Educacao.
Documento Basico de Avaliacdo das Universidades. Novembro/1993.

SHANK, John K.; GOVINDARAJAN, Vijay. A revolucdo dos custos: como

reinventar e redefinir sua estratégia de custos para vencer em mercados
crescentemente competitivos. Traducéo de Luiz Orlando Coutinho Lemos. 2.

ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

SWIFT, Ronald. CRM, customer relationship management: o revolucionario

marketing de relacionamentos com o cliente. Tradugcdo de Flavio Deny

Steffen. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

THOMAS, Colins Coulson. Reengenharia de processos empresariais: mito e

realidade. Traducdo de Ronaldo Sergio de Biasi. Rio de Janeiro: Record,
1996.



198

TIFFANY, Paul; PETERSON, Steven D. Planejamento estratégico: o melhor

roteiro para um planejamento estratégico eficaz. Rio de Janeiro: Campus,
1998.

VASCONCELLOS FILHO, Paulo de. Construindo estratégias para competitivas
no Século XXI .Rio de Janeiro: Campus, 2001.

WELSCH, Glenn Albert. Orcamento empresarial. Traducdo e adaptacdo a
terminologia contébil brasileira de Antbnio Zoratto Sanvicente. 4. ed. S&o
Paulo: Atlas, 1996.

WILKINSON, Joseph W. et al. Accounting Information Systems: essential

concepts and applications. 4 th. ed. New York, John Wiley & Sons, Inc.,
1997.

WILLSON, James D. Controllership : the work of the managerial accountant.

New York, John Wiley & Sons, Inc., 1999.

ZOOK, Christopher; ALLEN, James. Lucro a partir do core business:

estratégias rentdveis de crescimento. Rio de Janeiro: Campus, 2001.



