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“Néo se pode planejar o futuro pelo passado.”
Edmund Burke
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RESUMO

A gestdo estratégica de custos € uma importante ferramenta gerencial para o
desenvolvimento das Instituicdes de Ensino Superior, na qual enfatiza todas as etapas
do processo organizacional, para obter vantagem competitiva e criar valor para o
consumidor final. O objetivo geral desta pesquisa foi propor um modelo de gestéo e
execucao orcamentéria para uma Instituicdo Privada de Ensino Superior. A pesquisa
foi desenvolvida em uma instituicdo privada de ensino superior, localizada na cidade
de Porto Velho, capital de Rondbnia, que atua ha mais de trinta anos no segmento da
educagéo. A metodologia utilizada foi conduzida por meio de uma pesquisa qualitativa,
empregando o estudo de caso como forma investigativa; uma pesquisa bibliografica
para subsidiar o registro e a redacdo do trabalho, bem como prover a sustentacao
tedrica do estudo; com vistas a subsidiar a operacionalizacdo do estudo, foi realizada
uma pesquisa-acao; tiveram como sujeitos da pesquisa 0s principais executivos da
IES; junto aos sujeitos da pesquisa, as informacgdes foram coletadas por meio de
entrevistas ndo estruturadas. Os resultados indicam que: (a) a IES pesquisada nao
dispde de um processo orcamentario efetivamente implantado; (b) os processos da
IES que representam as fontes imprescindiveis de entrada e saida de recursos
financeiros, devem estar em sintonia com o propdésito do planejamento orcamentario,
e que os gestores diretos dos processos de matricula, aquisicao de bens e servicos e
de pagamento de pessoal podem contribuir efetivamente com a proposta elaborada
nessa pesquisa; (c) o processo orcamentario ainda é operacionalizado numa vertente
mais tradicionalista, numa viséo top-down; (d) o estudo pode contribuir sobremaneira
para a area de gestdo orcamentaria, gestao de custos e gestao estratégica a partir do
momento que favorece para melhor entender como agem as instituicbes privadas de
ensino superior no sentido de manterem-se financeiramente sustentaveis perante o
concorrido mercado em que atuam; (e) o estudo mostrou resultados e possibilidades
de que podera beneficiar outras instituicbes no segmento educacional; e (f) ha um alto
grau de dificuldade em obter dados para a pesquisa relacionados as Instituicoes
Privadas de Ensino Superior, uma vez que as informacdes séo estratégicas para o

crescimento da empesa.

Palavras-chave: Orcamento. Processo orcamentario. Orcamento Matricial. Custos.



ABSTRACT

Strategic cost management is an important management tool for the development of
Higher Education Institutions, in which it emphasizes all stages of the organizational
process, to gain competitive advantage and create value for the end consumer. The
general objective of this research was to propose a budget management and execution
model for a Private Higher Education Institution. The research was conducted in a
private institution of higher education, located in the city of Porto Velho, capital of
Rondbénia, which has been active in the education segment for over thirty years. The
methodology used was conducted through a qualitative research, using the case study
as an investigative form; a bibliographic research to support the registration and writing
of the work, as well as provide the theoretical support of the study; In order to support
the operationalization of the study, an action research was conducted; The research
subjects were the main executives of the IES; With the research subjects, the
information was collected through unstructured interviews. The results indicate that:
(a) the researched HEI does not have a budget process effectively implemented; (b)
HEI processes that represent the essential sources of inflow and outflow of funds
should be in line with the purpose of budget planning, and that the direct managers of
the registration, procurement of goods and services, and payment of staff can
effectively contribute to the proposal elaborated in this research; (c) the budget process
is still operationalized in a more traditionalist aspect, in a top-down view; (d) the study
can greatly contribute to the area of budget management, cost management and
strategic management from the moment it favors to better understand how private
higher education institutions act in order to remain financially sustainable in the
competitive market. in which they operate; (e) the study showed results and
possibilities that could benefit other institutions in the educational segment; and (f)
there is a high degree of difficulty in obtaining research data related to Private Higher
Education Institutions, as the information is strategic for the growth of the company.

Keywords: Budget. Budget process. Matrix budget. Costs
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizagc&o do tema

A educacdo superior brasileira vem sofrendo significativas mudancas na
legislacdo. Em 14 de abril de 2004 o governo brasileiro promulgou a Lei n°® 10.861 que
institui o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES), o qual inclui
nesse processo avaliativo o planejamento estratégico, mais conhecido no meio
académico como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) (BRASIL, 2004a).

Para as instituicdes de ensino superior (IES) o Plano de Desenvolvimento
Institucional € um dos principais instrumentos de planejamento e gestao, pois nele
estdo definidas a missao e as estratégias para o alcance das metas e dos objetivos
tracados (BRASIL, 2004b). Por meio do PDI se propde um estudo para um periodo de
cinco anos no qual se contempla, além de outros fatores, o cronograma, a metodologia
de implementacdo dos objetivos e o orcamento (GRIBOSKI, PEIXOTO e HORA,
2018).

Vale ressaltar o valor que o PDI possui para o sistema de avaliagcdo das
instituicdes de ensino superior. O artigo terceiro da referida Lei que institui o Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), estampa como primeiro
quesito a ser objeto de avaliagao “a missao e o plano de desenvolvimento institucional”
(BRASIL, 2004a).

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é o documento formal que
consiste no planejamento estratégico de toda IES sendo utilizado em diversos
procedimentos inerentes a IES tais como os de credenciamento, recredenciamento e
avaliacdo, processos nos quais se estabelece e institucionaliza o caminho que a IES
pretende percorrer em termos de visdo, de estrutura das atividades e de objetivos,
devendo estar materializado no planejamento estratégico.

O aspecto financeiro e orcamentario também €& descrito no PDI, em obediéncia
ao inciso X, do art. 21 do Decreto N° 9.235, de 15 de dezembro de 2017, (BRASIL,
2017), no qual fica estabelecido que toda IES deve demonstrar sua capacidade e
sustentabilidade financeira.

Aliado a isso, as instituicdes de ensino superior no Brasil enfrentam grandes
dificuldades associadas ao alto custo de sua prépria manutencdo. Para manter ensino,

pesquisa e extensao sao necessarios um grande namero de profissionais altamente
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qualificados e seus gastos com pessoal representam uma parte significativa no
orcamento da IES.

Na tomada de decisdes financeiras, um dos mais importantes instrumentos
utilizados € o orgamento empresarial. O orgamento empresarial ainda é uma das
ferramentas de gestdo mais utilizadas pelas empresas para planejar e controlar suas
atividades empresariais (LIBBY e LINDSAY, 2010; MUCCI, FREZATTI e DIENG, 2016).
Por meio do orcamento é possivel planejar as principais fontes de entrada e saida de
recursos financeiros, elaborar as principais demonstracdes contabeis e a partir dessas
pecas projetadas tomar decisdes gerenciais.

O sistema or¢camentario traduz, em quantidades fisicas e valores monetarios,
o desenvolvimento e os resultados de todos os planos das unidades operacionais e
6rgaos administrativos da empresa. E a expressdo quantitativa e formal dos planos
da Administracao, utilizado para implementar esses planos (OLIVEIRA, 2015).

Ademais, se destaca pela importancia de poder executar os acompanhamentos
necessarios para que esses resultados sejam alcancados e 0s possiveis desvios
sejam analisados, avaliados e corrigidos (MOREIRA, 2013), bem como € uma
ferramenta de apoio a gestdo capaz de identificar situacées desviadas do planejado,
auxiliar na correcao, evitar sua reincidéncia e aprimorar o sistema.

O Estado de Rondbnia esta localizado na parte setentrional do Brasil, que é
composto por 52 municipios incluindo, a capital, Porto Velho e ocupa uma area de
237.765 kmz, é proveniente de dois outros estados, Amazonas e Mato Grosso, e que
nao depende diretamente de um rio, mas da rodovia BR-364, para a entrada na
Amazonia brasileira (RONDONIA, 201-?).

Nesse contexto, surge o desafio de otimizar e alinhar estrategicamente a
gestdo orcamentaria de uma instituicdo privada de ensino superior com o seu Plano
de Desenvolvimento Institucional de forma a sistematizar o processo de gestdo e o
controle da execugdo orcamentaria, observando as diretrizes estratégicas da

instituicao.

1.2 Problematizagcao da pesquisa

De acordo com dados do Censo da Educacdo Superior (INEP, 2017a),

realizado anualmente pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
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Anisio Teixeira (INEP), em 2016, quase 3 milhdes de alunos ingressaram em cursos
de educacéo superior de graduacgéao, sendo 82,3% em instituicbes privadas.

Entre os anos de 2015 e 2016, houve uma queda no niumero de alunos que
ingressaram em cursos de educacao superior na rede publica (0,9%), e um aumento
na rede privada na ordem de 2,9%. Analisando a variagcdo ocorrida no periodo
compreendido entre 2006 e 2016, a rede privada mostra um crescimento de 53,8%,
enquanto que na rede publica, no mesmo periodo, cresceu 43,7%.

Em estudo realizado pela Associagao Brasileira de Mantenedoras de Ensino
Superior (ABMES, 2018) verificou-se que de modo geral, o ensino superior segue em
processo de expanséo, em especial no segmento privado. A pesquisa constatou que
das instituicbes de educacdo superior do pais, 87,70% correspondem ao setor
privado. Esse cenario constata uma crescente competitividade entre as Instituicbes
de Ensino Superior (IES), sendo exigido cada vez mais dos gestores uma atuacao
com o foco estratégico nos custos, na busca pela otimiza¢do de seus recursos para a
manutenc¢ao do nivel de ensino que o mercado exige.

Uma ferramenta estratégica disponivel para as IES é o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que além de ser uma exigéncia da legislacédo é
um documento no qual se encontra a definicdo da sua missao e os planos para atingir
seus objetivos e metas dentro de um periodo de cinco anos (BRASIL, 2002).

Outro aspecto relevante a ser considerado na gestdo de uma Instituicdo de
Ensino Superior é a execucdo or¢camentdaria, a qual torna indispensavel a correta
apropriacdo dos custos inerentes ao processo de ensino, pesquisa e extensdo. Por
esse angulo é imperioso que o PDI, além de estar bem definido e bem estruturado,
deva também estar alinhado com o orcamento da organizagao.

Estudos recentes no Brasil (REIS, OLIVEIRA, SILVEIRA e CUNHA, 2017,
SANTOS e MOURA, 2017; ARAUJO, CABRAL, SANTOS e PESSOA, 2018)
demonstram que o rateio orcamentario elaborado pelas Instituicbes Federais de
Ensino Superior (IFES) tem como base um modelo matematico estabelecido pelo
MEC e proposto pela Associagéo Nacional de Dirigentes das Instituicbes Federais de
Ensino Superior (ANDIFES). Esse modelo leva em consideracdo, dentre outras
variaveis, o desempenho académico da instituicdo e busca induzir as IFES a adotar
procedimentos de gestao voltados ao resultado.

Todavia, nas instituicdes privadas de ensino superior poucas pesquisas sao

realizadas sobre esse tema. A abordagem sobre rateio orcamentario é tratada de
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maneira superficial em pesquisas que versam sobre Planejamento Estratégico. Nesse
sentido é essencial que planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria da
organizagdo estejam integrados.

Como sustentam Chang e Chao (2016), o orgamento é sempre o0 primeiro
passo para planejar as solucfes. Portanto, € necessario discutir sobre como alocar
adequadamente os fundos disponiveis para atingir o objetivo de seus projetos. E vao
além quando afirmam que a eficiéncia financeira € o elemento chave que deve ser
alcancado por meio de orgamentos eficazes.

No entanto, é importante frisar que a aplicacdo de recursos escassos para
otimizacao da eficiéncia do servi¢co de educacéao e a alocacao estratégica dos custos
é fundamental para a sustentabilidade financeira das IES. Diante desse contexto, a
guestao norteadora desta pesquisa ficou assim definida: “Como otimizar e alinhar
estrategicamente a Gestdo Orcamentaria de uma Instituicdo Privada de Ensino

Superior com o seu Plano de Desenvolvimento Institucional?”.

1.3 Objetivos da pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de gestdo e execucao orcamentaria para uma Instituicao

Privada de Ensino Superior.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) inventariar os componentes orcamentarios da Instituicao;
b) mapear o processo de gestao e execucado orcamentaria;
C) sistematizar o processo de gestdo e o controle da execucdo orgamentaria,

observando as diretrizes estratégicas do Plano de Desenvolvimento Institucional.
1.4 Justificativa
Nos ultimos anos, verificou-se um significativo crescimento do mercado

educacional (INEP, 2017b), trazendo grandes desafios aos gestores das IES

relacionados ao custo e a competitividade, fatos que exigem cada vez mais uma eficaz
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atuacao centrada na estratégia de custos, para a otimizacdo dos recursos e garantia
da qualidade do ensino exigido pelo mercado.

Em decorréncia dessa conjuntura, Machado (2008), Spanholi e Model (2017)
salientam ser necessério que as IES tenham uma gestdo centrada na estratégia, de
forma que os gestores sejam ajudados a suportarem as pressdes competitivas do
mercado.

Com um outro olhar sobre esse aspecto, Fernandes, Garcias, Rasoto, Carvalho
e Lima (2019) atestam que para fazer frente as mudancas e desafios impostos pela
nova realidade mundial que impactam na gestédo dos processos destas entidades, os
gestores das universidades recorrem cada vez mais a metodologia do planejamento,
a fim do atendimento dos anseios e propésitos da organizacdo por continuados
periodos de tempo.

A sustentabilidade financeira é vital para as IES, contudo é importante que o
processo de planejamento estratégico considere a interacdo da empresa nao
somente no ambiente interno, mas também com o ambiente externo. Se
no ambiente interno séo identificados e analisados os pontos fortes e fracos, no
externo, por sua vez, é possivel evidenciar as ameacas e as oportunidades.

No planejamento do ambiente interno, o controle e a alocacédo dos recursos
devem ser bem administrados, surgindo, portanto, a necessidade e a preocupacao
em discutir e propor melhores formas de distribuicdo orcamentaria nas unidades
académicas. Estudos sobre modelos de alocacdo de recursos or¢camentarios em
instituicdes publicas de ensino superior vém ganhando maior énfase nos debates e
foruns de pesquisas (REIS et al., 2017; SANTOS e MOURA, 2017; ARAUJO et al.,
2018), no entanto, existe uma lacuna no que diz respeito as pesquisas no setor das
instituicbes privadas de ensino superior.

Seja por um critério técnico ou por um critério estratégico de néo divulgacao
sobre a forma como as IES alocam e executam a gestdo orcamentaria, €
imprescindivel para que as estratégias sejam implantadas, que a organizacao
disponha seus recursos no momento certo, pois mesmo quando uma estratégia
pareca Otima para a IES a falta de recursos ou atraso na liberacdo pode fazer com
gue estratégias bem formuladas sejam fracassadas (P. QUEIROZ, V. QUEIROZ e
HEKIS, 2011).

Dessa forma, a pesquisa se justifica pela importancia que a ferramenta de

gestdo, o orcamento empresarial, representa para 0s gestores em todos o0s
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segmentos empresariais, bem como para 0os mais diversos tamanhos de empresas,
seja de pequeno, médio ou de grande porte.

Na tomada de decisfes financeiras, um dos mais importantes instrumentos
utiizados € o orcamento empresarial. O sistema or¢camentério traduz, em
quantidades fisicas e valores monetarios, o desenvolvimento e os resultados de
todos os planos das unidades operacionais e 6rgaos administrativos da empresa
(MOREIRA, 2013). Assim, pode-se destacar que o orcamento é uma ferramenta de
apoio a gestéo, sendo capaz de identificar situacoes desviadas do planejado, auxiliar
na correcao, evitar sua reincidéncia e aprimorar o sistema.

Outro aspecto relevante da pesquisa € a importancia que 0 orcamento
desempenha dentro do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), destacando a
demonstracao da sustentabilidade financeira da IES.

O Plano de Desenvolvimento Institucional € o retrato do planejamento
estratégico da |IES. E nesse plano que a instituicio estabelece as metas, os objetivos
e 0s métodos para uma jornada de cinco anos (BRASIL, 2002). O PDI norteia o
caminho que a IES pretende percorrer em termos de visdo, de estrutura das atividades
cotidianas, de objetivos a serem perseguidos, tudo isso deve estar materializado no
planejamento estratégico e 0 orcamento custeio pode ser uma importante peca de

valor para demonstrar sua capacidade, controle e suporte financeiro.

1.5 Estrutura do trabalho

Este estudo estd fracionado em cinco capitulos, sendo o primeiro esta
introducédo, no qual apresenta o objeto de estudo e o problema de pesquisa, 0s
objetivos e sua justificativa. A segunda parte destina-se a apresentacao do referencial
tedrico, discutindo sobre Planejamento Estratégico, Gestao por Processos, Processo
Orcamentario e Plano de Desenvolvimento Institucional. O terceiro capitulo abarca
discussbes sobre a pesquisa e os procedimentos metodolégicos que nortearam a
realizacdo do estudo e, em seguida, o quarto capitulo descreve os resultados obtidos
com a pesquisa, no qual também é proposto um modelo de gestdo e execucao
orcamentéria para Instituicbes Privadas de Ensino Superior. Finalmente, no quinto
capitulo, serdo apresentadas as conclusdes, retratando as contribuicdes deste estudo,

seguido das referéncias.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A fase de reviséo de literatura consistiu na identificacdo de estudos recentes
publicados na &rea de pesquisa, selecionando dados primérios e extraindo
informacdes para subsidiar teoricamente a realizacdo da pesquisa. O presente estudo
buscou o suporte tedrico nos seguintes temas: planejamento estratégico, gestao por
processos, orcamento empresarial, processo orcamentario, orcamento no ensino
superior e Plano de Desenvolvimento Institucional.

Inicialmente, recorreu-se aos fundamentos do Planejamento Estratégico para
compreender o processo de gestdo das instituicbes privadas de ensino superior, em
termos de organizacao, estrutura e tomada de decisdo. Na gestdo por processo
firmou-se a conexdo entre estratégia e orcamento. O respaldo conceitual e evolutivo
sobre orcamento empresarial tratou de expor os diversos tipos de orcamento, bem
como as distintas perspectivas sobre o tema. A base tedrica do processo orcamentario
fez-se necesséria para descricdo das pecas que compdem o plano orgcamentario.

O amparo tedrico em estudos especificos sobre o0 orgamento no ensino superior
foi necessério, a fim da compreensado do procedimento adotado por instituicbes de
ensino. Os conceitos e as fases de elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional subsidiaram os dados coletados na pesquisa e na proposi¢cao do modelo

orcamentario.

2.1 Planejamento Estratégico

A Estratégia é um dos conceitos de gestdo muito empregado no dia a dia
empresarial e esta vinculado ao processo de tomada de decisdo das organizacdes,
porém, inexiste um conceito Unico sobre o termo, uma Unica definicdo que seja aceita
universalmente, sendo, assim, um vocabulo utilizado por véarios autores de maneira
diferente (MINTZBERG, LAMPEL, QUINN e GHOSHAL, 2007).

De forma mais abrangente, a estratégia visa a integracdo de todas as
atividades da empresa com o propoésito da obtencdo de vantagem competitiva,
consequentemente, os resultados dependem da eficiéncia operacional e o sucesso
dessa estratégia esta sujeito a sua eficiente integracdo (PORTER, 1996; IRELAND,
HOSKISSON e HITT, 2014). Porém, com o passar do tempo, o conceito de estratégia

evoluiu e foi aplicado em um contexto mais amplo de planejamento estratégico, que
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se mostrou insuficiente para a contemplacao do que dele era requerido como produto
final, ou seja, a garantia da sobrevivéncia e do crescimento da empresa a longo prazo
(GONCALVES, GONCALVES FILHO e REIS NETO, 2006).

O Planejamento é uma func@o administrativa que da origem aos objetivos, e
por meio deles a estratégia planejada para a organizacado sera executada. Assim, 0
estabelecimento dos objetivos € o primeiro passo do planejamento, que pode ser
formalizado de tal ordem que possa gerar resultados a partir de um sistema integrado
de decisbes (PEREIRA, 2010; CRUZ, 2017).

E importante que o processo de planejamento considere a interacdo da
empresa ndo somente no ambiente interno, mas também com o ambiente
externo. Se no ambiente interno identifica-se seus pontos fortes e fracos, a analise
do ambiente externo possibilita evidenciar as ameacas e as oportunidades
(CASARTELLI, RODRIGUES, BITTENCOURT e GARIBOTTI, 2010).

Considerando os grandes niveis hierarquicos, € possivel distinguir trés tipos de
planejamento: o estratégico, o tatico e o operacional. Os niveis de decisdo estédo
relacionados aos tipos de planejamento, conforme mostrado na Figura 1 (OLIVEIRA,
2015).

Figura 1 — Tipos de planejamento

NIVEL Decisoes Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas estratégico

NIVEL Decisoes Planejamento
TATICO taticas tatico
NIVEL Decisoes Planejamento
OPERACIONAL operacionais | operacional

Fonte: Oliveira (2015, p. 15).

Na gestdo organizacional, o planejamento estratégico tem como primordial
funcdo a identificacdo dos fatores competitivos de mercado e de potencial interno,
com o propésito de alcance dos objetivos e implementagcédo dos planos de acdo que
possam gerar vantagem competitiva sustentavel para a organizagdo (CASARTELLI et

al., 2010). Como ferramenta de gestdo, esse recurso ajuda o administrador
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educacional no processo decisorio para que as instituicdbes de ensino busguem
resultados mais significantes e mantenham-se competitivas (COLOMBO et al., 2007).

Dessa forma, Andrade (2016) ressalta que a funcdo do planejamento
estratégico € de responsabilidade dos dirigentes de cupula das organizagées, porém,
€ imprescindivel a participacdo integrada dos niveis intermediario e operacional para
gue o processo de planejamento possa gerar resultados efetivos.

Na formulagcdo e implantacdo de uma estratégia de sucesso, a companhia
consegue ser competitiva estrategicamente e nesse ponto estabelece posicédo de
criacdo de valor para seus clientes de maneira que a concorréncia ndo consiga
duplicar seus produtos/servicos ou, ainda, que possa considerar muito oneroso a
imitacdo (IRELAND et al., 2014). Essa vantagem competitiva se torna possivel quando
a empresa € capaz de gerar maior valor econémico do que suas concorrentes
(BARNEY e HESTERLY, 2017).

Segundo Porter (2004), a estratégia competitiva é a busca por uma posi¢ao
favoravel no terreno em que ocorre a concorréncia e visa ao estabelecimento de uma
situacdo lucrativa e sustentavel contra as forcas adversérias e sua esséncia €
relaciona-la a companhia com o seu meio ambiente.

Ainda de acordo com esse autor, o grau de concorréncia em uma organizacao
depende de cinco forcas competitivas basicas, apresentadas na Figura 2:
Concorrentes na Industria, Compradores, Substitutos, Fornecedores e Entrantes
Potenciais.

A interacao dessas forcas € que vai determinar o potencial de lucro da entidade,

medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido.



Figura 2 — Forcas competitivas basicas
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Fonte: Elaborado a partir de Porter (2004).
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Diferente do planejamento estratégico tradicional, a gestao estratégica permite

a organizacdo adaptacdo de sua maneira de ser, entendendo, aproveitando e

antecipando as transformac¢des em seu ambiente, contribuindo para que as escolhas

de uma boa estratégia possam aumentar a probabilidade de gerar vantagens
competitivas para a companhia (CASARTELLI et al., 2010 e BARNEY e HESTERLY,

2017). A Figura 3 apresenta um modelo proposto por Barney e Hesterly (2017), no qual

um conjunto de elementos em sequéncia caracterizam o0 processo de gestdo

estratégica.

Figura 3 — Processo de gestao estratégica

Missdo — Objetivos —

Analise

Externa” |

Andlise
Interna

Escolha da Implementacao Vantagem
Estratégia > da Estratégia Competitiva

Fonte: Elaborado a partir de Barney e Hesterly (2017).
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O planejamento estratégico € uma ferramenta muito empregada para
organizacao e estruturacao das Instituices de Ensino Superior Privadas (IESP), pois
€ necessario englobar todas as areas da instituicao, sob a 6tica da competitividade e
da exceléncia no desempenho. Nesse sentido, Machado (2008) propbe um modelo

semelhante para o caso de IESP, conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4 — Modelo de planejamento estratégico proposto as IESP

Definicao da missao

an

Definicao da visao

.

o dos valores

an

Defini¢

Cenarios estratégicos

N

Analise SWOT

€

Planos corporativos

.

Planos taticos

€

Planos operacionais

Fonte: Elaborado a partir de Machado (2008).

O modelo proposto pelo autor inicia-se com a Declaragdo de missédo, que é a
oportunidade na qual a instituicdo tem para explicar as razbes e os motivos de sua
existéncia. Em seguida a Declaracdo de visdo, no qual se propde o desafio

institucional, o alvo a ser alcangado pela corporacgao.
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A seguir, a Declaracdo dos valores, na qual a IESP assevera o0s principios,
comportamentos, atitudes e 0s componentes desejaveis as pessoas e instituicées que
se relacionam com ela. Por conseguinte, constroi-se os Cenarios Estratégicos, cuja
principal fungéo é analise do contexto, interno e externo, no qual a IESP esta inserida,
para fundamentacado das estratégias a serem implantadas.

A Analise SWOT, € um acrostico que deriva das iniciais das palavras inglesas:
Strengths, Weakness, Opportunities e Threats, e refere-se a identificacdo dos pontos
fortes e fracos, bem como as oportunidades e as ameacas encontradas pelas
empresas.

O préximo item do modelo é o desenvolvimento do Plano corporativo, no qual
serado estabelecidos o0s objetivos estratégicos, tais como: posicionamento competitivo,
posicionamento de preco, de valor agregado, de atendimento a demanda, além da
designacédo dos indicadores para a mensuracao das metas corporativas.

Depois do Plano corporativo é a vez do Plano tatico, de responsabilidade da
unidade de negdcio. No caso das IESP, cada &rea de aplicacdo, que pode ser o curso
ou departamento, deve ter seu préprio planejamento, realizado a partir do
planejamento corporativo e considerando-o em sua integralidade.

O Plano operacional € o plano de acao, sendo o momento de colocar em pratica
o que foi idealizado nos planos anteriores. E 0 esquema de curto prazo que descreve
as atividades a serem realizadas pelos colaboradores a fim de do alcance os objetivos
da empresa.

Nesse cenario, vale salientar a relevancia da politica educacional
institucionalizada nas organiza¢es de ensino superior, no que tange ao planejamento
estratégico, visando ao desempenho, a inovacgao e a criacdo de valor para alcance da

vantagem competitiva e diferenciagéo de seus concorrentes.

2.2 Gestao por Processos

Processo € um conjunto de atividades que séo realizadas em sequéncia légica
para producdo de um bem ou servico. E por meio dos processos que as empresas
exercem suas funcdes, conquistam seus respectivos objetivos e gerenciam suas
atividades de maneira eficaz (VALLE e OLIVEIRA, 2013).

As modernas organizagdes adotam uma arquitetura mais flexivel em detrimento

das organizacdes com formato fordista e tayloristas, passando a uma postura de
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gestdo por processos, abordagem que mira a horizontalizacdo dos processos de
negocio da empresa, enfatizando, com isso, o0 campo das atividades necessarias a
realizacdo dos processos internos da organizacdo (STADLER, MUNHOZ,
GUERREIRO e FERREIRA, 2013).

Nesse entendimento, 0s autores sustentam que as organizacfes que aplicam
a gestdo por processos a utilizam como uma forma de reducéo do tempo entre a
identificacdo de um problema de desempenho nos processos e a implementacdo das
solugdes necessérias, agregando valor em seus produtos e servicos em decorréncia
da flexibilidade.

Para planejamento e controle de suas atividades empresariais, uma das
ferramentas de gestdo mais empregadas € o orcamento empresarial, pois com ela é
possivel antever as principais fontes de entrada e saida de recursos financeiros,
delinear as principais demonstracfes contabeis e tomar decisdes gerenciais a partir
dessas pecas projetadas (LIBBY e LINDSAY, 2010; MUCCI et al., 2016).

Como sistema gerencial basico, o orcamento ainda € utilizado pela maioria das
organizacOes para definir metas, alocar recursos e avaliar seu desempenho, todavia
a execucado dos processos de orcamento e planejamento estratégico sdo realizados
separadamente. Dessa forma a atencdo gerencial se concentra na consecucdo das
metas financeiras de curto prazo, visto que a principal ferramenta de controle das
organizacdes séo os orgcamentos (KAPLAN e NORTON, 2000).

O balanced scorecard se destaca como uma opc¢éo ao sistema de gestao da
estratégia para conectar e converter a estratégia de alto nivel em orcamento de
operacdes locais, nesse contexto os autores sugerem gue essa conexao, entre
estratégia e orcamento, definido por eles como “Procedimento de Descida”, seja

operacionalizada em quatro etapas, ilustradas na Figura 5.
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Figura 5 — Conectando a estratégia ao orcamento

Estratégia
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Descida (Geralmente,
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Fonte: Elaborado a partir de Kaplan e Norton (2000).

O primeiro desafio é traduzir a estratégia em balanced scorecard, ou seja,
especificar cada um dos objetivos e estabelecer os indicadores estratégicos. Em
seguida deve-se definir as metas para cada indicador, especificando o tempo futuro
e, ainda, buscar identificar lacunas de planejamento para motivar e estimular a
criatividade.

Na terceira etapa, o objetivo é identificar iniciativas estratégicas e caracterizar
0S recursos necessarios para fechar as lacunas de planejamento, possibilitando a
realizacdo das metas distendidas.

O préximo passo € aprovar no orcamento anual os recursos financeiros e
humanos para as iniciativas estratégicas. Nesse caso abrange dois componentes:
orcamento estratégico, para gerenciar programas discricionarios, e or¢camento
operacional, para gerenciar a eficiéncia dos departamentos, funcdes e itens de linha”.

As quatro etapas sugeridas por Kaplan e Norton (2000) mencionadas conectam
0 orcamento ao processo de planejamento estratégico, alocando recursos e
determinando metas de desempenho de longo prazo. Essa metodologia permite que

a empresa possa agir de forma agil, melhorando seus processos e desenvolvendo
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mecanismos e intervencfes que permitam a aproximacdo entre o planejamento

estratégico e o orcamento empresarial.

2.3 Orgamento Empresarial

A origem dos orcamentos esta relacionada diretamente ao poder de tributar e
esta atrelado aos acontecimentos politicos, econdmicos e financeiros que se
sucederam ao longo do tempo. O orgamento empresarial originou-se do orgamento
publico e esse, surgiu das revolucdes liberais dos séculos XVII e XVIIl. Com o
surgimento do Estado Moderno e inicio do regime representativo, o orcamento
empresarial torna-se mera peca de previsao das receitas e autorizacao das despesas
publicas e assume principal funcdo para a disciplina das financas e promocao do
controle politico sobre o Executivo aos 6rgaos de representacdo (LUNKES, 2003;
SILVEIRA, 2015; PASSEROTTI, 2017).

O orgamento financeiro possui dois objetivos: planejar e controlar (DEARDEN,
1976), com esse propdsito as empresas privadas, inspiradas pelos modelos do setor
publico, passaram a adotar o orcamento como instrumento de planejamento e
controle.

A utilizac&o da técnica orcamentaria em organizacfes privadas aconteceu por
volta de 1919 e é atribuida ao norte americano Donaldson Brown, gerente financeiro
da Du Pont de Nemours. Na época, foi considerada muito importante para superar a
crise de 1921, diferentemente de outras grandes empresas que nao estavam
preparadas, em termos de planejamento e sofreram graves consequéncias. Uma
delas foi a General Motors, que posteriormente contratou Donaldson para aplicar sua
metodologia de trabalho (ZDANOWICZ, 1984; LEITE, CHEROBIM, SILVA e
BUFREM, 2008; SILVEIRA, 2015).

Foi a partir de 1940 que o orgcamento passou a ser foco de estudos no Brasil
(LUNKES, 2010), no entanto, para Zdanowicz (1984), a introdugdo da técnica
orcamentaria no Brasil se deu no inicio da década de 1950. Inicialmente de forma
timida e primaria, as empresas nacionais movidas pela globalizacdo e o acirramento
da concorréncia despertam para a importancia do planejamento e do controle de suas
principais atividades, a fim de fazerem uma previsédo para os resultados a serem
alcancados.

Para Moreira (2013), esse momento ocorreu por volta do inicio da década de
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1960, quando o ensino do Planejamento Financeiro foi introduzido por alguns
professores brasileiros que estagiaram em universidades ou em empresas norte-
americanas, mesmo com um material de ensino ndo adaptado a realidade das
empresas brasileiras.

No entanto, o emprego da técnica orcamentaria teve seu apogeu somente na
década de 1970, quando as empresas passaram a adota-la com mais frequéncia
(LUNKES, 2010).

Na tomada de decisdes financeiras, um dos mais importantes instrumentos
utilizados é o orcamento empresarial que tem como principais razdes, a funcéo de
planejamento e de didlogo. No planejamento, é importante pois coordena, estabelece
a direcdo da organizagdo em determinado periodo orgamentério, aloca 0s recursos e
os volumes operacionais. Quanto a funcdo de didlogo, o orcamento se presta para
comunicacdo das diretrizes organizacionais, criacdo da consciéncia orcamentaria e
motivacdo da equipe de trabalho. Por consequéncia, sdo 0s orcamentos que fornecem
a base para previsdes de ganhos que 0s executivos revelam ao mercado aciondrio
(EKHOLM e WALLIN, 2011; ATKINSON, KAPLAN, MATSUMURA e YOUNG, 2015).

No que concerne ao orcamento, Moreira (2013) se posiciona dizendo que o
orcamento geral € um conjunto de planos e politicas que sdo utilizados para
permitirem a administracdo o conhecimento sobre os resultados operacionais da
empresa. Dessa forma, sao estabelecidos de maneira formal, a fim do
acompanhamento dos resultados e dos possiveis desvios sejam analisados, avaliados
e corrigidos.

Nessa sequéncia, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015) destacam que o termo
“orcamento empresarial” € uma expressao quantitativa e formal utilizada para referir-
se aos planos da Administracdo, pensados e executados para o apoio a coordenacéo
e a implementacao desses planos.

No entanto, Frezatti (2009) € mais objetivo, nessa perspectiva, ao defender que
0 orcamento € um plano financeiro empregado para implementacao da estratégia da
empresa. Independentemente de qual a técnica utlizada para condugcdo do
planejamento estratégico, existem criticas desfavoraveis, assim como defensores da
utilizacdo do orgamento empresarial.

Assim, o0 sistema orcamentario traduz, em quantidades fisicas e valores
monetarios, o desenvolvimento e os resultados de todos os planos das unidades

operacionais e 6rgaos administrativos da empresa.
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Assim, é possivel o destaque ao fato de que o orcamento € uma ferramenta
de apoio a gestdo que atua na identificacdo de situacdes desviadas do planejado,
auxilio na correcao, evitando sua reincidéncia e aprimorando o sistema.

As principais vantagens do orcamento empresarial estdo relacionadas a
facilidade de coordenacado das atividades, obrigando o gestor a utilizar os recursos
disponiveis de forma mais eficiente, além de promover mais transparéncia e exigir a
definicdo das funcdes e responsabilidades de cada area para o resultado da empresa
(FREZATTI, 2009). Outro ponto que merece destaque diz respeito a comunicacao de
maneira adequada, disseminando as politicas, as diretrizes da alta administracao, o
estabelecimento dos objetivos e das metas definidas pela direcdo (WELSCH, 2011).

Para Ching (2006) muitas pessoas costumam associar a palavra “orgamento”
as limitacdes de gastos, no entanto, orcamento transcende a mera limitacdo dos
gastos, sendo uma ferramenta que ajuda os gestores, sejam eles de empresas
privadas ou governamentais, em suas funcdes de planejamento e controle, na gestéao
financeira e na previsdo dos resultados operacionais.

No sentido de projecao, previsdo, simulagdo, programacao, dentre outros
conceitos similares, Padoveze e Taranto (2009) definem orcamento como o ato de
colocar a frente aquilo que estd acontecendo hoje, mas que o orcamento tem um
potencial enorme e ndo € somente empregado como uma metodologia em que 0s
gestores planejam visualizando ao futuro, mas também, quando necessario, ser
utilizado para avaliar o desempenho passado (CHING, 2006).

Sob este prisma, o orcamento, além de ser um parametro para implantacéo
das estratégias, com o olhar no futuro, permite, também, o emprego em situacdes de
andlise da performance de exercicios passados com o objetivo de aprimoramento e
busca pelas metas tracadas.

Porém, nem tudo sdo vantagens, algumas limitacdes devem ser levadas em
consideracao quando se trata da metodologia do orgcamento: os resultados podem
apresentar variagdes, pois baseiam-se em projecdes e estimativas; o custo do sistema
€ caro, ja que o processo deve ser constantemente adaptado, ajustado e aperfeicoado
as circunstancias existentes; exige a participagdo de todos, visto que a eficacia da
execucao estd sujeita a participacdo de todos e, principalmente, dos esforcos
continuos dos gestores; essa metodologia se ajusta melhor ao estilo de administracao
com uma filosofia de gestdo participativa (FREZATTI, 2009; WELSCH, 2011; e
SANVICENTE e SANTOS, 2013).
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E importante conhecer as vantagens e as criticas ao processo orgamentario
para fortalecimento e aprimoramento do sistema de planejamento. Como qualquer
ferramenta de gestdo é natural que ao longo do tempo sofra um processo de
modificacdes, ajustes e aperfeicoamentos na sua aplicagédo. O orgcamento empresarial
também passou por essa evolucao.

Mesmo admitindo suas limitacbes e criticas a metodologia, o orcamento
empresarial ainda é considerado uma das ferramentas gerenciais mais utilizadas
pelas grandes e médias empresas para 0 apoio aos processos de planejamento e
controle empresarial (JERONIMO, 2018).

O orcamento empresarial, em sua fase inicial, deu énfase a projecdo dos
resultados e posterior controle (LUNKES, 2003). A raiz conceitual desse modelo é o
orgcamento estatico, € o mais comum e o mais utilizado pelas organizagfes, também
conhecido como budget (PADOVEZE e TARANTO, 2009). Sua principal caracteristica
€ a manutencdo da projecdo inicial inalterada, independentemente de qualquer
modificagao ocorrida no ambiente de atuagéo da organizagéo (JERONIMO, 2017d).

Dentre suas principais caracteristicas evidencia-se que € a partir do volume de
vendas que sdo elaboradas as demais pecas orcamentarias, ou seja, o perfil das
vendas estabelecerd o volume das atividades que seréo realizadas para todos o0s
departamentos da companhia, servindo de base para os demais orcamentos.

O primeiro desdobramento do budget € o orcamento ajustado, também
conhecido como forecast, ou ainda, orgamento revisado. Este, além de possibilitar
uma certa flexibilizacdo, tem o objetivo de revisar as projecdes da empresa, quando
por ocasido de alguma mudanca significativa nas variaveis do orcamento original
(PADOVEZE e TARANTO, 2009; JERONIMO, 2017c).

Seguindo essa linha de pensamento, os autores afirmam que na metodologia
Forecast, a empresa elabora a previsao, a analise e revisdo do orcamento utilizando
os periodos ja realizados e acrescenta a nova proje¢ao para aqueles que ainda restam
para encerrar o ciclo orcamentario.

O préximo desdobramento € o orgcamento flexivel, que surgiu com o propdsito
de corrigir o problema do orcamento estatico. Considerando que o ponto de partida é
0 orcamento de vendas e que alteragdes no volume dessa variavel sdo absolutamente
normais, o orcamento, portanto, ndo deve fixar as demais pecas orcamentarias com
base em um volume de vendas preestabelecido, admitindo-se uma faixa de oscilacao
por conta da variacdo dos volumes de vendas (PADOVEZE e TARANTO, 2009).
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Nessa logica, 0s custos e as despesas que estao diretamente relacionadas ao
orcamento de vendas ndo devem ser fixados, surgindo dai a flexibilidade por conta
dessa variagdo. Mantendo, desse modo, a metodologia do orgamento para 0s custos
e as despesas fixas.

Em seguida vem o Rolling Forecast, que também pode ser tratado como
orcamento continuo. Esse modelo destaca a continua renovacao de seus dados, onde
a empresa exclui o periodo ja realizado e inclui a nova projecao para o final do ciclo
orgcamentario. Como a peg¢a orcamentaria esta constantemente sendo atualizada,
periodo a periodo, ela ndo se limita ao planejamento anual, mas faz a projecéo de,
pelo menos, os proximos 12 meses independentemente do encerramento do ano
calendario ou periodo orcamentario que pratique (LUNKES, 2010 e JERONIMO,
2018).

O Orcamento Incremental parte do pressuposto de que é necessario utilizar os
dados de um periodo anterior para a elaboracdo do orcamento do ano seguinte. Com
isso pode surgir alguns vicios na preparacao dos dados orgcamentarios e a fim de evitar
essa prética, o Orcamento Base Zero (OBZ) inicia-se sempre do zero, onde 0s
recursos sao destinados a determinada atividade ndo com base em seus valores
histéricos. Por esse angulo, adota-se a técnica onde o ponto de partida de cada item
orcado € zero, ou seja, € como se as operacdes estivessem comecando da estaca
zero (LUNKES, 2003; FERNANDES, 2005; GIMENEZ e OLIVEIRA, 2013).

Além de iniciar toda a concepc¢ao do orcamento do zero, € necessario que 0s
gestores justifiquem os gastos, item a item. Isso demanda dos dirigentes uma grande
responsabilidade e cuidados especiais por ocasido da elaboracdo do orcamento, visto
que este deverd ser construido sem levar em consideracado as receitas e despesas
realizadas no passado (COSTA, MORITZ e MACHADO, 2007).

Com essa perspectiva o OBZ segue uma linha de pensamento mais
tradicionalista, onde o orgcamento é empregado como o principal instrumento de
controle e avaliagdo do desempenho organizacional (PADOVEZE e TARANTO, 2009)

As medidas tradicionais de desempenho financeiro funcionaram muito bem
para as organizacbes da era industrial, porém, ndo estdo em sintonia com as
habilidades e competéncias que as empresas dominam atualmente (KAPLAN e
NORTON, 1992).

Por conseguinte, o Balanced Scorecard (BSC) surgiu com o propoésito de ser

um sistema onde as empresas monitoram ndo somente os indicadores financeiros,
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mas também monitoram com medidas néo financeiras, tais como clientes, processos,
funcionarios e sistemas, para apurar se estdo construindo ou destruindo suas
competéncias no sentido do crescimento e rentabilidade futura (ATKINSON et al.,
2015).

O custeio baseado em atividades (Activity Based Costing — ABC) surgiu por
volta da década de 80 tendo como principal fundamento buscar o principio da causa,
ou seja, rastrear e identificar o agente causador do custo para Ihe importar o devido
valor (APARECIDO CREPALDI e SIMOES CREPALDI, 2018).

Nesse contexto, como parte dos sistemas de controle gerencial o ABC ganhou
ampla aceitacdo, pois foi visto como uma metodologia de custos focada numa
abordagem mais estratégica, evoluindo inicialmente, para o gerenciamento baseado
em atividades (Activity Based Management — ABM) e posteriormente para o
gerenciamento estratégico de custos (Strategic Cost Management — SCM). Essas
ideias forneceram aos gerentes uma abordagem aprimorada para aplicar o controle
de maneira mais estratégica (CHENHALL e MOERS, 2015).

Dessa forma n&o somente o BSC, mas tanto o Custeio e o Gerenciamento
Baseado em Atividade (ABC/ABM) sdo conceitos recentes de gestdo que
estabelecem a possibilidade de uma ligacéo entre eles no que diz respeito a evolucao
do entendimento do planejamento orcamentario (PADOVEZE e TARANTO, 2009).

Numa fase mais recente e se contrapondo aos modelos mais tradicionais, surge
o Beyond Budgeting (BB), esse conceito é atribuido a um grupo de empresas
descontentes com a utilizacdo do orcamento como instrumento de gestao,
denominado Beyond Budgeting Round Table (BBRT), fundado no Reino Unido em
1998 por Jeremy Hope, Robin Fraser e Peter Bunce, que se reuniram com 0 propasito
de formular um modelo de gestdo que pudesse ser aplicado sem a utilizacdo de
orcamentos. O BB ¢é tido hoje como o conceito que mais contesta a utilizacdo do
orcamento, o qual propde o uso de metas como alternativa a ele (PADOVEZE e
TARANTO, 2009; BBRT, 2018).

Para o BBRT (2018), o Beyond Budgeting € um modelo de gestéo, que aqui no
Brasil é traduzido como “Além do Orgamento”, que ultrapassa os conceitos de
comando e controle e busca uma gestdo mais adaptativa. Isto €, um modelo que trata
de repensar a forma como se gerencia as organizacdées em um mundo pos-industrial,
no qual modelos inovadores de gestdo representam a Unica vantagem competitiva

sustentavel.
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A palavra "orcamentacao”, para o BBRT, ndo € usada em seu sentido estrito
de planejamento e controle, mas como um termo geneérico para o modelo tradicional
de gerenciamento de comando e controle. Nesse contexto, descreve uma cultura de
gerenciamento e um sistema de gerenciamento de desempenho, aplicando um
modelo de gestdo adaptativa. Isso permite adotar um modo de gestdo mais
descentralizado, substituindo a hierarquia e lideranca centralizada por tomadas de
decisbes e senso de responsabilidade sobre o resultado previamente fixados
(LUNKES, 2010).

Na direcdo oposta ao BB encontra-se o controle Matricial. Este é um dos mais
recentes conceitos de controle orcamentéario, pois defende um duplo controle nos
principais elementos de receitas e de despesas (PADOVEZE e TARANTO, 2009).

Esse conceito surgiu na década de 60 por ocasido do inicio da industria
aeroespacial, inicialmente teve o foco na gestdo de projetos, posteriormente sua
metodologia migrou para a administracdo de gastos e alinhamento estratégico das
organizacdes (JERONIMO, 2017b).

O Orcamento Matricial também é conhecido como Gerenciamento Matricial de
Despesas (GMD) e é recomendado para as empresas que buscam acompanhar
diariamente seus custos, de forma a tornar a empresa mais competitiva em termos de
preco, qualidade dos servicos ofertados (VOLTZ, SCHMIDT e DOS SANTOS, 2017).

Lunkes (2010) apresenta na Figura 6 a descrigcdo sintetizada de cada processo
or¢camentario ao longo do tempo.
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Figura 6 — Evolucéo dos processos orgcamentarios
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Fonte: Elaborado a partir de Lunkes (2010).

Embora os orcamentos tradicionais tenham evoluido ao longo dos anos,
considera-se que sem o aprimoramento eles ndo poderiam enfrentar as mudancgas na
economia e no ambiente dos negodcios, portanto métodos alternativos de
orcamentacdo devem ser criados (REKA, STEFAN e DANIEL, 2014). Em vista disso
surgem criticas por parte de executivos e estudiosos pelo fato da falta de melhorias
significativas na forma de concepgao e na utlizacdo do orcamento (BORNIA e
LUNKES, 2007).

O olhar de Padoveze e Taranto (2009) quanto a evolucao dos conceitos e dos
tipos de orcamento visualizada na Figura 7 retrata duas vertentes bem distintas. Uma
vertente mais tradicionalista, em que defende a aplicacdo do orcamento como uma
das principais ferramentas de planejamento e controle empresarial; e uma vertente
que tende a eliminar, ou pelo menos diminuir a utilizagdo do orgamento como

ferramenta de gestao.
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Figura 7 — Evolucéo dos conceitos e dos tipos de orgcamento
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Fonte: Elaborado a partir de Padoveze e Taranto (2009).

O aprimoramento das técnicas de orcamento e o efetivo emprego da
ferramenta devem estar alinhados com a cultura e o modelo de gestéo adotado pela
empresa. Qualquer que seja a vertente empregada pela empresa, seja uma postura
mais flexivel ou mais tradicionalista, deve-se estar alinhada ao planejamento

estratégico da organizacao.

2.4  Processo Orcamentario

As organizac¢des contemporaneas, nao importando seu tamanho ou segmento
de mercado, precisam cada vez mais de instrumentos que possam apoiar a sua
gestdo. Na atual conjuntura e dinamica de mercado, as empresas tém experimentado
pressdes competitivas sem precedentes, nesse sentido sdo continuadamente
incentivadas a criar mecanismos para diferenciar-se e fomentar o nivel de

competitividade (BORNIA e LUNKES, 2007), para tanto € necessario que todas as
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suas atividades, custos e projetos estejam permanentemente sob controle.

A figura 8 ilustra os elementos que compdem o planejamento estratégico de
uma organizacdo, este pode ser variavel conforme as especificidades de cada
entidade.

Figura 8 — Visao geral de planejamento e controle do negdcio
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Fonte: Frezatti (2009, p. 23).

A4 >

Seguindo essa linha de pensamento, o processo de gestdo estratégica
preocupa-se desde a filosofia da organizacéo, definicdo da visdo e misséo, passando
pelos objetivos de longo prazo, a andlise dos ambientes internos e externos,
estratégias de negocio até o plano orcamentario e seu acompanhamento.

Nesse contexto, o sucesso do planejamento estratégico depende do controle e
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da avaliacdo que ocorrem a partir do orcamento e do efetivo controle orcamentario
(FREZATTI, 2009).

Em linhas gerais 0 orgamento € o instrumento tatico dos gestores e estruturado
com um foco nas atividades operacionais, nas atividades financeiras e nas projecoes
das demonstrac¢des financeiras, devendo conter: premissas, plano de marketing, plano de
producao, suprimentos e estocagem, plano de recursos humanos, plano de investimentos, e
a projecéo das demonstragdes contabeis (FREZATTI, 2009).

A figura 9 esquematiza o plano or¢camentario, discriminando as pecas que
compdem cada uma das grandes atividades.

Figura 9 — Visdo geral do plano orgcamentario

Orcamento de
vendas

Orcamento de
producéo

Orgamento de +

o SREERES Orcamento de
g5 l»  consumo de
- ET materiais
&2
O o +
Orgcamento de
> compras
Orgamento de On;amer;to de
despesas = ——p CUSI; 0S
departamentais Pro %“°S
I vendidos
Organ_1en—to i Projecao da T
depreciagéo dos

——p demonstracao de
novos ¢

o 7 resultados
investimentos

P o3
-0l 3
ol ¢ 2
S£5 g

NS g5 23
PES 38
ESC Orgamento de Orcamento de 2%
S0 g despesas — receitas ot 4
OEE& financeiras financeiras a 2

[=]
- = o N
? * Projegdo do =82
dOrqanjen_to ge balango %‘
Orgamento de epre:éig;z;o 95 Orgamento de Orgamento de patrimonial 3
investimentos . = financiamentos = caixa »
investimentos

Fonte: Padoveze e Taranto (2009, p. 26).

Em conformidade com o entendimento de Padoveze e Taranto (2009), o
orcamento operacional € composto pelas pecas: orcamento de vendas, de producao,
materiais, mao-de-obra e orcamento das despesas. Ja as pecas que compdem as
atividades financeiras estao vinculadas aos investimentos e financiamentos. Apés a

consolidagcdo de todas as pecas orcamentarias preparam-se as projecdes das
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demonstracdes financeiras.

Nesse caso 0 orgcamento empresarial € o “mapa” que sera utilizado pelas
organizagfes para conduzir aos objetivos tragados no planejamento estratégico. Para
Santos, Schmidt, Pinheiro e Martins (2008), algumas etapas sdo necessarias para que
se possa implantar um planejamento orcamentario na empresa: a) ter uma estrutura
organizacional que permita a participacdo de todos o0s niveis hierarquicos no
planejamento orcamentério; b) criar um comité de Planejamento Or¢camentério para
gue possa estabelecer os objetivos e as metas da organizacgéo; c) estabelecer um
comprometimento com todos os integrantes ndo somente com o0 planejamento
orcamentario, mas com a elaboracao e o controle do orcamento; d) integrar o sistema
de custos com a contabilidade; e) dividir a contabilidade por centros de lucro ou de
resultado, a fim de que possa estabelecer metas para cada unidade de negécio; e f)
operacionalizar um sistema orcamentario informatizado flexivel, de forma que possa
ser ajustado conforme as mudancas na conjuntura econémica.

A atividade do controle na organizagdo serve para identificar se os objetivos
e os planos delineados para alcanca-los estdo sendo observados, ou atingidos, em
todos os niveis hierarquicos da organizacdo. Controlar o processo é orientar as
atividades das pessoas em direcdo a realizacdo das metas organizacionais. E uma
forma adotada pelos gestores para garantir que as atividades sigam conforme foram
planejadas (BATEMAN e SNELL 2012).

O sistema de controle orcamentario para Sanvicente e Santos (2013) nada mais
€ que um sistema de relatérios nos quais séo registrados o efetivo desempenho das
atividades e quando for necessario deve ser comparado ao planejado para os ajustes
devidos.

Contudo Santos et al. (2008) veem um sistema orcamentario completo aquele
gue dispde de um eficiente e eficaz controle, que seja possivel apurar e analisar os
valores orcados e realizados, para fins de correcdes de rumo em tempo oportuno.

Ainda, segundo os autores, a finalidade do controle é assegurar que 0s
resultados do que foi planejado, organizado e dirigido se ajustem tanto quanto
possivel aos objetivos previamente estabelecidos, permitindo a organizacao verificar
se os resultados alcancados estédo de acordo com o planejado e de que forma foram
atingidos. O controle serve, portanto, para retroalimentar o sistema orcamentario e
esta € uma importante etapa, ja que as variagdes permitem aprimorar 0 processo de

planejamento.
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2.5 Orcamento no Ensino Superior

Antes de rever a literatura quanto aos modelos de gestdo e execugéo
orcamentaria para instituices privadas de ensino superior, vale primeiro destacar
como é realizado o rateio nas Instituicdes Federais de Ensino Superior — IFES.

Estudos recentes no Brasil (REIS et al., 2017; SANTOS e MOURA, 2017;
ARAUJO et al., 2018) demonstram que 0 rateio orcamentario elaborado pelas
Instituicbes Federais de Ensino Superior — IFES tem como base um modelo
matematico estabelecido pelo MEC e proposto pela Associacdo Nacional de
Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino Superior — ANDIFES. Esse modelo leva
em consideracao, dentre outras variaveis, o desempenho académico da instituicédo e
busca induzir as IFES a adotar procedimentos de gestdo voltados ao resultado.

A metodologia atual de distribuicdo de recursos orcamentarios entre as
universidades, denominados de Orcamento de Custeios e Capital - OCC, é composta
por dois componentes: o Orcamento de Manutencdo, ou Orcamento Béasico e o
Orcamento de Investimento. O Or¢camento Basico € dividido em duas parcelas, uma
correspondente a 80% desse valor que é destinada a manutencédo da IFES, cujo
calculo é multiplicacdo entre a Unidade Basica de Custeio — UBC e o numero de
alunos equivalentes de cada unidade. Os 20% restante, denominada Parcela de
Qualidade e Produtividade — IQP, é destinada considerando diversos indicadores
qualitativos (BRASIL, 2006).

O modelo de alocacédo proposto na Figura 10, visa a distribuicdo os recursos
orcamentarios para realizacdo das despesas de custeio e investimento das
universidades, ou seja, do orgcamento total da universidade exclui-se 0s recursos

destinados a despesas relacionadas com pessoal (REIS et al., 2017).
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Figura 10 — Modelo de alocacédo de OCC
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Fonte: Brasil (2006, p. 8).

Utilizar um modelo para alocar os recursos orcamentarios nas Universidades
Federais é uma demonstracdo por parte da administracdo publica para
institucionalizar uma ferramenta que possa promover maior controle e eficiéncia na
gestdo de recursos publicos e na gestédo universitaria (REIS et al., 2017).

O principal indicador utilizado para fins de andalise dos custos de manutenc¢ao
das IFES referentes ao orcamento de custeio e capital — OCC é o Numero de Aluno-
Equivalente (NAE), esse calculo agrega quatro indicadores parciais referentes as
atividades educacionais nos niveis de graduacdo, mestrado, doutorado e residéncia
médica (BRASIL, 2006) e sao calculados da seguinte forma:

Para o céalculo do NAE de graduacdo, sdo considerados o numero de
diplomados, a duracdo média do curso, um coeficiente de retencédo, o numero de
alunos ingressantes, um bénus de 10% por turno noturno, um bénus de 15% por curso
fora de sede e um coeficiente denominado Peso do Grupo. (verificar se € da mesma
fonte)

Quanto ao calculo do NAE de mestrado, leva-se em considera¢do o numero de
alunos matriculados efetivos do mestrado, o tempo dedicado a cursar as disciplinas e

o coeficiente denominado Peso do Grupo.
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Ja para o calculo do NAE de doutorado sdo considerados 0s seguintes
indicadores: o numero de alunos efetivos matriculados do doutorado, o tempo
dedicado a cursar as disciplinas e o coeficiente denominado Peso do Grupo.

O NAE de residéncia médica corresponde exatamente ao numero de alunos
matriculados nos Programas de Residéncia Médica.

Para efetuar o calculo do aluno equivalente total, soma-se o0s alunos
equivalentes dos diversos niveis de escolaridade existentes na educacéo superior
brasileira, graduacdo, mestrado, doutorado e residéncia médica.

O planejamento financeiro é considerado um dos principais instrumentos de
gestdo educacional das organizacdes de ensino superior, e este inicia-se com a
elaboracao do orcamento, que é uma ferramenta indispenséavel para a administracédo
da instituicdo de ensino e que serve para prever as necessidades econdOmicas e
financeiras. A gestéo financeira e orcamentaria das IES deve ser realizada a fim de
garantir a sustentabilidade da organizacdo. Sao diversos indicadores que devem ser
utilizados para a tomada de decisdo. Eles sdo empregados para auxiliar os gestores
educacionais no bom funcionamento da organizagao e que permita que todos tenham
uma visao sistémica da gestédo escolar (QUEIROZ et al., 2011).

Considerando as particularidades das instituicbes de ensino, Merchede e
Moreira (2011) sugerem, em linhas gerais, o fluxo de gastos e investimentos dessas
organizacdes de educacéo superior, conforme ilustrado na Figura 11.

O fluxo de gastos e investimentos das organizacdes de educacdo superior na
visdo de Merchede e Moreira (2011) - Figura 11, demonstra as principais fontes de
saida de recursos financeiros. De maneira genérica, sdo quatro areas que consomem
os recursos financeiro das IES por meio das atividades de ensino, sendo elas:
Pessoal, Material, Servicos de Terceiros e CAPEX.

No plano orcamentario com pessoal deve incluir nAo somente 0s gastos com o
corpo docente, mas também com o capital intelectual administrativo da organizacéo
educacional. O plano orcamentario de Materiais inclui a previsdo de gastos com 0s
diversos tipos de materiais de limpeza, bem como os materiais que sao utilizados no
dia a dia pelo publico interno da IES.

Quanto ao plano de previsédo de gastos com Servigos de Terceiros, diz respeito
agueles servicos definidos pela IES que exigem uma atuacdo mais especializada,
enquanto concentra-se suas energias na atividade principal.

O termo CAPEX ¢ a sigla para a expresséo inglesa “Capital Expenditure”, que
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representa a quantidade de recursos financeiros que séo alocados na compra de bens
de capital de uma determinada companhia, ou seja, reflete 0 montante de investimento
aplicado em equipamentos e instalacées de forma a manter o funcionamento um

negocio.

Figura 11 — Fluxos de gastos nas organizacfes universitarias
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Fonte: Elaborado a partir de Merchede e Moreira (2011).

Obviamente a ilustracéo (Figura 11) demonstra as principais fontes de saida de
recursos financeiros, no entanto, é indispenséavel a realizacdo do plano de entrada de
recursos, que € o orcamento de vendas. Nessa linha de pensamento cabem aos
gestores controlar as variaveis desse fluxo de maneira que possa melhorar os
resultados, visto que estes sO serdo factiveis em uma janela temporal de médio a

longo prazo.
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2.6 Plano de Desenvolvimento Institucional

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é o documento formal da
Instituicdo de Ensino Superior (IES) que retrata o planejamento estratégico. Nesse
plano, a instituicdo estabelece as metas e os métodos propostos para a jornada de
cinco anos (GUEDES e SCHERER, 2015).

O PDI é um importante documento que é utilizado em diversas etapas da vida
da IES, tais como: processo de credenciamento, recredenciamento e avaliacdo. De
acordo com o Ministério da Educacdo — MEC (2004b), em seu Sistema de
Acompanhamento de Processos das Instituicbes de Ensino Superior (SAPIENS), o
Plano de Desenvolvimento Institucional € um documento elaborado para um periodo
de vigéncia de cinco anos, documento em que sao definidos a misséo da instituicao
de ensino superior e as estratégias adotadas para atingir suas metas e objetivos. Esse
plano deve contemplar o cronograma e a metodologia empregada para alcancar os
objetivos almejados. Deve conter, ainda, as metas, o orcamento e as acodes
pertinentes ao plano da IES. Ressalta, ainda, a importancia de conter indicadores de
desempenho, de modo que possa comparar a situacdo atual e futura (BRASIL — MEC,
[s. d.]).

Outro ponto importante na apresentacéo do PDI s&o os aspectos financeiros e
orcamentarios, pois dentre os diversos elementos que deve conter no PDI, conforme
o inciso X, do art. 21 do Decreto N° 9.235, de 15 de dezembro de 2017, (BRASIL,
2017) a IES deve demonstrar sua capacidade e sustentabilidade financeira.

Na 32 Reunido Ordinaria do Férum Nacional de Pré-Reitores de Planejamento
e Administracdo (FORPLAD), realizada no periodo de 24 a 26 de agosto de 2016 foi
apresentado o Documento de referéncia para elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI (SANT’ANA et al., 2016), que consistia em uma
proposta de um processo de elaboracdo para o PDI. Esse documento contendo cinco
fases descreve o processo de elaboracao, execucdo e acompanhamento do PDI.

A primeira fase trata do Planejamento e gestdo da elaboragcdo do PDI e é
subdividida em seis etapas conforme as caracteristicas do processo, ilustrado na
Figura 12: Plano de gerenciamento do projeto; Elaboracdo da estrutura analitica do
projeto; Definicdo das atividades; Definicdo da sequéncia das atividades; Elaboracéo

do cronograma,; e Estruturacé@o da politica de comunicagao.
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Figura 12 — Fase 1: Planejamento e gestdo da elaboracdo do PDI

D=

Plano de Elaboracao da Defini¢cao das
gerenciamento do estrutura analitica do atividades
projeto projeto
Definigao da sequéncia Elaboracao do Estruturacao da
das atividades cronograma politica de

comunicagao

Fonte: Elaborado a partir de Sant’Ana et al. (2016).

Em seguida vem as etapas relacionadas a Preparacéo para elaboracdo do PDI,
conforme ilustra a Figura 13, que sao: Definicdo da abrangéncia e periodo de vigéncia
do PDI; Definicdo das equipes de execucdo e apoio; Atividades de engajamento;
Planejamento de comunicac¢éo do inicio do processo de elaboracao do PDI; Definicdo
e descricdo da metodologia de elaboracdo do PDI; Criacdo da proposta de trabalho
da equipe; Consolidacdo dos documentos de referéncia; Identificacdo da visao,
missdo e valores da IES; e Estruturacdo de documento para registro de licbes

aprendidas e pontos de aprimoramento.

Figura 13 — Fase 2: Preparacéo para elaboracédo do PDI

D=L>= ==

Definigao da Definido das equipes Atividades de Planejamento de Defini¢éo e
abrangéncia e de execugéo e apoio engajamento comunicacdo do inicio descrigao da
periodo de vigéncia do processo de metodologia de
do PDI elaboragéo do PDI elaboragéo do PDI
Criacdo da proposta de Consolidacéo dos Identificagdo da visdo, Estruturacao de documento para
trabalho da equipe documentos de missdo e valores da  registro de ligdes aprendidas e
referéncia IES pontos de aprimoramento

Fonte: Elaborado a partir de Sant’Ana et al. (2016).
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Nas fases de planejamento e preparacdo leva-se em consideracdo todas as
atividades e recursos que serdo necessarios para a elaboracdo do PDI. As duas
primeiras fases sdo dedicadas aos processos relacionados de planejamento, sao
atividades prévias ao inicio da elaboracéo do PDI propriamente dito.

Apés a realizacdo dos preparativos para elaborar o PDI, segue-se para a
terceira fase, a qual refere-se ao Diagnadstico institucional (Figura 14), e divide-se em
cinco etapas: Andlise do PDI anterior e seus resultados; Analise SWOT; Construcéo
de cenarios; Inventéario das necessidades; e Consolidacdo das necessidades.

Figura 14 — Fase 3: Diagnoéstico institucional

D= ===

Andlise do PDI Analise SWOT Construgéo de Inventario das Consolidagédo das

anterior e seus cenarios necessidades necessidades
resultados

Fonte: Elaborado a partir de Sant’Ana et al. (2016).

Nesse momento busca-se entender a atual situagédo em que se encontra a IES,
de maneira que possa identificar os pontos fortes e as fraquezas no ambiente interno
da organizacao, além de mapear as ameacas e oportunidades no ambiente externo
e, a partir desse resultado, compor estratégias para acoes futuras.

A gquarta fase (Figura 15), concentra-se na Elaboracdo do PDI propriamente
dito e esta é composta de doze etapas: Definicdo dos critérios de priorizacao;
Priorizacdo das necessidades; Definicdo das metas e acdes; Identificacdo dos fatores
criticos de sucesso; Planejamento das ac¢des de recursos humanos; Planejamento dos
aspectos orcamentarios; Planejamento das ac¢bes de infraestrutura fisica;
Planejamento do processo de controle do PDI; Consolidagdo dos resultados;

Elaboracéo do documento final; Aprovacao do PDI; e Publicacdo do PDI.
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Figura 15 — Fase 4: Elaboracéo do PDI

Definigao dos critérios Priorizagdo das Definigao das Identificacéo dos Planejamento das
de priorizagéo necessidades metas e agdes fatores criticos de agGes de recursos
sucesso humanos
Planejamento dos Planejamento das agGes Planejamento do Consolidagéo dos Elaboragao do
aspectos orgamentarios de infraestrutura fisica processo de controle resultados documento final
do PDI
Aprovagdo do PDI Publicagéo do PDI

Fonte: Elaborado a partir de Sant'/Ana et al. (2016).

Das informacdes levantadas na fase de diagnostico, segue-se para o efetivo
planejamento estratégico, que em outras palavras, é o préprio PDI da IES. Nele deve
conter os planos e as acdes necessarias para se alcancar os objetivos tracados.

Vale destacar, ainda, que no PDI deve elencar ndo somente os aspectos legais,
mas também deve conter as especificidades da IES.

Finalmente a quinta fase: Monitoramento e controle da execu¢do do PDI.
Dentre as atividades a serem realizadas nessa fase estdo: Monitorar e controlar o
trabalho do projeto; Controlar as mudancas; Controlar o cronograma; e Controlar os
custos e fontes de receita. A Figura 16 demonstra a sequéncia de atividades dessa

fase.
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Figura 16 — Fase 5: Monitoramento e controle da execuc¢éo do PDI

D==p=<D

Monitorar e Controlar as Controlar o Controlar os custos e
controlar o trabalho mudangas cronograma fontes de receita
do projeto

Fonte: Elaborado a partir de Sant’Ana et al. (2016).

ApOs a elaboracdo do PDI e sua devida publicacdo é indispensavel
acompanhar o processo de implementacdo durante todo seu periodo de vigéncia. A
mensuracao do desempenho da IES, tendo como parametro a missao, a visao, 0s
valores e as estratégias que foram definidas pela administracdo € uma condicéo
fundamental para a sustentabilidade da instituicéo.

O PDI é um instrumento obrigatério que subsidia o desenvolvimento da
instituicdo de ensino, existem diversas leis e normas que regulamentam a elaboragao
do plano, no entanto ndo ha uma metodologia Unica que seja empregada na
elaboracao, desenvolvimento e acompanhamento.

Isso possibilita que o processo de construcdo e elaboracdo do PDI possa se
fazer de forma livre, de modo que a Instituicdo exercite sua liberdade criativa (BRASIL,
2004b). Entretanto, Vale salientar que os eixos tematicos propostos pela legislacédo
deverdo estar todos presentes, uma vez que serdo tomados como referenciais das
analises subsequentes por parte do MEC.

Nesse contexto, a importancia que o PDI desempenha na articulacao entre a
pratica e os resultados da avaliacdo institucional, bem como a necessidade de
contribuir para a relevancia do tema, o Documento de referéncia para elaboracéo do
Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI (SANT’ANA et al., 2016), elaborado na
32 Reunido Ordinaria do FORPLAD, prop6e uma estrutura para a documentacéo do
PDI composta de vinte e quatro partes. No Quadro 1 sdo apresentados esses

elementos de forma detalhada.



Quadro 1 - Estrutura proposta para o PDI

49

Itens que devem constar / breve descricdo

1. Capa

Logotipo e nome da IES, titulo do documento, periodo de vigéncia,
cidade/estado

2.1 Folha de rosto (anverso)

Nome da institui¢éo, titulo do documento, periodo de vigéncia,
més/ano, cidade/estado

2.2 Folha de rosto (verso)

Ficha técnica com nomes dos gestores da IES e membros da equipe
técnica que elaborou o PDI, dados para catalogagao

3. Histdrico de alteracdes

Registro das alteragbes realizadas no documento

4. Lista de abreviaturas e
siglas

Elencar todos os termos e abreviagdes utilizadas ao longo do
documento

5. Sumario

Sumario contendo os titulos dos capitulos/segdes e as respectivas
paginas

6. Apresentacao

Finalidade do documento, fatores motivadores da elaborag¢ao do PDI,
alinhamento do PDI com as agdes da IES, objetivos do PDI, breve
descrigdo do conteldo tratado

7. Método

Método utilizado para a elaboragéo do PDI, ferramentas empregadas,
boas praticas

8. Documentos de
referéncia

Documentos relevantes utilizados para a elaboragéo do PDI

9. Resultados do PDI
anterior

Analise e descri¢do dos resultados alcangados durante o periodo de
vigéncia do PDI anterior, identificar lacunas e metas nao cumpridas

10. Perfil institucional

Histérico da IES, finalidade, missao, area de atuacao académica

11. PPI

Insercao regional, principios filoséficos e técnico-metodologicos
gerais, organizagao didatico pedagdégico da instituicao, politicas de
ensino, politicas de extensao, politicas de pesquisa, politicas de
gestao, responsabilidade social

12. Cronograma de
implantagao

Oferta de cursos

13. Perfil do corpo docente

Composigéo, plano de carreira, critérios de selecéo e contratacao,
procedimentos para substituicao, cronograma e plano de expansao
do corpo docente

14. Perfil do corpo técnico
administrativo

Composigéao, plano de carreira, critérios de sele¢ao e contratagao,
procedimentos para substituicao, cronograma e plano de expansao

15. Organizacao
administrativa da IES

Estrutura organizacional, instancias de decisao, organograma_
institucional e académico, érgao colegiados, 6rgaos de apoio as
atividades académicas

16. Politicas de atendimento
aos discentes

programas de apoio pedagdgico e financeiro, estimulos a
permanéncia, organizacao estudantil, acompanhamento dos egressos

17. Infraestrutura

Infraestrutura fisica, biblioteca laboratérios, recursos tecnolégicos e
audiovisuais, plano de promogéao de acessibilidade e de atendimento
diferenciado a portadores de necessidades especiais, cronograma de
expansao da infraestrutura para o periodo de vigéncia do PDI

18. Avaliagéo e
acompanhamento do
desenvolvimento
institucional

Autoavaliagéo institucional

19. Aspectos financeiros e
orgamentarios

Demonstracao da sustentabilidade financeira, incluindo os programas
de expansao previstos no PDI

20. Monitoramento, controle
e revisao

Planejamento das atividades de controle que ocorreréo durante a
vigéncia do PDI

21. Plano de gestéo de
riscos

Identificacéo dos riscos e proposi¢do de possiveis caminhos
alternativos.

22. Conclusao

Explicitar a importéncia do PDI para o alcance dos objetivos da IES

23. Anexos

Para as |ES que est&o propondo novos cursos, deve inserir o projeto
gedagéglco do(s) cusos(s) solicitado(s) para primeiro ano de vigéncia
o PDI

24. Apéndices

Textos ou documentos elaborados a fim de complementar a
argumentacao da IES, sem prejuizo de sua unidade nuclear

Fonte: Elaborado a partir de Sant'/Ana et al. (2016).
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Em um contexto mais amplo, o Plano de Desenvolvimento Institucional tem a
incumbéncia de nortear as acfes académicas e administrativas da instituicdo de
educacao superior de maneira que possa se posicionar em um ambiente altamente
complexo e competitivo (FRANCISCO, RAMOS, OTANI, HELOU e MICHELS, 2011).
Isso quer dizer que o caminho que a IES pretende percorrer em termos de viséo, de
estrutura das atividades cotidianas, de objetivos a serem perseguidos, tudo isso deve

estar materializado no planejamento estratégico.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

O intuito desta pesquisa foi propor um modelo de gestdo e execucao
orgcamentéria para Instituices Privadas de Ensino Superior, para isso foi adotada uma
estratégia de pesquisa qualitativa.

A pesquisa qualitativa € um processo investigativo relacionado as ciéncias da
natureza que busca compreender a plenitude dos fendbmenos sociais dentro de seu
contexto natural. Destaca-se mais 0 processo que o resultado em si (MICHEL, 2015),
ou seja, busca atingir, muito mais, o "porqué” dos fenbmenos sociais em detrimento
ao "o qué".

Quando se busca aprender os processos organizacionais, bem como conectar-
se com fendmenos ainda pouco explorados, trazendo a luz novos conceitos e
aspectos de contextos mais especificos, os estudos qualitativos mostram-se mais
vantajosos em relacdo aos quantitativos (SERRA e FERREIRA, 2016), isso porque
cria a possibilidade de gerar novas teorias, além de considerar as ja existentes.

O estudo qualitativo busca verificar a realidade em seu contexto natural, tal
como ocorre na vida real, envidando esforcos no sentido de interpretar os fenémenos
de acordo com os significados que possuem para as pessoas implicadas no cenario
em que atuam, de tal modo que possa compreender a realidade pela visdo dos
pesquisados como forma de ligar o caso real e o fato a ser investigado (MICHEL, 2015
e ZANETTE, 2017). Nesse sentido, a analise qualitativa € indicada quando se busca
entender o fendmeno em si, na sua integralidade, no qual busca-se compreender o
processo sobre o tema a ser investigado.

A pesquisa foi desenvolvida em uma instituicdo privada de ensino superior,
localizada na cidade de Porto Velho, capital de Rondbnia, que atua ha mais de trinta
anos no segmento da educacao.

No campo da pesquisa educacional, o estudo de caso é uma das metodologias
de investigacdo qualitativa mais utilizadas (YAZAN, 2015) e em pesquisas
académicas na area de administragdo pode ser considerado a principal estratégia
metodolégica (TAKAHASHI, 2013), além disso, tém sido aplicado em varias
disciplinas, particularmente as ciéncias sociais, educacdo, negocios, direito e saude,
pois aborda uma ampla gama de questbes de pesquisa (HARRISON, BIRKS,
FRANKLIN e MILLS, 2017).

O estudo de caso como um instrumento de investigagédo pode ser aplicado em
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diversas areas do conhecimento para compreender fenbmenos sociais complexos,
uma vez que permite uma investigacdo para se preservar a abrangéncia das
particularidades dos acontecimentos da vida real (YIN, 2015).

Com o prop6sito de compor o embasamento tedrico, necessita-se consultar as
referéncias literarias que sdo pertinentes a area de estudo a ser investigada. O
levantamento bibliografico € a esséncia do estudo exploratorio e pode ser a propria
pesquisa em si ou apenas uma fase de uma pesquisa descritiva ou experimental
(MICHEL, 2015). No presente estudo, a pesquisa bibliografica consistird em uma fase
da pesquisa que ir4 subsidiar o registro e a redacao do trabalho, bem como prover a
sustentacao tedrica da pesquisa.

Trata-se, portanto, de uma estratégia de pesquisa necessaria para a conducéo
dos estudos cientificos, pois procura explicar e discutir sobre determinado assunto,
tema ou problema com base em referéncias ja publicadas. Além disso, € um excelente
meio para a construcdo da plataforma tedrica do estudo (MARTINS e THEOPHILO,
2016), pois se da na fase inicial da pesquisa, com o proposito de levantar informacdes
sobre o0 assunto objeto de estudo.

Neste estudo foram utilizados como suportes metodoldgicos a revisédo analitica
da literatura, que se respalda no ato de identificar, filtrar, selecionar, ler, analisar e
organizar por tépicos relacionados a gestdo de custos, gestdo orcamentaria, gestao
estratégica e gestdo das instituicdbes de ensino superior, seguindo o fluxo de
levantamento bibliogréfico conforme Figura 17.

Com esse procedimento busca-se certificar de que a sele¢éo bibliografica tenha
sido feita dentro de um universo de estudo contemporaneo e que possa de fato refletir
o0 estado da arte, além de ressaltar critérios de qualidade, extensédo e magnitude.

Com vistas a subsidiar a operacionalizagcdo do estudo, foi realizada uma
pesquisa-acdo. O termo “"pesquisa-acdo” origina-se no movimento internacional
denominado action research e foi usado pela primeira vez em 1944 com os trabalhos
do psicologo social Kurt Lewin, pelo qual atribui-se a responsabilidade pela proposi¢cao
da pesquisa-acdo como estratégia de pesquisa. Lewin sugeriu um modelo de
investigacdo que considerasse o envolvimento entre o pesquisador e 0S sujeitos
pesquisados, promovendo a participacdo e comprometimento em questdes sociais
(SARMENTO e CASAGRANDE, 2015; MALLMANN, 2015 e SANTOS, CALIOPE e
BARROS NETO, 2017), vinculando, dessa forma, a abordagem experimental com
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programas de acéo social, de tal maneira que respondessem aos principais problemas

sociais da época.

Figura 17 — Fluxo de levantamento bibliografico

Identificar publicacdes por meio da
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A / \

Gestéao de
Estratégica

Gestao
Orgamentaria

Gestéao de Custos Gestao de IES

v

Analisar as obras selecionas

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Os pesquisadores qualitativos buscam estratégias de investigagdo para seus
estudos, de forma que possam abarcar relacdes, interdependéncias e interacdes dos
diversos sujeitos nas acbes sociais das quais participam (MENELAU, SANTOS,
CASTRO e NASCIMENTO, 2015), tendo dessa maneira, envolvido concretamente na
situacdo, o pesquisador consegue capturar a esséncia do pensamento, discurso e
acOes, e a partir dai construir a analise e interpretacdo da realidade (MALLMANN,
2015), voltando-se, portanto, a descricdo da situagdo concreta e intervencao no

problema pesquisado.
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A pesquisa-acdo consiste em desvendar questdes, tanto de cunho social,
quanto de natureza técnica e conta com a colaboracdo de diferentes atores na
resolucao dos problemas identificados na situacéo contextualizada (FRANCO, 2016).
Essa colaboracéo é justificada pelo fato de que os membros da organiza¢do sdo os
gue melhor conhecem o ambiente pesquisado (SANTOS et al., 2017), essa interacéo
proporciona melhorias ndo somente para os pesquisados, mas também, um ganho
para a producdo de conhecimento.

Quanto aos sujeitos da pesquisa, destacam-se aqueles com profundo
conhecimento, que por meio de suas falas, saberes, opinides e declaracdes
influenciam o resultado da pesquisa (FLICK, 2009). No caso do presente estudo, 0s
sujeitos da pesquisa foram os principais executivos da IES, incluindo a assessoria
contabil, coordenacao de registro académico, supervisao de pessoal e supervisdo de
patrimdnio visto que, por eles (sujeitos da pesquisa) perpassam todos e tudo aquilo
gue pode ser investigado em razdo do recorte adotado no levantamento dos dados
(TUZZO e BRAGA, 2016).

Adicionalmente, as informagdes junto aos sujeitos da pesquisa foram coletadas
por meio de entrevistas, pois elas sdo fundamentais no mapeamento de praticas,
crencas, valores de universos sociais especificos e quando realizadas de forma
eficiente, permitem ao investigador recolher indicios dos modos como cada um dos
sujeitos percebe e significa sua realidade (SIMOES e SAPETA, 2018).

As entrevistas foram conduzidas de forma n&o estruturadas, ou seja, deixando
0 entrevistado construir sua propria resposta. Nessa modalidade o entrevistador € livre
para desenvolver questdes ao longo da entrevista e apoia-se em varios temas e em
algumas perguntas previstas para serem empregadas em funcdo das respostas
obtidas do entrevistado (LIMA, 2016).

A entrevista possibilita, ainda, uma conversacao face a face, de maneira
metddica, proporcionando a captagdo imediata e corrente da informagédo desejada
(MICHEL, 2015), além de ser considerada um excelente instrumento de investigagao
social.

As entrevistas foram realizadas de forma individual e registradas com o auxilio
de um gravador digital e o0 apoio de bloco de notas. O carater sigiloso e a referéncia a
cada entrevistado se deu por meio de um nimero junto a nomenclatura “Entrevistado”.
Feita a entrevista, propriamente dita, foi realizada a escuta e transcricdo, apos este

momento, as informagdes coletadas foram categorizadas para promover a analise dos
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dados obtidos. Portanto, este instrumento foi de grande valia para mapear o processo
e identificar possiveis gargalos.

A partir dos dados coletados foi proposto um modelo de gestdo e execucao
or¢camentdria, cuja estrutura de validacdo abrange quatro fases subdivididas em treze
etapas, conforme Quadro 2:

1) Fase de Planejamento — Plan (P)

2) Fase de Execucao — Do (D)

3) Fase de Verificacdo — Check (C)

4) Fase de Acédo — Act (A)

Quadro 2 - Fases e procedimentos envolvidos no processo de validacao

FASE ETAPAS PROCEDIMENTOS E OBJETIVOS

Definir o conceito, o escopo e a amplitude
do fendmeno

Pesquisar e selecionar na literatura
modelos existentes

Detalhar a composicao e critérios de
alocagao dos componentes
orcamentarios

Descrever 0 processo orgamentario
evidenciando gargalos e oportunidades
de melhorias, utilizando-se das técnicas
de Business Process Management (BPM)

: Organizar o material coletado e identificar
(PS)  |Analisar a causa do problema

Gerar um modelo de gest&do orgamentaria

(P1) |ldentificar situacdo problema

(P2) |Pesquisar modelos existentes

(P3) Inventariar os componentes
or¢camentarios

p (P4) |Mapear os processos

. utilizando-se das técnicas de
(P6) Projetar Modelo Gerenciamento Matricial de Despesas
(GMD)
x Estabelecer um plano para fins de
(P7) |Elaborar Plano de Agao implementagao do modelo proposta
D (D1) |Testar Testar e validar o modelo proposto
C (C1) |Calibrar Ajustar os parametros quando for o caso
(A1) [Treinar Capacitar os envolvidos no processo
(A2) |Padronizar Normatizar e padronizar o processo
A Efetivar a implantacdo do modelo
(A3) |Implementar proposto
(A4) |Controlar Acompanhar o processo e ajustar os

parametros quando for o caso

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A metodologia adotada para propor o modelo de melhoria foi baseada na
aplicacao o ciclo PDCA. O acroéstico PDCA origina-se das palavras em inglés: “Plan”,
“Do”, “Check” e “Act” e compreende quatro fases: Planejar, Executar, Verificar e Agir
e gue tem como objetivo melhorar os processos e 0s produtos de forma continua.

O ciclo PDCA, também conhecido como ciclo de Shewhart, € uma metodologia
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de manufatura enxuta desenvolvida na década de 1930, pelo estatistico americano
Walter A. Shewhart. Porém, ficou muito mais conhecido como ciclo de Deming, pois
foi William Edward Deming que, na década de 1950, desenvolveu este método, que
hoje é um dos mais conhecidos e aplicados em todo o mundo (VARGAS, SOTO,
GUTIERREZ e RAVELO, 2018).

Na fase PLANEJAR estuda-se o processo, identificando os problemas e as
formas de resolvé-los. Nessa fase considera-se as necessidades e as expectativas
dos clientes, tanto internos quanto externos, bem como as oportunidades de melhoria
e suas formas de medicéao.

A seguir vem a fase EXECUTAR, onde o plano deve ser implementado, mesmo
de forma experimental. O melhoramento obtido deve ser medido e os resultados
registrados.

O teste sera realizado por meio de uma demonstracdo, considerando um
exercicio financeiro, que, a partir da definicdo do problema, sera construido um
modelo de simulacdo. Nessa etapa, sera utilizado o Software Excel, da Microsoft,
levando-se em consideracdo a construcao de trés cenarios: um realista, um otimista
e um pessimista.

A analise de cenarios € uma técnica amplamente utilizada ao longo da historia
da humanidade, especialmente no campo militar, mas também € um elemento
extremamente importante no apoio a tomada de decisdo no meio empresarial
(MONTEIRO GOMES e SIMOES GOMES, 2014), esse recurso é empregado no
ambiente de um negdcio para a construcdo de alternativas admissiveis, no qual
consiste em analisar os efeitos de varias forcas aleatérias que atuam no campo
estratégico e testar alternativas especificas (KLUYVER e PEARCE II, 2010).

O uso de cenérios projeta a visdo sobre ambientes futuros alternativos, dos
guais serdo impactados pelas decisdes de hoje, ou como declaram Monteiro Gomes
e Simbées Gomes (2014), “usar cenarios € ensaiar para o futuro antes de o futuro
chegar”. O produto final do planejamento por cenarios n&o €, necessariamente, uma
certeza do amanha, mas pode sustentar os dirigentes nas melhores tomadas de
decisoes.

Na fase VERIFICAR os resultados das a¢bes implementadas na etapa anterior
sdo analisados e verificados quanto ao efeito das melhorias e se os objetivos
estabelecidos foram alcancados. A validacdo ocorreu nessa fase. Em um ciclo de

modelagem a validacdo é de suma importancia, uma vez que 0 processo sera aceito
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ou rejeitado e vai garantir que esteja na direcao certa. Além de confrontar os dados
reais com os valores do modelo proposto, um bom modelo deve servir para explicar
0s resultados e ter a capacidade de prever novos resultados ou relagbes imparciais
(CAMPOS, 2014 e BASSANEZI, 2015).

A validacéo ocorreu em duas etapas. No primeiro momento a validacdo esta
relacionada ao processo em si, ou seja, checagem das atividades, informacdes e
sujeitos do processo. Nesta etapa a validacéo foi feita pelo proprio “dono” do processo.
A segunda fase diz respeito a uma visdo mais sistémica do processo, concernente as
mensagens e resultados. Nesse ponto a validacdo foi realizada pelo “cliente” do
projeto.

A ultima fase é AGIR, neste estagio, o plano é implementado e passa a fazer
parte dos processos normais da operacao. Dai em diante o ciclo é reiniciado a fim de
se buscar a melhoria do processo ja obtido (LUIZ CORREA e ALBERTO CORREA,
2019).

O Fluxograma da Pesquisa, Figura 18, ilustra as fases a serem percorridas na

pesquisa.

Figura 18 — Fluxograma da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Na apresentacdo do modelo seréo utilizados os fundamentos estabelecidos no
Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD), visto que é uma metodologia gerencial
que serve de apoio ao planejamento e controle orcamentario e que pode ser
implementado por qualquer empresa, independente do porte e perfil (VOLTZ et al.,
2017). Para os autores, o Orcamento Matricial é indicado para organizacbes que
procuram acompanhar diariamente seus custos, visando a torna-la mais competitiva
em termos de preco, qualidade e servico no momento de ofertar seus produtos.

O modelo sugerido consiste em 5 etapas distintas, que serdo descritas
individualmente na secdo 4.6 — Proposicdo de modelo orcamentario, no entanto, a
proposta centra-se em uma modalidade de controle das receitas e despesas com
dupla responsabilidade: um responséavel pelas contas da organizacéo e o outro pela
gestao do departamento.
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4 RESULTADOS

Este capitulo tem o propdsito de apresentar dados e analisar o contexto da
execucao orcamentaria de uma Instituicdo Privada de Ensino Superior. Todavia, antes
de apresentar estes dados, é importante conhecer um pouco mais sobre a conjuntura
do ensino superior na regido e o histérico da instituicdo pesquisada.

Em seguida séo apresentados os componentes orcamentarios, 0 mapeamento
do processo orgcamentario e a proposta de um modelo para sistematizar o processo
de gestdo e o controle da execucdo orcamentaria, observando as diretrizes

estratégicas do Plano de Desenvolvimento Institucional.

4.1 As instituicdes de ensino superior no contexto regional

Geograficamente, o Estado de Rondénia esté dividido em duas mesorregides
e oito microrregides, € o unico estado brasileiro que é fruto de um acordo, o Tratado
de Petropolis. Foi por meio deste tratado que o Brasil permutou as terras do Acre em
detrimento da construcao da estrada de ferro Madeira-Mamoré.

O desenvolvimento econdmico do Estado de Rondonia, de forma sucinta, se se
deu por varios ciclos econémicos. Primeiro e segundo ciclos da borracha, ciclo da
exploracdo da cassiterita e do ouro, o ciclo agropecuario com a vinda de migrantes do
Sul e Sudeste e trabalhadores do Nordeste do Brasil. E mais recentemente o ciclo das
construcdes civis capitaneadas pelas duas grandes obras de usina hidroelétricas,
Santo Ant6nio e Jirau na calha do rio madeira. Todo esse cenario de pujanca que
acompanhou o estado de Rondobnia se traduz com as recentes oportunidades de
emprego e renda e a perspectivas da vinda de grandes empresas para a regido em
especial para Porto Velho.

Por meio de consulta ao Sistema e-MEC (BRASIL — MEC, 2017), Constatou-se
0 apresentado no Quadro 3, que séo 37 Instituicdes de Ensino Superior no Estado de

Rondbnia, sendo 19 instituicdes privadas sem fins lucrativos e 18 com fins lucrativos.



60

Quadro 3 - Instituicdes de Ensino superior Privada em Rondbnia

Instituicdo (IES) Sigla Municipio
CENTRO UNIVERSITARIO SAO LUCAS UnisL Porto Velho
CENTRO UNIVERSITARIO SAO LUCAS JI-PARANA Ug‘;;r; é‘l]" Ji-Parana
FACULDADE AVEC DE VILHENA AVEC Vilhena
FACULDADE CATOLICA DE RONDONIA FCR Porto Velho
FACULDADE DA AMAZONIA FAMA Vilhena
FACULDADE DA AMAZONIA DE PORTO VELHO ; Porto Velho
FACULDADE DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS E DE
TECNOLOGIA FATEC Porto Velho
FACULDADE DE CIENCIAS BIOMEDICAS DE CACOAL FACIMED Cacoal
FACULDADE DE EDUCACAO DE COLORADO DO OESTE FAEC Co'gre""s‘{g do
FACULDADE DE EDUCACAO DE JARU UNICENTRO Jaru
FACULDADE DE EDUCACAO DE PORTO VELHO UNIRON Porto Velho
FACULDADE DE EDUCAGCAO E CULTURA DE JI-PARANA FAJIPA Ji-Parana
FACULDADE DE EDUCACAO E CULTURA DE PORTO VELHO  FAEC-PVH Porto Velho
FACULDADE DE EDUCACAO E CULTURA DE VILHENA FAEV vilhena
FACULDADE DE EDUCACAO E MEIO AMBIENTE FAEMA Ariquemes
FACULDADE DE INFORMATICA DE OURO PRETO DO OESTE FIOURO O“moz;et’;o do
FACULDADE DE PIMENTA BUENO FAP Pimenta Bueno
FACULDADE DE ROLIM DE MOURA FAROL Rolim de Moura
FACULDADE DE RONDONIA FARO Porto Velho
FACULDADE DE TECNOLOGIA SAO MATEUS FATESM Porto Velho
FACULDADE INTERAMERICANA DE PORTO VELHO UNIRON Porto Velho
FACULDADE MARECHAL CANDIDO RONDON FAMAR Ji-Parana
FACULDADE MARECHAL RONDON ; vilhena
FACULDADE METODISTA DE TEOLOGIA E CIENCIAS
HUMANAS DA AMAZONIA FATEO-PVH Porto Velho
FACULDADE METROPOLITANA UNNESA Porto Velho
FACULDADE PANAMERICANA DE JI-PARANA ; Ji-Parana
FACULDADE SANTO ANDRE FASA Vilhena
FACULDADE SAO LUCAS PORTO VELHO FSL Porto Velho
FACULDADE SAO PAULO FSP Rolim de Moura
FACULDADE SAPIENS SAPIENS Porto Velho
FACULDADES INTEGRADAS APARICIO CARVALHO FIMCA Porto Velho
FACULDADES INTEGRADAS APARICIO CARVALHO VILHENA FIMCAVILHENA Vilhena
FACULDADES INTEGRADAS DE ARIQUEMES FIAR Ariquemes
FACULDADES INTEGRADAS DE CACOAL UNESC Cacoal
FACULDADE DE MACHADINHO DO OESTE FAMAC M"E‘)‘fgagd;tr‘eho

N FANORTE

INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR DE CACOAL CACOAL Cacoal
INSTITUTO DE ENSINO SUPERIOR DE RONDONIA IESUR Ariquemes

Fonte: e-MEC, 2017.
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Como Organizacdo Académica, duas sao classificadas como Centros
Universitarios e as demais como Faculdade, 14 dessas instituicbes estéo localizadas
na capital Porto Velho.

Foram considerados os seguintes parametros de pesquisa para Consulta
Avancada: buscar por Instituicdbes de Ensino Superior; Ronddnia como Unidade da
Federacdo; na Categoria Administrativa foi selecionado os itens Privada sem fins
lucrativos; Privada com fins lucrativos; e Especial; na categoria Organizacao
Académica foram selecionados os itens Faculdade; Centro Universitario; e
Universidade; quanto ao Tipo de Credenciamento, foram selecionados os itens
Presencial e EAD.

Porto Velho, desde que foi fundada teve como contexto uma economia pujante.
Mesmo com altos e baixos ndo deixou de crescer com numeros acima dos outros
Estados, claro que proporcional, a partir do processo migratério, sendo sua maior
referéncia no processo de desenvolvimento econémico.

A capital rondoniense possui uma populacdo de 428.527 habitantes em uma
area de 34.090,95 km?, resultando em uma densidade demogréfica de
12,57 habitantes por quildbmetro quadrado (Censo 2010 - IBGE), entretanto a
populacao estimada é de 519.531pessoas (IBGE, 2018).

O Produto Interno Bruto — PIB per capita de Porto Velho é de R$ 28.836,46
(IBGE, 2018) isso mostra o potencial econdbmico do municipio em relacdo ao
crescimento do Estado. Outro fator que apresenta a pujanca do municipio é a
composicdo econdmica de Porto Velho, na qual 68,7% é formada por servicos, 4,2%
na agropecuaria e 27,1% em industria (IBGE, 2018).

Essa abordagem regional aponta para uma quantidade consideravel de
instituicBes de ensino superior, que € a area de investigacao desta pesquisa, e melhor
retrata a importancia de propor solucdes para a sustentabilidade financeira das IES,
nao somente no contexto estadual, mas principalmente em Porto Velho. Portanto
visualizando regionalmente a educacao superior, a partir da vocacédo de cada IES,

busca-se a promocéao do desenvolvimento econdmico sustentavel nesse setor.

4.2  Breve historico da instituicdo

A organizacéao objeto deste estudo € uma instituicédo privada de ensino superior,

criada por decreto ministerial em 1988, cujo campus esta localizado na cidade de



62

Porto Velho, Estado de Rondodnia, e sua atual mantenedora € pessoa juridica de direito
privado, sem fins lucrativos.

A primeira mantenedora da IES obteve, inicialmente, autorizacdo para 0s
cursos de Ciéncias Contabeis e Direito, posteriormente a IES implantou os seguintes
cursos de graduacdo: em 2001 o curso de Administracdo; em 2002 os cursos de
Pedagogia, com habilitacbes em magistério dos anos iniciais do Ensino Fundamental
e em magistério das matérias pedagogicas do Ensino Médio e Engenharia Florestal;
em 2004 a autorizagdo de funcionamento do curso de Engenharia Civil; no ano de
2006, a IES prop6s a implantacéo e obteve a autorizagéo para funcionamento do curso
de Enfermagem, que se tornou o primeiro curso na area de saude promovido pela
Instituicao.

Os cursos que atualmente funcionam na IES, sdo: Administracdo, Ciéncias
Contabeis, Direito, Engenharia Florestal e Engenharia Civil, todos no formato
presencial. A IES esta com um processo em andamento no MEC para habilitar o curso
de Administragdo no ensino hibrido de educacéo.

Em 2008 a IES passou a ter um novo mantenedor, com essa mudanga buscou-
se dar uma nova dindmica aos cursos existentes, tomar medidas administrativa no
sentido de formatar uma nova estrutura organizacional, momento em que houve a
necessidade de adequar o Regimento Interno a nova realidade, juntamente com a
mantenedora e, assim, rever e atualizar o seu Regimento. A atual estrutura
organizacional é composta por 6rgdos Executivos, de Assessoria e Administrativos,

representada conforme a Figura 19.
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Figura 19 — Organograma Institucional
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Fonte: elaborado a partir do PDI — FARO (2017).

Os Orgdos Executivos, composto pela Diretoria Executiva, Subdiretoria

Académica e Subdiretoria Operacional, sdo os responsaveis diretos pela gestdo da

Faculdade, observada a hierarquia estabelecida neste Regimento e respeitados 0s

respectivos niveis de competéncia (FARO, 2017).

Existe, ainda, os Orgdos de Assessoria: Secretaria da Diretoria, Assisténcia

Juridica, Assessoria de Recursos Humanos, Assessoria Cultural, Procuradoria

Institucional, Nucleo de Apoio Psicopedagogico, Assessoria de Estagios e Convénios

e Assessoria Contabil; e os Orgdos Administrativos: Coordenacdo de Cursos,

Coordenacédo de Registro e Controle Académico, Coordenacdo de Biblioteca,

Coordenacéo de Pesquisa e Extensdo, Coordenacédo de Pos-Graduacgao, Geréncia

Administrativa Financeira, Geréncia de Marketing e Comunicacdo e Geréncia de

Tecnologia da Informacao

No que tange a estrutura fisica, o campus da IES ocupa uma area de

aproximadamente 9,5 hectares, sendo 11.360 m? de &rea construida, onde
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concentram-se as principais atividades académicas da graduacdo e funcdes
administrativas, distribuidos entre 6 blocos de edificios, onde estdo 17 laboratorios,
55 amplas salas de aula, sala para professores, sala de desenhos, biblioteca, salas
de reunides, auditério, area de convivéncia, lanchonete e estacionamentos.

Funcionando fora do campus, a IES tem o Nucleo de Préticas Juridicas e 0
Nucleo de Pdés-graduacédo. O Nucleo de Praticas Juridicas € um 6rgéo vinculado ao
curso de direito, cuja finalidade é propiciar ao académico a adequacao da teoria as
questdes praticas, por intermédio do exercicio do estagio, integrando a formacéo
académica com a responsabilidade social. As instalacfes atendem as necessidades
da pratica juridica, com salas para atividades de negociacdo, mediacao e arbitragem,
bem como atendimento eficaz gratuito a populacdo carente. O Nucleo de Pos-
graduacao oferece cerca de 16 cursos, distribuidos nas areas do direito, educacao,
engenharias, negocios, saude e Master of Business Administration — MBA, contempla
salas de aula, laboratorios, secretaria, espaco de convivéncia, area verde.

Quanto a estrutura administrativa e de pessoal a IES tem um quadro de
aproximadamente 236 colaboradores, sendo 124 do corpo técnico-administrativo,
organizados de modo a apoiar as atividades académicas e 112 do corpo docente, cuja
formacdo académica e profissional atende as exigéncias previstas para o adequado

funcionamento da IES.

4.3 Perfil dos entrevistados

Quanto ao perfil dos entrevistados, foram analisados a idade, sexo, nivel de
escolaridade e area de formacdo, além do tempo de atuacdo na funcéo e se tem
experiéncia na mesma fungdo em outra IES. Assim, inicialmente, foram indagados
guanto ao cargo que ocupa na instituicdo, o tempo de atuacdo na funcado e se ja
desempenhou em outra IES uma func¢ao semelhante, cujos dados constam tabulados

no Quadro 4.



Quadro 4 - Perfil dos entrevistados — Cargo / Funcéo

Entrevistado Cargo que ocupa na IES TETnpgoéga E)X)rftrelfigcrla
1 Diretor Executivo Mais de 11 anos N&o
2 Subdiretoria Operacional De 5 a 7 anos Néao
3 Subdiretoria Académica De 5a 7 anos Sim
4 Assessoria Contabil De 5 a 7 anos Nao
5 Superviséo de Patriménio Menos de 1 ano N&o
6 Coordenacao de Registro e Controle De 5 a 7 anos Nao
7 Superviséo de Pessoal De 1 a 3 anos N&o

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Em seguida foram explorados os quesitos idade, sexo, escolaridade e &rea de

formacéo dos entrevistados, exposto conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Perfil dos entrevistados - Escolaridade

Entrevistado

Area de Formacao

N o oA WN P

Idade Sexo Escolaridade
Acima de 66 Masculino Especializacéo
Entre 46 e 55 anos Feminino Especializacéo
Acima de 55 anos  Feminino Mestrado
Entre 46 e 55 anos Feminino Especializacéo
Entre 26 e 35 anos Masculino Especializacéo
Entre 36 e 45 anos Feminino Especializacéo
Entre 46 e 55 anos Masculino Especializacéo

Administracdo
Administracao
Administracdo
Ciéncias Contabeis
Ciéncias Contabeis
Administracao
Ciéncias Contabeis

A apresentacao do perfil dos gestores da IES tem como proposito contribuir

para a compreensao do processo orcamentario da IES investigada. Observamos, por

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

meio da andlise dos dados exibidos no Quadro 4, que o cargo ocupado pelos

entrevistados viabiliza a contribuicdo para essa pesquisa. Ressaltamos ainda que foi

entrevistado ndo somente o diretor executivo, principal responsavel pela elaboracéo

do orcamente, mas também gerentes e diretores, em razao de suas participacdes de

forma indireta no sistema orgamentario.
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4.4 Componentes orcamentarios

Tomando como base as entrevistas realizadas e considerando o planejamento
or¢camentério, foi possivel identificar que a IES elabora e implementa o planejamento
estratégico, chamado de Plano de Desenvolvimento Institucional. Esse plano é
realizado para um horizonte de cinco anos e apesar de ser uma exigéncia da
legislacdo do Ministério da Educacdo, a organizacdo adota essa ferramenta como
instrumento de gestéo.

Quanto ao planejamento de curto prazo, a IES néo utiliza um plano especifico,
no entanto adota como pratica, a implementacéo das atividades previstas no PDI para
a consecucao de seus objetivos. O planejamento de curto prazo € a proOpria
implementagéo do que foi previsto no PDI, empregado em forma de plano de acgao.
Um dos instrumentos de planejamento de curto prazo que a IES aplica é o do
orcamento empresarial, no entanto encontra-se em processo de elaboracéo.

A instituicdo pesquisada elabora o orgamento para atender o PDI e foi
preparado com base nas informagdes de receitas e despesas que foram realizadas
nos anos anteriores. Tomando como referéncia as informacfes passadas, a
assessoria contabil projetou 5% para 0s proximos cinco anos.

N&o se pode dizer que a instituicdo pesquisada adota, atualmente, o orcamento
empresarial como uma ferramenta gerencial, no entanto existe a ideia de concretizar
essa metodologia para o dia-a-dia da organizacao, até porque esta em processo de
construcdo pela direcdo executiva.

Para o processo orcamentario a IES emprega um modelo de gestao top-down,
no qual sugere uma orientagéo descendente do fluxo de informagéo, nesse estilo de
gerenciamento as decisbes, cronogramas, e orcamento sao definidos pelo
gerenciamento superior, cabendo a equipe a execucédo do plano (MARTINICH, 2016).

Em um orgcamento do tipo top-down (de cima para baixo), as projecées sao
realizadas pela alta direcéo, restando aos departamentos subordinados apenas a
tarefa de desdobra-lo (JERONIMO, 2017a), visto que em processos dessa natureza
costumam ser menos detalhados. A Figura 20 retrata a forma de gerenciamento do
processo orcamentario da IES, no qual o grau de importancia do poder decisorio em

relacdo aos custos e orcamento diminui a medida que desce nos niveis hierarquico.
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Figura 20 — Processo Orgcamentario da IES com abordagem top-down
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A |IES passa por um processo de reestruturacdo na area administrativa e que
atualmente a Assessoria Contdbil esta reorganizando o centro de custo,
principalmente no que diz respeito a parametrizacao de sistema, definicdo de centros
de custo e critérios de rateio das despesas.

O controle orcamentario é realizado por meio planilhas eletrénicas, apesar de
existir um sistema na IES que ainda néo é utilizado em virtude do estudo que esta em
andamento quanto a configuracdo e rateio das principais contas, nesse sentido, 0s
principais componentes orgamentérios controlados sdo as contas da Demonstracao
do Resultado do Exercicio e sédo confrontados com o que foi praticado no ano anterior.

O Quadro 6 ilustra os componentes orcamentérios da IES.
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Quadro 6 - Componentes orcamentarios da IES

Conta

Cursos de graduacao e pés-graduacao Total
Bolsas Total

(-) Deducgdes da Receita Bruta Total
Outras Receitas Total

Despesas com pessoal Total
Encargos Sociais Total

Despesas de Ocupacéo Total
Despesas de utilidade e servicos total
Despesas gerais total

Servico prestado PJ total

Servigo prestado PF total

Impostos, contribuicdes e taxas total
Despesas financeiras total

(-) Receitas financeiras total
Despesas indedutiveis total
Despesas correntes total

Despesas nao operacionais total

(-) Receitas ndo operacionais total
Total Geral

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A I[ES contratou uma empresa para auditar suas contas e implementar o
sistema gerencial, inicialmente estd sendo desenvolvido em cada setor para depois
efetivar na organizacdo como um todo. Esta fase esta quase que totalmente
concluida, no entanto a geréncia de Tecnologia da Informacdo — Tl esta elaborando
todos os relatérios para posteriormente efetivar as funcdes gerenciais e estratégicas
que o sistema permite.

Por meio da entrevista foi possivel constar que a IES passa por um processo
de reformulacéo, tanto na area académica quanto no campo administrativo, e esse
processo afeta diretamente os aspectos de planejamento estratégico, econémico e
financeiro, por conseguinte, oS componentes orcamentarios que a organizagao
monitora sdo os resultantes das demonstracdes contabeis, concentrando-se a um
comparativo entre o realizado no exercicio corrente e o realizado do ano anterior.

Os Centros de Custos sao subdivididos em quatro niveis de classificacao,
separados em trés grandes Centros: Académico, Administrativo e Obras em
Andamento. Todos os gastos sdo alocados aos centros de custos, sendo 88 no
Académico; 43 no Administrativo; e 8 no Obras em Andamento, totalizando 139

Centros de Custos, retratados conforme visto na Figura 21.



Figura 21 — Centros de Custos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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4.5 Mapeamento do processo orcamentario

O alto nivel de competitividade no atual cenério tem se mostrado um aspecto
crucial para que as organizagfes ajustem seus processos de forma a concilid-los as
necessidades de seus clientes e de outras partes envolvidas. E imprescindivel o
esforco das Instituicbes de Ensino Superior em busca pela melhoria e inovacéao dos
processos administrativos para atender as demandas da sociedade e exercer suas
funcBes face a comunidade em que esté inserida (PEREIRA, JACOBSEN, MARTINA
e LENGLER, 2017).

Fazer a gestdo de uma organizacdo requer conhecimento dos processos
organizacionais, além de técnicas e ferramentas que o gestor precisa dominar. Uma
gestdo eficaz baseada em processos de negdlcios € bastante importante para
qualquer organizacao, pois permite a modernizacdo do modelo de negdcios e seus
processos gerenciais, oportunizando agregar valor e melhorar o atendimento de suas
necessidades internas, bem como de seus clientes (PAINES e FREITAS, 2018).

Toda organizacdo apresenta uma série de atividades que se correlacionam
com a finalidade alcancar seus objetivos e atender as expectativas de seus clientes.
Uma metodologia empregada pela ciéncia da Administracdo para conduzir esse tipo
de analise é o Business Process Modeling — BPM ou gestdo por processos, pois a
abordagem aplicada é disciplinada te tal forma que seja capaz de identificar,
desenhar, executar, medir, coordenar e controlar os processos de negécio, na busca
de resultados que estejam alinhados com os objetivos organizacionais (ABPMP, 2013;
COSTA e MOREIRA, 2018).

A gestao de processos nas organiza¢des € uma operagao mais que necessaria
para assegurar o alcance de seus objetivos de forma eficaz, maximizando os
resultados e minimizando os recursos. Nesse caso 0 mapeamento dos processos
surge como uma importante ferramenta de controle e acompanhamento dos
processos organizacionais.

Considerando esses aspectos, se fez necessario mapear e a analisar 0s
processos existentes para propor um modelo de execugdo orcamentaria, cujo
impactos provenientes deste reflita em melhorias para a Instituicdo de Ensino Superior
pesquisada. Para tal, foram mapeados os processos de matricula, pagamento de

pessoal, aquisicdo de materiais e contratacao de servigos.
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4.5.1 Mapeamento do Processo de Matriculas

A Coordenacdo de Registro e Controle Académico — RCA é o setor
encarregado pelos servicos de secretaria da IES, nele sé&o realizadas todas as
atividades referentes a manutencédo dos registros e arquivos de documentacdo de
todos os egressos, assim como de todos os alunos ativos na IES, além da expedicéo
documental necessaria para apoiar o desenvolvimento do processo académico, dando
valor legal a toda a documentacdo expedida com aval do Subdiretoria Académica, a
guem esta diretamente subordinada. Para fazer a gestdo da secretaria 0 RCA conta
com um quadro de nove colaboradores, sendo uma a coordenadora do departamento.

O processo de matricula de académicos representa a principal fonte de entrada
de recursos financeiros da instituicdo. Esse processo € semelhante, tanto para
académicos da graduacao quanto da pés-graduacédo, os de graduacdo realizam a
matricula no RCA, jA os académicos de pés-graduacéo realizam na secretaria do
proprio nucleo da pés-graduacao.

O processo mapeado foi o de matricula dos alunos de graduacao, visto que
este representa a principal fonte de entrada de recursos financeiros da IES. A cada
semestre 0 académico de graduacdo necessita refazer esse procedimento. Se o
académico for veterano o processo, em grande parte, é feito online, por meio do Portal
Educacional.

No periodo estabelecido para a realizacdo de matricula, o académico deve
acessar o portal e selecionar as disciplinas e horarios para o semestre letivo, realizada
esta etapa o RCA analisa o requerimento do aluno, se for o caso de algum tipo de
ajuste pode ser enviado a coordenacao de curso para melhor analise, ndo sendo o
caso 0 RCA retorna o requerimento ao aluno informando os ajustes, este da ciéncia e
o RCA homologa a matricula. Por meio do portal do académico o aluno gera e efetua
o0 pagamento do boleto bancario e assina o contrato. A partir da assinatura do contrato
0 aluno é considerado matriculado.

Logo apoés a assinatura do contrato, o RCA envia 0 processo para a Assessoria
Contabil. Esse é um procedimento adotado pela Contabilidade para fins de
consolidagédo entre o financeiro e o contrato assinado. Para fins contabeis a
Assessoria Contabil s6 considera o académico matriculado apés essa validagao.

Representado na Figura 22, o mapeamento do processo de matricula de

académicos possibilita compreender um dos componentes or¢camentarios
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fundamentais na gestédo da IES, visto que um dos indicadores considerados para a

elaboracdo do orcamento empresarial € a previsao de receitas.



Figura 22 — Processo de Matriculas
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4.5.2 Mapeamento do Processo de Aquisicao de Bens e Servicos

A Supervisdo de Patrimoénio estd subordinada a Geréncia Administrativa e
Financeira e é o setor responsavel pelo estabelecimento do fluxo dos materiais na
IES, setor em que as funcbes de Compras e Almoxarifado sdo suas principais
atribuicdes, representadas na Figura 23. A funcdo Compras € encarregada pela
aquisicao de produtos e contratacéo de servi¢os da IES, setor em que séo realizadas
as cotacoes e ordens de compra, as negociacdes com os fornecedores, o recebimento
e a comparacdo de propostas, entre outras. E o departamento incumbido pela
obtencdo de todo o material necessario para que a IES mantenha suas atividades
académicas e administrativas funcionando adequadamente.

Quanto a funcdo Almoxarifado, a Supervisao de Patrimdnio operacionaliza a
gestdo do estoque, por meio do recebimento, armazenagem e distribuicdo de
materiais, efetuando o correto registro de entrada e saida de materiais. Esse é um
processo que demanda atencao e cuidado, pois é a partir da aquisicdo e contratacdo
de servicos que a IES efetuar o correto direcionamento dos custos. Apés a solicitacdo
de um bem ou servico, no caso de indisponibilidade em almoxarifado, a Supervisédo
de Patrimbnio elabora uma cotacdo, com no minimo trés orcamentos e despacha para
a Subdiretor Operacional, ndo sendo aprovado o pedido, é comunicado ao usuario
solicitante, caso o pedido seja aprovado a Supervisdo de Patrimbnio providencia a
compra do material ou contratacédo do servico.

ApOs o recebimento da compra ou contratacao do servico € efetuado o registro
correspondente no Sistema da IES. O registro compreende, além do preenchimento
de vérias informacdes sobre o produto, a correta alocacao do bem ou servigco ao centro
de custo correspondente ao pedido solicitado. O registro é efetuado tanto na entrada,
guanto na saida do bem ou servico e é executado pelo préprio Supervisor de
Patriménio, que tem formacdo em Contabilidade o que facilita 0 entendimento acerca
da correta alocagcéo no sistema de custeio.

O quadro de pessoal da Supervisdo de Patrimbnio € composto por 15
colaboradores, dentre esses o supervisor, que tem a competéncia de gerir o estoque
dos bens patrimoniais e dos materiais de consumo, bem como a contratagdo de
servigcos para atender a demanda da IES.

A gestédo patrimonial inclui atestar as notas fiscais dos bens entregues pelos

fornecedores da IES, bem como o correto registro da alocagao ao centro de custo.



Figura 23 — Processo de Aquisi¢cdo de Bens e Servi¢os
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4.5.3 Mapeamento do Processo de Pagamento de Pessoal

A Supervisdo de Pessoal é a parte integrante da estrutura organizacional que
cuida dos assuntos referentes ao corpo docente e administrativo, desde a sua
contratacdo, registro de pessoal, pagamento de salario, transporte, alimentacao,
férias, 13° Salario, licenca média, dentre outros e esta subordinada a Geréncia
Administrativa e Financeira da IES. O Supervisor de Pessoal conta com trés
colaboradores auxiliares para realizar as tarefas e atividades especificas da secao.

A folha de pagamento constitui uma parte significativa da composicao
orcamentaria e custeio de uma IES, mapear o Processo de Pagamento de Pessoal
significa entender e documentar o fluxo de trabalho, como ele ocorre no dia a dia, sua
abrangéncia, seus gargalos, pontos positivos e negativos.

Os fatos que envolveram a relacdo de trabalho sédo descritos e convertidos em
referéncias numéricas, dessa forma, além da funcdo operacional a Folha de
pagamento exerce, também, a funcdo contabil e fiscal, visto que é organizada com
base em todas as ocorréncias mensais do colaborador.

Para a confeccdo da folha de pagamento o registro de pessoal deve estar
atualizado, ap6s uma andlise inicial no proprio setor, a folha de pagamento é enviada
a Subdiretoria Operacional, que ap0s examinar pode efetuar ajustes ou autorizar de
imediato o pagamento. Apds autorizado a Supervisdo de pagamento gera 0s arquivos
de pagamento, que podem ser de dois tipos: o arquivo destinado ao banco ou,

eventualmente, arquivo destinado a Tesouraria, conforme demonstrado na Figura 24.



Figura 24 — Processo de Pagamento de Pessoal
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4.6 Proposicao de modelo orcamentario

Com o proposito de melhorar o processo de gestdo e execucdo orcamentéria
de uma instituic&o privada de ensino superior, surgiu a proposta da constru¢do de um
modelo de controle orcamentéario para as unidades académicas que compdem uma
IESP, com vistas a auxiliar os executivos no processo de gerenciamento da
organizacdo. Nesse item, serd apresentada a metodologia de implantacdo de um
modelo orcamentério, além de descrever cada etapa desse processo.

O modelo de orcamento proposto tem como base 0s conceitos de gestao
matricial, que teve sua concepcdo na gestdo de projetos, na década de 60, com o
desenvolvimento da industria aeroespacial e que posteriormente sua metodologia foi
transferida para a administracdo de gastos por sua aplicabilidade com o alinhamento
estratégico das organizacdes (JERONIMO, 2017b).

O controle matricial € um dos mais recentes conceitos de controle
orcamentério. No Brasil seus principios foram criados na década de 98, adaptando os
fundamentos do orcamento base zero, momento em que foi realizado um exame
detalhado dos gastos, com a definicdo de metas de reducdo especificas para cada
geréncia (PADOVEZE e TARANTO, 2009).

Com esse mesmo entendimento, Oliveira, Ramos, Silva e Prado (2015)
asseveram que o GMD é uma metodologia que faz parte dos mais recentes conceitos
de planejamento e controle orcamentério, em razdo de fazer um minucioso exame
detalhado de todos os gastos, contribuindo para a definicdo da reducédo de metas de
cada centro de custo e comparando com as melhores praticas.

Voltz et al. (2017) sustentam que o modelo orcamentario matricial aprimora a
alocacgéo de recursos, no momento em que sao realizadas analises detalhadas dos
gastos, reducdo de metas especificas para cada gasto em cada departamento,
sempre buscando o alinhamento com as prioridades estratégicas da empresa.

Dessa forma, com a execucdo do Orcamento Matricial busca-se gastar menos
com a reducao de valores de alguns itens e fazendo mais, melhorando os processos,
o controle e acompanhamento da metodologia.

A implementacdo do modelo proposto consiste em 5 etapas distintas, conforme

representado na Figura 25 e que serdo descritas cada fase do processo.



Figura 25 - Fluxo de Implementa¢céo do Modelo Proposto
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A primeira etapa consiste na fase de planejamento do processo como um todo;

na segunda etapa parte-se para a elaboracdo do orcamento; na fase seguinte vem a

implementacdo do que foi planejado; na quarta etapa deve-se fazer

(0]

acompanhamento e 0s ajustes necessarios no processo or¢camentario; e na ultima

etapa fazer as correcfes e melhorias para os proximos exercicios. Nos subitens a

seguir passa-se a descrever cada etapa do processo.
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4.6.1 Etapa 1l - Planejar

Nessa Etapa, o processo de planejamento consiste em idealizar a base
orcamentdria em que abrange todas as atividades que precedem a execugao
orcamentéria em si. E importante que nessa etapa a empresa dedique esforco
suficiente, a fim de minimizar problemas durante a execug¢do orgcamentaria para isso
se faz necessario instituir um comité orcamentario, que tem como funcédo explicitar e
orientar a introducdo das metas e dos objetivos estratégicos no plano orcamentario,
além de definir as premissas orcamentarias, selecionar o cenario a ser utilizado e
consolidar o cronograma (PADOVEZE e TARANTO, 2009).

Um ponto a ser destacado nessa fase é a analise dos dados do sistema contabil
da IES, visto que a estruturacdo do plano de contas ser4 empregada no modelo
proposto para a definicdo das areas de responsabilidade, centros de lucro e de custos,
assim como suas ligacfes interdepartamentais.

Para o modelo proposto, a matriz ilustrada na Figura 26 representa a
estruturacdo em centros de resultados. O modelo proposto esta configurado num
formato misto que além de ser estruturado no formato matricial apresenta

caracteristicas de controle top-down.

Figura 26 - Matriz dos Centros de Resultados
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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O modelo proposto esta fundamentado no Orcamento Matricial (OM), que
também é qualificado como Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD), por tratar-
se de uma metodologia gerencial para planejamento e controle orcamentario que
cada vez mais vem conquistando adeptos, principalmente por ser de facil elaboracéo
e por proporcionar uma analise objetiva e com uma visdo cruzada de gestores
(JERONIMO, 2017b).

O cerne da proposta € analisar e gerir as receitas e as despesas ndo mais por
centros de custos isoladamente, mas por uma visédo cruzada de entidades e pacotes.
A metodologia GMD trata os Pacotes como sendo 0s grupos de receitas, despesas,
custos ou investimentos da organizacdo e as Entidades s&@o as subdivisbes da
empresa, como unidades de negdcios, centros de custos ou departamentos.

As linhas representam os Pacotes, que sdo agrupados em contas de mesma
natureza e demostram as receitas, 0s gastos e os resultados da IES. Para cada
Pacote deve ser nomeado um gestor que tem a responsabilidade gerencial de
controlar os gastos e estes sao subordinados ao gestor geral do Pacote, no caso desta
pesquisa, a Subdiretoria Operacional.

As colunas refletem as Entidades, que neste caso, correspondem as unidades
de graduacdo e pés-graduacdo da IES, visto que constituem a atividade fim da
organizacédo educacional. O gestor de cada Entidade tem a responsabilidade gerencial
de acompanhar e controlar os gastos de sua unidade e estes estdo subordinados ao
gestor geral da Entidade, no caso desta pesquisa, a Subdiretoria Académica.

A natureza conceitual da GMD implica em uma visdo horizontal e uma viséo
vertical, caracterizando a analise matricial. O gestor de coluna é o responsavel pelo
orcamento de seu departamento e responde por todas as contas contabeis de receitas
e despesas de sua area. Ja o gestor de linha, é o responsavel por determinada conta
contabil e responde por essa conta perante a empresa (PADOVEZE e TARANTO,
2009).

As contas com maior gasto devem ter um tratamento especial de analise, no
entanto todas as contas devem ser detalhadas. A planilha apresentada na Figura 27
propde um modelo de alocagédo dos valores de cada Pacote para as Entidades. Na
primeira coluna sdo apresentados os pacotes. Cada pacote agrupa as contas de
mesma natureza que sao discriminadas na coluna “Contas”, a terceira coluna destaca
as “Entidades” e na quarta coluna, o percentual que foi alocado a cada entidade do

valor total do pacote referenciado.
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Figura 27 - Modelo de Alocacao dos Pacotes as Entidades
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Para cada Pacote deve ser definida suas contas e o percentual de alocacao

referente a cada Entidade.

4.6.2 Etapa 2 — Elaborar

A fase de elaboracéo, contempla a construcdo propriamente dita do modelo
orcamentario e para tanto os dados contabeis devem ser coletados e analisados com
mais profundidade, visto que cada conta deve ser desmembrada até o nivel de
aplicacao na unidade de consumo.

Separar as contas contabeis em grupos que tenha as mesmas caracteristicas
e de natureza semelhante, pois sdo estas que comporao os Pacotes e fardo parte da
Matriz dos Centros de Resultado. Ap6s uma andlise criteriosa dos componentes
orcamentarios da IES (Quadro 6), os dados devem ser consolidados a fim de
possibilitar a definicdo dos Pacotes e constru¢do da Matriz dos Centros de Resultado.

Um aspecto relevante na construcdo da matriz, € a definicdo das metas para
cada Pacote e Entidade e estas devem ser negociadas entre 0os gestores de pacotes
e gestores de entidade, ja que os respectivos gestores terdo o encargo de controlar o
orcamento da unidade sob sua gestdo. Para posterior acompanhamento e controle &
salutar e uma boa pratica de gerenciamento que o Comité Orcamentario defina os
indicadores de desempenho para as contas dos Pacotes. Esses indicadores seréo

ferramentas Uteis para a definicdo das metas globais e treinamento dos gestores.
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Ainda, nessa etapa, deve ser realizado o treinamento da metodologia e a
conscientizacio para o atingimento das metas. E imprescindivel capacitar os donos
dos Pacotes e Entidades, uma vez que sédo as pessoas que desempenham o papel
fundamental para o sucesso do resultado esperado da organizacdo. O treinamento
consiste ndo somente na preparacao dos gestores, mas também na disseminacao da
ferramenta para todo o corpo de colaboradores da IES, principalmente para aqueles
que tém uma ligacao direta com 0s gastos.

Concluida a etapa de elaboracédo e validagdo por parte da diretoria executiva,
inicia-se a execuc¢do do orcamento matricial, que consiste na aplicacdo efetiva dos

recursos.

4.6.3 Etapa 3 — Efetivar

Essa etapa corresponde a implementacdo propriamente dita do orcamento
matricial, para tanto Padoveze e Taranto (2009) atestam que esse modelo se baseia
em cinco fundamentos:

a) controle cruzado das despesas e das receitas, onde todos os gastos sao
acompanhados por duas pessoas, ou seja, um gestor de linha que o é responsavel
pelo total dos gastos da sua linha e o gestor da coluna que responde por todos 0s
gatos do seu setor;

b) dupla responsabilidade na prestacdo de contas proporcionando maior
controle dos gastos;

c) possibilidade de conflitos devido a existéncia de dois responsaveis pela
prestacao de contas, dai a necessidade de negociacao entre ambos;

d) aplicabilidade personalizada devido a natureza e ao valor, alguns gastos ja
sdo controlados por setores especificos por isso ndo € necessario que esses gastos
sejam inclusos no orgcamento matricial; e

e) cultura orcamentaria aberta as mudancas, visto que a implantacdo do GMD
deva haver uma preparacdo adequada dos funcionarios e chefias para que haja
sucesso no orgamento e que ele permaneca ao longo do tempo.

No processo de implantagdo do orgcamento matricial, as dificuldades sé&o
naturais, como em qualquer introducéao de nova metodologia. Nesse contexto, Dalpaz

e Trentin (2014) destacam que o quadro de pessoal é o elemento-chave para que a
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implantacdo de um gerenciamento matricial alcance os objetivos propostos, posto que
0 sucesso do sistema é dependente daqueles que o alimentam e o fazem funcionar.
As acoes efetivas de execucdo orgcamentaria sdo realizadas com o auxilio de
um sistema computacional integrado responsavel pela contabilizacdo de todas as
transacbes que ocorrem na IES, faciltando o processo de execucao,

acompanhamento e revisdo do orcamento.

4.6.4 Etapa 4 — Acompanhar

Concomitantemente a execucdo do orcamento, ele deve ser regularmente
analisado para averiguar se o realizado estd em conformidade com o planejado, para
tal, devem ser definidas ferramentas de comparacgao de resultados, para que as agoes
corretivas sejam tomadas e possibilite a melhoria continua do processo e dos
resultados por meio da avaliagcdo de desempenho.

Acompanhar o processo orgamentario € um relevante procedimento de controle
para em casos de possiveis distorcbes orcamentérias os ajustes devam ser corrigidos
prontamente, para tanto € essencial o emprego de ferramentas gerenciais de
acompanhamento e controle orcamentario.

As empresas que adotam o conceito de gerenciamento matricial devem
incorporar a cultura do controle no processo orgcamentario e quando surgir casos de
variacdes orcamentdrias, Padoveze (2010) defende que os desvios sejam justificados
de forma dupla, isto €, tanto pelos gestores de entidade, quanto pelos gestores de
pacote. Nesse caso cada gestor de um centro de custo ou receita justifica a sua parte,
e o0 gestor responsavel pelo total dos gastos ou receitas, concordando ou ndo com as
justificativas individuais, faz sua analise e justificativa do conjunto do item
orcamentado.

Fortalecendo o entendimento de justificativa dupla, para casos de diferenca
entre o orcado e o realizado, Palombo, Malagutti e Silva (2017) consideram que o
processo de acompanhamento consiste em monitorar 0 orcamento matricial, com o
objetivo de identificar as variagbes entre o planejamento aprovado e a realidade da
empresa e nos casos possiveis de distor¢fes orcamentarias devem ser justificados
pelos gestores de entidade e posteriormente aprovadas pelos gestores de pacote.

O acompanhamento e controle do orcamento é realizado pelo processo de

comparacao entre o que foi inicialmente planejado e o que realmente ocorreu em um
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determinado momento, e € materializado por meio de relato documental das
variacfes, causas, efeitos e oportunidades de melhorias.

Um dos fundamentos da metodologia GMD consiste no acompanhamento
duplo, para tanto a Figura 28 destaca um modelo de planilha para o acompanhamento

dos pacotes e a Figura 29 um modelo de planilha para o acompanhamento das

entidades.
Figura 28 - Matriz de Acompanhamento de Pacotes
Periodo:
PACOTE | CONTA META REALIZADO DESVIO STATUS

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Trata-se de uma planilha de acompanhamento dos pacotes (Figura 28) e de
acompanhamento das entidades (Figura 29) onde sao inseridas as metas de cada
pacote/entidade, os gastos no periodo que foram efetivamente realizados e seu desvio
em termos percentuais. Na coluna “Status” é importante destacar, visualmente, a
representacdo do desvio, que a critério do comité orcamentario pode ser definido por
cores (vermelho, amarelo e verde); setas ou icones que possam melhor ilustrar a
situacdo orcamentéria daquele pacote/entidade. E uma boa préatica que a atualizac&o
dessa matriz seja mensal, posto que distor¢cées acima do planejado possa provocar
acOes corretivas, bem como acles preventivas para oS meses subsequentes

impedindo, assim, o acumulo de desvio da meta.
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Figura 29 - Matriz de Acompanhamento de Entidades

Periodo:

ENTIDADES META REALIZADO DESVIO STATUS

Adminstracéo

Ciéncias Contabeis

Direito

Engenharia Civil

Engenharia Florestal

Pos-graduacao

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O ponto chave para 0 acompanhamento do processo orcamentario é identificar
se as metas foram alcancadas, e se ndo foram deve-se fazer um diagndstico desses
desvios. Quando foge do padrao planejado é necesséario explorar suas causas e
propor novas agdes para auxiliar na retomada do plano tragado.

4.6.5 Etapa5 - Corrigir

Essa etapa garante o efetivo arremate da implantagdo da metodologia GMD,
no entanto € imperativo que seja bem conduzida, pois todo processo deve ser
melhorado continuamente e serd nessa fase que as acdes corretivas serao
empreendidas.

No processo orcamentdrio com abordagem bottom-up, onde o
acompanhamento se da de baixo para cima, apos o preenchimento da Matriz de
Acompanhamento, tanto por parte do gestor de pacote quanto pelo gestor de
entidade, e identificado significantes desvios da meta estabelecida, seus respectivos
responsaveis devem justificar e analisar a causa raiz do desvio, para, em reunides de
lideranca tragar planos de acao no sentido de conter uma tendéncia de afastamento
da meta e propor agdes corretivas.

A Figura 30 detalha a dindmica de como se da o fluxo do processo orgcamentario
com abordagem bottom-up. Registrados os desvios na Matriz de Acompanhamento,

0s gestores devem justificar, analisar as causas e propor solu¢cbes para estancar as
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inconformidades. Posteriormente o plano de acdo deve ser validado pela diretoria

executiva.

Figura 30 — Processo Orgamentario com abordagem bottom-up

PROCESSO ORCAMENTARIO COM

ABORDAGEM BOTTOM-UP

(=]
e
5 -

Diretoria Validar as
g Mantenedoi \Executiva propostas
_: o
- -
©
g. Analisar as
5 causas.
o X
< Propor
0 ~
o solucdes
o
¢ -
=
TH | Registra os

desvios

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O foco dessa fase, além de desenvolver o senso de pertencimento e
colaboracédo entre todos da companhia, propicia o fortalecimento e a capacidade da
organizacgao de melhorar seus processos continuamente por meio de acdes corretivas
e disseminagéo das boas praticas.

Vale salientar que ndo somente nessa fase, mas em todas as etapas os planos
de acdo devem ser fartamente documentados para fins de registro histérico e para
gue todos os envolvidos possam ter o mesmo entendimento do que esta sendo

executado e, ainda, para os assentamentos das licbes aprendidas.
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5 CONCLUSOES

O objetivo geral desta pesquisa foi propor um modelo de gestdo e execucao
orcamentéria para uma Instituicdo Privada de Ensino Superior a fim de aprimorar e
nivelar sua gestao orcamentaria com o seu Plano de Desenvolvimento Institucional.

Apés mapear e analisar seu processo de planejamento estratégico, foi possivel
identificar os principais aspectos da elaboragcdo orgamentaria e confrontar com os
componentes orgamentarios inventariados da instituicdo, de modo que permitam uma
analise mais fiel dos vinculos entre os diferentes tipos de resultados, beneficios e
Obices.

Quanto ao primeiro objetivo, inventariar os componentes orcamentarios da
Instituicdo, conclui-se que que a IES pesquisada n&o dispde de um processo
orcamentario efetivamente implantado, visto que esta passando por um processo de
reestruturacdo na area administrativa, no entanto o centro de custo encontra-se
atualizado, principalmente a parametrizacdo de sistema, definicdo de centros de custo
e critérios de rateio das despesas.

Relativo ao controle e acompanhamento dos componentes or¢camentarios, a
instituicdo faz o uso de planilhas eletrénicas para realizar esse procedimento, embora
exista um sistema computacional na IES e 0s principais componentes orcamentarios
controlados, sdo as contas da Demonstracdo do Resultado do Exercicio, que sdo
confrontados com o que foi praticado no ano anterior.

No gque concerne ao segundo objetivo, mapear o processo de gestdo e
execucao orcamentaria, conclui-se que os principais processos da IES, aqueles que
representam as fontes imprescindiveis de entrada e saida de recursos financeiros,
devem estar em sintonia com o propésito do planejamento orgcamentario acrescente-
se que os indicadores da investigacdo assinalam que os gestores diretos dos
processos de matricula, aquisicdo de bens e servicos e de pagamento de pessoal,
podem contribuir efetivamente com a proposta elaborada nessa pesquisa, visto que o
Gerenciamento Matricial de Despesas requer expertises de cada departamento.

Além de ser uma ferramenta de gestdo agil e moderna, o GMD tende a ser
mais eficiente que em processos tradicionais devido a combinagéo cruzada de visfes
entre o gestor da entidade, que observa os detalhes e particularidades de sua
operacédo, e o dono do pacote, que tem uma visdo geral, permitindo comparacdes

entre os diversos departamentos e oportunizar melhorias na organizacdo como um
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todo (JERONIMO, 2017b).

Um outro aspecto que merece destaque diz respeito a técnica empregada para
mapear o processo de gestédo da IES, que foi a notacdo Business Process Modeling
and Notation (BPMN), que é uma metodologia desenvolvida com o objetivo especifico
de criar um padrdo, uma linguagem comum para modelagem de processos de
negocios, que em vista disso possibilitou identificar gargalos e identificando
oportunidades de aprimoramento, ensejando no modelo proposto.

Com relacao ao terceiro objetivo, sistematizar o processo de gestao e o controle
da execucdo orcamentaria, observando as diretrizes estratégicas do Plano de
Desenvolvimento Institucional, conclui-se que na IES pesquisada 0 processo
orcamentario ainda € operacionalizado numa vertente mais tradicionalista,
centralizada, numa visdo top-down, além disso, os resultados da pesquisa indicam
gue o retardo na implementacdo do processo orcamentario, impacta na tomada de
decisdo quando relacionados a esse tema. Constatando-se, ainda, que a participacéo
dos gestores departamentais na construgdo desse processo nao é efetiva.

Existem diferentes maneiras de gerenciar uma organizagdo e ndo existe uma
solucdo Unica para todas, contudo, deve-se levar em consideracdo, dentre outros
aspectos, as caracteristicas e particularidades de cada entidade. No caso do presente
estudo a sugestdo nem € de cima para baixo (Top-down), nem de baixo para cima
(Bottom-Up), no entanto, um combinagdo dos dois pode resultar em um excelente
trabalho de equipe e promover excelentes resultados, na medida em que uma
abordagem de gerenciamento de baixo para cima, a equipe do projeto fornece
significativa contribuicdo para a funcionalidade, cronograma e orcamento e, por outro
lado, o executivo esta la para comunicar e ajudar a resolver problemas quando
necessario, mas deixa a equipe descobrir como resolver qualquer problema
(MARTINICH, 2016).

As oportunidades de melhoria sdo constantes nas organizagdes, cabendo a cada
uma delas aproveitar da melhor maneira o surgimento de novas ideias. Para alcancar
a maxima eficiencia nas suas atividades, as empresas tém inumeras formas de
melhorar os seus processos, todavia, a alta administracdo devera dar o primeiro
passo, buscando formas de oportunizar o aperfeicoamento.

Portanto, o estudo fornece instrumentos de gestao favoraveis ao planejamento,
acompanhamento e controle orgcamentario, levando em conta a relevancia desse

processo dentro da organizacdo para a tomada de decisdo e agilidade de suas
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atividades.

Assim sendo, comprova-se que 0s objetivos apresentados neste estudo foram
atendidos, sugerindo um modelo de gestdo e execucdo or¢camentaria para uma
Instituicdo Privada de Ensino Superior (IPES), além de atestar que é possivel e viavel
otimizar e alinhar estrategicamente a Gestao Or¢camentaria de uma IPES com o seu
Plano de Desenvolvimento Institucional, a fim de manter a sustentabilidade financeira
da organizagéo.

Para estudos futuros, sugere-se investigagdes mais aprofundadas relacionadas
as praticas de alocacdo orcamentarias adotadas por essas IES. Uma alternativa seria
a analise do processo orcamentario de instituicbes de ensino superior, sob o prisma
do efetivo emprego desse instrumento de controle gerencial e os resultados gerados
com a aplicacdo dessa metodologia.
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6 CONTRIBUICOES

Este capitulo discute as principais contribuicbes promovidas pela pesquisa,
quanto aos impactos académicos, econdmicos e sociais, destacando, ainda, os 6bices

encontrados e as contribuicdes levantadas em relacdo ao estado da arte.

6.1 Académicas

Academicamente o estudo pode contribuir sobremaneira para a area de gestao
orcamentdria, gestdo de custos e gestdo estratégica a partir do momento que, de
forma ampla, favorece para melhor entender como agem as instituicbes privadas de
ensino superior no sentido de manterem-se financeiramente sustentaveis perante o
concorrido mercado em que atuam. Contudo, o presente estudo pode cooperar nao
somente para o meio académico, a medida que se produz um mapeamento dos
contelidos e vertentes de pesquisas na area de orcamento empresarial, mas também,
traz a aplicacdo pratica da matéria para 0 meio organizacional e disseminacao do
conhecimento.

Ao longo da realizagdo desta pesquisa, constatou-se a caréncia de estudos
sobre matriz orcamentéria de Instituicbes Privadas de Ensino Superior, isto ocorre
porque as noticias divulgadas ao publico pelas empresas privadas, em geral, sdo as
previstas em legislacdo. As de natureza gerencial sdo informacfes de cunho
estratégicos para o0 crescimento da empesa, portanto, ndo sao difundidas e

consequentemente um alto grau de dificuldade em obter dados para a pesquisa.

6.2 Econbmicas

A repercussao econdmica suscitada pelo modelo proposto no desenvolvimento
da pesquisa é de que as Instituicdes Privada de Ensino Superior possam otimizar seus
processos por meio do alinhamento estratégico entre a gestdo orcamentéria e o Plano
de Desenvolvimento Institucional oportunizando a sustentabilidade financeira das IES.

Em termos de contribuicdo gerencial, o estudo mostrou resultados e
possibilidades de que podera beneficiar outras instituicdes no segmento educacional,
proporcionando um modelo de planejamento orgcamentario, por meio de tecnologias

aplicadas para a gestdo orcamentaria que possibilitardo a integracdo entre o
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planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria das organizacoes.

6.3 Sociais

Uma instituicdo de ensino superior provoca grandes transformacfes na
comunidade a qual estd inserida, consequentemente, 0s impactos sociais advindos
da presente pesquisa apontam para o desenvolvimento de um modelo de orgcamento
custeio que atenda as necessidades institucionais de organiza¢des de ensino privado,
acarretando oportunidades de aperfeicoamento dos mecanismos de planejamento e
execucao orcamentaria associados ao plano de desenvolvimento institucional, posto
que ha uma caréncia de estudos sobre matriz orcamentaria de Instituicbes Privadas
de Ensino Superior.

Um ponto de destaque refere-se a contribuicdo para o aspecto da
sustentabilidade financeira das IES, que em casos de inviabilidade econdmico-
financeira podem comprometer em termos de avaliagdo institucional no
credenciamento dessas instituicbes privadas de Educacdo Superior, afetando,

conseqguentemente a sociedade local.
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APENDICE

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Titulo de Pesquisa: SISTEMA ORCAMENTO CUSTEIO EM UMA INSTITUICAO
PRIVADA DE ENSINO SUPERIOR

1) Introducéo

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa “SISTEMA ORCAMENTO CUSTEIO EM UMA
INSTITUICAO PRIVADA DE ENSINO SUPERIOR’. Se decidir participar dela, é importante que leia
estas informacdes sobre o0 estudo e o0 seu papel nesta pesquisa. Vocé foi selecionado(a) em virtude de
possuir caracteristicas de interesse para a composi¢cdo da amostra da pesquisa. Sua participacdo ndo
€ obrigatéria. A qualquer momento vocé pode desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua
recusa nao trard nenhum prejuizo em sua relagdo com o pesquisador ou com a organizacao. E preciso
entender a natureza e 0s riscos da sua participacdo e dar o seu consentimento livre e esclarecido por
escrito.

2) Objetivo
O objetivo desta pesquisa consiste em propor um modelo de gestdo e execugdo orgamentaria para
Instituicbes Privadas de Ensino Superior.

3) Procedimentos do Estudo

Se concordar em patrticipar deste estudo, vocé seré solicitado (a) a responder questdes e perguntas
colocadas pelos pesquisadores. A entrevista sera gravada e posteriormente, transcrita. Posteriormente,
as informacdes serdo analisadas pelo pesquisador. A identificacdo dos respondentes e da organizagéo
sera sempre preservada.

4) Riscos e desconfortos

Vocé podera ter receio de alguma informacdo fornecida ao pesquisador seja negativamente
interpretada, e que por isso sua posicao seja ameagada. De forma alguma o pesquisador possibilitara
a identificacdo dos respondentes/organiza¢éo, nem repassaréa informacgdes obtidas durante a entrevista
de forma aleatdria. Nosso objetivo néo € julgar vocé ou suas opinides, nem tdo pouco a organizacao,
mas tdo somente analisar técnica e academicamente a questdo descrita no objetivo desta pesquisa.
Dificuldades s&o inerentes a esse processo e serdo tratadas como tal, sempre com o objetivo de
contribuir positivamente para seu aprimoramento.

5) Beneficios

Sua participacdo na pesquisa é fundamental, dadas as suas caracteristicas e conhecimento sobre o
assunto. Ao responder as questdes colocadas por esta pesquisa, vocé podera aproveitar para refletir
sobre esse processo, seu amadurecimento, as dificuldades ja enfrentadas e superadas e aquelas que
ainda constituem um desafio. Adicionalmente, vocé estara contribuindo para que a universidade avance
a pesquisa nessa area, ainda tao incipiente na Regiao Norte do Brasil e, principalmente, no PIM.

6) Custos/Reembolso
Vocé nao terd nenhum gasto com a sua participacdo no estudo, sendo sua contribuicdo fundamental
ao andamento deste estudo.

7) Caréter Confidencial dos Registros

Vocé ndo serd identificado (a) nem tdo pouco a organiza¢do quando o material de seu registro for
utilizado, seja para propdsitos de publicacdo cientifica ou educativa. Ao assinar este consentimento
informado, vocé autoriza a utilizacdo das respostas do questionario e/ou entrevista para a construcao
de uma analise global sobre os Relacionamentos com Fornecedores Locais, sobre a qual vocé foi
entrevistado (a). Apds a transcricdo das entrevistas, essas serdo mantidas sob a guarda do



104

pesquisador, e que ndo permitira, em hipétese alguma a identificacéo dos entrevistados. Em caso de
transcricdo de partes da fala do (a) entrevistado (a), estes serdo referidos por E1, E2.. ou codificacdo
semelhante, para impedir sua identificagao.

8) Participacéo

A coleta de dados dessa pesquisa sera sempre realizada pelo pesquisador responsavel, que solicitara
aos entrevistados um horario para realizagao da entrevista. Sua participagdo nesta pesquisa consistira
em responder as questbes que lhe forem dirigidas, sendo-lhe totalmente facultado se recusar a
responder aquelas que nédo desejar ou sobre as quais nao dispuser de informacdes.

E importante que vocé esteja consciente de que a participacdo neste estudo de pesquisa é
completamente voluntaria e de que vocé pode recusar-se a participar ou sair do estudo a qualquer
momento sem quaisquer penalidades. Em caso de vocé decidir retirar-se do estudo, devera notificar
ao pesquisador que o esteja atendendo. A recusa em participar ou a saida do estudo nao influenciara
suas relagBes particulares com nossa instituicao.

9) Para obter informacdes adicionais
Vocé receberd uma cépia deste termo onde consta o telefone e o endereco do pesquisador principal?,
podendo tirar suas davidas sobre o projeto e sua participagdo, agora ou a qualquer momento.

10) Declaracédo de consentimento

Li as informacdes contidas neste documento antes de assinar este termo de consentimento. Declaro
gue tive tempo suficiente para ler e entender as informagdes acima. Declaro também que toda
linguagem técnica utilizada na descricdo deste estudo de pesquisa foi satisfatoriamente explicada e
que recebi respostas para todas as minhas davidas. Confirmo também que recebi uma copia deste
formulario de consentimento. Compreendo que sou livre para me retirar do estudo em qualquer
momento, sem perda de beneficios ou qualquer outra penalidade. Dou meu consentimento de livre e
espontanea vontade e sem reservas para participar como entrevistado deste estudo.

Nome do (a) participante (em letra de forma)

Assinatura do participante Data

Atesto que expliquei cuidadosamente a natureza e o0 objeto deste estudo, os possiveis riscos e
beneficios da participagdo no mesmo, junto ao participante. Acredito que o participante recebeu todas
as informacgdes necessarias, que foram fornecidas em linguagem adequada e compreensivel e que ele
(a) compreendeu essa explicacéo.

Assinatura do (a) pesquisador (a) Data

1 Professor Orientador da Pesquisa: Prof. Dr. Armando Araujo de Souza Junior do Departamento de Administracdo da Faculdade de Estudos
Sociais da Universidade Federal do Amazonas — UFAM. Universidade Federal do Amazonas — UFAM - Avenida General Rodrigo Octavio, No
3000 - Faculdade de Estudos Sociais — FES, 12 piso, sala 25. Telefone (92) 99166-3238. Email: armando-jr07 @bol.com.br
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