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RESUMO

A Controladoria € uma ferramenta imprescindivel para gestdo eficaz das
empresas; através da analise das informagbes gerenciais que a mesma propicia, €
possivel evidenciar com clareza os pontos fortes e as fragilidades da gestdo. A
proposta deste trabalho é pesquisar como os gestores das Instituicdes de Ensino
Superior (IES) estao se utilizando desta importante ferramenta para otimizagao de
seus recursos. Os objetivos deste trabalho visam verificar o planejamento
institucional da IES e o nivel de importancia que a mesma oferece ao planejamento
orcamentario e estratégico. Para o embasamento tedrico, utilizaram-se livros
especializados sobre o assunto de Controladoria e Planejamento Estratégico de
Gestbes, bem como consultas a sites de Secretarias de Educacgado, a fim de
conhecer leis e diretrizes sobre o funcionamento das |IES. Como procedimento
metodolégico, adotou-se a pesquisa indutiva, que consiste na observacédo de casos
particulares. A IES escolhida para o estudo foi a Fundagdo de Estudos Sociais do
Parana (FESP), onde se aplicou uma entrevista mista (perguntas abertas e
fechadas), elaborada a partir do embasamento tedrico, nas areas da IES que tém
impacto direto sobre o processo orgamentario da instituicido. Conclui-se que existe a
intencdo da implementacdo da Controladoria por parte da gestdo da instituicao
pesquisada; porém, até o presente momento, a mesma se utiliza apenas de
planejamento orcamentario como instrumento de planejamento e controle da riqueza
da instituigao.
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1 INTRODUGAO

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) sdo prestadoras de servigos,
inseridas em um ambiente altamente competitivo. Frente a este cenario, torna-
se necessario assumir padroes de qualidade dos servigos prestados, bem
como otimizar seus recursos a fim de garantir sua continuidade.

O estudo demonstra a necessidade premente de se implantar uma
Controladoria de Gestdo que assessorara a gestdo da IES no sentido de
otimizar os resultados econdmicos da entidade, bem como criar e implementar
de mecanismos que propiciarao um melhor entendimento do ambiente no qual

a entidade convive e opera.

1.1 TEMA ABORDADO

A importancia da Controladoria na IES para auxiliar os gestores na

tomada de decisao.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

A demanda por um curso superior no Brasil vem passando por um
momento de grande expansao, a qual as Instituicbes de Ensino Publico nao
conseguem atender. A demanda abre portas para oportunidades relacionadas
a educagao privada no pais. Acredita-se que isto possa crescer ainda mais
devido a pouca oferta de ensino superior e as enormes limitacbes do setor
publico. Para melhor compreender a dimens&do do crescimento do ensino
superior no Brasil, Loch (2004) elaborou uma pesquisa de campo focalizando o
tema em instituicdes privadas de ensino em Curitiba e na Regiao Metropolitana.
O estudo foi realizado entre julho de 2003 e fevereiro de 2004 e chegou aos

seguintes numeros:
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Tabela 1 - Credenciamento das IES no Brasil

IES publicas |IES privadas
ano quantidade % crescimento guantidade % crescimento
1997 211 0 689 0
1998 209 (1) 764 11
1999 102 9) 905 31
2000 176 (17) 1.004 46
2001 183 (13) 1.208 75
2002 195 (8) 1.442 109
Fonte: Loch (2004, p. 44)
Tabela 2 - Credenciamento das IES no Parana
IES publicas IES privadas
ano quantidade % crescimento quantidade % crescimento
1997 22 0 35 0
1998 21 (5) 40 14
1999 22 0 50 43
2000 23 5 64 83
2001 22 0 90 157
2002 22 0 112 220
Fonte: Loch (2004, p. 45)

Outro motivo apontado por Loch e Reis (2005) foi a instalacdo de

industrias na regiao Metropolitana de Curitiba, o que desperta o interesse de

pessoas qualificadas e empresas pela regiao.

Essa grande movimentacao do mercado nao deixa de ser positiva,

uma vez que favorece o aparecimento de escolas particulares, gera empregos

e aquece a economia. Porém, isso aumenta a concorréncia, gerando a

necessidade de as Instituicdes diversificarem-se das demais, para adequarem-

se as necessidades do mercado, 0 que exige, muitas vezes, mudancas em

suas formas de atuacao internas e externas. Nesse contexto, € preciso obter

instrumentos de informagbes gerenciais que possibilitem agbes rapidas e

eficientes, objetivando manter a sua participacdo no mercado, juntamente com

uma gestao eficaz de seu negocio e adequada utilizagdo de seus recursos.
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Como conseqiiéncia, torna-se imprescindivel para a Instituicdo de
Ensino Superior a funcao de controle. Esta, através da analise das informacoes
gerenciais da instituicao, evidenciara com clareza os pontos fortes da gestéo,
bem como as fragilidades de seus processos, dando condigdes de implementar
modificacdes e/ou corregcdes e otimizar recursos e pessoas. Mesmo se tratando
de uma Instituicao de Ensino Superior sem fins lucrativos, aspectos
relacionados a gestdo econOmica e aos recursos financeiros nao podem deixar
de ser considerados como parte integranté do seu modelo de gestao
(TACHIZAWA; ANDRADE, 1999, p. 70).

Controladoria: consiste em um corpo de doutrinas e
conhecimentos relativos a questdo econdmica. Ela pode ser
visualizada sob dois enfoques:

(1) Como 6érgdo administrativo com missdo, fungbes e
principios norteadores definidos no modelo de gestdo do
sistema empresa,;

(2) Como uma éarea do conhecimento humano com
fundamentos, conceitos, principios e meétodos oriundos de
outras ciéncias (MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 26).

Diante da extensdo do Ensino Superior privado, busca-se pesquisar o
seguinte problema: Como a Controladoria é utilizada nas Instituicoes de Ensino

Superior, para auxilio dos gestores?
1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA

As empresas, em geral, assim como a |IES, tém como obijetivo principal
cumprir a sua missao, garantindo sua continuidade. Para isso, € necessario
adotar um processo de gestdo eficaz e, consequentemente, um sistema de
informacado que o suporte. A informagéo € o inicio de todas as fases do
processo de tomada de decisdo (MOSIMANN; FISCH, 1999 p. 30). A
Controladoria, amplamente utilizada nas empresas, pode também contribuir
para a gestdo das IES, auxiliando os gestores, através do Sistema de
Informacodes Gerenciais (SIG) a:

a) otimizar o processo e eficiéncia da gestao;

b) reduzir custos das operagoes:;

c) melhorar o acesso as informacoes;
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d) melhorar os resultados operacionais e econdmicos.

1.4 OBJETIVOS

Objetivo geral
Desenvolver uma analise dos tipos de gestao e valida-la de acordo com
os conceitos da Controladoria, verificando a adocdao de um modelo de

Controladoria aplicada nas |IES.

Objetivos especificos
1) Verificar a adogao do planejamento institucional: crencas, valores e
missao.
2) ldentificar a aplicacdo dos principios do processo orgamentario:

planejamento, elaboracao, execucao e controle.

Delimitacao do tema

A pesquisa restringe-se ao mapeamento das informacgdes oriundas do
SIG adotado por uma Instituigdo de Ensino Superior da regiao de Curitiba.
Através de um estudo de caso, associado a uma pesquisa exploratoria,
verificar-se-ao os dados obtidos de acordo como embasamento teérico sobre o
tema estudado. Parte-se do pressuposto de que existe um sistema integrado

de informacgoes na instituicado em foco.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

2.1 AEVOLUCAO DA CONTABILIDADE PARA A CONTROLADORIA

Ao longo do tempo, a contabilidade vem servindo como ferramenta
para registro e avaliagdo das atividades das diversas entidades. Ela surgiu para
prestar informagdes acerca do patrimdnio da entidade, ao dono da empresa, ou
seja, ao usuario interno, € no que se refere aos aspectos fiscais e legais, aos
usuarios externos, até entao sem fins gerenciais.

Segundo Mendes (2002, p. 45), com o passar dos anos, 0 gestor da
organizacao comega a sentir os efeitos dessa atitude. Faltavam informacdes
adequadas para o processo decisorio. O autor afirma que a Controladoria
preencheu o vacuo deixado pela contabilidade, qual seja atender as
expectativas por informagdo que subsidiassem o gestor em sua tomada de

decisio.
2.2 CONTABILIDADE GERENCIAL

Sempre acompanhando a evolugdo da sociedade e das organizacdes
empresariais, a contabilidade gerencial desenvolveu-se como instrumento de
apoio as atividades lucrativas dos empresarios (OLIVEIRA, 1998, p. 36).

Segundo ludicibus (1976, p. 22),

A contabilidade pode ser caracterizada como um enfoque
especial conferido a vérias técnicas e procedimentos contabeis
colocados numa perspectiva diferente, num grau de detalhe
mais analitico ou numa forma de apresentagao e classificagéo
diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes das entidades
em seu processo decisoério; num sentido mais profundo, esta
voltado Unica e exclusivamente para a administragdo da
empresa, procurando suprir informacoes que se “encaixem” de
maneira valida e efetiva no modelo de gestao.

A contabilidade gerencial € vital para o planejamento de longo prazo de
qualquer tipo de organizacdo com ou sem fins lucrativos (OLIVEIRA, 1998, p.
42).
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Para que possa contribuir para o cumprimento da missdo da entidade,

a Controladoria deve exercer um papel preponderante, apoiando e fornecendo

subsidios para os diversos gestores do planejamento e controle das atividades

operacionais, comerciais, financeiras, administrativas, tributarias etc., através

da manutengdo de um sistema de informacdes que permitia interagir varias

fungbes e especialidades (OLIVEIRA, 1998, p. 42).

Um esquema hierarquico para as diversas atividades de planejamento

e controle realizadas pelas organizacdes pode ser citado como segue.

Quadro 1 - Principais distingbes entre contabilidade financeira e contabilidade

gerencial
Contabilidade financeira Contabilidade gerencial
Principais |Fornecer informagdes para o |Gerar e fornecer informacoes
objetivos |usuario externo. Atender a para o usuario interno, nas
legislagdo societaria e fiscal. tomadas de decisdes
gerenciais. Atender a
administragcdo da empresa,
como parte importante do
modelo decisorio.
Relatérios |Demonstragoes contabeis Relatérios especificos para

definidas por lei.

cada usuario.

Observancia
dos
principios
contabeis

Obrigatorio, sob pena de
autuacgdes fiscais e ressalva
nos relatérios dos auditores.

Ha mais flexibilidade para a

utilizagdo dos procedimentos
alternativos, mas condizentes
com a realidade da empresa.

Fungdes
essenciais

Escrituracao contabil e fiscal
com base em documentacgao
idbnea. Preparacdo das
demonstiracdes contabeis, em
tempo habil. Apuragéo de
tributos e demais obrigacbes
legais e societarias. Apuragao
de receitas, custos e despesas
de um periodo.

Controle e acompanhamento
da evolugéo de custos e
despesas. Comparagao com
custo padrdo e orcamentos.
Andlise das variagdes e
geracgao de relatorios para as
tomadas de medidas
corretivas. Avaliagéo de
desempenho dos
departamentos e executivos
responsaveis. Suprimento de
informacdes, para os demais
executivos, para fins de
planejamento e decisdes
especiais.

Fonte: Oliveira (1998, p. 41)
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A contabilidade gerencial € vital para o planejamento de longo prazo de
qualquer tipo de organizagdo com ou sem fins lucrativos (OLIVEIRA, 1998, p.
42).

Para que possa contribuir para o cumprimento da missdo da entidade,
a Controladoria deve exercer um papel preponderante, apoiando e fornecendo
subsidios para os diversos gestores do planejamento e controle das atividades
operacionais, comerciais, financeiras, administrativas, tributarias etc., através
da manutengédo de um sistema de informacbes que permita interagir varias
fungbes e especialidades (OLIVEIRA, 1998, p. 42).

Um esquema hierarquico para as diversas atividades de planejamento

e controle realizadas pelas organizacdes pode ser citado como segue.

Quadro 2 — Esquema hierarquico para atividades de planejamento e controle

Planejamento | Processo de decidir objetivos para a organizagdo, mudancgas

estratégico |nesses objetivos, recursos para atingir tais objetivos e
politicas a governar a aquisi¢éo, o uso e a disposicao desses
recursos.

Controle Processo pelo qual os gerentes asseguram que 0S recursos
gerencial |sejam obtidos e usados efetivamente e eficientemente na
consecucdo dos objetivos da organizagao.

Controle Processo de assegurar que tarefas especificas sejam
operacional |executadas de modo efetivo e eficiente.

Fonte: Oliveira (1998, p. 42)

Com isso, conclui-se que a contabilidade gerencial é um dos
instrumentos utilizados para subsidiar a administracdo de uma empresa. Seus
relatorios abrangem os diferentes niveis hierarquicos e funcionam como
ferramenta para a tomada de decisdo, causando forte influéncia no processo

de planejamento estratégico da empresa e no orgamento.
2.3 CONTROLADORIA
Conceito

Segundo Oliveira (1998, p. 20), pode-se entender Controladoria como

o departamento responsavel por projeto, elaboragao, implementacao e
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manutengao do sistema integrado de informacdes operacionais, financeiras e
contabeis de uma determinada entidade, com ou sem fins lucrativos.

Outro conceito dado por Mosimann e Fisch (1999, p. 88) é de que a
Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a
gestdo econdbmica. Pode ser visualizada sob dois enfoques:

a) como um o6rgao administrativo, com missdo, fungdes, principios

norteadores definidos no modelo de gestdo do sistema empresa;

b) como uma érea do conhecimento humano, com fundamentos,

conceitos, principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

Para a elaboracdo desta pesquisa, entende-se a Controladoria como
sendo um o6rgao administrativo dentro da empresa responsavel por projeto,
elaboragdo, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de
informacdes operacionais, financeiras e contabeis de uma determinada

entidade.

Func¢des da Controladoria
Segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 88), a Controladoria tem por
finalidade garantir informagdes adequadas ao processo decisério, colaborar
com os gestores em seus esforcos de obtencdo de eficacia de suas areas.
Kanitz!, citado por Mosimann e Fisch (1999, p. 90), estabelece como
funcdo da Controladoria a direcao e implementagao dos sistemas de:
a) informagao - compreendendo os sistemas contabeis e financeiros
da empresa, sistema de pagamentos e recebimentos, folha de
pagamento etc.;
b) motivagao - referente aos efeitos do sistema de controle sobre o
comportamento das pessoas diretamente atingidas;
c) coordenagéo - visando centralizar as informagdes com objetivo de
aceitacédo de planos sob o ponto de vista econdmico e de assessoria da
direcdo da empresa, ndo somente alertando para situagbes

desfavoraveis em alguma area, mas também sugerindo solugdes;

" KANITZ, Stephen. Rumos do desenvolvimento. Ric de Janeiro: Makron Books,
1976. p. 7-8.
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d) avaliacdo - com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados
por centro de resultado, por area de responsabilidade e desempenho
gerencial;

e) planejamento - de forma a determinar se os planos séo
consistentes ou viaveis, se sdo aceitos e coordenados e se realmente
poderao servir de base para uma avaliacao;

f) aCompanhamento - relativo a continua verificagao da evolugao dos
planos tracados para fins de correcées de falhas ou revisdo do
planejamento.

Entende-se, pois, que a Controladoria funciona com um 6rgao gerador

de informacbes relevantes para subsidiar a tomada de decisoes.

A funcao do Controller
Para Mendes (2002, p. 85), o controller € um “almoxarife” da base de
dados da empresa. Segundo Nakagawa (1993, p. 13), o controller, ao exercer
sua funcao de organizar e reportar os dados relevantes, exerce uma forga ou
influéncia que induz os gerentes a tomarem decisdes l6gicas e consistentes
com a miss&o e objetivos da empresa.
Dale?, citado por Mosimann e Fisch (1999, p. 90), resume a fungao do
controller ao seguinte:
a) fornecer a informagao basica para controle gerencial por meio da
formulagédo de politicas de contabilidade e de custos, procedimentos e
padroes, preparacao de demonstragdes financeiras e manutengao dos
livros contabeis, diregdo da auditoria interna e controle de custos;
b) orcamentar e controlar operagdes e resultados;
c) atividades especificas de controle de:
¢ contas gerais, subtitulos e desdobramentos: delinear verificagbes
sobre as finangas da empresa e salvaguardar seus ativos; verificar
faturas, contas a receber e a pagar, controle de pagamentos e
recebimentos, folha de pagamento, beneficios adicionais dos
empregados, registros de instalagbes e equipamentos; atividades da

contabilidade de custos das varias fungdes administrativas;

?DALE apud DICKEY, Robert |. Accountants cost handbook. New York: Ronald
Press, 1967. p. 421.
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¢ estoques;

o estatisticas;

e impostos;
d) preparar e interpretar demonstracbes financeiras e relatérios
contébeis regulares;
e) fazer auditoria interna;

f) interpretar dados de controle.

2.4 ACCOUNTABILITY

Conceito

Quando é criada uma organizagao, a partir da reunido de pessoas,
esta nasce com missao, objetivos e metas a serem atingidos. Para alcancar
essas metas, sdo delegados, pelos proprietarios ou acionistas, fungbes e
responsabilidades para os gestores das diversas atividades da organizagéo.

Segundo Oliveira (1998, p. 20), os gestores devem, periodicamente,
prestar contas de como os bens e recursos foram utilizados, assim como se a
missédo e o0s objetivos foram e estdo sendo alcangados, como previamente
planejados. Esse “processo de prestagdo de contas” pode ser entendido como
accountability, implicando quase que sempre a operacionalizagdo de todo um
sistema de informacbes e controles, para o qual a contabilidade seria o
principal instrumento.

Na definicdo de Nakagawa (1993, p. 17), accountability € a obrigagao
de se prestar contas dos resultados obtidos em fung¢do das responsabilidades
que decorrem de uma delegacgéo de poder.

Conseqlientemente, o controller, como responsavel pela contabilidade,

seria naturalmente o gestor pelo sistema (OLIVEIRA, 1998, p. 21).

2.5 APLICACAO DA CONTROLADORIA NAS EMPRESAS

O orgao administrativo Controladoria tem por finalidade garantir
informacdes adequadas ao processo decisorio, colaborar com os gestores em
seus esforcos de obtencdo da eficacia de suas areas quanto aos aspectos

econdmicos, por meio da coordenacao dos esforcos dos gestores das areas.
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Segundo Garrison (2000, p. 182),

...0 controller faz parte da cupula administrativa e participa
ativamente nos processos de planejamento e controle
empresarial. Como gestor do sistema de informacgdes, estd em
posicao de exercer o controle por meio do relato e da
interpretacédo dos dados, necessarios a tomada de decisoes.

Além disso, para o0 mesmo autor (1999, p. 22), a Controladoria pode
ser conceituada como conjunto de principios, procedimentos e métodos
oriundos das ciéncias da Administragdo, Economia, Psicologia, Estatistica e,
principalmente, da Contabilidade, que se preocupa com a gestdo econdmica

das empresas, com finalidade de orienta-la para a eficacia.

O papel da Controladoria no planejamento

A Controladoria deve participar ativamente do processo de
planejamento da empresa, e esta participagdo acontece tanto no Planejamento
Estratégico, quanto no Operacional. Para Mosimann e Fisch (1999, p. 118), o
planejamento de uma empresa deve ser feito no ambito global e,
posteriormente, no &mbito setorial, para que cada parte possa planejar como
atingir o plano ja tracado da empresa. Ja para NAKAGAWA (1993, p. 48), ‘o
planejamento é um ato de decisbes por antecipagdo a ocorréncia de eventos
reais”.

Segundo Mosimann e Fisch (1999. p. 118), a Controladoria, como
6rgdo administrativo da empresa, por meio de seu gestor, cabe coordenar e
participar da escolha da melhor alternativa, no que tange a aspectos
econdmicos, no processo de planejamento global, de modo a garantir a eficacia
da empresa. Entretanto, ndao ha uma area especifica de Controladoria. Ela
pode ser aplicada no ramo de conhecimento, com seus conceitos econdmicos.
Também deve estar presente em cada elemento que planeja, executa e
controla, escolhendo o melhor resultado para a empresa.

A Controladoria segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 118), tem
principios que devem ser seguidos, tais como:

a) viabilidade econdmica dos planos;

b) objetividade, buscando sempre melhor resultado econémico;
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c) imparciabilidade, ndo se detendo a uma area especifica da
empresa, e sim ao resultado global da empresa;
d) visdo generalista para saber qual o impacto que cada area trara

para o resultado global da empresa.

A Controladoria no planejamento estratégico

Segundo Nakagawa (1996, p. 51), “o planejamento estratégico € um
processo légico e sistematico que se preocupa com os efeitos futuros das
decisGes tomadas no presente”. O planejamento estratégico define as politicas,
as diretrizes e os objetivos estratégicos e tem como produto final o equilibrio
dinédmico das intera¢des da empresa com suas variaveis ambientais.

Com esse planejamento, a empresa tem como avaliar seus pontos
fortes e fracos e as oportunidades e ameacgas do mercado. Para isso, é preciso
analisar alguns fatores externos que podem impactar o desempenho da
empresa, sendo eles:

a) econdmicos - produto interno bruto (PIB), juros e inflagédo, produgéo

industrial, comercial e seus concorrentes;

b) demograficos - indice de natalidade e mortalidade, evolugdo da

populacdo economicamente ativa;

c) sociais - desemprego, demandas, rendas, sindicatos etc.;

d) politicos - decisbes governamentais;

e) tecnoldgicos - novas tecnologias e seus impactos sobre as

estruturas de processos industriais € do mercado;

f) legais - interpretacao das leis, tributagéo etc.

Para Mosimann e Fisch (1999, p. 19), no planejamento estratégico, a
Controladoria deve saber interpretar o impacto econbmico dos possiveis
eventos de riqueza empresarial. Assim, a Controladoria deve saber captar
informacoes do ambiente externo, com o intuito de projetar cenarios,
juntamente com os pontos fortes e fracos da empresa, para que diretrizes

estratégicas sejam definidas.



22

A Controladoria no planejamento operacional

Para Nakagawa (1993, p. 52), "o planejamento operacional é o que
define planos, politicas e objetivos operacionais da empresa”. O planejamento
operacional é realizado através de duas etapas:

a) processos de elaboragéo de planos alternativos de acgdo, os quais

s80 capazes de implantar as politicas, as diretrizes e os objetivos

estratégicos da empresa;

b) processo de avaliagédo e aprovacao dos planos alternativos da agéo

que foram elaborados na etapa anterior.

Entretanto, para Mosimann e Fisch (1999, p. 121), no planejamento
operacional, cabe a Controladoria elaborar os planos operacionais alternativos
que, em conjunto com os gestores de cada area, ela estabelece, quantifica,
analisa, seleciona e aprova.

Ainda no planejamento, cabe a Controladoria transformar os planos
operacionais nao-quantificados em planos orcamentéarios e, posteriormente,
comparar o que foi orgado com o que foi realizado, apontando os desvios, para

que cada area tome medidas necessarias para corrigi-los.

O papel da Controladoria no controle

Uma das fungdes da Controladoria € controlar os assuntos econémico-
financeiros da empresa, a fim de apontar possiveis desvios detectados. Nao é
papel do controller aplicar a¢des corretivas para tais desvios; porém, € sua
atribuicdo a cobranca da efetiva implementagdo dessas acbes aos gestores
das areas. O controller deve ser persuasivo a ponto de fazer com que 0s
gestores e seus respectivos superiores hierarquicos avaliem as acgdes
corretivas em suas areas, julgando os resultados das providéncias tomadas
sob o ponto de vista econémico (MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 124).

...se todo aquele que tem acdo direta e indireta na -
administragdo de uma azienda® tivesse honestidade plena,
memoria perfeita e inteligéncia suficiente para saber, em
gualguer momento, que coisa lhe competia fazer em beneficio
daguela, e se nao houvesse necessidade de estimulos para

* Azienda é um agrupamento humano que pde em ag@o meios intelectuais, fisicos e
financeiros, para distribuir riguezas ou produzir servigos, conforme objetivos definidos; €
sinbnimo de empresa.
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acdo, ou de freios para nada fazer em excesso, a
administragéo poderia desenvolver-se sem o controle (BESTA?,
citado por MOSIMANN; FISCH, 1999, p.125).

Segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 125), o objetivo do controle
exercido pela Controladoria é comparar 0 que foi planejado com o que foi
realizado, nos aspectos econdmico-financeiros da empresa, de forma a
conduzir a eficacia empresarial.

O controle, como etapa do processo decisoério, € simplesmente a agéo
necessaria para verificar se os objetivos, planos, politicas e padrées estédo
sendo obedecidos (WELSCH, 1983, p. 41).

Nessa linha de raciocinio, pode-se definir o controle como funcédo do
processo administrativo que, mediante a comparagao com padroes
previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o
resultado das acdes, com a finalidade de realimentar os tomadores de
decisdes, de forma que possam corrigir ou reforcar esse desempenho ou
interferir em funcdes do processo administrativo, para assegurar que os
resultados satisfagcam aos desafios e aos objetivos estabelecidos (OLIVIERA,
1987, p. 209).

Nakagawa (1997, p. 30) resume essa definicdo a quatro pontos basicos:

a) conhecer a realidade;

b) compara-la com o que “deveria ser”;

¢) tomar conhecimento rapido das divergéncias e suas origens;

d) tomar atitudes para sua corregao.

O processo de controle que interessa a Controladoria € aquele que
possibilita avaliar se cada area esta atingindo a sua meta, dentro do que foi
planejado, isto é, se esta sendo eficaz em relagdo aos planos orgamentarios.

Assim sendo, seu interesse € que o controle, abrangendo uma area
especifica, avalie:

a) se os esforcos no sentido de otimizar o resultado econdémico da

empresa estao, de fato, atingindo seus objetivos e, portanto, garantido

o cumprimento da sua prépria missao;

*BESTA apud HERRMANN JR, Frederico. Contabilidade superior. 8. ed. S0 Paulo:
Atlas, 1970. p. 53.
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b) se as informacbes econdmico-financeiras, geradas pelo sistema de

informacgdes por ela administrado, sdo adequadas as necessidades dos

moldes de gestdo, em qualidade, quantidade e temporariedade;

C) se sua gestdo em coordenar os esforcos dos gestores das demais

areas esta conduzindo a eficacia, no que tange a aspectos econdmicos.

E, abrangendo a empresa como um todo, avalie, economicamente, os
desvios ocorridos entre o planejado e o realizado em todas as &reas da

empresa.

2.6 SISTEMAS DE INFORMAGAO

As empresas estdo inseridas em um cenario onde existem fatores
operacionais e ambientais que podem influenciar na tomada de decisdes.

Os fatores ambientais dizem respeito ao ambiente exterho da empresa,
enquanto que 0s operacionais sao aqueles que ocorrem no ambiente interno,
decorrentes das decisbes dos gestores. Para a empresa poder administrar
essas informacgdes, precisa que o seu sistema de informagdes detecte tanto os
eventos operacionais, quanto ambientais, pois este deve prover informacgdes
suficientes e precisas, na freqiéncia exata. Mosimann e Fisch (1999, p. 54)
conceituam sistema de informagado como sendo uma rede de informagdes cujos
fluxos alimentam o processo de tomada de decisbes, ndo apenas da empresa
como todo, mas de cada area de responsabilidade. E o conjunto de recursos
humanos, fisicos e tecnoldgicos que compdem o sistema de informagdes, cujo
processamento integrado resultara no sistema total, onde todos os subsistemas
serao um unico sistema.

Os sistemas de informagdes empresariais podem ser classificados em
dois grandes grupos inter-relacionados, que se complementam a partir de
identificacdo, armazenamento, processamento e comunicagao da informagao:

a) sistemas de apoios as operacdes, que consistem em redes de

procedimentos rotineiros com a finalidade de processar transagoes

recorrentes;

b) sistemas de apoio a gestado, que dao suporte as avaliacbes e ao

julgamento dos gestores, auxiliando em processos decisorios.
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2.7 CONTROLADORIA E SISTEMA DE INFORMACOES

Segundo Borges (2006), a Tecnologia da Informacdo (TI) vem
aumentando rapidamente a sua participagao em todas as areas de negdcios,
criando, constantemente, novos desafios para os gestores das empresas.
Nesse panorama, espera-se dos profissionais de Controladoria, responsaveis
por fornecimento e gestéo dos sistemas de informagdes de controle e avaliagao
de desempenho da empresa, mais do que simplesmente conhecimento em
tecnologia. Esses profissionais precisam participar colaborativamente com a
area de Sistemas de Informacg&o do processo de gestao da informatizagdo da
empresa, pois, como parte de uma unidade centralizadora da informacéo,
devem trabalhar em conjunto com a area de Tl, em planejamento e modelagem
desses dados, inclusive participando no processo de selecéo de tecnologias,
devido a funcédo estratégica desses aplicativos.

A incumbéncia da Controladoria, segundo Mosimann e Fisch (1999, p.
126), é administrar o sistema de informag¢des de ordem econdmico-financeira,
pois sdo essas as informagdes que afetam a riqueza da empresa. Os dados do
sistema de informacdes que interessam a gestdo da Controladoria dependem
do modelo de mensuragao e dos conceitos que a empresa adota.

Em relacdo ao sistema de informacdes, o controller deve atuar de
modo a:

a) identificar os eventos que ocorrem na empresa;

b) identificar as decisdes que s&o tomadas na empresa;

c) identificar os modelos de decisdo dos gestores e participar da

elaboracdo dos modelos de decisdo no sistema de informacgdes;

d) identificar as informacbes que s&o necessarias para suprir os

modelos de decisao, onde e como busca-las;

e) identificar os modelos de mensuracdo € participar de sua

elaboracao;

f) elaborar o modelo de comunicagao ou informagéo.

Em relacdo a empresa, o controller deve conhecer:

a) a missao, a visao e os valores da empresa,

b) os eventos que ocorrem na empresa e as decisdes tomadas;
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c) as particularidades operacionais e estruturais;

d) o processo decisorio (planejamento e controle);

e) o modelo de gestao;

f) o modelo de decisao;

g) a estrutura, os conceitos, o processo de acumulacgéo, classificacdo

e identificacdo dos eventos do sistema de informagdes existente.

Através do conhecimento de tais itens, o controller devera desenvolver
um modelo ideal de sistema de informagdes econdmico-financeiras, levando
em conta que o modelo é ideal quando é tecnicamente bom, executavel,
adequado e atende as expectativas dos usuarios da informagdo. Deve
evidenciar os resultados econdmicos de forma correta, objetiva, justa e, acima
de tudo, que agrade os gestores. Apds o desenvolvimento do modelo ideal, o
controller devera fazer uma avaliagdo comparativa do modelo atual com o
modelo desenvolvido, bem como implementar o modelo de sistema de
informagdes econdmico-financeiras concebido (MOSIMANN; FISCH; 1999, p.
126).

Nesse ponto, ja é possivel identificar que as responsabilidades da
Controladoria ndo se restringem a suprir o gestor de informacdes para tomada
de decisdo; ela tem uma funcédo atuante e colaborativa com a area de

Tecnologia da Informagao das Organizagbes (BORGES, 2006).
2.8 INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR (IES) NO BRASIL"

Embasamento tedrico das IES

Esse topico trata da legislagdo, da organizagdo administrativa, da
formagédo académica dos processos de credenciamento, da autorizagdo e do
reconhecimento de cursos, dos tipos de avaliagdo do Ministério da Educacgao e
Cultura (MEC), das leis de diretrizes e base da educagao superior (BRASIL,
2006).

" Todas as informagdes deste capitulo foram extraidas do site do Ministério da
Educagéo e Cultura (MEC).
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A legislacao do ensino superior brasileiro

As normas legais principais séo a Constituigdo Federal de 1998 (artigos
207, 208, 213 e 218) e a Lei de Diretrizes e Base da Educacgdo Superior
(artigos de 43 a 57, do Capitulo 1V, regulamentada de acordo com o Decreto
3.560 de 09 de Julho de 2001).

Organizagao administrativa das IES
Classifica as instituicbes segundo a natureza juridica de suas
mantenedoras privadas, criadas por credenciamento junto ao MEC, as quais
sdo mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito
privado e dividem-se, ou se organizam, entre instituicbes privadas com fins
lucrativos ou privadas sem fins lucrativos. Podem se organizar como:
a) instituicdes privadas com fins lucrativos ou particulares em sentido
estrito, que séo instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas
ou juridicas de direito privado; sua vocagdo social é exclusivamente
empresarial;
b) instituicdes privadas sem fins lucrativos podem ser, quanto a sua
vocacao social,
e comunitarias - incorporam em seus colegiados representantes da
comunidade;
¢ confessionais - constituidas por motivagao confessional e
ideologia;
e filantropicas - aquelas cuja mantenedora, sem fins lucrativos,
obteve junto ao Conselho Nacional de Assisténcia Social o

Certificado Social.

Organizacao da formagao

O ensino superior inicia-se com cursos de graduagao, tendo trés bases
em sua educacdo: o ensino, a pesquisa e a extensdo, cada qual com sua
aplicacdo especifica ao curso em questdo. Diplomas e certificados sé&o

modelos de comprovacdo da educagao superior.
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Organizagao académica
Caracteriza as instituicbes de ensino superior quanto a sua
competéncia e responsabilidade e sao classificadas da seguinte forma:
a) instituicbes universitarias:
¢ universidades;
¢ universidades especializadas;
¢ centros universitarios;
b) instituicoes ndo universitarias:
CEFETs e CETs";

faculdades integradas;

faculdades Isoladas;

institutos superiores de educacéo.

2.9 CREDENCIAMENTO DAS IES: AUTORIZACAO E RECONHECIMENTO
DE CURSOS

As instituicdes brasileiras de ensino sUperior, publicas e privadas, sao
submetidas a diferentes procedimentos de criagdo e credenciamento, conforme
portaria 4361/04 e Documentacéo fiscal e parafiscal da mantenedora, decreto
3860/2001, art. 20. O credenciamento destina-se as instituigdes privadas, com
um tempo determinado de duragdo. Por isso, existe a necessidade de
recredenciamento da instituicdo, conforme sua especificidade. Todos esses
processos sao realizados pela Secretaria de Educagao Superior do Ministério
da Educacao - SESU/MEC, em conjunto com o Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas - INEP. A solicitacdo é feita a SESU, para onde deve ser
encaminhada a documentacgao necesséria. A criagdo de cursos ¢ feita por meio
de um ato legal que difere de acordo com a organizagéo académica da
instituicdo, podendo ser chamado de Ato de Criagao ou Ato de Autorizacéo. A
situacdo legal desse ato é proviséria e exige uma segunda etapa para o
reconhecimento do curso, que possui um prazo de validade.

O reconhecimento e a renovagao de reconhecimento de cursos

superiores, previstos no art. 31, paragrafo unico, do decreto 3.860, de 9 de

* CEFETs: Centros Federais de Educagdo Tecnologica; CETs: Centros de Educagéo
Tecnolodgica.
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julho de 2001, dependera da aprovagdo da Camara de Educagéo Superior do
Conselho Nacional de Educagdo (Resolugdo CES/CNE 010/2002 e Resolugao
CES/CNE 22/2002).

Avaliagao

O Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior — SINAES é o
responsavel pelas avaliagbes dos cursos, sendo ele composto por quatro
instrumentos de avaliacao:

a) auto-avaliacdo institucional - realizada de forma permanente e com

resultados a serem apresentados a cada trés anos;

b) avaliacao institucional externa - realizada in loco por uma comissao

de avaliadores;

c) avaliacdo das condigdes de ensino (ACE) - aplicada aos cursos

nos acasos em que a comissdo de avaliagdo julgar necessaria um

verificagao;

d) processo de avaliagdo integrada do desenvolvimento educacional e

da inovacdo da area (ENADE) - que terd uma prova aplicada aos

alunos, por amostragem, no meio e no final do curso, em quatro

grandes éareas: ciéncias humanas, exatas, tecnologicas e bioldgicas.

Para que a sociedade conhe¢a a qualidade de cada estabelecimento
de ensino e tenha paradmetros para escolher a instituicdo onde cursar a
graduacao, o cadastro de instituigbes e cursos contera um dossi€ completo
com os dados legais, académicos, censitarios e avaliativos. Os resultados do
SINAES fundamentardo as decisbes do MEC sobre o reconhecimento de

cursos. e credenciamento de instituicdes da saude.

Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (LDB)
a) Principios: assegurar as instituicbes de ensino superior ampla
liberdade na composicdo da carga horaria a ser cumprida para a
integralizagdo dos curriculos, assim como na especificagdo das
unidades de estudos a serem ministradas; fortalecer a articulagdo da
teoria com a pratica, valorizando a pesquisa individual e coletiva, assim
como 0s estagios e a participacao em atividades de extensdo, as quais

poderdo ser incluidas como parte da carga horéaria; incluir orientagdes
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para a condugdo de avaliagdes periddicas que utilizem instrumentos
variados e sirvam para informar a docentes e a discentes acérca do
desenvolvimento das atividades didaticas.

b) Objetivos e metas: conferir mais autonomia as IES na definicao dos
curriculos de seus cursos, a partir da explicitagdo de competéncias e
habilidade que se desejam desenvolver, através da organizagdo de um
modelo pedagdégico capaz de adaptar-se a dindmica das demandas da
sociedade, em que a graduagado para a se constituir numa etapa de
formagéo inicial no processo continuo de educagao permanente;
otimizar a estruturagdo modular dos cursos com vistas a permitir um
melhor aproveitamento dos conteudos ministrados, bem como a
ampliagdo da diversidade da organizagdo de cursos, integrando a

oferta de cursos sequenciais, previstos no inciso |, do artigo 44, da LDB.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 METODOS DE PESQUISA

A atividade da pesquisa necessita de método, mesmo que seja
instrumental, a fim de orientar o pesquisador na construgdo de quadros tedricos
do conhecimento (NELO, 1999, p. 68). Em pesquisa, método significa a escolha
de procedimentos sistematicos para a descricdo e explicagdo de fendbmenos
(RICHARDSON, 1985, p. 29). Para Gil (1999, p. 26), método cientifico é “o
conjunto de procedimentos intelectuais e técnicas adotadas para se atingir o
conhecimento”.

Os métodos de pesquisa sao classificados como indutivo e dedutivo.
Para elaboracao desta pesquisa, sera utilizado o método indutivo. Na definicdo
de Gil (1999, p. 28), &€ o que “parte do particular e coloca a generalizagdo como
um produto posterior do trabalho de coleta de dados particulares”. Com isso,
conclui-se que o método indutivo consiste na observacao de casos particulares

para o estabelecimento de hipdteses de carater geral.

3.2 TECNICAS DE PESQUISA

Segundo Andrade e Lakatos (2001, p. 43),

Pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com
métodos de pensamento reflexivo que requer um tratamento
cientifico e constitui-se no caminho para se conhecer a
realidade ou descobrir verdades parciais. Significa muito mais
do que apenas procurar a verdade; é encontrar respostas para
questdes propostas, utilizando-se métodos cientificos.

Na definicdo de Cervo e Bervian (2002, p. 63), pesquisa € uma
atividade voltada para a solugdo de problemas teéricos ou praticos com o
emprego de processos cientificos.

Os niveis de pesquisa variam de acordo com 0s objetivos propostos

com a pesquisa. Segundo esse critério, obtém-se, no minimo, trés importantes
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tipos de pesquisa: bibliografica, descritiva e experimental (CERVO; BERVIAN,

2003, p. 65). |
Nesse trabalho, sera utilizada a técnica exploratéria, que apresenta

menor rigidez no planejamento. Habitualmente, envolve levantamento

bibliografico e documental, entrevistas ndo-padronizadas e estudos de caso
(GIL, 1999, p. 43).

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Entrevista

Gil (2003, p. 113) define a entrevista como sendo a técnica em que o
investigador apresenta-se frente ao investigado e formula-lhe perguntas, com o
objetivo de obter dados que interessam a investigacéo.

Essa é uma fase intermediaria da pesquisa. Na aplicagcao da entrevista
e do formulario, o informante conta com a presenga do pesquisador ou seu
auxiliar que registra as informagdes. O questionario, sem a presenga do
investigador, & preenchido pela pessoa que fornece as informacgbes. A
preocupacdo basica ao elaborar as perguntas deve ser, além da validade, a
finalidade e a relacdo das questbes com o objetivo da pesquisa. Deve-se
sempre colher informagdes a respeito das variaveis e hipdteses de trabalho
(CERVO; BERVIAN, 2003, p. 45).

Os mesmos autores (2003, p. 46) indicam alguns passos a serem
observados na aplicagédo das perguntas:

a) identificar dados ou variaveis sobre as quais serdo feitas as

questodes;

b) selecionar o tipo de pergunta a ser utilizada, diante das vantagens

e desvantagens de cada tipo, com vistas ao tempo a ser consumido

para obter os dados € a maneira de tabula-los e analisa-los;

c) elaborar uma ou mais perguntas referentes a cada dado a ser

levantado;

d) analisar as questbes elaboradas quanto a clareza da redagéo,

classificacao e real necessidade;

e) codificar as questdes para posterior tabulagdo e analise, com a

inclusao dos coédigos no proprio instrumento;
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f) elaborar questdes claras e precisas para o preenchimento do

instrumento;

g) submeter as questdes a outros técnicos para sanar possiveis

deficiéncias;

h) revisar o instrumento para dar ordem e seqiiéncia as questoes;

i) submeter o instrumento a um pré-teste para detectar possivel

necessidade de reformulagdes ou corregdes, antes da sua aplicacao.

Segundo Cervo e Bervian (2003, p. 46), a entrevista ndo é apenas uma
conversa, mas uma conversa voltada para um objetivo definido: recolher, por
meio do interrogatério do informante, dados para a pesquisa. Recorre-se a
entrevista sempre que os dados em questdao néo possam ser encontrados em
registros e fontes documentais, mas que possam ser fornecidos por certas
pessoas. Esses dados serdo utilizados tanto para estudo de fatos, como de
casos ou opinides. Além disso, a entrevista possibilita registrar observacoes
sobre a aparéncia, o comportamento e sobre as atitudes do entrevistado.

Os mesmo autores (2003, p. 46) apontam o0s seguintes critérios para o
preparo e a elaboracdo da entrevista: |

a) planejar a entrevista, delineando cuidadosamente o objetivo a ser

alcangado;

b) obter, sempre que possivel, algum conhecimento prévio acerca do

entrevistado;

c) marcar com antecedéncia o local e horario da entrevista; qualquer

transtorno podera comprometer o resultado;

d) criar condigbes, isto &, um situacéo discreta para a entrevista, pois

sera mais facil obter informagbes esponténeas e confidenciais de uma

pessoa isolada do que de uma pessoa acompanhada ou em grupo;

e) escolher o entrevistado de acordo com a sua familiaridade ou

autoridade em relagao ao assunto escolhido;

f) fazer uma lista das questdes, destacando as mais importantes;

g) assegurar um numero suficiente de entrevistados, o que dependera

da viabilidade da informacao a ser obtida.

Deve-se dispor a ouvir mais do que falara. O que interessa é o que o

informante tem a dizer. E conveniente apresentar primeiramente as perguntas
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que tenham menor probabilidade de provocar recusas ou produzir qualquer
forma de negativismo, uma apds a outra, a fim de ndo confundir o entrevistado.

Sempre que possivel, conferir as respostas, mantendo-se alerta a
eventuais contradi¢cdes. Evitar a entrevista para obter dados de valor incerto ou
para obter informacdes imprecisas, cuja validade dependeria de pesquisas ou
de observagdes controladas, tais como datas, questdes numéricas etc.

O entrevistado deve ser previamente informado do motivo da entrevista
e de sua escolha. O entrevistador ndo deve confiar demasiadamente em sua
memoria. Deve fazer, cuidadosamente, o apontamento dos dados, registrando-
0s, sumariamente, durante a entrevista e co9mpletando suas anotagdes
imediatamente apdés a mesma ou o mais breve possivel. Também deve
registrar aqueles dados fornecidos apos a entrevista, quando considerados de
importancia.

Gil (2003, p. 115) aponta as principais vantagens e limitagbes da
entrevista.

Vantagens:

a) possibilita a obtencdo de dos referentes aos mais diversos

aspectos da vida social,

b) é uma técnica muito eficiente para a obtengcdo de dados em

profundidade acerca do comportamento humano;

c) os dados obtidos sédo suscetiveis de classificagdo e quantificacéo.

Limitagdes:

a) falta de motivagao do entrevistado para responder as perguntas;

b) inadequada compreensao do significado das perguntas;

c) fornecimento de respostas falsas, determinadas por razdes

conscientes ou inconscientes;

d) inabilidade ou mesmo incapacidade do entrevistado para responder

adequadamente, em decorréncia de insuficiéncia vocabular ou de

problemas psicoldgicos;

e) influéncia das opinidbes pessoais do entrevistador sobre as

respostas do entrevistado;

f) influéncia exercida pelo aspecto pessoal do entrevistador sobre o

entrevistado;

g) custos com o treinamento de pessoal e a aplicagdo das entrevistas.
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3.4 HISTORICO DA PESQUISA

Por nao haver dados divulgados sobre o tema, foi efetuada pesquisa
primaria na Fundagéo de Estudos Sociais do Parana (FESP). A obtengéo dos
dados foi de facil acesso; todos os entrevistados atenderam a solicitacdo logo
na primeira vez e foram muito receptivos. O historico da pesquisa foi composto
pelas seguintes fases:

a) entrevista com o diretor da IES, Sr. Athaide Baganha, realizada no

dia 15 de setembro de 2006;

b) trés entrevistas com funcionarios do departamento financeiro da

IES (que nado aceitaram a divulgagdo de seus nomes), realizadas no

dia 10 de outubro de 2006;

¢) entrevistas com o diretor financeiro, Sr. Osny Antonio Dacol, € com

a diretora administrativa, Sra. Tamara Lepca Maia, realizadas no dia 31

de outubro de 2006.

3.5 METODOLOGIA DE ELABORACAO DAS QUESTOES

As questbes foram elaboradas a partir do embasamento tedrico. O
tratamento de dados foi efetuado com recursos do programa MS-EXCEL. Para
cada entrevista, foram gastos, em média 60 minutos de transcricdo dos dados
coletados. As maiores dificuldades para a tabulagéo foram encontradas em

relacao as perguntas abertas.
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4 APRESENTAGAO, ANALISE E INTERPRETAGCAO DOS RESULTADOS

4.1 PESQUISA DE CAMPO

Nessa pesquisa, foram utilizadas cinco perguntas semi-abertas e trés
perguntas fechadas. A coleta de dados foi efetuada com base em entrevistas
pessoais e foi utilizado um Instrumento de Pesquisa Direta (Apéndice) para
apoio. As entrevistas permitiram conhecer a situagdo do planejamento

orcamentario da IES pesquisada.
4.2 APRESENTACAO E ANALISE DAS QUESTOES APLICADAS

1) Na IES, existe a definicdo de crencas, valores e missdo? Comente

sua resposta.

Figura 2 — Crencas, valores e missédo

Na IES, existe a definigdao de crencas, valores
e missao?

entrevistados
O N M O 0

Sim Nao

Fonte: dados da pesquisa

Crencas, valores e missao podem ser entendidos como sendo as
diretrizes da empresa: o que é importante, quais os caminhos que a empresa
percorre e aonde pretende chegar. Todos os entrevistados disseram conhecer
as crencas, os valores e a missdo da instituicdo. Porém, ndo é do
conhecimento dos alunos tais crengas e valores, e nao existe nenhum
documento que o demonstre claramente. Sugere-se que a atual gestado
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disponha tais informagdes, assim como aquelas relativas a sua misséo, no seu

site, a fim de tornar-se acessivel a todos.
2) A IES utiliza-se de planejamento orgamentario?

Figura 3 — Planejamento orcamentario

A IES utiliza-se de planejamento
orgcamentario?

entrevistados
O N b O 0

Sim Nao

Fonte: dados da pesquisa

O planejamento orcamentario define os planos, as politicas e os
objetivos operacionais da empresa. A pesquisa demonstra que todos os
entrevistados declararam estar a par da sua utilizagdo na instituicdo. A IES
utiliza em planejamento anual, no qual sdo definidas a todas as receitas e

despesas que serdo realizadas durante o periodo.

3) Qual é a peridiocidade na elaboragéo do orcamento?
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Figura 4 — Peridiocidade na elaboragao do orcamento

Qual é a peridiocidade na elaboragao do
orcamento?

entrevistados

N3o existe E elaborado E elaborado E elaborado

elaboragao para parao para um
definicdo do  periodo de periodo
valor da umano  superior a um
mensalidade ano

Fonte: dados da pesquisa

Nao existe uma peridiocidade imposta de planejamento. Cada empresa
deve fazé-lo com a peridiocidade que julgar mais adequada a sua atividade.
Com a pesquisa, conclui-se que o orcamento da IES é elaborado uma vez por

ano, sendo que seu objetivo maior é a definicdo do valor da mensalidade a ser

cobrada em cada curso oferecido.
4) Qual é a abrangéncia do orgamento? Comente sua resposta.

Figura 5 — Abrangéncia do orgamento

Qual é a abrangéncia do orgamento?

entrevistados
O =~ N W hHh O

Por Por cursos No geral
departamentos

Fonte: dados da pesquisa
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A abrangéncia do orcamento deve ficar a cargo da instituicéo,
sabendo-se que o mesmo ira auxiliar no controle de receitas e despesas. A
divergéncia de respostas mostra claramente que os entrevistados das diversas
areas da empresa nao sado conhecedoras da. abrangéncia do orcamento,
apesar de saberem de sua adogao pela IES. Isso é relevante, pois foram
entrevistados somente funcionarios da area financeira, que deveriam estar a
par das diretrizes orgamentarias adotadas pela empresa.

5) Como a IES faz o acompanhamento do orgamento? Comente sua

resposta.

Figura 6 — Acompanhamento do orgcamento

Como a IES faz o acompanhamento do orgamento?

5
o 4
<
83
K]
s 2
t
S
0
Nao faz nenhum Mensal Semestral Anual
tipo de y
acompanhamento

Fonte: dados da pesquisa

O acompanhamento do orgcamento é feito conforme a necessidade de
cada empresa. No caso estudado, verificou-se que a IES n&o tem um controle
ativo do seu planejamento, apesar de ser feito um controle mensal de suas
receitas e despesas. E imprescindivel um controle gerencial mais especifico,
para que a |IES possa ter uma viséo clara do nivel de execucéo do orgamento

por todos os departamentos.

6) Existe um 6rgao administrativo responsavel pela elaboragéo e pelo

controle orgcamentario? Comente sua resposta.
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Figura 7 — Orgéo administrativo responsavel pela elaboragdo e pelo controle

do orgamento

Existe um 6rgao administrativo responsavel
pela elaboracgao e pelo controle

or¢camentario?
9 4
T 3
g
.q;, 2
"E 1
®0
Sim Nao Esta sendo
estruturado

Fonte: dados da pesquisa

E recomendavel que o 6rgdo administrativo responsavel pelo controle
do orgcamento seja separado daquele que efetivamente executa. No caso da
IES, constatou-se que ndo existe tal setor. As pessoas que elaboram o

orcamento sdo as mesmas que o executam e controlam.

7) A IES utiliza um sistema de informacgdes gerenciais como ferramenta

de apoio para os controles internos e processos gerenciais? Comente sua

resposta.

Figura 8 — Utilizagao de um sistema de informacdes gerenciais

A IES utiliza um sistema de informacgoes
gerenciais como ferramenta de apoio para os
controles internos e processos gerenciais?

entrevistados
oO=_NWhO

Nao existe um Ja existe um  Esta-se investindo
sistema sistema de em um sistema
informacées
integrado

Fonte: dados da pesquisa
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Um sistema de informagéo gerencial € de suma importancia para
qualquer empresa; com ele, é possivel obter informagées gerenciais em tempo
real sendo possivel prever percalgos e tomar qualquer atitude necessaria para
manter o bom resultado financeiro. Pela pesquisa, constatou-se que a IES tem
um sistema de informagéao gerencial, mas que nédo esta totalmente integrado e
nao é do conhecimento de todos os envolvidos; porém, a IES esta investindo
na implementagcdo de um sistema totalmente integrado que ira suprir as
necessidades.

8) Existe um departamento que faga auditoria interna na IES?

Figura 9 — Auditoria interna

Existe um departamento que faga auditoria
interna na IES?

4
4
s 3
3
()
2 2
o
€ 1
()
0
Sim Nao E elaborada A auditoria é
pela desenvolvida
contabilidade por uma
- empresa de
consultoria
externa para
atender a

Fonte: dados da pesquisa

Uma auditoria interna, além de fiscalizar e garantir que todos os
recursos da empresa destinados no orgamento sejam executados da melhor e
mais correta forma possivel, dd mais credibilidade para a instituicdo. Conforme
pesquisa, a IES ainda nao tem tal auditoria, mas ja esta em seu planejamento,

para o préximo ano, a contratagdo de uma empresa de consultoria externa para
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executar essa tarefa. No entanto, essa atitude nao seria a mais recomendavel,
pois o custo de manutencdo desse tipo de consultoria € alto, sendo
recomendavel que seja criado um setor de auditoria interna, que estaria
otimizando os processos internos da instituigdo. Ressalta-se, ainda, que ja
existe na instituicdo a adogao de auditoria externa para atender os fins de

legislagéao.
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CONCLUSAO

Objetivos especificos

1) Verificar a adogdo do planejamento institucional: crencgas, valores e

missao.

Constatou-se que existe um planejamento institucional na IES, com
definicdo de crencgas, valores e missdo. A pesquisa apontou que 100% dos
entrevistados responderam que a IES faz a definicdo das crencas, dos valore e
da missao, ou seja, existe a preocupacgdo com o planejamento institucional.

E importante ressaltar que a missdo, as crencas e os valores da
instituicido devem ser amplamente divulgados, segundo os preceitos de
Controladoria, para todos os colaboradores, professores, alunos e comunidade
em geral. Apesar de ser considerado de suma importancia a instituicao,
verificou-se que tais elementos existem no papel, mas ndo sdo amplamente
divulgados e, assim, nao sao postos em pratica.

O planejamento deve ter a capacidade de conduzir acbes, dai a
importancia de sua divulgacdo, chegando esta a ser mais importante do que a
prépria elaboragédo. De nada adianta ter no papel uma declaragédo de crengas e
valores que norteiam as ag¢des da instituicdo, bem como de qual é sua missao,
como ela busca beneficiar a sociedade, se tudo isso nao € de conhecimento de
quem ird desempenhar tais agoes e atividades, bem como fazer cumprir o que
esta descrito.

A qualidade do planejamento evidencia-se no grau de responsabilidade
e constante acompanhamento que é feito com relagdo ao planejado e o
realizado. A determinagdo de objetivos é essencial; porém, é insuficiente se
nao houver cooperagao de todos os envolvidos, sendo necessario o interesse e
a motivagao em cumprir o planejado por parte dos funcionérios e da diregdo.

2) Identificar a aplicagdo dos principios do processo orgamentario:

planejamento, elaboragao, execugao e controle.

Os dados demonstram que, no tocante a utilizagdo de planejamento
orcamentario, a IES utiliza-se dos principios do processo orgamentario em sua

gestao; porém, observou-se um desconhecimento por parte dos funcionarios a
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respeito da periodicidade e da abrangéncia do acompanhamento, ficando as
informagodes restritas a diretoria.

Atualmente, o orgcamento é elaborado por custos; as despesas sao
rateadas por aluno matriculado; o grau de detalhamento é bem pequeno.
Verificou-se que existe a intencédo da IES em reformular os critérios para a
elaboracdo do orcamento, a fim de que seja mais detalhado e possa ser
utilizado para a tomada de decisao e a melhoria na gestao.

O acompanhamento do orgamento é realizado mensalmente pela are a
financeira da instituicao, ndo existindo um 6rgao responsavel, uUnica e
exclusivamente, por esse fim. Nao existe um 6rgao de Controladoria dentro da
instituicao.

No ambiente atual, de constantes mudancas, com a concorréncia cada
vez maior € mais acirrada, o tempo é uma variavel importante na gestao dos
negocios até mesmo para uma instituicdo de ensino. O reconhecimento das
oportunidades, das fraquezas e dos pontos fortes em momento oportuno sao
de extrema importancia para a tomada de decisoes.

Se a instituicdo possui um 6rgao de Controladoria em sua estrutura,
que é um fornecedor de informagdes relevantes e oportunas, atento as
movimentagdes do mercado, as tendéncias, equipado de modo a ter condigdes
para gerar dados que auxiliem seus gestores nas tomadas de decisao, ela tera
uma boa vantagem competitiva no mercado, sem duvida alguma.

E fator determinante, para a gestdo eficiente e eficaz de qualquer
empresa, e até mesmo para sua sobrevivéncia no mercado, um bom sistema
de informagbes gerenciais, que funcione como provedor de informagdes Uteis

aos tomadores de decisao, reduzindo o grau de incertezas.

Objetivo geral
Desenvolver uma andlise dos tipos de gestao e valida-la de acordo
com os conceitos da Controladoria, verificando a adogdo de um modelo
de Controladoria aplicada nas IES.
As IES tém desenvolvido esforcos no sentido de reformular seus
modelos de gestao e implementar o planejamento estratégico como forma de
aumentar a competitividade e também de lidar com as constantes mudancgas

ambientais e a grande concorréncia. Um dos grandes desafios da gestédo das
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IES contempordneas é desenvolver uma maior capacidade de resposta as
demandas externas como forma de sobreviver em um ambiente tdo competitivo.

Na pratica gerencial, entretanto, observa-se uma distancia muito
grande entre o planejamento estratégico, bem como demais principios de
Controladoria, e sua implementagdo nas instituicées, assim como se constata a
fragilidade das agbes de avaliagdo e acompanhamento. Um dos fatores que
contribui para tal situagao é a forma como vem sendo tratada essa pratica, ou
seja, uma forma empirica, essencialmente operacional e secundaria,
predominando uma atitude amadora, pouco profissional.

O planejamento estratégico € uma das fungdes gerenciais que vem
merecendo maior atengao nas IES, pois é instrumento fundamental para que as
mesmas possam sobreviver num ambiente de mudancas rapidas, de intensa
competicdo e desafios. A pratica do planejamento estratégico implica em
comprometimento com a ag¢ao. Qualquer planejamento sé tem sentido se for
implementado; caso contrario, torna-se apenas um conjunto de boas intengdes,
sem qualquer beneficio concreto a organizagdo. Por essa razdo, o
planejamento deve ser materializado nas diversas areas que compdem as
instituicoes.

E necessario que os gestores das IES desenvolvam acbes que
viabilizem a integragdo entre o planejamento e sua implantagdo; sem isso,
qualquer esforgo sera limitado a uma programacao estratégica com beneficios

duvidosos para a melhoria de desempenho institucional.

Problema da pesquisa

Como a Controladoria é utilizada nas Instituicbes de Ensino Superior,

para auxilio dos gestores?

Procurou-se demonstrar como a Controladoria pode ser uma
ferramenta de gestdo extremamente util para as IES, assim como ¢é utilizada
nas empresas em geral, através de um estudo de caso.

Percebeu-se que nao existe um 6rgao de Controladoria na instituicao
pesquisada, mas existe a intengdo de implementa-lo. A mesma utiliza-se
apenas de planejamento orgamentario como instrumento de planejamento e
controle para a gestdo, mas apresenta ainda muitas falhas tanto na elaboragao,

quanto no acompanhamento.
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Sabe-se que ha muito que se aprimorar no sistema implantado, tal
como um sistema de informagdo baseado em informatica, que possibilite mais
integragé@o entre os departamentos e que possa reportar informagdes para as
tomadas de decisdo. Também o controle orcamentario precisa ser revisto; a
forma como vem sendo tratado é insatisfatéria, pois deve ser feito com mais
critério; tanto a elaboragdo como a execugcdo e revisdo precisam de
aperfeicoamento.

Esse aspecto poderia ser facilmente resolvido com a implantagao da
Controladoria. Suas informagbes passariam a ser utilizadas pelos diversos
setores e niveis da IES, gerando beneficios para todo o sistema.

A Controladoria representa para qualquer organizagédo, assim como
para uma IES, um fornecedor de dados que possibilita ao gestor certificar-se de
que o desempenho real esta dentro dos padrées planejados (dai também a
importancia do planejamento), identificando os pontos que requerem corregao a
ser realizada em tempo habil a fim de minimizar danos.

As informagdes a serem utilizadas podem dizer respeito as tendéncias
do mercado, ao tipo de profissional requerido (caracteristicas e habilidades), o
que auxiliaria na decisdo de manter cursos ou criar novos e na elaboragédo do
plano pedagodgico, ao nivel de concorréncia, a definicdo de nimero de vagas
oferecidas e, até mesmo, de valores de mensalidade.

Assim é a Controladoria; uma atividade de grande importancia dentro
das organizagdes, pois é por meio de uma analise de dados por ela gerados
gue se discutem os rumos a seguir. Ela tem como fungdes principais exercer o
controle contabil, financeiro, orgamentario, operacional e patrimonial da
instituicdo. Com sua visdo ampla e generalista, o controller influencia e
assessora todos os outros departamentos, colocando informacgdes a disposicao

dos gestores, a fim de auxilid-los na tomada de decisodes.

Principais contribui¢coes do estudo

No presente estudo, procurou-se ressaltar a necessidade e a
importancia em se aprimorar os modelos de gestado aplicados, destacando a
Controladoria como uma ferramenta fornecedora de dados a ser utilizada para

a melhoria e o aperfeigoamento da gestdo nas |ES.



47

Procurou-se apontar as vantagens e a importdncia de sua
implementacao nas IES, assim como é amplamente utilizada nas empresas em
geral. Apontou-se, também, a importancia do planejamento estratégico como
instrumento norteador das agbes da instituicao, podendo Ihe trazer vantagens

competitivas quando bem aplicado.

Recomendacoes futuras

Ha muito que ser estudado e aprimorado no que diz respeito a gestao
das |IES. A definicdo de um modelo de gestdo baseado nos conceitos de
Controladoria, que seja aplicado nas IES, seria um tema relevante a ser
pesquisado, assim como um modelo ideal de Controle e Planejamento
Estratégico que possibilite a minimizacdo dos problemas causados pela forte

concorréncia das IES nos dias atuais.
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INSTRUMENTO DE PESQUISA DIRETA

Nome da IES, mantenedora / mantida
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Entrevistado

Cargo na IES

Tempo no cargo

Formacgao académica

1) Na IES, existe a definicao de crengas, valores e missao?
() Sim ( ) Nao ( ) Esta em fase de elaboragéao

Comente sua resposta

2) A IES utiliza-se de planejamento orgcamentario?
() Sim ( ) Nao ( ) Outros

3) Qual é a peridiocidade na elaboragéo do orgamento?
( ) Nao existe elaboragéo

( ) E elaborado para definigdo do valor da mensalidade
( ) E elaborado para o periodo de um ano

( ) E elaborado para um periodo superior a um ano

4) Qual é a abrangéncia do orgamento?
( ) Por departamentos ( ) Por cursos ( ) No geral

Comente sua resposta




51

5) Como a IES faz 0 acompanhamento do orgamento?
( ) Nao faz nenhum tipo de acompanhamento
( ) Mensal ( ) Semestral ( ) Anual

Comente sua resposta

6) Existe um 6rgéo administrativo responsavel pela elaboragéo e pelo controle
orcamentario?
() Sim ( ) Nao ( ) Esta sendo estruturado

Comente sua resposta

7) A IES utiliza um sistema de informagdes gerenciais como ferramenta de
apoio para os coniroles internos e processos gerenciais?

( ) Nao existe um sistema

( ) Ja existe um sistema de informacodes integrado

( ) Esta-se investindo em um sistema

Comente sua resposta

8) Existe um departamento que faga auditoria interna na IES?

() Sim ( ) Nao

( ) E elaborado pela contabilidade

( ) A auditoria é desenvolvida por uma empresa de consultoria externa para

atender a legislacao



