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RESUMO

A caréncia de recursos financeiros tem sido apontada como uma das principais responsaveis
pelas crises que as institui¢des universitarias vém passando nos ultimos anos, em especial as
universidades mantidas pelo poder publico. Por outro lado, a demanda pelo ensino superior
estd crescendo e, com isso, a oportunidade de expansdo de um modelo de institui¢do
alternativa, que surgiu no inicio da década de 70 e se expandiu no pais de uma forma geral ¢
pelo interior do Estado de Santa Catarina em particular. Estas institui¢Oes, criadas por leis
municipais, recebem subveng¢des governamentais indiretas, na forma de imunidade em
impostos e contribui¢des, mas precisam gerar receitas proprias para custear as suas atividades
operacionais. Além disso, cumprir com o relevante papel que a sociedade exige de uma
organizac¢do de origem publica, de direito privado, mas comunitaria e voltada a formac¢do de
recursos humanos e propulsora de um processo de desenvolvimento da regido de sua
abrangéncia. Por isso, torna-se indispenséavel, neste modelo de universidade, a gestdo eficaz
dos recursos econdmico-financeiros que garanta sua sobrevivéncia para cumprir este papel
esperado pela sociedade, na qual estd inserida. Neste contexto, este estudo objetivou
identificar a configuracdo de um sistema de informagdes para a gestdo econémico-financeira
da Universidade do Oeste de Santa Catarina. Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo
exploratério, utilizando-se procedimentos metodolégicos que privilegiam a abordagem
qualitativa. Ela foi realizada por meio de um estudo de caso, destacando-se a técnica da
entrevista, que constitui seu principal instrumento de coleta de dados. A populagdo constituiu-
se dos integrantes da Universidade do Oeste de Santa Catarina — UNOESC, envolvidos com a
administra¢do superior e dos Campi, que atuam direta ou indiretamente na gestdo dos recursos
econdmico-financeiros. O tratamento dos dados fez-se através de analise descritiva, para os
dados primérios, e andlise documental, para os dados secundarios. Os resultados evidenciam
que o sistema de informagdes existente no 4mbito da gestdo econdmico-financeira néo satisfaz
plenamente as necessidades dos gestores. Nesta perspectiva apresentou-se uma possivel
configuragdo de um sistema de informagles para a gestdo econdmico-financeira da
Universidade do Oeste de Santa Catarina — UNOESC, com vistas a agilizar a geragdo e
disponibilizagdo de informag¢des, além de permitir maior seguranga na tomada de decisdes ¢
alcangar a competitividade necessaria para atingir os objetivos institucionais.



ABSTRACT

The lack of financial resources has been frequently pointed to as one of the main reasons to
the crisis Brazilian Universities have been gone through, specially the ones which depend on
public funding. At the other hand, the demand for vacancies on graduation courses is
constantly increasing, bringing with it the opportunity to alternative graduation degree
institutions to grow. These alternative institutions arose on the early 70’s from municipal
laws, and have spread across the whole country in general, and across Santa Catarina State in
special. They receive indirect public funding in the form of tax relief, but to counterbalance
need to generate their own revenues to cope with all their operational costs and so with what
society look forward to them, which is the focus on developing human resources and
stimulating economic growth within their influence area. This is the reason why it becomes so
important to this kind of organization to effectively manage its economic and financial
resources in order to assure its means to survive thus coping with society expectations.
Through this paper we have tried to sketch what an information system would be necessary to
support economic and financial management of the UNOESC — Universidade do Oeste de
Santa Catarina. This research consists of an exploratory study where methodological
procedures were employed to emphasize the qualitative aspect. It was developed by means of
a case, analysis where interview technique was the main tool for purpose of data source. The
population was composed by people involved on campus management whose tasks were

directly or indirectly related to management of economic and financial resources. The .

manipulation of data followed a descriptive analysis for primary data and a documentary
analysis for secondary data. The results denote that the current information system does not
include all necessary information for economic and financial management. Looking from this
perspective we have suggested a possible configuration for an information system to support
the management of UNOESC economic and financial resources, in a way of speeding up
information gathering and spreading process in order to allow secure and precise decision-
making to get the necessary competitive attributes to cope with the institutional objectives.



1 INTRODUCAO

Neste capitulo procurou-se descrever a importancia da informagao e do sistema de
informagdes no processo de gestdo, de maneira geral, e na gestdo econdmico-financeira, mais
especificamente. Na seqiiéncia definiu-se o problema de pesquisa, bem como os objetivos do
estudo. Por dltimo apresentou-se a justificativa tedrica do trabalho, e também a organizagdo

do estudo.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A informag@o ¢ um recurso fundamental em qualquer organizac¢do e seu aspecto
essencial € o fato de constituir-se em uma importante fonte do conhecimento da empresa. Para
ser um administrador eficiente em qualquer drea de negdcios, é preciso entender que a

informag3o é um dos recursos mais importantes e valiosos de uma empresa.'

Para McGee e Prusak®, “o surgimento de uma economia baseada em informag@o
ou no conhecimento ja passou a ser um cliché. Apesar disso, poucas organiza¢des ou
executivos demonstraram ter integrado de forma significativa esse conhecimento a suas

estratégias.”

- Embora gerenciar informagdo seja tdo importante quanto gerenciar outros tipos de
bens, o conhecimento relativo ao gerenciamento da informa¢do ndo ¢é codificado e
desenvolvido sisteméticamente da mesma forma. Na verdade, definicdes que busquem
unificar informagéo e gerenciamento da informagio, que permitem a captagdo e disseminagéo

desse conhecimento, apenas agora comegam a aparecer.’

Neste contexto, a informagdo estruturada € o principal elemento para a tomada de
decisGes. Para que a informagfio circule pela estrutura no volume e com a qualidade

necessaria, a organizagdo deve possuir um consistente sistema de informagGes. Este sistema

' STAIR, Ralph M. Principios de sistemas de informagéo: uma abordagem gerencial. Rio de Janeiro: LTC, 1998.
p- 4

, * McGEE, James ¢ PRUSAK, Laurence. Gerenciamento estratégico da informagéo: aumente a competitividade e a
eficiéncia de sua empresa utilizando a informagio como uma ferramenta estratégica. 6. ed. Rio de Janeiro: Campus,
1994.p. 17.
3 Idem, ibidem, p. 23.



deve fornecer aos gestores as informagdes necessérias a tomada de decisdes em consonincia

com os objetivos da institui¢do.

Mosimann e Fisch® citam que “um sistema de informagdes pode ser conceituado
como uma rede de informagdes cujos fluxos alimentam o processo de tomada de decisées, néo
apenas da empresa como um todo, mas também de cada area de responsabilidade.” Neste
sentido, os sistemas de informag¢des tém um papel cada vez mais significativo nas
organizagdes. Para se ter um solido conhecimento de como uma organizagdo opera, é

essencial que se entenda o papel dos sistemas de informagdo dentro dessas instituigdes.

Da mesma forma na gestdo universitdria, a tomada de decisdes se constitui na
parcela mais importante do trabalho de um reitor ou diretor. As organizagdes universitarias,
como qualquer outra institui¢8o, possuem um fluxo regular de entradas e saidas de recursos,
cujo equilibrio ¢ fundamental para o seu bom desempenho. Por isso, devem planejar e
implementar suas a¢des de modo que estejam em sintonia com o que espera a sociedade, em
um processo de troca constante, pois deste modo a universidade estara desempenhando ainda
melhor sua fungfo de incentivar e promover o desenvolvimento e o progresso do meio no qual

esta inserida.

Na gestdo universitaria, ao longo desses anos, até pela caréncia de recursos,
. ~ . 5 .

acabou-se focando mais a gestdo de recursos financeiros”. Neste contexto, para que haja uma
intera¢do constante entre as organiza¢Ges universitarias € o meio em que estdo inseridas, €
primordial que sejam coletados dados a fim de que os mesmos sejam tratados e deles possam
ser extraidas informagdes uteis, no sentido de contribuir no processo de planejamento
estratégico e operacional, execugdo e controle, no dmbito da gestdo econdémico-financeira.
Portanto, a administragdo dos recursos econdmico-financeiros requer um consistente sistema

de informagdes que permita dar o suporte necessario ao processo de tomada de decisGes.

Nesta perspectiva e devido a amplitude da gestdo econdmico-financeira ¢ ao
volume de informagdes a ela relacionadas, que circula dentro e fora da organizagdo
universitaria, faz-se necessdrio um sistema de informagdes que direcione, organize e fornega

subsidios para a priorizagdo das a¢des pertinentes.

“* MOSIMANN, Clara Pellegrinello e FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragio de empresas. 2. ed.
S3o Paulo: Atlas, 1999. p. 54.
S MARCOVITCH, Jacques. 4 universidade (im) possivel. Sdo Paulo: Futura, 1998. p.153.



Visando averiguar estas necessidades de uma forma concreta, a pesquisa sera

baseada no seguinte problema:

“Como se configura um sistema de informacdes que possa dar suporte ao

processo de gestdo economico-financeira da Universidade do Oeste de Santa Catarina?”.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral do presente estudo consiste em desenvolver uma configuracdo de
sistema de informagdes para a gestio econdmico-financeira da Universidade do Oeste de

Santa Catarina.
A partir deste foram formulados os seguintes objetivos especificos:

e caracterizar um sistema de informag¢des voltado ao processo de gestdo

econdmico-financeira de uma universidade;

e apresentar relatorios informacionais de suporte ao processo de gestdo

econdmico-financeira de uma universidade;

e verificar quais relatérios sdo gerados pelo sistema de informacles da

UNOESC;

e investigar quais informag¢des sdo consideradas necessarias pelos gestores, no
processo de gestdo econdmico-financeira, mas que ndo sio geradas pelo

sistema de informagdes; e

¢ identificar uma alternativa de configuragdo de sistema de informag¢Ges voltado

a gestdo econdmico-financeira para a UNOESC.

1.3 JUSTIFICACAO

As universidades s3o organizagdes complexas que desempenham um papel

essencial na sociedade. Exatamente pela relevancia de sua fungfo, essas organizagdes estdo



constantemente sujeitas ndo sé as pressdes internas como as pressdes externas.® A sociedade
como um todo tem exigido das universidades respostas rapidas as mudancas sociais € a
concepgdo de novas formas de ensino. Birnbaum apud Bem’ destaca que a maioria dos
membros da comunidade académica concorda que a missdo da universidade é gerar e

transmitir conhecimentos e, ainda, oferecer estes conhecimentos a sociedade.

Para atender estas exigéncias e garantir o suporte necessario as suas atividades, a
gestdo universitaria foi buscar no setor empresarial as premissas que lhe dao sustento. Porém,
o resultado nem sempre tem sido satisfatério, uma vez que as universidades apresentam
peculiaridades, como objetivos ambiguos, tecnologia indefinida, produtos de dificil
mensuragdo, participagdo fluida, concentragéio em trabalho de profissionais e vulnerabilidade
as forcas ambientes, que afetam a forma como o planejamento, a execugdo € controle sio

conduzidos neste tipo de organizacéo.

Baldridge et al. apud Bem® salienta que as universidades sdo organizagdes que
tem objetivos vagos, ambiguos e que precisam criar processos decisérios capazes de
responder a um alto grau de incerteza e conflito, isto sem contar que cada individuo, ou grupo
de individuos, tem seus propodsitos e objetivos, os quais nem sempre coincidem com os

objetivos da organizacdo académica.

A gestdo econdmico-financeira na universidade, como uma atividade-meio, tem a
finalidade de dar suporte as atividades-fim que, representam os objetivos de uma organizagdo
universitaria. Neste contexto, a gestdo econdmico-financeira se encarrega de manter o
equilibrio das finangas na institui¢do, pois a caréncia de recursos financeiros tem sido
apontada como uma das principais responsaveis pelas crises que as institui¢des universitarias

vém passando nos ultimos anos.

Por outro lado, cresce a demanda para o ensino superior €, com isso, oportuniza a
expansdo das universidades comunitérias, surgidas das fundagSes educacionais criadas por
leis municipais e que recebem subvengdes governamentais indiretas, na forma de imunidade
em impostos e contribuigdes. Esse modelo exige a capacidade de gerar receitas proprias e

eficdcia no uso dos recursos para custear as suas atividades operacionais.

$ BEM, Maria Cecilia Lopes de. O impacto de politicas e estratégias institucionais da gestdo académica: o caso da
fundagdo universidade do Rio Grande — FURG. 1997. Dissertagdo (Mestrado). Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianépois, 1997. p. 6.

7 Idem, ibidem, p. 11.

8 Idem, ibidem, p. 11.



Além disso, o modelo de universidade comunitaria, regional e descentralizada,
formada por Campi universitdrios, com autonomia administrativa e financeira, requer com
mais intensidade o acerto na tomada de decisdes e a capacidade de gerir os recursos

financeiros de forma eficaz garantindo sua sobrevivéncia e cumprir a sua missdo.

Castro® afirma que “uma tese deve ser original, importante e vidvel.” Ao discutir
os trés aspectos, explica que o tema ¢ importante quando estd de alguma forma ligado a uma
questdo crucial que polariza ou afeta um segmento substancial da sociedade. Original é aquele
cujos resultados tém o potencial para nos surpreender e a viabilidade diz respeito aos prazos,
recursos financeiros, competéncia do autor, a disponibilidade potencial de informagées e o
estado da teorizagdo a respeito. Assim, colabora o fato de que o pesquisador integra o corpo
docente da institui¢fio objeto do estudo e, também, preside o Conselho Curador da Fundagfo

mantenedora da universidade.

Neste sentido, a presente pesquisa possui relevancia tedrica ao procurar contribuir
com o entendimento das informagOes necessarias & gestdo econdmico-financeira em

institui¢des de ensino superior, buscando sistematiza-las.

Em termos praticos, no desenvolvimento do presente estudo, espera-se oferecer
subsidios para a atuacio dos gestores da instituigdo estudada. Neste sentido, torna-se
necessario identificar as informag¢des necessarias e sistematiza-las de tal forma a desenvolver
uma base de informagdes que poderdo ser utilizadas na maximizag¢do do desempenho, com

agilidade e seguranca na gestfio econémico-financeira de institui¢des de ensino superior.

Verifica-se que esta dimensdo ¢ pouco contemplada na literatura pertinente.
Parece haver uma preocupagio em definir modelos de gestdo mais adequados a organizagdo
universitdria, mas a partir de uma concepgdo organizacional mais ampla. No entanto, diante
das questdes colocadas, fica evidente a necessidade de conceber modelos mais adequados a
este tipo de organizagdo, que tém objetivos distintos das demais e que assumiu um papel
decisivo na sociedade. H4 uma ampla discuss@o sobre a universidade como um todo, sua
estrutura, seus meios e seus fins. Porém, a configuragdo de um sistema de informagdes, no

ambito da gestfio econdmico-financeira, carece de uma abordagem mais direta.

® CASTRO, Claudio de Moura. 4 prdtica da pesquisa. So Paulo: McGraw-Hill, 1977. p. 55.



Do mesmo modo, pesquisas sobre sistemas de informagdes tém sido elaboradas,
mas focalizam-se na perspectiva empresarial. No ambiente universitario, sdo poucas as
investigagdes sobre sistemas de informagdes, especialmente no ambito econdmico-financeiro.
Tal perspectiva é confirmada por Padoveze'® ao afirmar que os sistemas de informagdes
gerenciais tém como objetivo fundamental a integragéo, consolidagdo e aglutinacdo de todas

as informagdes necessarias para a gestdo empresarial (grifo nosso).

1.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Considerando o problema de pesquisa e os objetivos citados, o estudo foi dividido
em capitulos. O primeiro capitulo apresentou a relevancia da proposta do presente estudo, ao
contextualizar a gestﬁo' econdmico-financeira e a necessidade de um sistema de informagdes
que dé suporte a esta gestdo. Além disso, definiu-se o problema de pesquisa e os objetivos do

estudo. Por tltimo, evidenciou-se a justificativa e a organizac¢éo do presente trabalho.

O segundo capitulo contém a revisdo bibliogréafica, que serve de fundamento para
o estudo, procurando enfatizar abordagens de diversos autores que tenham realizado pesquisas
sobre o tema. Sdo apresentados os conceitos que caracterizam a administragio universitaria e
aspectos inerentes aos desafios que enfrenta para alcangar seus objetivos. Também sdo
examinados os conceitos voltados ao processo de gestdo direcionados para organizagdes de
ensino superior, contemplando as fases de planejamento, execugdo e controle. Por ultimo, sdo
discutidos os aspectos relacionados ao funcionamento de um sistema de informagdes
gerenciais para a gestfo universitaria, a partir de conceitos gerais e para a gestdo econdmico-

financeira, mais especificamente.

No capitulo trés sdo descritos os procedimentos metodolégicos adotados na
pesquisa. E feita a caracterizagio e delimitacdo do estudo, sdo apresentadas as defini¢Oes
constitutiva e operacional de termos e variaveis, o delineamento da pesquisa, a populagdo e a
amostra utilizada, os instrumentos de coleta de dados e as técnicas de tratamento, além das

limitagdes da pesquisa.

O capitulo quatro faz a descrigfio e andlise do caso estudado, através da utilizagdo

dos dados coletados e do cotejamento desses dados com o referencial tedrico apresentado no

10 PADOVEZE, Clovis Luis. Sistemas de informagdes contiabeis: fundamentos e analise. Sao Paulo: Atlas, 1998. P.54,



segundo capitulo. Além disso, apresenta a proposta de configuragdo de um sistema de

informagdes para a gestdo econémico-financeira de uma organizagdo universitaria.

Por fim, o quinto capitulo apresenta as conclusGes sobre a configuraggo de um
sistema de informagdes para a gestdo econOmico-financeira e recomendagGes para futuras

pesquisas sobre o tema.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo divide-se em quatro se¢des. Na primeira sdo abordados os conceitos
que caracterizam a administragéo universitaria. Na segunda séo tratados os aspectos referentes
ao processo de gestdo econdmico-financeira nas organizagdes universitarias, suas fases e a
implica¢do nas organizagdes como um todo. Na terceira sdo discutidos os aspectos
relacionados ao funcionamento de um sistema de informagdes gerenciais para a gestdo
académica, a partir de conceitos gerais, e, mais especificamente, para a gestdo econdmico-
financeira. Na quarta se¢do sdo examinadas as informagdes voltadas ao processo de gestdo

econémico-financeira em organizagdes universitarias.

2.1 ADMINISTRACAO UNIVERSITARIA

Esta se¢do apresenta-se dividida em quatro partes. Na primeira sdo evidenciados
0s conceitos que caractetizam a administragio universitdria. Na segunda parte séo discutidos
os desafios da administragdo universitaria nos dias atuais, com énfase no compromisso social
destas e a necessidade de gerir, de forma eficaz, seus recursos econdmico-financeiros. A
terceira parte aborda os conceitos de atividade-meio e atividade-fim no contexto das
organizacOes universitirias. Na quarta parte sdo abordados os conceitos de gestdo

universitaria.

2.1.1 Caracteriza¢io da administracio universitaria

Desde os seus primordios, a Universidade, bem ou mal administrada, teve de
montar sistemas organizacionais em apoio as atividades de docentes e discentes''. No entanto,
a Universidade estava, até pouco tempo, voltada ao atendimento de uma elite, oferecia poucas
vagas €, mesmo assim, sempre além da demanda. Este quadro de simplicidade da institui¢do

universitaria tornava seus problemas administrativos de facil solugo e operacionalizagdo.

' RIBEIRO, Nelson de Figueiredo. Administragdo académica universitdria: a teoria, o método. Rio de Janeiro:
Livros Técnicos ¢ Cientificos, 1977. p. 39. '



Neste sentido, Ribeiro' destaca que:

Num quadro relacional como este, o processo administrativo
universitario ndo tinha conotagdo cientifica. Os administradores
universitarios eram sempre também professores. Até mesmo os
reitores tinham de assumir responsabilidades docentes. Os
administradores universitdrios eram poucos: um reitor ou diretor, um
tesoureiro, um secretario e um bibliotecario. Fungdes hoje
partilhadas por varios dirigentes eram acumuladas nas mdos de um
$0. Assim o foi até a primeira metade deste século.

O quadro atual, onde a Universidade € acessivel a um maior nimero de pessoas,
demonstra a necessidade de uma organizagdo universitaria que exige uma administrag¢io

profissional como estratégia de atuag?o.

Pode-se afirmar que o éxito dos programas educativos de uma universidade e de
toda institui¢do de ensino superior depende, em grande parte, da qualidade de sua
administraciio’>. Por conseguinte, a instituigio universitiria tornou-se um ente altamente

burocratizado, com elevado nivel de formalizagdo nos seus processos decisérios'*.

Embora o processo de administrar, os critérios e diretrizes se¢jam idénticos em
qualquer organizagdo, a sua aplicagdo aos diversos campos da atividade humana implica em
adotar ou assumir as caracteristicas e peculiaridades proprias de cada atividade. E verdade que
os modelos tradicionais de administracdo empresarial ndo podem ser utilizados, em sua

totalidade, por exemplo, na universidade, por suas caracteristicas e especificidades’’.

As peculiaridades deste tipo de organizag@o s@o destacadas por Tachizawa e
Andrade'®;

Uma organizag¢do, ou uma instituicdo de ensino, como um organismo
vivo, é um agrupamento humano em interag¢do, que, ao se relacionar,
entre si, e com o meio externo, atraves de sua estrutura¢do interna de
. poder, faz uma construgdo social da realidade, que lhe propicia a
sobrevivéncia como unidade, segundo os mesmos principios pelos
quais mutagbes sdo preservadas dentro de cadeias ecoldgicas do

12 RIBEIRO, Nelson de Figueiredo. Administragdo académica universitdria: a teoria, o método. Rio de Janeiro:
Livros Técnicos e Cientificos, 1977. p. 39-40.

" VALLE, Victor M. Desafios que enfrentam las administraciones universitarias em los préximos afios. In:
Lideranga e Administragdo na Universidade. Floriandpolis: OEA/UFSC, 1986. p. 77.

' RIBEIRO, Nelson de Figueiredo. Administragio académica universitdria: a teoria, o método. Rio de Janeiro:
Livros Técnicos e Cientificos, 1977. p. 40.

* FINGER, Almeri Paulo. Construindo uma universidade. In: Temas de Administragdo Universitdria.
Florianépolis: NUPEAU/UFSC, 1991. p.17.

'® TACHIZAWA, Takeshy ¢ ANDRADE, Rui Otavio Bernardes de. Gestdo de universidades de ensino. Rio de
Janeiro: Editora Fundaggio Getilio Vargas, 1999. p.44.
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mundo vivo. De sua adequagdo ou ndo as condi¢oes ambientais que a
cercam, dependerd sua sobrevivéncia ou extingdo.

Porém, s6 nos ultimos anos tem sido oferecido um tratamento mais cientifico ao
exercicio das fungdes que compdem a administragdo universitaria. A tradi¢do tem sido o
empirismo. O pressuposto € de que quem leciona ou tem um certo nivel intelectual é também
capaz de administrar. Estranhamente, ¢ a propria Universidade que forma especialistas em
Administragdo para oferecé-los ao mercado de trabalho, mas ndo para utiliza-los como seus

. . 1'7
administradores .

Drucker'® afirma que a cadeia de agregagio de valores ou o fluxo produtivo da
institui¢do de ensino. pode ser resumida na figura do gestor contratando professores e
funcionarios de apoio, com os quais vai trabalhar para gerar os conhecimentos demandados
pelos alunos, que, quando formados, passam a ser profissionais (produtos finais das IES),
pretendidos pelos clientes (organizagdes empregadoras da méo-de-obra formada que

constituem o mercado).

Portanto, a administra¢do universitaria procura planejar, organizar € controlar as
atividades do ensino superior, com vistas 4 formago e capacitacdo de profissionais de alto

nivel, que serdo os responsaveis pela manutencdo e evolugdo da sociedade.

2.1.2 Os desafios da administragio universitaria

Esta sub-se¢@o estd dividida em duas partes. Na primeira parte é discutido o
compromisso social da universidade, sua importincia e contribuigio para a sociedade nos dias
atuais. Na segunda parte sdo analisados os aspectos que contribuem para uma gestdo eficaz

dos recursos econdmico-financeiros de uma instituigdo de ensino superior.

17 RIBEIRO, Nelson de Figueiredo. Administragdo académica universitdria: a teoria, o método. Rio de Janeiro:
Livros Técnicos e Cientificos, 1977. p. 4. l

'® DRUCKER, Peter F. 4s novas realidades: no governo e na politica, na economia e nas empresas, na sociedade e
na visdio do mundo. 3. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1993. p. 52.
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2.1.2.1 Compromisso social da universidade

Se tivermos que resumir em uma Unica frase qual é a fung¢do das universidades,
diriamos que ¢ de transformar os “registros de conhecimentos” em conhecimentos

) ) . 19
disseminados ¢ usados na sociedade ™.

A Universidade exerce papel fundamental na sociedade, pois €, em grande parte, a
, . A , . 20 .
responsavel pelo progresso social e econdmico de um pais. Schlemper Junior™ destaca que:

E sabido que o progresso econémico e social de um pais depende,
antes de mais nada, do fortalecimento e da credibilidade das
institui¢ées publicas. Dentre elas, destacam-se as universidades,
valiosos patriménios  sociais que exercem  fungdo de ensino,
pesquisa, extensdo e assisténcia, geram e transmitem conhecimento e
saber, preservam e estimulam a produgdo, criagdo e difusdo cultural,
Jilosdfica, cientifica e artistica, criam tecnologias e sdo participes na
solugdo dos problemas sociais.

A sociedade brasileira enfrenta, atualmente, varios macro-problemas. A solugdo
dos mesmos pode vir a ser a garantia para a permanéncia de sua democracia politica, tdo
duramente sendo construida. A Universidade como centro de produgdo de conhecimento e de
reflexdo critica tem um papel importante na superagdo desses obstaculos e na remogdo dos
freios a formag@o de uma sociedade mais igualitaria e de melhor qualidade de vida para seus

membros?’.

Uma das fungdes da universidade, de forma mais pratica e contundente, sendo a
mais nobre do ponto de vista de contribui¢@o para a sociedade, ¢ a preparagdo e formagio de
profissionais. E através destes recursos humanos, educados, dentro de uma visdo critica,
criativa, competente e transformadora, que se proporciona a sociedade os meios que ela
necessita para atender suas exigéncias e necessidades basicas de modo a atingir o bem-estar

individual e coletivo de seus membros?2.

A necessidade urgente reclamada pela sociedade, de suas instituicdes de ensino

superior, ¢ uma relagdo mais estreita e produtiva. Uma relagdo que beneficie a todos de sua

19 ZACARELL], Sergio Baptista. Administragdo de recursos humanos na universidade. In: Lideranca e
Administragdo na Universidade. Floriandpolis: OEA/UFSC, 1986. p. 85-86.

* SCHLEMPER JUNIOR, Bruno Rodolfo. Universidade e Sociedade. In: Desafios da Administracdo
Universitaria. Florianopolis: NUPEAU/UFSC, 1989. p. 70.

2! LEWIN, Helena. A universidade brasileira — seus desafios ¢ compromissos sociais. Educagdo Brasileira -
Revista do Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras, Brasilia, Ano X, n° 20, p. 85, 1. Semestre 1988.

2 SCHLEMPER JUNIOR, Bruno Rodolfo. Universidade e Sociedade. In: Desafios da Administracio
Universitdria. Floriandpolis: NUPEAU/UFSC, 1989. p. 70.
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comunidade, unica forma de assegurar sua identificagdo com o meio em que esta inserida e
; - 23 24 .

responder as realidades em que se desenvolvem™. Durham™ menciona que:
Na universidade, fala-se muito, ultimamente , em ‘satisfazer as
demandas da sociedade”. A intenc¢do é certamente louvavel. Mas, na
medida mesma em que valorizamos o espirito critico que deve
caracterizar a atividade académica, ¢é necessdrio ultrapassar a
afirmagdo de boas intengées que a expressdo parece traduzir e

investigar com mais cuidado o complexo de interesses, mais ou menos
legitimos, que se abriga sob esse pobre guarda-chuva.

O tipo de comprometimento da Universidade pode ser melhor avaliado através do
desempenho das fungdes que ela foi incorporando ao longo do tempo e em diferentes
contextos. Hoje atribui-se a Universidade, de modo geral, as fungGes de transmissdo, de
producdo e de extensdo do saber, com maior énfase ora noutra fungdo, dependendo das

circunstincias e do contexto em que a Universidade se situa®.

Neste aspecto, as industrias modernas poderiam ter, como de fato algumas tém,
suas proprias escolas profissionalizantes ou técnicas. Da mesma forma, a pesquisa
especializada poderia ser levada a efeito pelas proprias industrias ou empresas diversificadas

em sua producdo.

Porém, o que nenhuma outra instituicdo pode fazer no lugar da
universidade € a ac¢do cultural de alto nivel, como forma especifica de
colaboragdo no desenvolvimento cultural de um povo.®* A contribuicdo da
universidade, como instituicdo pensante, ¢ fundamental para o prolongamento e
na melhoria da vida humana. No espaco cientifico, a universidade ¢

insubstituivel.?’

2 ESPINOZA, Jorge Jiménez. Planificacién universitaria y calidad academica en tiempos de recursos escasos. In:
Desafios da Administragdes Universitdria. Floriandpolis: NUPEAU/UFSC, 1989, p. 174.

* DURHAM, Eunice R. A universidade ¢ as demandas da sociedade. In: Educacdo Brasileira - Revista do
Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras, Brasilia, Ano X, n. 21, p. 23, 2. Semestre 1988.

3 FAGUNDES, José. A fungdo social da universidade medida pela extensdo. Educacdo Brasileira - Revista do
Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras, Brasilia, Ano X, n° 21, p. 105, 2. Semestre 1988.

% REZENDE, Antonio Muniz de. O saber e o poder na universidade: dominagdo ou servigo?. Sao Paulo: Cortez,
1987. p. 80.
*’ MARCOVITCH, Jacques. 4 universidade (im) possivel. S3o Paulo: Futura, 1998. p. 67.
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- _2.1.2.2 Os recursos econdmico-financeiros

A necessidade de modelos eficientes de planejamento e gestdo, destacados por
Drucker®®, ressaltam o papel do administrador na universidade. Esta é a grande importancia da
formacdo de administradores universitarios. Pela natureza de suas fungdes, o administrador
universitario veicula, por seu desempenho, uma maneira de ver os problemas humanos,

pedagdgicos, sociais, politicos, econémicos e financeiros™.

O administrador universitario precisa estar adequadamente preparado para a
fungdo que vai desempenhar, compreendendo problemas educacionais, bem como a gestdo
académica e dos recursos financeiros. Neste sentido, Rezende® destaca:

O impasse a que a situagdo brasileira nos levou é que a grande
maioria dos administradores universitdrios ndo foram formados para
esta tarefa, mas para outras, e transferidos de outros setores para
este. Isto ndo evita, antes obriga a improvisagdo. Quando muito, os
administradores universitarios sdo formados para outro tipo de
administra¢do — de empresas, por exemplo. A conseqiiéncia é que
passam a ver a propria universidade como uma empresa entre as
outras. Ndo estamos longe de ver a universidade transformar-se numa
industria cultural, preocupada em ‘produzir’ em render, sem real
percepgdo da originalidade da tarefa cultural e educativa.

A formagdo de administradores para a geréncia e lideranga no ensino superior, na
atual era da informagdo, supde que com este enfoque se adaptem aos conceitos,
conhecimentos, procedimentos e experiéncias das véarias ciéncias sociais, disciplinas de
comportamento, métodos e técnicas de investigagdo, que sdo aplicaveis a administragdo

universitaria.

No tocante a sua gestdo financeira, a universidade deve ter condi¢des de elaborar e
executar seu or¢amento com flexibilidade e dispor livremente dos recursos orgamentarios,
principalmente com relagdo ao seu remanejamento, decidindo como distribui-los

internamente, de forma a poder atender suas prioridades™'.

* DRUCKER, Peter F. As novas realidades: no governo e na politica, na economia ¢ nas empresas, na sociedade e
na visdo do mundo. 3. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1993, p. 158.

» REZENDE, Antonio Muniz de. O saber e o poder na universidade: dominagio ou servigo?. Sio Paulo: Cortez,
1987. p. 87.

3 Idem, ibidem, p. 87.

31 VAHL, Teodoro Rogério. Estrutura ¢ gerenciamento das universidade brasileiras. In: Temas de Administracdo
Universitaria. Floriandpolis: NUPEAU/UFSC, 1991. p.119.
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A caréncia de recursos financeiros tem sido apontada como uma das principais
responsaveis pelas sérias e graves crises pelas quais passou a educag@o superior nos ultimos

anos e que estdo assumindo propor¢des insustentaveis nos dias atuais®.

O cerne do problema, mais ou menos generalizado em todo o mundo, consiste no
descompasso crescente entre necessidade e disponibilidade de recursos financeiros para o

sistema educacional.

De acordo com Vahl®, a escassez generalizada de recursos financeiros, tanto para
as instituicGes de ensino privadas como para as publicas, fez com que os membros da
comunidade universitdria brasileira passassem a se preocupar mais intensamente com o

problema do financiamento deste nivel de ensino.

Nesta perspectiva, a eficiéncia estd intimamente vinculada ao bom aproveitamento
dos recursos disponiveis, cada vez mais escassos, por isso é proibitivo serem desperdi¢ados
em atividades diversas daquelas definidas pela institui¢8o. Por sua vez, a eficacia estd centrada
na necessidade da preservagdo do “foco” da instituicdo em seus propésitos mais nobres e
estrategicamente importantes, ou seja, focalizar a busca dos objetivos propostos. Para
Georgopoulos e Tannembaum™, eficacia ¢ o grau com que uma organizagdo, como sistema
social, atinge seus objetivos, sem debilitar seus meios e recursos, € sem submeter seus

membros a uma inadequada pressao.

As novas demandas da universidade, diante da previsivel escassez de recursos
financeiros, levara a busca da solucdo através do aperfei¢oamento, modernizag3o, atualizag¢do
e humanizac@io dos sistemas de gestdo universitaria e estes sistemas devem estar a cargo de

dirigentes que levem em conta fatores sobre os quais possam garantir a sua continuidade®.

Administrar uma universidade, dirigir uma comunidade académica, conduzir
programas de educagdo superior sdo tarefas complexas. O dirigente universitario devera estar

consciente, com muito sentido de realismo, dos seus limites e responsabilidades.

32 VAHL, Teodoro Rogério. Estrutura e gerenciamento das universidade brasileiras. In: Temas de Administragdo
Universitdria. Florianépolis: NUPEAU/UFSC, 1991. p.125.

% Idem, ibidem, p. 125.

3* GEORGOUPOULUS, B. ¢ TANNEMBAUM, Amold. 4 study of organizational effectiveness in American
Sociological Review, v. 22, Oct. 57, p. 534-540, 1957.

3 VALLE, Victor M. Desafios que enfrentam las administraciones universitarias em los préximos afios. In:
Lideranga e Administragdo na Universidade. Florianépolis: OEA/UFSC, 1986. p. 77.
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2.1.3 Atividades-meio e atividades-fim

As atividades-fim da universidade caracterizam-se pelo ensino, pesquisa ¢
extensdo. A administragdo se encarrega de dar o suporte necessario a execugio das atividades-

fim.

Assim, a administragdo sempre serda uma atividade-meio e quando se tornar um
fim a universidade pode perder o sentido de ser.”® Deve-se entender a administracdo como

suporte as atividades-fim, que, por sua vez, sdo os reais objetivos da instituigdo.

A administragdo exerce um papel fundamental na universidade, mas isso ndo
significa hierarquizar e, evidentemente, ndo significa afirmar que é o mais importante.
Rezende®’ explicita que:

Os administradores universitarios precisam ter idéias claras a
respeito do que sejam a educagdo e a cultura. Ora, o que observamos,
com relativa freqiiéncia, é que, inclusive por motivos politicos,
administradores universitdrios sdo muitas vezes conduzidos a seus
postos sem uma prepara¢do prévia e sem chance, posteriormente, de
se preparar para seu melhor desempenho em termos propriamente
educacionais, em fungdo das atividades-fim da universidade.

Niéo obstante, uma das fun¢des da administragdo consiste em discernir entre os
diversos meios a partir dos fins visados. E neste sentido, Rezende®® destaca que “ndo &,
portanto, dificil perceber como é importante que & administrag@o universitaria se coloque o
problema filos6fico da finalidade da universidade, sob pena de a conceber de maneira alienada

e alienante. A conseqiiéncia pedagdgica de semelhante posicionamento filos6fico € que os

meios deverdo ser determinados a partir da determinagdo dos fins”.

Outra fungdo diz respeito a gestdo dos recursos financeiros. Através dela a
administragio exerce o papel de suporte as atividades-fim e, ao mesmo tempo, de

compartilhamento e defini¢do de objetivos comuns.

No processo de democratizagdo do ensino, o compartilhamento da gestdo na

universidade tormna-se indispensiavel e pode significar garantir a competéncia € o

3 FINGER, Almeri Paulo. Lideranga e gestdo universitaria. In: Lideranca e Administragdo na Universidade.
Florianépolis: OEA/UFSC, 1986. p. 20.

37 REZENDE, Antonio Muniz de. O saber ¢ o poder na universidade: dominagdo ou servigo?. Séo Paulo: Cortez,
1987. p. 34.

3 REZENDE, Antonio Muniz de. O saber e o poder na universidade: dominagdo ou servigo?. Sao Paulo: Cortez,
1987. p. 35-36.
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comprometimento politico dos sujeitos que nela atuam, com objetivos comuns no sentido de
colocar seus conhecimentos, habilidades e emogdes a servico de uma causa, de um alvo

também compartilhado, de modo livre, por convicgdo.*

Penteado™ explica que “a execugdo de um projeto institucional é o préprio fazer
educativo em seu cotidiano pontilhado de desafios. Compartilhar a gestdo desse fazer é
defendida no interior de uma administracdo da educagdo problematizadora que se propde a
inspirar e transformar o desempenho do sistema e a natureza dos objetivos e das dimensdes na

consecugdo de seus fins.”

Entende-se, portanto, que as atividades-fim devem ser o determinante da gestdo
académica e as atividades-meio devem assegurar, de forma descentralizada, o eficiente apoio
a essas atividades. Ao analisar esse aspecto, Marcovitch?' destaca:

Quando se fala em gestdo universitaria é preciso, em primeiro lugar,
distinguir claramente o que é administra¢do e o que é burocracia.
Existe na universidade, e na administragdo publica em geral, a
tendéncia de confundir procedimentos gerenciais e procedimentos
autoritarios, burocratizantes, inibidores da vontade de atender a
anseios justos. Essa distingdo, ndo sendo percebida, transforma a
administragdo em apenas um fim em si mesma. A gestdo, na verdade,
¢ o meio para viabilizar objetivos.

O suporte eficaz as atividades-fim é destacado por Zurayk™*:

A administra¢do constitui, mais do que nunca, um elemento essencial
da vida universitaria; de um lado porque é importante ordenar os
vinculos que se multiplicam entre a universidade e a sociedade, e de
outro, porque o proprio trabalho cientifico exige, cada vez mais e de
maneira imperiosa, que Se constituam equipes dotadas de meios
poderosos e a cooperagdo entre estas. A administra¢do ndo é somente
uma condi¢do externa necessdria a eficdcia da a¢do do pedagogo ou
do pesquisador, ela tornou-se quase uma disciplina em si.

Deste modo, os administradores universitarios devem atuar no ajustamento dos
meios disponiveis, recursos materiais, pessoal e outros, de forma que a intera¢do dessas
varidveis possa criar condi¢des de realizagdo dos objetivos estabelecidos pela politica

académica. Portanto, as defini¢des orcamentdrias e a forma de conduzir a gestdo universitaria

% PENTEADO, Silvia Teixeira. Identidade e poder na universidade. Sio Paulo: Cortez, 1998. p-56.

“ Idem, ibidem, p.58-59.

' MARCOVITCH, Jacques. 4 universidade (im) possivel. Sio Paulo: Futura, 1998. p-151.

“ ZURAYK, Canstantine K. A administragio das universidades: relatorio sumario de um grupo de trabalho sobre

os sistemas de administragio universitaria. Cadernos da Associagd@o Internacional das Universidades, Fortaleza:
EdigGes UFC, 1981. p. 9.
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devem levar em conta a dualidade do académico e do administrativo: como estimativa de
gastos € como orientagdo para decisdes quanto a investimentos, manuteng¢do e reformas,

financiamento, considerando o aspecto politico-educacional.

2.1.4 Gestio universitaria

E um axioma da administragio, que para uma organiza¢io ser efetiva deve ter
claramente estabelecidos e compreendidos os seus objetivos, os quais podem ser traduzidos
em metas precisas e em relagdo as quais pode-se medir o seu desempenho. O mesmo ¢ valido,
provavelmente com modificagdes em sua terminologia, para uma faculdade ou para uma

universidade.*

A tomada de decisGes deve implicar um limite minimo de erro, através do controle
o~ .~ . 44 . .
sobre as condi¢des em que se tomam essas decisdes. Neiva '~ cita que:

No caso das organizagdes econémicas, os esquemas de planejamento
e de gestdo geralmente sdo referidos a objetivos e fungbes de
produgdo de bens e servigos estabelecidos com alto grau de precisdo.
Nelas, cada decisdo quanto ao futuro tem importincia fundamental
para a demarcagdo de suas margens de seguranca operacional e de
suas linhas de sucesso empresarial — todas elas alicer¢adas sobre
indicadores de lucratividade imediata ou mediata, reconhecidos como
apropriados a um conjunto de organizagoes similares.

Toda organizagdo complexa depende, para sua sobrevivéncia, de sofisticados
esquemas de analise de dados e interpretagdo das informagdes resultantes. As institui¢des de
ensino superior como qualquer outra organizagdo, possuem um fluxo regular de ingressos e

saidas de recursos, cujo equilibrio ¢ fundamental para o seu bom desempenho.

Quando os objetivos estdo definidos, os procedimentos gerenciais e
administrativos adequadamente utilizados através dos procedimentos de planejamento,
execugdo e controle, maiores serdo as margens de seguranga e linhas de sucesso dentro das
quais as organizagbes operam.* Resisténcias & pratica da gestdo e dificuldades de avaliagdo

ocorrem. Este fato agrava-se ao considerar que as organizagdes universitarias sdo

* ESPINOZA, Jorge Jiménez. Planificacion universitaria y calidad academica en tiempos de recursos escasos. In:
Desafios da Administragées Universitaria. Floriandpolis: NUPEAU/UFSC, 1989. p. 168.

* NEIVA, Claudio Cordeiro. A avaliagio como instrumento de apoio ao planejamento e tomada de decisdes: a
perspectiva da eficiéncia institucional ¢ da qualidade do ensino dentro de um enfoque politico. In: Desafios da
Administragées Universitdria. Florianopolis: NUPEAU/UFSC, 1989. p. 80.

* Idem, ibidem, p. 80
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caracterizadas por atuarem em um ambiente de grande incerteza, e neste sentido, os objetivos

sdo por natureza difusos € podem ndo estar precisamente estabelecidos.

Neste sentido, Neiva®® destaca:

No caso das instituigbes de ensino — em especial as de ensino
superior, pesquisa e extensdo - , agrava-se o fendémeno: objetivos
institucionais sdo, regra geral, difusos por natureza, prestando-se a
diferentes interpretagées (por parte de administradores, professores,
alunos, pais de alunos, empregadores e outros interessados, até
mesmo ad nivel de diferentes publicos) sdo de alcance a muito longo
prazo e, por isso mesmo, permanentemente sujeitos a critica. E mais
ainda: mesmo que eles estejam claros para alguns, ndo o estdo para
todos; em sendo claros hoje, ndo o serdo depois; respondendo a
certas propostas pedagdgicas, ndo respondem a outras e assim por
diante. ’

Ao contrério do que se passa nas organiza¢cGes empresariais econdmicas, o
acompanhamento, a avaliacdo e o controle das atividades de ensino, de pesquisa e extensdo
repercutem sobre comportamentos, procedimentos e resultados que estdo referidos, regra
geral, a percepgdo que as pessoas envolvidas tém em seus proprios projetos e propostas
intelectuais, ou as que se manifestam em grupos de pessoas, ou que estdo comprometidas com
linhas de pensamento ou qualquer outro referencial - na maior parte das vezes, concreto para

quem est4 assim alinhado, mas difuso para os que estdo fora desse alinhamento.*’

Existe a consciéncia acerca da importancia da tomada de decisdes € que se
constitui na parcela mais importante do trabalho de um diretor ou reitor de uma institui¢do de
ensino superior. No entanto, muitas pessoas que ocupam essas posi¢des se sentem inseguras,
quando se trata de tomar decisdes, especialmente quando estdo sujeitas a intervengdo dos

conselhos superiores e 6rgios externos.*

Nenhuma posicio gerencial ¢ fcil, quando se trata de tomar decisdes. Requerem-
se muitas habilidades, estar tecnicamente capacitado, saber como proceder frente as incerteza

¢ manejar todo tipo de problemas. Para que os gerentes sejam eficazes, devem entender as

% NEIVA, Claudio Cordeiro. A avaliagio como instrumento de apoio ao planejamento e tomada de decisdes: a
perspectiva da eficiéncia institucional e da qualidade do ensino dentro de um enfoque politico. In: Desafios da
Administragées Universitaria. Florianépolis: NUPEAU/UFSC, 1989. p. 80.

*7 Idem, ibidem, p. 81.

* LA HOZ, Silvio Llanos de. Gerencia, liderazgo educativo y comprtamiento organizacional. In: Universitas 2000,
volume 13, n. 1. Floriandpolis: NUPEAU/UFSC. p.69.
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estratégias, os procedimentos na tomada de decisdes e como aplica-las no seu trabalho.

Rezende® afirma que:

A busca pura e simples da eficacia, definida em termos de
simplificagdo dos procedimentos, racionaliza¢do e mecanizagdo das
atividades, busca de um maior rendimento, ndo deixa de supor
critérios para a propria defini¢do da operacionalidade e a avalia¢do
dos resultados. Do contrdrio estariamos em pleno circulo vicioso.
Torna-se evidente que o ponto de vista em que o administrador
universitario se coloca para planejar, executar e avaliar é
determinante para o estabelecimento de seus critérios. Adotando o
ponto de vista da educagdo e da cultura, é claro que vai perceber
coisas inteiramente diferentes do que se adotasse um ponto de vista
simplesmente econémico, tecnologico ou mesmo cientifico.

As institui¢des universitarias precisam aprender a se administrar. Devem superar o
amadorismo € a improvisagdo, e adotar novas formas competitivas que lhes permitam
tornarem-se mais eficientes, mais competitivas e mais capazes de responder aos desafios do

ambiente atual.

Vale lembrar, ainda, que as instituigdes de ensino superior sdo organizagdes cuja
producdo estd calcada no trabalho humano, diferentemente de outras organiza¢des cujo
trabalho caracteriza-se por producfio em série, rotinizada e automatizada. Assim, nas
instituigdes de ensino superior ndo se planejam coisas mas sim individuos, estes com valores,

percepgdes, necessidades e expectativas.™

Uma das dimensGes da autonomia académica é a capacidade da universidade
definir e dimensionar suas atividades em consonancia com seus objetivos. Para tal, as regras

orgamentarias ndo devem ser empecilho a uma realocacio desejavel de recursos.

O auto-sustento financeiro € requisito para a autonomia académica, e esta s6 se
realiza quando a busca do saber tem uma fungfo social. Para satisfazer essas condi¢Bes ¢
preciso, de um lado, a flexibilidade orcamentéria e a presenga de estimulos para modificar,
sempre que necessario, a alocagfio de recursos entre as diferentes atividades e, de outro, um
processo de avaliag@o capaz de orientar a distribui¢do de recursos e assegurar a sua eficicia do

ponto de vista social.

% REZENDE, Antonio Muniz de. O saber e o poder na universidade: dominagdo ou servigo?. Sdo Paulo: Cortez,
1987. p. 43.

S MEYER JUNIOR, Victor. Planejamento estratégico: uma renovagdo na gestdo das instituigdes universitarias. In:
Temas de Administragdo Universitdria. Floriandpolis: NUPEAU/UFSC, 1991. p.149.
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2.2 PROCESSO DE GESTAO ECONOMICO-FINANCEIRA NA UNIVERSIDADE

A gestdo ¢ a forma pela qual a instituicdo é conduzida ao alcance dos seus
objetivos institucionais. O modelo de gestdo, conforme Beuren®’, ¢ descrito como sendo uma
representagdo tedrica do processo de administrar uma organizagdo, a fim de garantir a

consecug¢do da missdo para a qual foi concebida.

A missdo implica num sentido mais amplo para a organiza¢do a qual ela foi
constituida. O modo de atuag@o e a orientagdo das demais defini¢des fazem parte do modelo
de gestdo, que devem estar delineados de modo a garantir a continuidade e sobrevivéncia da

organizacao.

O modelo de gestdo de uma organizagdo representa a forma pela qual ira
desenvolver suas atividades. Esse modelo é decorrente da missdo estabelecida e dos
propésitos € objetivos a serem alcangados™’. No modelo de gestdo estdo incorporadas as

diretrizes gerais que visam orientar o processo de gest&o >>.

No que concerne ao processo de gestdo, Arantes™ destaca que:

As empresas tém um papel claro a desempenhar na Sociedade a que
servem: prover produtos de valor (utilidades) que irdo satisfazer a
necessidades de um grupo representativo de pessoas (clientes),
praticando padrées de comportamento (conduta) aceitos pela
Sociedade. Além disso, as empresas tém obrigacbes internas a
cumprir: satisfazer as expectativas de seus empreendedores e
colaboradores (realizagées) e ter um comportamento (conduta)
coerente com suas convicgoes, crengas e valores. '

Denota-se pelo exposto, que o processo de gestdo deve garantir que as decisdes
dos gestores contribuam para otimizar o desempenho da organizagdo. De acordo com
Marcovitch®®, quando uma organizag¢do quer alcangar resultados ousados, € preciso planejar,
definir os fins a serem atingidos, distribuir responsabilidades, executar o que foi projetado e,

finalmente, avaliar, comparando o que foi planejado com os resultados obtidos.

' BEUREN, Ilse Maria. Gerenciamento da informagdo um recurso estratégico no processo de gestdo empresarial.
Sdo Paulo: Atlas, 1998. p.36.

52 PEREZ JUNIOR, José Hernandez et. al. Controladoria de gestdo: teoria e pratica. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.
p. 16.

>> BEUREN, Ilse Maria. Gerenciamento da informagdo um recurso estratégico no processo de gestdo empresarial.
Sdo Paulo: Atlas, 1998. p.38.

** ARANTES, Nélio. Sistemas de gestdo empresarial: conceitos permanentes na administra¢do de empresas
validas. Sdo Paulo: Atlas, 1998. p. 85.

¥ MARCOVITCH, Jacques. 4 universidade (im) possivel. Sdo Paulo: Futura, 1998. p.151.
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Portanto, o processo de gestdo estd caracterizado por contemplar as etapas de
planejamento estratégico ¢ operacional, execugdo e controle, desenvolvidas de acordo com o
modelo de gestdo da instituigio.>® Neste sentido, Heiser’’ afirma que o processo de gestio ndo
se realiza no vécuo, pois, deve-se reconhecer, preliminarmente, que ele ¢ influenciado
fortemente pela propria filosofia da empresa e por seu modelo de gestio, o que significa dizer,

que deve ser compativel com sua cultura, sentimentos, crengas e valores.

2.2.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico consiste no estabelecimento de objetivos de longo
prazo, para toda a organizacgfo, a fim de que se possa atingir a sua missdo. Define politicas,
diretrizes e objetivos estratégicos e tem por finalidade o equilibrio dindmico das interagdes da

organizagdo com suas varidveis ambientais.

Segundo Borenstein®, pode-se definir planejamento estratégico como “um
processo formalizado, que leva em conta os pontos fortes e fracos da organizac¢io, bem como
as ameagas e oportunidades do ambiente, com o objetivo de produzir e articular resultados,
estabelecendo-se objetivos, estratégias e agles, na forma de um sistema integrado de

decisdes.”

Essa etapa do processo de gestdo tem por finalidade delinear o cendrio provavel
em que a organizacdo estara atuando no futuro, a fim de que, antecipadamente, a organizagéo
se estruture, identificando seus pontos fracos diante das condi¢bes previstas. Estes pontos
devem ser corrigidos ou melhorados de tal forma que as eventuais ameagas possam ser

evitadas, ou tenham seus impactos reduzidos na organizacao.

Neste sentido, Meyer Jtnior’ explica que:

O planejamento estratégico como metodologia gerencial objetiva
proporcionar aos tomadores de decisdo uma estrutura que permita o
exame do ambiente onde atua a organizagdo. Procura-se com esta
abordagem estar atento as mudangas ambientais de forma a tirar
vantagem de circunstdncias ou fatores favoraveis e amenizar ou até
mesmo anular, se possivel, o impacto dos fatores desfavoraveis na

5 BEUREN, Ilse Maria Gerenciamento da informagdo: um recurso estratégico no processo de gestido empresarial.
S&o Paulo: Atlas, 1998. p.38.

S HEISER, Herman C. Budgeting: principles and practice. New York: Ronald Press, 1959. p.40.

8 BORENSTEIN, Carlos Raul. Planejamento estratégico em instituigdes de ensino superior. Florian6polis: Notas
de aula, 1999. p. 6.

¥ MEYER JUNIOR, Victor. Planejamento estratégico: uma renovagdo na gestfio das instituigdes universitarias. In:
Temas de Administragdo Universitdria. Florianépolis: NUPEAU/UFSC, 1991. p.138-139.
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busca de um posicionamento cada vez wmelhor no ambiente
organizacional,
O planejamento estratégico representa os objetivos que a organizagdo se impde em
fungdo de sua missdo, crengas e valores, levando em consideragdo as suas proprias

possibilidades e do meio em que atua.

Oliveira® destaca que o planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento
de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagdo em que o
futuro tende a ser diferente do passado; entretanto, a institui¢ao tem condi¢des € meios de agir
sobre as varidveis e fatores de modo que possa exercer alguma influéncia. O planejamento é
ainda um processo continuo, um exercicio mental que ¢é executado pela empresa

independentemente de vontade especifica dos seus executivos.

Praticamente todas as técnicas de planejamento estratégico, conforme
Borenstein®, apresentam trés elementos basicos:

* o ambiente (ou meio ambiente), com suas ameagas e oportunidades;

= aorganiza¢do, com seus pontos fortes e fracos;

* osresultados do planejamento estratégico, que sdo os objetivos e estratégias.

As decisdes sdo tomadas com base na relagdo dindmica entre a organizacdo € o
ambiente. Isto constitui a base do planejamento estratégico e visa posicionar a organizagdo
num contexto caracterizado pela complexidade, por mudangas rapidas, por recursos escassos e

competicdo acirrada.”?

Dentre os principais fatores externos que podem impactar o desempenho das
organizac¢des consideram-se 0s seguintes:63

a) econdmicos - tais como produto interno bruto, taxas de juros e inflagdo,

producdo industrial, desempenho das atividades comerciais e da construgéo

civil etc.;

% OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia, praticas. 14. ed.
rev. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p.33.

' BORENSTEIN, Carlos Raul. Planejamento estratégico em instituigdes de ensino superior. Florianépolis: Notas
de aula, 1999. p. 11.

2 MEYER JUNIOR, Victor. Planejamento estratégico: uma renovagio na gestiio das instituigdes universitarias. In:
Temas de Administragdo Universitaria. Florianépolis: NUPEAU/UFSC, 1991. p.139.

63 NAKAGAWA, Masayuki. Introdugdo a controladoria: conceitos, sistemas, implementagdo. Sdo Paulo: Atlas,
1993. p. S1.
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b) demogrdficos - indices de natalidade e mortalidade, evolugdo da populagdo
economicamente ativa etc.;

¢) sociais - niveis de emprego, demandas, habitos, rendas, pressdes sindicais
etc.;

d) politicos - decisbes governamentais, programas de partidos politicos etc.;

e) tecnologicos - novas tecnologias e seus impactos sobre as estruturas de
processos industriais € do mercado etc.;

f) legais- projetos de leis, interpretagdes legais etc..

Mintzberg® ressalta que:

Tracar estratégias ndo ¢ um processo isolado. Ele ndo acontece
porque um evento é programado e executivos sdo chamados a
discussdo de algo rotulado como sendo planejamento estratégico. Ao
contrdrio, tragar estratégias é um processo de entrelagamento de tudo
0 que é preciso para administrar uma organizag¢do. Sistemas ndo
raciocinam e, quando sdo usados para mais do que a simples
Sacilitagdo do pensamento humano, eles podem dificultar o ato de
pensar.

Na fase de planejamento estratégico as informag¢Ges ndo sdo transmitidas em
periodos regulares ou de forma sistematica. Caracterizam-se por apresentar dados ndo
repetitivos e que possam ser transmitidos esporadicamente, & medida em que ocorram fatos ou

eventos que possam influenciar o futuro da empresa.

No que diz respeito a universidade, Meyer Janior® salienta que:

O mundo real da administra¢do, contudo, é bem distinto, daquele
mais logico e racional descrito nos modelos e teorias vindas das
teorias das organiza¢bes e da administragdo. Na verdade, as
institui¢ées universitdarias sdo consideradas na literatura da drea
como organizagbes complexas e caracterizadas dentre outros pelos
seguintes aspectos: objetivos conflitivos e difusos, natureza politica
das decisoes, ambigiiidade, participa¢do fluida de seus membros,
vulnerabilidade a fatores externos e dificuldade de se mensurar os
produtos (servigos) produzidos pelas organizagoes.

% MINTZBERG, Henry. A queda e a ascensdo do planejamento estratégico. Revista Exame, Sdo Paulo: Editora
Abril, ed. 14/09/1994. p.72. _

5 MEYER JUNIOR, Victor. Planejamento estratégico. uma renovagdo na gestdo das institui¢des universitarias. In:
Temas de Administra¢do Universitaria. Florianépolis: NUPEAU/UFSC, 1991. p.144.
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A globalizagdo da economia, a introdugdo de novas tecnologias, as novas
demandas sociais, somam-se a crise do emprego, a nova LDB, a modificagdo no perfil das
carreiras tradicionais e a diminui¢@o significativa dos recursos governamentais para ciéncia
tecnologia“, requerem que o planejamento estratégico seja um instrumento de adaptagdo ao

periodo de significativas mudangas que as institui¢des de ensino superior atravessam.

2.2.2 Planejamento operacional

No planejamento operacional, os objetivos sdo convertidos em metas, fornecendo
uma primeira planificagio da operacionalizagdo das definigBes estratégicas. Esta etapa do
processo de gestdo consiste na defini¢do de politicas e metas operacionais da empresa,
consubstanciadas em planos para um determinado periodo de tempo, em consonincia com as

diretrizes estratégicas estabelecidas.®’

O planejamento operacional tem por finalidade ndo sé a implantagdo das agdes a
curto prazo que conduzam aos objetivos estabelecidos, mas também a avalia¢do da

exiqiiibilidade de tais a¢des e dos proprios objetivos.

O planejamento, por si s6, nada representa, a menos que sirva como base efetiva
para as decisdes tomadas e agdes executadas pela empresa. No entanto, o planejamento
constitui-se no instrumento essencial de defini¢do de resultados a disposi¢do de qualquer

instituigao.

Mosimann e Fisch® afirmam que, em fungiio de uma politica predefinida, é
possivel estabelecer planos para, desde a mais ampla até a mais restrita area de
responsabilidade da empresa, compatibilizar as metas operacionais com o0s objetivos

definidos, com vista a cumprir a misséo e assegurar a continuidade da empresa como um todo.

Cada vez mais a busca por fatores competitivos nas organizagOes estdo se
deslocando do existente para o futuro, ou seja, daquilo que ela oferece hoje ao consumidor,

para aquilo que ir4 fornecer amanha.

66 BORENSTEIN, Carlos Raul. Alternativas estratégicas para institui¢ées de ensino superior em ambientes
competitivos. Floriandpolis: notas de aula, 1999.

5 MOSIMANN, Clara Pellegrinello e FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragio de empresas. 2.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 44.

5 Idem, ibidem, p. 46.
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Neste sentido, Ackoff® considera que o planejamento operacional deve estar

voltado para as seguintes questdes:

- identificagio das tarefas fisicas e mentais que precisam ser desempenhadas;

- agrupamento das tarefas em fungdes que possam ser bem desempenhadas e

atribuir sua responsabilidade a pessoas ou grupos;

- geracdo aos diversos niveis da organizacdo de informagdo ¢ outros recursos
necessarios para trabalhar de maneia tdo eficaz quanto possivel, incluindo
feedback sobre seu desempenho real; medidas de desempenho que sejam
compativeis com objetivos e metas organizacionais; e motivacdo para

desempenhar tdo bem quanto possivel.

O planejamento facilita a comunicagdo e orienta as pessoas para 0s mesmos
objetivos. Desta forma, percebe-se a razdo das prioridades e a contribui¢do de cada recurso.
~Objetivos sdo sempre estabelecidos a partir de anseios e expectativas humanas quanto a uma
situacdo futura que satisfaga esses anseios. Para atingi-los, porém, ¢ preciso também que o
individuo ou o grupo disponha de um conjunto de meios, cuja aplicagdo o conduza a estes

objetivos estabelecidos.”

De acordo com Chimerine’’, erros de planejamento podem levar qualquer empresa

a faléncia hoje. Saber administrar o risco deve ser uma prioridade essencial.

Da mesma forma que o planejamento estabelece alvos a serem alcancgados, todos
os sistemas de controle tendem a se orientar para esses alvos, facilitando o acompanhamento

continuo e andamento das atividades dos diversos setores e pessoas da empresa.

De acordo com Nakagawa'?, a adequagio do sistema de informacdes as atividades
que se desenrolam no planejamento operacional dependera de perfeita compatibilizagdo entre

as informag¢des geradas por aquele sistema € 0 modelo decisério dos gerentes.

% ACKOFF, RL. Planejamento empresarial. Trad. Marco Tulio de Freitas. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
Cientificos, 1979. p.62.

™ OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia, praticas. 14. ed.
rev. Sdo Paulo, Atlas, 1999. p.33.

"' CHIMERINE, Lawrence. A magica do planejamento: como tragar cenarios e tomar decisdes diante dos riscos e
incertezas desta e a de mudangas e globalizagdo. Revista HSM Management n° 4, set./out. 1997. p. 24.

& NAKAGAWA, Masayuki. Introdugdo a controladoria: conceitos, sistemas, implementagdo. Sdo Paulo: Atlas,
1993. p. 52.
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O objetivo basico do planejamento operacional, na gestio dos recursos
financeiros, é o detalhamento e a quantificagdo monetaria dos objetivos definidos no

planejamento estratégico, dentro de um horizonte temporal de curto prazo.

Neste sentido, o plano resultante do planejamento operacional que, apos
quantificado fisica e monetariamente, passa a denominar-se plano orgamentario (orgamento),

implementara o input na etapa de execugo do processo decisorio.”

2.2.3 Execucio

Execucdo ¢ a etapa do processo de gestdo onde as coisas acontecem, onde as a¢des
emergem. Estas agdes devem estar em consonancia com o que anteriormente foi planejado.”

E através das agoes que surgem os resultados.

Figueiredo e Caggiano” afirmam que as decisdes estratégicas, para serem
implementadas, necessitam da defini¢do da estrutura administrativa da organizagdo. Desta
forma, as tarefas devem estar coordenadas de modo que a empresa esteja apta a trabalhar

eficientemente e alcangar seus objetivos.

O gestor na fase de execugdo necessita dar consisténcia ao seu plano de agdo, que
se consubstancia em projetos. De acordo com Oliveira’, o estabelecimento dos projetos
proporciona ao executivo condigdes de identificar e operacionalizar os planos de ag¢do que a
empresa ird desenvolver com o objetivo de alcancar os resultados esperados e enfocados pelo

planejamento estratégico.

Nos planos aprovados deverdo estar refletidas politicas, objetivos e metas que
levem a empresa a atingir sua missdo e propdsitos, € neles estardo conseqiientemente
implicitos, também, os procedimentos e as agdes que deverdo ser observadas para a efetiva

execugio daqueles planos.”

» MOSIMANN, Clara Pellegrinello e FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragio de empresas. 2.
ed. Séo Paulo: Atlas, 1999. p. 50.

™ Idem, ibidem, p. 37.

™ FIGUEIREDO, Sandra e CAGGIANO, Paulo Cesar. Controladoria: teoria e pratica. Sdo Paulo: Atlas, 1993. p.
24,

8 OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia, praticas. 14. ed.
rev. Sdo Paulo, Atlas, 1999. p.225.

77 NAKAGAWA, Masayuki. Introdugdo a controladoria: conceitos, sistemas, implementagdo. Sdo Paulo: Atlas,
1993. p. 53.
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De acordo com Mosimann e Fisch’®, todas as etapas do processo de gestio sdo
suportadas pelo sistema de informagdes, para fins de planejamento e controle. Na etapa de
execugdo, sdo armazenados os dados referentes ao desempenho realizado para posterior

emissdo de relatorios de comparagdo com os planos e padrSes na fase de controle.

2.2.4 Controle
A expans3o da empresa, de uma forma geral, aliada 4 continuas mudancas que
ocorrem em seu ambiente, tem levado os gestores a realizarem suas tarefas com a preocupagéo

simultanea de verifica¢io dos resultados de suas a¢des.”

Mesmo em organizagdes sem fins lucrativos, Drucker®® alerta que essas
instituigOes necessitam, a0 mesmo tempo, de orglos fortes de responsabilidade ~ pela misso,
pelos resultados, pela alocagdo de recursos e pela sua produtividade — e de um processo claro
para a execucgdo dessas responsabilidades. Elas necessitam de um controle eficaz, forte e

dirigido e de uma estrutura clara de controle.

Oliveira®' define o controle como a fungio do processo administrativo que,
mediante a compara¢do com padrdes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o
desempenho e os resultados das agdes, com a finalidade de realimentar os tomadores de
decisdes, de forma que possam corrigir ou reforgar esse desempenho ou interferir em fungdes
do processo administrativo, para assegurar que os resultados satisfacam os desafios € os

objetivos estabelecidos.

82 0 controle quer dizer dire¢do. Os controles dizem

De acordo com Drucker
respeito aos meios, o controle ao fim, ou seja, constituem simplesmente um meio para atingir

determinado fim.

® MOSIMANN, Clara Pellegrinello e FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragio de empresas. 2.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 38.

7 Idem, ibidem, p. 70.

% DRUCKER, Peter F. Administrando para o futuro: os anos 90 e a virada do século. 6. ed. Sdo Paulo: Pioneira,
1996. p. 142.

! OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia, praticas. 14. ed.
rev. Séo Paulo, Atlas, 1999. p.241.

2 DRUCKER, Peter F. Introdugdo a administragdo. 2. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1991. p. 503.
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O produto final do processo de controle é a informagdo. Portanto, o executivo
deve procurar estabelecer um sistema de informagdes que permita constante ¢ efetiva

avaliagdio dos objetivos, desafios, estratégias e projetos da instituigdo.*

Neste aspecto, Figueiredo e Caggiano®® afirmam que, efetivamente, controle é um
sistema de feedback que possibilita os desempenhos serem comparados com os objetivos

planejados; controle ¢ essencial para a realizagdo do planejamento de longo e de curto prazo.

O sistema de feedback é também um instrumento de controle nas decisdes, uma
vez que proporciona meios de avaliacdo continua do desempenho corrente em face do
planejado estrategicamente. Nesse sentido, o processo decisorio envolve-se num ajustamento
didrio as mudangas de condigdes, a fim de estabelecer o melhor curso de agdo necessario para

implementar as decisdes estratégicas.®

Anthony apud Mosimann e Fisch® evidencia um importante aspecto do controle
gerencial, ao lembrar a preocupagio dos gestores em assegurar que os recursos sejam obtidos
e aplicados eficaz e eficientemente na realizagdo dos objetivos da organizagdo. O controle é
definido como um processo pelo qual a organizacdo segue os planos e as politicas da

administragdo.

A fim de que as atividades conduzam efetivamente aos objetivos ou resultados
esperados, € preciso que os administradores se informem sobre o que estd ocorrendo na
realidade, de forma que possam interferir em sua execu¢@o ou nos recursos empregados. Nota-
se que estd implicita uma comparagdo entre as atividades em curso e os resultados esperados a

fim de detectar eventuais desvios.

O controle, segundo Ackoff apud Mosimann e Fisch®’, avalia as decisdes,

inclusive aquelas de ndo fazer nada, desde que tenham sido implantadas.

Mosimann e Fisch® citam que o controle ¢ uma fase do processo decisério em

que, com base no sistema de informagdes, é avaliada a eficacia empresarial e de cada area

8 DRUCKER, Peter F. Introducgéo a administragdo. 2. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1991. p. 242.

8 FIGUEIREDO, Sandra e CAGGIANO, Paulo Cesar. Controladoria: teoria e pratica. Sdo Paulo: Atlas, 1993. p.
26.

% Idem, ibidem, p. 27.

8 MOSIMANN, Clara Pellegrinello e FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragdo de empresas. 2.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 72-73.

¥ Idem, ibidem, p. 67.

% Idem, ibidem, p. 67.
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(nfo apenas em termos econdmicos), resultando dai agdes que se destinam a corrigir eventuais

distor¢des.

2.3 SISTEMA DE INFORMACOES

Esta seg¢@o estd dividida em quatro partes. Na primeira s3o apresentados os
conceitos que caracterizam um sistema de informagdes. A segunda parte aborda o processo de
constru¢do de um sistema de informac¢des. Na terceira sdo discutidos os aspectos relativos a
um sistema de informagGes para a gestfio em uma organizagio universitéria. Na quarta parte
sdo tratados os aspectos relacionados a sistemas de informagdo para a gestdo econdmico-

financeira.

2.3.1 Conceito de sistema de informacgoes

Nash e Roberts® explicam que “o sistema de informaces é uma combinacgdo de
pessoas, facilidades, tecnologias, midias, procedimentos e controles, com os quais se pretende
manter canais de comunicagdes relevantes, processar transagdes rotineiras, chamar a aten¢fo
dos gerentes € outras pessoas para eventos internos e externos significativos € assegurar as

bases para a tomada de decisdes inteligentes.”

Assim entendido, trata-se de sistemas que fornegam informag¢Ges no sentido de
buscar a consolidagdo dos passos necessdrios para a tomada de decisbes e garantir a

continuidade das organizagGes.

Um sistema de informacdo é uma série de elementos ou componentes inter-
relacionados que coletam (entrada), manipulam e armazenam (processo), disseminam (saida)

os dados e informaces e fornecem um mecanismo de feedback.”

As constantes mudangas impostas pela economia e pelos mercados, provoca uma
acdo imediata das empresas, ajustando as suas estratégias para cumprir a missdo e garantir a

sua sobrevivéncia. A competitividade, palavra de ordem nos dias atuais, requer ndo apenas a

% NASCH, John F. e ROBERTS, Martin B. Accounting information systems. New York: Mcmiliam, 1984. p. 38.
% STAIR, Ralph M. Principios de sistemas de informacdo: uma abordagem gerencial. Rio de Janeiro: LTC, 1998.
p.- 11. '
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defini¢do € execugdo correta da estratégia empresarial, mas que ambas sejam processadas de

tal forma que assegurem a eficécia da organizago’’.

A sobrevivéncia das institui¢gdes no ambiente econdmico atual exige dos gestores
o acerto das decisdes tomadas, praticamente sem permitir-lhes errar ao tomar essas decisoes.
Desse modo, ao longo do processo de gestdo, seja nas fases de planejamento estratégico e
operacional, seja nas fases de execugdo e controle, o elemento essencial é a informagio e,

mais que isso, a qualidade da informag&o recebida pelos gestores.

De acordo com Drucker’, as grandes organizagdes ndo terfio muita escolha se néo
a de tomarem por base a informagdo. Neste sentido, faz-se necesséario distinguir dado de
informag&o. Dado € qualquer elemento identificado em sua forma bruta que por si s6 ndo
conduz a uma compreensdo de determinado fato ou situagdo; enquanto que informagio € o

dado trabalhado que permite ao executivo tomar decisdes”.

Informag@o ¢ o dado que foi processado e armazenado de forma compreensivel
para seu receptor € que representa valor real ou percebido para suas decisdes correntes ou

prospectivas®*.

Drucker” amplia este conceito afirmando que informagio sdo dados dotados de
relevancia e proposito. Portanto, para converter dados em informaggo é preciso conhecimento.
E o conhecimento, por defini¢do, € especializado. Na esséncia, a diferenga entre dados ou um
conjunto de dados e informag8o, do ponto de vista da gestdo, estd no conhecimento que

proporciona ao gestor, na tomada de decisdes.

Para ter valor para os administradores e tomadores de decisdes, a informagédo deve
ter vdarias caracteristicas. A informac&o deve ser precisa, completa, de produgdo econdmica,

flexivel, confidvel, relevante, de facil compreensao, atual e verificavel. O valor da informac¢do

' BEUREN, Ilse Maria Gerenciamento da informagdo: um recurso estratégico no processo de gestdo empresarial.
Sdo Paulo: Atlas, 1998. p.42.

%2 DRUCKER, Peter F. As novas realidades no governo e na politica, na economia e nas empresas, na sociedade e
na visdo do mundo. 3. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1993. p. 177.

% BIO, Sérgio Rodrigues. Sistemas de informagdes: vm enfoque gerencial. S8o Paulo: Atlas, 1998. p. 29.

% DAVIS, Gordon B. Management information systems: conceptual foundations, struture and development. New
York: McGRraw Hill, 1974. p. 58.

% DRUCKER, Peter F. 4s novas realidades: no governo e na politica, na economia € nas empresas, na sociedade e
na visdo do mundo. 3. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1993. p. 179.
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esta diretamente ligado ao modo como ela ajuda os tomadores de decisGes a atingirem os

o e . ~ 6
objetivos da organizaggo.”

Quanto ao custo-beneficio da informacdo, € importante ressaltar que, se o
beneficio, ao implantar um sistema de informag¢des para a gestdo, € menor que o custo de
implementagdo, a informagdo por mais importante que possa parecer, ndo cobre o custo de
processa-la. O sistema de informagdo deve ser analisado na relacdo custo-beneficio para a
empresa’’. O valor da informagfio reside no fato de que ela deve reduzir a incerteza no
momento da tomada de decisgo e toda informagdo tem um custo. Por isso, 0 volume ideal de
informagdes para uma determinada decisdo deve ter um custo menor do que o da sua

obtencdo.

Segundo Beuren®, o sistema de informag¢des & um conjunto de elementos
(humanos, tecnoldgicos, materiais e financeiros) que viabiliza a obteng3o de dados, seu
processamento € a geracdo € divulgacdo de informagdes. Ele ¢ o encarregado de prover
informacgdes, em todas as etapas do processo de gestdo (planejamento, execu¢do e controle),

para os diferentes niveis hierarquicos e areas funcionais da empresa.

Naturalmente, o cumprimento dessa responsabilidade implica no conhecimento
das necessidades de informagSes dos gestores. Para a tomada de decisGes, as informacdes
devem estar embasadas em um modelo de mensuragdo adequado ao atendimento das
necessidades do gestor. Neste sentido, Beuren’ afirma que os tomadores de deciséo precisam

de mensurac¢des adequadas para dar suporte a seus modelos decisorios.

Portanto, os sistemas de informagdes trazem beneficios para a institui¢do, a
medida que otimizam o processo de gestfo, reduzem os custos das operagdes, permitem a
melhoria no acesso as informagOes, a rapidez na tomada de decisbes, o aumento da

produtividade, a eficiéncia da gest8o € a otimizagdo dos resultados econémicos e financeiros.

% STAIR, Ralph M. Principios de sistemas de informagdo: uma abordagem gerencial. Rio de Janeiro: LTC, 1998.
p-21.

7 PADOVEZE, Clovis Luis. Sistemas de informagdes contdbeis: fundamentos e analise. Sdo Paulo: Atrlas, 1998.

p. 42.

’ BEUREN, Ilse Maria Gerenciamento da informagdo: um recurso estratégico no processo de gestio empresarial.

S4o Paulo: Atlas, 1998. p. 38-39.

% Idem, ibidem, p. 21.
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2.3.2 Processo de construcio de um sistema de informacoes

A sociedade contemporanea, na realidade, uma sociedade de cardter poés-
industrial, € citada freqiientemente como sendo a de “‘economia da informa¢do” ou da “era da
informagfo”. Em termos mais simplistas, isso significa que o que as pessoas produzem esta

s L. ~ S
mais ligado & informagfo do que aos bens fisicos.'?

A organizagdo, quando estruturada por varios subsistemas, os quais compdem um
sistema maior, necessita que haja uma linguagem de comunicagdo, ou seja, os indicadores
internos, para a verdadeira sincronizagdo, que associados aos indicadores e comunicagdes
externas, constituem um conjunto que interage aos mesmos objetivos, baseados nas

informagdes de todo o sistema.

Considerando os sistemas empresariais, no passado as informagdes eram obtidas
através de diversas fontes, tendo os gerentes a necessidade de preparar os dados e transforma-

los em informagdes, afim de obterem conhecimento para a tomada de decisdes.'®*

Nesse sentido, Nakagawa'®?

afirma que modernamente, porém, observa-se que
ocorreram pelo menos trés grandes mudangas, que estdo contribuindo fortemente para o

aperfeicoamento da gestdo de uma empresa e, conseqiientemente, para a eficacia gerencial:

a) a gestdo da empresa passou a ser feita sob uma abordagem sistémica e as

proprias técnicas gerenciais obtiveram um avango consideravel;

b) ainformagfo passou a ser tratada como um produto de um sistema planejado,

de modo a torna-lo disponivel de acordo com as necessidades dos gerentes;

c) desenvolveram-se sistemas de informagdes, que suportam os processos de
planejamento e controle dos gerentes, bem como, os sistemas operacionais de

gestdo das atividades de produgdo da empresa.

Nesta perspectiva, as decisdes gerenciais sdo baseadas em informagdes, por isso,

pode-se afirmar que o sucesso empresarial resulta da qualidade de seus sistemas de

1% ¢ AMPOS FILHO, Mauricio Prates de. Os sistemas de informagio ¢ as modernas tendéncias da tecnologia e dos
negécios. Revista de Administra¢do de Empresas, Séo Paulo, v. 34, n. 6, p. 39.
1 NAKAGAWA, Masayuki. Introdugdo a controladoria: conceitos, sistemas, implementagdo. Sdo Paulo: Atlas,
1993. p. 62. '

192 Idem, ibidem, p. 62.
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informagdo. Tal qualidade esta relacionada com a satisfagdo das necessidades de informagdes
dos gestores, através de abordagem analitica propria para sua formalizagdo, onde prepondera a

identificagfo das decisOes para as quais o gestor necessita de tais informagoes.

Os sistemas de informacdes, sobretudo os de natureza econdmico-financeira,
precisam estar alicer¢ados nos modelos de decisdo, mensurago e informagdo em consonincia
com o sistema de gestdo, com vistas ao suporte do processo de planejamento, execucdo e

controle,'®®

Baptista'® ressalta que:

Independentemente da natureza e finalidade de cada instituigdo, deve-
se ter em mente a necessidade de um processo racional de sele¢do o
qual contribua, desde o inicio, para a disponibilidade da informacdo
de interesse, a partir de um acervo que, ndo sendo necessariamente
grande, contenha documentos especificos ou exclusivos. Tendo em
vista os objetivos da entidade, tal selecdo depende de critérios
previamente estabelecidos em harmonia com os mesmos

Neste sentido, o sucesso da implantagfo de um sistema de informag¢des passa por

1.1 Além desta participagdo, Albertin'® destaca que a

importante participag¢do do usuario fina
implementag¢do de um sistema de informagdes é mais do que simplesmente instalar um
sistema desenvolvido e treinar usuarios a utilizd-lo. Para que esta implementagdo tenha
sucesso, ¢ necessario, desde o inicio de seu desenvolvimento até sua efetiva implementagio,
estudar o contexto no qual ele atuard e formar um ambiente propicio para garantir seu

desenvolvimento, sua implementagio, sua aceitagdo e uso.

Desta forma, a implementagdo de um sistema de informagbes em cada
organizagdo, tem suas proprias caracteristicas e deve ser estudado e planejado de acordo com
as suas particularidades e seu momento. Assim, um aspecto importante é que o sistema de
informagtes esteja diretamente vinculado e influenciado pelas escolhas estratégicas. Isso

significa dizer que a defini¢do da estratégia da organizacdo terd um papel fundamental nas

1% MOSIMANN, Clara Pellegrinello e FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragdo de empresas. 2.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 55.

o4 BAPTISTA, Dulce Maria. Do caos documentdrio a geréncia da informagio. Ci. Inf,, Brasilia, v.23, n. 2,
mai./ago./94. p. 239.

1% FREITAS, Henrique M. R. de et. al. Avaliagdo de sistemas de informagdes. Revista de Administragdo, Séo
Paulo: n.4, out/dez./94. p.43.

1% ALBERTIN, Alberto Luiz. Aumentando as chances de sucesso no desenvolvimento e implementagio de
sistemas de informagdes. Revista de Administracdo de Empresas, S30 Paulo: v. 36, n. 3, jul./set. 1996, p. 61.
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informagdes que serdo geradas.'”’ Diferentes escolhas estratégicas demandam diferentes

e
Y

informacdes, indicando que os sistemas de informagdes sdo contingenciais.

Segundo Prates'®™, a combinagio de quatro fatores é fundamental na
implementagio, pois “um Sistema de Informacdo (S.1.) pode ser visto por uma dtica gerencial
como uma combinagdo estruturada de Tecnologia da Informagdo, Praticas de Trabalho,
Recursos Humanos, e a Informagio propriamente dita, organizadas como componentes
conectados de tal forma a permitir que sejam alcangados os Objetivos Organizacionais em

questdo.”

As tecnologias de informagdo consistem do hardware e do software que executam
as tarefas de processamento de dados, tais como capturar, transferir, estudar, recuperar,
manipular ou exibir dados concernentes.'®” As praticas de trabalho podem ser consideradas
como os métodos utilizados pelos recursos humanos para desempenhar suas tarefas. A
informag@o pode consistir de dados formatados, textos, imagens e som. A menos que sejam
totalmente automatizados, os sistemas de informagdes incluem os recursos humanos que

coletam, processam e utilizam os dados.

Desta forma, os gestores devem estar preparados para identificar e configurar o
sistema de informagdes, pensar como pode afetar a organizagdo e decidir como tirar o melhor

proveito deste sistema em beneficio da institui¢do.

2.3.3 Sistema de informacdes para a gestdo universitaria

As politicas, estratégias e diretrizes universitarias devem orientar e dar sentido ao

trabalho académico. Finger apud Bem''® e Rezende'"'

advertem que somente um
planejamento bem elaborado pode dimensionar as atividades-fins e as atividades-meio e

impedir que haja inverséo de categorias e o secundario passe a ser o principal.

197 SILVA, Cesar Augusto Tibarcio; CUNHA, Jamerson Reinaux da. Estratégia, custos e pregos para o setor de
informagdo. In: VI Congresso Brasileiro de Custos. Sdo Paulo: FEA-USP, 29/jun. a 02/jul./99.

1% PRATES, Mauricio. Conceituagdo de sistemas de informagdo (S.1.) do ponto de vista do gerenciamento. Revista
do Instituto de Informdatica PUCCAMP. Campinas: v. 2, n. 1, mar./nov./94. p.7.

19 Tdem, ibidem, p.-7.

" BEM, Maria Cecilia Lopes de. O impacto de politicas e estratégias institucionais da gestdo académica: o caso
da fundaggo universidade do Rio Grande — FURG. 1997. Dissertagdo (Mestrado). Universidade Federal de Santa
Catarina, Floriandpois, 1997. p.37. ’
"' REZENDE, Antonic Muniz de. O saber e o poder na universidade: dominagdo ou servigo?. Sdo Paulo: Cortez:
Autores Associados, 1987. p.34. ‘
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Segundo Ristoff''?, a universidade, para garantir a sua sobrevivéncia deve atuar
concomitantemente na frente académica, frente politica e frente administrativa. Vale lembrar

que a gestdo académica conduz aos objetivos institucionais através das atividades-fim.

Catelli apud Mosimann e Fisch'' explica que gerir é fazer as coisas acontecerem.
A pessoa que faz a geréncia, denominado gestor, € quem toma as decisdes para que as coisas

acontegam, de tal forma que a empresa atinja seus objetivos.

1 tudo o que um administrador realiza ¢ feito através de

De acordo com Drucker
decisdes. Essas decisdes podem afetar a futura existéncia da empresa ¢ exigir anos de anélise

sistémica. Mas, seja como for, administrar & sempre um processo de decidir.

A necessidade de maior eficicia na gestdo universitaria é um imperativo para estas
institui¢des e cabe aos administradores universitarios caracterizar seu trabalho em objetivos,

agbes e resultados, num esforco integrado.''®

A busca da eficicia na gestdo deve estar
sustentada por informac¢des que permitam a tomada de decisGes. Portanto, através de um
sistema de informag¢des deverd ser possivel obter as informagGes necessdrias a gestdo das

atividades de ensino, pesquisa e extensio, que sdo as atividades-fim da universidade.

2.3.4 Sistema de informacgdes para a gestio econdmico-financeira

Ha uma grande demanda por sistemas de informagdes e de apoio a decisdo na drea
das finangas das organizag¢tes. O atendimento desta demanda tem se materializado através do
desenvolvimento de aplicativos desenvolvidos especificamente para cada estrutura

organizacional.''®

"2 RISTOFF, Dilvo 1. Universidade em foco: reflexdes sobre a educagio superior. Florianopolis: Insular, 1999. p.
51.

'3 MOSIMANN, Clara Pellegrinello e FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragdo de empresas. 2.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 28.

''“ DRUCKER, Peter F. Prdtica da administragdo de empresas. Sdo Paulo: Pioneira, 1981. p. 333.

'3 BEM, Maria Cecilia Lopes de. O impacto de politicas e estratégias institucionais da gestdo académica: o caso
da fundagfo universidade do Rio Grande — FURG. 1997. Dissertagdo (Mestrado). Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianépois, 1997. p.39.

'8 FREITAS, Henrique M. R. de. GESID — referencial para uma agenda de pesquisas: universidade-empresa em
sistemas de informagéo e decisdo. XVIII Encontro Nacional dos Programas de Pés-Graduagio em Administragdo,
Anais Curitba, v.1, n.2, 1994. p. 243,
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117

Neste sentido, Freitas' ' afirma que:

Existem algumas dreas com necessidades prementes: gestdo de
tesouraria, com aplicativos de fluxo de caixa, contas a pagar e a
receber, bem como controle de financiamentos,; gestdo de ativos, com
o controle contdbil inerente; orgamentagdo; e demonstrativos
contdbeis. Outra aplicagdo, dentro da drea bancdria, seria a andlise
de crédito, em cima da andlise de balang¢os, podendo-se vislumbrar a
utilizagdo de sistemas especialistas.

Assim, entende-se que a contabilidade, como parte importante do sistema de
informacdes para a gestdo econdmico-financeira, tem a responsabilidade de suprir os gestores
com informagdes que lhes auxiliem a tomar decisdes que possam conduzir a organizagdo aos

resultados desejados.

Neste contexto, procurar a unicidade de procedimentos, na busca das informagdes,
a Juz dos novos conceitos de gestfo estabelecidos deve ser o objetivo a ser perseguido pela
contabilidade. Martin apud Beuren'*® cita que:

Informacdo contabil deve, pois, necessariamente, ser significativa
para os problemas decisoriais do usudrio (relevincia) e ndo custar
mais para ser produzida do que o valor esperado de sua utilizacdo
(economicidade). Por outro lado, como uma atividade decisoria
especifica determina as necessidades, a relevincia esta em direta
inter-relagdo (adaptac¢do) com o contexto decisorio dessa decisdo e
com as atitudes e preferéncias de quem assumird a decisdo.

A contabilidade ¢, objetivamente, um sistema de informagao e avalia¢do destinado
a prover os seus usudrios com demonstragdes e andlises de natureza econdmica, financeira,

fisica e de produtividade, com relagdo 4 entidade objeto de contabilizagdo.'"’

Este papel se torna evidente na medida em que é indispensavel que todas as
organizagdes empresariais, sejam elas publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos,
necessitam manter seus registros, controles, informagdes, avaliagdes e comparativos, tanto dos
seus recursos aplicados em ativos fixos, méveis, circulantes, bem como a origem destes

recursos, afim de avaliar as variagdes e seus efeitos.

"7 FREITAS, Henrique M. R. de. GESID — referencial para uma agenda de pesquisas: universidade-empresa em
sistemas de informac3o e decisdo. XVIII Encontro Nacional dos Programas de Pos-Graduacgio em Administragdo,
Anais Curitba, v.1, n.2, 1994. p. 244,

""® BEUREN, lIlse Maria Gerenciamento da informagdo: um recurso estratégico no processo de gestdo empresarial.
Sdo Paulo: Atlas, 1998. p. 30.

"9 FIPECAFL Manual de contabilidade das sociedades por agées: aplicdvel também as demais sociedades. 3. ed.
rev. e ampl. Sdo Paulo: Atlas, 1991. p. 66.



37

O subsistema de informagdes econdmico-financeiras tem como escopo espelhar,
em termos monetarios, o que ocorre no ambito das atividades operacionais da empresa. A
dimenséio financeira deste subsistema esta ligada fundamentalmente a questio dos prazos de
pagamentos e recebimentos apresentados pelas atividades, visto que este fluxo financeiro
produz rendimentos e encargos financeiros, que caracterizam o resultado financeiro da
atividade'®. Todas as varidveis operacionais que interferem no desempenho das atividades,

gerando receitas e despesas, dizem respeito a dimensdo econémica do subsistema.

2.4 INFORMACOES VOLTADAS AO PROCESSO DE GESTAO ECONOMICO-
FINANCEIRA NA UNIVERSIDADE

No processo de planejamento estratégico, planejamento operacional, execu¢do e
controle das atividades de uma organizagdo, a informagdo para dar suporte a tomada de

decisdes deve estar estruturada de forma a possibilitar a eficicia da gestdo.

Um sistema de informagGes gerenciais deve fornecer aos gestores,
individualmente, as informagdes necessarias para a tomada de decisdo, no que diz respeito a

2 2 . A
21 'E importante ressaltar o conceito de decisdo, conforme

sua éarea de responsabilidade
Beuren'?, que diz respeito a identificagio do curso de eventos futuros. Assim, para decidir, o
gestor necessita de informagbes adequadas ao processo que determina a necessidade de

identificar o curso dos eventos futuros,

Os gestores necessitam de informagdes que estejam em consonidncia com seus
modelos decisérios. Desta forma, o modelo de informagdo deve ser estruturado com base na

13 Neste contexto, percebe-se que

analise dos modelos de decisdo e mensuragdo empregados
a decisdo deve estar embasada em informagdes que conduzam a gestdo eficaz dos recursos de

qualquer institui¢do.

120 TELES, Egberto Lucena ¢ VARTANIAN, Grigor Haig. Sistemas de informagdo e a controladoria. Revista

Brasileira de Contabilidade, Brasilia, n. 112, p. 67, jul./ago. 1998.

12l FIGUEIREDO, Sandra e CAGGIANO, Paulo César. Controladoria: teoria e prética. S3o Paulo: Atlas, 1993.
.30.

2 BEUREN, llse Maria Gerenciamento da informagdo: um recurso estratégico no processo de gestdo empresarial.

Sdo Paulo: Atlas, 1998. p. 19.

3 Idem, ibidem, p. 28.
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Geralmente tem-se dificuldade de avaliar, de forma quantitativa, qual o efetivo

beneficio de um sistema de informagdes, ou seja, a melhoria no processo decisdrio. Neste

sentido, Oliveira'>* destaca que:

O processo de administracdo nas empresas utiliza a informagdo como
apoio as decisées, através de sistemas informativos que observam
requisitos quanto a transmissores e receptores de informagées, canais
de transmissdo, conteudo das informagées, periodicidade das
comunicagdes, bem como processos de conversdo das informagées em
decisdes junto a cada um dos centros de responsabilidades (unidades
organizacionais) da empresa.

Estando o sistema de informagdes econdmico-financeiras voltado para o

fornecimento de informagGes para a tomada de decisdes, por parte dos gestores, torna-se

imprescindivel que tais informacdes estejam estruturadas de uma forma adequada a sua

utilizacdo. Arantes

afirma que:

As informagoes devem atender um conjunto de requisitos gerais para
poderem ser consideradas de qualidade. Elas devem ser relevantes
para quem vai utiliza-las. Seu nivel de detalhe deve corresponder aos
niveis de autoridade da estrutura organizacional. Devem estar
disponiveis em tempo habil. Devem ser segmentadas em niveis logicos
possibilitando visdo geral e detalhada de maneira consistente e facil.
Devem dar énfase as exce¢bes. Devem ser inteligiveis e ter significado
uniforme. E devem ser corretas e exatas.

No ambito da gestdo dos recursos econémico-financeiros, o sistema de

informagoes utilizado pelos gestores sera eficaz se contiver os requisitos necessarios a tomada

de decisdes. Desse modo, as informacles voltadas ao processo de gestdo econdmico-

financeira em uma Universidade, devem visar garantir a sobrevivéncia da organizacdo, através

do auxilio & tomada de decisdes pelos gestores, fornecendo o suporte necessario ao melhor

uso de seus recursos, do ponto de vista econdmico e financeiro, conduzindo a institui¢do ao

alcance de seus objetivos.

12 OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Sistemas de informagées gerenciais. 5. ed. Sio Paulo: Atlas, 1994,

p. 44

135 ARANTES, Nélio. Sistemas de gestdo empresarial: conceitos permanentes na administragio de empresas
validas. Sdo Paulo: Atlas, 1998. p. 306.
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Segundo Teles e Vartanian'?®, a integracdio do processo de gestio com o sistema

de informagdes segue o0 demonstrado na Figura 1.

Figura 1 — Integraciio do processo de gestio e o sistema de informacdes

PROCESSO DE GESTAO

PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO EXECUCAO CONTROLE

ESTRATEGICO - | oreracionar | ' >
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VARIAVEIS ECONOMICO E DE APOIO A DE RESULTADOS
SISTEMA _
AMBIENTAIS ORCAMENTARIO EXECUCAO REALIZADOS
SISTEMA DE INFORMACQOES

Fonte: TELES, Egberto Lucena e VARTANIAN, Grigor Haig. Sistemas de informagio e a controladoria. Revista
Brasileira de Contabilidade, Brasilia, n. 112, p. 60-70, jul./ago. 1998.

Para facilitar a gestdo, o sistema de informag¢des terd maior consisténcia se as
informacdes estiverem estruturadas em informes contabeis e gerenciais, voltados a atender a

necessidade de informagdes para a tomada de decisdes por parte dos gestores.

1% TELES, Egberto Lucena; VARTANIAN, Grigor Haig. Sistemas de informagdo e a controladoria. Revista
Brasileira de Contabilidade, n. 112, p. 60-70, jul./ago. 1998.
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Dessa forma, o ideal é a adogdo de um conceito de fonte inica de informagdes ou
banco de dados, que seria o da contabilidade, que geraria tais dados a todas as areas da
institui¢do. Tal banco de dados requer ndo s6 agilidade na sua disponibilidade, como também

credibilidade por parte dos usuérios.'?’

As informagdes necessarias € possiveis de serem geradas pela contabilidade aos
diversos usudrios internos precisam ser consideradas na elaboragdo do plano de contas e no
sistema de contabilidade. As informagdes geradas, para atingir os objetivos propostos, devem
ser de natureza obrigatoria (de acordo com as normas legais) e gerenciais (de acordo com as

necessidades internas de gestdo).

As informagdes estruturadas e apresentadas de forma ordenada sdo denominadas
informes ou relatorios contébeis. Para ser util para a tomada de decisdes, a informagio ndo
necessariamente necessita estar estruturada em relatérios contdbeis, por isso, essas

informacgdes podem ser denominadas de gerenciais.

Relatério contabil é a exposi¢do resumida e ordenada de dados colhidos pela
contabilidade. Ele objetiva relatar as pessoas que utilizam os dados contdbeis os principais
fatos registrados por aquele setor em determinado periodo. Também sfo conhecidos como

informes contabeis.'?

Do ponto de vista gerencial, além das informag¢des didrias e semanais, como a
posicdo de caixa, de faturamento, fluxo semanal de caixa e outras que a administragdo da
instituicdo considere importantes quanto ao conteudo e a periodicidade, é importante que a
contabilidade fornega mensalmente ¢ com rapidez a posicdo patrimonial ¢ financeira e os

resultados das operagdes.'?’

Neste aspecto, e considerando que o objetivo do sistema de informagGes é dar
suporte ao processo de gestdo, os informes contdbeis e gerenciais devem atender as
necessidades dos gestores em cada etapa deste processo, ou seja, planejamento estratégico,

planejamento operacional, execugio e controle.

12" FIPECAFL. Manual de contabilidade das sociedades por agbes: aplicavel também as demais sociedades. 3. ed.
rev. e ampl. Sdo Paulo: Atlas, 1991. p. 51.
128 TUDICIBUS, Sérgio de ¢ MARION, José Carlos. Introducdo & teoria da contabilidade: para o nivel de
graduagdo. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 74.
' FIPECAFI.. Manual de contabilidade das sociedades por agdes: aplicavel também as demais sociedades. 3. ed.
rev. ¢ ampl. Sdo Paulo: Atlas, 1991. p. 50.



41

2.4.1 Informes contabeis e gerenciais para o planejamento estratégico

Consiste em subsidiar os gestores durante a fase de planejamento estratégico. Os
dados contidos nestes informes tém uma dose de subjetividade e nfo-estruturagdo, em fungio
da propria natureza e o conjunto necesséario de informagdes. McGee e Prusak'®® afirmam que
“este conjunto de informagdes é também dindmico, pois as relagdes entre muitos dos agentes
de mercado estdo em constante movimento. Atualmente, precisam ser consideradas centenas

de relagSes, sendo que algumas dessas relagGes se alteram quase que diariamente.”

Segundo Oliveira"™', toda empresa possui, implicita ou explicitamente, miss3o,
propositos, macroestratégias, macropoliticas, objetivos, desafios, estratégias, politicas,
projetos, e, para alcancar os resultados desejados, € necessario que a empresa, respeitando
determinadas normas e procedimentos, decomponha, por exemplo, seus objetivos até que

sejam transformados em a¢des e resultados.

As principais informagGes necessarias ao planejamento estratégico dizem respeito

a variaveis ambientais, que, segundo o elenco elaborado por Teles e Vartanian'*?, incluem:

¢ informagdes sobre o ambiente préximo: clientes, fornecedores, consumidores,

concorrentes, recursos € produtos; e

e informagOes sobre o ambiente remoto: econdémicas, sociais, tecnoldgicas,

politicas, regulatdrias etc.

Para alimentar o processo de gestdo, especialmente na fase de planejamento
estratégico, as informagbes precisam ser, principalmente, extrovertidas, prospectivas e
qualitativas'®®. Por isso, ndo raras vezes, elas se constituem apenas de sinais fracos, incertos e
incompletos. Em outras palavras, o conjunto de informagdes que se impde esta mais orientado
ao futuro e para o ambiente externo, a partir do conhecimento das capacidades e

potencialidades internas da organizag@o.

30 McGEE, James e PRUSAK, Laurence. Gerenciamento estratégico da informagdo: aumente a competitividade e
a eficiéncia de sua empresa utilizando a informagio como uma ferramenta estratégica. 6. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1994. p. 30.

! OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia, praticas. 14. ed.
rev. Sdo Paulo, Atlas, 1999. p.240.

32 TELES, Egberto Lucena ¢ VARTANIAN, Grigor Haig. Sistemas de informagéio e a controladoria. Revista
Brasileira de Contabilidade, Brasilia, n. 112, p. 68, jul./ago. 1998.

133 BEUREN, llse Maria Gerenciamento da informagdo: um recurso estratégico no processo de gestdo empresarial.
Sédo Paulo: Atlas, 1998. p. 44.



42

Nesta perspectiva, as informagdes devem estar organizadas e consubstanciadas em
informes gerenciais no formato adequado as caracteristicas e necessidades estratégicas de cada
ihstituig:éo. A caracteristica ¢ de um banco de dados altamente flexivel, pouco estruturado
(informagGes coletadas em revistas especializadas, jornais, videos, pesquisas de mercado,
legislagdo, Orgdos governamentais etc.), com informagdes de diversas naturezas sobre o

ambiente externo.

2.4.2 Informes contabeis e gerenciais para o planejamento operacional

O planejamento operacional pode ser considerado como a formalizagdo,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e

implantagdo estabelecidas.”** O or¢amento sera a peca desta formalizaggo.

Entende-se desta forma, que a finalidade do orgamento operacional é expressar os
objetivos em informagdes de gestdo que orientem as agdes necessarias ao cumprimento dos
resultados propostos e estabelegam uma base contdbil para o seu controle, de acordo com

critérios padronizados.

Segundo Nakagawa'>, o que os orgamentos refletem , na verdade, é a necessidade
que a empresa tem de comunicar a seus gerentes os planos de a¢do, que, se forem executados
de acordo com as politicas e diretrizes neles embutidos, deverdo dar origem a resultados, que,
em termos econdémico e financeiros, deverdo corresponder as metas e aos objetivos

programados e que possibilitardo a empresa atingir sua missdo e propdsitos basicos.

Teles e Vartanian'*® afirmam que as principais caracteristicas de um sistema
or¢amentario s3o:

- alta estruturagéo (sistema de contabilidade de eventos planejados);

- compatibilidade com a base conceitual do realizado;

- detalhamento das informagdes no mesrﬁo nivel do realizado; e

- obediéncia ao modelo de mensurac¢do da organizagdo.

1 BEUREN, Ilse Maria Gerenciamento da informagdo: um recurso estratégico no processo de gestdo empresarial.
Sdo Paulo: Atlas, 1998. p. 46.

135 NAKAGAWA, Masayuki. Introdugdo a controladoria: conceitos, sistemas, implementagdo. Sdo Paulo: Atlas,
1993. p. 68.

1% TELES, Egberto Lucena ¢ VARTANIAN, Grigor Haig. Sistemas de informagdo € a controladoria. Revista
Brasileira de Contabilidade, Brasilia, n. 112, p. 60-70, jul./ago. 1998.
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Desta forma, séo estabelecidos os objetivos especificos para a empresa. De acordo
com Welsch'’, “a finalidade especifica deste passo ¢ oferecer objetivos definidos e
.mensuraveis para a empresa como um todo e para cada uma de suas principais subdivisdes —
centros de responsablhdade O processo orgamentario realiza-se no curto prazo, normalmente
um ano, ¢ fornece uma d1reqao dos passos que os gestores devem seguir no periodo corrente

para que os objetivos organizacionais sejam atingidos."**

Portanto, durante a fase de planejamento operacional, o or¢amento tem a
finalidade de subsidiar os gestores, gerando informacles detalhadas sobre os eventos

econdmicos planejados.

2.4.3 Informes contabeis e gerenciais de suporte a execu¢io

A execugdo ndo esta restrita somente aos processos manufatureiros de bens, mas

também & produgdo de servigos, tais como escritorios, universidades etc.'*

Nesta etapa sdo armazenados os dados referentes ao desempenho realizado para
posterior emissdo de relatdrios € comparagdo com o planejamento, visando possiveis

retificagées no curso das agoes.

As informagGes necessarias a execugdo, no processo de gestdo, estdo diretamente
ligadas ao gerenciamento didrio do caixa, contas a receber e a pagar, posi¢do bancaria,

acompanhamento das receitas e despesas, e decisdes de investimentos e financiamento.

A estrutura de apresentacdo destas informagdes sempre estara voltada a atender a
necessidade do gestor, de acordo com o seu modelo de decisdo.'* Neste aspecto, o
gerenciamento do dia-a-dia requer um instrumento de planejamento e controle da liquidez,
que se constitui no fluxo de caixa projetado. Esse instrumento, normalmente, é elaborado e

utilizado com base na experiéncia do gestor e de sua equipe.141

B7 WELSCH, Glenn Alberto. Or¢amento empresarial. 4. ed. Sio Paulo: Atlas, 1987. p. 72.

138 FIGUEIREDO, Sandra e CAGGIANO, Paulo César. Controladoria: teoria e pratica. Sio Paulo: Atlas, 1993. p.
89.

¥ MOSIMANN, Clara Pellegrinello e FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragdo de empresas. 2.
ed. Sao Paulo: Atlas, 1999. p. 37.

' BEUREN, Ilse Maria Gerenciamento da. informagdo: um recurso estratégico no processo de gestdo empresarial.
Sdo Paulo: Atlas, 1998. p. 19.

4l FREZATTI, Fabio. Gestdo do fluxo de caixa didrio: como dispor de um instrumento fundamental para o
gerenciamento do negécio. So Paulo: Atlas, 1997. p. 13.
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Segundo Marionm, de forma condensada, a demonstracdo do fluxo de caixa
indica a origem de todo o dinheiro que entrou no caixa, bem como a aplicagdo de todo o

dinheiro que saiu do caixa em determinado periodo, e , ainda, o resultado do fluxo financeiro.

Neste sentido, o fluxo de caixa é considerado um instrumento gerencial e isso nédo
significa que a institui¢dio vai prescindir da contabilidade e dos relatérios gerenciais por ela
gerados. Ao contrario, com o fortalecimento dos relatérios gerenciais gerados pela
contabilidade se pretende aliar a potencialidade do fluxo de caixa para melhor gerenciar as

. o~ 1
decisdes.'*

O fluxo de informagGes para a gestdo de caixa ¢ algo que deve ser planejado pela
. e e 144 . oo . ~ N ~
instituicdo.” De uma forma mais analitica, todas as informagdes que se referem a gestdo do
fluxo de caixa didrio, estardo estruturadas ou ndo em informes definidos pelo gestor € sua

equipe.

2.4.4 Informes contabeis e gerenciais de controle

A expansdo das institui¢Ges, de uma forma geral, aliada as continuas mudangas
que ocorrem em seu ambiente, tem levado os gestores a realizarem suas tarefas com a

preocupacio simultinea de verificagdo dos resultados de suas agbes.'*

Segundo Iudicibus e Marion'*®, a contabilidade coleta todos os dados econdmicos,
mensura-os monetariamente, registra-os € sumariza-os sob forma de relatérios ou de

comunicados, que contribuem sobremaneira para a tomada de decisdes.

Estes dados, mensurados fisica e/ou monetariamente, referem-se a fatos contdbeis
de natureza operacional, financeira e econdmica que afetam a posi¢do patrimonial e financeira

da empresa, no presente ou no futuro.'*’

2 MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. 8. ed. Sio Paulo: Atlas, 1998. p. 380.

3 FREZATTI, Fabio. Gestdo do fluxo de caixa didrio: como dispor de um instrumento fundamental para o
gerenciamento do negdcio. Sdo Paulo: Atlas, 1997. p. 28. :

1% Idem, ibidem, p- 57.

1% MOSIMANN, Clara Pellegrinello e FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragio de empresas. 2.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 70.

¢ TUDICIBUS, Sérgio de e MARION, José Carlos. Introdugdo a teoria da contabilidade: para o nivel de
graduagio. S3o Paulo: Atlas, 1999. p. 42.

7 NAKAGAWA, Masayuki. Introdugdo @ controladoria: conceitos, sistemas, implementagdo. Sdo Paulo: Atlas,
1993. p. 70.
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A apresentagdo resumida e ordenada dos dados colhidos pela contabilidade,
apresentados através de relatdrios, objetiva relatar as pessoas os principais fatos registrados

. (1 148
em determinado periodo.

Os relatorios contébeis sdo também conhecidos como informes contébeis ¢ podem
ser obrigatorios ou ndo obrigatérios. Os relatérios obrigatérios sdo aqueles exigidos por lei,
sendo conhecidos como demonstragdes financeiras. Os relatérios nfo obrigatdrios,
evidentemente, sdo aqueles ndo exigidos por lei, o que ndo significa que sejam menos

. 14
importantes. o

Desse modo, no primeiro grupo, conforme o -Art. 176, da Lei 6.404/76'%,

encontrame-se:

O Balango Patrimonial, reflete a posi¢do financeira em um determinado
momento. E constituido por duas colunas — Ativo e Passivo. O Ativo, que estd do lado
esquerdo, apresenta todos os bens e direitos e o Passivo, que esta do lado direito, apresenta as

obrigac¢des com terceiros e a situagio patrimonial liquida da empresa.'™!

A Demonstragdo do Resultado do Exercicio, ¢ um resumo ordenado das receitas €
despesas em um determinado periodo, apresentada de forma vertical e dedutiva, ou seja,

partindo-se das receitas e deduzindo-se as despesas desse periodo.'*

A Demonstragdo dos Lucros ou Prejuizos Acumulados, possibilita a evidenciagio
do lucro no periodo, a sua destinagdo € a movimentagdo ocorrida no saldo da conta lucros ou
prejuizos acumulados.'® A Demonstracio das Mutagbes do Patriménio Liquido, ndo é
obrigatoria, mas sua publicagdo ¢ exigida pela Comissdo de Valores Mobilidrios em sua

Instrucdo n. 59 de 22/12/1986, para as companhias abertas, ¢ fornece a movimentag3o

1% MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. 8. ed. Sio Paulo: Atlas, 1998. p. 51.

' TUDICIBUS, Sérgio de e MARION, José Carlos. Manual de contabilidade para nio contadores. Sio Paulo:
Atlas, 1990. p. 17.

0 BRASIL. Lei n. 6.404, de 15 de dezembro de 1976. Dispdes sobre as sociedades por agdes. Didrio Oficial da
Republica Federativa da Brasil, Brasilia, DF, v. 1 16 dez. 1976, Se¢éo 1.

BIMARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998. p. 51

132 TUDICIBUS, Sérgio de ¢ MARION, José Carlos. Manual de contabilidade para ndo contadores. Sdo Paulo:
Atlas, 1990. p. 38.

133 FIPECAFI. Manual de contabilidade das sociedades por agdes: aplicivel também as demais sociedades. 3. ed.
rev. e ampl. Sdo Paulo: Atlas, 1991. p. 544.
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ocorrida durante o periodo nas diversas contas componentes do patriménio liquido, ou seja, a

T 1
situagfo liquida da empresa.””*

A Demonstragdo das Origens e Aplicagdes de Recursos, apresenta, de forma
ordenada e sumariada, as informagdes relativas as operagoes de financiamento e investimento

da empresa durante o periodo, e evidencia as alteragdes na posigao financeira da empresa.155

Além dessas demonstragdes financeiras, informag¢des adicionais precisam ser

publicadas através de relatorios complementares, por alguns tipos de empresas.

O Relatorio da Diretoria ou da Administra¢do, da énfase as informaces
normalmente de carater ndo financeiro (nfo monetario), como por exemplo, indicadores de

produtividade, politica de recursos humanos, desempenho e outras.'*®

As Notas Explicativas sdo informag¢Ges necessarias para esclarecimento da

situagdo patrimonial e dos resultados do periodo.'”’

O Parecer dos Auditores informa se as demonstragdes financeiras representam,
adequadamente, a situagdo patrimonial e a posi¢@o financeira da empresa; se foram levantadas
de acordo com os principios fundamentais de contabilidade ¢ se ha uniformidade com o

periodo anterior.'*®

No entanto, a decisdo a ser tomada, depende, muitas vezes, de informac¢bes ndo
estruturadas em relatérios pré-definidos. Esses relatérios sdo preparados pela contabilidade

159 Além desses relatérios, os

gerencial e ndo se prendem aos principios € normas contabeis.

indicadores econdmico-financeiros fornecem informagdes fundamentais para a avaliagdo de
1 . g - , .

desempenho.'® Estes indicadores estabelecem uma relagdo entre duas grandezas monetérias

e/ou ndo monetarias com o objetivo de avaliar o desempenho da empresa.'®!

13 FIPECAFIL. Manual de contabilidade das sociedades por agées: aplicavel também as demais sociedades. 3. ed.

rev. ¢ ampl. Sdo Paulo: Atlas, 1991. p. 556.

'35 Idem, ibidem, p. 566.

1% TUDICIBUS, Sérgio de e MARION, José Carlos. Manual de contabilidade para ndo contadores. Sdo Paulo:

Atlas, 1990. p. 19.

7 JUDICIBUS, Sérgio de e MARION, José Carlos. Introdugdo a teoria da contabilidade: para o nivel de graduagdo. Séo

Paulo: Atlas, 1999. p. 76.

158 MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. 8. ed. Sio Paulo: Atlas, 1998. p. 443.

159 {UDICIBUS, Sérgio de e MARION, José Carlos. Manual de contabilidade para ndo contadores. Sao Paulo: Atlas, 1990.
.22,

{)60 MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998. p. 455.

161 Idem, ibidem, p. 455.



47

Como Relatorios Gerenciais podem ser destacados a demonstragdo do fluxo de
caixa, a demonstra¢io da margem de contribuicdo, a demonstragdo do valor adicionado,

. o . o .. 2
demonstrativos para avaliagio de desempenho e outras informages gerenciais.'®

Esse conjunto de informagdes estruturado ou ndo em informes contdbeis e
gerenciais, estardo tanto mais adequados a gestdo, quanto melhor estiverem sendo utilizados

pelo gestor através de seu sistema de informacgdes.

162 FIPECAFI. Manual de contabilidade das sociedades por agdes: aplicavel também as demais sociedades. 3. ed. rev.. e
ampl. Sdo Paulo: Atlas, 1991. p. 51.



3 METODOLOGIA

As nog¢Ges apresentadas no capitulo anterior embasam a presente pesquisa e

conduzem ao referencial metodolégico empregado para a coleta e analise de dados.

Assim, neste capitulo, descreve-se o método utilizado para a consecugdo dos
objetivos do trabalho. Inicialmente apresenta-se as perguntas de pesquisa € a definigdo
constitutiva e operacional de termos e varidveis. Na seqiiéncia o delineamento da pesquisa, a
populacdo e amostra, os tipos de dados, a forma de coleta e o tratamento dos dados, bem

como as limitagdes da pesquisa.

3.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

O presente trabalho estd direcionado a identificar como se configura um sistema
de informagdes que possa dar suporte ao processo de gestdo econdmico-financeira na
UNOESC. Desse modo, a investigagdo empirica do problema formulado nesta pesquisa foi

conduzida pelas seguintes perguntas:

a) Quais as caracteristicas de um sistema de informacées voltado a gestdo

econOmico-financeira?

b) Que tipo de relatérios informacionais podem dar suporte ao processo de gestdo

econémico-financeira?

¢) Que relatérios, com énfase na gestdo econémico-financeira, sdo gerados pelo

sistema de informag¢des da UNOESC?

d) Quais informagdes, voltadas a gestdo econémico-financeira, sdo consideradas
necessarias pelos gestores da UNOESC, mas ndo sdo geradas pelo seu sistema

de informagdes?

e) Como pode se configurar um sistema de informagdes que dé suporte ao

processo de gestdo econdmico-financeira na UNOESC?
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3.2 DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DE TERMOS E VARIAVEIS

De acordo com Bastos et al.'®, “o objetivo da defini¢do ¢ deixar claro para o
leitor a concepgdo dos termos adotada no estudo”. A defini¢@io deve estar de acordo com o que
realmente representa cada termo e variavel utilizada. Desta forma, Marconi e Lakatos'®
afirmam que “o objetivo principal da defini¢do dos termos € torna-los claros, compreensivos,

objetivos e adequados”.

3.2.1 Definiciio constitutiva de termos e variaveis

Para Martins'®, a defini¢fio conceitual ou constitutiva define palavras com outras
palavras e geralmente sdo defini¢des de diciondrio, utilizadas por todos. Desse modo, na
seqliéncia sdo apresentadas as defini¢des constitutivas dos principais termos adotados no

estudo.

e Administra¢do universitdria

“E o ato de planejar, organizar, controlar e exercer lideranca, delegar decisdes,
estabelecer metas, processar informagdo; além disso, motivar, persuadir e dirigir os seus
subordinados e relacionar-se com pessoas externas a organizagdo, tendo em vista a formagao e
capacitagdo de profissionais de alto nivel que se encarregardo de colocar em funcionamento o

processo produtivo em uma sociedade e no aparato estatal.”’

e Processo de gestdo
“O processo de gestdo, também denominado de processo decisorio, caracteriza-se
pelo ciclo Planejamento, Execucéo e Controle. O planejamento subdivide-se em duas fases:

. . . . 1
Planejamento estratégico e planejamento operacional”. 67

16 BASTOS, Lilia da Rocha et al. Manual para elaboragdo de projetos e relatorios de pesquisa, teses, dissertagées
e monografias. 4. ed. rev. e ampl. Rio de Janeiro: LTC, 1995. p.3.

1% MARCONI, Marina de Andrade ¢ LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa: planejamento e execugdo de
pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, elaboragdo, analise e interpretagdo de dados. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1996. p.25.

16 MARTINS, Gilberto de Andrade. Manual para elaboragdo de monografias: trabalhos académicos, projetos de
pesquisa, relatorios de pesquisa, dissertagdes, 50 resumos de dissertagdes. Sdo Paulo: Atlas, 1990. p.25.

'8 VALLE, Victor M. Desafios que enfrentam las administraciones universitarias em los proximos afios. In:
Lideranca e Administragdo na Universidade. Floriandpolis: OEA/UFSC, 1986. p. 77-78.

7 PADOVEZE, Clévis Luis. Sistemas de informagées contabeis: fundamentos e analise. Sdo Paulo: Atlas, 1998.
p. 64.
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e Gestdo econémico-financeira
“E planejar, organizar, dirigir e controlar recursos, visando atingir determinado
objetivo”'®®, Neste caso, a énfase estd em gerir a organizagdio do ponto de vista econdmico

(geragdo de resultados) e financeiro (capacidade de pagamento e endividamento).

o Sistema de informacgées

“Consubstancia-se no conjunto de elementos (humanos, tecnoldgicos, materiais e
financeiros), que viabiliza a captagdo de dados, seu processamento e a geragdo e divulgagdo
de informagdes. Ele € o encarregado de prover informagdes, em todas as etapas do processo de
gestdo (planejamento, execugdo e controle), para os diferentes niveis hierdrquicos e areas

o 169
funcionais da empresa.”

3.2.2 Defini¢do operacional de termos e variaveis

Martins'"

afirma que a defini¢cdo operacional de termos e varidveis estabelece
uma ponte entre os conceitos € as observagoes, atribuindo significado a um constructo ou

variavel, especificando as atividades ou operag¢Ges necessarias para medi-lo ou manipula-lo.

e Administragdo Universitaria
Diz respeito a verificagdo de como ocorre o processo de administragéo
universitaria no dmbito econémico-financeiro nos campi da Universidade do Oeste de Santa

Catarina.

e Processo de gestdo
Consubstancia-se na identificagdo das informagdes consideradas pelos gestores

nas diversas etapas do processo de gestdo.

188 PEREZ JUNIOR, José Hernandez et. al. Controladoria de gestdo: teoria e pratica. 2. ed. S3o Paulo: Atlas, 1997.
p. 12.

' BEUREN, Ilsec Maria Gerenciamento da informagéo: um recurso estratégico no processo de gestdo empresarial.
Sdo Paulo: Atlas, 1998. p. 38-39.

% MARTINS, Gilberto de Andrade. Manual para elaboragio de monografias: trabalhos académicos, projetos de
pesquisa, relatdrios de pesquisa, dissertagdes, 50 resumos de dissertagdes. Sdo Paulo: Atlas, 1990. p.25.
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e Gestdo econdmico-financeira
Implica em verificar as informagdes necessarias, na perspectiva dos gestores, no
processo de gestdo econdmico-financeira, considerando as fases de planejamento estratégico,

planejamento operacional, execugao e controle.

e Sistema de informagoes
Diz respeito a identificar uma alternativa de configuracdo de sistema de
informagdes para a Universidade do Oeste de Santa Catarina voltado & gestdo econdmico-

financeira.

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento ¢ a defini¢@o das linhas basicas de condugio da pesquisa. Dentro
deste contexto, Selltiz et al.'”’ propem que o método a ser utilizado para a condugdo de uma

pesquisa se relaciona com os objetivos da mesma:

a) adquirir familiaridade com o fen6émeno ou compreendé-lo, de modo novo,
para formular os problemas de forma mais precisa ou, ainda; criar novas
hipéteses;

b) apresentar as caracteristicas de uma situacdo, de um grupo ou de um
individuo;

c) determinar a freqiiéncia com que algo ocorre ou com que esta ligado a alguma
outra coisa (geralmente, mas ndo sempre, a2 uma hipdtese inicial especifica);

d) verificar uma hipdtese de relagéo casual entre variaveis.

No que diz respeito aos trabalhos cientificos que se relacionam com o primeiro
propésito, Cervo e Bervian'’? descrevem como sendo estudos exploratérios. Explicam que o
estudo exploratorio é normalmente o passo inicial no processo de pesquisa, pela experiéncia e
auxilio que traz na formulag¢dio de hipodteses significativas para posteriores pesquisas. Os
estudos exploratérios sdo investigages de pesquisa empirica que tém como finalidade a

formulagdo de um problema ou questdes, desenvolvendo hipdteses ou aumentando a

"' SELLTIZ, Claire et. al. Métodos de pesquisa nas relagdes sociais. Sdo Paulo: E.P.U., 1974. p. 01.

1”2 CERVO, Amado Luiz e BERVIAN, Pedro Alcino. Metodologia Cientifica. 4. ed., Sdo Paulo: Makron Books,
3
1995. p. 56
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familiaridade de um investigador com um fenémeno ou ambiente para uma pesquisa futura

mais precisa.'”

Na presente pesquisa o estudo exploratério foi realizado por meio de um estudo de
caso. Segundo Cervo e Bervian' ", estudo de caso “6 a pesquisa sobre um determinado

individuo, familia, grupo ou comunidade para examinar aspectos variados de sua vida”.

Trivifios' "> caracteriza-o como “uma categoria de pesquisa cujo objetivo ¢ uma
unidade que se analisa profundamente”. Esta especificidade refere-se aquilo que o caso tem
de Uunico, incomum, podendo, porventura, ocorrerem semelhangas com outros casos

estudados.

Por outro lado, no desenvolvimento da pesquisa, foi utilizada a abordagem

1 . .
3 “pode ser caracterizada como a tentativa de uma

qualitativa, que, segundo Richardson
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos -
entrevistados, em lugar da produ¢iio de medidas quantitativas de caracteristicas ou

comportamentos”.

O nivel de andlise do estudo foi institucional, contemplando os cinco campi de
uma institui¢do universitaria. A unidade especifica de andlise, em todos os campi, corresponde
a uma das pro-reitorias que compdem o organograma da institui¢do universitaria objeto de

estudo.

'3 TRIPOLI, T., FELLIN, P. e MEYER, H. 4ndlise da pesquisa social. Rio de Janeiro: Francisco Alves, 1981. p.
65.

17 CERVO, Amado Luiz e BERVIAN, Pedro Alcino. Metodologia Cientifica. 4. ed., S3o Paulo: Makron Books,
1995. p. 57

17 TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Introducdo a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em
educagdo. Sdo Paulo: Atlas, 1987, p.133.

176 RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social: métodos e técnicas. 3. ed. rev. e ampl. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
p.90.
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3.4 POPULACAO E AMOSTRA

Populagdo € o conjunto de elementos que se quer abranger no estudo € que podem
ser observados, com relagio as caracteristicas que se pretende levantar.'”’ Usualmente, fala-se

de populagiio ao se referir a todos os habitantes de um determinado lugar.!™

A populagio deste estudo compreende os profissionais ligados a Pré-Reitoria de
Administragdo da Universidade do Oeste de Santa Catarina, abrangendo os campi de Sdo

Miguel do Oeste, Chapecd, Xanxeré, Joacaba e Videira, além da Reitoria.

Amostra é a selegio de uma parte da populagdo para ser observada.'” A amostra é

do tipo intencional, uma vez que se relaciona intencionalmente de acordo com certas
o : . 180 . .
caracteristicas estabelecidas no plano e nas perguntas de pesquisa formuladas' ", isto &,
aqueles profissionais responsaveis pela gestdo dos recursos econdmico-financeiros da

universidade.

Em cada um dos campi da UNOESC foi entrevistado o pré-reitor de
administragdo e o coordenador administrativo e financeiro ou o contador; e na reitoria o reitor

e o contador geral, totalizando, desta forma, doze pessoas entrevistadas.

3.5 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo evidencia os tipos de dados, os instrumentos de pesquisa, a coleta € o

tratamento dos dados.

3.5.1 Tipos de dados

Os dados coletados na presente pesquisa sfo de dois tipos: primarios e

secundarios. De acordo com Castro'®, os dados secundarios “estdo imediatamente

177 BARBETTA, Pedro Alberto. Estatistica aplicada as ciéncias sociais . 2. ed. Florianépolis: ed. da UFSC, 1998.
%81%ICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social: métodos e técnicas. 3. ed. rev. e ampl. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
%9lgiRBETTA, Pedro Alberto. Estatistica aplicada as ciéncias sociais . 2. ed. Floriandpolis: ed. da UFSC, 1998.
1138'()llgl-IZC?I:IARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social: métodos e técnicas. 3. ed. rev. e ampl. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
1138.'1(6J}'X‘STRO, Claudio de Moura. 4 Prdtica da pesquisa. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1977. p. 89.
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2 explica que os dados e informagBes coletados em publicacdes,

disponiveis”. Martins'®
cadastros, ficharios e outros, sdo denominados dados secundarios e, portanto, exigem a

identificagdo precisa da fonte.

18 afirma que s3o aqueles obtidos

No que concerne aos dados primarios, Martins
diretamente com o informante através de instrumentos, como por exemplo, questionario ou

entrevista.

3.5.2 Coleta de dados

84

Ao determinar o instrumento de coleta de dados, Hiibner'® afirma que “o

pesquisador terd a sua frente um leque de alternativas, cada uma com suas vantagens e
desvantagens, adequacGes e inadequagdes, e ele devera decidir. Essa decis3o devera ser feita

com base em uma anélise criteriosa, antes de sair a campo”.

Assim, para atingir os objetivos propostos, o instrumento de pesquisa utilizado foi
a entrevista semi-estruturada, para a obteng@o dos dados primérios (Anexo 1). Para levantar os

dados secundarios, foi adotada a investigagdo de documentos.

Pode-se entender por entrevista semi-estruturada aquela que parte de certos
questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipdteses, que interessam & pesquisa, € que
oferecem amplo campo de interroga¢cdes, & medida que se recebe as respostas do

informante'®.

As entrevistas semi-estruturadas foram conduzidas pelo proprio pesquisador, no
més de dezembro/2000. Paralelamente, o pesquisador fez observag¢des nos Campi de como é

procedida a gestdo econémico-financeira.

Neste contexto, o processo de coleta de dados primdrios foi guiado pelo
pesquisador com base em um roteiro basico, composto, predominantemente, de questSes
abertas, enfatizando os pontos de interesse para a verificag@o dos objetivos da pesquisa. Todas

as entrevistas foram gravadas e digitadas na integra, mediante autorizagdo do entrevistado.

'8 MARTINS, Gilberto de Andrade. Manual para elaboragio de monografias: trabalhos académicos, projetos de
pesquisa, relatérios de pesquisa, dissertagGes, 50 resumos de dissertagSes. Sdo Paulo: Atlas, 1990. p. 39-40.

183 1dem, ibidem, p. 39-40.

'# HUBNER, Maria Martha. Guia para elaboragdo de monografias e projetos de dissertagdo de mestrado e
doutorado. Sdo Paulo: Pioneira, 1998. p. 49.

18 TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Introdugdo a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em
educagfo. Sdo Paulo: Atlas, 1987. p. 146.
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Por sua vez, as observagdes foram realizadas de acordo com as circunstancias:
a) segundo os meios utilizados a observagio foi sistematica, uma vez que se
realizou em condi¢des controladas, para responder a propositos pré-

estabelecidos, porém, as normas ndo foram padronizadas ou rigidas demais!®®;

b) com relagdo ao lugar, a observagdo foi na vida real, registrando-se os dados no

proprio ambiente de trabalho do entrevistado'®’.

Quanto aos dados secundarios, estes foram obtidos por meio de consulta de
publicagdes, regulamentos, manuais, demonstrativos econémico-financeiros € outros

documentos condizentes com os objetivos da pesquisa.

3.5.3 Tratamento dos dados

A natureza dos dados coletados ¢ predominantemente qualitativa. Por

conseguinte, utilizou-se as técnicas de andlise descritiva e de conteudo documental.

Os dados primérios foram analisados através da analise descritiva. Segundo Cervo
e Bervian'®, a pesquisa descritiva estuda fatos e fendmenos do mundo fisico e especialmente

do mundo humano, sem a interferéncia do pesquisador.

Os dados secundarios foram analisados através da analise documental. Essa,
conforme destaca Richardson,'® trabalha sobre documentos, sendo essencialmente tematica, e

tem como objetivo a determinagao fiel dos fendmenos sociais.

Segundo Minayo'®, atualmente pode-se destacar duas fungSes da técnica de

analise documental ou analise de contetudo:

18 LAKATOS, Eva Maria e MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de metodologia cientifica. 3. ed. rev. e
ampl. Sdo Paulo: Atlas, 1991, p. 192

'*7 Idem, ibidem, p. 195.

18 CERVO, Amado Luiz ¢ BERVIAN, Pedro Alcino. metodologia cientifica. 4. ed. S@o Paulo: Makron Books,
1995. p. 55. '

1% RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social: métodos e técnicas. 3. ed. rev. e ampl. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
p. 184

9 MINAYO, Maria Cecilia de et. al. Pesquisa social: teoria, método e criatividade. 16. ed. Petrépolis-RJ: Vozes,
2000. p. 74.
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a) verificagdo de hip6teses ou questdes — através da anélise de contetidos pode-se
confirmar ou ndo as afirmagdes estabelecidas antes do trabalho de

investigacdo (hipdteses); e

b) descoberta do que estd por tras dos contelidos manifestos — indo além das

aparéncias do que estd sendo comunicado.

As duas fungdes podem, na prética, complementar-se € podem ser aplicadas a

partir de principios da pesquisa quantitativa ou da qualitativa‘191

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Embora se tenha procurado alcangar o maior rigor possivel nas andlises e
procedimentos empregados na presente pesquisa, convém salientar algumas limitagdes que lhe

foram impostas.

Em fungdo de se utilizar a opinido das pessoas sobre determinada situagio,
implica que esta opinido poderd, no transcorrer do tempo, sofrer alteragdes, mediante a

inclusdo de novos fatores.

Deve-se levar em conta a limitag8o que a utilizagdo do método de estudo de caso
impde ao presente trabalho. Mesmo possibilitando uma abordagem total e intensiva das
varidveis escolhidas dentro da organizagio em estudo, esse método caracteriza-se por estar
restrito & situagdo especifica da instituigdo universitiria estudada, nfo permitindo a

generalizag¢do das conclusGes para outras institui¢des.

Contudo, o carater da pesquisa aqui proposta ndo € conclusiva, mas exploratoria,
buscando identificar o maior numero de hipéteses que possam, por ocasido de outro estudo,

serem testadas e confirmadas.

191 MINAYO, Maria Cecilia de et. al. Pesquisa social: teoria, método e criatividade. 16. ed. Petrépolis-RJ: Vozes,
2000. p. 74. .



4 SISTEMA DE INFORMACOES PARA A GESTAO ECONOMICO-FINANCEIRA
DA UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA

Este capitulo apresenta-se dividido em sete se¢des. Na primeira faz-se uma
apresentacdio da Universidade do Oeste de Santa Catarina, destacando o perfil da instituigéo,
sua estrutura juridico-administrativa € o seu papel no desenvolvimento da regifo de sua
abrangéncia. A segunda caracteriza o sistema de informagdes existente no dmbito da gestdo
econdmico-financeira da Universidade do Oeste de Santa Catarina. Na terceira apresenta-se 0s
relatorios informacionais que sdo utilizados como apoio a gestdo econdmico-financeira da
Universidade do Oeste de Santa Catarina. A quarta faz referéncia aos relatérios que sio
gerados pelo sistema de informagdes da Universidade do Oeste de Santa Catarina. As
informagdes consideradas necessdrias pelos gestores, no processo de gestdo econémico-
financeira, mas que ndo sdo geradas pelo sistema de informagles existente, sdo relatadas na
quihta secdo. Na segdo seis apresenta-se sugestdes para o sistema de informagdes de suporte
ao processo de gestdo econdmico-financeira. Por fim, na se¢do sete evidencia-se uma
alternativa de configura¢fio de sistema de informagdes de gestdo econémico-financeira para a

Universidade do Oeste de Santa Catarina.

4.1 APRESENTACAO DA UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA -
UNOESC

O surgimento da UNOESC deu-se num contexto sdcio-econdémico e cultural
marcado por algumas caracteristicas regionais basicas, que interferiram na defini¢do de suas
finalidades, organizacdo institucional e acdes.”? Neste sentido, exerce um papel ativo na
constru¢do do meio no qual esta inserida, desencadeando um processo interativo entre |

- universidade e sociedade.

O perfil da instituigdo delineia-se a partir da percepcdo dos agentes envolvidos na
UNOESC, bem como de estudos relativos a sua histdria e de sua situa¢do juridico-

institucional. A partir da comparagio do modelo da UNOESC com os demais modelos de

"2 UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA. Planejamento Estratégico Chapec6-SC, 1999. p. 18.
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universidade existentes no sistema educacional brasileiro, especialmente os modelos de
universidade ptblica, comunitaria, confessional e empresarial, verificam-se semelhangas e
diferencas. Estudos socio-histéricos da UNOESC revelam que o surgimento da mesma, no
contexto regional, foi resultante de trés imperativos histdéricos que, no final da década de 80 e
inicio da década de 90, nortearam o processo de consolida¢do de sua identidade

institucional.'”

O primeiro imperativo foi a necessidade de superar o carater de marginalidade do
ensino universitario que vinha sendo ministrado em institui¢Ses isoladas de ensino superior,
tendo em vista que, desde o final dos anos 60 e inicio dos anos 70, esta modalidade de ensino
se articulava de forma atipica e/ou marginal no sistema oficial. O segundo imperativo era o
de unificar as for¢as para o melhor enfrentamento dos grandes desafios que o ensino de 3°
grau encontrava no contexto do Oeste de Santa Catarina. O terceiro imperativo residiu na
necessidade de superar a contrastante segmentagéo institucional do ensino face a relativa

homogeneidade do processo de formacao histérico-cultural do grande Oeste Catarinense.

O Planejamento Estratégico da Unoesc'™ destaca que:

Nascida da fusdo de trés instituigoes isoladas de ensino superior, a
UNOESC ndo deixa de representar uma tentativa de resposta ao
imperativo da integrag¢do, caracteristica marcante da atual
conjuntura social, econémica e politica em dambito mundial.
Salvaguardadas as devidas propor¢ées, a supressdo das fronteiras
geogrdficas que separavam entre si a FEMARP, a FUOC e a
FUNDESTE ndo é diferente da tendente supressdo das fronteiras que
separam entre si os paises do Cone Sul, em busca da integragdo
regional. Em ambos os casos, ressalta-se a necessidade de fazer
prevalecer a identidade do todo sobre a diferenga das partes, os
interesses comuns sobre os interesses particulares.

Analisando os diferentes modelos de universidade , aquele que mais se aproxima,
dentro do contexto do sistema educacional brasileiro é o modelo das universidades

comunitarias.

' UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA. Planejamento Estratégico Chapeco-SC, 1999. p. 18.
1% Idem, ibidem, p. 20.
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Segundo pesquisa realizada por Neves'”’, este modelo configura-se a partir das
gu pesq p gu p

seguintes caracteristicas:

a) (...) a natureza comunitdria dessas universidades é resultado de
condigdes socio-culturais peculiares e de um processo, nem sempre
trangiiilo, de afirmag¢do de um projeto que desde o inicio buscou
comprometer amplos e diferenciados segmentos da sociedade
regional com o Ensino Superior.

b) a trajetoria destas institui¢oes corresponde a uma concentragdo de
suas caracteristicas distintivas, com o que se almejava status
privilegiado nas relagées com o poder publico. Este esfor¢o e a busca
de apoio publico por entidades consideradas “publicas ndo-estatais”
foi uma consegiiéncia de um projeto académico diferenciado,
profundamente vinculado ao desenvolvimento regional e a busca de
qualificacdo.

¢) o agravamento dos problemas de financiamento e a preocupagdo
com a maximizag¢do dos recursos humanos e materiais tem conduzido
de um lado, a arranjos institucionais novos, entre eles: fusdo,
agregagdo, comsorcios, parcerias, etc. e de outro, ao empenho pela
estadualizagdo do conjunto dessas institui¢ées. Com a estadualizagdo,
o ensino se tornaria gratuito, a folha de pagamento seria assumida
pelo Governo Estadual, que receberia em doagdo o patrimonio das
mesmas , mas a administra¢do deveria continuar autbnoma para as
unidades envolvidas no processo.

d) os desenvolvimentos recentes devem servir de alerta para os
responsaveis pela politica de Ensino Superior. Essa politica, em
outras épocas, insensivel a novidade que representavam os projetos
de Universidades Regionais Multi-Campi, induziu as comunidades
locais a implantar as Institui¢ées hoje existentes.

Com base nesses amplos indicadores e demais informagbes, os dirigentes

. . .. . . T |
sintetizaram as caracteristicas gerais da UNOESC, configurando-a como uma instituigdo ~:

96

a) de origem publica: considerando os atos de criagdo baixados pelos executivos

municipais;

b) de direito privado: quanto a forma juridico-operacional;

195 NEVES, Baeta Clarissa Eckert. Ensino superior privado no Rio Grande do Sul. NUPES, Univ. de Séo Paulo,

Doc. 6/95. p. 31.

1% UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA. Planejamento Estratégico. Chapecé-SC, 1999. p. 21.
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C) comunitdria e filantropica: relativamente & fungfo social que desempenha;
d) de alcance regional: levando-se em conta a abrangéncia de sua atuacdo;

e) multi-campi: em fungdo da organizagdo estrutural ¢ forma de presenca e

produgdo de suas atividades na regido;
f) descentralizada: no que diz respeito a forma de gestéo;

g) cultivadora do sonho e da utopia: como formas de se relacionar com a
sociedade e com seu proprio futuro. -

7 em seu projeto de universidade, a

De acordo com Machado e Silveira'
UNOESC, foi definida como uma organizagdo burocratica complexa, tendo em vista a
diversidade de fungdes e objetivos, a variedade de tarefas e a alta qualificagdo de seus

profissionais, € sua estrutura foi apresentada segundo o seguinte modelo organizacional:

Institui¢do multi-campi,

Carater comunitdrio baseado nas decisdes dos colegiados, onde ha

participacdo da comunidade académica nas deliberages;

Estruturagdo orgénica do tipo matricial, cujas a¢Ges sfo desenvolvidas em

forma de projetos, sob a coordenagdo dos departamentos;

Unidade de diregdo, garantida pelo processo de planejamento e administra¢io

estratégicos;

Principio de integracdo e intercomplementaridade das fun¢Ges de ensino,

pesquisa e extensdo com a dindmica comunitaria;

Estruturacdo burocratica calcada na racionalidade, onde a eficacia e o

profissionalismo d&o a postura norteadora das a¢des administrativas;

7 MACHADO, Nelson Santos ¢ SILVEIRA, Amélia. Configuracies estruturais em organizagdes universitdrias.
Floriandpolis: Insular, 1998. p.117-118.
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¢ Unidade de agfio universitaria, com pluralidade ditada pelo vocacionamento

dos campi;

e Democratizacdo da estrutura de poder, com o fluxo de comunica¢do, agdo,
liberdade e autoridade no sentido bilateral, respeitando ao principio basico da

hierarquia.

Os atos que instituiram a Universidade do Oeste de Santa Catarina sdo:

® Aprovagdo da carta-consulta: Parecer N° 102/91 do Conselho Federal de
Educacdo;

e Autorizagdo de funcionamento.: Parecer N°. 587/91 do Conselho Federal de
Educagcio;

® Reconhecimento: Parecer N° 263/95 do Conselho Estadual de Educagdo de
Santa Catarina; '

o  Credenciamento: Decreto Presidencial de 14 de agosto de 1996.

Conforme seus proprios Estatutos'® e seu Regimento Geral"®, a Fundagfo
Educacional do Oeste de Santa Catarina (Fundacdo UNOESC) é a mantenedora da
Universidade do Oeste de Santa Catarina — UNOESC. Toda a estrutura administrativa desta
universidade é composta de elementos/instancias que se referem 4 entidade mantida, conforme

Figura 2.

% FUNDACAO UNIFICADA DO OESTE DE SANTA CATARINA. Estatuto. Chapec6-SC, 1992.
1% UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA. Regimento Geral. Chapec6-SC, 2000.
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Figura 02 — Organograma da Estrutura da Unoesc
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a) Mantenedora:

A Fundagio UNOESC ¢ uma entidade educacional constituida a partir da
unificagdo de trés fundagbes mantenedoras preexistentes na regido: a Fundagdo Educacional e
Empresarial do Alto Vale do Rio do Peixe — FEMARP, de Videira; a Fundacdo Universitaria
do Oeste Catarinense — FUOC, de Joagaba; e a Funda¢do Educacional do Desenvolvimento do
Oeste — FUNDESTE, de Chapecé. Com estas agregaram-se mais tarde a Fundagdo
Educacional dos Municipios do Alto Irani — FEMAI, de Xanxeré e a Fundagdo Educacional

do Extremo Oeste de Santa Catarina — FUNESC, de Sdo Miguel do Oeste.

Com sede na cidade e comarca de Joagaba, a Fundagdo UNOESC define-se como
uma entidade educacional, regional, criada por lei municipal, de direito privado, de carater

comunitario e filantrépico e sem fins lucrativos.

A estrutura organizacional apresenta as seguintes instincias:

e Presidéncia - Presidente e Vice-Presidente, eleitos pela Assembléia Geral;

e Assembléia Geral - composta pelos dirigentes da universidade e os dirigentes
de cada um de seus campi, por representantes dos trés segmentos da
comunidade universitaria (professores, alunos e funcionarios) ¢ representantes
da comunidade regional abrangida, através de suas organizagdes profissionais
e de classe;

e Conselho Curador - composto por representantes da Assembléia,
representantes da UNOESC e representantes da comunidade regional

abrangente, sob a coordenagdo de uma presidéncia;

b) Universidade

A UNOESC resultou da unificagdo de trés Centros de Ensino Superior
anteriormente existentes e mantidos pelas trés fundagdes isoladas supra nominadas, passando
a constituir, desde 1991, o patrimdénio e a estrutura académica da nova universidade,
autorizada em 1991, pelo entdo Conselho Federal de Educagdo, reconhecida em 1995 pelo
Conselho Estadual de Educacdo e credenciada por Decreto Presidencial em 14 de agosto de
1996. Enquanto universidade, a UNOESC goza de autonomia didatico-cientifica e
administrativo-financeira, nos termos de seu Estatuto, do Regimento Geral e da legislagdo em

vigor.
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A estrutura organizacional da UNOESC contempla uma Administragdo Central e
uma Administra¢do de Campus. A Administragdo Central compreende:
e Reitoria - Reitor e trés Coordenadores Gerais, além de um Coordenador de
Planejamento Estratégico;
e Conselho Universitario-CONSUN - composto pelo Reitor, pelos Pro-Reitores
dos campi, por representantes do corpo docente, discente ¢ de funcionarios,
por um representante de cada uma das fundagdes que compuseram a UNOESC

e por representantes das comunidades municipais da regido de abrangéncia.

A administragdo de cada campus reproduz, de maneira subalterna, a estrutura da
administrac@o central, com trés Pro-Reitores de campus, com um Conselho de Gestdo, tantos
Centros quantas forem as dreas de conhecimento em que o campus desenvolve atividades de
ensino, pesquisa e extensdo e tantas coordenagdes de curso quantos forem os cursos de

graduagdo que o campus oferece.

Desta forma, a UNOESC esta constituida pelos Campus de Chapecd, Joagaba,
Videira, Sdo Miguel do Oeste ¢ Xanxeré. Esta estrutura descentralizada, outorgando
autonomia administrativa e financeira aos cinco Campi, permite agilidade no
desenvolvimento das atividades, mas dificulta o processo de integragdo e a gestdo como um

todo, mas principalmente no que se refere a administragdo dos recursos financeiros.

Atualmente, a UNOESC conta com 17.160 alunos, sendo 14.437 alunos
distribuidos em 38 cursos de graduagdo, 1.550 alunos em 50 turmas de pds-graduagdo Lato
sensu em andamento e 11 turmas de pds-graduacio Stricto sensu em nivel de mestrado, 259
alunos no ensino fundamental, 630 alunos no ensino médio ¢ 284 alunos em cursos

seqiienciais.

A missdo da UNOESC assimila as caracteristicas que a diferencia de instituigdes
similares, conferindo-lhe identidade propria. Consolida ¢ integra ainda, na sua cultura
organizacional, os valores da cidadania, da sustentabilidade do desenvolvimento humano, da
cultura, da arte e da inter-relagdo entre o regional e o universal. De acordo com o seu
Planejamento Estratégico®®, “a UNOESC tem por missio gerar e difundir o conhecimento

cientifico, artistico-cultural e tecnolégico, mediante o ensino, a pesquisa € a extensdo, nas

200 UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA. Planejamento Estratégico. Chapec6-SC, 1999. p. 24.
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diferentes areas do saber, com o objetivo de promover a cidadania, o desenvolvimento

humano e cultural sustentavel, em ambito regional, estadual, nacional e internacional”.

No contexto do negdcio, mas sem pretender dar a expressdo “cadeia de negdcios”
uma conota¢do mercantilista, a Figura 3 retrata a complexidade de uma institui¢do
universitaria e caracteriza o foco das atividades da UNOESC, colocando alguns elementos
centrais que permitam refletir seus objetivos e finalidades, as relagdes que a partir dela se

estabelecem e o principio de indissociabilidade do ensino, da pesquisa e da extensdo.

Figura 03 — A cadeia de “negécios” da Unoesc
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Fonte: Universidade do Oeste de Santa Catarina.

Planejamento Estratégico. Chapec6-SC, 1999, p. 32.

Nesta concepgdo, o vetor negdcios da UNOESC, objeto da maior concentragdo de
esforgos, € o ensino de graduagdo. Trata-se, porém, de uma atividade-fim correlacionada com

outras duas finalidades indispensaveis a viabilizagdo de universidade em seu sentido pleno.

Desta forma, a universidade tem como finalidades a producdo e difusdo cientifica,
a formagdo sécio-cultural ¢ a capacitacdo e atualizagdo profissional, tendo como centro e
razdo de sua existéncia a comunidade onde se encontra inserida. A compreensdo de
comunidade deve extrapolar o conceito abstrato e pretensamente universalizante, o que

suprime o seu carater contraditdrio e historico-social.

O principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo deve superar a
idéia primaria de coexisténcia, onde a universidade cria agdes em cada uma destas areas como

se isto resultasse em articulagdo entre elas. A indissociabilidade ocorre na concretizagdo dos
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cursos de graduagdo que ndo sdo puramente ensino, porém ensino que traz em seu bojo a
dimensdo e postura investigativa, ensino que se articula com a extensfo para aproximar os
académicos as grandes questdes colocadas no mundo contemporidneo € que extrapolam os
limites da universidade, pois a realidade é sempre muito mais complexa que sua manifestagio

ou representagdo tedrica ou conceitual.

Desta forma, procurou-se tragar um perfil da Universidade do Oeste de Santa
Catarina, situando-a no contexto histérico de sua origem, a importincia na sua area de
abrangéncia, bem como a estrutura organizacional e a complexidade de sua administragio, a
fim de que se possa, nesta perspectiva, visualizar o trdmite de informag¢des na gestdo

econdmico-financeira.

42 CARACTERIZACAO DO SISTEMA DE INFORMACOES VOLTADO AO
PROCESSO DE GESTAO ECONOMICO-FINANCEIRA DA UNOESC

As informagdes necessérias a sistematizag¢do do planejamento estratégico dizem
respeito, em primeiro plano, as variaveis ambientais. A UNOESC, por estar inserida em uma

grande area geografica do estado de Santa Catarina, procura identificar estas informagdes.

A primeira informagdo global que a gestdo necessita é a informagdo
sobre a economia regional, qual é o modelo de desenvolvimento
econdémico e social existente na regido. Porque, isso, estabelece
variaveis, por exemplo, renda per capita da popula¢do, o modelo de
atividade econémica que estabelece esta renda, a sustentabilidade
desta renda per capita e isso trard variaveis da quantidade de pessoas
que podem ser consideradas clientes do nosso modelo de
universidade, que ¢ paga (Reitor da Unoesc).

Os entrevistados s@o praticamente unanimes em afirmar que as informagdes do
ambiente socio-econdmico sdo indispensaveis para a elaboracdo do planejamento estratégico.

Estas informag¢des deveriam estar sistematizadas em um banco de dados.

O ideal é ter um banco de dados com condi¢ées de prever os rumos da
economia regional, nos diversos setores, ou seja, agroindustrial,
metal mecdnico, de servigos, saude, hotelaria e o potencial turistico.
Além disso, o crescimento populacional, demanda da educagdo e o
perfil dos profissionais que esta demanda exige. Também um banco de
dados de informagdes gerais das estatisticas oficiais do IBGE (Pr6-
Reitor de Administragdo do Campus Joagaba).
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Para planejar o Campus para alguns anos precisa a proje¢cdo da
populagdo. Feito isso quais as oportunidades de implanta¢do de
novos cursos, quais as receitas e planejar o crescimento, a expansdo,
as despesas e os investimentos necessdrios. E importante ter a renda
per capita da regido. Teriamos que ter um banco de dados da
Associagdo Comercial e CDL, para saber qual o espago que tem no
mercado de trabalho disponivel e a capacidade de gerag¢do de
emprego e renda (Pré-Reitor de Administragdo do Campus Xanxeré).

A preocupag@o com o social, identificando qual o modelo que sustenta a economia
da regido e a necessidade de formagdo de recursos humanos para dar sustentabilidade a este
modelo, bem como a capacidade da universidade de atender esta demanda, fica evidente na
declaragdo de muitos dos entrevistados.

Na questdo do social, ¢ importante saber se o modelo econdmico é
sustentavel a longo prazo ou se sofre ameaga de insustentabilidade
deste modelo e se a universidade se sustenta neste contexto. Também
a necessidade mais especifica. Formar recursos humanos é sua
Jungdo; que tipo de recursos humanos a regido necessita para o seu
desenvolvimento, ou seja, no setor industrial, comercial e de
prestagdo de servigos (Reitor da Unoesc).

O plano de expansdo é que norteia e o que dd base é a demanda.
Neste sentido, duas varidveis devem ser levadas em conta: a nossa
competéncia instalada e o que precisaremos instalar para dar conta
das exigéncias do mercado. Confirmada a demanda, cria-se a
competéncia ou se instala esta competéncia necessaria (Pro-Reitor de
Administracdo do Campus Sdo Miguel do Oeste).

Outro aspecto diz respeito ao modelo regional e descentralizado da UNOESC, que
requer a identificagdo das necessidades da regifio, respeitando as caracteristicas proprias de
cada uma das micro-regides nas quais os Campi de Chapecd, Joagaba, Videira, Sdo Miguel do

Oeste e Xanxeré estdo instalados.

Por tratar-se do modelo da nossa wuniversidade, regional e
descentralizada, ela atua em pontos desse universo que sdo
diferenciados, econdmico, politico e cultural e que o gestor saiba
contemplar essas diferengas, para respeitar essa individualidade. E
ao mesmo tempo traz elas para uma unidade mais ampla, que é a
missdo da universidade (Reitor da Unoesc).

As informagdes sobre a demanda futura, indicadas pela ocupa¢do dos alunos do
ensino fundamental e médio, é citada como fonte importante e de proje¢do da ampliagdo

necessaria.
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Populagdo por faixa etdaria, concentra muito na formagdo de 2" grau
para os proximos anos e na diversidade da formagdo desta populagdo
(Pré-Reitor de Administragdo do Campus Chapecd).

Estatistica de ocupagéo de alunos na rede piblica e privada de 1" e 2°
grau (Pré-Reitor de Administragdo do Campus Videira).

O numero de habitantes, as faixas etdrias e o numero de alunos
existentes por etapa de ensino na regido (Pro-Reitor de Administrag@o
do Campus Xanxeré).

A partir desta identificagdo, a preocupacdo ¢ saber se a demanda futura estard

enquadrada nos pardmetros de mercado e niveis de pregos compativeis com o que a

universidade oferece.

Em sendo paga, deve-se calcular que indice dessa populagcdo tem
renda para pagar essa universidade (Reitor da Unoesc).

Valores de mercado onde deve—se trabalhar com uma faixa de
desembolso, ou seja, potencial econémico da populac¢do. Potencial de
filhos da classe média com potencial de pagar o ensino nos niveis de
preco e quais os niveis de prego compativeis (Pré-Reitor de
Administragdo do Campus Chapecd).

Considerando estas varidveis e a necessidade de atender as expectativas da regifo,

levando em conta o modelo de desenvolvimento € a visdo de futuro, identificam-se as

potencialidades de implantagdo de novos cursos. A partir disso, a necessidade de

investimentos para estes cursos e a proje¢do de receita .

As informagdes necessdrias sdo aquelas efetuadas através de uma
ampla pesquisa regional geral que se inclua proje¢do de alunos para
o periodo em que se queira desenvolver o planejamento, projecdo de
cursos, docentes, técnicos administrativos, proje¢do de receitas e
investimentos e ainda andlise da realidade através de um contexto
historico-social (Coordenador Administrativo e Financeiro do
Campus Sao Miguel do Oeste).

A proje¢do de Receitas, projecdo de despesas, proje¢do de
crescimento do numero de alunos, langamento de novos cursos,
crescimento populacional, renda per capita, demanda de novos cursos
(Pro-Reitor de Administragdo do Campus Videira)

O planejamento estratégico da UNOESC foi unificado e disso surgiu um

documento unico da instituigdo. Mesmo assim, cada Campus busca os dados de acordo com a

sua necessidade local e de acordo com os entrevistados, ndo existe uma padronizagio de
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procedimentos para esta obtengdo e sistematizagdo dessas informagbes em banco de dados

unico.

Tem que ir a campo, visitar escolas, o CRE , colégios particulares,
utilizar o censo do Ministério da FEduca¢do e a questdo socio
econdmica fazer algumas amostragens da populagdo mas também tem
que ir a campo (Pré-Reitor de Administragdo do Campus Chapeco).

A Associacdo de Municipios e a Prefeitura, a Associacdo Comercial e
Industrial sdo consultadas, mas a melhor fonte sd@o os dados do IBGE
(Pro-Reitor de Administragdo do Campus Joagaba).

Em orgdos externos, tais como Instituicbes Financeiras, orgdos
governamentais, ACAFE, SINEP, a midia que apresenta as
tendéncias, a Associagdo Comercial e Industrial, o IBGE (Pr6-Reitor
de Administragdo do Campus Videira).

Nos temos buscado em fontes isoladas, na CRE, Associagdo
Comercial e Industrial, Associagdo de Municipios, mas sdo
informagdes incompletas, isoladas e em partes (Pré-Reitor de
Administragdo do Campus Xanxeré).

A propria universidade poderia criar uma forma de coletar e organizar essas
informagdes através de um oOrgdo interno que seria o responsdvel pela obtengdo,

sistematizagdo e disponibiliza¢do. Percebe-se algumas acées neste sentido, apesar de isoladas.

A pesquisa de campo in loco pela prépria universidade, ai alia o
ensino, a pesquisa e a extensdo, na visdo do que a universidade quer
para o desenvolvimento da regido (Reitor da Unoesc).

O I[ESER - Instituto de pesquisa sdcio econdémica da propria
universidade fez muitos estudos interessantes, diagndsticos regionais,
populagdo (Pré-Reitor de Administragéo do Campus Joagaba).

As informagdes externas sdo obtidas através de pesquisas que
apontem demandas localizadas, indicando necessidade de
_ investimentos no Campus ou em Campus aproximados e isso pode ser
feito por iniciativa da instituicdo (Pro-Reitor de Administragdo do
Campus Sao Miguel do Oeste).

Com relagdo as informacgSes internas, estas s@o obtidas através dos dados
historicos da contabilidade e em indicadores dos 6rgdos de apoio das Pro-Reitorias de

Administraggo, Ensino e Pesquisa e Extensdo.

Os fatores internos sdo levantados a partir dos demonstrativos
contdbeis e os indicadores dos ultimos anos, para avaliagdo do
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desempenho e para dar base a projecles futuras, respectivamente
(Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus Chapeco).

Além da Pro-Reitoria de Administragdo, sdo obtidas informagdes
junto as Pré Reitorias de Ensino e de Pesquisa, Extensdo e Pos-
Graduagdo (Pro-Reitor de Administragdo do Campus Videira).

As informagdes internas sdo obtidas através dos segmentos que
compbem a instituicdo, ou seja, a Secretaria Académica, as Pro-
Reitorias, Centros e Coordena¢ées de Curso (Pro-Reitor de
Administra¢do do Campus Sdo Miguel do Oeste).

A preocupagdo em possuir as informagdes para o planejamento estratégico fica
evidente, e de acordo com o que afirmaram os Pro-Reitores de Administragdo e os
Coordenadores Administrativos e Financeiros, os dados sdo coletados de forma manual, n3o
padronizada e sem critérios definidos de obtencdo e sistematiza¢@o. Cada Campus procura

identificar o0 modelo de desenvolvimento de sua regido de abrangéncia ¢ busca atender a

demanda através de iniciativas isoladas e direcionadas para o seu mercado.

Com relac@o ao planejamento operacional, a quantificagdo monetaria € procedida
a partir da defini¢do da implementacéo das estratégias de curto prazo, que tem como base o
planejamento das atividades.

Através deste planejamento é quantificada toda a or¢amentagdo,
gastos com pessoal, despesas operacionais e investimentos
(Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus Joagaba).

A base do planejamento operacional é o planejamento das atividades,
que é elaborado por curso, centro e pro-reitorias. Os setores realizam
o planejamento que ¢ consolidado na pro-reitoria respectiva
(Contadora do Campus Xanxeré).

O planejamento das atividades da embasamento para todas a
informagées do orgamento, através da mensuragdo de todas as
atividades, por centro e por pré-reitoria (Coordenador Administrativo

e Financeiro do Campus Chapeco).
O planejamento das atividades € elaborado por setor e coordenagdo de curso,
identificados por centro e consolidados por Pro-Reitoria. Na elaboragsio do planejamento
operacional as informagdes necessarias sdo relacionadas a mensura¢do monetaria €

quantificaco de todas as atividades operacionais, iniciando pelas receitas previstas para cada

projeto e as respectivas despesas € investimentos inerentes a cada um deles.
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Primeiro analisar os cursos que se tem, o nimero de ocupagdo desses
cursos e calcular as receitas com a previsdo de novos cursos, através
do planejamento estratégico. Ao calcular as receitas e a partir dai vai
se calcular as despesas e investimentos necessarios (Contador Geral
da Unoesc).

Quais sdo as receitas das diversas atividades, que possam suportar as
despesas que sdo permanentes. De acordo com o plano da receita, vai
se definindo o or¢amento para o proximo ano e as despesas com
projetos proprios, sdo orgados de acordo com a origem propria de
recursos (Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus
Joagaba).

Em fun¢@o do crescimento verificado nos ultimos anos, existe a preocupagdo de

identificar o potencial de implantagfio de novos cursos, vagas oferecidas e a capacidade de

contratacdo de docentes para atender esta demanda.

Crescimento em fung¢do das vagas ja definidas pela ampliagdo, a
necessidade de expansdo de cada curso e a capacidade que se tem de
contratagdo (Pré-Reitor de Administragdo do Campus Chapecd).

Oferecimento de novos cursos e aumento de vagas e outras atividades
relacionadas (Pr6-Reitor de Administragdo do Campus Videira).

Numero de cursos e propor¢do de aumento dos mesmos e o ntumero de
docentes necessarios (Coordenador Administrativo e Financeiro do
Campus Sao Miguel do Oeste).

Importante pela fase de crescimento, conhecer a quantidade de novos
alunos, incremento da carga hordria dos professores, portanto todo o
detalhamento da folha de pagamento (Pr6-Reitor de Administragdo do
Campus Xanxeré).

As informagdes do ambiente macro econémico sdo consideradas importantes e de
dificil obtencdo e projecdo, especialmente as taxas de inflagdo, juros e reposigdo salarial. As
despesas sdo consideradas na planilha de custos e tém como indicador de reposicdo a inflacdo
do periodo, e esta serd a base da negociacio para reajuste das mensalidades. Feita a
negociagdo e definido o aumento da anuidade, pode-se determinar a receita projetada para o
horizonte do planejamento operacional.

O efeito macro econémico, tais como, inflagdo e juros ndo se

consegue alterar, mas sdo variaveis que impactam no financeiro (Pro-
Reitor de Administragdo do Campus Chapecd).

A projegdo do reajuste salarial e a previsdo de inflagdo (Pro-Reitor de
Administracdo do Campus Videira).



72

Também ha preocupagdo em atender as exigéncias de qualidade definidas pelos
orgdos superiores de educagdo, tais como a qualificag¢do do corpo docente, disponibiliza¢do de

laboratérios e acervo bibliografico, entre outros.

Temos que considerar, também, a exigéncia legal de qualidade dos
cursos, investimentos em pessoas e qualificacdo, biblioteca, a
estrutura de cada projeto de curso para dar o respectivo suporte,
dando condigdes de funcionamento (Pré-Reitor de Administragdo do
Campus Sdo Miguel do Oeste).
Para a elaboragio do planejamento operacional, praticamente, todos os
entrevistados afirmaram que as informagdes necessarias sfo obtidas no planejamento das
atividades. Cada setor ou curso elabora o seu planejamento, que é consolidado por centro e

pro-reitoria e levado a discussdo para posterior aprovagio.

O planejamento das atividades que é descentralizado por unidades,
ou seja, centros e pro-reitorias, é que vai gerar toda a mensuracdo do
orcamento, dentro de uma escala de prioridades (Pr6-Reitor de
Administra¢do do Campus Chapeco).

O orgamento é todo embasado no Planejamento das Atividades e
também no relatorio das atividades desenvolvidas durante o ano, que
sdo a base comparativa para o ano seguinte (Pro-Reitor de
Administra¢do do Campus Chapeco).

No Planejamento de Atividades de cada curso ou projeto. Aumento de
carga horaria e contratagdes novas devem estar no planejamento, a
partir disso que se faz o or¢amento (Pro6-Reitor de Administragdo do
Campus Xanxerg€).

4

O planejamento das atividades é elaborado por Campus de uma maneira
independente ¢ ndo integrada, isto €, ndo estd sistematizado e sua quantificagdo monetaria ¢
executada através de planilhas de célculo elaboradas pela contabilidade. Esta se encarrega de
consolidar essas informa¢des de forma resumida e ordenada. A elaboragdo e sistematizagio
do planejamento operacional fica a cargo de cada Campus, para posterior consolidagdo na
Reitoria e conseqiiente tramite no Conselho Universitdrio, Conselho Curador e Assembléia
Geral. Grande parte das informagdes sdo obtidas nos sistemas auxiliares de contas a pagar,
contas a receber, recursos humanos, sistema de controle académico e, principalmente, na

propria contabilidade.
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Na fase de execugdo, as informagOes consideradas necessarias pelos gestores,
dizem respeito, de acordo com a fala da maioria, ao gerenciamento do caixa e a preocupagdo

com a estabilidade financeira da universidade.

Através do fluxo de caixa, vai controlar se tem recursos e depois se
tem dotacdo orgamentaria que se possa encaixar (Contador Geral da
Unoesc).

A administragdo do fluxo de caixa por ordem de prioridade é que
define as decisdes do dia a dia (Pro-Reitor de Administragdo do
Campus Chapecd).

A posi¢do financeira, através do fluxo de caixa, identificadas as
contas a pagar e a receber (Pro-Reitor de Administragdo do Campus
Videira).

O Fluxo de caixa com as disponibilidades didrias e as necessidades
de caixa é fundamental (Pr6-Reitor de Administracdo do Campus
Xanxer¢).

Na administracdo do fluxo de caixa diario percebe-se a preocupagdo com a

realizagdo da receita. Neste aspecto, a inadimpléncia influencia de forma consideravel, na

opinido de praticamente todos os entrevistados.

A inadimpléncia influencia na decisdo, pois a receita planejada pode
ndo ser a realizada (Pré-Reitor de Administracdo do Campus
Chapeco).

Precisa transformar de previsGo em realidade, primeiro realizando a
receita, sendo ndo hda como fazer os investimentos e despesas
necessarios (Pro-Reitor de Administracdo do Campus Xanxeré€).

Somente sdo executados os projetos aprovados € de acordo com a realiza¢do da
receita, ordenados por prioridade. A prioridade é definida a partir do planejamento das

atividades e através de uma andlise mais ampla da situagdo do Campus e da universidade

como um todo, sempre objetivando contemplar as atividades-fim.

Apontamento de agdes prioritarias dentro de um quadro mais amplo,
quais sdo as mais importantes, elegendo estas prioridades por area,
especialmente as atividades-fim envolvidas. Nos devemos dar suporte
ao ensino que ¢é o nosso carro chefe (Pr6-Reitor de Administra¢do do
Campus Sdo Miguel do Oeste).

A partir do planejamento das atividades, verifica-se a prioridade,
volta ao caixa, verifica se tem dinheiro ou possibilidade de
pagamento, e so assim executa. Colocamos muito bem para todo o
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pessoal que o orgamento é uma previsdo, depende do recebimento,
pois a inadimpléncia e a evasdo sdo fatores que podem prejudicar
consideravelmente a receita (Coordenador Administrativo e
Financeiro do Campus Chapeco).
Quanto a obtengdo da informagfo necessaria a tomada de decisdo para execugéo
de qualquer projeto, as afirmacoes sdo de que as despesas ou investimentos sdo realizados se
qualq d
previamente aprovados. Néo significa que seja uma regra rigida, mas é observado cada projeto
e somente excegdes sdo consideradas, como por exemplo, aqueles que possuem receita propria

e se mantém com esta receita.

Nos projetos que estdo embasados no planejamento das atividades.
Projetos auto-financiaveis, podem ser executados a qualquer
momento, desde que garantidas as fontes de recursos (Pro-Reitor de
Administragdo do Campus Joagaba).

No planejamento das atividades do Campus (Pré-Reitor de
Administragdo do Campus Videira).

No Planejamento de Atividades. Existem exceg¢bes, ndo se faz do
planejamento um regra absoluta, mas ¢é a fonte principal (Pr6-Reitor
de Administra¢do do Campus Xanxeré).

Desta forma, o que impulsiona a execug@o sdo as informagdes obtidas nos 6rgéos
executores da acdo. A base para identificagdo é o planejamento das atividades que esta
estruturado por setor, curso ou projeto. Identificada a necessidade de executar determinada
atividade, busca-se as informagoes de disponibilidade de caixa no sistema financeiro e, através

da definicdo das prioridades, elege-se as agdes a implementar.

A fase de execucdo, na gestdo da Unoesc, estd caracterizada pela falta de critérios
operacionais no que concerne ao sistema de informagdes, pois as informagdes ndo estdo
sistematizadas e, de acordo com a manifestagdo da maioria dos entrevistados, sdo obtidas e

preparadas de acordo com a forma de decidir de cada um de seus gestores.

O que temos sdo informagbes aleatorias, estdo dispersas e o que
garante o acerto da execu¢do é a proximidade do executor com a
agdo (Pré-Reitor de Administragdo Campus Sdo Miguel do Oeste).

As informagées ndo estdo disponiveis na forma em que o Pré-Reitor
utiliza para tomar decisoes, por isso, precisamos preparar no formato
adequado dentro da visdo solicitada  (Contadora do Campus
Xanxer¢€).
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O controle, por sua vez, ¢ exercido basicamente pelo comparativo do

planejamento operacional com a realizag@o das receitas, despesas e investimentos.

Comparativo do previsto x realizado, sempre avaliando o financeiro,
ou seja, o fluxo de caixa que é o relatorio utilizado no dia-a-dia. O
fluxo de caixa tem acompanhamento diario. (Coordenador
Administrativo e Financeiro do Campus Chapeco).

Confrontando o que foi planejado com o que foi executado
(Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus Joagaba).

As informagoes sdo todas aquelas desenvolvidas pelas coordenacées,
centros ou setores que devem ser repassadas para consolidacdo.
Podemos citar, por exemplo, o desenvolvimento de um curso com o
numero de pessoas envolvidas e o numero de horas aplicadas, o valor
a ser aplicado e o valor a ser arrecadado. Resumindo, pode ser um
comparativo do previsto x realizado (Coordenador Administrativo e
Financeiro do Campus Joacaba).

As informac¢Bes para controle s3o obtidas na contabilidade e através dos
demonstrativos contabeis, principalmente a demonstragio do resultado do exercicio. E feito

um acompanhamento do que foi planejado, quantificado monetariamente, com o que

efetivamente se executou .

Vai usar a Demonstracdo do Resultado do Exercicio, por conta, mas
esse controle ndo é tdo analitico, retirado da contabilidade (Contador
Geral da Unoesc).

Praticamente todas as informagdes estdo na contabilidade e sdo
retiradas dela para fazer o comparativo do or¢ado com o realizado
(Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus Chapecd).

Vou precisar de todos os dados contibeis para acompanhar a
execugdo (Pré-Reitor de Administra¢io do Campus Xanxeré).
O controle das atividades ndo acontece simultaneamente com a execu¢do. A
maioria dos entrevistados demonstrou uma preocupacdo de estar aprovando despesas e

investimentos sem ter a informagdo atualizada do que ja foi implementado.

O comparativo orgado x realizado de receitas, despesas e
investimentos ¢ mensal, através das demonstragées contdibeis
(Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus Chapeco).

A cada periodo mensal fazer a avaliagdo e acompanhamento
periodico, o que enseja agdes corretivas ou ndo (Pré-Reitor de
Administragdo do Campus Sdo Miguel do Oeste).



76

Nesse caso, considerando a necessidade de um acompanhamento mais rigoroso e
de uma periodicidade com intervalos de menor espago de tempo, a solu¢do encontrada foi a

elaboragdo de planilhas de calculo e controles auxiliares para amenizar esta dificuldade.

Hoje sdo utilizadas muitas planilhas no excel para controle das
despesas com pessoal. O que tem sido feito é com base na proje¢do e
quanto vai representar na folha de pagamento, assim também as
demais despesas, mas de forma genérica. Quando o Pro-Reitor
autoriza as despesas ele ndo sabe quanto isso vai representar
somando durante o més e durante o ano, por isso, fazemos o
acompanhamento para informar em quanto ésta cada conta de forma
mensal (Contadora do Campus Xanxere).

Os sistemas auxiliares de contas a pagar, contas a receber, recursos humanos e de
controle académico, também sdo utilizados, mas as informag¢des sdo obtidas de forma isolada
e muitas vezes causando inseguranga aos usudrios. Os sistemas estdo parcialmente integrados

e ha a necessidade de inclusdo de informagGes de forma manual na contabilidade.

Pode-se dizer que o sistema de informagdes que atualmente esta sendo utilizado
no ambito da gestdo econdmico-financeira na Universidade do Oeste de Santa Catarina,
considerando as fases de planejamento estratégico e operacional, execugdo e controle,
caracteriza-se por apresentar dificuldades quanto a gera¢do, processamento e distribuicio
dessas informagdes. Este fato pode prejudicar o andamento das atividades e as oportunidades

de negocios da instituigdo.

De acordo com Oliveira®®!, a informagio é o produto da anélise dos dados
existentes na empresa, devidamente registrados, classificados, organizados, relacionados e
interpretados em um determinado contexto, para transmitir conhecimento e permitir a tomada

de decisdo de forma otimizada.

Da forma como esté estruturado o sistema de informag¢des da Unoesc, demonstra
fragilidade no fornecimento de informagdes para a tomada de decisdes, prejudicando a

sustentacdo e otimizag@o dos resultados esperados.

2! OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Sistemas de informagées gerenciais. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1994.
p- 37.
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4.3 RELATORIOS INFOMACIONAIS USADOS COMO SUPORTE AO PROCESSO DE
GESTAO ECONOMICO-FINANCEIRA DA UNOESC

Os dados que ddo suporte ao planejamento estratégico da Universidade do Oeste
de Santa Catarina, de acordo com os entrevistados, ndo estdo disponiveis no sistema de

informag®es e, sendo praticamente inexistentes, provocam uma agdo reativa e ndo pro-ativa.

Praticamente nenhuma, nds estamos fazendo uma gestdo de um
modelo empirico que atende necessidades e ndo nos preocupamos
com dados que nos levem a uma gestdo mais estratégica (Reitor da
Unoesc).

O campus de Sdo Miguel do QOeste ndo possui até o momento um
sistema de informagées que auxilie na elaborag¢do do planejamento
estratégico (Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus S&o
Miguel do Oeste).

Hoje nos so temos planilhas isoladas que trazem as informacgées
desconexas. Sdo todos documentos ndo integrados (Pré-Reitor de
Administra¢do do Campus Xanxeré).

De acordo com os entrevistados, cada um dos Campi, que compde a Unoesc,

busca as informagdes de maneira isolada e ndo ha uma consolidagdo na Reitoria. Além disso,

a estrutura utilizada para obteng8o e sistematizacio dos dados ndo é definida no organograma.

Eu ndo tenho praticamente nenhum dado e ndo temos estrutura para
coletar esses dados (Reitor da Unoesc).

As variaveis externas ndo estdo disponiveis e sdo buscadas de acordo

com a necessidade (Pr6-Reitor de Administragdo do Campus Xanxeré€).

Diferente dos demais, que consideram os dados externos de significativa
importancia, um dos entrevistados manifesta a opinido de que essas informagdes sdo

desnecessarias, devido a elevada demanda.

Monta-se um banco de dados do processo interno, pois é até comodo,
a demanda é muito grande e ndo hd necessidade hoje, e é até
antieconémico fazer um levantamento com um banco de dados de
fatores externos hoje (Pré-Reitor de Administragdo do Campus
Chapec9).

As informagdes obtidas através de iniciativa propria, de cada Campus, resulta num
banco de dados formatado em relatério de acordo, com um padréo por eles estabelecido, sem

padronizacdo e consolidag@o.
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Informagdes sistematizadas no Planejamento Estratégico do Campus,
tais como, populagdo, demandas, pontos fortes e fracos. O documento
preparado para embasar o Planejamento Estratégico do Campus é
entitulado Plano de Metas para a Unoesc Joa¢aba — 2000/2004 (Pré6-
Reitor de Administragdo do Campus Joagaba).

O planejamento estratégico do Campus, apresenta a proje¢do de
novos cursos e oferecimento de novas vagas (Pro-Reitor de
Administracdo do Campus Videira).

O planejamento estratégico da Unoesc foi elaborado de forma conjunta, onde

houve a participagdo de todos os dirigentes. Deste processo surgiu um documento com o titulo

de Planejamento Estratégico 1999/2010. A partir desse momento, com as diretrizes gerais

definidas, cada Campus busca, na sua area de abrangéncia, as informagdes inerentes ao seu

mercado e ndo hé a preocupacfo de sistematizar estas informac¢des em um documento unico.

Internamente a UNOESC ndo dispde de nenhuma estrutura de
levantamento de dados e, consequentemente, ndo ha a sistematiza¢do
de dados que possa dizer que estdo organizados na universidade
(Reitor da Unoesc).

Assim, cada Campus possui um formato diferente para a estruturagdo das

informagdes obtidas do ambiente externo e, na maioria dos casos, ndo ha nenhuma forma de

estruturacdo.

As informagdes externas estdo estruturadas em relatorios na forma do
interesse institucional (Pré-Reitor de Administracdo do Campus
Chapec?).

O diagnostico da situagdo atual e com visdo do futuro é um
documento mas que ndo estd totalmente estruturado (Pro-Reitor de
Administragdo do Campus Joagaba).

A maioria das informagbes ndo estdo estruturadas. Precisam ser
coletadas externamente e sdo utilizadas de forma ndo sistematizada
(Pr6-Reitor de Administragdo do Campus Videira).

Um dos entrevistados deixa evidente esta situa¢do, confirmando, a forma com que

as informagGes sdo obtidas.

Néo existe uma estrutura¢do de informagdes, o que existe sdo
informagées isoladas, ndo integradas e incompletas. Vocé vai catando
pedacos de um lugar e de outro. Mesmo informagdes recebidas de
orgdos externos, ndo consistentes, sdo utilizadas (Pr6-Reitor de
Administracdo do Campus Xanxeré).
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As informac¢Ges de origem interna, necessarias a elaboragdo do planejamento
estratégico, de acordo com os entrevistados, sdo retiradas da contabilidade, que apresenta um
banco de dados econémico-financeiro.

Informagoes internas, como evasdo, inadimpléncia e todos os

indicadores economico-financeiros historicos sdo obtidos na
contabilidade (Pr6-Reitor de Administra¢io do Campus Chapecd).

Os dados historicos sdo retirados da contabilidade (Pré-Reitor de
Administra¢do do Campus Videira).

As informagées internas estdo na contabilidade e o relatorio anual de
atividades permite saber o que foi executado de maneira descritiva
(Pré-Reitor de Administragdo do Campus Sdo Miguel do Oeste).
Assim, as informacdes internas sdo obtidas nas demonstragdes contabeis e
relatorios proprios, estruturados a partir da contabilidade.
As informagdes internas estdo estruturadas em relatorios proprios e
nos demonstrativos contdabeis (Coordenador Administrativo e
Financeiro Campus Chapecd).
O planejamento operacional € elaborado pelos Campi e consolidado na Reitoria,
para posterior aprovacdo nas instincias superiores da universidade. As informagdes sdo

obtidas nos sistemas auxiliares de folha de pagamento, financeiro, académico e contabil.

Baseia-se nos demonstrativos  contdbeis, principalmente a
Demonstracdo do Resultado do Exercicio. As despesas de pessoal no
sistema de folha de pagamento (Contador Geral da Unoesc).

Todos os demonstrativos contdabeis sdo utilizados (Coordenadbr
Administrativo e Financeiro Campus Chapeco).

O sistema académico informa o numero de créditos, de alunos, com
idade, curso, centro e outras. O sistema de Folha de pagamento com
todos os dados do pessoal docente e técnico administrativo. O sistema
Financeiro com todas as informagées de contas a receber e a pagar
(Coordenador Administrativo e Financeiro Campus Joagaba).

Apesar da utilizacdo dos relatorios fornecidos pelos sistemas auxiliares, as
informagdes precisam ser trabalhadas em planilhas de calculo, além de utilizar proje¢Ges para
o horizonte do planejamento operacional.

Ainda ndo temos um sistema de informagbes unificado, por isso
trabalhamos com os dados do que foi realizado e com projecées
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daquilo que se quer realizar (Coordenador Administrativo e
Financeiro Campus Sdo Miguel do Oeste).

Sédo planilhas isoladas que se tem em cada item que se precisar. Por
exemplo, na secretaria académica vai se buscar as informagdes do
numero de alunos. Ndo existe um sistema de informagdes abrangente
que traga as informag¢ées de maneira integrada (Contadora do
Campus Xanxeré).

Segundo a opinido dos entrevistados, o planejamento das atividades € o relatdrio
que da a base para a elaboragdo do planejamento operacional. Este ndo esta estruturado de
maneira que permita a quantificagdo monetaria, mas € o que se pretende implantar. Como as

iniciativas sdo isoladas, um dos Campi esta com este processo quase concluido € os demais

ndo possuem nenhuma sistematizag@o mais consistente.

O planejamento das atividades esta sendo implantado no sistema com
mensura¢do monetdria de todas as atividades e de forma
descentralizada, ou seja, por unidade. O Planejamento das Atividades
¢ base para todo o orgcamento (Coordenador Administrativo e
Financeiro Campus Chapeco).

O planejamento de atividades é o principal instrumento utilizado, s6
que ndo estd sistematizado, é um documento a parte (Contadora do
Campus Xanxeré).

Conforme destacado pelos entrevistados, o sistema de contabilidade fornece a

maioria dos relatdrios estruturados para o planejamento operacional.

Os demonstrativos contdbeis sdo retirados do sistema, a ndo ser a
Demonstragdo das Mutagbes do Patriménio Liquido e a
Demonstra¢do de Origens e Aplicagbes de Recursos que sdo
elaboradas manualmente. O Didrio Geral, o Razdo Contabil, a
Demonstra¢do do Resultado do Exercicio e o Balango Patrimonial
sdo fornecidos pelo sistema (Contador Geral da Unoesc).

Em relatérios e nos demonstrativos contibeis e financeiros
(Coordenador Administrativo e Financeiro Campus Chapecd).
Para a execugdo das estratégias estabelecidas, as informagGes ndo estdo
disponiveis no formato adequado € ndo integradas, por isso, devem ser preparadas em
controles auxiliares, através de planilhas de célculo.

Disponibilidade do or¢amento, mas em planilhas de cdlculo, e os
demais controles necessdrios para execu¢do sdo elaborados
manualmente (Contador Geral da Unoesc).
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Disponibiliza dados quantitativos do planejamento operacional, mas
em planilhas de calculo (Contador do Campus Videira).

As informagoes existem mas ndo estdo integradas (Pré-Reitor de
Administracdo do Campus Sao Miguel do Oeste).

E tudo com base em planilhas isoladas, que sdo muitas vezes criagdo
propria do setor contabil e financeiro (Contadora do Campus
Xanxeré€).

A experiéncia adquirida no meio empresarial também serve de base para

sistematizar as informagdes necessarias a execugao das estratégias estabelecidas.

Outras planilhas sdo de acordo com a minha experiéncia em outras
empresas que trago para cd (Pro-Reitor de Administragcdo do Campus

Xanxer€).
Neste sentido, Beuren’” alerta que “a informagio 4gil sobre os processos
organizacionais, com procedimentos analiticos rigorosos, para fomentar decisdes, ndo menos
ageis, resulta num importante potencial para o gestor tomar decisdes muito mais acertadas do

que aquele que se baseia apenas na sua experiéncia € conhecimento”.

Ao observar o depoimento da maioria dos entrevistados, percebe-se que a forma
mais utilizada de informagdes para dar suporte & execucdo € o comparativo entre os valores
or¢ados com o realizado, até o momento, projetando o futuro de acordo com esta
proporcionalidade. Este procedimento causa inseguranga, mesmo porque, as informagées néo

estdo disponibilizadas simultaneamente com a tomada de decisdo.

O sistema atual traz o realizado até o momento e vocé consegue ter
uma proje¢do do que vai se realizar até o final do ano, mas ndo traz
seguranga, pois o aluno que sai (evasdo) prejudica a realizagdo das
receitas (Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus
Chapecd).

Como ainda ndo temos um sistema de informagdes unificado,
trabalhamos apenas com o relatorio do orgado x realizado, e o
suporte dos dados das atividades desenvolvidas é efetuado pelos
centros e pelas coordenagoes (Coordenador Administrativo e
Financeiro do Campus Sao Miguel do Oeste).

22 BEUREN, Ilse Maria. Gerenciamento da informagdo: um recurso estratégico no processo de gestdo empresarial.
Séo Paulo: Atlas, 1998. p.77.
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O fato de nio estarem estruturadas e disponiveis simultaneamente as informagdes,
provoca retrabalho e inseguranga. Ainda, depende da forma em que o gestor interpreta a

situagdo e solicita a informagao para a tomada de decisGes.

Vocé tem a mesma questdo, estdo muito pouco estruturadas, estdo em
planilhas e relatorios, mas em pedacgos. Isso é triste porque eu chego
aqui com o Pro-Reitor com uma informagdo solicitada, ele faz outra
pergunta e tem que correr para obter esta, pois ndo esta completa da
forma que foi apresentada e depende da forma com que ele interpreta
a situagdo (Contadora do Campus Xanxerg).
Da mesma forma como na fase de execugdo, o controle é exercido através de
informagdes obtidas nos sistemas auxiliares e sistematizadas em planilhas de calculo. Isso se

deve, principalmente, ao fato de que a Unoesc néo possui um sistema orgamentario.

Ndo existe um sistema de orgamento. Por isso ndo tem como fazer o
controle, tem que ser manual e dai o detalhe é que o controle sempre
sera posterior a execug¢do (Contador Geral da Unoesc).

Assim, as informagdes sdo obtidas na contabilidade e transferidas para as

planilhas que compdem o or¢amento.

Na contabilidade, vejo o que realizou e fagco o comparativo com o
orcamento. A contabilidade ¢ a base para todas as informagdes do
que se realizou (Coordenador Administrativo e Financeiro do
Campus Chapeco).

Saldos contabeis realizados, comparativo com o planejado em
planilhas de cdlculo e ndo de forma integrada (Contador do Campus
Videira).

Neste caso, as informagGes sdo alimentadas apds o encerramento do més e

comparadas com o or¢amento, identificando os desvios tardiamente. Assim, pode

comprometer o que foi planejado e prejudicar o andamento normal das atividades.

Como é feito no més seguinte, muitas vezes vocé ja extrapolou o
orcamento sem saber, pois a informagdo so6 sera processada apos o
encerramento do més (Contador Geral da Unoesc).

Desta forma, os relatérios informacionais usados como suporte ao processo de
gestdo econdmico-financeira, contém informag¢Ses de origem externa, coletadas de forma

aleatoria; e de origem interna, produzidas pela propria institui¢go, compondo um leque
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enorme de itens que devem ser considerados na tomada de decisbes. Bio’” destaca que a
esséncia do planejamento, execucdo ¢ controle ¢ a tomada de decisGes. Esta, por sua vez,
depende de informagoes oportunas, de conteido adequado e confiavel. Isto pressupde certo
grau de consciéncia por parte dos executivos sobre os processos decisorios em que estdo
envolvidos € o desenvolvimento de um sistema de informagdo sintonizado com as
necessidades de informag@o desses processos decisdrios. Neste contexto, os relatdrios

informacionais devem sintetizar e apresentar essas informagdes na forma adequada.

44 RELATORIOS INFORMACIONAIS GERADOS PELO SISTEMA DE
INFORMACOES DA UNOESC

As informagdes externas, decorrentes de varidveis ambientais, utilizadas para a
gestdo econdmico-financeira na fase de planejamento estratégico, de acordo com os

entrevistados, ndo estdo estruturadas em relatdrios e tdo pouco, disponiveis no sistema.

Nao temos relatorios sistematizados (Reitor da Unoesc).

Nédo ha relatorios estruturados no sistema (Pro-Reitor de
Administracdo do Campus Joagaba).

Ndo temos nenhum sistema de informacées regularmente estruturado
para dar suporte ao planejamento estratégico (Pro-Reitor de
Administracdo do Campus Xanxeré).

Apesar de ndo estruturadas em relatorios, ou apresentadas em documento a parte,
algumas iniciativas, por parte dos Campi, estdo sendo implementadas para sistematizar as

informages do ambiente externo.

O documento entitulado Planejamento Estratégico, elaborado a nivel
de Campus e apesar de estruturado é um documento a parte, ndo
integrado e ndo disponivel no sistema (Pr6-Reitor de Administragéo
do Campus Videira).

A gente tem um banco de dados a cada projeto de curso, que tem no
seu bojo a contemplagio de wuma contextualiza¢do, nesta
consubstanciam-se informacdes de egressos do 2° Grau, demanda
reprimida, estudantes que estudam fora da intituigdo, pesquisa de
académicos que indicam quais as dreas que deveriamos investir. O

28 BIO, Sérgio Rodrigues. Sistemas de informagdes: um enfoque gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 1998. p. 45.
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que falta e que pretendem fazer, é sistematizar estas informagdes

(Pré-Reitor de Administragdo do Campus Sao Miguel do Oeste).
As informag0es internas, necesséarias ao planejamento estratégico, sdo obtidas na
contabilidade, através dos demonstrativos contdbeis e indicadores econdmico-financeiros dos

ultimos exercicios.

Os demonstrativos contdbeis e os indicadores historicos dos ultimos
anos (Pro-Reitor de Administragdo do Campus Chapecd).

Para elaboragdo do planejamento estratégico, as informagées serdo
colhidas junto as Pro-Reitorias e também através de relatorios
contabeis existentes, gerenciais (Coordenador Administrativo e
Financeiro do Campus Sdo Miguel do Oeste).

Os demonstrativos contdbeis citados sdo o Balango Patrimonial, utilizado para
verificar a evolucdo e a atual situagdo financeira da institui¢do; a Demonstragdo do Resultado
do Exercicio, com o objetivo de avaliar o efeito das decisdes tomadas do ponto de vista
econdmico; a Demonstragdo das Mutag¢Ges do Patrimdnio Liquido, para verificar a evolucdo
das contas do patrimdnio social; a Demonstragdo de Origens e Aplicagdes de Recursos, para
conferir as fontes e os usos dos recursos gerados. Além destes, os indicadores econdmico-
financeiros, que apresentam a evolug@o histoérica dos principais indices de desempenho da
institui¢do; e o Parecer dos Auditores Independentes, que resulta do relatério de verificagio de

todas as contas da universidade, elaborado pelos Auditores Externos.

Para o planejamento operacional, os relatorios gerados pelo sistema de
informag¢des da Unoesc, citados pelos entrevistados, sdo em grande parte, demonstrativos
gerenciais, preparados em planilhas de calculos e provenientes dos demonstrativos contabeis e
sistemas auxiliares existentes.

Relatorio da folha de pessoal, apesar de que precisa imprimir esse
relatorio, retirar os dados necessarios e digitar em uma planilha de
calculo (Contador Geral da Unoesc).

Todo o documento que vem tem que ser reestruturado para se tomar
as decisées. Nas demonstra¢ées contdbeis, o que se faz, depois, é
abrir mais analiticamente algumas contas e apresentar em planilhas
de calculo (Contadora do Campus Xanxer€).

Os préprios demonstrativos contdbeis, por ndo estarem adequadamente

estruturados e o sistema ndo permitir a consolidagdo, sdo elaborados em planilhas de célculo.
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Os demais demonstrativos contabeis, notas explicativas e indicadores
econémico-financeiros sdo elaborados em planilhas de cdlculo
(Contador Geral da Unoesc).

Os relatorios provenientes dos sistemas auxiliares de folha de pagamento, contas a

pagar, contas a receber e sistema académico, também sdo utilizados, buscando-se de forma

aleatdria as informagdes necessdrias para a elaborac@o do planejamento operacional.

Demonstrativos contabeis, além dos relatorios de contas a pagar,
conta a receber, recursos humanos do ano e do ano anterior
(Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus Chapecd).

Os sistemas de Folha de Pagamento e Financeiro sdo integrados
através de exportagdo e importagdo de dados. Relatorio quantitativo
do Sistema Académico e o relatorio resumo da Folha de Pagamento
(Contador do Campus Videira).

Na fase de execugdo das estratégias estabelecidas, as informagdes estio
estruturadas em relatérios gerados pelos sistemas auxiliares de folha de pagamento e sistema
de controle académico. Porém, segundo a maioria dos entrevistados, o sistema financeiro é
que fornece os principais relatérios, sendo que o fluxo de caixa € o mais utilizado, apesar de

ser elaborado em planilha de calculo.

O fluxo de caixa e a posi¢do financeira, sdo elaborados em planilhas
de calculo e sdo utilizados (Coordenador Administrativo e Financeiro
do Campus Sdo Miguel do Oeste).

Fluxo de caixa, relatorio das horas aulas executadas, relatério
resumo da folha de pagamento (Contador do Campus Videira).
Novamente as demonstragdes contabeis sdo indicadas, pelos entrevistados, como
sendo a fonte de consulta e apoio a decisdo, destacando-se o Balango Patrimonial e a

Demonstra¢des do Resultado do Exercicio.

Estruturado mesmo, somente o Balango Patrimonial e a
Demonstracdo do Resultado do Exercicio (Contador Geral da
Unoesc).

Demonstra¢ées contabeis e o fluxo de caixa (Coordenador
Administrativo e Financeiro do Campus Chapeco).

A falta de estruturagdo e integrag@o das informagdes provoca uma dificuldade no

controle diario da posigdo financeira.
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Na verdade estd calcado em planilhas que muitas vezes apresentam
informagdes isoladas. Outro fator que contribui para isso, é ndo ter
um sistema de informagdes estruturado para fazer a posi¢do
financeira, no decorrer do tempo vai aparecendo outras necessidades
que alteram esta posi¢do (Contadora do Campus Xanxer€).
Simplesmente integrar as informagdes, segundo um dos entrevistados, ndo vai
solucionar o problema E necessdrio organizar toda a comunicagdo interna, estabelecendo, de
forma integrada, um sistema que permita alimentar as informag¢des ¢ que os envolvidos

conheg¢am este trAmite.

E necessario primeiro organizar toda a comunicagdo interna, de
forma integrada, principalmente para dar suporte a posi¢do

financeira (Pré-Reitor de Administragdo do Campus Xanxeré).
Os depoimentos enfatizam a necessidade do gerenciamento diario do caixa,
através de relatorios que fornecam as informagdes e possam projetar os recebimentos e
pagamentos num horizonte de tempo minimo futuro. O relatério que fornece estas
informagdes € o fluxo de caixa, mas um dos entrevistados deixa evidente que se este relatério

apenas apresenta o passado.

O relatorio de fluxo de caixa, apesar de estar disponivel no sistema,
ndo é utilizado, porque oferece o passado e ndo a proje¢do para o
futuro, que é o que interessa para a tomada de decisées (Coordenador
Administrativo e Financeiro do Campus Joagaba).
Para o controle das atividades, também os demonstrativos contdbeis e o fluxo de
caixa foram indicados como as principais fontes de informagdo, transferidos para planilhas de

calculo que apresentam o comparativo entre o or¢ado e o que efetivamente foi realizado.

Demonstra¢ées contabeis e o fluxo de caixa, comparativo or¢ado x
realizado, que estdo em planilhas de calculo (Coordenador
Administrativo e Financeiro do Campus Chapecd). ‘

Relatorios contdbeis e planilhas comparativas de or¢ado x realizado
no excel (Contador do Campus Videira).

Resumindo é o cotejo entre o org¢ado e o realizado (Pré-Reitor de

Administragdo do Campus Sao Miguel do Oeste).

Relatdrios gerenciais demonstrando as variagdes ocorridas por centro de custos €

informagdes detalhadas de determinadas contas, também séo utilizados.
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O Controle das atividades serd feito com base no previsto realizado,
comparando inclusive a data prevista e a data realizada, além é claro
do valor. Existem também os relatorios gerenciais onde demonstram
aquilo que ¢ realizado por centro de custos. Resumindo, é o cotejo
entre o orgado e o realizado (Coordenador Administrativo e
Financeiro do Campus Sdo Miguel do Oeste).

. . .2 ~ ~
Do ponto de vista de Moscove e Simkin®*, deve-se ter precaugiio com a gerago
excessiva de relatorios, pois, o resultado muitas vezes conduz a tomada de decisGes

ineficientes.

Os relatérios informacionais gerados pelo atual sistema de informagGes da
Universidade do Oeste de Santa Catarina, no que diz respeito & gestdo econdmico-financeira
atendem parcialmente as necessidades dos gestores, pois, estes relatérios sdo criados de
acordo com a situagdo e a forma de administrar de cada gestor. Os relatérios disponibilizados
pelo sistema ndo apresentam-se da forma adequada, pois, em grande parte das situacdes, é

necessario buscar alternativas paralelas, como planilhas de calculo para suprir esta lacuna.

A informagdo ¢ fundamental no apoio a tomada de decisdo, bem como no controle
das operagdes empresariais. Beuren”® afirma que “sua utiliza¢do representa uma intervencgio
no processo de gestdo, podendo, inclusive, provocar mudanga organizacional, & medida que
afeta os diversos elementos que compdem o sistema de gestdo. Esse recurso vital da
organizagdo, quando devidamente estruturado, integra as fungdes das varias unidades da

empresa, por meio dos diversos sistemas organizacionais”.

4.5 INFORMACOES CONSIDERADAS NECESSARIAS NO PROCESSO DE GESTAO
ECONOMICO-FINANCEIRA, MAS NAO GERADAS PELO SISTEMA DE
INFORMACOES

Para o planejamento estratégico, as informa¢bes do ambiente externo nfo estdo
disponiveis no atual sistema de informagoes da Unoesc e a manifestagdo dos entrevistados €

de possuir dados especificos e adequados a necessidade atual.

2% MOSCOVE, Stephen A. e SIMKIN, Mark G. Acconuting information systems: concepts and practice for
effective decision making. 3. ed. New York: John Wiley, 1987. p. 49.

25 BEUREN, Ilse Maria. Gerenciamento da informagdo: um recurso estratégico no processo de gestdo empresarial.
Sdo Paulo: Atlas, 1998. p. 43.
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O que temos sdo informagées muito genéricas e ndo disponiveis em
um sistema ou relatorios, da conjuntura mundial, nacional, como esta
se comportando o processo de desenvolvimento econdmico e a
educagdo neste cendrio, mas de forma ampla, ndo temos informagoes
especificas que sao necessarias (Reitor da Unoesc)

Relatorios sobre os dados ambientais, ndo estdo disponiveis e de
forma a facilitar a informacdo com rapidez. Ndo ha tabulagdo
estruturada dos dados, eles ndo estdo ordenados (Pro-Reitor de
Administracdo do Campus Joagaba).

Neste sentido, foi destacada, praticamente por todos os entrevistados, a

necessidade de um banco de dados que disponibilize as informagdes econémicas e sociais.

Nos teriamos que ter um banco de dados com todas as informagoes
econdémicas e sociais da regido, do estado e até do pais (Pro-Reitor de
Administragdo do Campus Xanxer€).

Este banco de dados disponibilizaria informagdes da populagdo por faixa etaria,
egressos do 2 grau, crescimento populacional, renda per capita, perspectivas da regido e todas
as informagGes necessérias para tragar um perfil sécio-econdmico da érea de abrangéncia de

cada Campus da Unoesc.

Sdo utilizadas as informagées da populacdo por faixa etaria, egressos
do 2 grau para os proximos anos e a diversidade de formagcdo desta
populagdo (Pro-Reitor de Administragdo do Campus Chapeco).

Crescimento populacional, renda per capita, demanda de novos
cursos, perspectivas de instalacdo de atividades industriais e
comerciais. Estatistica de ocupac¢do de alunos na rede publica e
privada de 1" e 2° grau. Informagbes da concorréncia e desempenho
no provédo do MEC, bem como a procura no vestibular (Pré-Reitor de
Administracdo do Campus Videira).

Nio obstante, as informagGes, também, deveriam estar disponibilizadas de forma

mais abrangente e tragando um perfil de toda a area de atuag@o da universidade.

Teriamos que ter um relatorio do comportamento da economia
regional e com seus demonstrativos, que déem a idéia do
comportamento do desenvolvimento econémico e dentro de cada
regido de abrangéncia da Unoesc. Informagdo sobre a economia
regional, o modelo de desenvolvimento econdmico e social existente
na regido, estabelecendo a renda per capita da populagdo, o modelo
de atividade econdémica que estabelece esta renda, a sustentabilidade
desta renda per capita. (Reitor da Unoesc).
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Na questdo do social, é importante saber se o modelo econémico é
sustentavel a longo prazo ou se sofre ameaca de insustentabilidade
deste modelo e se a universidade se sustenta neste contexto (Contador
Geral da Unoesc).

Conhecidos os fatores externos e considerando as tendéncias de expansdo futura, a

capacidade da universidade de atender esta demanda deve ser levada em considerago.

Capacidade do Campus de atender a demanda fisica e todo o aparato
necessario dentro de alguns conceitos, pois a pressdo de crescimento
pode ser maior, ocasionando um descompasso, ou seja, como no dito
popular “dar o passo maior do que a perna” (Pro-Reitor de
Administragdo do Campus Chapeco).

Deveriam estar disponiveis todos os tipos de relatorios e controles
que subsidiassem no suporte de dados para o Planejamento
estratégico, como dados sobre o perfil académico, economia regional,
pesquisa com ex-alunos, ex-professores e a sociedade em geral, além
de dados sobre a estrutura fisica, biblioteca, laboratorios e estrutura
administrativa (Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus
Sédo Miguel do Oeste).

No tocante a formagdo de recursos humanos, foi citado por alguns dos
entrevistados, a importincia de informagdes neste sentido, que atendam as necessidades atuais

e que estejam em consondncia com o mercado de trabalho.

Também a necessidade mais especifica, formar recursos humanos é
sua fungdo, que tipo de recursos humanos a regido necessita para o
seu desenvolvimento, ou seja, no setor industrial, comercial e de
prestagdo de servigos (Reitor da Unoesc).

Organizar, também, um banco de dados desse processo de
movimenta¢do da massa estudantil. Como as pessoas precisam de
formagdo para emprego, existe a procura, mas € necessaria uma
analise mais criteriosa das tendéncias. (Pro-Reitor de Administracao
do Campus Chapec?).

Outro fator que foi apontado nas entrevistas, diz respeito as mudangas na Lei e

Diretrizes Basicas da Educa¢do Nacional e seus reflexos.

Quanto a legislagdo, vocé ndo tem muita no¢do da LDB e seus
reflexos. Deveria ter muito mais estudo da legislagdo para se
antecipar nas decisoes. Ndo se tem um cendrio muito claro em fungdo
das mudancgas na legisla¢do (Pré-Reitor de Administragdo do Campus
Chapec0).
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Em sintese, as informac¢des apontadas como necessarias para o planejamento
estratégico deveriam estar consolidadas e disponiveis, através de diagndsticos, levantamento
técnico e politico da realidade atual, projecdo das tendéncias, além do levantamento das

oportunidades e ameagas, projetando a Unoesc para a regido em uma visdo de futuro.

Para a elaboragdio do planejamento operacional, as informagdes consideradas
necessarias sfo analiticas e retiradas dos sistemas auxiliares. Segundo os entrevistados,

normalmente ndo estio apresentadas na forma adequada.

As receitas e sua composi¢do, as despesas e seu detalhamento e todas
as informacgoes sdo buscadas e retiradas dos sistemas académico,
financeiro e outros sistemas auxiliares, mas essas informacoes
normalmente ndo estdo disponiveis na forma adequada, ou seja, em
relatorios ou demonstrativos (Coordenador Administrativo e
Financeiro do Campus Joagaba).

Relatérios com numero de académicos existentes e previsdo para o
exercicio a ser elaborado, numero de cursos, valor de mensalidades,
numero de funciondrios (docentes e técnicos), inclusive com previsdo
de aperfeicoamento e titulacdo de cada um, previsdo de investimentos,
relatorio de atividades realizadas e projetadas por centro, controle de
gratuidades e inadimpléncia, bolsas de pesquisa, demonstrativos de
despesas com manuteng¢do e outros (Coordenador Administrativo e
Financeiro do Campus Sdo Miguel do Oeste).

Todos os dados académicos; uma estrutura especifica com todos os
dados académicos. O sistema de folha de pagamento traz de forma
sintética e por isso tem que abrir (Contadora do Campus Xanxeré€).

Também as informagdes externas de inflagdo, juros e reajuste salarial sdo
apontadas como informagdes necessarias.
Percentual de reajuste salarial e o percentual de inflagdo (Contador

Geral da Unoesc).

Ainda variagdo dos indices oficiais, reajuste salarial do académico e
até o indice da inflacdo do periodo (Pré-Reitor de Administragdo do
Campus Sio Miguel do Oeste).
Alguns dos entrevistados apontam a necessidade de informagGes mais analiticas e
especificas da folha de pagamento, em func@io das peculiaridades da institui¢do e porque o
sistema atual ndo € integrado & contabilidade. Com isso, os dados precisam ser processados

em controles auxiliares para posterior contabilizagdo.
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O sistema de folha de pagamento traz de forma sintética e por isso
tem que abrir. Também porque a folha de pagamento da universidade
por si s é muito complexa e um sistema de folha para entender tudo o
que precisa é dificil. Varios aspectos sdo diferentes, por isso, as
diversas peculiaridades da atividade exige um sistema de folha mais
fexivel. O sistema atual existe, funciona, mas é muito estanque. Toda
a contabilizagdo tem que ser aberta e é feita em excel (Contadora do
Campus Xanxere€).

O planejamento das atividades é a base das informagdes para a elaboragdo do
planejamento operacional, pois nele estdo previstas todas as agdes que serdo desenvolvidas

por setor, coordenagao, centro e pro-reitorias. Este planejamento mensurado monetariamente e

de forma integrada € apontado como de fundamental importancia neste processo.

O planejamento das atividades que esta sendo elaborado, deveria
estar disponivel e de forma integrada, no sistema (Contador do
Campus Videira).

O proprio planejamento das atividades deveria estar disponivel no
sistema de informagbes para que se tenha mensurado tudo o que é
necessario para o desenvolvimento das atividades (Pré-Reitor de
Administra¢do do Campus Xanxer€).

O planejamento das atividades da universidade deveria estar
sistematizado e que todos os setores observassem rigorosamente a sua
or¢amentagdo e execugdo (Coordenador Administrativo e Financeiro
do Campus Joagaba).

Nio obstante, a necessidade de um sistema orgamentario de controle integrado e

sistematizado € apontado como necessario por alguns dos entrevistados.

Também deveria ter um sistema orgamentario de controle integrado e
sistematizado (Contador Geral da Unoesc).

Sistema de todo o planejamento sistematizado, mensurado
monetariamente, sabendo que cada agdo tem impacto na dindmica da
instituicdo (Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus
Chapecd).
Na fase de execugdo das estratégias definidas, as informag¢des apontadas como
necessarias, e ndo disponiveis no sistema atual da universidade, estdo relacionadas com o

fluxo de caixa e as conseqii€ncias de sua gestao.

Fluxo de caixa e a posi¢do financeira das disponibilidades e
necessidades diarias (Contador Geral da Unoesc).
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A posigdo financeira, com o fluxo de caixa, contas a pagar e a receber
de forma sistematizada e integrada (Pro-Reitor de Administragdo do
Campus Videira).

O fluxo de caixa com as derivagées que possam permitir a
visualiza¢do do que precisa ser feito. Tendo em mdos este relatorio,
eu tenho condigbes de ir projetando o desembolso (Pré-Reitor de
Administra¢do do Campus Sdo Miguel do Oeste).

Relatoérios estruturados que demonstrem a situagdo atual em termos financeiros e

econOmicos sdo apontados como necessarios € ndo disponiveis no sistema atual.

Nos temos que ter estruturados relatorios que demonstrem a situagdo
completa de receitas, despesas e de fluxo de caixa, para ter uma visdo
geral da coisa, além de toda a posi¢do do que esta sendo realizado
(Pro-Reitor de Administrag@o do Campus Xanxeré).
Para alguns dos entrevistados, mais do que a avaliagdo da situagdo econémico-
financeira, na execugdo das estratégias, é necessario possuir relatérios de acompanhamento e

avaliacdo da situac¢do académica.

Hoje o relatorio que deveriamos ter é muito mais académico do que
financeiro. Relatérios de acompanhamento da avalia¢do académica,
desempenho de docentes e discentes com uma série de itens que geram
satisfacdo ou insatisfacdo e que tem influéncia no econémico-
financeiro (Pro-Reitor de Administragdo do Campus Chapecd).

Todos os relatorios que envolvessem as atividades previstas para
acompanhamento, assim como relatorio de pessoal e principalmente
académico (Coordenador Administrativo € Financeiro do Campus Séo
Miguel do Oeste).
Na fase de execugfio das estratégias, considerando a opinidio de um dos
entrevistados, a institui¢do deveria possuir um sistema integrado Unico e centralizado na

Reitoria.

Sistema integrado unico centralizado na Reitoria (Contador Geral da

Unoesc).
Na fase de controle das atividades da universidade, o acompanhamento
orcamentario ¢ apontado por praticamente todos os entrevistados como sendo o principal
instrumento. Todavia, da forma como € elaborado, atualmente, ndo atende as necessidades,

pois esta estruturado em planilhas de célculo e ndo esta integrado aos demais sistemas.
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O proprio acompanhamento or¢amentdrio ndo estd estruturado no
sistema atual e sim em planilhas de cdlculo (Contador Geral da
Unoesc).

O comparativo do previsto x realizado é elaborado em planilhas de
calculo, portanto, ndo estd estruturado no sistema atual
(Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus Chapeco).

O comparativo or¢ado x realizado esta em planilhas de cdlculo
(Contador do Campus Videira).

O orgamento, apesar de ser um demonstrativo estruturado, estd
elaborado em planilhas de cdlculo, tem uma estrutura propria e ndo
esta integrado aos demais sistemas (Contadora do Campus Xanxeré).

Além disso, este acompanhamento deveria ser mais analitico e proporcionar a

avaliagdo mais detalhada das atividades desenvolvidas.

Alguns comparativos internos, mensal, trimestral, de como variam
algumas ou qualquer conta que se quer analisar com mais detalhe
(Pro-Reitor de Administragdo do Campus Chapeco).

Deveria ter relatorios com um sistema integrado, que permita em
todas as instdncias o controle de todas as atividades (Pro-Reitor de
Administra¢do do Campus Joacaba).

Relatorio de acompanhamento orgado x realizado. Relatorios de
acompanhamento de cursos, centros de custos, por projeto e por
atividade (Contador do Campus Videira).

Para um melhor controle deveria se ter um relatorio orgado x
realizado, com detalhamento maior do previsto x realizado por
centro, por setor e atividade (Coordenador Administrativo e
Financeiro do Campus Sdo Miguel do Oeste). '

Da forma que estd estruturado, atualmente, o sistema de informagdes, para
controle, exige retrabalho em funcdo da necessidade de controles auxiliares, gerando
inseguranga nos usudrios e tomadores de decisdo.

Teriam que estar disponiveis os dados académicos, financeiros e de
pessoal. Deveriam estar apresentadas, nao sei exatamente como, mas
que facilitasse o acompanhamento sem a necessidade de controles a

parte com a necessidade do retrabalho das informagoes (Contadora
do Campus Xanxer€)
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Também foi citado por um dos entrevistados, que a institui¢ao tem a necessidade
de um planejamento politico pedagdgico efetivo, que seja o instrumento de avaliacdo e
controle de todas as atividades desenvolvidas.

Existe a necessidade de um instrumento de planejamento politico
pedagogico efetivo e o que da suporte é a avaliagdo, o controle,
portanto (Pro-Reitor de Administragdo do Campus Sdo Miguel do
Oeste).

Neste contexto, percebe-se que as informagdes que servem como suporte a gestio
econdmico-financeira da Unoesc ndo satisfazem plenamente as necessidades dos gestores. As
informagGes de variaveis externas s@o coletadas aleatoriamente ¢ a sistematizac¢do existente
necessita de uma adequag@o voltada a tomada de decisGes. As informagdes internas sdo
insuficientes e precisam ser retrabalhadas em controles auxiliares, através de planilhas de

calculo ndo integradas ao sistema.

A base das informagGes consideradas necessarias a gestdo, no dmbito econdmico-
financeiro, ¢ o planejamento das atividades, que atualmente ndo estd adequadamente
estruturado e sistematizado, tdo pouco quantificado monetariamente. Observou-se também a
necessidade de um sistema orgamentario integrado, que disponibilize as informag¢des com

maior confiabilidade e agilidade.

Um sistema de informagdes fornece aos gestores as informacdes necessarias para
a tomada de decisGes ¢ é pré-requisito para o sucesso gerencial. Figueiredo e Caggiano®®®
afirmam que “o ponto de partida de uma administrag¢@o eficiente pode, desse modo, ser visto
pela habilidade de especificar corretamente as necessidades informacionais, e esta habilidade
¢ propriamente fun¢do da defini¢io dos objetivos, traduzidos no planejamento, capacidade de

controle e determinagdes organizacionais satisfatorias”.

46 UM SISTEMA DE INFORMACOES PARA DAR SUPORTE A GESTAO
ECONOMICO-FINANCEIRA NA CONCEPCAO DOS DIRIGENTES DA UNOESC

Virias agdes poderiam ser implementadas para a captacdo e sistematiza¢do dos
dados e, mais do que isso, melhorar a qualidade das informagdes geradas na Universidade do

Oeste de Santa Catarina. Para o planejamento estratégico, deveria haver uma padronizacdo € o
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estabelecimento de critérios para a obtencdo das informagGes externas. Muitas vezes, a
experiéncia e o conhecimento dos gestores é utilizada, procedimento que nos dias atuais,

considerando-se isoladamente, ndo garante o acerto na tomada de decisGes.

Nestes casos é utilizada a intui¢cdo, o conhecimento e a experiéncia
(Pro-Reitor de Administragdo do Campus Joacaba).

Se faz uma andlise conjuntural, aplicando a experiéncia e o
conhecimento dos dirigentes através da percepgdo de mercado (Pro-
Reitor de Administragdo do Campus Videira).

Vocé tem que apelar pela experiéncia e também as informagées extra
oficiais que vocé também conhece (Pro-Reitor de Administragdo do
Campus Xanxere).
Existe a consciéncia de que somente a experiéncia € o conhecimento adquirido
ndo garantem um melhor desempenho, mas que, nos dias atuais, ¢ importante estar embasado

em informagdes.

Também serve a experiéncia, mas nos dias atuais, tem que estar
baseado em informagoes (Pré-Reitor de Administracdo do Campus
Chapecd).
As informagdes externas, também, sdo obtidas através da contratagdo ou
simplesmente contato com especialistas da area educacional e outros profissionais, com

conhecimento dos fatores que envolvem o planejamento estratégico no ambito da gestdo

econOmico-financeira.

Contrata pessoas que possam fornecer essas informagdes, um
consultor externo de acordo com as necessidades (Pro-Reitor de
Administra¢do do Campus Chapeco).

Também se consulta peritos conhecedores da drea (Pré-Reitor de
Administracdo do Campus Joagaba).
Foi citado por praticamente todos os entrevistados, a necessidade de criar uma
estrutura para coletar essas informacles, através de projetos de pesquisa e extensdo,

sistematizar em um banco de dados e disponibiliza-las.

Vocé cria uma estrutura para coletar estas informagées (Pro-Reitor
de Administra¢do do Campus Sdo Miguel do Oeste).

2% FIGUEIREDO, Sandra e CAGGIANO, Paulo César. Controladoria: teoria e pratica. Sdo Paulo: Atlas, 1993. p.
30.
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O procedimento é de incentivar a universidade para que, através das
atividades de pesquisa e extensdo, consiga criar as fontes
Jfornecedoras desses dados e a estruturagdo ou sistematizagcdo desses
dados em um banco de dados. Deve-se criar essa disponibilizagdo de
dados (Reitor da Unoesc).

Falta a sistematiza¢do de um banco de dados e uma politica de
pesquisa pertinente, com projetos voltados a atender essa necessidade
(Pro-Reitor de Administragdo do Campus Joagaba).

A implantacdo de um sistema de informagdes integrado, definindo as fontes
alimentadoras da origem dos dados € a melhor maneira de sistematiza-los, com agilidade e
disponibilidade, mais da metade dos entrevistados cita como ideal para uma melhor definigio

do planejamento estratégico.

Definir as fontes alimentadoras da origem dos dados e encontrar a
melhor maneira de sistematizar esses dados  (Pro-Reitor de
Administragéo do Campus Videira).

Um sistema de informagbes onde possa consolidar todas as
informagoes disponiveis, como diagnosticos, levantamento técnico e
politico, levantamento da realidade atual, defini¢do do que se deseja,
projecdo das tendéncias além de levantamento das oportunidades e
ameacas, projetando a Unoesc para a regido, numa visdo de futuro
(Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus Sio Miguel do
Oeste).

Ao considerar as informagGes internas necessarias a elaboragdo do planejamento
estratégico, as citagdes também sdo no sentido de sistematizar os dados em um sistema de
informagdes que propicie agilidade e disponibilidade para os diversos setores. Neste caso, a
disponibilidade deve ser em tempo real.

Principalmente a implantagdo de um sistema que propicie isso, ou
seja, um sistema integrado, pois as informagoes existem, falta criar
um sistema com agilidade e disponibilidade, que ofere¢a as

informagées em tempo real (Pro-Reitor de Administragdo do Campus
Xanxer¢€).

Apds isso, a integra¢do do sistema e a disponibilizacdo dos dados
para os diversos setores, e cultivando a cultura de andlise e
publicacdo dos dados existentes (Pré-Reitor de Administragdo do
Campus Joagaba).

Para a elabora¢do do planejamento operacional, observou-se que a falta de

integragdo e uma melhor sistematizagdo dos sistemas, que ddo suporte as informagdes
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econdmico-financeiras necessarias, implica em simplesmente mensurar monetariamente o

or¢amento com base nos periodos anteriores, aplicando um reajuste sobre estes valores.

Feito através da média do ano anterior, projetando-se um reajuste
sobre o valor do ano anterior e quando isso ndo é possivel, se projeta
um valor entendido como ideal (Contador Geral da Unoesc).

Busca-se o historico dos periodos anteriores, baseia-se no passado
(Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus Joagaba).

Quando ndo se tém todas as informagdes, se baseia nos anos
anteriores, dados historicos da contabilidade (Contadora do Campus
Xanxer¢).

Algumas iniciativas estdo sendo tomadas, no sentido de envolver todos os

responsaveis de setores, coordenadores de curso, diretores de centro e pro-reitores, para que o

planejamento operacional seja elaborado da forma adequada. Isso € facilitado pelo fato de que

essas pessoas € que definem o planejamento das atividades para o proximo periodo.

Envolve-se todo o pessoal para elaborar o orgamento, de forma
adequada. Todos participam do processo e se alguém ndo fizer,
simplesmente, ndo executa o que ndo foi planejado (Pré-Reitor de
Administra¢do do Campus Chapeco).

A solugdo apontada pelos entrevistados esta nesta diregdo, € mais do que isso, as

informagdes integradas em um sistema de informag¢Ges € um sistema de comunicagdo. interno

eficiente, que permita agilizar e garantir a seguranga das informa¢Ses que circulam na

instituigdo.

Que as informagdes estejam integradas e o planejamento das
atividades mensurado por setor, curso, projeto e atividade (Contador
do Campus Videira).

Sistema deve ser de forma integrada, sendo ndo vai resolver. Mas
primeiro tem que ter um eficiente sistema de comunicag¢do integrado
para toda a organizagdo (Contadora do Campus Xanxeré).

Esta falta de comunicagdo € conhecimento operacional dos envolvidos afeta o

desempenho e provoca custos desnecessarios, que, normalmente, sdo de dificil mensuragao,

pois uma informacg&o ou procedimento errado desencadeia agdes indesejaveis.

Atualmente, duplica-se muito os meios sem necessidade. Aprender a
utilizar os recursos disponiveis sem duplicar meios (Coordenador
Administrativo e Financeiro do Campus Joagaba).
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Precisa um sistema eficiente de informagées e de comunicagdo, fluir a
informagdo de forma correta, sem pular etapas ou transferir a
informagdo para onde ndo deve (Contadora do Campus Xanxeré).

O sistema atual ndo disponibiliza as contas de forma analitica. O plano de contas
ndo € o mesmo para todos os Campi, isto ocasiona uma grande dificuldade de padronizagéo de
procedimentos, principalmente na consolidagdo do planejamento operacional. A solugdo
apontada por um dos entrevistados, responsével pela consolidagdo do planejamento, € ter um
plano de contas unico, estabelecendo padrdes de contabilizagdo. Também a possibilidade de
emitir relatérios mais analiticos e ter as condi¢des necessdrias para centralizar a informagéo a

fim de permitir a consolidagao.

Plano de contas unico, um banco de dados unico e vocé teria que ter
um relatorio analitico, para facilitar o controle conta por conta, pois
o controle que possuimos hoje é sintético e manual. Deveria ser
centralizado, o que permitiria manter um mesmo padrdo e ao mesmo
tempo ter as informagoes de todos os. Campi (Contador Geral da
Unoesc).
Desta forma, o sistema permite compartilhar os dados, sistematizando e
padronizando a tabulagcdo e apresentacdo das informagdes. Percebe-se, também, que é
necessario desenvolver uma cultura de compartilhamento e descentralizagdo dessas

informagdes.

Na fase de execucdo das estratégias definidas, conforme o relato da maioria dos
entrevistados, a base que sustenta a tomada de decisdes € o fluxo de caixa e a posicdo
financeira.

O que é analisado ¢ o fluxo de caixa e a posigdo financeira, que tem a
previsdo de pagamentos e recebimentos, se tiver caixa pode ser
executado, desde que autorizado (Contador da Reitoria).

Apesar de analisar o fluxo de caixa e verificar a capacidade de pagamento,
somente sdo executadas as a¢des consubstanciadas em projetos devidamente analisados e

aprovados.

Se ndo tem a informagdo disponivel através de um projeto que analisa
e autoriza o gasto ou investimento, ndo executa. Em muitos casos, se
elabora um projeto a parte, com justificativa que depois é submetido a
aprovagdo e pode aprovar ou ndo (Pro-Reitor de Administragdo do
Campus Joagaba).
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Sem o projeto ndo se executa (Pro-Reitor de Administragdo do
Campus Videira).

A fundamentagdo deve ser feita por projeto. Exemplo: a mudanga de
grade implica em investimentos, enfim tudo o que é necessario (Pro-
Reitor de Administragdo do Campus Sdo Miguel do Oeste).

O acompanhamento do planejamento operacional, simultaneamente com a
execug¢do, comparando e analisando os desvios verificados, € a solug@o apontada pela maioria

dos entrevistados.

Estd faltando um sistema de informagdo para que se possa
acompanhar, o previsto com o realizado e analisar o resultado para
que os administradores possam ter seguran¢a na tomada de decisées
(Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus Sdo Miguel do
Oeste).

Neste caso, ¢ praticamente undnime a opinido dos entrevistados de que as

informagdes para execugdo das estratégias definidas devem estar estruturadas em um sistema

de informagdes integrado e com disponibilidade em tempo real.

Sistema integrado, com informagées disponiveis em tempo real
(Contador Geral da Unoesc).

Agilidade, estar disponiveis em tempo real (Coordenador
Administrativo e Financeiro do Campus Chapecd).

Integragdo dos sistemas, com disponibilidade da informag¢do em
tempo real (Pré-Reitor de Administragdo do Campus Videira).

Esta faltando um sistema de informa¢do para que se possa
acompanhar, o previsto com o realizado e analisar o resultado, para
que os administradores possam ter seguranga na tomada de decisées
(Coordenador Administrativo e Financeiro do Campus Sdo Miguel do
Oeste).

Sistema de informacdo integrado, disponivel e em tempo real (Pr6-
Reitor de Administracdo do Campus Xanxere€).

Percebe-se, pelo relato dos entrevistados, que muitas decisGes sdo tomadas sem o
embasamento necessario € que gostariam que as informagdes, confirmadas pelas citagdes

anteriores, estivessem disponiveis em tempo real em um sistema integrado, que permita a
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consulta automatica no seu proprio ambiente de trabalho ¢ sem a necessidade de envolver

outras pessoas.

Para o controle das atividades desenvolvidas pela institui¢do, no 4mbito da gestio
econdmico-financeira, prevalece de acordo com alguns dos entrevistados, a busca de
alternativas paralelas, j4 que o sistema atual ndo fornece, de maneira adequada, as

informag0es necessarias.

Na realidade, o que se faz é pegar o razdo e analisar langamento por
langamento (Contador Geral da Unoesc).

Criam-se controles internos de acordo com a necessidade e no
Jormato adequado & tomada de decisGo (Contador do Campus
Videira).

Busco mecanismos de obtengdo e dai surgem as planilhas de cdlculo
acessorias (Contadora do Campus Xanxeré).

Essas informagdes sdo obtidas na contabilidade e, quando necessério, em vérios
sistemas auxiliares, sendo que estas precisam ser coletadas e digitadas nos controles
auxiliares. Este procedimento resulta em retrabalho e gera inseguranga, pelo fato de que os

sistemas ndo estdo integrados.

Buscam-se todas as informagées na contabilidade e, se necessario nos
sistemas auxiliares de folha de pagamento, contas a pagar, contas a
receber e sistema académico (Coordenador Administrativo e
Financeiro do Campus Chapeco).

Como geralmente é a contabilidade que monta este controle, o
procedimento é buscar as informagoes em cada darea de atuagdo, para
que se tenha um resultado e se possa fazer uma andlise das
atividades, atraves da elaboragdo de planilhas comparando o previsto
com o realizado (Coordenador Administrativo e Financeiro do
Campus Sao Miguel do Oeste).

O controle das atividades sera eficaz, conforme a maioria dos entrevistados, com a

implantagdo de um sistema or¢amentario integrado, com disponibilidade da informacdo em

tempo real e com o acompanhamento efetivo dos valores orgados e realizados.

Sistema orgamentdrio integrado, onde vocé faz o orcamento dentro
dele e conforme vai executando este orgamento, vai baixando da sua
dotagdo em tempo real € automaticamente a cada instante se tem uma
posi¢do atualizada do orgamento (Contador Geral da Unoesc).
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Sistema integrado com informagdes disponiveis em tempo real,
comparativo or¢ado e realizado, com verificagdo de metas. Tudo o
que foi planejado, comparado com o que foi executado (Pro-Reitor de
Administracdo do Campus Videira).

Além do que foi destacado, este sistema deveria permitir o controle desde a

autorizagdo, identificando cada projeto, até a sua liquidacao.

Autorizagdo tudo via sistema, identificado pelo cddigo do projeto. O
processo como funciona hoje, a autoriza¢do é no pagamento, quando
o ideal é na decisdo da compra, e a partir disso, o sistema estard
alimentado (Contadora do Campus Xanxere€).
Atualmente, a Universidade do Oeste de Santa Catarina, possui em cada Campus
sistemas auxiliares distintos de apoio a gestdo econdmico-financeira, ndo integrados e

necessitando de controles paralelos em planilhas de calculo para que as informagGes estejam

adequadas a tomada de decisdes.

A implantagdo de um sistema de informagGes, traria beneficios, que, mesmo ndo
sendo aparentes, seriam obtidos, tais como: reducdo dos custos das operagées, relatérios mais
precisos e rapidos com menor esfor¢o e evitando retrabalhos, melhoria da produtividade e dos
servigos oferecidos, melhor adaptacdo da organizagdo para enfrentar acontecimentos nio

previstos, pois as mudangas sdo constantes dos fatores ambientais, entre outros.

Neste sentido, Oliveira®®’

afirma que os sistemas informativos, através da geragdo
de informagdes para o processo decisorio, contribuem para a eficacia do executivo no
exercicio das fun¢Ges de planejamento, organizagdo, direcdo e controle na gestdo das
empresas, pressupondo:

- predisposi¢do de um esquema de planejamento em seus niveis estratégico,

tatico e operacional, contemplando todos os centros de responsabilidade da
empresa;

- levantamento continuo e imediato dos resultados da gestdo empresarial;

- comparagdo dos resultados efetivos com os dados previstos, constantes do
processo de planejamento; e

- andlise das variagdes entre os resultados apresentados e o planejamento
efetuado, bem como a regularizag¢do dos desvios, através do funcionamento
dos centros de responsabilidades da empresa.

27 OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Sistemas de informagdes gerenciais. 5. ed. Sio Paulo: Atlas, 1994.
p. 46.
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Em sintese, na concep¢do dos dirigentes, a implantagdo de um sistema de
informagdes integrado em cada Campus e com a consolidagdo na reitoria, seria de
fundamental importancia no processo de gestdo econdmico-finaceira da UNOESC. Isso se
confirma pelo fato de que o gestor, diante de uma tomada de decisdes, teria acesso aos dados

necessarios, faria o processamento desses dados e obteria as informagdes para este fim.

4.7 CONFIGURAGAO DE UM SISTEMA DE INFORMAGCOES PARA DAR SUPORTE A
GESTAO ECONOMICO-FINANCEIRA DA UNOESC

Através dos depoimentos obtidos, pode-se sugerir algumas medidas em relagdo a
uma configuracdo de sistema de informagdes para os Campi e Reitoria da Universidade do
Oeste de Santa Catarina, com o objetivo de amparar o processo de gestdo econdmico-

financeiro da universidade.

Na fase de planejamento estratégico as informagdes necessarias estdo relacionadas
principalmente com o ambiente externo da institui¢do. Em fun¢fo da abrangéncia regional e
da grande 4rea de atuagdio da UNOESC, as caracteristicas de cada micro-regido devem ser
identificadas e respeitadas. Neste contexto e considerando a preocupagdo com o social, ¢
necessario estabelecer a relagdo com o modelo que sustenta a economia da regido e a
necessidade de formagdo de recursos humanos para dar sustentabilidade a este modelo, bem

como a capacidade da universidade de atender esta demanda.

Estas informagdes do ambiente externo nfo sdo coletadas, sistematizadas e
disponibilizadas regularmente. Existem agées isoladas de cada Campus na busca destas
informagGes, mas sem a preocupagdo de estabelecer um banco de dados que facilite a
obtencdo e diponibilizacdo desses dados e tdo pouco se sdo adequados a necessidade atual.
Neste sentido, um banco de dados, na perspectiva econdémica e social, disponibilizaria
informagSes da populagdo por faixa etdria, egressos do 2 grau, crescimento populacional,
renda per capita, perspectivas da regido e todas as informagdes necessarias para tragar um

perfil sécio-econdmico da area de abrangéncia de cada Campus e da Unoesc como um todo.

Atualmente, as informagdes sdo obtidas através de iniciativa de cada Campus e
resulta num banco de dados, conforme o padrdo estabelecido pelo Campus, sem a devida

padronizagdo e consolidagdo. No entanto, o planejamento estratégico da Unoesc, foi elaborado
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de forma conjunta, com a participagdo de todos os dirigentes, concluido em 1999. Neste
constam as diretrizes gerais definidas, mas cada Campus busca, na sua area de abrangéncia, as
informacgdes inerentes ao seu mercado, sem a preocupagdo de sistematizar estas informagdes
em um documento unico, podendo, assim, estar conduzindo-se para um destino diferente

daquele tragado inicialmente pelas diretrizes gerais.

De acordo com Oliveira®®, a analise das varidveis ambientais corresponde ao
estudo dos diversos fatores e forgas do ambiente, as relagdes entre eles ao longo do tempo e
seus efeitos ou potenciais efeitos sobre a organizagdo, sendo baseadas nas percepgdes das
areas em que as decisdes estratégicas da empresa deverdo ser tomadas. Ainda, segundo o
autor, o executivo pode buscar a informagdo ambiental de maneira direta ou indireta através
de duas fontes:
e fontes primarias, através de pesquisa realizada pela organizac¢do diretamente
no ambiente; e
e fontes secundarias, sendo que neste caso as informagdes serdo obtidas do
ambiente através de agéncias governamentais (IBGE etc.), Universidades,

Bolsa de Valores, sociedades de classe etc.

A universidade precisa criar uma forma de coletar e organizar essas informagdes,
-através de um Orgdo interno, utilizando a estrutura instalada de pesquisa e extensdo,
principalmente aquela ligada ao centro de ciéncias sociais aplicadas. Estas informagdes, apos
coletadas e organizadas, seriam disponibilizadas em um sistema de informag¢des a todas as

pessoas que as necessitam para a tomada de decisdes.

Para que os objetivos sejam alcangados e considerando as diferengas de cada
micro-regido da area de abrangéncia da UNOESC, cada Campus proporcionaria esta estrutura
que seria consolidada na Reitoria. E necessario padronizar e estabelecer um banco de dados

Unico para os cinco Campi, garantindo, assim, a consolidagdo dessas informagdes.

As informagdes sobre a demanda futura, identificada pela ocupagido dos alunos do
ensino fundamental e médio, constitui-se numa fonte importante de projegdo da ampliagéo

necessaria. A partir desta identificagdo, a questdo seguinte é saber se esta demanda estd

OLIVEIRA Djalma de Pinho Rebougas de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia, praticas. 14. ed.
rev. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 87.
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enquadrada nos parimetros de mercado e niveis de precos compativeis com o que a

universidade oferece.

Considerando estas varidveis e a necessidade de atender as expectativas da regido,
levando em conta o modelo de desenvolvimento e a visdo de futuro, identificam-se as
potencialidades de implantagio de novos cursos € os investimentos necessarios. Assim, mais
do que um banco de dados, as informagdes disponibilizadas pelo sistema deveriam conter as
expectativas dos futuros ingressantes no mercado de trabalho, a potencialidade deste mercado,
o modelo de desenvolvimento econdmico da regido e se este modelo ¢é sustentavel ou podera

sofrer significativas alteragdes no futuro.

? afirma que o executivo ndo terd muita facilidade para

Entretanto, Oliveira®
efetuar a andlise ambiental. Entre outras dificuldades, aponta que a natureza do ambiente
muda com muita rapidez, conduzindo ao rapido desenvolvimento da tecnologia, as mudangas
na economia, a expansdo de mercado pelo mundo inteiro, as alteragdes politicas e sociais. O
meio ambiente caracterizado pela rapida mudanga e turbuléncia, exige das organiza¢les uma

rapida capacidade de resposta e adaptacéo.

As informagdes internas para o planejamento estratégico, no dmbito da gestdo
econdmico-financeira, sdo obtidas principalmente na contabilidade. Alguns indicadores ndo
financeiros, quando necessarios, sdo obtidos nos 6rgdos de apoio das Pré-Reitorias de Ensino
e Pesquisa e Extensdo. Desta forma, as informag¢des internas sdo obtidas nas demonstragdes
contabeis e relatorios proprios, estruturados a partir da contabilidade e dos sistemas auxiliares

que a alimentam.

Os demonstrativos contdbeis utilizados sdo o Balango Pétrimonial, a
Demonstragdo do Resultado do Exercicio, a Demonstragdo das Mutag¢bes do Patrimonio
Liquido e a Demonstracdo de Origens e Aplica¢Ges de Recursos. Além destes, os indicadores
econdmico-financeiros e o Parecer dos Auditores Independentes. Neste contexto, o sistema de
informagdes deveria estar em um banco de dados tnico, integrando todos os sistemas

auxiliares, disponibilizando as informag¢Ges com agilidade e seguranga.

Para o planegjamento operacional, o sistema de informag¢les deveria estar

preparado para receber, mensurar ¢ disponibilizar as informagdes relacionadas ao

2 OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia, praticas. 14. ed.
rev. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 87-88.
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planejamento das atividades. O planejamento das atividades consubstancia-se de todas as
agdes que serdo executadas, dentro do horizonte do planejamento operacional, e é elaborado
pelos setores e coordenagdes de curso, identificados por centro e consolidados por Pré-
Reitoria. Na elaboragdo do planejamento operacional, as informagdes necessarias estdo
relacionadas a quantificagdo fisica € monetéria de todas as atividades operacionais, iniciando
pelas receitas previstas para cada projeto e as respectivas despesas e investimentos

necessarios.

Cada Campus elabora o seu planejamento das atividades, de maneira independente
e ndo integrada com os demais. Ndo estd sistematizado, sendo que sua quantificagdo
monetaria é executada através de planilhas de célculo, elaboradas pela contabilidade, que se
encarrega de consolidar essas informagdes de forma ordenada, mas resumida. A elaboragio
fica a cargo de cada Campus, para posterior consolida¢do na Reitoria e conseqiiente trimite no
Conselho Universitario, Conselho Curador e Assembléia Geral. Grande parte das
informagdes sdo obtidas nos sistemas auxiliares de contas a pagar, contas a receber, recursos

humanos, controle académico e principalmente, da propria contabilidade.

Deveria ser implantado um plano de contas contabil Unico, que permitiria a
padroniza¢do de procedimentos de registro e contabilizagdo das informag¢Ses e traria a
possibilidade de obter informag¢des mais analiticas e, principalmente, permitir a consolida¢do
dessas informagdes. Atualmente, o planejamento operacional é processado em planilhas de
calculo, tornando-se uma pega isolada e de dificil utilizagdo. O sistema de informacgdes
deveria contemplar um sistema or¢amentério integrado, que facilitaria todo o processamento

e consolidacdo do orcamento, além de garantir a confiabilidade das informagdes.

As informagdes do ambiente macro econdmico, que sdo consideradas importantes
e fundamentais para a elaboragdo do planejamento operacional, mas de dificil obtengdo e
projecdo, especialmente as taxas de inflac@o, juros e reposigéo salarial, deveriam estar no
banco de dados das varidveis ambientais, ja consideradas no planejamento estratégico. Desse
modo, estariam disponiveis as informag¢des de forma integrada e os Campi poderiam adotar
procedimentos alinhados as definigdes estratégicas, bem como facilitaria a padronizagdo de

procedimentos em relagdo a projegéo de despesas e receitas.

Da mesma forma que as varidveis do ambiente s6cio econdmico, as exigéncias de
qualidade definidas pelos orgdos superiores de educagdo e pelo proprio planejamento

estratégico da UNOESC, tais como a qualificacdo do corpo docente, disponibilizacdo de
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laboratorios, acervo bibliografico, entre outros, deveriam estar disponiveis neste mesmo banco

de dados.

Percebe-se algumas iniciativas no sentido de envolver os responsaveis de setores,
coordenadores de curso, diretores de centro e pro-reitores, para que o planejamento
operacional seja elaborado de forma adequada. Isso € facilitado pelo fato de que esses
profissionais ¢ que definem o planejamento das atividades para o proximo periodo. Porém,
este ndo terd a agilidade necessaria e ficard comprometido em termos de eficacia se ndo

estiver integrado em um sistema de informagdes disponivel para todos os setores envolvidos.

A implantagdo de um sistema de informages integrado, de acordo com alguns
dos entrevistados, implica em desenvolver a cultura do compartilhamento ¢ descentraliza¢do
das informagdes. Acredita-se que estas informag¢Ges advém do fato de que as pessoas ndo

estdo devidamente preparadas para esta mudanga.

O sistema de informag®es contribuiria na execugfo das atividades na medida em
que disponibilizasse os valores orcados, na fase de planejamento operacional, com a
realizac@o deste orgamento, em tempo real. O fato de ndo estarem estruturadas e disponiveis
simultaneamente as informagdes, provoca inseguranga e retrabalho, e, ainda, depende da
forma como o gestor entende e processa a informag¢do dentro do seu modelo de decisdo.
Assim, o sistema deveria proporcionar a visualizacdo das informagdes de modo eletrénico,
por meio da tela do computador, ou emissdo de relatérios gerenciais, disponibilizando as
informagdes de acordo com a necessidade de cada decisdo a ser tomada e com a forma do

gestor tomar decisdes.

A pesquisa evidenciou a preocupagdo com a administragdo do fluxo de caixa
diario e a realizacdo da receita. Neste aspecto, a inadimpléncia influencia de forma
consideravel, por isso a importancia da informag8o financeira estar atualizada e disponivel em
tempo real, pois € com base nestes dados que serdo autorizadas as despesas e os investimentos
em projetos. Neste contexto, o sistema deveria estar preparado para receber as informagGes
por projeto, devidamente identificado no planejamento das atividades ¢ com todo o
detalhamento necessdrio para tramitagdo, aprovacdo e posterior execugdo. Estas informagdes
estariam disponiveis no sistema, sem a necessidade de trAmite interno, tornando a execugéo

agil e segura.
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As informagles utilizadas para o controle das atividades sdo obtidas na
contabilidade, através dos demonstrativos contdbeis, principalmente a demonstragio do
resultado do exercicio, as quais s@o transferidas para planilhas de céalculo para fins de
acompanhamento do planejamento operacional, comparando-se com o que efetivamente foi
executado. O controle ndo ¢ simultdneo, assim o gestor pode estar aprovando despesas e
investimentos sem ter a informagdo atualizada do que ja foi executado e, portanto,

comprometer a situagéo financeira futura da instituigéo.

Para suprir esta deficiéncia, considerando a necessidade de um acompanhamento
mais rigoroso e de uma periodicidade mais freqiiente, a solucdo encontrada, atualmente, é a
elaboragdo de planilhas de célculo e controles auxiliares. O sistema de informagGes deveria
proporcionar a atualizagdo constante dos dados da gestdo econdmico-financeira, fornecendo as
informagdes necessarias em tempo real e evitando o descontrole das contas da institui¢do. O
sistema de informagdes poderia proporcionar a emissdo de relatérios gerenciais,
demonstrando as variagdes ocorridas por centro de custos, setor, atividade ou projeto e

informagdes detalhadas de determinadas contas, quando necessario.

Além disso, a instituicio tem a necessidade de um planejamento politico
pedagogico efetivo, como um instrumento de avaliacdo e controle de todas as atividades
desenvolvidas. O sistema de informagdes deve disponibilizar estas informagdes para que as

mesmas possam ser utilizadas para as finalidades a que se propdem.

Em fungdo da complexidade € do volume de informagdes necessarias,
considerando que gestdo econdmico-financeira ¢é atividade-meio e que através desta
proporciona-se o suporte necessario as atividades-fim da universidade, a situagdo ideal seria
repensar o sistema de informagdes de todos os segmentos da universidade, motivando uma

integracdo entre os Campi em todas.as areas.

Segundo Furlan®'’, o principal desafio das empresas, atualmente, € o de atender as
condigdes de mudancas e adaptar-se as tensOes externas. Nesse contexto, a utilizagdo da
tecnologia da informagdo tem sido fundamental para agilizar e suportar novos ciclos de-
negocios nas empresas. Observa que, quando se fala em tecnologia da informagio ndo estdo
sendo retratados apenas os computadores; ela abrange toda a forma de gerar, armazenar,

veicular, processar e reproduzir a informagdo. Ela serve de estimulo a capacidade de anélise,

210 FURLAN, José Davi. Reengenharia da informagdo. Sdo Paulo: Makron Books, 1994, p.15.
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ao colocar a tecnologia inteligente a servico da organizagdo, gerando um incremento da

informagdo.?!!

Davenport212 afirma que o objetivo de construir sistemas de informagdo que
superem os limites funcionais, tem se configurado como uma das principais contribui¢gdes da
tecnologia da informagdo. Neste sentido, a instituigdo deveria promover a adequacio da
tecnologia da informagdo, desenvolvendo um sistema integrado de informagdes que permita

dar mais agilidade e seguranga aos usudrios.

2" FURLAN, José Davi. Reengenharia da informagdo. Sdo Paulo: Makron Books, 1994, p.5.
22 DAVENPORT, Thomas H. Reengenharia de processos: como inovar na empresa através da tecnologia da
informaggo. Rio de Janeiro: Campus, 1994. p. 45.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo divide-se em duas se¢des. Na primeira sdo abordadas as conclusoes
da presente pesquisa. Na segunda apresenta-se recomendagles para aprofundamento de

questbes e novos estudos relacionados ao tema deste trabalho.

5.1 CONCLUSOES

A pesquisa foi baseada no problema: como se configura um sistema de
informagdes que possa das suporte ao processo de gestdo econdOmico-financeira da
Universidade do Oeste de Santa Catarina?. Assim, este estudo teve como objetivo geral
desenvolver uma proposta de configuragdo de sistema de informagdes para a gestdo
econdmico-financeira da Universidade do Oeste de Santa Catarina — UNOESC. Em termos
especificos, objetivou caracterizar um sistema de informagGes voltado ao processo de gestdo
econdmico-financeira de uma universidade; apresentar relatérios informacionais de suporte ao
processo de gestdo econdmico-financeira de uma universidade; verificar quais relatérios sdo
gerados pelo sistema de informagées da UNOESC; investigar quais informagdes sdo
consideradas necessarias pelos gestores, no processo de gestdo econdmico-financeira, mas que
nao sdo geradas pelo sistema de informagdes; e identificar uma alternativa de configuragéo de

sistema de informagdes voltado a gestdo econdmico-financeira para a UNOESC.

Utilizou-se, basicamente, a dimensdo exploratéria, por meio de um estudo de
caso, como delineamento da pesquisa. Para a anélise dos dados foi utilizada a abordagem

metodoldgica qualitativa, através de andlise descritiva e documental.

Com base na andlise desenvolvida no capitulo anterior, passa-se a apresentar as

inferéncias que respondem as perguntas de pesquisa que nortearam este trabalho.

a) Quais as caracteristicas de um sistema de informagdes voltado a gestdo econémico-

financeira?

Para a elabora¢do do planejamento estratégico, o atual sistema de informagdes da
Universidade do Oeste de Santa Catarina, fornece parcialmente as informacdes necessérias,

pois, ndo estdo definidos os critérios de obtengdo e sistematizacio dos dados. Cada Campus
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procura, através de iniciativas isoladas, identificar o modelo de desenvolvimento de sua regido
de abrangéncia com o objetivo de atender esta demanda. Se por um lado este procedimento
torna a universidade mais agil e sensivel as necessidades do seu ambiente, por outro, pode
provocar um deslocamento do Campus em relagdo ao planejamento estratégico da

universidade como um todo.

O planejamento operacional tem como base o planejamento das atividades. Este,
por sua vez, ¢ elaborado por Campus de forma independente e nfo integrada aos demais
sistemas da propria unidade institucional. Portanto, o planejamento das atividades nio estd
sistematizado e sua quantificacdo monetaria ¢ executada pela contabilidade em planilhas de
céalculo e praticamente sem o envolvimento dos executores do planejamento. Esta se encarrega
de consolidar essas informag¢des de forma resumida € envia-as para a Reitoria para posterior

consolidagdo e aprovacdo nas instancias superiores.

A fase de execugdo, na gestdo econdémico-financeira da UNOESC, necessita
critérios operacionais, pois as informagdes ndo estdo adequadamente sistematizadas e, muitas
vezes, s3o obtidas e preparadas de acordo com a necessidade do momento. Identificada a
necessidade de executar determinada atividade, o gestor busca as informag¢des de
disponibilidade de caixa no sistema financeiro e através da defini¢do das prioridades, elege as
acOes a implementar mas sem um embasamento consistente, quando a base deveria ser o

planejamento de atividades mensurado e disponivel em um sistema integrado.

As informagdes para controle sfdo obtidas na contabilidade através dos
demonstrativos contdbeis. A partir da obtenc¢do dos dados, o setor de contabilidade elabora em
planilhas de célculo, o acompanhamento do planejamento operacional, comparando os valores
or¢ados com o que foi efetivamente executado. O controle das atividades ndo acontece
simultaneamente e o gestor pode estar aprovando despesas e investimentos sem que as

informagdes estejam atualizadas, ja que a periodicidade de elaboragfo ¢ mensal.

Da forma como estd estruturado, o sistema de informag¢des da UNOESC nio
abrange todas as variaveis e dados necessarios € demonstra fragilidade na disponilizagdo das
informagdes para a tomada de decisGes, podendo estar prejudicando a sustentagdo e

otimizagdo dos resultados esperados.
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b) Que tipo de relatérios informacionais podem dar suporte ao processo de gestdo

economico-financeira?

Os dados de origem externa que ddo suporte ao planejamento estratégico da
- UNOESC, no ambito da gestdo econdmico-financeira, estdo parcialmente disponiveis no
sistema de informagdes. Um banco de dados, poderia disponibilizar relatorios e fornecer
informagdes atualizadas sobre populagio por faixa etaria, egressos do 2 grau, crescimento
populacional, renda per capita, perspectivas da regido e todas as informagdes necessérias para
tragar um perfil socio-econdmico da area de abrangéncia da UNOESC. As informagdes de
origem interna que ddo suporte a gestdo na fase de planejamento estratégico sdo

disponibilizadas pela contabilidade, através dos relatérios contabeis.

Para o planejamento operacional, as informag¢des necessarias sdo obtidas nos
relatérios dos sistemas auxiliares de folha de pagamento, contas a receber, contas a pagar,
controle académico e, principalmente, da contabilidade. Apesar da obten¢do dos relatérios
fornecidos pelos sistemas auxiliares, as informagdes precisam ser trabalhadas em planilhas de
célculo, utilizando-se proje¢des nem sempre confidveis para o horizonte do planejamento
operacional. O principal relatorio que dé base para esta fase da gestdo é o planejamento das
atividades, o qual fornece todo o detalhamento das agdes que serdo implementadas no

horizonte do planejamento operacional.

Na execucdo das estratégias definidas, os relatorios que ddo suporte a gestdo sdo
obtidos do sistema financeiro. Relatdrios de contas a pagar, contas a receber e principalmente
o fluxo de caixa. A forma mais utilizada para a gestdo na fase de execucdo das estratégias é
comparar os valores or¢ados com o realizado até o momento. Neste sentido, o sistema atual
ndo fornece esta informacdo simultaneamente, quando o ideal seria ter a possibilidade de gerar
relatorios atualizados automaticamente ¢ de acordo com a necessidade para a tomada de

decisoes.

As informacGes para controle, da mesma forma do que acontece na fase de
execucdo, as informagdes devem ser obtidas dos sistemas de folha de pagamento, contas a
pagar, contas a receber , fluxo de caixa e contabilidade. Também neste caso, as informagdes
sdo transferidas para planilhas de calculo e a disponibilizagdo ndo acontece simultaneamente,

prejudicando o efetivo controle das atividades.
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Assim, o atual sistema de informac¢des da UNOESC, da forma em que esta
estruturado, néo contempla integralmente a necessidade de gerac@o dos relatorios necessarios

a gestdo no 4mbito econdmico-financeiro.

¢) Que relatérios, com énfase na gestdo econémico-financeira, sdo gerados pelo sistema de

informag¢des da UNOESC?

Para o planejamento estratégico, as informagdes externas, decorrentes de varaveis
ambientais e necessarias a gestdo econdmico-financeira, ndo estdo estruturadas em relatdrios.
Existe apenas um documento entitulado planejamento estratégico 1999/2010, mas que ndo
possui todas as informag¢des necessarias € ndo esta disponivel no atual sistema de informagGes
da UNOESC. Com relacdo as informages internas, o sistema atual disponibiliza apenas dois
relatérios, o Balanco Patrimonial e a Demonstragdo do Resultado do Exercicio e mesmo
assim, para consolida¢@o, precisam ser transferidos para planilhas de calculo, bem como,
todos os demais relatorios contdbeis e gerenciais, inclusive os indicadores econdémico-

financeiros.

No caso do planejamento operacional, o principal relatério que da base para esta
fase da gestdo ¢ o planejamento das atividades, mas este ¢ um documento a parte, que ndo
possui quantificagdo monetéria e nfo estd disponivel no sistema de informag¢Sdes de forma
integrada. Os relatérios gerados pelo atual sistema sdo provenientes da folha de pagamento,
contas a pagar, contas a receber, sistema académico e contabilidade. Estes relatorios ndo estéo
adequados a elaborag@o do planejamento operacional e, por isso, as informagdes neles obtidas

sdo transferidas para planilhas de célculo.

Os relatorios disponiveis para a execugéio dizem respeito ao gerenciamento do
caixa, sendo o fluxo de caixa e a posigdo financeira os mais utilizados. Também os relatorios
de contas a pagar, contas a receber e resumo da folha de pagamento ddo suporte a execugéo.
As demonstragGes contabeis sdo fontes de consulta e apoio a decisdo, destacando-se o Balango

Patrimonial e a Demonstra¢do do Resultado do Exercicio.

O controle ¢ exercido, também pelos relatérios disponibilizadas pela
contabilidade. Neste caso, o sistema atual disponibiliza o Balango Patrimonial e¢ a
Demonstragdo do Resultado do Exercicio, apesar de que mesmo estes, para consolidagdo

precisam ser transferidos para planilhas de calculo. Além destes, disponibiliza, a
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Demonstracdo das Mutagdes do Patrimdnio Liquido, a Demonstragdo de Origens e AplicagGes
de Recursos, as Notas Explicativas e os Indicadores Econdmico-Financeiros. O fluxo de caixa
€ utilizado mas ndo estd disponivel no sistema e ainda assim, quando elaborado em planilhas
de calculo ndo apresenta a projecdo futura e sim uma posi¢éo passada, que do ponto de vista

da gestdo, € incompleta.

Os relatorios gerados pelo sistema atual atendem parcialmente as necessidades dos
gestores. As informagdes, muitas vezes, sdo criadas de acordo com a situagdo do momento e

busca-se alternativas, como planilhas de célculo para suprirem estas deficiéncias.

d) Quais informagbes, voltadas a gestdo econémico-financeira, sdo consideradas
necessarias pelos gestores da UNOESC, mas ndo sdo geradas pelo seu sistema de

informagoes?

As informagdes consideradas necessarias € ndo disponiveis para o planejamento
estratégico dizem respeito as varidveis externas que identificam o perfil s6cio-econdmico da
area de abrangéncia da UNOESC e as informagdes da Legislagdo em vigor, principalmente a

nova Lei e Diretrizes Basicas da Educa¢do Nacional.

Para o planejamento operacional o que estd faltando é a sistematizag¢do do
planejamento das atividades, quantificado monetariamente ¢ integrado aos demais sistemas
que ddo suporte a gestdo. Alids, todos os sisterhas deveriam estar integrados, pois, atualmente,
todo o processo de elaboragdo do planejamento operacional, é manual e elaborado em
planilhas de célculo, ocasionando uma grande dificuldade de elaboragdo e consolidagdo das

informacdes.

Na fase de execugio das estratégias o sistema atual nfio disponibiliza o fluxo de
caixa projetado. Nem mesmo o fluxo de caixa realizado estd disponivel diretamente no
sistema. Este precisa ser preparado em planilhas de calculo, obtendo as informagdes dos

sistemas auxiliares e transferindo-as manualmente.

No caso do controle das atividades é necessario disponibilizar um relatorio de
acompanhamento or¢amentario detalhado e sem a necessidade de controles auxiliares para a
sua alimentag@o. O planejamento politico pedagdégico implantado € mensurado no ambito da
gestdo econdmico-financeira, seria um controle efetivo € um instrumento de avaliagdo de

todas as atividades desenvolvidas.
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Neste contexto, percebe-se a necessidade de sistematizar e disponibilizar as
informag¢des externas de varidveis ambientais e integrar os sistemas que fornecem as
informagdes internas, bem como, o planejamento das atividades. Torna-se necessario um
sistema or¢amentario integrado e que disponibilize as informag6es com maior confiabilidade e

agilidade.

e) Como pode se configurar um sistema de informagcées que dé suporte ao processo de

gestdo econémico-financeira na UNOESC?

A configuragdo de um sistema de informagdes para o planejamento estratégico no
admbito da gestdo econdmico-financeira deve contemplar a coleta, sistematizagdo e
disponibilizagdo das varidveis ambientais que trég:am o perfil sdcio-econémico da regifdo de
abrangéncia da UNOESC em um banco de dados. As informagdes internas devem estar
contempladas neste banco de dados e integradas aos demais sistemas, inclusive informagdes

do ambito académico consideradas necessarias a gestdo econdmico-financeira.

O sistema de informacGes para o planejamento operacional deve iniciar com a
padronizagdo do plano de contas e a implantagdo de um sistema or¢amentario integrado ao

planejamento das atividades e aos sistemas auxiliares de apoio a gestdo econémico-financeira.

Na execugdo, a configurac@o ideal € a que contempla a integragdo dos sistemas
financeiros, principalmente na geragdo do fluxo de caixa projetado e no acompanhamento e
disponibilizag@o simultanea do efeito das decisdes no ambito econdmico-financeiro.

A configuragdo do sistema para o controle deve contemplar o acompanhamento
em tempo real dos valores orcados na fase de planejamento operacional com os valores
efetivamente realizados, e além disso, permitir a avaliagdo de cada projeto desde a autorizagdo

até sua execugdo final.

A partir do que foi exposto na presente segdo, € limitando-se ao caso analisado,
pode-se inferir que o sistema de informagdes existente no ambito da gestdo econdémico-
financeira ndo contempla todas as informagdes necessarias, pois sdo inimeras € nem todas
estdo disponiveis no sistema atual. Além disso, pode-se concluir, que a configuragdo de um
sistema de informagdes para a gestdo econdmico-financeira da Universidade do Oeste de

Santa Catarina, proporcionaria maior seguranga na tomada de decisdes, através da agilizagdo
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na geragdo e disponibilizagdo de informagdes, que utilizadas de forma eficaz, permitirdo

alcangar os objetivos institucionais.

5.2 RECOMENDACOES

As constatagdes apresentadas neste capitulo, embora restritas & organizacdo

universitaria estudada, permitem que se faga algumas recomendagdes.

A primeira recomendagdo € elaborar um estudo semelhante em outras Institui¢des

de Ensino Superior.

Outra recomendacéo diz respeito aos demais aspectos da gestdo universitaria. Este
trabalho procurou evidenciar a gestfio econdmico-financeira. Ndo aspirou, todavia, identificar
uma possivel configuragdo de sistema de informagbes para a gestdo académica, no ambito dos

cursos de graduag@o, pos graduacdo ¢ demais atividades-fim da universidade.

Outro aspecto de relevancia poderia ser um estudo do impacto da tecnologia da
informagdo e sua adequagdo no sentido de dar o suporte necesséario & implantagdo de um
sistema integrado de informagdes. Ndo foram feitas consideragdes nem perguntas especificas
sobre o assunto, mas reveste-se de relevancia, pois, a tecnologia da informagdo tem sido a

base que permite e dar o suporte necessario aos novos ciclos de negdcios nas empresas.
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ANEXO 1 - Roteiro de Entrevista
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO ECONOMICO
PROGRAMA DE POSGRADUACAO EM ADMINISTRACAO
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO UNIVERSITARIA
CPGA-UFSC

Prezado Sr.(a):

O presente instrumento de pesquisa faz parte do estudo que estd sendo
desenvolvido pelo mestrando Roberto Aurélio Merlo em sua dissertagdo, que trata do assunto
sistema de informagdes para a gestdo econdmico-financeira de uma universidade. O referido
trabalho esta sendo orientado pela Profa. Dra. Ilse Maria Beuren, professora do Curso de Pos-
Graduag@o em Administracdo ¢ do Departamento de Ciéncias Contébeis da Universidade

Federal de Santa Catarina.

O objetivo deste roteiro € proporcionar auxilio ao entrevistado no que diz respeito

ao entendimento e seqiiéncia das questdes formuladas pelo entrevistador.

Desde ja, os membros do Curso de Mestrado em Administragdo da UFSC, através
de seu coordenador, Dr. Nelson Colossi, agradecem Vossa colaboragfio e participagdo no

referido estudo.

DADOS DO ENTREVISTADO
NOME:
FUNCAO:
AREA/SETOR:
TELEFONES PARA CONTATO:




10.

11.

12.

13.

14.

15.
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ROTEIRO DA ENTREVISTA

Quais sdo as informagdes econdmico-financeiras consideradas necessarias para a
elabora¢ido do planejamento estratégico da UNOESC e no dmbito do Campus?

Quais sfio as informagBes econdmico-financeiras consideradas necessirias para a
elaboragdo do planejamento operacional da IES?

Quais sdo as informagGes econdmico-financeiras consideradas necessarias para dar suporte
a execugdo das estratégias definidas?

Quais sdo as informagdes econdmico-financeiras consideradas necessérias para o controle
das atividades da IES?

Onde sdo obtidas as informagdes econdmico-financeiras consideradas necessarias para a
elaboragdo do planejamento estratégico da UNOESC e no 4mbito do Campus?

Onde sd@o obtidas as informag¢des econdmico-financeiras consideradas necessarias para a
elaboragdo do planejamento operacional da [ES?

Onde sdo obtidas as informag¢des econdmico-financeiras consideradas necessarias para dar
suporte a execugdo das estratégias definidas?

Onde sdo obtidas as informagdes econdmico-financeiras consideradas necessarias para o
controle das atividades da IES?

Que informagdes econdmico-financeiras o sistema de informacgdes atual disponibiliza para
a elaboragdo do planejamento estratégico da UNOESC e no 4mbito do Campus?

Que informag¢des econdmico-financeiras o sistema de informagdes atual disponibiliza para
a elaboragéo do planejamento operacional da IES?

Que informagdes econdmico-financeiras o sistema de informagdes atual disponibiliza para
dar suporte a execugdo das estratégias definidas?

Que informagfes econdmioc-financeiras o sistema de informagGes atual disponibiliza para
o controle das atividades da IES?

De que forma estdo estruturadas (em relatorios, boletins, demonstrativos, controles
internos etc.) as informagdes utilizadas para a elaboragdo do planejamento estratégico da
UNOESC e no ambito do Campus?

De que forma estdo estruturadas (em relatorios, boletins, demonstrativos, controles
internos etc.) as informagdes utilizadas para a elaboragio do planejamento operacional da
IES?

De que forma estdo estruturadas (em relatérios, boletins, demonstrativos, controles
internos etc.) as informagOes utilizadas para dar suporte & execugdo das estratégias
definidas?
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.
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De que forma estdo estruturadas (em relatorios, boletins, demonstrativos, controles
internos etc.) as informagdes utilizadas para o controle das atividades da IES?

Quais relatérios econdmico-financeiros que se apresentam estruturados no sistema de
informagdes sdo atualmente utilizados para a elaborag¢do do planejamento estratégico da
UNOESC e no ambito do Campus?

Quais relatérios econdmico-financeiros que se apresentam estruturados no sistema de
informagdes sdo atualmente utilizados para a elaboragdo do planejamento operacional da
IES?

Quais relatérios econdémico-financeiros que se apresentam estruturados no sistema de
informacgdes sdo atualmente utilizados para dar suporte a execugdo das estratégias
defindas?

Quais relatérios econdémico-financeiros que se apresentam estruturados no sistema de
informacgdes sdo atualmente utilizados para o controle das atividades da IES?

Quais informagGes econdmico-financeiras, que ndo estdo estruturadas no sistema de
informagdes, sio utilizadas para a elaboragéo do planejamento estratégico da UNOESC ¢
no dmbito do Campus?

Quais informagdes econdmico-financeiras, que ndo estdo estruturadas no sistema de
informagdes, sdo utilizadas para a elaboragéo do planejamento operacional da IES?

Quais informagdes econdmico-financeiras, que ndo estdo estruturadas no sistema de
informagdes, s@o utilizadas para dar suporte a execugdo das estratégias definidas?

Quais informagSes econdmico-financeiras, que ndo estdo estruturadas no sistema de
informagdes, s@o utilizadas para o controle das atividades da IES?

Quais sdo os relatérios, demonstrativos, controles internos, boletins que deveriam estar
disponiveis no sistema de informagGes para a elaboragdo do planejamento estratégico da
UNOESC e no ambito do Campus?

Quais sdo os relatorios, demonstrativos, controles internos, boletins que deveriam estar
disponiveis no sistema de informagdes para a elaboragdo do planejamento operacional da
IES?

Quais séo os relatérios, demonstrativos, controles internos, boletins que deveriam estar
disponiveis no sistema de informag¢Ses para dar suporte a execugdo das estratégias
definidas?

Quais sdo os relatorios, demonstrativos, controles internos, boletins que deveriam estar
disponiveis no sistema de informagdes para o controle das atividades da IES?

Quais sdo as informagdes, estruturadas ou ndo em relatérios, que gostaria de ter para a
elaboragdo do planejamento estratégico da UNOESC e no ambito do Campus?
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. Quais sdo as informagdes, estruturadas ou ndo em relatérios, que gostaria de ter para a
elaboragd@o do planejamento operacional da IES?

Quais sdo as informagdes, estruturadas ou nfo em relatorios, que gostaria de ter para dar
suporte a execucdo das estratégias definidas?

Quais sdo as informagdes, estruturadas ou ndo em relatorios, que gostaria de ter para o
controle das.atividades.da.IES?
Que procedimento € adotado quando ndo estdo disponiveis as informagdes econdémico-

financeiras para a elaboragdo do planejamento estratégico da UNOESC e no dmbito do
Campus?

Que procedimento ¢ adotado quando ndo estdo disponiveis as informag¢des econémico-
financeiras para a elaboragfo do planejamento operacional da [ES?

Que procedimento ¢ adotado quando ndo estdo disponiveis as informag¢des econdmico-
financeiras para dar suporte a execugdo das estrtaégias definidas?

Que procedimento é adotado quando ndo estdo disponiveis as informagdes econémico-
financeiras para o controle das atividades da IES?

De que forma deveriam estar estruturadas e disponiveis as informagdes necessarias para a
elaboragdo do planejamento estratégico da UNOESC e no 4mbito do Campus?

De que forma deveriam estar estruturadas e disponiveis as informagdes necessarias para a
elaboragdo do planejamento operacional da IES?

De que forma deveriam estar estruturadas e disponiveis as informagdes necessarias para
dar suporte & execugdo das estratégias definidas?

De que forma deveriam estar estruturadas e disponiveis as informag¢des necessarias para o
controle das atividades da IES?

O que estd faltando para que as informac¢bes econdmico-financeiras sejam adequadas a
elaboracdo do planejamento estratégico da UNOESC e no ambito do Campus?

O que esta faltando para que as informagdes econdmico-financeiras sejam adequadas a
elaboraco do planejamento operacional da IES?

O que esta faltando para que as informagdes econdmico-financeiras sejam adequadas para
dar suporte a execugao das estratégias definidas?

O que est4 faltando para que as informag¢des econdomico-financeiras sejam adequadas para

o controle das atividades da IES?



