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Resumo:

O objetivo do artigo é investigar a utilizacdo de praticas de gestao pelas Instituigdes de Ensino Superior (IES)
estabelecidas no estado de Santa Catarina. A pesquisa foi conduzida por meio de levantamento (survey),
caracterizando-se como descritiva quanto aos objetivos e envolvendo aspectos qualitativos e quantitativos na
abordagem do problema. A amostra € composta pelas 36 1ES que responderam ao questionario eletrénico,
um retorno de 53,7%. Na andlise dos dados utilizou-se a estatistica descritiva e o coeficiente de correlagao.
As praticas de gestédo pesquisadas compreendem as fases do processo de gestao (plangamento estratégico,
planegjamento operacional e avaliagdo do desempenho). As IES foram agrupadas em privadas particulares
(PP) e privadas comunitarias (Com), confessionais (Con), filantrdpicas (F) e publicas municipais (PM). As
principais conclusdes retratam que: (a) nas instituicdes PP, ha maior participacdo dos coordenadores de
curso (gestores de nivel intermediario) nos processos de planejamento estratégico e or¢camento operacional,
do que nas Com/Con/F/PM; (b) analises de correlacdo no grupo das instituicbes PP indicaram que a
cobranca das metas orcamentarias foi a variavel mais correlacionada com o desempenho econdmico, seguida
pela utilizacéo dos planejamentos estratégico e operacional.

Palavras-chave: Préticas de Controladoria. Processo de Gestdo. Institui¢cdes de Ensino Superior.

Areateméatica: Controladoria
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Praticas de Gestdo Adotadas em Instituicdes de Ensi Superior
Estabelecidas no Estado de Santa Catarina

Resumo

O objetivo do artigo € investigar a utilizacdo détjgas de gestéo pelas Instituicbes de Ensino
Superior (IES) estabelecidas no estado de San&ai@GatA pesquisa foi conduzida por meio
de levantamento sfrvey), caracterizando-se como descritiva quanto aowtiobg e
envolvendo aspectos qualitativos e quantitativosalbardagem do problema. A amostra €
composta pelas 36 IES gue responderam ao questi@h@ironico, um retorno de 53,7%. Na
analise dos dados utilizou-se a estatistica desceto coeficiente de correlacdo. As praticas
de gestdo pesquisadas compreendem as fases dossorode gestdo (planejamento
estratégico, planejamento operacional e avaliagddedempenho). As IES foram agrupadas
em privadas particulares (PP) e privadas comuagariCom), confessionais (Con),
filantropicas (F) e publicas municipais (PM). Asnpipais conclusdes retratam que: (a) nas
instituicbes PP, h& maior participacdo dos coomdi@m®s de curso (gestores de nivel
intermediario) nos processos de planejamento égtcate orcamento operacional, do que nas
Com/Con/F/PM; (b) analises de correlagdo no grua® idstituicbes PP indicaram que a
cobranca das metas orcamentéarias foi a variavet w@irelacionada com o desempenho
econdmico, seguida pela utilizacdo dos planejansezgtratégico e operacional.

Palavras-chavePraticas de Controladoria. Processo de Gestdoitulg8es de Ensino
Superior.

Area TematicaControladoria.

1 Introducéo
1.1 Contextualizacéo

Desde o advento da Lei de Diretrizes e Bases dad€do Nacional (LDB) - Lei
9.394/1996, o ensino superior no Brasil vem atsaedo periodos de grandes
transformacdes, decorrentes de fatores tais coa)oexpansdo do numero de instituicbes
privadas; (b) multiplicacdo de novos cursos de wmado; (c) crescimento da educacdo a
distancia; (d) criacdo de novas universidades &sler suas extensdes. Além disso, tem-se o
ingresso, em 2007, de instituicbes de ensino pawaarticulares na Bolsa de Valores de Sao
Paulo, ratificando a visdo do ensino também commegdcio.

Em Santa Catarina, estado de abrangéncia destaiggsg numero de instituices
cresceu de 22 (11 privadas e 11 publicas), em 193 105, em 2006, um aumento de
377%. No final de 2006, o numero de IES privaddsuspara 97, enquanto as publicas
reduziram-se a 8 (INEP, 2007b).

De fato, o crescimento do nimero de Instituico@saBas de Ensino Superior (IPES)
modificou o0 mercado de ensino no estado de SarniiQa trazendo em seu bojo varios
desafios para o setor, tais como: evasao, inadiojlé ociosidade de vagas. Para Flores
(2005), o mercado passou a exigir um modelo deédgestais amplo, envolvendo o
planejamento estratégico, o conhecimento e o denttos custos, o equilibrio na relacao
alunos versus professores versus funciondrios técnico-administrativos, a gestdo
administrativo-financeira e a gestdo académica.oTigdo com o0 apoio de tecnologia
integrada de informacéao.
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Nesse contexto, aliado a gestdo académica, tambeenhdiver um modelo de gestéo
profissionalizado, amparado por processo de gest&ado ao planejamento e ao controle do
resultado econdémico. Muraro (2007), nesse senadgumenta que € necessario as IPES
adotarem um modelo de gestdo adaptado as suadadesi estruturais, envolvendo um
processo suportado pelo planejamento estratégioggmento operacional, execucdo e
controle de planos que permitam uma gestao eficazetursos.

Muraro (2007) acrescenta que a atividade de centol resultado passa a ser a
sustentacdo especifica de que os gestores negegsita a eficaz condugcdo econémica na
gestdo das IES. Reforcando essa percepcéo, e o aom o entendimento de Souza e Ott
(2003), tal atividade contribui para a sustent&eetinuidade da instituicao.

1.2 Problema, objetivos e justificativa da pesquas

Diante das complexidades e desafios para a codéideidas IES, o presente estudo
busca responder a seguinte questdo de pesquisha@tibzacado de praticas de gestdo em
IES estabelecidas no estado de Santa Catarinapr&@iras de gestdo assume-se as fases
principais estabelecidas no processo de gestdosefa o0 planejamento estratégico, o
planejamento operacional e o controle, este ulemmlvendo a avaliagdo de desempenho.

O objetivo central da pesquisa €, portanto, ingasta utilizacdo de praticas de gestao
em instituicoes de ensino superior estabelecidagstado de Santa Catarina. Com essa
perspectiva, o estudo envolve os seguintes obget@gpecificos: (1) caracterizar as categorias
administrativas das IES; (2) identificar o nivelatacorréncia e pre¢cos no ambiente das IES;
(3) descrever a participacdo dos gestores no poaksgestao; (4) comparar a utilizacdo das
praticas de gestdo entre as formas de categorianiathativa das IES; (5) verificar a
correlacéo entre a utilizacdo das praticas de gestd o desempenho econémico das IES.

A justificativa para estudos abordando as IPES mm@oamparo em pesquisas
precedentes. Em estudo realizado por Schwartzm&thevartzman (2002, p. 26), que
objetivou caracterizar o ensino superior privadzsleiro, os autores enfatizam a necessidade
de pesquisas de campo para melhor entender as NW&ffestam que “pouco se sabe, na
realidade, sobre as caracteristicas econfmicaspeesarmiais destas instituicbes; pouco se
sabe sobre as perspectivas de seus dirigentes visdas que tém a respeito de seu futuro”.

Estudos empiricos no estado catarinense, como Blds (2005) e Menegat (2006),
justificam que novas e ampliadas pesquisas sejalizadas para avancar no conhecimento
do processo de gestdo das IES. Esses autores tanteseus estudos em universidades
privadas comunitarias, ndo abrangendo, portantt?EBS. Assim, ndo discutiram as praticas
de gestdo como aqui se propde. Portanto, tem-sacudscimo de escopo, pois amplia-se a
analise da gestéo do ensino para outras modalided&sS: as privadas particulares.

Ainda dentro da delimitacdo da pesquisa, o estlange, além das IES privadas,
também as publicas municipais. Nessas, as mendedidios cursos também sédo, da mesma
forma que nas privadas, a principal fonte de racélf, portanto, uma caracteristica comum
de disputa de mercado entre elas. Excluem-se dests€o as IES publicas federais e
estaduais, pois, dados os aspectos da gratuidsiée,fera do escopo da disputa de mercado.

2 Referencial tedrico
2.1 Categorias administrativadas instituicdes de ensino

A classificacdo das instituicbes de ensino € datialpei 9.394/1996, e compreende as
instituicbes publicas e as privadas. As publicasdsidem-se nas seguintes categorias
administrativas: (1) federais; (2) estaduais; (3)nmipais (INEP, 2007a). Algumas das IES
publicas municipais, estabelecidas em Santa Cafgpnaticam a cobranca de mensalidades
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ou anuidades. Sdo exemplos a FURB, a UNESC e alllNISlas integram a administracao
publica mas gozam de autonomia na gestao finanegetrimonial (FURB, 2008).

As IES privadas, mantidas e administradas por pssBsicas ou juridicas de direito
privado, subdividem-se em: (1) particulares em identestrito; (2) comunitérias; (3)
confessionais; (4) filantrépicas (Lei 9.394/1996)s aspectos principais das categorias e
caracteristicas das IES estdo apresentadas nodQuadr

Categorias Caracteristicas
Particulares | A vocacdo social é exclusivamente empresarial e fiom lucrativos (MEC, 2007). A
em sentido | existéncia de mercado antecede a sua cria¢do;ategodas publicas e nas comunitarias,
estrito confessionais e filantropicas, a criagdo visa aencecessidade social (PEREIRA, 2003).
Instituicdes sem fins lucrativos (MEC, 2007). Temda apresentar processos decisorios
mais morosos do que 0 sdo em uma instituicdo pti(BERSCH, 2003).
InstituicBes sem fins lucrativos (MEC, 2007). Adiipgia organizacional envolve: (a) foco
social, filantrépico - na gestéo financeira sigrfrenunciar receitas e gerar outras despesas,
além das do ensino; (b) tendem a ser mais lent@sauesso decisorio; () os gestores $ao,
via de regra, educadores e tedlogos, nem sempriaiattadores (TAVARES, 2005).
Aquelas cuja mantenedora obteve junto ao ConselhcioNal de Assisténcia Social |0
Certificado de Entidade Beneficente de Assistér8izcial (CEAS). Instituicdes de
educacédo que colocam seus servicos a disposigdopddacdo, em carater complementar as
atividades do Estado, sem fins lucrativos (MEQ70
Quadro 1 - Caracterizagao das Categorias Admitisisadas IPES
A Lei 9.394/96 explicita a segregacdo da categadiministrativa “particulares em
sentido estrito” das trés categorias seguintes (odtarias, confessionais e filantropicas). As
comunitarias e confessionais sao instituicbes amsl, constituidas por pessoas da
comunidade; sendo as confessionais por entidadeocmmtacdo religiosa especifica. Elas

podem incorporar a categoria filantropica, desdeaptenham o CEAS (MDS, 2008).

Comunitarias

Confessionais

Filantrépicas

2.2 Modelo e processo de gestao

Peleias (2002) destaca que o modelo de gestdon@dorpelas crencgas e valores dos
acionistas e/ou proprietarios e principais gestogeg orientam e influenciam as diversas
atividades empresariais, em especial o procesgesto. Também é por esse modelo que
sao estabelecidos os parametros e regras queanoréebusca de objetivos e resultados da

organizacdo. Benedicto (1997, p. 128) salienta g, definir um modelo de gestéao das IES,

[...] € necessario escolher a formalizagéo da aiéidmais ou menos centralizada; os instrumentos do

sistema de gestdo (planejamento estratégico, orgam@eracional, 0s meios de execucao e controle

das operac¢bes da organizacdo); e ainda deternsmaedidas de eficiéncia e eficacia, a existéncia ou
ndo das areas de responsabilidade, centros descustotros dos resultados e de investimentos.

Também deve ser considerada a questéo de autoeddaleesponsabilidade, dentro de um ambiente de

trabalho satisfatério para o corpo social da IES.

Para Guerreiro (1989), o processo de gestdo égewafio com base nas definicdes do
modelo de gestdo da organizacdo, e compreendesas te planejamento estratégico,
planejamento operacional, execucdo e controle. rQuoto formado pelo modelo de gestéo,
pelo processo de gestdo e pelo sistema de infoemaconstitui o sistema de gestéo.
Benedicto (1997, p. 85) afirma que a finalidadesdesistema em uma IES é “[...] fazer com
que todo o seu corpo social seja responsavel petostados da entidade ao desenvolver suas

atividades [...]". Cada uma das fases do procesgesdtdo esta caracterizada na sequéncia.

2.2.1 Planejamento estratégico

Conforme destaca Mintzberg (1994), a literaturaresqilanejamento estratégico se
desenvolveu a partir da grande popularidade atingelo livroCorporate Srategy, de Igor
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Ansoff, publicado em 1965. Tal obra foi um grand®akzador do impulso tomado pelos
temas associados ao planejamento ao longo da seqatdde da década de 1960.

Para Drucker (1998), planejamento estratégico €oegso continuo e sistematico,
com o maior conhecimento possivel do futuro contiti@cionado a tomada de decisfes. Ele
organiza sistematicamente as atividades necessaeascucao dessas decisdes e, atraves da
retroalimentacdo, mede o resultado dessas de@sd@dronta com as expectativas iniciais.

Ao enfatizar a relevancia da fase de planejamerstoatégico na gestdo das
organizacdes, Guerreiro (1996) destaca trés aspeetdrais dessa fase: (1) papel: assegurar
o cumprimento da missdo da empresa; (2) produtguoto de diretrizes estratégicas; (3)
processo: estabelecimento de cenarios, identificdedoportunidades e ameacas ambientais,
identificacdo dos pontos fortes e dos pontos fraadsterminacao das diretrizes estratégicas.

2.2.2 Planejamento operacional

Para fins deste estudo, as expressbes “planejanupdracional” e “orcamento
operacional” séo utilizadas com o0 mesmo significado

Conforme Hansen e Mowen (2001), o conceito de oegamse da sob dois vértices -
(1) planejamento; (2) base de controle. Isso, styws autores, permite adequada viséo e
entendimento pelos gestores sobre o seu papel guegs0 de gestdo. Hansen e Mowen
(2001, p. 246) argumentam que o0 orcamento “[.ufréprocesso de traduzir as metas e as
estratégias de uma organizacdo em termos oper&i@pauando utilizado para o controle
empresarial, traduz-se como o “[...] processo thbesecer padrdes, recelbezdback sobre o
desempenho real e tomar as acdes corretivas quandesempenho real desviar-se
significativamente do desempenho planejado”.

Para Anthony e Govindarajan (2002) o uso de umnoegdo tem quatro finalidades
principais: (1) dar forma pormenorizada ao planoaésgico; (2) auxiliar a coordenacéao das
vérias atividades da organizacgao; (3) definir apoasabilidades dos executivos, autorizar
limites de gastos e informa-los do desempenho g@sgera; (4) ter o reconhecimento de que
0 orcamento € o instrumento de avaliacdo do resindpenho dos gestores.

Minogue (2003, p. 46), Reitor d®ePaul University, afirma que o processo
orcamentario consome tempo e exige muita atenghtadhes, devendo ser aperfeicoado ao
longo do tempo. Contudo, “[...] por ser acessivetios sabem o que medimos e o que
almejamos conseguir. Sem mensuracdes padronizadaspode haver esforco comum”.
Minogue enfatiza que a utilizagéo do orcamento feraperfeicoar a gestao universitéria.

2.2.3 Execucao

A execucao € a terceira fase do processo de gestde,os planos sdo colocados em
pratica. Conforme Peleias (2002) € nela que aag@isontecem e que as agdes emergem por
meio do consumo de recursos e sua transformacéeesne servicos.

Guerreiro (1996) caracteriza quatro aspectos da@uege: (1) papel: cumprir os
objetivos estabelecidos no planejamento operacid@alurto prazo; (2) produto: transacdes
realizadas; (3) processo: escolha das melhoresaiteas e implementacdo das acgodes; (4)
pré-requisito: plano operacional aprovado e sistéenapoio a execucao das operacoes.

2.2.4 Controle

O controle, ultima fase do processo de gestdo,avisanter, tanto quanto possivel, as
atividades da organizacdo, de forma a produziressltados planejados. No entender de
Drucker (1998, p. 503), “o controle é normativo iz kkspeito aquilo que deve ser”. Esse
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carater normativo também é defendido por Anthon@owindarajan (2002). Para eles, o
controle gerencial € um processo que influencigessores para que sigam as estratégias.
Guerreiro (1989) esclarece que o controle ndo ternguando relatorios dados
orcados e reais sdo enviados as areas. Ao conte&dse é o ponto em que o controle tem
inicio. O término ocorre quando acdes gerenciaid@@adas para a correcao dos desvios.
De forma mais analitica, Guerreiro (1996) analisatgp caracteristicas da fase de
controle do processo de gestdo: (1) papel: assegue 0s resultados planejados sejam
efetivamente realizados; (2) produto: acgbes ceoasti (3) processo: identificagdo das
transacoes efetuadas, comparacéo dos resultadiagadea com os planejados, identificacao
das causas dos desvios e decisdo quanto as aséemnaimplementadas; (4) pré-requisito:
sistema de apuracéo de resultados realizados vémeoito e participacdo dos gestores.

3. Aspectos metodologicos
3.1 Classificagédo da pesquisa

A pesquisa foi conduzida em funcao dos objetivos,gfocedimentos e da abordagem
do problema, segundo critérios adotados por GiB91%® Beuren (2003). A respeito dos
objetivos, consiste em um estudo descritivo. Oseqmlimentos referem-se a uma pesquisa do
tipo levantamentos(irvey). Quanto ao problema, tem uma abordagem predoteimamte
quantitativa, complementada pela analise quald@aobre o significado dos dados.

3.2 Caracterizacdo da populacdo e amostra

A pesquisa foi realizada com a participacao deogestde IES privadas estabelecidas
em diferentes regifes do estado de Santa Cat@wdados das IES foram obtidos em agosto
de 2007, a partir do Cadastro das Instituicbesdie&cao Superior (INEP, 2007a).

Inicialmente, identificou-se a populacéo de 106.IH8 entanto, os seguintes ajustes
foram realizados: (1) exclusdo das IES publicasioqpais que ndo cobram pelos servigos
educacionais; (2) agrupamento das IPES que possaianesma entidade mantenedora,
passando a considera-las como uma unica entid®dex¢lusdo das IPES que nao ofereciam
curso superior; (4) exclusdo das IPES que, pottigwlda instituicdo, ndo respondem a
questionarios de pesquisa. Ap0Os esses ajustesieBego populacédo de 67 IES, para as quais
foram enviados os questionarios, com 36 (53,7%)ynmando respondidos. A Tabela 1 mostra
a populacao (ap0s os ajustes) e a amostra da paspar regido no estado catarinense.

Tabela 1 - Populagdo e Amostra por Regido no EsIatlrinense

Populacio Amostra por Categoria Administrativa
Regi&o Privadas Particulares Com/Com/F/PM Total
Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta| Relativa %| Absoluta] Relativa % | Absolutd  Relativa %  AbsolJt®elativa %
1. Grande 12 17,9 6 28,6 0 0.0 6 16,7
Floriandpolis
2. Norte 16 23,9 3 14,3 1 6,7 4 11,1
3. Oeste 11 16,4 4 19,0 4 26,7 8 22,2
4. Serrana 2 3,0 1 4,8 1 6,7 2 5,6
5. Sul 9 13,4 3 14,3 4 26,7 7 19,4
6. Vale do ltajai 17 25,4 4 19,0 5 33,2 9 25,0
Total 67 100,0 21 100,0 15 100,0 36 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
Embora ndo planejado, houve uniformidade entreroend populacional e amostral,
exceto com relacéo a regiao norte (participacagudéro das dezesseis IES identificadas).
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3.3 Coleta e tratamento dos dados

Para coleta de dados, adotou-se um questionatiéret®, constituido com questdes
dicotdbmicas e de mdultipla escolha. Também se feay, am varias questbes, da escala
intervalar de Likert de 5 pontos, sendo que o esamaior significa uma atitude de maior
concordancia. Na referida escala, o escore 3 édsyado alternativa neutra, de forma que o
respondente podera utiliza-la sem distorcer aifldde dos dados (MALHOTRA, 2006).

O questionario eletrénico foi implantado em umositia Internet e, na segunda
quinzena de outubro de 2007, iniciaram-se os aostaiefonicos com os gestores das IES.
Seguindo o processo de Hair Jurebal. (2005), foi enviada uma mensagem para o endereco
eletrénico do gestor, contendo a carta de apregggm@uma senha de acesso ao questionario.
Visou-se a assegurar que somente ele tivesse a€2gs0CeSSO encerrou-se em janeiro de
2008.

O questionario foi submetido a um pré-teste, radbiz com trés gestores
administrativos-financeiros de IPES que nao integaapopulacdo selecionada, além de dois
pesquisadores do tema do estudo. Nessa fase foaiadas a abrangéncia e a compreensao
das questdes, validando o instrumento. No trataonéas dados da amostra, utilizou-se a
estatistica descritiva para quantificacdo da freg@aée da participacao relativa expressa em
percentual, além do coeficiente de correlacdo desBe para as questdes de 5 pontos de
Likert. No calculo da correlacao foi utilizadosoftware SPSS, versédo 14.0. Os dados foram
também submetidos a uma analise de natureza giwalitanto as evidéncias encontradas.

4 Apresentacao e andlise dos dados

A apresentacao esta dividida em cinco grupos:dfjaterizacdo das IES pesquisadas;
(2) perfil dos respondentes; (3) ambiente das IE8ntp a concorréncia e precos; (4)
utilizacdo de praticas de gestdo nas fases dogsoce) desempenho econdmico das IES.

4.1 Caracterizacao das IES Pesquisadas

Para os fins deste estudo, as IES foram class#fscadch (1) universitarias e (2) néo-
universitarias. As universidades e centros unitéiss foram reunidos no primeiro grupo; as
faculdades integradas, faculdades, institutos gupsrou escolas superiores e 0s centros de
educacéo tecnoldgica, no segundo. Também h& aagépaem Privadas Particulares (PP) e
Comunitarias (Com), Confessionais (Con), Filanicapi(F) e Publicas Municipais (PM).

Tabela 2 - Categoria Administrativersus Organizagdo Académica

Privadas Particulares Com/Con/F/PM Total
Organizagdo Académica Frequéncia Frequéncid Freqiiéncia Frequéncid Freqliéncia Freqiiéncia

Absoluta | Relativa %| Absoluta | Relativa %| Absoluta | Relativa %
Universitarias 1 4.8 12 80,0 13 36,1
N&o-universitarias 20 95,2 3 20,0 23 63,9
Total 21 100,0 15 100,0 36 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da Tabela 2 evidenciam a maior partioipad@ grupo das néao-
universitérias, representando 63,9% da amostr&FAEm presenca quase que total no grupo
das nao-universitarias, com 95,2% (Tabela 2). Edsemacédo evidencia que, ap0s a abertura
de mercado (p6s LDB), o grupo das PP cresceu enenaide IES e que posicionaram-se
majoritariamente como nao-universitarias. Um eleémeqgue pode contribui para isso,
apresentado no Grafico 1, é as PP serem de crimg@recente (71,4% delas a partir de
2000), que as Com, Con, F e PM (60% delas atéabdamdécada de 1970).
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Assim, dadas as menores exigéncias pelo MEC, afriR&am-se como IES néo-
universitarias. Para Bahiense (2002), esse grupsotidou-se com base na estratégia de
lideranca em custos, situando-se em 40% menor gas aniversidades.
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Gréfico 1 - Ano de criacdo das IES por Categorianiistrativa (Fonte: Dados da pesquisa)

Com os dados apresentados no Grafico 1 observaesgugante a década de 1980 nao
houve expansdo do numero de IES, portanto, um duerde estabilizacdo. Uma possivel
explicacdo é dada pela pesquisa de Pereira (20@2)pa qual comenta que “a década de
1980 foi marcada pela crise econbmica da Décaddid@ercaracterizada pelo elevado
endividamento externo do pais e pelas incertezadas pelos altos indices de inflagdo, que
acabaram por refletir também no ensino superiotitr@motivo para tal estabilizacdo do
namero de IES pode ser o fato de que até entagiglagio era mais restritiva quanto a
criacdo de novas IES, tornando-se mais flexivelréirglo ano de 1996, com a nova LDB.

Os respondentes foram solicitados a informar solwso de indicadores de natureza
nao financeira. Esses dados estédo resumidos néaTabe

Tabela 3 - Dados Gerais das IES

Dados Gerais das IES pesquisadas PP C/C/IFIPM Total
Quantidade de Cursos de Graduacao 142 491 633
Quantidade de Cursos de Pds-Graduakaim ensu) 138 387 525
Quantidade de Cursos de Pds-GraduaS&aip sensu) 0 35 35
Quantidade de Professores 1.391 8.551 9.942
Quantidade de Funcionarios (inclusive professores) 2.005 11.293 13.298
Quantidade de Alunos (Graduacédo e Pés-Graduacap) 5028 159.452 187.961
Quantidade d€ampi 29 52 81

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da Tabela 3 evidenciam que as Com, Can,PM tém mais alunos,
professorescampi e também maior atuacdo em pos-graduat@cto sensu. J4 as PP séo
menores, nao universitarias, com estruturas maistas em numero d=mpi, focadas para o
ensino de graduacdo e pdés-gradudedo sensu, evidenciando menor énfase em pesquisa.
Considera-se que as variaveis até aqui apresenteldasificacdo administrativa, tempo de
existéncia e porte) interferem no modelo e no Eeeee gestdo adotado pelas IES.

4.2 Perfil dos respondentes

Apesar do questionario ter sido enderecado ao meapel pela gestdo administrativo-
financeira da IES, os dados da Tabela 4 mostranogiuies gestores também participaram da
pesquisa. Portanto, houve delegacéo da tarefaeeoghimento do questionario.
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Tabela 4 - Cargos Ocupados pelos Respondentesdaifte

PP Com/Con/F/PM Total
Cargos ocupados pelos — ———] ——— ———] ———— ———
respondentes Frequéncia Frequéncig Frequéncia Frequéncig Frequéncia Frequéncia
Absoluta | Relativa % Absoluta | Relativa %| Absoluta | Relativa %
Diretor Administrativo ou Pro6-
Reitor de Administrativo 2 9.5 8 53,4 10 27,8
Reitor ou Diretor geral 4 19,0 2 13,3 6 16,7
Diretor Financeiro 3 14,3 2 13,3 5 13,9
Coordenador A_dmlnls_tratlvo ou 3 14.3 > 133 5 13.9
Coordenador Financeiro
Superintendente 3 14,3 0 0,0 3 8,3
Outros 6 28,6 1 6,7 7 19,4
Total 21 100,0 15 100,0 36 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Entre os respondentes “Outros”, tém-se dois Diestole Ensino, dois Coordenadores
de Curso, um Assessor Financeiro, Qamtroller e um Presidente. Esses dados indicam que a
maioria dos respondentes atua em area que envelyardicas de gestdo pesquisadas.
Confirma-se, assim, sua validade como fornecedtmeslados da pesquisa.

4.3 Concorréncia e pregos no ambiente das IES

Na Tabela 5 estdo apresentadas as respostas posdestes acerca da variavel preco
como uma decorréncia do ambiente de concorrénsit&a

Tabela 5 - Concorréncia e Precos no Ambiente dagptiE Categoria Administrativa

Concorréncia e Precos Concordo Nao Conc. Discordo
Totalmente Concordo| Nem Disc.| Discordo| Totalmente| Média
1) A concorréncia no seu ambiente| é
acentuada
Privadas Particulargs 76,2% 19,0% 0,0% 4,8% 0,0% 4,67
Com/Con/F/IPM  60,0% 33,3% 6,7% 0,0% 0,0% 4,53
2) Em seu ambiente (Regido), existe disputa
com base de precos de mensalidades
Privadas Particulards 66,7% 23, 7% 4,8% 4,8% 0,0% 4,52
Com/Con/F/P 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% 4,67

Fonte: Dados da pesquisa

Na questdo 1, tanto os respondentes das PP con@odasCon, F e PM concordam
gue h& concorréncia acentuada no ambiente. Peseefjae, nas PP, hd um maior grau de
concordancia (76% contra 60%). De forma geral, @&s dcategorias apresentam médias
elevadas, 4,67 e 4,53 pontos, respectivamente,ymaramite de 5. Essa constatacao vem
ratificar as conclusdes enfatizadas no estudolda, Heuren e Silveira (2007).

Os dados da questdo 2 mostram que, em ambas apriede IES, had o
entendimento de que existe disputa baseada emspregaenciando que essa é uma
relevante varidvel de decisdo dos alunos. Sobm iS#va, Beuren e Silveira (2007)
constataram que, apesar da universidade oferemeexpmplo, melhor infra-estrutura, corpo
docente qualificado e estruturadas atividades dqui®a, o0 valor das mensalidades € muito
considerado no momento da escolha da instituic®o kugere que, em determinadas
situacdes e conforme o perfil do aluno, o precoaésdeterminante do que a qualidade do
ensino. Os citados autores diagnosticaram que &s#i® universitarias conseguem operar
com mensalidades entre 20% a 25% menores do gadi@apda pelas universidades.

A analise de correlacdo de Pearson, Tabela 6,ladkceom base nos dados da Tabela
5, indica uma pequena correlacao (0,224) entreccodicia e precos de mensalidades nas
PP. Nas Com, Con, F e PM, a correlacéo fraca @) ®guase imperceptivel.
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Tabela 6 - Andlise da Correlacdo de Pearson emnedfréncia e Disputa com Base de Pregos de
Mensalidades

Concorréncia nas
Com/Con/F/PM (Tabela 5)
-,076
787

Concorréncia nas
PP (Tabela 5)
,224
,328

3) Em seu ambiente (Regiéo), existePearson Correlatio
disputa com base em precos de Sig. (2-tailed)
mensalidades (Tabela 5)

Fonte: Dados da pesquisa

Embora o coeficiente de correlagao positivo segpupero, pode-se inferir que, nas PP,
a concorréncia esta mais correlacionada com atdigmmn base nos precos de mensalidades,
do que nas Com, Con, F e PM. Como se pode consdatarrelacdo nas Com, Con, F e PM
entre concorréncia e precos tem um grau de sigpdiw dep = 0,787. Portanto, nas Com,
Con, F e PM, existe uma independéncia entre adwasi. Ja a correlacdo nas PP apresenta
um grau de significacéo gre= 0,328, sinalizando maior dependéncia entre adwas.

h

4.4 A utilizacao de praticas de gestéo nas diferess fases do processo

Conforme delineado, investigou-se a utilizacdo skguintes préaticas de gestédo: (a)
planejamento estratégico; (b) orcamento operagigoatobranca quanto ao atingimento das
metas previstas no orcamento operacional. Os dial®abela 7 correspondem ao 1° topico.

Tabela 7 - Adoc¢éo do Processo de Planejamentaégitra

4) Na instituicdo se adofa - !DP — Cczm/.Clon/F/Pl\A . - .Total —
processo de  planejamenforequencia Frequencia Frequencig Frequencia Frequencia Freqiencia
estratégico formal? Absoluta | Relativa %| Absoluta | Relativa % Absoluta | Relativa %
Adotam 19 90,5 12 80,0 31 86,1
Né&o adotam 2 9,5 3 20,0 5 13,9
Total 21 100,0 15 100,0 36 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados indicam que, o planejamento estratégadotado formalmente com maior
prevaléncia nas PP (90,5%). Essa adocéo é senethatentificada pela pesquisa de Bain &
Company (2007), realizada com a participacdo d@ll&xecutivos de diversos setores
econdmicos da América Latina, Asia, Europa, Estaffidos e Canada. A referida pesquisa
revelou que o planejamento estratégico era adqad88% dos respondentes.

Em seguida, identificou-se que gestores participamprocesso de elaboracédo do
planejamento estratégico.

Tabela 8 - Participacdo dos Gestores na Elabodg&#banejamento Estratégico

. PP Com/Con/F/PM Total
5) Quais gestores se envolvem no processo
= . . Frequeng Frequeng Frequenc

de elaboracdo do planejamento estratégirequeng . Frequeng . Frequenc .

S Relativa Relativa Relativa
na institui¢cao Absoluta Absoluta Absoluta

% % %

Alta direcdo: Reitor ou Diretor 19 100, 10 83,3 29 935
Gestores de areas administrativas 15 78,9 10 83,3 5 2 80,6
Diretor ou Pro-Reitor Administ-Financeifo 13 68,4 11 91,7 24 77,4
Diretor ou Pro-Reitor Académico 12 63,2 12 100}0 24 774
Coordenadores de curso 16 84,2 6 50/0 22 71,0
Chefes de departamento (nivel académjco) 9 47,4 5 41,7 14 45,2
Outros gestores 3 15,8 1 8,3 4 12,9

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da Tabela 8 mostram que ha algumas diéereatentuadas entre as IES

guanto aos gestores participantes do processoadejainento estratégico. No caso das PP,
por exemplo, 100% da alta direcdo (reitores outalies) participam do processo, enquanto
nas Com, Con, F e PM, apesar de também elevagertadipacdo ocorre em 83,3%.
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Também nas PP h& maior participacdo dos coordezmdercurso do que nas Com,
Con, F e PM (84% contra 50%). Isso pode ser coismigi da menor estrutura adotada por
elas, e, portanto, sugere uma relacdo mais dieetdta administracdo com os coordenadores.

Embora esse processo seja conduzido pelos priadigares da instituicdo, de forma
geral, os dados evidenciam a baixa participacamisleis hierarquicos inferiores, (por
exemplo, professores), contrariando os desenvohtimsetedricos. A esse respeito, Kotler e
Fox (1994) observam que o envolvimento e o apoieapo docente Sdo essenciais nesse
processo. Na mesma linha, Nascimento (2002) aasinad a participacdo de todas as areas
nesse processo permite maior efetividade na fasgetaicédo do planejamento.

Especial interesse houve em investigar sobre avafetilizacdo do planejamento
estratégico como instrumento de gestdo. Procuradestificar se ele ndo acabava sendo
mais um plano de intencdo sem utilidade, em vamukepratica de gestdo efetiva.

Tabela 9 - Planejamento Estratégico como InstruongatSuporte a Gestao

6) O planejamento estratégico| é
efetivamente utilizado comoConcordo N&o Conc. Discordo
instrumento de suporte a gestado Totalm. Concordg Nem Disc. | Discordqg Totalm. | Média
Privadas Particulares 61,1% 38,9% 0,0% 0,0% 0,0% 4,61
Com/Con/F/PM  58,4% 33,3% 0,0% 8,3% 0,0% 4,33

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados apresentados na Tabela 9 sinalizam quedmuada concordancia dos
respondentes quanto a efetividade do planejamsitatégico na gestdo das instituicdes, mas
em maiores proporcdes nas PP (4,61 pontos colBands Com, Con, F e PM). Também foi
identificado que, em um terco das IES, a concolidaquanto ao uso ndo é total, o que
sinaliza que existem ainda oportunidades de melhoai forma como o processo atual se
desenvolve. A mesma investigagdo sobre 0 uso dwejplmento estratégico foi também
dirigida ao uso do orcamento operacional.

Apresenta-se, na Tabela 10, a consolidacao dos ddidimlos com os participantes da
pesquisa.

Tabela 10 - Adogéo do Orcamento Operacional

7) Na Instituicdo se adota — P P — Cczm/_Con/F/P[VI - — .Total —
orcamento operacional? Freqliéncid Frequéncia Freqiiéncid Freqliéncid Frequiéncia Freqiiéncia
) Absoluta | Relativa % Absoluta | Relativa %| Absoluta | Relativa %
Adotam 19 90,5 15 100,0 34 94,4
N&o adotam 2 9,5 0 0,0 2 5,6
Total 21 100,0 15 100,0 36 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

As respostas a questao apresentada indicam qug@ande maioria das instituicbes
pesquisadas, 0 orcamento operacional é adotadpo@®s casos em que iSSO Ndo ocorre
estdo concentrados nas PP. Além das deficiéncienaais provocadas pela ndo adocao
dessa pratica de gestéo, essas duas PP estdoammrdesxom as diretrizes do MEC.

Dentre os instrumentos de avaliacdo instituidos p#C, 0 orgamento operacional é
a visdo compatibilidade da proposta de desenvohtinda IES. A exigéncia desse processo
visa a aferir a sustentabilidade financeira da IEe8do em vista o significado social da
continuidade dos compromissos na oferta da educagiior (MEC/INEP, 2006).

Para identificar as pegas orcamentarias, o niveletedhamento e a participacdo dos
gestores no processo orcamentario, elaborou-squetdes, apresentadas na Tabela 11.

Tabela 11 - Pecas Orcamentarias, Nivel de Detalange Participacdo dos Gestores no Orcamento
das IES

\ PP | Com/Con/FIPM
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PP Com/Con/F/PM
8) Quais as pegas orcamentarias obtidas pelo pmcde orgcamento Freqiiéncia Frequéncia
operacional? Relativa % Relativa %
Demonstracao do Resultado Projetada 84,2 86,7
Orcamento de Caixa Projetado 68,4 86,7
Balanco Patrimonial Projetado 42,1 66,7
Orcamento de Capital (Imobilizacdes) 42,1 66,7
Resultado / Margem de Contribuicdo por Curso 0,0 7 6,
9) Qual o nivel de detalhamento das pecas orcanasfta \ % \ %
Por curso 63,2 80,0
Por departamento 42,1 73,3
Somente global 47,4 26,7
Por area de conhecimento 21,1 33,3
Outros niveis de detalhamento 15,8 6,7
10) Quais gestores se envolvem no processo deratg#m do orcamento % %
operacional na instituicdo?
Alta direcdo: Reitor ou Diretor 84,2 86,7
Diretor ou Pro-Reitor Administrativo-Financeiro 73, 100,0
Gestores de &reas administrativas 68,4 80,0
Diretor ou Pro-Reitor Académico 47,4 53,3
Coordenadores de curso 52,6 40,0
Chefes de departamento (nivel académico) 21,1 40,0
Outros gestores 5,3 6,7

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados apresentados na Tabela 11 evidencians@ntsa das IES com a literatura
que trata das principais pecas orcamentarias. kmin constata-se que ha uma expressiva
parte de IES que ainda ndo utiliza as demonstragiestoda a plenitude. Isso é
particularmente valido para as PP, principalmerdey @ orcamento de caixa, balanco
patrimonial e orgamento de capital. Outra infornoag@nsiderada relevante pela literatura, a
margem de contribuicdo e/ou resultado por cursesapta-se com utilizacao inexpressiva.

As respostas referentes ao detalhamento do orcanigmestdo 9) mostram que ha
espaco para avangos significativos nas praticassemA adoc¢éo de 63,2% de detalhamento
por curso (nas PP) e de 26,7% com o uso do orcangeninstituicio como um todo (nas
Com, Con, F e PM) é um exemplo. Essas deficiéneiggjas ao praticamente uso nulo da
margem de contribuicdo e/ou resultado por cursedi§io 8), evidenciam a auséncia de
importantes informagdes para a gestao.

A investigacdo sobre a participacdo dos variosiside gestores no processo do
orcamento operacional, a exemplo do verificado tuan planejamento estratégico, revela,
em ambos o0s grupos de IES, a necessidade de av@repotencializem os beneficios dessa
pratica de gestdo. A baixa participacdo dos coadienes de curso (52,5% nas PP e 40% nas
Com, Con, F e PM) é um exemplo. Esses dados, apaees na Tabela 11, atestam que ha
um consideravel distanciamento dos entendimentossaptados por Souza e Ott (2003)
quanto a necessidade de maior e mais abrangemtgdonsdos coordenadores na conducao
dos cursos. De fato, atribuir aos coordenadorespostura mais empreendedora, a exemplo
do que ocorre com os gestores de unidade de neg@soempresas estruturadas para uma
gestao participativa e descentralizada, ainda éraai@ade distante das IES pesquisadas.

A fim de investigar se o orcamento operacional teaimente uma utilidade pratica
como instrumento de suporte a gestdo, bem comovel mie cobrancas das metas
estabelecidas neste instrumento, foram utilizadagiastdes especificas (Tabela 12).

Tabela 12 - Orgamento Operacional como SuporteséaGe
11) O orcamento operacional | é
efetivamente utilizado como instrument@€oncordo N&o Conc. Discordo
de suporte a gestdo nesta instituicdo | Totalmentg Concordo Nem Disc | Discordo| Totalmentg Média

Privadas Particulares 57,8% 31,6% 5,3% 5,3% 0,0% 4,42
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Com/Con/F/IPM  60,0% 40,0% 0,0% 0,0% 0,0% 4,58
12) Nivel de cobranca sobre os gestores Nem Alto
gquanto ao atingimento das metas Nem
estabelecidas no orcamento operacionahltissimo Alto Baixo Baixo | Baixissimg Média
Privadas Particulares 31,5% 47,4% 21,1% 0,0% 0,0% 4,11
Com/Con/F/IPM  20,0% 40,0% 33,3% 6,7% 0,0% 3,83

Fonte: Dados da pesquisa

Na interpretacdo das respostas dadas a questéonkiata-se que o uso do orgamento
tem elevada utilizacdo efetiva nas IES pesquisaimsnédias de 4,42 (para as PP) e 4,58
(para as Com, Con, F e PM) ratificam tal entendimen

O nivel de cobranca exercido pela direcao dasr#E&jvamente ao alcance das metas
estabelecidas, apesar de inferior ao uso do or¢amt@mbém encontra-se em nivel elevado.
Os dados da Tabela 12 indicam que, nas PP, a gabdendesempenho dos gestores quanto
ao atingimento de metas é mais alto (pontuacdoami#,11) do que nas Com, Con, F e PM
(pontuacdo média de 3,83). A menor expressédo daaméd Com, Con, F e PM decorre da
maior concentracdo de respostas nas alternativasegpressam uma atitude média (a
exigéncia nem alta e nem baixa), com 33,3% da®stsR e com baixa concordancia (6,7%).

A interpretacéo conjunta das questbes 11 e 12a@vebnsisténcia dos procedimentos
adotados pela IES. Enquanto nas Com, Con, F e BbMiestrumento de gestdo esta mais
presente, 0s niveis de cobranca sobre o alcanageetas sdo menores. Nas PP essa relacdo é
inversa, ou seja, apesar da menor aplicagdo, amgipor metas € mais intensa. Assim,
infere-se que o controle da execucao das atividaadeais acentuado nas PP do que nas Com,
Con, F e PM. Os dados das Tabelas 7 a 12, anaissmid@onjunto, sustentam tal inferéncia.

4.5 Desempenho econdmico das IES

A continuidade das IES, mesmo das sem fins luastidepende de uma eficaz gestéao
econdmica. Visando possibilitar a analise das delagntre a adocado das praticas de gestao e
o desempenho econdémico, formulou-se a questaoesmpaeks na Tabela 13.

Tabela 13 - Desempenho Econdmico das IES

13) Desempenho econdmico global |de Nem bom,
sua IES (lucro ou prejuizo), nos Ultimos 3 Nem ruim Péssimo
anos; que nivel vocé atribuide 1 a 5 Otimo| (Bom (4) (3) Ruim (2) (1) Média
Privadas Particulares (amostra 21)9,5% 57,1% 19,0% 14,4% 0,0% 3,62
Com/Con/F/PM (amostra 15) 20,0% 20,0% 60,0% 0,0% 0,0% 3,60

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da Tabela 13 evidenciam que 66,6% (9,5B%,1%) do grupo das PP e
40,0% das Com, Con, F e PM tiveram o desempenhwetoo positivo (bom e 6timo) nos
altimos 3 anos, portanto, uma avaliacédo positivamender dos respondentes.

Apesar de positivo, o desempenho das Com, Con, FMeforam inferiores ao
declarado pelas PP. Uma das possibilidades paraisstipo de organizacdo académica que
prevalece nessa categoria de IES. Bahiense (2@02)pesquisa com IES catarinenses,
referencia que a forma de organizacdo académicautenmpacto intenso sobre os custos
com a docéncia e com a producéo académica, sobnetisduniversidades.

Os dados dessa pesquisa, a exemplo do estudo én&atj2002), indicam que as
Com, Con, F e PM, por serem na sua maioria ingfiag universitarias, com maiores custos
com docéncia e estrutura fisica, tém dificuldadesephassar esses gastos aos pre¢cos de seus
servicos, sacrificando o resultado econémico. Assspera-se que haja, nessas instituicoes,
maior adogao de instrumentos que sinalizem forneasugerar as dificuldades constatadas.
Para analisar se ha relacdo entre esses fatotegdida administrativa dagS, adocéao de
praticas de gestdo e desempenho econémico), fezssélise estatistica (Tabela 14).
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Tabela 14 - Analise da Correlacéo entre PraticaSesdo e Desempenho Econdmico

Desempenho Desempenho Econdémico
Econbémico nas Com/Con/F/PM
nas PP (Tabela 13) (Tabela 13)
7) Planejamento Estratégico Pearson Correlation ,458(*) -,189
(Tabela 9) Sig. (2-tailed) ,037 ,500
12) Orgamento Operacional Pearson Correlation A44(%) 272
(Tabela 11) Sig. (2-tailed) ,044 ,326
13) Cobranga das Metas Pearson Correlation , 705(**) 234
Orcamentarias (Tabela 12) Sig. (2-tailed) ,000 ,401

** Correlacao é significativa ao nivel 0,01 (bi dail)
* Correlacao € significativa ao nivel 0,05 (bi cal)d

A andlise de correlacdo aponta relacdo positivageifisativa, no grupo das PP
(Tabela 14), entre o desempenho econdmico e awewmiditilizacdo do planejamento
estratégico (r = 0,458), utilizacdo do orcamenterapional (r = 0,444) e cobranca de alcance
de metas (r = 0,705). As correlagbes entre 0 deselngpecondmico e as praticas de gestao,
no grupo das PP, podem ser constatadas pelo gsagriigcacdo dep = 0,037, 0,044 e 0,000,
Ou seja, aceita-se a hipotese de dependénciaaasntiiaveis.

Ja as correlagdes das Com, Con, F e PM sao memofcsitivas: r = -0,189, 0,272 e
0,234, o que pode ser constatado pelo maior graigddicacdo de = 0,500, 0,326 e 0,401,
apontando para a hipotese de independéncia entvari@seis. Isso permite inferir que o
melhor desempenho das PP tem associagcdo com autibzacao das préaticas de gestao.

5 Conclusdes

Apesar de fenbmeno recente, a necessidade de ¢raasino também como uma
atividade econdmica que deve ter continuidade tetn fratado pela literatura. Nesse
contexto, e no ambito dos objetivos estabelecidestanpesquisa, algumas constatacfes
podem ser apresentadas, as quais devem ser cadsisi@ra dimensédo da amostra utilizada.

A apresentacdo e a analise dos dados evidenciauemas| PP, de modo geral,
apresentam melhor posicionamento do que as Com,FC®®M, no que se refere as questées
objeto desta pesquisa, apesar de ndo haver diferergremamente relevantes entre elas.

Destaca-se, no entanto, que, em ambas as categ@idES, a participacdo do
coordenador de curso € muito restrita. A utilizagfetiva das praticas investigadas, bem
como a cobranca pelo alcance de metas, no amlstatdédades de controle e avaliagao de
desempenho, também se mostram mais presente nas PP.

O estudo confirmou ainda os achados de outras esgsemelhantes, tais como
Menegat (2006) e Silva, Beuren e Silveira (2000yém, recomendacfes de outros autores
(SOUZA, OTT,; 2003), a respeito da necessidade de myaior e mais abrangente insercéo
dos coordenadores de cursos nessas praticas ée géstse confirmaram.

Durante a realizacdo desta pesquisa, constatowzaeacia de estudos a respeito da
gestdo das IES. Nesse sentido, sugere-se inveatigeza do uso de praticas mais analiticas,
passiveis de adocao pelas IES, tais como: sistdenasgstos, analises de margens e ponto de
equilibrio, uso de indicadores nao financeirosreentitras possibilidades. Outra sugestédo de
estudo € a investigacdo das possibilidades de @@onde gestores (cursos em nivel de
graduacgédo e/ou pos-graduacao) atualmente oferquities instituices de ensino.
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