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RESUMO

Com a reducéo de alunos decorrente das condigcbes macroeconomicas e da restricdo
de oferta de programas de financiamento estudantil, as Instituicbes Comunitarias de
Ensino Superior — ICES tém empreendido esforcos para manterem seu equilibrio
econdmico-financeiro. No intuito de fornecer elementos que contribuam para a gestao
dessas organizacdes, o presente estudo teve como objetivo identificar a forma como
ICES participantes do Consorcio das Universidades Comunitarias Gauchas —
COMUNG realizam sua gestéo financeira de curto prazo frente ao novo cenario na
educacdo superior. Para atingir os objetivos propostos, realizaram-se entrevistas
semiestruturadas com nove gestores financeiros dessas ICES. Realizou-se um estudo
de caso multiplo, configurando-se em uma pesquisa qualitativa, de delineamento
descritivo e exploratoério. Os dados foram tratados por meio da analise de conteudo e
divididos em seis dimensdes de pesquisa: planejamento financeiro, gestdo do capital
de giro, politicas de gestéo institucional, inadimpléncia, financiamento aos estudantes
e situacao institucional. Como principais resultados, verificou-se que o conjunto
pesquisado € composto por Instituicdes de alta complexidade de gestdo, o que resulta
das particularidades desse tipo de organizacdo, com planejamento financeiro com alto
grau de detalhamento de informacdes, cujas dificuldades resultam do perfil académico
de seus gestores. Quanto a gestéo do capital de giro, verificou-se que ocorre de forma
criteriosa, com precisao e seguranga nos processos financeiros. As ICES pesquisadas
caracterizam-se como tomadoras de recursos no mercado financeiro, com alta
dependéncia dos bancos, com maior incidéncia dos publicos. Em alguns casos,
verificou-se a ocorréncia da preponderancia de aspectos politicos em detrimento de
aspectos financeiros nas decisdes tomadas, o que é atribuido ao carater comunitario
e de priorizacdo da qualidade académica. Observou-se baixa inadimpléncia e alta
influéncia do FIES na situagdo econdmico-financeira, mesmo nas ICES com baixo
comprometimento de receitas com o Programa, sendo que todas enfrentaram
dificuldades com as restricdes de acesso ao financiamento e, as mais comprometidas,
vivenciaram expressivo desenvolvimento, apesar das dificuldades.

Palavras-chave : Gestédo financeira de curto prazo. Instituicbes Comunitarias de
Ensino Superior. Gestdo universitaria. Inadimpléncia. Financiamento estudantil.



ABSTRACT

With the reduction of students resulting from macroeconomic conditions and the
restriction of the offer of student financing programs, the Communitarian Institutions of
Higher Education has made efforts to maintain its economic and financial balance.
Hoping to provide elements that contribute to the management of this Institutions, this
study had as objective to identify the way how Communitarian Institutions of Higher
Education members of the Consortium of the Gaucho Communitarian Universities
make their short-term financial management in the face of the new scenery in higher
education. To achieve the proposed objectives, semi-structured interviews were
carried out with nine financial managers of this Institutions. A multiple case study was
carried out, being configured in a qualitative research, of descriptive and exploratory
character. The data were treated by the technique of content analysis and divided into
six dimensions: financial planning, management of working capital, institutional
management policies, defaults, financing for students and institutional situation. As
main results, it was verified that the group studied is composed of highly complex
Institutions, which results from the particularities of this type of organization, with
financial planning with high detail of information, whose difficulties result from the
academic profile of its managers. About the working capital management, it has been
observed that it occurs carefully, with precision and security in financial processes. The
Institutions studied are characterized as borrowers of resources in the financial Market,
with high dependence on banks, especially public banks. In some cases, it was
observed the preponderance of political aspects to the detriment of financial aspects
in the decisions taken, which is attributed to the communitarian character and of
prioritization of academic quality. It was verified a low default rate and high influence
of the FIES on the economic and financial situation, even in institutions with low income
commitment with the Program, and all of them faced difficulties with the restrictions of
access to financing and, the most committed, experienced significant development,
despite the difficulties.

Keywords : Short-term financial management. Communitarian Institutions of Higher
Education. University management. Defaults. Student financing.
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1 INTRODUCAO

Embora o Brasil seja um pais ainda carente de pessoas com formacao superior,
atualmente as instituicdes ndo estatais enfrentam um desafio diario para manterem-
se viaveis, tendo em vista a caréncia de incentivos por parte do Governo e, também,
as limitacfes financeiras dos estudantes, os quais, neste momento, hdo encontram
oferta de financiamentos e bolsas em volume adequado.

Com isso, as Instituicbes de Ensino Superior — IES precisam desenvolver cada
vez mais mecanismos que permitam aumentar sua eficiéncia, sem perder qualidade
de ensino, para atrair e manter 0 nimero necessario de alunos para viabilizar suas
atividades educacionais.

Embora o PNE — Plano Nacional de Educagéo preveja o0 aumento do nimero
de jovens matriculados no ensino superior até 2024, com a intencdo de atingir a taxa
liquida de matriculas de 33% da populacéo de 18 a 24 anos (BRASIL, 2014), o que
se observa no contexto educacional atualmente € um movimento em sentido contrario.

A profunda mudanga no cenario politico-econdmico brasileiro, cujos maiores
efeitos comecaram a ser sentidos a partir de 2015, teve reflexo direto em todos os
ramos da economia, desacelerando diversos setores e gerando indicadores negativos
para muitas organizacoes.

Com a educacédo superior nao foi diferente. A perda do poder aquisitivo, a
reducdo do numero de empregos e os cortes drasticos nas politicas de crédito
educativo oferecidas pelo Governo Federal causaram um choque nas financas das
instituicdes educacionais, que dependem das receitas de suas mensalidades para sua
manutencgao.

Em meio a esse cenario, as Instituicbes Comunitarias de Ensino Superior —
ICES tém empreendido grandes esfor¢gos para manterem seu equilibrio financeiro e
sobreporem os obstaculos da diminuicdo da oferta de financiamento pelos Governos
aos estudantes e pela reducdo do numero de disciplinas matriculadas por aluno em
funcdo da diminuicdo de sua capacidade de pagamento.

Por todo esse contexto, a gestao financeira de curto prazo representa uma das
atividades mais importantes para os administradores financeiros, pois demanda maior
parte de sua atencdo. Sua conducdo adequada dentro das organizacbes €
determinante para a manutencdo da liquidez e da solvéncia (GITMAN, 2010). A

situacao atual da educacé&o superior brasileira representa um conjunto de complexos
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desafios aos gestores financeiros das ICES, que necessitam colocar em pratica
diversas estratégias para garantir a sustentabilidade financeira das mesmas, o que
eleva ainda mais o grau de responsabilidade atribuida ao seu papel.

Recentemente reconhecidas pelos 6rgdos governamentais, as ICES
representam um tipo peculiar de Instituicdo de Ensino Superior. Com a publicacdo da
Lei 12.881 em 2013, as instituicbes comunitarias passaram a ser definidas como um
tipo especifico de Instituicdo de Ensino Superior, estando entre o publico e o privado,
caracterizando-se como organizacdes publicas ndo estatais, sem fins lucrativos e
mantidas por associacdes ou fundacdes.

No Estado do Rio Grande do Sul, as ICES estdo congregadas através do
Consorcio das Universidades Comunitarias Gauchas — COMUNG, composto por
quinze instituicdes, 0 que representa o0 maior sistema de educacgao superior no Estado.
As dificuldades resultantes do cenéario politico-econémico atual tém atingido a todas
essas instituicdes e o entendimento da forma como as mesmas tém enfrentado essas
situacdes é de grande relevancia.

Com a dréstica reducdo a partir de 2015 pelo Governo na oferta de novas vagas
no FIES — Fundo de Financiamento Estudantil ao estudante do ensino superior e 0s
sucessivos atrasos dos repasses de recursos resultantes dos contratos em vigéncia,
houve reflexo direto no caixa das instituicées, com dificuldades variando conforme o
grau de representatividade dessas receitas em cada entidade.

Somando-se a isso 0 aumento da inflacdo, o que eleva os custos institucionais
e reduz o poder aquisitivo dos estudantes, o que ocorre € o agravamento da situacéo
financeira, levando a necessidade de utilizacdo de financiamentos bancarios, o que
acaba por elevar a despesa financeira dessas instituicoes.

Em se tratando das ICES, que representam o tipo de instituicdo que foram alvo
do presente trabalho, ha muito ainda que se explorar em relacdo as suas
particularidades, resultantes da natureza de suas fontes de financiamento e,
principalmente, do carater pluralistico de gestdo, predominante no ramo.

No ambiente universitario, composto por profissionais e processos de todas as
areas do conhecimento, a administracdo financeira tem sua complexidade
aumentada, 0 que se potencializa em razédo do alto nivel de participacdo observado

na estrutura organizacional da maioria das ICES.
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O entendimento das implicacbes associadas a essa diversidade, no ambito
financeiro, assim como o entendimento da relacdo desses aspectos com o cenario de
crise que se vivencia e a identificacdo das praticas utilizadas para a transposicao das
dificuldades existentes, compdem um conjunto de informacdes de alta relevancia para
a gestao desse tipo de organizacao.

Dessa forma, o estudo em questao buscou identificar e analisar as praticas de
gestao financeira das ICES pesquisadas, conforme a percepg¢ao dos seus gestores
financeiros, compreender as formas de viabilizacdo de seu financiamento de curto
prazo, analisar as politicas de financiamento estudantil utilizadas e avaliar os
elementos geradores de inadimpléncia, com as acdes realizadas para conté-la. Para
isso, foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa, através de entrevistas
semiestruturadas, com o0s gestores financeiros das nove ICES pesquisadas. Os
resultados foram posteriormente analisados e interpretados pelo uso da técnica da

analise de conteudo.

1.1 Problema de pesquisa

Assim como nos demais ramos do mercado, a gestéo financeira de curto prazo
nas Instituicobes de Ensino Superior esta diretamente ligada a manutencdo de sua
sustentabilidade. Pela natureza das suas atividades, as IES movimentam diariamente
volumes expressivos de recursos e a gestao eficiente desse complexo sistema para
garantir liquidez e fazer frente as obrigacdes e investimentos se configura em um
desafio continuo para sua gestao.

Compreender as estratégias utilizadas por essas organiza¢des para garantir a
manutencao de recursos em caixa, prover crédito aos seus estudantes e controlar a
inadimpléncia pode representar uma oportunidade de avanco no sentido de prover
técnicas e politicas especificas para esse tipo de instituicéao.

Dessa forma, a questado que norteia e configura o motivo do presente estudo é:
Quais sao as praticas de gestédo financeira adotadas pelas Instituicbes Comunitarias
de Ensino Superior pesquisadas para garantirem sua sustentabilidade no ambiente

econdmico atual, na percepcao de seus gestores financeiros?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Identificar a forma como Instituicbes Comunitarias de Ensino Superior
participantes do COMUNG realizam sua gestao financeira de curto prazo frente ao

novo cenario na educacao superior.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar e analisar as praticas de gestéao financeira das ICES pesquisadas;
b) Verificar como as ICES viabilizam seu financiamento de curto prazo;

c) Analisar as politicas de financiamento estudantil utilizadas;

d) Avaliar os elementos geradores de inadimpléncia e as acdes realizadas

para conté-la.

1.3 Justificativa

Desenvolver o conhecimento a respeito das particularidades inerentes as
Instituicbes Comunitarias de Ensino Superior no que diz respeito a sua gestao
financeira e contribuir com informacfes que possam auxiliar seus dirigentes na
solugcdo de problemas complexos na area em questdo sdo alguns dos resultados
propostos pela aplicacéo do presente trabalho.

Proporcionar ao pesquisador a oportunidade de qualificar seu entendimento a
respeito das melhores praticas utilizadas na area financeira e fornecer recursos que
possibilitem a avaliacdo e reflexdo acerca de outras organizagGes de estrutura e
comportamento semelhantes sao contribuicbes que atestam a relevancia do tema
trabalhado.

No ambito da gestdo das organizacdes que foram objeto de analise, o olhar
externo sobre suas praticas de gestdo financeira constitui-se em importante
contribuicdo para a melhoria de seus processos e consequente manutencdo de sua

sustentabilidade. O entendimento a respeito das formas e técnicas utilizadas para
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contornar as adversidades diarias resultantes do atual ambiente politico-econémico e
garantir liquidez e controle da inadimpléncia pode servir de referéncia a outras
instituicbes ou até mesmo outros tipos de organizacao.

Além disso, a relevancia do tema também reside na producéo de referencial
tedrico a respeito da gestéo financeira de um tipo peculiar de organizacédo, assunto
esse que apresenta relativa restricdo de disponibilidade de conteddo académico,
considerando o recente reconhecimento dessa nova e especifica categoria de
instituicdes. O legado para a realizagdo de pesquisas por outros interessados a
respeito do assunto pesquisado € um dos resultados que reforca a importancia do
tema tratado no presente estudo.

As ICES patrticipantes do COMUNG atendem a mais de 180.000 universitarios
gauchos, oferecendo mais de 1.400 cursos de graduacdo e poés-graduacdo
(CONSORCIO DAS UNIVERSIDADES COMUNITARIAS GAUCHAS, 2018) e cada
instituicdo tem a caracteristica de profundo envolvimento e influéncia nas
comunidades do seu entorno. Esses aspectos destacam a relevancia social e
econdbmica do presente estudo, o qual podera contribuir no desenvolvimento dessas
entidades e, consequentemente, das comunidades onde as mesmas estiverem
inseridas, o que traduz a importancia de sua realizacao.

A aderéncia do estudo com os interesses das organizacoes pesquisadas reside
na demanda existente por solu¢des especificas de gestéo financeira e orcamentaria
gue contemplem as particularidades operacionais, gerenciais e do mercado onde
estao inseridas.

Num ambiente interno pluralistico, democratico, com gestdo financeira
relativamente descentralizada, com profissionais de diversas areas do conhecimento,
num contexto de dependéncia dos recursos provenientes das mensalidades e de
programas de financiamento estudantil mantidos pelo governo, o entendimento da
forma de gestado financeira das ICES pesquisadas, a identificacdo de padrbes que
podem ser reproduzidos e melhorias que podem ser implantadas pode representar
uma série de ganhos aos envolvidos.

Da mesma forma, a pesquisa se justifica pela inovacao tedrica ao buscar a
identificacdo de um perfil na gestéo financeira das ICES pesquisadas quanto as suas
praticas e caracteristicas de atuacédo frente ao cenério atual da educacéo superior.

Com base nesse contexto, o presente estudo utilizou teorias que envolvem a

gestao financeira de curto prazo, passando por uma avaliacdo profunda e criteriosa
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das praticas adotadas pelas Instituicdes pesquisadas nesse ambito, culminando em
um conjunto de consideracdes, apontamentos e analises.

A pesquisa em questao buscou identificar e entender, conforme a percepcgao
dos gestores financeiros entrevistados, as formas de gestdo financeira, 0s meios
utilizados pelas ICES para financiarem seus alunos, bem como os reflexos dessas
acOes e posturas na sua inadimpléncia e as acdes tomadas para sua diminuicdo. Com
isso, pretende-se contribuir com a melhoria dos resultados de ICES participantes do
COMUNG e promover a reflexdo sobre as informagdes obtidas, bem como fornecer

elementos que apoiem suas decisdes a respeito desse assunto.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Na revisdo de literatura é apresentada a sistematizacdo dos conteudos que
tratam da gestéo financeira e das particularidades inerentes as Instituicdes de Ensino
Superior. Cumpre destacar que se observa relativa caréncia de artigos tratando da
gestéao financeira de IES, o que fica evidenciado com a aplicac&o de critérios de busca
associados aos temas tratados no presente estudo junto ao Portal de Periddicos da
Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

A pesquisa de termos como gestao financeira, administracao financeira, capital
de giro, ativo circulante, gestao financeira de curto prazo, fluxo de caixa, financiamento
estudantil e inadimpléncia, quando associados com o tema da gestao universitaria ou,
ainda, a gestao de ICES, retornam pouco ou nenhum contetdo como resultado.

Diante do exposto, os elementos apresentados nesse capitulo, 0os quais
representam uma base tedrica para a discussao dos resultados da aplicacdo da
pesquisa, foram elaborados com base em teorias e autores ja consolidados da gestao
financeira associados aos temas discutidos nos artigos cientificos disponiveis, sejam
eles com foco especifico nas ICES ou que tangenciem o tema principal de estudo do

presente trabalho.

2.1 Historico e caracterizacdo do setor

2.1.1 O mercado educacional brasileiro

Durante muito tempo, 0 acesso ao ensino superior no Brasil foi restrito aos
residentes nos grandes centros urbanos e aquelas pessoas cujas condigfes
financeiras permitissem seu deslocamento do interior as capitais. A partir da década
de 1950, uma transformacdo passou a ocorrer na educacdo superior brasileira,
culminando na reforma universitaria de 1968, periodo no qual a abrangéncia dessa
categoria de ensino ainda era considerada limitada no Pais (MACHADO, 2015).

A Constituicdo de 1988 atribuiu as obrigacdes, no que diz respeito a educacéo,
aos Municipios, Estados e ao Distrito Federal. A partir desse marco legal, as
responsabilidades sobre a educacéo infantil, o ensino fundamental e o ensino médio

foram claramente definidas e distribuidas entre os Municipios, o Distrito Federal e os
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Estados. Entretanto, no que tange a educacao superior, a Constituicdo nao atribui a
responsabilidade a nenhum dos entes publicos (ROTH et al., 2013).

Machado (2015), atribui a essa falta de clareza em relacdo a condicdo de
responsabilidade sobre a educacao superior no Brasil a razdo do surgimento de
diversas InstituicGes de Ensino Superior, as quais sdo, em sua maioria, ndo estatais.

O ultimo Censo da Educacéao Superior (INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS
E PESQUISAS EDUCACIONAIS ANISIO TEIXEIRA, 2017), referente a 2016,
demonstra que 87,7% das instituicdes de educacao superior séo privadas e, 12,3%,
sao publicas. As universidades representam 8,2% do total das IES, mas acumulam
53,7% das matriculas da graduacéao.

Quanto a modalidade de ensino, o Censo mostra que 93% dos cursos sao
presenciais, predominando o grau académico de bacharelado, com 58,7% sobre o
total de cursos. A idade modal dos estudantes da modalidade de ensino presencial é
de 21 anos e, na modalidade de ensino a distancia, 28 anos. O bacharelado € o grau
académico predominante no ensino presencial e, a licenciatura, no ensino a distancia.

Quanto ao numero de matriculas, o Censo mostrou que houve um aumento de
62,8% no periodo de 2006 a 2016. Em relacdo a 2015, o percentual de crescimento
do nimero de matriculas correspondeu a 0,2%, o0 que representa uma reducao no
ritmo de crescimento, considerando que o percentual médio de crescimento de 2006
a 2016 foi de 5% ao ano.

Em 2016, o numero de matriculas na rede privada reduziu em relagdo ao ano
anterior, sendo o pequeno crescimento observado resultante de matriculas na rede
publica. O nimero de matriculas na rede privada, em 2016, foi 0,2% menor, enquanto
que, na rede publica, foi 1,9% maior. Do total de matriculas no ensino superior, 75,3%
foi na rede privada e 24,7% na rede publica. Em relagcdo & modalidade de ensino,
houve diminuicdo de 1,2% nas matriculas em cursos presenciais, que concentraram
81,4% das matriculas, enquanto que, na modalidade a distancia, houve aumento de
7,2%, concentrando 18,6% do total de matriculas no periodo.

Em relacdo a oferta de vagas, o Censo identificou que 9.911.651 vagas foram
ofertadas em 2016 para cursos de graduacdo na rede privada de ensino superior,
restando um saldo de 2.602.834 vagas remanescentes. Em uma analise realizada
sobre o mercado educacional brasileiro, a consultoria Hoper Educacdo (2016)
sinalizou que haveria reducao na ocupacao de vagas da rede privada, em razdo dos
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novos critérios estabelecidos pelo FIES, o que gerou uma reducéo drastica no numero
de vagas e por indisposicdo do mercado perante as mesmas.

A partir de analises qualitativas de mercado, observa-se que um publico muito
expressivo tem postergado a deciséo de entrar em um curso superior. Por outro lado,
esse publico que atualmente esta postergando seu ingresso na graduacao tende a
ingressar tdo logo a situacdo econdmica melhore. O que esta ocorrendo nesse
momento € um acumulo de demanda no ensino superior do Pais. Essa demanda
represada representa um conjunto de alunos potencialmente pagantes para 0s
proximos anos (HOPER EDUCACAO, 2016).

O FIES, que desde 2010 vinha ofertando um nimero expressivo de vagas com
financiamento e, com isso, garantindo a alavancagem dos niameros do ensino superior
na rede privada, teve seus critérios de acesso e manutencao alterados pelo Governo
Federal no final de 2014. Além dessas mudancas, o numero de vagas acabou sendo
drasticamente reduzido, representando uma diminuicdo de 50% de 2014 para 2015,
também conforme a andlise de mercado da Hoper Educacao (2016).

As principais alteracdes nas regras do financiamento sdo a diminuicdo do
percentual de cobertura sobre as mensalidades dos estudantes, que a partir disso
passou a ndo mais atingir os 100%, e o aumento das taxas de juros, que antes eram
mantidas abaixo da inflagdo (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2018a).

Antes dessas alteracdes, os beneficios do FIES eram tdo interessantes, tanto
para os alunos quanto para as entidades educacionais, que muitas instituicoes
utilizaram o Programa como meio de catalisar seu crescimento.

O movimento observado no mercado nesse periodo foi de uma adeséo pela
maioria das instituicoes e de resisténcia por uma minoria, que adotou uma postura
mais conservadora, cuja intencdo era manter o grau de comprometimento de suas
receitas com o financiamento em um nivel que garantisse relativa seguranca.

Porém, o que se viu em razao disso foi a migracdo de estudantes para as
instituicbes com maior oferta do beneficio, 0 que levou a muitas dessas IES mais
conservadoras a reverem suas decisdes e aumentarem sua oferta de vagas no FIES.
No atual cenario, mesmo com uma boa gestdo sendo posta em pratica, as IES podem
enfrentar severos problemas de caixa, pois sua operacdo esta relativamente
vulneravel, tendo em vista o grau de comprometimento com o FIES e aos repasses

de recursos provenientes do Programa. ISso ocorre porque o crescimento registrado
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nos ultimos anos resulta do aumento da participacdo do Programa na composicao das
receitas das instituicdes (HOPER EDUCACAO, 2016).

Em 2014, o nivel de exposicao geral das IES ao FIES era de 32%, mas muitas
das maiores instituicbes apresentaram percentuais de comprometimento com o
Programa nos patamares de 40 a 55%, também conforme o levantamento de mercado
feito pela consultoria Hoper Educacéo (2016). Por esse motivo, 0S sucessivos atrasos
ocorridos nos repasses de recursos do Programa acabaram trazendo sérias
dificuldades de manutencdo dos niveis de caixa das Instituicbes, as quais passaram
a se mobilizar em busca do cumprimento dos cronogramas de repasse (CONSORCIO
DAS UNIVERSIDADES COMUNITARIAS GAUCHAS, 2016).

Esses numeros, se observados em conjunto com a informagédo de que houve
queda na captacdo de alunos, conforme demonstrado pelos niumeros do Censo,
evidenciam o tamanho do impacto no nuamero total de estudantes e,
consequentemente, nas receitas das IES para os anos de 2016 a 2018.

Com base nesse cenério, € necessario que as decisdes corretas sejam
tomadas, nesse momento, para que se possa colher os beneficios da onda de
crescimento que ocorrera com a passagem da atual fase de crise econémica. Nos
proximos anos, estratégias voltadas a gestéo de caixa e a retencéo de alunos podem
garantir a sustentabilidade até que o mercado esteja novamente estabilizado e retome
0 crescimento.

Além das medidas com vistas a manutencdo das atividades frente a crise,
também € necessario que ocorra um movimento de preparacdo para a acolhida
desses estudantes que estdo postergando seus estudos, pois a demanda esta sendo
represada e, quando a situagcdo melhorar, os mesmos buscardao sua formacao
(HOPER EDUCACAO, 2016).

Outro aspecto que tem marcado o ambiente educacional brasileiro é a presenca
crescente dos grandes grupos internacionais de educacdo, através de grandes
operacOes de aquisicao e fusdo. Sua presenca tem se efetivado na maioria dos
grandes centros urbanos e em muitas das cidades do interior.

Além do exposto, o cenario educacional também vem sendo caracterizado pela
formacao de holdings, através da fusédo de diversas entidades educacionais de porte
pequeno a médio. O mercado também tem se caracterizado pela formacdo de
consorcios e parcerias entre as instituicdes, para a formacdo de grandes redes de

ensino, conforme suas caracteristicas e estrutura (HOPER EDUCACAO, 2016).
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Um dos elementos que aponta para uma possivel retomada da oferta de
programas de financiamento das mensalidades dos estudantes, como o FIES e o
PROUNI — Programa Universidade para Todos, que oferece bolsas integrais, é a
existéncia do PNE — Plano Nacional de Educacéo.

Instituido pela Lei 13.005 do ano de 2014, o PNE tem vigéncia de 10 anos, de
2014 a 2024, e apresenta um conjunto de diretrizes, metas e estratégias para a politica
educacional brasileira nesse periodo. Esta dividido em blocos, sendo o quarto bloco
focado na educacéo superior (BRASIL, 2014; MINISTERIO DA EDUCACAO, 2018b).

Em sua meta numero 12, o PNE prevé a elevacao da taxa bruta de matriculas
na educacao superior para 50% e, da taxa liquida, para 33% dos jovens entre 18 e 24
anos matriculados. A meta numero 13 trata da elevacdo da qualidade do ensino
superior. Agdes como o programa Ciéncia sem Fronteiras e o aperfeicoamento do
SINAES - Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior, estéo relacionadas
a mesma.

A meta nimero 14 trata da elevacdo do numero de matriculados na pos-
graduacéo stricto sensu, de modo a atingir a titulacdo anual de 60.000 mestres e
25.000 doutores. A expanséo do financiamento da pés-graduacao por intermédio das
agéncias oficiais de fomento, expansdo do FIES para o stricto sensu e acdes de
estimulo a pesquisa sdo exemplos de estratégias previstas para o atingimento desse
objetivo (BRASIL, 2014; MINISTERIO DA EDUCACAOQ, 2018b).

A partir desse conjunto de obrigacdes estabelecidas em Lei, o0 cenéario que se
apresenta, no que diz respeito as a¢cdes de fomento a educacao superior, ndo poderia,
ao menos em tese, se sustentar por muito tempo, tendo em vista que as metas
estabelecidas ainda ndo foram cumpridas. Conforme o Ministério da Educacdo
(2018b), a taxa bruta de matriculas na educacao superior atualmente estad em 32% e,
a taxa liquida, em 21% dos jovens entre 18 e 24 anos matriculados, por exemplo. Isso
significa que, considerando o prazo estabelecido em Lei para o cumprimento desses
objetivos, o Governo Federal tera de empreender medidas que garantam a retomada
da regularidade de oferta de beneficios aos alunos e repasses financeiros as

Instituicdes.
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2.1.2 As ICES - Instituicbes Comunitarias de Ensino  Superior

No ano de 2013 entrou em vigor a Lei N° 12.881, que dispde sobre a definigéo,
qualificacdo, prerrogativas e finalidades das Instituicbes Comunitarias de Ensino
Superior. Trata-se do marco legal das ICES, ha muito tempo aguardado e conquistado
a partir de uma mobilizagcdo nacional por parte de seus dirigentes e Orgaos de
representacdo. Com essa condicao, as ICES representam um terceiro modelo de
Instituicdo de Ensino Superior, o qual é distinto das publicas e privadas.

A referida legislacdo qualifica como comunitarias as instituicbes que,

cumulativamente, tiverem as seguintes caracteristicas:

| - estdo constituidas na forma de associacdo ou fundacdo, com
personalidade juridica de direito privado, inclusive as instituidas pelo poder
publico; 1l - patrimdnio pertencente a entidades da sociedade civil e/ou poder
publico; Il - sem fins lucrativos, assim entendidas as que observam,
cumulativamente, os seguintes requisitos: a) ndo distribuem qualquer parcela
de seu patrimdnio ou de suas rendas, a qualquer titulo; b) aplicam
integralmente no Pais os seus recursos na manutencdo dos seus objetivos
institucionais; c) mantém escrituracdo de suas receitas e despesas em livros
revestidos de formalidades capazes de assegurar sua exatiddo; IV -
transparéncia administrativa, nos termos dos arts. 30 e 40; V - destinag&o do
patriménio, em caso de extingdo, a uma instituicdo publica ou congénere
(BRASIL, 2013).

Entre as vantagens do enquadramento na condi¢cdo de comunitarias, destaca-
se a possibilidade que as Instituicbes passaram a ter de concorrer em editais de
orgdos publicos, anteriormente destinados apenas as IES publicas. Essa habilitacao
também permite que as comunitarias recebam recursos orgcamentarios do governo. A
legislacdo ainda prevé que as ICES sejam consideradas alternativas na oferta de
servicos publicos estatais nos casos em que 0s mesmos nao sejam proporcionados
de forma direta pelos 6rgaos estatais (BRASIL, 2013).

Tendo em vista a garantia de praticas que promovam a transparéncia e a
participacdo dos Orgados e das representacdes que compdem a comunidade
constituinte das ICES, para pleitear a qualificagcdo como tal, também € necessario que
0 estatuto da entidade requerente apresente um conjunto de normas que disponham
sobre:

| - a adocao de praticas de gestdo administrativa, necessarias e suficientes
para coibir a obtencdo, de forma individual ou coletiva, de privilégios,
beneficios ou vantagens pessoais; Il - a constituicdo de conselho fiscal ou
orgao equivalente, dotado de competéncia para opinar sobre os relatérios de
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desempenho financeiro e contabil e sobre as operacdes patrimoniais
realizadas, emitindo pareceres para os organismos superiores da entidade;
lll - normas de presta¢cdo de contas a serem atendidas pela entidade, que
determinardo, no minimo: a) a observancia dos principios fundamentais de
contabilidade e das Normas Brasileiras de Contabilidade; b) publicidade, por
qualquer meio eficaz, no encerramento do exercicio fiscal, do relatério de
atividades e das demonstracdes financeiras da entidade; c) prestacdo de
contas de todos os recursos e bens de origem publica; IV - participacéo de
representantes dos docentes, estudantes e técnicos administrativos em
orgédos colegiados académicos deliberativos da instituicdo (BRASIL, 2013).

Com o objetivo de integrar e fortalecer individualmente as ICES situadas no
Estado do Rio Grande do Sul, em 1996 foi constituido o COMUNG — Consorcio das
Universidades Comunitérias Gauchas. Entre as conquistas alcancadas, destaca-se a
troca de experiéncias, a qualificacdo dos diversos agentes envolvidos em seus
processos de ensino, pesquisa e extensdo e a realizacdo de féruns e eventos
integrativos entre as diversas areas técnicas para a troca de conhecimentos e
capacitacao.

Além disso, a mobilizacdo e busca conjunta por convénios e politicas publicas,
incentivos e subsidios a formacéo académica das comunidades onde as ICES estao
inseridas também representam exemplos de a¢fes que continuamente sdo tomadas
pela entidade. A promoc¢éo do desenvolvimento tecnoldgico, de a¢des de inovacao,
empreendedorismo e atividades culturais também sédo fortes marcas do conjunto de
acdes propostos pelo COMUNG (CONSORCIO DAS UNIVERSIDADES
COMUNITARIAS GAUCHAS, 2018).

Integrado por quinze ICES, o COMUNG é o maior sistema de educacao
superior em atuacédo no Estado do Rio Grande do Sul, representando uma rede de
educacio, ciéncia e tecnologia. E composto por um conjunto que atende a mais de
180.000 universitarios do Estado.

Além do COMUNG, as ICES também contam com um érgado representativo a
nivel nacional, a ABRUC — Associacao Brasileira de Universidades Comunitarias.
Formada por 66 Instituicbes, a ABRUC foi constituida em 1995 e congrega aquelas
que apresentarem conceitos de 3 a 5 no IGC — indice Geral de Cursos, do SINAES.
Atuando em conjunto com os demais 6rgaos de representacdo das ICES, como é o
caso do COMUNG, a ABRUC articula em Brasilia os interesses das diversas
comunidades atingidas pelas Instituicbes que as atendem (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DAS UNIVERSIDADES COMUNITARIAS, 2016).
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2.1.3 Financiamento aos estudantes

Para as Instituicdes Comunitarias de Ensino Superior, assim como para todas
as demais modalidades fora do ambito do ensino publico, as politicas de apoio ao
acesso e manutencdo dos estudantes, como bolsas e financiamentos estudantis,
representam um elemento muito importante para a consecucao de suas atividades.
Isso fica evidenciado, conforme ja demonstrado, pelo fato de que as restricbes
ocorridas no principal programa de financiamento, somadas as condi¢coes
macroecondmicas, resultaram na diminuicdo do numero de estudantes matriculados
na rede privada em todo o Pais.

Como forma de possibilitar a ampliacdo do acesso e a manutencdo dos
estudantes no ensino superior, 0 Governo Federal iniciou, ainda na década de 1970,
suas acgOes no sentido de financiar as mensalidades dos estudantes do ensino
superior no Pais, originando, assim, o mais importante programa do tipo, o Fundo de
Financiamento Estudantil (FIES).

O FIES originou-se do CREDUC, Programa de Crédito Educativo, criado em
1975 pelo Governo Federal e reeditado na década de 1990. Em seu formato inicial, o
CREDUC, foi estruturado de forma que néo garantiu sua sustentabilidade, tendo em
vista que as condi¢cOes estabelecidas para seu funcionamento ndo permitiram a
criacdo de um fundo autossustentavel, exigindo a realizacdo de sucessivos aportes
financeiros pelo Governo (OLIVEIRA; CARNIELLI, 2010).

Posteriormente, o Programa foi novamente reeditado, entre 1999 e 2001, tendo
sido direcionado prioritariamente a IES com boas avaliacdes no SINAES e, até 2008,
sofreu novas alteracdes, mais especificamente em relacdo ao percentual financiado,
que era de 50% em 2005 e passou a financiar até 100% a partir de 2007.

Conforme Oliveira e Carnielli (2010), uma das inovac¢des do financiamento foi
a utilizacao de titulos do Tesouro Nacional para o repasse dos valores as IES, as quais
poderiam utiliza-los para o pagamento de seus tributos, com possibilidade de
recompra do saldo ndo aproveitado, conforme disponibilidade do Governo Federal
para tanto.

Em 2010, conforme os autores, novas mudancas foram colocadas em pratica

pelo Governo, destacando-se a reducdo da taxa de juros (3,4% ao ano) para
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patamares abaixo da inflacdo da época e o aumento do prazo de amortizacdo, o qual
passou a corresponder ao triplo do tempo de utilizacdo do financiamento, acrescido
de dezoito meses de caréncia. Outra possibilidade que passou a ser prevista com
essas mudancas foi a de amortizagao por alunos de licenciaturas e da Medicina com
a prestacao de servicos em suas areas, junto a rede publica.

Conforme Castro (2017), ao final de 2014, novas alteracOes foram realizadas
pelo Governo Federal na legislagdo do FIES, colocando em pratica regras que
passaram a restringir a oferta de vagas, reduzir o percentual financiado das
mensalidades dos estudantes e elevar as taxas de juros, fixando-as em 6,5% ao ano,
0 que corresponde a quase o dobro da taxa vigente antes da edi¢cao das novas regras.

Como justificativa para as mudancas aplicadas, o Governo Federal afirmou que
essas politicas foram realizadas “[...] com vistas a contribuir com a sustentabilidade
do programa, possibilitando sua continuidade enquanto politica publica perene de
inclusdo social e de democratizacdo do ensino superior.” (MINISTERIO DA
EDUCACAO, 2018a). Além do exposto, a necessidade de alteracdo também foi
atribuida a necessidade de ajuste fiscal e a necessidade de realinhamento da taxa de
juros as condi¢cdes existentes na economia a época da realizacdo das mudancas.

Paralelamente ao FIES, o Governo Federal também mantém o Programa
Universidade para Todos — PROUNI, que oferece bolsas de estudo integrais e parciais
a estudantes da rede privada de ensino superior. Por intermédio desse Programa, o
gual foi criado em 2004, os estudantes tém seus estudos custeados pelo Governo,
integral ou parcialmente, sem a necessidade de restituicdo dos recursos.

Conforme o Ministério da Educacdo (2018d), as Instituicdes que aderem ao
PROUNI recebem isencédo de tributos. No caso das IES filantrépicas, a adesdo ao
programa é um dos requisitos para a manutencao de seu certificado de filantropia,
consequentemente, a sua imunidade ao recolhimento de tributos. Embora ndo seja
um programa de financiamento, o PROUNI também representa uma das principais
formas de acesso aos estudantes de baixa renda no ensino superior, tendo
significativo impacto nas financas das ICES, sobretudo das filantrépicas, cuja cota de
oferta de bolsas € maior.

Além dos beneficios federais, € comum que as ICES utilizem programas
préprios de financiamento aos estudantes, além de financiamentos mantidos por
bancos. Em consulta aos sites Institucionais das ICES participantes do presente

estudo, é possivel observar a existéncia desse tipo de programa.
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Os com recursos proprios, utilizam dinheiro proveniente do proprio caixa
Institucional, na medida em que as ICES, nesses casos, abrem mao do recebimento
de parte das mensalidades no curto prazo, concedendo um parcelamento estendido
dos estudos de seus alunos.

Nesse tipo de programa de financiamento, as ICES costumam aplicar alguma
forma de atualizacdo dos valores até 0 momento da restituicdo, podendo ser algum
indice especifico dos 6rgaos oficiais ou, ainda, o préprio percentual de ajuste dos
créditos (mensalidades) no decorrer do tempo. Para tanto, costumam ser exigidos
elementos que garantam a possibilidade de cobranca dos valores concedidos, como
assinatura de contrato especifico e a apresentacéo de fiadores.

Os financiamentos mantidos com recursos bancérios sdo produtos oferecidos
pelos bancos, os quais cobram taxas de juros dos estudantes ou das ICES, conforme
a modalidade. Os recursos financiados séo repassados as ICES e os estudantes
realizam a restituicdo diretamente ao banco financiador, conforme as condi¢cdes e
prazos impostos pelo mesmo (UNIVERSIDADE CATOLICA DE PELOTAS, 2018;
UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL, 2018; UNIVERSIDADE DE CRUZ ALTA,
2018; UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO, 2018; UNIVERSIDADE DE SANTA
CRUZ DO SUL, 2018; UNIVERSIDADE DO VALE DO TAQUARI, 2018;
UNIVERSIDADE LA SALLE, 2018; UNIVERSIDADE REGIONAL DO NOROESTE DO
ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, 2018; UNIVERSIDADE REGIONAL
INTEGRADA DO ALTO URUGUAI E DAS MISSOES, 2018).

O funcionamento dos financiamentos aos estudantes mantidos com recursos
proprios e com recursos bancarios serdo novamente abordados no decorrer da
revisdo de literatura. Cabe destacar, ainda, que existem outros tipos de programas
com vistas a manutencao dos estudantes no ensino superior e ao incentivo a pesquisa
e a extensao, mantidos com recursos proprios ou externos, que acabam auxiliando os
estudantes no custeio de suas mensalidades, mas o presente trabalho tem seu foco

nos que foram mencionados devido a sua maior representatividade.
2.2 Orcamento
Garantir a sustentabilidade e o atingimento dos objetivos estratégicos tracados

pelas organizacdes, requer um conjunto de esforcos e a aplicagcdo de técnicas

especificas que ajudem a diminuir o grau de incerteza inerente a qualquer tipo de
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negocio. O processo or¢camentario tem relacdo com o planejamento e auxilia na
realizacdo das atividades organizacionais, em todos o0s niveis hierarquicos, buscando
garantir os resultados previstos pela alta gestao.

Souza (2014, p. 237), descreve o0 orgamento como “[...] um conjunto organizado
de acdes que orientam o dimensionamento de recursos financeiros objetivando
alcancar os propositos da empresa”. Para o autor, embora a expressao do orgcamento
seja quantitativa, ele contempla itens nao financeiros.

Hoji (2008), destaca que o orgamento tem por finalidade guiar as agbes a serem
realizadas pelas unidades organizacionais, tratando de responsabilidades acerca da
geracdo de recursos e resultados para um dado periodo futuro. O autor tambéem
salienta que o orcamento também se constitui numa eficiente ferramenta de controle,
mencionando que o mesmo somente tem utilidade quando possibilita que se exerga o
adequado controle sobre os resultados projetados.

Complementarmente, Hoji (2008) também apresenta a concepc¢ao de que o
orcamento reflete a estratégia da organizacéo, evidenciando quantitativamente, por
intermédio de um conjunto integrado de orgcamentos e quadros especificos, as agdes
e politicas relativas a periodos futuros. Em outras palavras, o orgcamento apresenta os
desdobramentos das inten¢cdes de uma organizacdo para um determinado periodo
futuro, com a sistematizacdo das operacfes e as decorrentes receitas, custos e
despesas, as quais compdem um resultado final esperado.

O processo orcamentario pode ser descrito como o resultado de um trabalho
conjunto, envolvendo todas as areas de uma organizacdo, as quais trabalham, com
base em seus conhecimentos e dados historicos, para a sistematizacéo de acdes que
levem ao atingimento dos objetivos propostos no planejamento organizacional. Para
Souza (2014, p. 238), ele “pressupde o equilibrio entre o planejamento estratégico da
alta administracéo e o planejamento operacional”.

O autor em questdo também reforca que a peca orcamentaria corresponde a
um conjunto organizado de ac¢des que conduzem o dimensionamento de caixa, com
a finalidade de possibilitar que a empresa ou instituicdo atinja 0os objetivos a que se
propde, sendo dividido em orcamento operacional e orcamento financeiro. Ele
complementa, dizendo que “o orcamento operacional representa o plano operacional
das atividades da empresa, e o orcamento financeiro representa o plano financeiro,
necessario para subsidiar os negocios.” (SOUZA, 2014, p. 238).
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Conforme a natureza das atividades, o0s orcamentos especificos sao
agrupados, resultando em uma estrutura baseada no inter-relacionamento entre cada
um deles. Hoji (2008), descreve a composi¢cdo dessa estrutura mencionando a
existéncia de um bloco principal e um auxiliar, sendo o primeiro relacionado as
questdes operacionais, partindo de vendas, passando por elementos como producéo
e chegando a elaboracdo da demonstracdo de resultados e balangco patrimonial.
Depois, apresenta o0 bloco auxiliar, composto por orcamentos de despesas,
investimentos, aplicaces financeiras e empréstimos.

Evidentemente que o modelo basico apresentado por Hoji (2008) associa-se
diretamente as empresas do setor industrial, sendo necessarias as devidas
adaptacdes de nomenclatura e estrutura para a aplicagdo em outros setores, como 0
de servigos educacionais, por exemplo.

Para Souza (2014), considerando as particularidades de cada organizagao, o
orcamento se desdobra, dentro das divisbes apresentadas, em todos o0s niveis
hierdrquicos, sendo baseado em estudos sistematicos acerca da realidade da
empresa ou instituicdo, bem como nas questdes que envolvem o seu ambiente de
atuacao. O autor também afirma que o orgcamento é construido em consonancia com
os documentos estratégicos da organizacdo, como a missédo, a visao, os planos
estratégicos e, também, os planos operacionais.

O mesmo autor também descreve o orgamento como estando estruturado em
trés fases, a elaboracdo, a execugdo e o monitoramento. A primeira delas é
apresentada como a etapa de construcdo do orcamento, baseada na elaboracéo de
um conjunto de quadros do orcamento operacional e do orcamento financeiro da
organizacdo (SOUZA, 2014).

A segunda fase, execucgdo, corresponde a operacionalizacdo dos planos
orcamentarios e na execucdo das atividades elencadas no orcamento geral,
correspondendo a etapa na qual € colocado em pratica tudo aquilo que foi previsto na
fase de elaboracdo (SOUZA, 2014).

O monitoramento € descrito por Souza (2014) como a etapa que ocorre apés a
realizacdo das acbes previstas no orcamento e corresponde a comparacdo dos
valores realizados em relacdo ao que foi previsto. O monitoramento ocorre, conforme
0 autor, por meio da avaliagdo da receita mensal realizada em comparacdo com a

receita orcada e, também, pela comparacdo dos gastos previstos com o0s gastos
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realizados. A etapa de monitoramento prevé, ainda, a avaliacdo das eventuais
interferéncias ocorridas no resultado financeiro final.

Quanto ao horizonte de planejamento, Hoji (2008) afirma que cada organizacao
deve estabelecer os prazos e a periodicidade mais adequada a natureza de suas
atividades, mas, geralmente, é utilizado o prazo de um exercicio social para o curto
prazo e, para o longo prazo, periodo ndo superior a dez anos. O autor complementa
afirmando que, pelo alto grau de incertezas, 0os prazos mais longos costumam ser
utilizados por um pequeno numero de empresas.

No que diz respeito a frequéncia de atualizacdo, o autor entende que 0s
orcamentos devem ser atualizados de forma constante e sistematica, devendo as
projecbes serem revisadas e ajustadas periodicamente, com base nos dados mais
atuais que estiverem disponiveis, no intuito de aproximar o maximo possivel os dados
projetados dos realizados.

Por fim, cabe destacar os beneficios da utilizacdo do orcamento como
instrumento gerencial, os quais sdo abordados por Souza (2014), que afirma que o0s
principais beneficios estdo vinculados ao processo decisorio. Para o autor, a utilizagéo
do orcamento forca os gestores a planejar, define metas de curto prazo para a
organizacao, serve de referéncia para o direcionamento das atividades operacionais,
€ base para a avaliacdo de desempenho, facilita a realiza¢do do controle financeiro e

facilita a comunicagéo e a coordenacao.

2.3 Gestéo de capital de giro

Num ambiente de negécios de alta complexidade, com demanda continua por
qualidade, flexibilidade e custos que permitam a oferta de precos competitivos para
fazer frente a concorréncia, a gestdo adequada das atividades que envolvem a
consecucdo das politicas de estocagem, compras, producdo e vendas pode
representar a diferenga entre o sucesso e o fracasso de uma organizacgao.

Além do aumento constante da competitividade, a escassez de recursos e as
mudancas no ambiente sob os aspectos politico-legal e econémico resultam em taxas
de juros cada vez mais elevadas, o0 que exige dos administradores financeiros uma
necessidade ainda maior de preparo e do uso de técnicas de controle e gerenciamento
dos valores circulantes das organizac¢des sob sua gestdo (ASSAF NETO; LIMA, 2009;
GITMAN, 2010).
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A administracdo financeira de curto prazo, conforme autores como Gitman
(2010) e Zdanowicz (2012), envolve a gestdo do ativo circulante e do passivo
circulante, ou seja, dos valores que giram e se inter-relacionam, no curto prazo, em
decorréncia da consecucédo das atividades organizacionais.

Complementarmente, Gitman (2010) também menciona que seu objetivo &
fazer a gestdo de cada elemento do ativo circulante — geralmente compreendido por
estoques, contas a receber, caixa e equivalentes de caixa — e do passivo circulante —
gue normalmente engloba contas a pagar a fornecedores, despesas e empréstimos
bancarios a pagar — de modo a obter uma relacdo de equilibrio entre risco e
rentabilidade que agregue mais valor a empresa. A correta equalizacdo desses
conjuntos de contas pode tornar a organizagao financeiramente mais eficiente e, com
iIsso, melhorar seus resultados.

De acordo com Gitman (2010), os ativos circulantes mantidos por uma
organizacdo correspondem ao seu capital de giro. Conforme sao realizadas as
atividades organizacionais, esses recursos circulam, no curto prazo, de forma
recorrente entre contas como caixa e equivalentes de caixa, estoques e recebiveis.
Ao tratar do passivo circulante, o autor afirma que o mesmo corresponde ao
financiamento da empresa no curto prazo, abrangendo contas que envolvem valores
a pagar a fornecedores, funcionarios e ao governo.

Em outras palavras, conforme apresentado por Assaf Neto e Lima (2009), o
capital de giro, que também é chamado de capital circulante, compreende o volume
de recursos necessarios a uma organizacdo para o financiamento de seu ciclo
operacional, que abrange as necessidades circulantes desde a compra de insumos
para a realizacdo das atividades organizacionais até a venda dos produtos ou servigos
e 0s respectivos recebimentos.

Outro importante elemento da gestdo financeira de curto prazo vem a ser o
capital circulante liquido, o qual é tratado por Gitman (2010) como sendo a diferenca
entre o ativo circulante e o passivo circulante de uma empresa. Ele é positivo quando
0 ativo circulante supera o passivo circulante e, negativo, quando ocorre 0 oposto.
Quanto maior for a diferenca positiva, maior sera a capacidade de pagamento das
obrigacdes de curto prazo da organizacgao.

O autor complementa dizendo que o nivel de capital circulante liquido mantido
pelos gestores financeiros pode variar conforme o grau de previsibilidade de suas

entradas e saidas de caixa. Na medida em que a previsibilidade diminui, a
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necessidade de capital circulante liquido aumenta, pois, na incerteza, € preciso
garantir a disponibilidade de recursos para fazer frente a obrigacdes inesperadas ou
para manter os pagamentos em periodos de poucas entradas de caixa.

Dadas as particularidades descritas pelas referidas teorias, é possivel afirmar
que a gestdo financeira de curto prazo se configura numa atividade altamente
complexa e de muita relevancia para a gestdo organizacional. Isso porque seus
aspectos envolvem diretamente as operacfes didrias das empresas e instituicdes,
tratando desde os procedimentos financeiros mais simples e corriqueiros até os mais
complexos. Como os desdobramentos desse complexo conjunto de atividades
refletem diretamente nos resultados organizacionais, € necessario que os gestores
estejam bem preparados para conduzi-las de forma eficiente.

Esse carater de complexidade é bem descrito por Assaf Neto e Lima (2009), os
quais complementam afirmando que o processo no qual os recursos circulam entre as
contas do ativo e passivo circulantes, em decorréncia das atividades operacionais da
organizacao, € ininterrupto.

Tais autores também acrescentam que, toda vez que 0s recursos retornam ao
disponivel, em decorréncia da venda dos produtos ou da realizacdo dos servicos, 0s
lucros e dispéndios ndo desembolsaveis, como depreciacao, sdo acrescidos. O capital
de giro apresenta componentes de curta duracdo e continua mutacdo dos itens
circulantes com outros de mesma natureza, o que |lhe atribui um carater de alta
volatilidade.

A gestéo do capital de giro também compreende a administracéo da relagcéo
existente entre rentabilidade e risco no curto prazo. Para Gitman (2010), a relacéo
entre as receitas e 0s custos gerados pela utilizacdo dos ativos nas atividades
organizacionais representa a rentabilidade. Em seu texto, o autor diz que o risco
representa a probabilidade de ndo pagamento das contas na medida em que as
mesmas vencam. Uma organizacdo € considerada insolvente quando € incapaz de
cumprir com suas obrigacdes financeiras.

A gestdo adequada e eficiente do capital de giro pode ser considerada uma
questdo complexa, que exige a participacdo e a atencdo de todos os envolvidos no
processo operacional, em funcéo dos aspectos relacionados a liquidez e rentabilidade.
Assim, a adequada gestdo do capital de giro considera seus trés ciclos: o ciclo

operacional, o ciclo financeiro e o ciclo econémico.
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Zdanowicz (2012), afirma que o ciclo operacional compreende o periodo que
vai do momento da compra dos insumos para a realizacdo das atividades
organizacionais, passando pela venda dos produtos ou servigos, até o momento do
recebimento. O ciclo financeiro, segundo o autor, considera as movimentacdes de
caixa, sendo representado pelo ciclo operacional menos os pagamentos de custos e
despesas operacionais do periodo. Por fim, o autor afirma que o ciclo econémico
considera as atividades operacionais da empresa, sendo excluidos os recebimentos
das vendas ou revendas de mercadorias.

No que diz respeito ao ciclo financeiro, que representa o periodo no qual os
recursos ficam aplicados, € necessario que os gestores financeiros estejam atentos
ao fato de que as necessidades de caixa aumentam a medida em que 0s prazos
operacionais sdo alongados. Assim, € necesséario um esfor¢co continuo para diminuir
prazos como o de estocagem, promovendo maior giro dos estoques, e o0 prazo meédio
de recebimento, analisando e aprimorando as técnicas de concessdo de crédito e
cobranca. Além disso, também € possivel diminuir as necessidades de caixa através
da negociacdo com fornecedores para alongamento dos prazos de pagamentos.
(ASSAF NETO; LIMA, 2009; GITMAN, 2010).

O olhar atento dos gestores financeiros sobre esses aspectos e sua respectiva
preparacao técnica para analisad-los e desencadear as a¢fes necessarias para a
equalizacdo adequada dos prazos que compOem esses trés ciclos pode trazer
efici@ncia aos custos organizacionais e, com isso, aumentar as margens de retorno e
garantir os niveis de caixa necessarios para a consecucao eficiente das atividades

organizacionais.

2.4 Administracdo de caixa

Um dos principais elementos da gestao financeira de curto prazo vem a ser a
administracao de caixa. Sua relevancia reside no fato de que suas atividades refletem
diretamente na liquidez organizacional e, portanto, na sua sustentabilidade financeira.

Autores da area da gestao financeira, como Zdanowicz (2012), afirmam que as
entradas e saidas de caixa resultam de operacbes como compras, vendas e
investimentos. Conforme o autor, o caixa € um dos componentes do capital de giro e

sua composicao deve levar em consideragéo aspectos como o porte da organizagéo,



33

o ramo de atividade, as caracteristicas do processo operacional e as projecdes
financeiras para curto, médio e longo prazo.

Souza (2014), por sua vez, diz que a adequada utilizagdo dos recursos
investidos em caixa e equivalentes de caixa é o foco de interesse dos mais diversos
agentes organizacionais, como acionistas, conselheiros, gestores ou credores, por
exemplo. Para o autor, eles querem saber como a organizacdo gera e utiliza esses
recursos para financiar o giro, cumprir com suas obrigacdes financeiras e proporcionar
o retorno dos investimentos realizados.

Complementarmente, Zdanowicz (2012) defende que o planejamento e o
controle do fluxo de caixa possibilitam que os gestores financeiros saibam com
antecedéncia das necessidades de recursos para o cumprimento das obrigacdes
financeiras assumidas pela organizagcédo, levando em consideracdo 0s prazos
estabelecidos para pagamento.

O autor também afirma que, estando estabelecido o fluxo de caixa, 0s
administradores financeiros terdo mais seguranca nas tomadas de decisao e teréo
melhores condi¢des de enfrentarem possiveis dificuldades decorrentes, por exemplo,
de sazonalidades de mercado. A utilizacdo dessas técnicas e ferramentas €, portanto,
um esforco no sentido de atribuir maior previsibilidade as operacdes financeiras da
empresa.

Souza (2014) também diz que os fluxos de caixa sao transacdes de entrada e
saida de caixa e elementos do ativo que sejam equivalentes de caixa. Segundo o
autor, eles podem ser divididos conforme o tipo de atividade geradora, como
atividades operacionais, que sao as principais geradoras de receitas, as atividades de
investimento, que sao decorrentes de medidas de aquisicdo e venda de ativos de
longo prazo, e as atividades de financiamento, que sao resultantes da estrutura de
capital da organizacao.

Para todos os tipos de organizacfes e ramos de negocios o fluxo de caixa é
considerado um importante instrumento, tanto € que as instituicbes financeiras se
utiizam dessa ferramenta para a analise e concessdo de crédito. Algumas
organizacdes, por conta de sua natureza econbmica, muitas vezes apresentam um
descasamento entre os desembolsos de caixa e 0s prazos de ingresso de recursos.
E muito importante que o instrumento seja elaborado levando em consideragdo um
conjunto de critérios bem definidos para o correto planejamento de suas atividades
operacionais e dos investimentos (ASSAF NETO; LIMA, 2009; ZDANOWICZ, 2012).
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Quanto a forma como as organizacfes devem trabalhar a gestdo do fluxo
financeiro, Zdanowicz (2012) afirma que isso deve ser realizado com disciplina,
integracao dos diversos agentes do negocio e planejamento, de modo que se consiga,
na medida do possivel, antecipar acontecimentos futuros, para promover economia
financeira, sem comprometimento da liquidez e dos recursos internos a disposi¢cao da
organizacao.

Por ndo proporcionar um retorno interessante, o saldo de caixa ideal deveria
ser o minimo possivel. Porém, a manuten¢do das atividades da empresa com uma
situacdo de caixa zero € inviavel. Por isso, as organizacfes necessitam manter
normalmente um volume de recursos em caixa que possibilite fazer frente a incerteza
associada as operacdes de pagamentos e recebimentos.

Para Assaf Neto e Lima (2009), os motivos que levam uma organizagao a
manter um determinado nivel de caixa sdo os motivos de transacéo, de precaucéao e
de especulacdo. O motivo de transacao, segundo o autor, esta relacionado com a
necessidade de manutencdo de um certo nivel de caixa necessario a realizacao de
pagamentos normais da operacdo de uma organiza¢do. O motivo de precaucao esta
associado aos niveis de caixa mantidos com o objetivo de atender a demandas de
pagamentos eventuais e imprevistos. Ja o0 motivo de especulacédo € apresentado pelo
autor como um elemento que esta relacionado com as oportunidades de investimentos
interessantes que surgem de forma nao prevista.

Enquanto ferramenta de gestéo, o fluxo de caixa é o instrumento utilizado pelo
administrador financeiro para projetar os ingressos e desembolsos financeiros da
organiza¢do em um determinado periodo. E utilizado para a programacéo financeira
e relaciona a movimentacao total dos recursos no caixa. E necessario que a gestio
conhega as caracteristicas das atividades organizacionais para elaborar
adequadamente seu fluxo de caixa. E importante destacar que a descontinuidade e a
faléncia das empresas nao decorrem de eventual prejuizo e, sim, da insuficiéncia de
caixa.

Zdanowicz (2012) defende que, dentre os principais elementos da construcao
adequada de um fluxo de caixa, destaca-se a interpretacdo correta do cenario
econdmico, o planejamento das entradas de caixa, o controle das saidas de caixa, a
andlise das condi¢cdes de pagamentos e recebimentos da organizacdo, a projecao
adequada de investimentos futuros, a analise das formas e prazos das entradas e

saidas de caixa e o estudo do grau de inadimpléncia por cliente, entre outros.
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Assaf Neto e Lima (2009) destacam que o termo “caixa” refere-se ao dinheiro
em espécie mantido pelas organizacdes, aos valores depositados em contas
correntes bancérias a vista e a aplicacdes de liquidez imediata. Esses valores podem
ser utilizados a qualquer momento pela organizacdo em transagbes de qualquer
natureza. As aplicacdes financeiras geralmente correspondem a titulos publicos, que
apresentam carater de liquidez imediata e baixo risco, portanto também podem ser
consideradas como caixa.

Souza (2014) e Zdanowicz (2012) também versam sobre a forma de
apresentacao, forma de abordagem, estrutura e caracterizacdo dos fluxos de caixa,
elementos que podem variar conforme as particularidades do ramo de atividade e das
necessidades dos gestores financeiros.

Souza (2014), afirma que a forma de apresentacao dos fluxos de caixa de uma
organizacdo deve estar adequada a natureza de seus negocios. Para possibilitar a
avaliacdo de cada atividade sobre a posicao financeira da empresa e o total de caixa
e equivalentes de caixa, pode ser utilizada a classificagcéo por atividade. Para o autor,
isso também pode facilitar a avaliagdo da relagdo existente entre as atividades.

O autor também defende que uma Unica transacéo pode conter fluxos de caixa
associados a mais de uma atividade, como é o caso do desembolso para pagamento
de empréstimo, que inclui os valores de juros e o principal. Segundo ele, juros entram
na classificagéo de atividade operacional e a amortizacéo do principal como atividade
de financiamento.

Com base nos textos de Souza (2014) e Zdanowicz (2012), € possivel dizer
que o fluxo de caixa pode ser elaborado de duas formas: direta e indireta. Pelo método
direto, chega-se ao fluxo de caixa com base nos valores previstos para recebimentos
e pagamentos futuros. Para a utilizagdo dessa metodologia, € necessario estimar,
também, a demonstracdo do resultado do exercicio para que se tenha o valor do
imposto de renda a ser considerado no fluxo de caixa.

Ainda conforme os autores, pelo método indireto, utilizam-se as receitas e
despesas da demonstracéo de resultado e as variagdes ocorridas nos estoques e nas
contas a receber e a pagar, pelos itens que ndo afetam o caixa, como depreciacoes,
e outros fluxos de caixa das atividades de investimento e financiamento.

Por fim, Zdanowicz (2012) afirma que existem diversos modelos de planilhas
para a realizacdo da gestdo do fluxo de caixa organizacional, para fazer frente a



36

necessidade estratégica de dados e informacfes confiaveis referentes a decisbes
tomadas no passado, bem como as do presente, que impactarao no caixa futuro.

A correta gestédo do caixa também passa pelo entendimento aprofundado do
ciclo de caixa, ja referido como o periodo de tempo entre o desembolso inicial de
despesas até o recebimento decorrente das vendas, representa o periodo de tempo
em que a organizacdo precisa selecionar adequadamente as fontes que seréo
utilizadas para sustentar seu ciclo operacional.

Assaf Neto e Lima, (2009) afirmam que, para determinar o numero de vezes
em que o caixa de uma organizagao se renova, ou gira, num determinado periodo de
tempo, é necessario dividir o numero de meses do ano (12) pelo tempo
correspondente, em meses, ao ciclo de caixa da empresa. O aumento do giro de caixa
pode ocorrer através de uma reducdo gradativa do ciclo de caixa e proporciona
menores necessidades de recursos a disposicdo. Trata-se de uma medida de
eficiéncia da gestéo de caixa de uma organizacgao.

Ao aplicar critérios de pesquisa associando termos relacionados a gestéao
financeira, gestao de caixa, capital de giro, fluxo de caixa, entre outros vinculados ao
tema do presente estudo e a gestéo universitaria, no Portal de Periddicos da CAPES,
tem-se como retorno um numero muito pequeno de publicacbes sobre o tema.
Entretanto, alguns estudos, entre os poucos listados que relacionam a gestao
financeira com o tema da gestdo universitaria, evidenciam achados que podem ser
associados com o assunto em discussao.

Um deles € Santos (2011) que, em seu estudo envolvendo as praticas de
controladoria adotadas por 32 instituicdes de ensino superior no Estado do Rio Grande
do Sul, verificou que a totalidade delas utiliza o fluxo de caixa como ferramenta de
gestdo financeira, realizando monitoramento constante. O pesquisador constatou,
ainda, que a maioria dos entrevistados atribui muita importancia a ferramenta na
gestdo das operacOes diarias, atribuindo, também, alto grau de eficiéncia as
ferramentas por eles utilizadas.

Estudo semelhante foi realizado por Dittadi (2008), envolvendo instituices do
Estado de Santa Catarina, tendo concluido que a maioria (80%) das 36 instituicoes
pesquisadas utilizam fluxo de caixa como ferramenta de gestéo financeira, das quais
71% afirma que existe acompanhamento diario.

Os dois estudos demonstram a importancia do acompanhamento e da gestao

de caixa para a consecucao das atividades de instituicdes de ensino superior. Cabe
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destacar que o estudo de Dittadi envolveu IES de diversos tamanhos, incluindo as
menos estruturadas, atribuindo-se a isso a ocorréncia de algumas com menor grau de
formalizacdo em seus processos.

A eficiéncia da administragéo de caixa reside, portanto, em elementos como a
analise minuciosa das atividades organizacionais para o correto registro e segregacao
das informacdes financeiras nas ferramentas de acompanhamento e controle dos
fluxos. Também passa pela definigcdo dos critérios mais adequados as particularidades
da organizacdo e da adequacdo dos meios utilizados a isso e, também, as
necessidades da alta gestao.

A gestao de caixa, como ja foi tratado, apresenta-se, entre outras importantes
finalidades, como uma forma de trazer previsibilidade a gestéo financeira e a eficiéncia
nesse quesito resulta, sem sombra de duvidas, do rigor dos atores envolvidos no

processo no que diz respeito ao correto registro e controle das operacgdes financeiras.

2.5 Orgcamento de caixa

Controlar o saldo de caixa e garantir que uma organizacdo tenha sempre 0s
valores disponiveis, conforme sdo executadas suas atividades, pode ser uma tarefa
nao muito simples para muitos tipos de negdcio. Para trabalhar de modo que se tenha
em caixa os valores necessarios para fazer frente as obrigagfes financeiras diarias
sem gue sejam desperdicados recursos por estarem inadequadamente aplicados, €
necessario que haja algum planejamento. Para isso, utiliza-se o orcamento de caixa.

Ross, Westerfield e Jordan (2000) apresentam o orcamento de caixa como uma
ferramenta de planejamento financeiro de curto prazo que permite aos gestores
financeiros a possibilidade de identificar necessidades e oportunidades financeiras.
Os autores descrevem sua logica como sendo bastante simples, servindo para
registrar entradas e saidas estimadas de caixa e tem como resultados estimativas de
superavits ou déficits de caixa.

Essa técnica possibilita que se tenha uma maior eficiéncia no controle do saldo
de caixa, através da divisdo de um periodo de planejamento maior em intervalos
menores de tempo, como bases mensais, 0 que permite o acompanhamento do nivel
de caixa e a realizacao dos eventuais ajustes necesséarios na medida em que ocorram

desvios dos valores previstos.
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Para Assaf Neto e Lima (2009), o fracionamento do periodo de tempo planejado
pode variar conforme o grau de incerteza da organizacdao em relacdo aos seus fluxos
financeiros. Quanto maior a incerteza, menores devem ser as divisdes de tempo,
podendo ser considerados orgamentos de caixa quinzenal ou semanal.

Os autores também afirmam que o modelo de projecédo adotado deve permitir
a antecipacdo de eventuais necessidades de recursos, de modo que se possa
programar antecipadamente op¢des de captacdo de recursos no mercado, bem como
0 planejamento prévio da aplicacdo dos recursos excedentes eventualmente

projetados.

2.6 Contas a receber

Na consecucao das atividades organizacionais, a politica de concessao de
crédito pode representar um aumento nas vendas e, consequentemente, nas
operacbes. Por outro lado, se conduzida de forma inadequada, pode afetar
negativamente o fluxo de caixa, a estrutura de custos, a rentabilidade e, na pior das
hipoteses, pode inviabilizar os negdcios.

Conforme Ross, Westerfield e Jordan (2000), a concessao de crédito esta
fortemente relacionada com as politicas de estimulo ao aumento de vendas, mas seus
custos precisam ser muito bem avaliados e geridos para que 0s beneficios gerados
pelas vendas ndo se percam em funcdo da inadimpléncia ou de taxas de
carregamento das contas a receber.

Para Herling (et al., 2013), no momento em que concede prazo de pagamento
para seus clientes, uma organizacdo assume o papel de concessora de crédito, da
mesma forma como se torna tomadora de crédito quando aceita comprar a prazo de
seus fornecedores.

Diante disso, da mesma forma como Ross, Westerfield e Jordan (2000), o autor
menciona que a concessdo de prazo pode potencializar as vendas, entretanto,
destaca a importadncia de se converter 0s recebiveis dessas operagfes em
disponibilidades, tomando sempre o cuidado de ndo comprometer a liquidez em
funcdo dos custos dessas operacoes.

Como exemplo de situagdo que pode ocorrer como resultado da inadequada
gestdo das contas a receber, é possivel citar empresas que apresentam resultado

econdbmico positivo e situacdo de caixa deficitaria, resultante da ineficiéncia na
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conversdo dos recebiveis em moeda liquida, necessaria para o financiamento das
atividades organizacionais (HERLING et al., 2013).

Assaf Neto e Lima (2009) afirmam que, para varios tipos de organizacdes, as
contas a receber representam uma parte significativa dos seus ativos circulantes,
tendo reflexos diretos na sua rentabilidade. Para os autores, o volume dos recursos
dispostos nas contas a receber varia conforme o tipo de atividade, o comportamento
das vendas e da politica de crédito da organizacdo, o que envolve elementos como a
andlise dos padrbes de crédito, o prazo de concessédo de crédito, os descontos
financeiros em funcao de antecipacdes de pagamento e a politica de cobranca.

Gitman (2010) esclarece que as contas a receber representam um dos
componentes do ciclo financeiro ou ciclo de caixa de uma organizacdo, que se
apresenta como o prazo médio de recebimentos do mesmo. De acordo com o autor,
esse prazo é o tempo meédio entre a venda a prazo e a conversao do pagamento em
recursos que possam ser utilizados pela organizacéo. O prazo médio de recebimento
esta dividido em duas partes, sendo a primeira a que trata da gestdo do crédito para
os clientes. A segunda parte envolve a o recebimento e 0 processamento de
pagamentos.

Quanto a andlise de crédito, Assaf Neto e Lima (2009) defendem que ela
possibilita a selecao dos clientes a prazo, bem como a avaliacdo de sua capacidade
de pagamento e os limites financeiros que podem ser concedidos aos mesmos. Os
créditos concedidos aos clientes resultam nas duplicatas a receber. Para os autores,
dos diversos critérios e métodos utilizados na analise de crédito, a abordagem
tradicional envolvendo o estudo de cinco fatores, conhecidos como os cinco Cs do
crédito, leva em consideracdo o carater, a capacidade, o capital, as garantias (do
inglés collateral) e as condi¢des.

O carater, de acordo com os referidos autores, tem a ver com o histérico de
cumprimento das obrigacdes financeiras pelo cliente em analise. A capacidade esta
relacionada as condi¢Bes apresentadas para honrar o crédito a ser concedido, as
quais séo avaliadas levando em consideragéo as demonstragdes financeiras, com um
olhar especial sobre o fluxo de caixa disponivel para o cumprimento das obrigacdes a
serem contraidas.

Quanto ao capital, as garantias e as condi¢des, Gitman (2010) menciona que 0
primeiro diz respeito a relacdo entre o endividamento do cliente em relagdo ao seu

patrimonio liquido. Ja as garantias, ou o colateral, correspondem aos ativos que o
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cliente dispbe para ser utilizado como garantia do crédito a ser concedido. Por fim, as
condicOes referem-se a situacdo econdémica geral, do setor e qualquer outra condi¢cao
especial vinculada a transagdo em questao.

Assaf Neto e Lima (2009) destacam que é importante considerar a existéncia
de um conjunto de possiveis fontes de informacdes que servem a abordagem
tradicional de analise de crédito, como avaliacbes retrospectivas da situacao
financeira do solicitante, a qual considera itens como seus fluxos de caixa, capacidade
de pagamento e descricdo de potenciais garantias.

Além disso, segundo os autores, existem empresas especializadas no
fornecimento de informacdes de apoio e assessoria ao crédito, como o Serasa, 0
Servigco de Protecdo ao Crédito e as Associagdes Comerciais e Industriais. Também
pode ser considerado o aproveitamento de ferramentas que se utilizam de modelos
quantitativos que processam analises que auxiliam nas decisfes de crédito.

Nesse sentido, Gitman (2010) menciona a existéncia de métodos quantitativos
como o Scoring de Crédito, que podem ser muito Uteis para a tomada de decisao de
crédito pelas organizacdes. Sua fungéo principal €, segundo o autor, possibilitar que
as decisdes de crédito sejam tomadas de maneira bem informada pelos gestores
financeiros, de forma rapida e a custos baixos. Quanto ao seu funcionamento, o autor
descreve que o método trabalha com a atribuicdo de pesos derivados de uma
pontuacao apresentada pelo solicitante em diversas caracteristicas financeiras e de
crédito, para prever se a obrigacdo a ser contraida sera ou ndo honrada no prazo.

Diante dos elementos apresentados e, conforme ja brevemente mencionado, é
possivel dizer que o financiamento concedido por Instituicées de Ensino Superior aos
seus estudantes com a utilizacdo de recursos proprios representa uma forma de
concessao de crédito a partir do aumento das contas a receber.

Na medida em que oferece aos seus estudantes a possibilidade de ndo pagar
a totalidade de sua mensalidade no decorrer da realizagcdo dos estudos, para
pagamento do saldo ap6s a formatura, uma IES est4d concedendo crédito,
aumentando seu volume de recebiveis. Da mesma forma como nas outras
modalidades de oferecimento de crédito jA mencionadas, destaca-se a necessidade
de aplicacdo das praticas de andlise de crédito e obtencdo de informacdes

mencionadas por Gitman (2010) e Assaf Neto e Lima (2009).
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2.7 Contas a pagar

No exercicio da complexa tarefa de gerir os recursos financeiros
organizacionais, 0s gestores financeiros necessitam lancar médo de todas as
possibilidades a sua disposi¢céao para aumentar a liquidez, reduzir a despesa financeira
e auferir, em favor da organizacdo, o maior retorno financeiro possivel.

Dentre as diversas possibilidades de melhoria na eficiéncia financeira, esta a
gestao das contas a pagar, cuja conducdo adequada pode trazer, além de seguranca
pelo fato de se ter o controle das obrigacdes a cumprir, algum retorno financeiro
decorrente da administragdo dos prazos de pagamento concedidos pelos
fornecedores para pagamento dos insumos do processo organizacional.

Nesse sentido, Ross, Westerfield e Jordan (2000) afirmam, que, do ponto de
vista de uma organizacao, a reducao da velocidade de pagamento de suas contas
representa uma situacdo desejada. Isso ocorre pelo aumento do prazo de pagamento
das contas e despesas e beneficia a organizacdo, que pode utilizar melhor seus
recursos para a consecucao de suas atividades.

Para os autores, as contas e despesas a pagar se configuram como passivos
espontaneos, por serem gerados a partir da realizacdo normal das atividades
operacionais da organizacdao. Na medida em que as vendas de produtos ou servigos
aumentam, a tendéncia é de que as contas e despesas a pagar apresentem aumento
proporcional a essa variacao.

Complementarmente, Gitman (2010) menciona que essas formas de passivo
representam, na pratica, a realizacdo de financiamentos de curto prazo sem garantias,
pois 0s insumos séo adquiridos sem a apresentagcédo de garantias na forma de ativos.
Na grande maioria das vezes, conforme autor, essas transacdes ndo apresentam
custos explicitos, mas sempre apresentam custos implicitos. Assim, complementa,
sempre que possivel, as organiza¢des devem utilizar essas fontes de financiamento,
por representarem uma forma de baixo ou nenhum custo e sem a necessidade de
apresentacao de garantias.

O autor encerra dizendo que uma organizacdo deve trabalhar, portanto, para
estender ao maximo o seu prazo de pagamento, tendo em vista que ele compde o
ciclo de caixa, sem que sua avaliacdo de crédito junto aos fornecedores seja

prejudicada. Isso quer dizer que o0 pagamento das contas deve ocorrer sempre no
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altimo dia previsto, considerando as condicfes de crédito estabelecidas por ocasiao
da contratacdo da operacao.

Esse tipo de posicionamento, de acordo com o autor, possibilita a utilizacdo do
méximo de dias de crédito sem juros e ndo prejudica a avaliacdo de crédito junto ao
fornecedor, tendo em visa que 0s pagamentos sempre devem ser feitos até o

vencimento, nos termos do que foi contratado.

2.8 Inadimpléncia

Os termos de crédito, que séo as diretrizes em relacéo as condi¢des de venda
ou prestacdo de servicos por uma organizacdo aos seus clientes, podem ser
influenciados por diversos fatores. Gitman (2010), por exemplo, menciona gque o setor
de atuacdo pode afetar muito os termos de crédito de uma organizacdo. De modo
geral, segundo o autor, 0s gestores organizacionais esperam que 0s termos regulares
de crédito sejam adequados aos padrdes do setor de atuacdo, mas 0s termos
individuais de cada cliente devem resultar do reflexo do seu préprio perfil de risco.

Para Brealey, Myers e Allen (2008), a gestdo de crédito esta associada a um
conjunto de fatores que trata de decisdes associadas ao prazo de pagamento a ser
concedido aos clientes e os respectivos descontos em caso de antecipagdes, aos
instrumentos de registro e cobranca dos créditos concedidos aos mesmos, a anélise
da probabilidade de cumprimento dessas obrigagBes por parte dos clientes, as
decisfes de limite de crédito, as apostas em operacdes mais seguras e conservadoras
com margens mais restritas em detrimento de operacées com maior risco de tornarem-
se incobraveis mas com maior rentabilidade, as formas e procedimentos em relacéo
aos maus pagadores.

O desconto financeiro € uma das maneiras apontadas pela teoria como
mecanismo utilizado para tentar acelerar os recebimentos sem que seja necessario
nenhum movimento de pressao sobre os clientes (BREALEY; MYERS; ALLEN, 2008).

Conforme Gitman (2010), com o uso de descontos financeiros, os clientes
acabam pagando mais rapidamente, antes do vencimento previsto, o que reduz o
investimento da organizacdo em contas a receber, mas também tem seu efeito
negativo sobre o lucro unitario.

O autor atribui aos descontos financeiros uma parcela da diminui¢cdo de perdas

com créditos incobraveis, pois os clientes tendem a pagar antecipadamente. Em seu
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texto, o autor também destaca a importancia de uma analise profunda de custo-
beneficio para estabelecer um nivel adequado de descontos e para que 0s gestores
tenham certeza de que a politica sera lucrativa.

Assaf, Neto e Lima (2009) destacam que as medidas de controle sobre as
contas a receber também acabam por resultar numa politica de crédito mais atraente
para a organizacao, indicando que as acdes de controle devem manter um carater
permanente.

Outro ponto importante abordado por Gitman (2010) vem a ser o periodo de
crédito, que representa o prazo em dias entre a concessao do crédito, ou a venda do
produto ou servico, e o efetivo recebimento. A oferta de prazos maiores aos clientes
é tentadora, pois aumenta as vendas, porém, aumenta também o investimento em
contas a receber e as perdas com créditos incobraveis, o que reflete diretamente nos
resultados financeiros.

O monitoramento de crédito € uma das praticas que podem ser utilizadas na
gestao de contas a receber para apurar periodicamente se os clientes estdo ou nao
pagando suas obrigagBes conforme os termos de crédito pactuados. Caso 0s
pagamentos ndo estejam ocorrendo dentro do esperado, acdes de cobranca podem
ser desencadeadas. Conforme Gitman (2010), o monitoramento de crédito geralmente
ocorre através do calculo do prazo médio de recebimento ou da idade das contas a
receber. O prazo médio de recebimento € o numero médio de dias que as vendas a
prazo ficam em aberto.

A idade média das contas a receber, conforme Gitman (2010), trata da divisao
das contas em grupos, conforme a data em que foram criadas. Geralmente utiliza-se
essa técnica com a classificacdo das contas a receber més a més, com um olhar sobre
0s ultimos trés ou quatro meses.

Como resultado, de acordo com o autor, obtém-se uma tabela apresentando as
contas a receber segregadas conforme o numero de dias em aberto, com o respectivo
percentual em relacdo ao saldo total de contas a receber. Esse tipo de analise permite
gue sejam estratificadas as contas em aberto de modo que se possa identificar
problemas e promover acdes de solucdo dos mesmos e prevencdo para eventos
futuros.

Em um estudo que trata da inadimpléncia em Instituicbes de Ensino Superior,
Herling (et al., 2013, p. 127), defende que “a inadimpléncia tem relagdo com fatores

pessoais, socioecondmicos, académicos e institucionais, portanto gerenciaveis”. O
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pesquisador afirma que a inadimpléncia no ensino superior ndo se pauta
exclusivamente em fatores financeiros.

A pesquisa realizada em uma Instituicdo de Ensino Superior indica, ainda, a
existéncia de inadimplentes ocasionais, 0s quais resultam de abalos ocasionais nas
respectivas situacdes financeiras familiares, tendo que optar pelas obrigacbes
financeiras a priorizar.

Para o autor, os elementos relacionados a satde e educagéo estdo em terceiro
lugar nessa priorizagao, sendo precedidos pelas obrigagdes de financiamentos de
imoveis e veiculos, seguidos das despesas basicas e do cartdo de crédito. Para ele,
financiamentos de bens sédo priorizados em funcédo da possibilidade de perda dos
mesmos, enquanto que cartdes de créditos cobram altas taxas de juros.

Em seu estudo, o autor destaca a importancia da utilizacdo de praticas de
controle da inadimpléncia. S&8o evidenciadas em seus estudos a realizacdo de
divulgacdo de campanhas de renegociacdo de deébitos, a comunicacédo dos débitos
aos respectivos devedores por intermédio de cartas e avisos pela internet ou telefone.
Nesse mesmo sentido, conforme o autor, 0os estudantes podem ser informados quanto
ao funcionamento das acdes de cobranca da Instituicao.

Além do exposto, também sdo destacadas pelo autor as acdes de bloqueio da
matricula para 0 semestre posterior a negociacdo dos débitos, a utilizacdo de
instrumentos que possibilitem a cobranca, como contratos e termos de novacao de
divida e o registro dos devedores nos 6rgédos de prote¢do ao crédito em caso de
persisténcia dos atrasos. Por fim, o estudo em questéo ressalta a possibilidade de
utilizacdo de empresas especializadas em cobranca e, ainda, a realizacdo de

cobranca na esfera judicial, para 0s casos mais extremos.

2.9 Sistemas de informacdes gerenciais

Diante da complexidade das organizagcdes da atualidade, as quais sao
caracterizadas pela abundancia de informacgdes e estao situadas em um ambiente de
crescente exigéncia por respostas rapidas e seguras ao mercado, um sistema de
informacdes gerenciais que dé suporte a gestao, desde as acdes de planejamento até
as de coordenacgédo e controle de suas atividades, se configura como elemento
indispensavel para a consecucédo das atividades organizacionais.
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A complexidade desse contexto € ilustrada por Zdanowicz (2012), o qual
descreve uma organizacdo como um sistema funcional composto por diversos
elementos, que representam subsistemas e devem funcionar de forma
interdependente para o0 sucesso da organizacao.

Os aspectos mencionados pelo autor tratam de subsistemas organizacionais
como contabilidade, financas, logistica, marketing, operacfes, recursos humanos,
suprimentos, entre outros. Os sistemas de informacdes gerenciais permeiam essas
diversas partes que compdem a organizagdo como um todo, de modo a interligar,
buscar e entregar informacdes nos mais diversos niveis, de forma instantanea e
integrada.

Para ele, as informacdes produzidas e mantidas por um sistema de
informacgdes gerenciais tém papel fundamental na atuacao dos gestores, na medida
em que permitem que os mesmos conduzam as fun¢des organizacionais e as avaliem,
de forma mais rapida e segura.

Groppelli e Nikbakht (2010) mencionam que o0s softwares financeiros
disponiveis no mercado podem auxiliar os gestores de diversas formas, indo desde o
armazenamento e gestdo de dados financeiros, passando pela possibilidade de
elaboracdo de planilhas e analises financeiras, indo até o tratamento estatistico de
informacdes para a analise e criacdo de cenarios.

Os autores destacam que a infinidade de ferramentas de tecnologia da
informacéo disponivel pode e deve ser utilizada pelos administradores financeiros,
porém, tais ferramentas nao eliminam a necessidade de conhecimento e capacidade
de analise por parte dos mesmos para a domada das decisdes financeiras.

Nesse sentido, o0s autores afirmam que “ninguém espera que O0S
administradores compreendam as complexidades matematicas detalhadas de
programas financeiros, mas eles devem saber interpretar os dados gerados por esses
programas” (GROPPELLI; NIKBAKHT, 2010, p. 443).

A importancia do papel dos gestores financeiros no tratamento adequado das
informacbes e dados a serem geridos por meio dos sistemas de informagbes
gerenciais € salientada pelos autores quando afirmam que tais ferramentas somente
funcionam com base na precisédo dos dados de entrada.

Em abordagens néo tao recentes em se tratando de sistemas de informacdes
gerenciais, como a de Padoveze (2003), ja € possivel observar definigcbes tratando

das suas finalidades e das demandas dos gestores em relacdo a esse tipo de
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ferramenta. Embora seja evidente que, desde sua publicacdo até o presente
momento, houve uma evolugcdo nos sistemas disponiveis no mercado, mas a
abordagem do autor apresenta elementos de caracterizagédo dos tipos de sistema em
relacdo as suas finalidades e, também, em relacdo as demandas da gestdo por
solugcdes envolvendo tecnologia da informacédo para a realizacdo das atividades
organizacionais.

Para o autor, os sistemas de informacdes podem ser divididos em duas
categorias, sendo uma vinculada ao apoio as operac¢des e, outra, ao apoio a gestao,
a saber: sistemas de informacdes de apoio as operacoes e sistemas de informacdes
de apoio a gestéao.

O primeiro, conforme o autor, esta relacionado com as atividades de
planejamento e controle das areas operacionais e seus desdobramentos em termos
fisicos e de processos. Ja os sistemas de informacdes de apoio a gestdo estdo mais
associados as questdes econdmico-financeiras de uma organizacdo, bem como as
demandas de avaliacdo de desempenho geradas pelos gestores.

Esse tipo de sistema é mais utilizado pelas areas administrativas e financeiras,
assim como pela gestao superior das organizacdes, servindo para planejar e controlar
as atividades financeiras e avaliar o desempenho da organizacdo como um todo. O
autor caracteriza, também, os sistemas relacionados as informacdes contabeis, de
controladoria e financeiras como sendo sistemas de apoio a gestao.

O autor descreve, ainda, os sistemas de apoio a decisdo, 0s quais estao
baseados nos dados mantidos pelos sistemas organizacionais de apoio as operacdes
e a gestao para estruturar e flexibilizar informacdes para a tomada de decisfes. Esse
tipo de ferramenta, conforme o autor, tem condi¢des de buscar informacdes nas bases
organizacionais, sejam de natureza qualitativa ou quantitativa, para andlise em
conjunto com dados externos, como indicadores macro e microeconémicos, por
exemplo.

Ao tratar dos sistemas de informacdo na gestdo do capital de giro, Matias
(2007) destaca que a caracteristica de falta de sincronia nos elementos que compdem
0 giro demanda a utilizacdo de ferramentas que permitam o conhecimento integrado
de suas evolucgdes, de modo a dimensionar de forma mais adequada os investimentos

necessarios em capital de giro e a realizacao de seu controle. Para ele,
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[...] um sistema integrado de gestao deve auxiliar a gestdo do capital de giro
em tarefas especificas, como administracéo do caixa, do contas a receber e
do contas a pagar, na avaliacdo de necessidade de empréstimos e
financiamentos, no controle de estoques e, principalmente, na administracéo
e controle do fluxo de caixa, com possibilidade de proje¢ées de caixa, analise
de fluxo real e orgcado, proporcionando acompanhamento dirio da situacéo
de giro da empresa. (MATIAS, 2007, p. 157).

Zdanowicz (2012) afirma que as financas estdo entre 0s assuntos mais
importantes a serem tratados e geridos pelos dirigentes organizacionais, tendo em
vista que a area financeira administra o fluxo de caixa, a rentabilidade e a viabilidade
financeira do negécio. Diante disso, os sistemas de informacdes gerenciais devem ter
a capacidade de fornecer informagfes de forma imediata, auxiliar na deteccéo de
fatores criticos para o sucesso no ambiente econdmico no qual a empresa ou
instituicdo estiver inserida, de modo a garantir seu lugar no mercado e, dentro do
possivel, alavancar seu posicionamento no mesmo.

Conforme Zdanowicz (2012), ao parametrizar um sistema de informagdes
gerenciais voltado a area financeira, € necessario que o0 mesmo seja preparado para
o fornecimento de dados para analises dos niveis operacional, tatico e estratégico em
financas, o que servira de base para as decisdes da gestao.

Um sistema de informacdes gerenciais financeiro, para o autor, é caracterizado
pela capacidade de andlise das atividades financeiras passadas e atuais, bem como
pelas condi¢des de projecao de necessidades financeiras e de monitoramento da area
financeira de forma direta e indireta. Além disso, deve ser capaz de viabilizar o controle
do uso racional dos recursos organizacionais no decorrer do tempo.

O avanco das tecnologias de gestdo da informagao tem perpassado as
fronteiras das organizacdes e chegado, nos ultimos anos, também ao fisco. Com a
criacdo, em 2003, do Sistema Publico de Escrituracao Digital (SPED), foi concebida
uma estrutura para atender a todos os 6rgéos fiscalizadores do pais, a qual trabalha
com informagfes padronizadas e centralizadas em um Unico banco de dados, a
disposicdo de todas as esferas da estrutura fiscal do pais. A proposta, conforme
Zdanowicz (2012), é que as organizacbes apresentem apenas uma declaracao de
rendimentos ao fisco, com grau de detalhamento cada vez maior. Essa nova
conjuntura, conforme o autor, tem obrigado as empresas e instituicdes a promoverem
rapidas e profundas mudancas de modo a se adaptarem a sistematica que vem sendo

implantada.
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As ferramentas de tecnologia da informacdo para uso no controle das
operacdes organizacionais e na producao de informacdes para as tomadas de decisédo
sdo inumeras. Alguns modelos de sistemas de informacdes gerenciais sdo mais
utilizados, por terem padréo e estrutura adaptada as exigéncias do fisco e do mercado,
oferecendo maior integracéo entre as areas e recebendo constantes atualizacdes.

Entre as solucdes mais conhecidas esta o Enterprise Resource Planning (ERP),
que representa um conjunto de solu¢des integradas em um Unico software, de carater
modular, cujo objetivo é auxiliar os gestores organizacionais nas mais importantes
fases do negocio. Matias (2007) afirma que ndo ha uma definicdo absoluta e
inquestionavel para o ERP, mas, pode-se dizer que se trata de um sistema que
abrange desde elementos como desenvolvimento de produto, passando por compras,
manutencdo de estoques, relagdo com os fornecedores e clientes, fabricacdo e
logistica, indo até a gestdo de pessoal e a gestdo financeira. Para o autor, esse tipo
de sistema pode ser visto como a espinha dorsal de um empreendimento.

Em uma abordagem mais atual, Zdanowicz (2012), apresenta o ERP como uma
ferramenta que trabalha em conexdo com todas as &reas de uma organizacdo. Esse
sistema “qualifica a informacéao, elimina a burocracia, gera informacéao on-line e reduz
o custo da mao de obra envolvida em operacées manuais repetitivas. ” (ZDANOWICZ,
2012, p. 11).

Nesse sentido, Matias (2007) entende que o advento do ERP causou uma
revolucdo na gestdo das organizagbes, tendo em vista sua capacidade de
fornecimento de um grande volume de informacgdes, em tempo real, de modo a suprir
as necessidades de informacfes dos gestores organizacionais, sempre atendendo a
requisitos de quantidade, qualidade e tempestividade.

Para o autor, a nogdo-chave que embasa a definicdo de um sistema ERP é o
conceito de integracao. Isso quer dizer que “a integracdo presume 0 uso comum dos
dados e uma consisténcia de conceitos e processos de negécios. ” (MATIAS, 2007,
p. 158). Esse tipo de aplicacdo é mantido por uma base Unica e compartilhada de
dados, alimentados sob um padréo e utilizados por todas as areas da organizacao.
Assim, considerando a légica da integracéo, qualguer movimento nas informacdes de
vendas, por exemplo, tera reflexos imediatos em contas a receber e estoques, entre
outras areas. Essa sistemética permite que todas as areas realizem suas funcdes
considerando as operacgOes registradas em tempo real por todos envolvidos nos

processos de negaocios.
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Zdanowicz (2012) vé no ERP o ideal em termos de possibilidade de integracao
com os padrdes exigidos pelo fisco, sobretudo no que diz respeito ao SPED, tendo
em vista a necessidade de observancia do leiaute da escrituragdo contabil digital e da
estruturagéo dos arquivos nos blocos de dados estabelecidos pela Receita Federal do
Brasil.

Gitman (2010) apresenta o ERP como uma ferramenta que, além do ja exposto,
possibilita a ampliacdo do foco de modo a contemplar, também, o ambiente externo,
agregando informacBes sobre os fornecedores e clientes. Dessa forma, além de
integrar todas as areas organizacionais, esse tipo de sistema pode permitir a analise
e 0 acompanhamento, em tempo real, das necessidades dos clientes ou, ainda, o
monitoramento do desempenho de fornecedores, alertando a gestdo em casos de
problemas de fornecimento, por exemplo.

Como todo tipo de ferramenta empregada na gestdo organizacional, o ERP
apresenta suas vantagens e desvantagens. Matias (2007) visualiza como vantagens
a possibilidade de integracdo dos processos, o que possibilita a agilidade para as
tomadas de deciséo; a redugéao do retrabalho resultante da eliminagao da redundancia
de registros; e a diminuicdo dos erros, causada por elementos como a melhoria em
relatorios, fidelidade e consisténcia de dados, assim como pela possibilidade de
comparacao entre oS mesmos, gracas ao estabelecimento de um critério Gnico de
registro em todas as atividades da organizacao.

Como desvantagens, o0 autor elenca os elevados custos de aquisicdo e
implantacédo; o carater de inflexibilidade desse tipo de sistema, o0 que fica mais
evidente na sua etapa de implantacdo, quando alguma alteracdo € demandada para
possibilitar a gestao dos processos; e 0 longo tempo de implantacédo, tendo em vista
ser comum que se encontrem processos de implantacdo com tempo de duragéo de
dois a trés anos.

Um sistema de ERP, de acordo com Matias (2007), pode ser aplicado em todas
as areas de uma organizacdo, mas, as principais dentro da area de financas e
controles, sdo destacadas por ele como sendo a area de contabilidade financeira,
contas a pagar, contas a receber, tesouraria, ativo imobilizado, orcamentos,
contabilidade gerencial, custos e analise de rentabilidade. Conforme o autor, boa parte
dos sistemas ERP & disposicdo no mercado ddo conta, ao menos de forma parcial,
das trés fungbes de suporte das organizacdes, a saber: finangas; operacdes e

logistica; e recursos humanos.
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No que diz respeito a gestdo do capital de giro, os sistemas ERP podem ter
varias funcdes disponiveis aos administradores financeiros. Matias (2007) destaca as
areas da gestdo do capital de giro que sdo mais comumente automatizadas com o

uso desse tipo de ferramenta e associa cada uma delas a um fator critico de sucesso

esperado de cada elemento, conforme descrito no Quadro 1, a seguir.

Quadro 1 — Os sistemas ERP e o auxilio a gestédo do

capital de giro.

Componentes da gestdo do
capital de giro

Func¢Bes automatizadas/
integradas pelo ERP

Fator critico de sucesso da
implantacdo de um ERP

Gestéao de recebiveis

- Previsao de vendas;

- Cadastro de clientes;

- Emisséo de pedido de venda;
- Estatisticas de vendas;

- Recebimento de vendas;

- Controle da situacéo
crediticia de clientes;

- Controle de recebimentos;

- Emisséo de faturas/
duplicatas.

- Aumentar a previsibilidade
dos fluxos de entrada

Gestao financeira de
estoques

- Requisicéo de materiais;

- Dispensacédo de materiais;
- Controle de estoque;

- Evolucéo de estoque;

- Saldos de estoques;

- Custos de estoques.

- Estabelecer um nivel 6timo
de estoques;

- Alinhar as movimentacdes de
materiais as movimentacodes
contabeis.

Gestao de tesouraria

- Movimentacao bancéria —
extratos e saldos;

- Transferéncia de numerario
entre bancos e filiais;

- Integracao com cobranca
bancaria;

- Elaboracéo de fluxo de caixa
real;

- Elaboracéo de fluxo de caixa

- Permitir a gestao integrada
dos fluxos de entrada e saida;
- Avaliar, antecipadamente, os
impactos da administracédo dos
recursos da empresa sobre
sua situacdo de solvéncia.

Gestéao de fornecedores

projetado.
- Cadastro de fornecedores; - Aumentar a previsibilidade
- Cotacéo; dos fluxos de saida.

- Pedido de compra;
-Acompanhamento de pedidos
de compra;

- Pagamentos de fornecedores;
- Controle de pagamentos.

Fonte: MATIAS, 2007, p. 164.

A maior parte das informacdes, destaca o autor, provem dos ciclos da
organizacdo, entre 0s quais estdo os ciclos operacional e o financeiro, sendo
necesséario destacar que a viabilidade da utilizacdo desse tipo de solugdo esta

diretamente associada ao nivel de integracéo das funcdes em questdo com as demais
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areas da organizacao, como a contabilidade, tendo em vista que diversas projecoes
dependem de informacgdes contabeis.

Um sistema de ERP tem um importante papel no que tange a integracdo das
informagdes organizacionais, em tempo real, o que pode promover a eficiéncia e
eficacia das atividades de gestéo do capital de giro, possibilitando, assim, uma gestéo
mais efetiva dos elementos que o compdem.

No ambito das compras, ou do ciclo de gastos, conforme descrito por Matias
(2007), a integracao ocorre em acdes associadas aos desembolsos realizados por
uma organizacao, seja para a aquisicdo de insumos e materiais ou para a contratacao
de servicos necessarios para a consecucao das atividades. Assim, acdes como a
realizacdo de um pedido de compra tem seu reflexo imediatamente percebido nas
previsbes futuras de caixa, assim como 0 pagamento de compras anteriormente
realizadas tem desdobramentos percebidos nas saidas de caixa. Da mesma forma,
na medida em que compras séo realizadas, os desdobramentos alcangcam, também,
contas como fornecedores, que tem seus valores alterados em funcao de pagamentos
a prazo.

No que diz respeito ao faturamento, ou ao ciclo de receitas, também descrito
por Matias (2007), a integracao pode ocorrer, por exemplo, num pedido gerado ou na
contratacdo de um servigco por parte de um cliente que sinaliza uma previsdo de
recebimento, uma provavel entrada de caixa. Dentro da logica de integracdo desse
tipo de sistema, 0s recebimentos podem ser trabalhados e geridos por intermédio de
arquivos, transmitidos, recebidos e baixados na base que controla os valores a
receber de clientes. Com isso, ja é possivel fazer operacdes de desconto de
recebiveis, antecipar pagamentos com a utilizagdo desses recursos e, assim, buscar
melhores condi¢cdes com fornecedores e, dessa forma, realizar uma gestdo mais
efetiva dos recursos de giro, o que demanda um acompanhamento diario.

A efetiva utilizacdo desse tipo de ferramenta pode possibilitar o aumento da
previsibilidade dos fluxos de pagamentos e receitas, oferecendo aos administradores
financeiros, um conjunto de informagdes e ferramentas que permitam a melhoria dos
indicadores financeiros organizacionais, na medida em que 0s recursos sao aplicados
de forma mais eficiente.

Matias (2007) também menciona atividades operacionais relacionadas a
gestao financeira organizacional como fundamentais para a obtencdo de vantagens

competitivas, a correta integracdo e monitoramento de contas como caixa e bancos,
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pela conciliacdo e validacdo de extratos, cujas informagfes consolidadas podem
oferecer aos gestores meios de aumentar a previsibilidade das operacdes de gestao
de fluxo de caixa e, com isso, diminuir os niveis de risco. O autor destaca algumas
funcbes consideradas importantes, como conciliagdes bancarias automatizadas e as
ja mencionadas transferéncias de arquivos eletrénicos.

No ambito do contas a receber sdo mencionados pelo autor como elementos
cuja integragdo é fator importante para os interesses organizacionais, a realizacdo de
processos operacionais de forma automatizada no controle de vencimentos e baixa
de titulos quando do recebimentos dos valores, assim como a manutencéo da carteira
de cobranca para que se evitem atrasos ou 0 ndo recebimento, assim como o controle
de descontos eventualmente concedidos e outros abatimentos.

Além do exposto, Matias (2007) também destaca a importancia da integracao
proporcionada por sistemas de ERP na gestéo de estoques, que também compdem o
conjunto de recursos circulantes de uma organizacdo. Com um sistema integrado, &
possivel monitorar os niveis de estoque a cada movimentagdo de compra ou venda
realizada, bem como elaborar projecbes e examinar o0s historicos dessas
movimentacodes.

Da mesma forma, novas ordens de compra podem ser emitidas de forma
automatica, a partir de parametros de estocagem minima previamente estabelecidos.
O autor também destaca que esse tipo de funcionalidade também permite um
alinhamento entre as movimentacdes fisicas de materiais e as respectivas
movimentacdes contabeis, apresentando, assim, informacfes e relatorios mais
precisos em relacdo a situacao real da organizacgao.

Em relacdo a contabilidade, Matias (2007, p. 169) afirma que um plano de
contas “[...] é de fundamental importancia para o sistema de informacgfes contébeis, o
qual esta contido no ERP”. Para o autor, o plano de contas deve ter carater de
flexibilidade, de modo a possibilitar 0 agrupamento de informacgdes que ajudem o0s
decisores da organizacao.

E importante salientar que preceitos como a adaptabilidade a natureza da
organizacdo, a precisdo e o0 atendimento aos principios contabeis sdo fatores
essenciais para o estabelecimento de um plano de contas que atenda as
necessidades de informacgao dos gestores de forma adequada.

O agrupamento dos dados mantidos no sistema por centros de custos pode

possibilitar a gestéo financeira de forma individualizada, levando em conta a visao por
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projetos. Esses elementos reforcam a ideia de que a adocdo de um sistema de ERP
permite aos gestores a obtencdo de informacgbes, por intermédio do sistema de
informacdes contdbeis, que possibilitem o atendimento as suas necessidades de
forma mais eficiente.

Outra ferramenta que vem sendo amplamente utilizada no apoio a gestao das
organizacdes € o Business Intelligence (Bl). Conforme Antonelli (2009, p. 79), o “Bl é
uma ferramenta que se utiliza da tecnologia da informacdo para coletar dados,
analisa-los e transforma-los em informacéo para as organizagdes.”.

De acordo como autor, o principal objetivo do Bl € fornecer informacdes que
possibilitem a tomada de decisdes pelos gestores organizacionais, fornecendo aos
mesmos 0 conhecimento acerca dos seus respectivos negocios. A inteligéncia
empresarial, como também pode ser chamado o Bl, compreende um conjunto de
metodologias de gestdo colocadas em pratica por intermédio de ferramentas de
software, com o objetivo de levar ganhos aos processos decisorios.

Para Antonelli (2009), a base desse tipo de ferramenta é a capacidade analitica
das ferramentas, que devem ter capacidade de integracédo de todas as informacdes
necessarias ao processo decisério em um unico lugar. Seu estudo esclarece que um
projeto de Bl pode trazer ganhos ndo somente aos gestores organizacionais e, sim, a
todo o conjunto de usuarios de informacdes, proporcionando o fornecimento das
mesmas de forma concreta e segura.

O BI permite, de acordo com o autor, a equalizacdo de dados pelos usuarios
para a geracao de informacdes que possibilitem que as decisbes necessarias sejam
tomadas. Entretanto, € necessario que as possibilidades de analises desejadas sejam

previstas no projeto de Bl.

2.10 Necessidades de investimento em capital de gir 0

A adequada gestdo dos ativos financeiros de uma organizagdo passa pelo
entendimento das melhores formas de aplicagcéo de seus recursos, de modo a garantir
a manutencao das operacdes mantendo os custos financeiros em niveis adequados,
de acordo com o previsto nos objetivos organizacionais.

A correta destinacao dos recursos a disposicdo de um gestor financeiro pode
resultar em niveis mais elevados de retorno e, com isso, na ampliagdo da capacidade

de investimento da empresa ou instituicAo em questdo. Para isso, € necessario
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conhecer os custos associados a cada decisao financeira e os desdobramentos de
suas definicdes nos resultados organizacionais.

Inicialmente, é necessario que se entenda que a manutencdo de um
determinado montante de recursos no capital de giro de uma organizagéo tem por
objetivo fundamental a sustentacdo de sua atividade operacional. Isso, conforme a
abordagem de Assaf Neto e Lima (2009), quer dizer que os investimentos em capital
de giro ndo constituem diretamente, por si s6, a geracao de unidades de producéo ou
servigos e a respectiva venda. Em outras palavras, os autores afirmam que, dentro do
conjunto patrimonial, o ativo circulante representa, para muitos segmentos
organizacionais, o grupo patrimonial de menor rendimento.

Para os autores, a necessidade de investimento em capital de giro consiste no
tempo entre a aquisicdo e pagamento de seus insumos e o0 momento do recebimento
das vendas realizadas ou dos servigcos prestados, conforme o caso. Trata-se,
conforme os autores, do chamado ciclo de caixa.

Assaf Neto e Lima (2009) ainda acrescentam que o grau de investimento em
capital de giro esta diretamente associado ao retorno sobre o investimento, tendo em
vista que reducdes no investimento em giro reduzem, também, o custo de capital, o
que eleva a taxa de retorno organizacional.

A necessidade de uma adequada equalizacdo na aplicacdo dos recursos é
reforcada pelos autores quando afirmam que os gestores financeiros devem estar
atentos as possiveis repercussoes de uma reducgdo de investimento em giro sobre 0s
resultados operacionais, tendo em vista que estoques menores, por exemplo, podem
gerar perdas em vendas. Da mesma forma, o aumento exagerado no rigor das
cobrancas pode ocasionar a perda de clientes.

Para Gitman (2010), as necessidades de financiamento resultantes do ciclo de
caixa apresentam-se de duas formas, a saber: as necessidades de financiamento
permanente e as necessidades de financiamento sazonal. Para o autor, se o perfil de
vendas e consequentes receitas € constante, seu nivel de investimento em ativos
operacionais também tende a ser constante, havendo, nesse caso, somente a
necessidade de financiamento permanente.

Por outro lado, para situacdes de organizacdes com perfil de vendas e
consequentes receitas ciclicas, havera uma variacdo dos investimentos em ativos

operacionais no decorrer do tempo e a empresa ou instituicdo tera, além das
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necessidades de financiamento permanentes, as necessidades de financiamento
sazonais.

Quanto ao financiamento das necessidades sazonais de caixa, Gitman (2010)
afirma que é possivel atuar de forma agressiva ou conservadora. Partindo do
pressuposto de que os fundos de curto prazo tendem a ser mais baratos do que os de
longo prazo, o autor define uma estratégia agressiva como a que visa financiar as
necessidades sazonais com obrigacdes de curto prazo e, as permanentes, com
obrigacdes de longo prazo. Dessa forma, o gestor financeiro estaria exposto as
condicbes de mercado vigentes a época das necessidades sazonais e a
disponibilidade de recursos para fazer frente as demandas no momento em que
surgissem.

Pela abordagem conservadora apresentada pelo autor, as necessidades de
financiamento sazonais e permanentes sdo financiadas com obrigacdes de longo
prazo ja que, em se tratando de fundos de longo prazo, € possivel diluir os custos da
operacdao realizada no decorrer do tempo e ter 0s recursos a disposicdo no momento

em que as necessidades sazonais ocorrem.

2.11 Fontes de financiamento do capital de giro

Para atingir seus objetivos, uma organizagao precisa que a eficiéncia permeie
seus processos. No ambito financeiro, isso significa aplicar adequadamente os
recursos e equalizar as fontes de financiamento de modo a atingir a melhor taxa de
retorno possivel.

Conforme Souza (2014), o custo de capital de uma empresa ou instituicdo esta
diretamente relacionado com as fontes de financiamento, tendo em vista que o mesmo
é calculado levando em conta a média ponderada dos capitais préprios e de terceiros.
O custo de capital representa, de acordo com o autor, a taxa de retorno que garante
a manutencédo do valor patrimonial de uma organizacéo. Para analisar a estrutura de
capital, € necessario que se observe cada fonte de financiamento de forma individual,
determinando sua participacao relativa.

Nesse sentido, um gestor financeiro deve apurar qual é a estrutura o6tima de
capital da organizagao e, baseado nisso, analisar e definir as fontes de recursos mais
adequadas para que se atinja os resultados desejados. Elementos como o porte, o

perfil e a natureza da atividade da organizacdo podem interferir no direcionamento a
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ser adotado e nas condicdes de acesso as fontes de financiamento disponiveis
(SOUZA, 2014).

A literatura da area de finangas apresenta diversas formas e possibilidades de
financiamento das atividades organizacionais no curto prazo, as quais podem ser
classificadas conforme suas particularidades. Autores como Gitman (2010),
classificam as fontes de financiamento de curto prazo entre as sem garantia e as com
garantia.

Conforme Souza (2014), é papel do administrador financeiro identificar as
alternativas mais adequadas de captacdo de recursos no mercado financeiro para
garantir que a organizacdo atinja seus objetivos financeiros, operacionais e
estratégicos com o maximo de eficiéncia possivel.

De modo geral, de acordo com o autor, 0s capitais de terceiros apresentam um
custo menor do que o capital préprio, principalmente se for considerado o fato de que
as despesas com 0s juros podem ser abatidas do imposto de renda, para as empresas
que apresentam essa obrigacdo. Isso quer dizer que é preferivel que sejam utilizados
capitais de terceiros para o financiamento das operacdes no decorrer do tempo,
observados os limites de risco que a organizacao esta disposta a correr.

Nesses casos, 0s bancos levam em consideracdo em suas analises a situacao
da organizacdo solicitante no mercado onde esta inserida, bem como as suas
perspectivas de futuro e, evidentemente, o resultado de andlises econémico-
financeiras, através das quais sao avaliados os fluxos de caixa, o capital de giro, a
estrutura de capital, as margens, as receitas e a capacidade de pagamento (SOUZA,
2014).

Na visao de Groppelli e Nikbakht (2010), as organiza¢cbes recorrem ao
financiamento de curto prazo com recursos de terceiros quando necessitam suprir
demandas momentaneas de caixa, buscando recursos, geralmente, antes dos
periodos de pico de vendas de produtos ou servicos e quitando essas obrigacdes na
medida em gue o dinheiro das vendas vai entrando em caixa.

O objetivo das organizacdes ao tomarem empréstimos de curto prazo,
conforme os autores, é evitar o de longo prazo, que resulta em mais custos e em
ociosidade de recursos em determinados momentos.

Conforme Assaf Neto e Lima (2009), ao utilizar financiamento de longo prazo,
0 risco da organizacédo é reduzido, pois a mesma estard menos exposta a possiveis

indisponibilidades de recursos, situacdes de picos sazonais, porém, esse tipo de
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recurso costuma ter um custo mais alto, o que acaba por reduzir a taxa de retorno de
uma organizacgao. Por outro lado, o financiamento do giro com recursos de curto prazo
reduz a folga financeira e, assim, eleva o risco da empresa ou instituigdo. Com um
custo financeiro da divida reduzido, a taxa de retorno da organizagdo se eleva. Para
0s autores, trata-se do dilema risco-retorno do financiamento do capital de giro.

Dentro dessa Otica, € trabalho do gestor financeiro equalizar da melhor forma
possivel, observados os objetivos e diretrizes da organizagdo, os elementos que
compdem o passivo, de modo a manter o equilibrio adequado entre o risco e o retorno.

Quanto aos empréstimos de curto prazo sem garantias, Gitman (2010)
menciona 0s bancos e as notas promissérias comerciais como sendo as duas
principais fontes. Os empréstimos bancérios, conforme afirma o autor, sdo mais
comumente utilizados, tendo em vista que representam a modalidade mais acessivel
a todos os tipos de organizagdes, estando as notas promissorias comerciais mais
restritas as empresas ou instituicdes de maior porte.

Na medida em que séo realizadas as atividades organizacionais, € comum que
ocorram picos sazonais de demanda por financiamento, o que geralmente decorre de
situacdes de acumulo de estoques e de contas a receber. Para Gitman (2010), nessas
situacdes € comum a utilizacdo dos empréstimos autoliquidaveis de curto prazo, cujo
objetivo é suprir as necessidades sazonais de recursos das organizacoes.

Conforme o autor, a dindmica desse tipo de empréstimo esta baseada nos
préprios elementos geradores da demanda por recursos. Isso quer dizer que o
empréstimo vai sendo liquidado na medida em que os estoques e recebiveis sao
convertidos em caixa. Por esse motivo o termo “autoliquidavel” foi atribuido pelo autor
para caracterizar esse tipo de empréstimo.

As linhas de crédito sédo descritas por Gitman (2010) como sendo resultado de
contratos com bancos comerciais, com a especificacdo dos valores a serem tomados
por uma organizacao, a curto prazo e sem garantia, por um determinado periodo de
tempo. Nessa modalidade, o banco disponibiliza os valores para a empresa ou
instituicdo no decorrer do prazo estabelecido, podendo ser tratado como um crédito
pré-aprovado, que sera utilizado conforme as necessidades da organizacdo e
observado o limite contratado.

Para Groppelli e Nikbakht (2010), as linhas de crédito sdo colocadas pelos
bancos a disposicdo da empresa ou instituicdo como forma de concessao rpida e

desburocratizada nos momentos de necessidade, tendo em vista que é pré-aprovada



58

uma quantia de recursos dos quais a organizacao podera dispor no momento em que
necessitar, observada a vigéncia do contrato.

Ao contratar uma linha de crédito, conforme Gitman (2010), € comum que 0s
bancos analisem documentos da organiza¢do tomadora, como orgamento de caixa,
demonstracbes de resultado, balancetes e demonstrativos financeiros. E comum,
também, que os bancos imponham clausulas restritivas em relacdo a mudancas
operacionais, dando ao credor o direito de revogar a linha de crédito em caso de
mudanc¢as substanciais nas condi¢cdes financeiras da organizacdo tomadora ou,
ainda, mudancas relacionadas as operacdes da mesma.

Gitman (2010) menciona, ainda, que os bancos normalmente condicionam a
concessao de crédito & manutencédo de um saldo minimo em conta corrente por parte
dos tomadores, como forma de manter um perfil considerado adequado junto ao
banco. Para Groppelli e Nikbakht (2010), a manutencéo do saldo médio esta entre as
formas usadas pelos bancos para garantir a cobertura das suas despesas e para
assegurar a existéncia de lucro, podendo ser uma exigéncia estabelecida em contrato.

Os contratos de crédito rotativo, conforme Gitman (2010), vém a ser linhas de
crédito nas quais o banco garante a disponibilidade de um determinado volume de
recursos ao tomador, mesmo em situacdes de escassez de crédito, mediante o
pagamento de uma taxa de compromisso. Essa taxa, conforme o autor, normalmente
é calculada sobre o saldo médio ndo utilizado da linha de crédito do cliente.

As fontes de financiamento de curto prazo com garantia geralmente sao
utilizadas pelas organizacbes quando as mesmas se encontram numa situacdo na
qual todas as possibilidades de financiamento sem garantia ja tenham sido utilizadas.
Nesses casos, conforme Gitman (2010), ativos especificos sdo apresentados como
garantia.

De acordo com o autor, as garantias utilizadas sdo ativos como estoques,
contas a receber ou outros tipos de bens, os quais sdo devidamente registrados em
um contrato de garantia. Do ponto de vista dos credores, esse tipo de empréstimo é
realizado sempre na expectativa de que o tomador cumpra as condi¢gdes acordadas,
tendo em vista que os custos do inadimplemento e consequente execucdo das
garantias costumam ser elevados.

As contas a receber sdo elementos do ativo que podem ser apresentados em
garantia de operacdes de empréstimo de curto prazo. Gitman (2010) considera esse

tipo de operacédo, o desconto de contas a receber, como sendo uma forma cara de
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obtencdo de recursos, se comparada a outras praticas. O processo de concessao
desse tipo de empréstimo passa pela avaliagdo, por parte do credor, das contas a
receber apresentadas pelo tomador. S&o escolhidas para compor a garantia as contas
que o credor avaliar como aceitaveis, conforme seus critérios de avaliacao de risco.

O factoring, por sua vez, representa a venda de contas a receber com deséagio
a uma instituicdo financeira, conhecida como factor. Trata-se de uma operagao muito
semelhante ao desconto de contas a receber, porém o factor costuma garantir o
recebimento dos valores dos recebiveis, assumindo para si o risco de nao
recebimento. Evidentemente que o custo da assunc¢éo desse risco compde o0 conjunto
de taxas pagas pelas operacgdes realizadas (GITMAN, 2010).

Souza (2014), que chama esse tipo de operacao de securitizagdo, afirma que
a demanda por esse servico resulta das necessidades de capital de giro e dos grandes
volumes de recebiveis acumulados pelas organizagfes. Ele acrescenta dizendo que
as contas a receber negociadas podem estar sob a forma de duplicatas, pagamentos

via cartdo de crédito, prestacdes de imdveis a receber, veiculos, entre outros.

2.12 Administracdo de estoques

Em maior ou menor volume, o0s estoques sdo elementos sempre presentes na
realidade dos diversos tipos de organiza¢des. Seja em industrias, cuja atividade-fim é
transformar matérias-primas em produtos, ou em organiza¢des de servigcos, é comum
gue existam estoques, que podem ser de insumos para a producdo ou de materiais
de consumo, por exemplo.

Independentemente do tipo de organizacdo, por representar um conjunto de
elementos que compde o ativo circulante, os estoques se configuram em pontos que
também exigem a atencdo dos administradores financeiros, mesmo em empresas ou
instituicbes do ramo de servicos.

O investimento em estoques é considerado por Groppelli e Nikbakht (2010)
como uma medida dispendiosa, tendo em vista que o dinheiro, nesses casos, €
imobilizado e ndo ocorre a geracdo de renda ou rendimento de juros. Isso quer dizer
que, ao investir dinheiro da organizacdo em estoques, um gestor financeiro estara
impossibilitado de utilizar esses recursos em outras oportunidades lucrativas. O ideal
para as organizagfes “é manter os estoques em niveis baixos, evitando um excesso
de capital investido e maiores custos” (ASSAF NETO; LIMA, 2009, p. 704).
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A gestédo dos estoques tem por finalidade estabelecer um nivel de estoques
gue garanta o atendimento aos pedidos dos clientes nas quantidades desejadas e nos
tempos esperados. Nesse sentido, os autores defendem que “o nivel de estoque deve
ser aumentado somente se os beneficios forem maiores que 0s custos para manter
estoques adicionais” (GROPPELLI; NIKBAKHT, 2010, p. 339).

Assaf Neto e Lima (2009) destacam que é indicado evitar quantidades de
estoques em excesso, pois as mesmas imprimem maior lentiddo ao giro dos ativos e
reduzem a rentabilidade da organizacdo e, consequentemente, sua eficiéncia
financeira. Em algumas situagdes, conforme os autores, uma queda de rentabilidade
ocasionada por aumento em estoques pode ser compensada por outros beneficios.

Conforme Gitman (2010), a idade média dos estoques € o primeiro elemento
que compde o ciclo de conversdo de caixa. Para o autor, cabe a administracdo de
estoques fazer com que os mesmos girem da forma mais rapida possivel, sem
prejuizos as vendas em funcdo de eventuais faltas. O papel do gestor financeiro
perante os estoques nao reside no controle direto sobre os mesmos, porém, de acordo
com o autor, reside na vigilancia continua em relacdo a sua representatividade dentro
do ativo circulante e no fornecimento de informacdes importantes ao processo de sua
gestao.

Assaf Neto e Lima (2009) afirmam que o estoque, em uma organizagao, é
considerado um investimento, pelo fato de se tratar de uma imobilizacdo de recursos
financeiros que poderia ser aplicado em outra finalidade. Para os autores, todo
investimento em estoques deve ser precedido de uma analise completa acerca do
custo de capital e do retorno esperado com tal imobilizacdo de recursos.

Os diversos gestores existentes dentro de uma organizagdo tendem a
apresentar visdes distintas quanto as politicas relacionadas aos estoques, descreve
Gitman (2010). “Cada um encara essa questdo a luz de seus proprios objetivos”
(GITMAN, 2010, p. 552), acrescenta.

Para o autor, um gestor financeiro geralmente tera preferéncia por manutencéo
do minimo possivel de estoques, sem prejuizo das operagbes organizacionais, de
modo a garantir que 0s recursos ndo sejam desnecessariamente aplicados nesse
componente do ativo em detrimento de outros de maior liquidez e retorno. Para os
gestores de marketing e vendas, por exemplo, 0 autor descreve que existe a
preferéncia por grandes volumes de estoques de produtos prontos, de modo que 0s
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clientes possam ser atendidos rapidamente em todos os pedidos, sem atrasos
decorrentes de eventuais faltas.

O autor segue seu texto complementando que, um gestor de producéo tende a
preferir grandes estoques de matéria prima, para evitar atrasos no processo produtivo,
e grandes lotes de producdo, de modo a reduzir o custo unitario, 0 que provoca a
geracado de grandes volumes de estoques.

O administrador de compras, por sua vez, tera suas preocupacdes voltadas aos
estoques de matérias-primas e insumos para 0s diversos processos organizacionais.
Sua atuacao, conforme Gitman (2010), esta mais focada em prover as quantidades
corretas de insumos nos momentos desejados pelas diversas areas da organizacao,
garantindo sempre um preco de aquisi¢cdo adequado. Por esse motivo, € possivel que
ocorram compras muito volumosas na tentativa de obtengdo de descontos ou em
antecipacdo a situacdes de escassez de determinados itens, imobilizando mais
recursos do que o efetivamente necessario.

Esse dilema que reflete os diferentes pontos de vista dentro das organizacoes,
sejam elas ofertantes de produtos ou servigos, deve ser gerido com muita atengéo, de
modo a néo privilegiar determinada area e, com isso, gerar prejuizos as demais e a
organizacdo como um todo. Equalizar adequadamente essas necessidades pode
representar a diferenca na consecucao dos objetivos organizacionais.

Para Gitman (2010), ha diversas formas de realizar a gestdo eficaz dos
estoques, as quais sdo necessarias para a manutencao dos niveis mais adequados,
para viabilizar o controle de seus custos e evitar desperdicios de recursos. Existem
diversas ferramentas para esses controles, como o sistema ABC, apresentado pelo
autor, que trabalha com a classificacdo dos estoques em trés grupos. O grupo que
corresponde a 20% dos itens estocados e requerem 80% dos investimentos €&
chamado de grupo A. O grupo B representa os itens cuja proporcdo de investimento
estd em segundo lugar em relagéo ao grupo A. O grupo C, por sua vez, compreende
um grande nuamero de itens, 0s quais exigem um volume de investimento
relativamente pequeno. A representatividade de cada grupo em relagcdo ao total
investido em estoques estabelece o grau de atencdo a ser dado a cada item de
estoque (GITMAN, 2010).

Os itens do grupo A, conforme o autor, sdo monitorados com intensidade maior,
geralmente numa frequéncia diéria, sendo promovidas as reposicbes sempre que

necessario. O grupo B, necessita de verificacdes periodicas, normalmente semanais.
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Os itens do grupo C, no entanto, podem ser acompanhados por técnicas mais simples,
como o chamado sistema das duas gavetas. Essa técnica € trabalhada pela divisdo
do estoque do produto em duas gavetas. Na medida em que é necessaria a utilizacado
desses itens, se recorre aos armazenados na primeira gaveta. Uma vez esgotadas as
unidades da primeira gaveta, solicita-se a compra para preenchimento da mesma e
se passa a utilizar o estoque existente na segunda gaveta (GITMAN, 2010).

Ja o lote econbmico de compra representa a quantidade de determinado item
que apresenta a melhor composicdo de custos de pedido e estocagem quando
realizado de forma regular. E o que afirmam Groppelli e Nikbakht (2010), que também
dizem que o custo de pedido € composto pelos salarios dos empregados da area de
compras de uma organizagdo, bem como pelo custo dos demais recursos utilizados
para a realizacao dos pedidos, como computadores e suprimentos. Para os autores,
“quanto mais vezes os pedidos séo feitos, mais dispendioso é o processo de compras”
(GROPPELLI; NIKBAKHT, 2010, p. 339).

O custo de manutencdao € descrito por Groppelli e Nikbakht (2010) como a soma
de um conjunto de despesas associadas aos itens estocados e as atividades do
almoxarifado, sendo que o mesmo aumenta conforme aumentam as unidades
adquiridas. Isso quer dizer que o custo de manutencao diminui a medida que sao feitos
mais pedidos do mesmo item em menores quantidades no decorrer do tempo.

Abordagem semelhante é feita por Gitman (2010, p. 553), que define o modelo
do lote econdmico como sendo uma “técnica de administragdo de estoques que visa
determinar o tamanho 6timo do pedido de um bem, minimizando a soma dos custos
de pedido com os custos de carregamento”. Os custos de carregamento referidos pelo
autor correspondem aos custos de manutencéo tratados por Groppelli e Nikbakht
(2010).

Em se tratando de empresas com processos de manufatura, tem-se, também,
outras formas de gestdo dos estoques. O sistema Just-In-Time, € utilizado para
diminuir o investimento em estoques. Sua logica € fazer com que os insumos cheguem
no momento exato em que Serdo necessarios n0S Processos organizacionais
(GITMAN, 2010).

Além disso, também existem o0s sistemas computadorizados de controle de
recursos, como o Materials Requirement Planning (MRP) e o MRPII. Esse tipo de
ferramenta, conforme Gitman (2010), se utiliza da logica do lote econémico para
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determinar as quantidades a serem pedidas e, ainda, produz simulacdes de listas de
materiais, situacdes de estoques e 0 processo produtivo de cada item.

Por intermédio desse tipo de ferramenta, as etapas do processo produtivo
podem ser simuladas e previstas, com base nos estoques disponiveis, e as ordens de
servico podem ser geradas nos momentos adequados, de modo que as necessidades
sejam atendidas conforme demandam os diversos niveis do processo. O MRPII
agrega, ainda, a integracdo das diversas areas da organizacdo, como contabilidade,
finangas, marketing e producgéo (GITMAN, 2010).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia empregada nesta pesquisa, estando
estruturado em quatro elementos, quais sejam: caracterizacao da pesquisa, objeto e

abrangéncia, coleta e tratamento de dados e procedimentos de analise.

3.1 Caracterizagéo da pesquisa

Como estratégia de pesquisa, optou-se pelo estudo de caso multiplo. O estudo
sera, portanto, de natureza qualitativa, de delineamento descritivo e exploratério. O
estudo de caso € uma forma de investigacdo empirica em profundidade, que permite
a observacgédo de um fendbmeno em seu contexto social. E indicado sobretudo quando
os limites entre o fenbmeno investigado e seu contexto ndo forem claramente
evidentes. Trata-se de um tipo de pesquisa que se baseia em multiplas fontes e
evidéncias. Apresenta uma situacao tecnicamente diferenciada, na qual podem existir
muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados (YIN, 2015).

Em comparacéo a outros métodos, o estudo de caso é o mais indicado para as
situacdes nas quais 0s questionamentos principais sao “como?” e “por que?”, assim
COMO para 0s casos nos quais 0 pesquisador possui pouco ou nenhum controle sobre
0s eventos comportamentais. Além disso, esse método também ¢é indicado para
estudos de fenbmenos contemporaneos ao invés de fenbmenos totalmente histéricos.
Um estudo de caso pode ser composto de casos unicos ou multiplos, assim como
pode ser limitado a evidéncias quantitativas (JUNG, 2004; YIN, 2015).

Conforme Yin (2015), os estudos de caso Unicos e os estudos de casos
multiplos sdo variacdes da mesma estrutura metodoldgica, ndo existindo distin¢ao
ampla entre os dois tipos. O conjunto de vantagens e desvantagens das abordagens
de casos multiplos é distinto do que € verificado para os projetos de caso unico. Os
estudos que abordam casos multiplos sdo considerados mais robustos, por
apresentarem um conjunto de evidéncias mais vigorosas e por observarem a logica
da replicacéo. Por outro lado, de acordo com o autor, a conducdo de um estudo de
caso multiplo pode demandar um volume maior de recursos e um tempo mais extenso,
superiores aos meios de um Unico pesquisador.

Para Jung (2004), a realizacdo de uma pesquisa necessita de técnicas e

procedimentos adequados as suas particularidades, sobretudo em relacdo a natureza
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e aos objetivos. O autor explica que o estudo de caso permite que sejam explicados
ou descritos sistemas e eventos tanto no ambito particular quanto no coletivo,
partindo-se do principio de que o mesmo visa explicar ou descrever uma determinada
situacao, originando-se de uma necessidade identificada.

De acordo com Yin (2015), os estudos de caso sdo baseados em
generalizacBes analiticas, nas quais o pesquisador tenta generalizar certo conjunto
especifico de resultados a alguma teoria mais abrangente, o que faz com que a teoria
seja testada pela replicacdo do que foi constatado em um outro local, fazendo com
que a teoria seja comprovada. O autor também afirma que a selecdo dos casos deve
ser cuidadosa, de modo a garantir que sejam verificados resultados semelhantes ou,
ainda, resultados contrastantes.

A opcéo pelo estudo de caso multiplo se justifica pela necessidade de andlise
em profundidade do tema de pesquisa, com o objetivo de lancar um olhar detalhado
sobre as praticas de gestdo financeira de curto prazo de Instituicbes de Ensino
Superior Comunitarias participantes do COMUNG.

O estudo que ora se apresenta é de delineamento descritivo, pois trata da
descricdo das caracteristicas de um grupo de Instituicdes, e exploratorio, pois visa
esclarecer um conjunto de conceitos acerca das ICES pesquisadas e suas respectivas
praticas de gestdo financeira de curto prazo. Pode servir de base para estudos
posteriores mais aprofundados e objetiva formar uma visdo geral acerca do conjunto
pesquisado (GIL, 2006).

3.2 Objeto e abrangéncia

O presente estudo tem como objeto de pesquisa nove Instituicdes Comunitarias
de Ensino Superior que integram o COMUNG que aceitaram participar da pesquisa.
As Instituicbes pesquisadas sdo a Universidade Catodlica de Pelotas (UCPEL), a
Universidade de Caxias do Sul (UCS), a Universidade de Cruz Alta (UNICRUZ), a
Universidade de Passo Fundo (UPF), a Universidade de Santa Cruz do Sul (UNISC),
a Universidade do Vale do Taquari (UNIVATES), a Universidade La Salle
(UNILASSALE), a Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do
Sul (UNIJUI) e a Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes
(URI).
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As Instituicdes pesquisadas estéo localizadas no Estado do Rio Grande do Sul,
respectivamente, nos municipios de Pelotas, Caxias do Sul, Cruz Alta, Passo Fundo,
Santa Cruz do Sul, Lajeado, Canoas, ljui e Erechim.

A amostra foi selecionada por conveniéncia, de acordo com o entendimento de
que as ICES participantes apresentam condi¢cdes adequadas para o fornecimento de
informacgdes que contribuam para o desenvolvimento do assunto pesquisado, com o
conhecimento prévio acerca das referidas Instituicdes, o acesso do pesquisador junto
as mesmas e o fato das destas costumeiramente estarem abertas a participacdo de

estudos académicos.

3.3 Coleta e tratamento de dados

Os dados foram coletados a partir da realizacéo de entrevistas com os gestores
financeiros das ICES pesquisadas, utilizando um roteiro de entrevista semiestruturado
(Apéndice A), o qual foi elaborado com base nos elementos verificados na revisao de
literatura. O referido instrumento teve sua primeira versao submetida a analise de um
especialista, gestor da Tesouraria de uma das Universidades pesquisadas, com o qual
foi realizada uma entrevista de teste, a qual gerou uma série de apontamentos e
sugestdes de alteracdes e inclusdes de elementos, de modo a adequar o roteiro a
realidade da gestao universitaria.

Posteriormente, o instrumento foi submetido a andlise de outro especialista,
professor do curso de Administracdo da mesma IES, consultor e, a época,
Coordenador Financeiro e Orgcamentario da mesma, o qual realizou apontamentos e
sugeriu ajustes para aprimoramento da ferramenta. Somente apés 0s ajustes
sugeridos pelo segundo especialista que o roteiro de entrevista foi aplicado na ICES
em questao, junto ao Pro-Reitor ou Vice-Reitor Administrativo da mesma.

No total, o instrumento de pesquisa contém quinze perguntas, as quais
serviram de referéncia para a condugao das entrevistas, tendo sido acrescidos
guestionamentos pelo pesquisador sempre que necessario para o esclarecimento ou
complementacao das informacdes apresentadas pelos respondentes. O periodo de
realizacdo das entrevistas foi de agosto a novembro de 2017.

Para Yin (2015), uma das fontes mais importantes de dados para os estudos
de caso sao as entrevistas. Elas se caracterizam por serem semelhantes a conversas

guiadas e nao investigacdes totalmente estruturadas. Para o autor, mesmo que uma
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linha consistente de investigacdo seja observada, no estudo de caso a corrente de
questdes deve ser, de certa forma, fluida e néo rigida.

A entrevista semiestruturada € caracterizada pela liberdade que o pesquisador
poSsui para exercitar sua iniciativa no acompanhamento da resposta a cada pergunta.
O entrevistador pode realizar perguntas relacionadas ao assunto que estiver sendo
tratado sem a necessidade de a mesma ter sido prevista no roteiro inicial. Essa pratica
pode resultar no aparecimento de informagfes inesperadas e esclarecedoras no
decorrer do trabalho, o que pode contribuir para a melhoria das descobertas. Esse
tipo de entrevista apresenta uma estrutura e orientacdo gerais, mas possibilita certa
flexibilidade para a inclusédo de perguntas néo estruturadas (HAIR et al., 2005).

As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas, para viabilizar a
realizacdo da andlise dos resultados. Conforme Yin (2015), o registro em &udio
permite uma interpretacdo mais precisa das entrevistas em comparacdo com a
simples realizacdo de anotacfes no decorrer das mesmas. Entretanto, conforme
orienta o autor, foi solicitada a permissédo dos entrevistados antes de iniciar todas as
gravacgOes, sendo que todos autorizaram a utilizagdo da ferramenta, mediante a
instrucdo de que as perguntas que nao estivessem de acordo em responder, poderiam
nao ser respondidas.

Ao receber o convite a participacédo na pesquisa, o qual foi realizado por e-mail,
0s gestores financeiros receberam um questionario para a caracterizacdo dos
entrevistados e as respectivas ICES (Apéndice B) e um oficio de apresentacdo do
estudo (Apéndice C).

Uma pesquisa documental também foi realizada, com a utilizacdo de
documentos internos das ICES pesquisadas, como seus Planos de Desenvolvimento
Institucionais, Estatutos, Regulamentos, entre outros. A internet também foi utilizada
como fonte de pesquisa, tendo como principais fontes as paginas do INEP — Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, do COMUNG, do

Ministério da Educacao e das ICES participantes do presente estudo.
3.4 Procedimentos de andlise
Os procedimentos de andlise compreendem a interpretacdo das informacdes

obtidas no decorrer da pesquisa e a confrontacdo dos mesmos com 0s elementos da

revisdo de literatura (YIN, 2015). Consistem também na tentativa de encontrar e
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evidenciar relacfes existentes entre os fenbmenos que estdo sendo estudados e
outros fatores, como forma de se propor um conjunto de respostas as investigacoes
(LAKATOS; MARCONI, 2001). Os dados obtidos a partir da realizagéo das entrevistas
com a utilizagdo do roteiro de entrevista semiestruturado foram analisados atraves da
técnica de analise de conteudo.

Através da andlise de conteudo € possivel levantar inferéncias validas a partir
de um texto, com a utilizacdo de uma série de procedimentos especificos que preveem
a classificacdo de palavras, frases ou paragrafos em categorias de contetdo. Podem
ser utilizadas técnicas de natureza simples ou até mesmo outras mais complexas,
baseadas em métodos estatisticos, como analise fatorial, regressdo mdltipla, analise
discriminante, entre outras. (ROESCH, 2005).

A andlise de conteudo tem como resultado um conjunto de indicadores
quantitativos, os quais devem ser analisados, interpretados e explicados, a luz de
teorias relevantes. Roesch (2005) apresenta um roteiro simplificado para a realizacéo
da analise de contetudo. Conforme a autora, devem ser definidas unidades de analise,
para posteriormente serem criadas categorias. Com base nessas categorias, os textos
devem ser codificados e, em estudos envolvendo um numero grande de casos, €
recomendada a estratificacdo das respostas e a comparacao entre grupos. Os dados
podem ser apresentados em quadros comparativos e devem ser interpretados
conforme a teoria.

Bardin (2016), esclarece que a analise de conteldo é composta pelas etapas
de pré-analise; exploracdo do material, tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. Para a autora, € necessario estabelecer indicadores, que podem ser,
por exemplo, a frequéncia dos temas ou a frequéncia de determinadas reacdes, com
vistas a encontrar os nucleos de sentido que compdem a comunicagao.

A autora destaca que a categorizacdo dos dados pode ser realizada pelo
agrupamento conforme as caracteristicas em comum de um conjunto de elementos,
podendo ser o critério de categorizacdo de natureza semantica, sintatica, léxica ou
expressiva. A pesquisa em questdo se utilizou do critério semantico, que esta
relacionado ao significado dos temas tratados pelos entrevistados.

Para Bardin (2016), a categorizacdo é dividida em duas partes, o inventario,
que compreende o isolamento dos elementos, e a classificacdo, que consiste na
organizacdo dos elementos. Para a autora, “a categorizagdo tem como primeiro

objetivo fornecer, por condensacdo, uma representacdo simplificada dos dados
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brutos” (BARDIN, 2016, p. 148). A autora descreve, ainda, que, para a realizacdo da
analise de conteudo, os dados devem ser divididos em unidades de informacao, as
subcategorias, e posteriormente agrupados em categorias.

Diante disso, as transcrigoes das respostas das entrevistas foram avaliadas sob
a Otica da analise de conteudo. Os dados resultantes das entrevistas foram analisados
e divididos em seis dimensdes de pesquisa, conforme o0s elementos previstos na
revisdo de literatura, para posterior interpretacdo. As dimensdes de pesquisa sao:
Planejamento financeiro, gestdo do capital de giro, politicas de gestao institucional,
inadimpléncia, financiamento aos estudantes e situacao institucional.

ApoOs a separacdo dos dados nas referidas dimensdes, realizou-se a analise
dos mesmos e a sua divisdo em unidades de informacgao, formando as subcategorias
de analise, as quais foram agrupadas, por sua vez, dentro de categorias de analise.
Isso quer dizer que as dimensdes de pesquisa foram estabelecidas, conforme ja foi
dito, com base nas teorias abordadas e, as subcategorias e categorias emergiram da
aplicacao da pesquisa.

As informacbes obtidas foram dispostas no capitulo 4 do presente estudo,
mediante a discussdo dos resultados apresentados e posterior apresentacdo de
quadros contendo a sintese de cada dimenséo de pesquisa, contendo as categorias
e subcategorias que emergiram da aplicacdo da pesquisa, com as respectivas
frequéncias de abordagem por parte dos respondentes e o percentual em relagéo ao
total de participantes.

A analise dos dados também foi complementada pelos dados obtidos na
pesquisa documental anteriormente mencionada, com a consulta de documentos das
Instituicbes participantes, conforme disponibilidade, e informagcdes dos respectivos
sites na internet.

Para manter o anonimato dos entrevistados e o sigilo das informacdes das
ICES participantes da pesquisa, nomes ficticios foram atribuidos as Instituicdes,
sendo cada uma vinculada, de forma aleatéria, a uma das nove primeiras letras do
alfabeto, partindo da letra “A” até a letra “I". Dessa forma, na medida em que as
informacdes ou trechos das entrevistas sao apresentados, apenas a letra atribuida foi
mencionada como referéncia.

Além do exposto, a redacdo dos textos que tratam da apresentacdo dos
resultados foi elaborada de modo a garantir que as informacdes abordadas n&o sejam

associadas aos entrevistados ou a suas respectivas ICES. Nos casos de ocorréncias
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muito especificas, que pudessem identificar o sujeito de pesquisa, optou-se por
suprimir as citacdes de trechos das entrevistas como forma de garantia do sigilo das
informacdes.

Para viabilizar a analise e a apresentacdo dos dados do presente estudo, foi
necessaria a aplicacédo de algumas convencgoes, para padronizacéo dos resultados e,
também, para garantir o sigilo acerca da identidade dos entrevistados e das
informacdes das respectivas ICES. Isso foi necessario, também, em funcdo da
diversidade de nomenclaturas utilizadas para a definicdo de cargos, setores,
departamentos e areas dentro das Institui¢des.

Como critério para o estabelecimento dessas convencdes, utilizou-se o da
maior frequéncia de utilizacdo entre o grupo pesquisado. Desta forma, os gestores
financeiros entrevistados também poderdo ser referidos como “Pré-Reitores
Administrativos”, os setores responsaveis pelas contas a pagar, contas a receber e
pelo fluxo de caixa das ICES foram mencionados como “Tesourarias”.

Nesse mesmo sentido, o termo “area financeira” foi utilizado para definir os
setores vinculados as Pro-Reitorias Administrativas com alguma vinculagdo com a
area financeira, orcamentaria ou contabil. O termo “reitoria” foi utilizado para se referir
ao conjunto de gestores superiores das Instituicdes, incluindo o Reitor e seus Pro-
Reitores ou equivalentes. A expressao “gestdo superior” também foi utilizada para
mencionar os gestores que compdem 0s mais altos cargos da reitoria, os Reitores e
Pré-Reitores ou equivalentes.

O termo “unidade académica” foi atribuido aos departamentos institucionais
que tratam da gestdo dos docentes aos quais estdo subordinados os conjuntos de
cursos conforme a area de conhecimento. Por fim, quando foram abordadas as
“demais areas” institucionais, o objetivo é mencionar os demais setores,
departamentos, areas, nucleos existentes dentro das ICES, 0s quais possuem seus
respectivos gestores.

Assim, foram realizadas analises que permitiram a identificacdo das praticas de
gestao financeira das ICES participantes do estudo, bem como foram verificadas as
formas de viabilizacdo de seu financiamento de curto prazo. Além disso, pretendeu-
se analisar as politicas de financiamento estudantil utilizadas e, por fim, avaliar os

elementos geradores de inadimpléncia e as ac¢fes realizadas para conté-la.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo € composto pela apresentacdo dos resultados obtidos na
aplicacao da pesquisa, conforme a percepcéo dos entrevistados, e da discusséo dos
mesmos em consonancia com as teorias ja abordadas. Os resultados foram
organizados em oito subsecdes, sendo a primeira delas dedicada a descri¢cao do perfil
dos entrevistados e das Instituicbes representadas pelos mesmos. As demais
subsecdes contemplam as seis dimensdes de pesquisa, desdobradas nas categorias
e subcategorias que emergiram da aplicacdo do presente estudo e a aplicabilidade
gerencial do mesmo.

Foram entrevistados os nove Pro-reitores Administrativos, representantes das
Instituicdes pesquisadas e responsaveis pela gestédo financeira das mesmas, as quais
integram o Consorcio das Universidades Comunitarias Gauchas junto com outras seis
ICES. Isso quer dizer que o estudo contou com a participacdo de 60% das entidades
gue compdem o COMUNG.

Destaca-se que, para manter o anonimato dos entrevistados e o sigilo das
informacdes das ICES participantes da pesquisa, homes ficticios foram atribuidos as
Instituicbes, sendo cada uma vinculada aleatoriamente a uma das nove primeiras

letras do alfabeto, partindo da letra “A” até a letra “I”. Dessa forma, na medida em que
as informacdes ou trechos das entrevistas sdo apresentados, apenas a letra atribuida

foi mencionada como referéncia.

4.1 Perfil dos entrevistados e das Instituicbes par ticipantes

Conforme ja mencionado, nove Instituicdes de Ensino Superior participaram da
pesquisa, sendo todas universidades, as quais representam 60% do grupo que
compde o COMUNG. A pesquisa se deu pela realizacdo de entrevistas com os Pro6-
reitores Administrativos das InstituicGes pesquisadas.

Para melhor apresentacdo do perfil dos entrevistados e das Instituicoes
participantes foi elaborado um conjunto de quadros com informacdes acerca da
formacdao e trajetdria profissional dos respondentes, bem como das caracteristicas e
condi¢cbes das Instituicdes representadas pelos mesmos. Os quadros 2 a 5 foram
elaborados com base nas respostas dos entrevistados junto a um questionario de
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caracterizacdo aplicado no momento da entrevista (Apéndice B) e das informacdes

coletadas junto a documentacao e aos sites das ICES participantes.

Quadro 2 — Perfil dos entrevistados

~ Tempo de experiéncia do Experiéncia pregressa
VEMED €5 EHEEEE 5 ShED gestgr na éreg financeira conF:o gestor ?inagnceiro
N.° de anos Nam. %. N.° de anos Nam. %. Resposta  |N(m. %
Até 3 5 56% | Até 3 1 11% |Sim 6 67%
De4ab 1 11% |De6a9 1 11% |Nao 3 33%
De7a9 2 22% |De 10a 20 5 56%
De10al2 1 11% | Mais de 20 1 11%
N&o respondeu 1 11%
Total 9 100% Total 9 100% Total 9 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto aos entrevistados, é possivel observar que mais de 50% tém até trés
anos de atuacdo no cargo atual, 0 que pode estar associado ao fato de que muitos
dos cargos da gestao superior nas ICES sao eletivos e apresentam prazo maximo de
ocupacdo. Observa-se, ainda, que um terco dos entrevistados ocupa o cargo por
tempo superior a sete anos.

Em relacdo a experiéncia na area financeira, mais da metade dos entrevistados
informaram que possuem entre uma e duas décadas de vivéncia no ramo, sendo que
um dos respondentes declarou ter mais de duas décadas de experiéncia.

Além do exposto, quando questionados sobre a existéncia de experiéncia
pregressa ha mesma funcado em outra organizacéo, 67% informaram que ja realizaram
a mesma atividade anteriormente, o que corresponde a dois ter¢os dos entrevistados.

Em analise ao perfil dos entrevistados é possivel notar que 0s mesmos
apresentam condi¢cdes, em termos de vivéncia Institucional e funcional, que os
credenciam a emitir pareceres, opinides e informacdes de forma qualificada, o que
solidifica a base de informacdes obtidas por intermédio das entrevistas realizadas.

A seguir, apresentam-se 0s quadros que tratam da caracterizacdo das
Instituicbes participantes da pesquisa. Os mesmos apresentam informacdes quanto
ao tamanho das organizacfes pesquisadas no que diz respeito ao niumero de alunos
e 0 numero de cursos.

Da mesma forma, apresentam elementos que tratam dos aspectos
relacionados a qualidade dos servicos oferecidos, conforme as exigéncias do
Ministério da Educagdo. Esses elementos déo indicios a respeito da forma como séo
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geridos os recursos Institucionais, da efetividade das politicas de investimento

adotadas e do potencial econémico-financeiro das mesmas.

Quadro 3 — Numeros de estudantes e avaliagbes do ME  C/INEP

Numero de estudantes de todas as Conceito Institucional indice Geral de Cursos
modalidades de ensino MEC/INEP MEC/INEP
N.° de estudantes Ndm. % Conceito Nam. % | Conceito | NOm. | %
Até 5.000 2 22% | Conceito 3 1 11% |IGC 3 6 67%
De 5.001 a 10.000 2 22% | Conceito 4 7 78% |IGC 4 3 33%
De 10.001 a 15.000 3 33% | Conceito 5 1 11%
De 15.001 a 20.000 1 11%
De 20.001 a 25.000 1 11%
Total 9 100% Total 9 100% Total 9 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 4 — Cursos de graduacao e pos-graduagao

Numero de cursos de Ndmero de cursos de pos- Ndmero de cursos de pos-
graduacéo graduacgdo lato sensu graduacéo stricto sensu
N.° de cursos |Nam. % N.° de cursos Nam. % N.° de cursos |NUm. %
Até 30 3 33% |Até 20 4 44% |Até5 1 11%
De 31 a 40 2 22% |De 21 a40 3 33% [De6all 5 56%
De 41 a 50 1 11% | Mais de 40 2 22% |De 11 al5 1 11%
De 51 a 60 2 22% Mais de 15 2 22%
Mais de 60 1 11%
Total 9 100% Total 9 100% Total 9 100%
Fonte: Elaborado pelo autor.
Quadro 5 — Titulagao dos docentes
Percentual de docentes mestres Percentual de docentes doutores
Faixa NUm. % Faixa NUm. %
Até 45% 1 11% Até 25% 1 11%
De 46% a 50% 1 11% De 26% a 30% 3 33%
De 51% a 55% 1 11% De 31% a 35% 3 33%
De 56% a 60% 4 44% De 36% a 40% 1 11%
De 61% a 65% 1 11% De 41% a 45% 1 11%
De 66% a 70% 1 11%
Total 9 100% Total 9 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

O numero de estudantes em todas as modalidades de ensino € um dos

aspectos que esta relacionado ao tamanho das Instituicbes. Conforme disposto no

Quadro 3, no universo pesquisado, observa-se que mais da metade (55%) tem mais
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de dez mil estudantes matriculados e que apenas duas ICES (22%) apresentam até
cinco mil alunos.

No que diz respeito as avaliagbes do MEC, o Quadro 3 também apresenta um
panorama sobre o Conceito Institucional, atribuido a partir da avaliacdo externa
realizada pelo INEP in loco, que trata da qualidade Institucional, e o indice geral de
cursos, que compreende um dos principais indicadores de qualidade dos cursos de
ensino superior oferecidos pelas Instituicdes. Esses indicadores sdo expressos em
uma escala de um a cinco pontos, sendo considerados satisfatérios os resultados
iguais ou superiores a trés pontos (INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E
PESQUISAS EDUCACIONAIS ANISIO TEIXEIRA, 2018).

Em relacdo aos indicadores mencionados, observa-se que quase 90% das
ICES pesquisadas apresentam Conceito Institucional superior a 3, sendo que uma
delas apresenta pontuacdo maxima nesse quesito. Em relacdo ao indice Geral de
Cursos, é possivel notar que um tergo das Instituicdes participantes da pesquisa tém
conceito 4. A inexisténcia de conceitos inferiores a 3 nesses dois itens nas ICES
participantes do estudo representa um indicativo do grau de priorizagédo da qualidade
no ensino por parte das mesmas.

Sobre o numero de cursos de graduacao ofertados pelas ICES participantes da
pesquisa, observa-se que 44% delas apresentam mais de quarenta cursos ativos e
um terco delas até trinta cursos. Na esfera dos cursos de pés-graduacéo lato sensu,
mais da metade (55%) apresenta niumero superior a vinte cursos ofertados e 44% das
ICES oferecem até 20 cursos.

A oferta de cursos de pdés-graduacdo stricto sensu entre as Instituicdes
pesquisadas apresenta maior concentracao na faixa dos seis a dez cursos (56%).
Entretanto, um terco das ICES apresentam mais de dez cursos na modalidade de
ensino em questao, das quais duas Instituicoes (22%) tém mais de quinze cursos de
stricto sensu.

Em analise as informacgdes referentes a titulacdo docente, observa-se que, do
universo pesquisado, dois tercos das ICES apresentam mais de 55% dos docentes
com titulo de mestre, das quais 22% apresentam entre 61% e 70% de docentes
mestres nos seus quadros funcionais. Apenas uma Instituicdo (11%) apresenta
percentual de docentes com mestrado inferior a 45%. No que diz respeito ao grau de
doutorado entre os docentes, nota-se que mais da metade da amostra de Instituicoes

(55%) apresenta percentual superior a 30% de doutores entre seus professores.
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Diante do exposto, os dados da pesquisa descrevem o porte do conjunto
avaliado e trazem elementos que permitem conhecer algumas prioridades
Institucionais. Da mesma forma, indicam aspectos relacionados ao grau de
complexidade da gestdo dessas organizacdes, dado o volume de recursos
movimentados e investimentos necessarios para a manutencdo da qualidade
observada.

Além disso, a amplitude de é&reas do conhecimento, evidenciada pela
diversidade de cursos ofertados em todas as esferas de ensino, também d&o indicios
acerca do grau de complexidade da gestéo dessas ICES. Elementos como o indice
de docentes com titulacdo de mestrado e doutorado e o volume de cursos de stricto
sensu também evidenciam a necessidade de investimentos e o nivel de complexidade

de gestéao.

4.2 Dimenséo 1: Planejamento financeiro

A realidade das ICES é permeada por espacos de participacdo de multiplas
representacdes da comunidade académica e isso nao é diferente na elaboracdo das
acOes de planejamento financeiro. A estrutura colegiada que constitui as Instituicdes
Comunitérias, reservadas as particularidades de cada organizacéo, conforme podera
ser observado no decorrer da apresentacdo dos resultados da pesquisa, torna a
elaboracao do planejamento financeiro algo altamente complexo.

Souza (2014) destaca a importancia da realizacdo sistematica de acbes
organizadas para o adequado dimensionamento e uso dos recursos financeiros de
uma empresa ou instituicdo, de modo a garantir o atingimento de seus objetivos.

Esses elementos séo evidenciados em um estudo realizado junto a Instituicoes
de Ensino Superior do Estado de Santa Catarina, no qual Dittadi (2008) observou a
existéncia de correlacédo entre a aplicacao de praticas de planejamento financeiro e o
desempenho econémico-financeiro declarado pelas Instituicbes participantes de seu
estudo. A existéncia de correlacdo entre esses dois elementos também foi identificada
por Santos (2011), em estudo semelhante, realizado com IES do Estado do Rio
Grande do Sul.

Entre as ac¢des evidenciadas pelas ICES patrticipantes, por intermédio de seus
Pro-Reitores Administrativos, destacam-se a elaboragdo do orgcamento Institucional, o

que costuma ser a origem do planejamento financeiro das Universidades
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pesquisadas. Esse trabalho de elaboracdo, conforme relatam os respondentes,
envolve intensos preparativos em termos de demonstrativos, relatérios e material de
orientagdo, além da sistematizagdo, andlise e processamento dos dados.

Entre os principais obstaculos citados no decorrer das entrevistas, no que diz
respeito ao planejamento financeiro, esta a falta de conhecimento dos gestores das
diversas areas e setores Institucionais em relacdo as questbes financeiras e
orgcamentarias.

Essa caracteristica, conforme os participantes da pesquisa, emana da
diversidade de formacOes e areas de atuacdo dos diversos gestores, 0s quais
costumam ter perfil com énfase na gestdo académica, na maioria dos casos.
Entretanto, observa-se, no que diz respeito a categoria conscientizagdo , a existéncia
de poucas mencdes a atividades ou agOes de preparo desses agentes internos para
dar conta dos afazeres e decisdes com impacto econémico-financeiro. Apenas uma
das nove ICES pesquisadas (11%) realiza capacitacdes para 0s gestores na etapa de
elaboracao do orgamento anual.

Nesse mesmo sentido, somente uma Instituicdo (11%) menciona a existéncia
de uma “consciéncia orcamentaria”, por parte dos diversos agentes tomadores de
deciséo dentro da organizacéo. Essa consciéncia, traduzida pelo gestor como “cultura

orcamentaria”, € retratada no seguinte trecho de entrevista:

Com a implantagao da cultura orgamentaria e dos mecanismos de controle,
0s gestores comecaram a utilizar o orcamento como ferramenta. Entao eles
sabem as verbas que eles tém disponiveis para gastar e executar suas
tarefas, entdo as préoprias areas levam na ponta do lapis o seu orcamento.
Isso foi gradativamente, no comeco ndo acontecia. Mas hoje fico feliz quando
o pessoal chega aqui com o orcamento na méo. (E).

Da mesma forma, observou-se que somente 22% das Instituicdes pesquisadas
mencionaram a existéncia de negociacoes individualizadas com os gestores das
areas a respeito das metas e limites orcamentarios, como forma de conscientiza-los e
garantir seu comprometimento em relacdo a esses elementos. Esse aspecto foi
evidenciado na fala de um dos Pré-reitores, ao descrever as acdes realizadas

individualmente antes da submiss@o do orgamento aos 6rgdos aprovadores internos:

[...] nés vamos agora, a partir da semana que vem, passar em todas as
Unidades, vamos levar todos os dados, de forma muito transparente ‘a
situacao € essa, vocés tém esse pedido aqui, nds ndo vamos recomendar a
aprovacdo por causa.... Fazemos uma apresentacdo geral, em todos os
aspectos, tanto do econémico quanto do financeiro, e abrimos também e
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mostramos toda a carga horaria de todo mundo, para todo mundo ver, e forma
um processo bem transparente para ter a confianca e adesdo dos
Coordenadores de Curso, das Unidades, na nossa proposta, que depois é
votada aqui no Conselho. E essas pessoas vao estar aqui. (E).

De acordo com o Pré-Reitor Administrativo da Instituicdo E, acdes como essa
permitem que a gestdo superior consiga conduzir a Instituicdo a trabalhar abaixo dos
valores orcados em determinados anos, conforme as condi¢cdes econdémicas do
mercado e as necessidades internas. Elementos da fala do respondente dao indicios
de que as habilidades politicas e interpessoais, além do poder de negociacao,
interferem positivamente nos seus resultados, conforme fica demonstrado em sua fala
ao mencionar a imagem de sua equipe, seu perfil de atuacéo e 0 acesso as pessoas

na Instituicao.

Nés somos muito controladores. E apesar disso, uma coisa importante, 0s
cargos sdo eletivos. Vou conseguir sair da Instituicdo nesses meus oito anos
sem que ninguém me odeie. As pessoas me recebem muito bem nas
Unidades e acredito que vao continuar me recebendo quando eu deixar o
cargo aqui. A gente consegue fazer isso sem aquele estresse. O pessoal do
administrativo séo os ‘bandidos’ da Instituicio? N&o, sdo os parceiros para
viabilizar a area académica. Assim nés somos vistos. (E).

Dentro dos aspectos relacionados a categoria controle, dentro do
planejamento financeiro, foi possivel perceber, inicialmente, que as Instituicdes com
estrutura mais dissociada das respectivas mantenedoras apresentam certa tendéncia
a terem mais autonomia para a execucao das acdes. No conjunto pesquisado, existe
uma diversidade de formatos na estrutura das ICES e suas mantenedoras, o0 que
decorre, conforme os entrevistados, da historia de cada uma delas e dos aspectos
culturais internos.

Entre as ICES pesquisadas, existem as que sado geridas pela mesma pessoa
gue preside a mantenedora e as que sao geridas por pessoa distinta da que preside
a mantenedora. Dentro desse segundo grupo, ainda, existem as que possuem
estrutura administrativa e fisica distinta da mantida e aquelas cuja mantenedora tem
estrutura administrativa e fisica integrada a mantida, se fundindo em alguns momentos
na execugao das atividades e na ocupacao dos papeis pelos seus agentes internos.

Visto isso, é possivel apresentar a percepcao de que as ICES com estrutura
dissociada da mantenedora apresentam mais elementos de controle, sobretudo nas
qguestdes financeiras e orcamentéarias. Isso ficou evidenciado na pesquisa com a

mengao, por quatro gestores (44%), de que todas as decisbes financeiras que
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envolvam patriménio precisam ser aprovadas, também, pela mantenedora, na figura
de seu presidente, preposto ou de algum 6rgao deliberativo da mesma.

Da mesma forma, também foi possivel verificar a existéncia de mecanismos
que permitem o controle da execug¢do do orcamento conforme as disponibilidades
Institucionais. De modo geral, as ICES pesquisadas demonstram acompanhar a
execucao orcamentaria, tanto que 56% delas mencionaram a existéncia de uma
cadeia de aprovacéo de gastos com limites financeiros de al¢cada conforme os valores
e os tipos de gastos.

A existéncia, a efetividade e a utilizacdo desses mecanismos, bem como sua
necessidade para o cumprimento dos objetivos tracados, € claramente descrita pelo
Pré-Reitor Administrativo da Universidade E, ao dizer que “A hora que a gente travou,
travou. Eu te coloco essas acOes porque reflete direto 1a. Se falhar nesses trés
mecanismos de controle, estoura o fluxo de caixa, estoura o econémico, estoura
tudo.”.

A representatividade da folha de pagamento, para ICES pautadas pela
qualidade académica, como € o caso das participantes da pesquisa, foi um elemento
abordado por todos os Pro-reitores como um dos desafios da gestdo. Nesse sentido,
ainda no ambito do controle, 56% dos gestores mencionaram a existéncia de limites
formalmente estabelecidos nas suas Instituicbes para 0s custos com pessoal em
relacdo a receita liquida. De acordo com os respondentes, uma vez atingido esse
limite, acbes sao desencadeadas para frear ou reduzir o avango da representatividade
da folha, em nome da viabilidade Institucional.

As demais ICES, embora ndo tenham mencionado a existéncia de limites
estabelecidos formalmente para os custos com pessoal, deixaram claro que esse é
um indicador sistematicamente acompanhado. Conforme o0s entrevistados, o
comprometimento com esses custos orbita entre 60% e 65% em relacdo a receita
liquida para a maioria dos casos, com duas ICES entre 50% e 60% e outras duas com
comprometimento muito préximo de 70%.

Passando para a categoria planejamento , é possivel afirmar que, em 100%
dos casos analisados, ocorre a elaboracédo do planejamento financeiro com elevado
grau de detalhamento de informacdes. Independente do grau de informatizacéo e
integracdo dos sistemas utilizados, os relatos tratam da existéncia de informagdes
detalhadas.
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Um exemplo disso é o destaque dado pelo Pré-Reitor Administrativo da
Universidade D, ao discorrer sobre as informacdes usadas para a elaboracdo do
orcamento, o qual vem a ser a origem do planejamento financeiro na Universidade em
questao: “A gente, em outras palavras, tem uma margem de erro muito pequena,
porque a gente faz uma analise bem detalhada, chega a niveis assim de salario
individual, assim, para fazer o orcamento do ano futuro.”.

Também foi possivel observar que, para 78% das ICES pesquisadas, o
planejamento financeiro deriva do or¢camento Institucional, o qual costuma ter,
conforme os entrevistados, forte vinculacdo com o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). Somente duas Instituicbes mencionaram a existéncia de
planejamento estratégico e, nesses casos, 0 planejamento financeiro esta vinculado
aos objetivos desse mecanismo gerencial.

Essa pratica € evidenciada na transcricdo a seguir, na qual fica clara a
existéncia de principios, objetivos e metas relacionados as questdes financeiras como

forma de viabilizar a qualidade académica e o cumprimento da missao Institucional.

Aqui, nos temos 14 objetivos estratégicos no planejamento. E o primeiro
deles, ndo é uma questdo de ordem alfabética, € uma questéo de principios,
€ sustentabilidade financeira, ta. Esse é o objetivo estratégico nUmero um.
Entéo, a prioridade, toda ela, € do caixa. A gente s faz as coisas se puder
fazer, se ndo puder, a gente ndo faz. E a gente tem, dentro desse plano
estratégico, alguns planos de acdo e algumas metas. (B)

Os investimentos de longo prazo e o orgamento de capital sdo realizados, para
a maioria das Instituicbes (78%), conforme uma projecdo das necessidades de
investimento. A utilizacdo de um fluxo de caixa projetado de longo prazo possibilita a
execucdo dessas atividades de forma mais segura e possibilita a antecipacédo de
necessidades de capital no decorrer do tempo. Um terco das ICES pesquisadas
atualmente trabalha com fluxo de caixa projetado de longo prazo, para além dos doze
meses tradicionalmente previstos no orcamento Institucional.

Nesse sentido, o Pré-Reitor Administrativo da Universidade B destaca que “[...]
esses instrumentos de fluxo de caixa, de orcamento do ano seguinte, adicionado ao
longo prazo, eles dao esse norte, para ver se a gente ndo vai deixar o caixa zerado
ou negativo, fazendo uma imobilizac&o que, a principio se convive sem [...]".

Para 56% das Instituicdes que integraram o estudo, o planejamento financeiro

busca a sustentabilidade e possui metas relacionadas a eficiéncia econémica e

financeira. Embora as ICES participantes ndo tenham fins lucrativos, essas diretrizes,
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conforme os respondentes, auxiliam na manutencdo da liqguidez e na adequada
priorizacdo do uso dos recursos.

Para as demais Instituicdes (44%), a eficiéncia em termos econOmicos e
financeiros nao é tdo evidenciada no seu planejamento, sendo mencionados objetivos
ou principios relacionados ao equilibrio econémico e financeiro, mas sem a existéncia
de indicadores especificos ou metas de eficiéncia sobre esses aspectos.

Ainda no ambito do planejamento, os dados da pesquisa apontam para a
inexisténcia de praticas de manutencgdo de reservas financeiras pela maioria das ICES
participantes. Apenas 33% mencionou ter uma politica estabelecida para a
manutencao de reservas quando ha a disponibilidade de recursos.

Entretanto, dadas as condi¢cfes do cenério econdémico atual, o qual foi descrito
pelos respondentes como desfavoravel e de reducdo de receitas, ndo esta sendo
possivel por essas politicas em pratica desde 2015.

Para algumas Instituicbes, o planejamento financeiro contempla, ainda, um
conjunto de acdes para a reducdo de custos e o aumento da capacidade de
investimento, tendo em vista o cenério de dificuldades no ramo da educacéo superior
que esta instalado.

Um terco dos entrevistados mencionou a existéncia de um conjunto de metas
de diversificacédo de receitas, com acdes previstas para reduzir o grau de dependéncia
das Instituicdes das receitas de mensalidades. Tais acdes, conforme os respondentes,
passam pela venda de servigos associados as atividades académicas e pelo uso da

estrutura instalada, o que fica bem destacado no discurso de um dos gestores:

Nés temos uma outra meta, que esta muito dificil de conseguir atingir [...] nés
gueremos diminuir a nossa dependéncia da mensalidade. Entdo, nds temos
varias outras iniciativas [...] a gente esta tentando capturar recursos, né. E
receita ndo somente na mensalidade. Entdo a gente projeta acBes nessas
areas para podermos ter uma rentabilidade ai também. Ndo é s6 na venda

de cursos de graduacao, pés-graduacéo lato sensu e stricto sensu. (B).
Trés Instituicdes (33%) também mencionaram a existéncia de um plano de
reducdo de custos de longo prazo, com o0 objetivo de gerar capacidade de
investimento, considerando as dificuldades enfrentadas pelas mesmas para aumentar
0 ingresso de receitas. Essas acdes, de acordo com 0s gestores, tratam da revisédo
de processos, da reavaliacao de horas docentes destinadas a atividades fora de sala
de aula e cortes de gastos, por exemplo. A amplitude e a importancia dos impactos

dessas acdes sdo descritas por um dos Proé-reitores da seguinte forma:
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A gente t& tomando algumas medidas nessa linha e nés temos expectativa
de, ao longo dos préximos quatro anos, ter uma redugdo na ordem de 15%
das nossas despesas, com a manutencdo das receitas. Entdo, ao longo
desses proximos quatro anos, esses 15%, eles dao um félego muito
interessante para a Instituicdo. (C).

Na categoria da priorizacdo, € possivel observar a forma como as Instituicées
realizam a destinacdo de recursos e a realizagdo de cortes, quando necessario.
Inicialmente observou-se que a grande maioria das Universidades pesquisadas (89%)
nao tem o corte de custos com pessoal como prioridade quando do surgimento de
alguma necessidade de reducdo ou ajuste orcamentario. Apenas uma Instituicdo
apresenta esse elemento como prioritario nessas ocasioes.

Para todas as demais, os cortes de pessoal sao realizados apenas depois de
estudos e avaliacdes acerca de outros custos que possam ser reduzidos, sendo esse
tipo de acdo precedida, de uma avaliacdo inicial dos processos, conforme o0s
entrevistados. Esses elementos sao ilustrados no discurso de um dos Pré-Reitores,

ao descrever agoes ja realizadas nesse sentido:

A acdo mais forte que nos tomamos nos Ultimos anos foi a otimizagdo de
processos. Entdo, claro que isso tem um certo impacto na folha de
pagamento, porque vocé percebe que alguns processos poderiam ser
simplificados e, nessa simplificacdo, sobraram pessoas. Mas, a nossa queda
de nimero de funcionarios e de professores, ela foi insignificante em relagéo
aos valores que estao envolvidos. Em termos de processos, processos
gerenciais e administrativos, houve uma sensivel otimizacdo, quer seja
realizacdo de grandes contratos, como energia, a4gua, a gente reviu todos os
contratos, ndo s esses. S80 esses 0s que a gente enxerga no dia a dia, né.
Mas a questdo de veiculos, a questdo de combustiveis, a questdo de
laboratérios, compartilhamento de recursos. Nés tinhamos laboratérios que
tinham fins especificos e hoje eles compartilham com outras areas, enfim,
houve muitas oportunidades de melhorias que nés enxergamos com isso. (C).

Além do exposto, os gestores também relatam que as estruturas académicas
séo de dificil recomposi¢cdo apds a regularizacdo da situacdo econdmica, conforme
menciona o Pro-Reitor Administrativo da Universidade B: “[...] assim que muda, que
volta a crescer, como também tem acontecido historicamente, para construir essa
estrutura de professores também néo é tao facil. Entdo, por isso, que gente acaba
sempre sendo em terceiro lugar.”.

Quanto a forma de destinacdo de recursos, 100% dos entrevistados
enfatizaram que o resultado de cada unidade, curso ou setor ndo € utilizado como

critério direto para a sua alocacdo. Esse aspecto é muito evidenciado pelos
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respondentes em relacdo aos cursos deficitarios, por haver um entendimento de que
existem situacdes em que uma universidade deve arcar com eventuais prejuizos para
atender a sua missao.

A clareza em relacdo a esses aspectos € traduzida na fala do Pro-Reitor
Administrativo da Universidade C: “[...] nds entendemos que aqui € uma universidade
e, como tal, ela ndo pode se pautar simplesmente pelo resultado de uma unidade,
porque quando vocé busca abranger todas as &reas do conhecimento, algumas vao
ser deficitarias e outras superavitarias.”. Essa posi¢céo e a forma de trabalhar esses

aspectos sao refor¢cadas e esclarecidas por outro entrevistado:

O que normalmente nés olhamos é a execuc¢do do ano anterior, se aquele
recurso foi suficiente para desempenhar aquelas atividades. Nés temos uma
matriz que diz a receita dos cursos, as suas despesas e o resultado que ele
trouxe, mas nos ndo reduzimos, por exemplo, para um curso que tem uma
margem muito baixa. Isso ndo € feito de forma linear, diretamente. Porque
pode ser que este ano esse curso tenha tido essa dificuldade e pode ser que
0 ano que vem seja diferente para ele, entao, ndo € direto. Ndo € uma analise
direta. (G).

O Quadro 6, a seguir, apresenta a sintese da Dimenséao 1, que corresponde ao
planejamento financeiro, contendo as categorias e subcategorias que emergiram da
aplicacao da pesquisa, com a quantidade de ICES que abordou cada subcategoria e

0 respectivo percentual correspondente a propor¢cdo em relacdo ao total de casos

avaliados pelo presente estudo.

Quadro 6 — Sintese da Dimenséo 1: Planejamento fina nceiro

continua
t
Categorias Subcategorias ICES Percerltugl =
ocorréncias
As metas orcamentarias séo negociadas e contratadas 5 2204
com o gestor de cada area
Conscientizacéo Capacnagao dos gestores integra o processo de 1 11%
elaboracéo do orgcamento
O grau de consciéncia orcamentaria dos gestores gera
N N A L - 1 11%
apoio as acles da Pro-Reitoria Administrativa
Decisbes financeiras que comprometam patriménio
; A i 4 44%
necessitam de anuéncia de 6rgdo da mantenedora
Controle Gastqs s&o controlados por uma cadeia de aprovacao 5 56%
com limites de alcada
Ha um limite formalmente estabelecido para o custo 5 56%
com pessoal em relacdo a receita liquida
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Quadro 6 — Sintese da Dimensao 1: Planejamento fina nceiro
(concluséo)

Categorias Subcategorias ICES Percerltugl =
ocorréncias
Diversificacdo da matriz de receitas esta entre as
i 3 33%
metas estabelecidas
Elevado grau de detalhamento das informacdes
. ; A . 9 100%
utilizadas no planejamento financeiro
Existe a politica de fazer reservas financeiras quando
A - 3 33%
ha disponibilidade de recursos
O fluxo de caixa projetado corresponde a mais de um 3 33%
_ ano
Planejamento : —
O planejamento busca a sustentabilidade e tem metas 5 56%
de eficiéncia econémica e financeira
@] p!angjamento financeiro deriva do orgamento 7 78%
Institucional
Plano de reducéo de custos de longo prazo foi criado
. . ) 3 33%
para gerar capacidade de investimento
Projecdo de necessidades de investimento é utilizada
. . 7 78%
no planejamento da estrutura de capital
Os custos com pessoal ndo sao priorizados em acdes
8 89%
o de cortes de gastos
Priorizac&o
Resultado individual das areas néo interfere na
S y 9 100%
destinacéo de recursos orgamentarios

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 Dimenséo 2: Gestao do capital de giro

A gestao dos recursos de curto prazo representa parte muito importante na
gestao financeira de qualquer tipo de organizacao, tendo em vista a importancia da
manutencdo adequada e eficiente do uso desses recursos. Trata-se de um conjunto
de processos financeiros que tem relacdo direta com grande parte dos processos
organizacionais e que esta diretamente ligada a viabilidade do negocio, considerando
gue um desencaixe entre ingressos e desembolsos de recursos pode paralisar as
operacdes organizacionais.

Conforme Gitman (2010), a correta gestdo dos recursos de curto prazo pode
tornar a organizagdo mais eficiente em termos financeiros, melhorando, com isso,
seus resultados. A gestao dos recursos de curto prazo compreende a administracéo

dos recursos que giram e se inter-relacionam no curto prazo, como consequéncia da
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execucao das atividades de uma organizagao, abarcando os elementos que compdem
0 ativo e 0 passivo circulantes.

Pela caracteristica das organiza¢fes analisadas, cuja atividade preponderante
€ a prestacdo de servigos, 0s estoques acabam ndo tendo tanta representatividade
nos ativos institucionais, entretanto, os mesmos podem ter valores consideraveis, em
termos absolutos, dado o tamanho das Instituicdes. Assim, 0s gestores também foram
guestionados a respeito da gestdo dos estoques, de modo a compreender a real
importancia do elemento em questao na gestao do curto prazo das ICES participantes
da pesquisa.

A categoria estoques se apresentou na fala dos respondentes de forma muito
pontual, sendo unanime a manifestacdo por parte dos mesmos para descrevé-los
como inexpressivos em termos proporcionais. A¢des como a centralizacdo de
estoques e a utilizacdo de técnicas e sistemas para otimizar a gestdo foram trazidas
a tona por todos o0s gestores, 0s quais consideram, em resumo, como um elemento
sob o seu total dominio. Uma das ICES mencionou a terceiriza¢do dos estoques de
material de consumo para as atividades administrativas, mantendo um fornecedor
local com fornecimento imediato a partir de demandas baseadas em um estoque
minimo registrado no sistema.

Apesar disso, ficou evidenciado na fala dos respondentes que um terco das
ICES participantes apresentam dificuldades na gestdo de insumos quimicos, 0s quais
requerem técnicas, estruturas e condigdes especificas de manipulacdo, manutencao,
descarte e, até mesmo, de aquisicao.

[...] s&o insumos com uma necessidade de controle muito grande, alguns sao
controlados pelo exército e, quando vocé faz a aquisicdo, o proprio
fracionamento é controlado. Até entdo, ndo fracionAvamos. Agora nés
estamos iniciando um processo de fracionamento, entdo nds precisamos
comprar um litro de reagente para atender a unidade [...], enfim, a partir de
um mesmo volume. Vamos pegar o caso de um reagente quimico que vocé
vai usar 100ml por ano e a venda minima € de um litro. E ele tem validade de

dois anos, entdo 800ml ao final do segundo ano vai ser descartado e o
descarte também é controlado, entdo isso € um grande problema para nés.

(©).
Conforme os participantes da pesquisa, a questao dos insumos quimicos ainda
estd em desenvolvimento para que se otimize a gestao desses recursos, diminuindo
0s custos de manutencao dos estoques, 0s custos de aquisi¢do, o desperdicio e de

modo que os usuarios nao figuem desassistidos.
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No ambito da categoria ferramentas, sistemas e métodos , ficaram
destacados na fala dos respondentes os aspectos relativos aos diversos sistemas
utilizados, as formas de gerenciamento e distribuicdo das informacdes financeiras e o
grau de seguranca e utilizacdo das mesmas.

Dentro desse conjunto de aspectos, foi possivel perceber, em 100% dos casos,
o alto grau de credibilidade das informacdes geradas e mantidas pelas Tesourarias e
demais setores da &rea financeira e contabil, independente do grau de informatizacao
dos processos. O que se pode observar em relagcéo a isso foi a existéncia, conforme
os respondentes, de um alto grau de detalhamento de informacgdes, com controle
minucioso de todos o0s lancamentos, pois 0s entrevistados, sem excecao,
demonstraram confiar irrestritamente nas informacdes produzidas pelas suas areas
financeiras e contabeis.

O controle do fluxo de caixa € considerado pelos Proé-reitores entrevistados
(100%) como sendo seguro, preciso e confiavel, mesmo no caso de uma das ICES
gue tem todo ele em planilha eletrbnica, o que fica exemplificado na fala do Pré-Reitor
da Universidade D, quando diz “No fluxo de caixa em si, nds temos a Tesouraria, que
tem um dominio bastante grande de acompanhamento de fluxo de caixa, tanto de
projecdo quanto acompanhamento.”.

Todos os participantes também enfatizaram, independente do grau de
informatizag&o, que existe um controle diario do fluxo de caixa, com acompanhamento
comparativo entre o projetado e o realizado e a conciliagcdo entre todas as contas. Da
mesma forma, a utilizacdo de planilhas eletrénicas para o preenchimento de lacunas
deixadas nos processos por parte dos sistemas foi abordada por 100% dos
entrevistados. O trecho a seguir ilustra a percepgao dos respondentes a respeito do

tema.

Eu acho que nds temos que crescer nisso. Acho que a gente tem
absolutamente muita coisa para melhorar nesse sentido, ta. No entanto a
gente tem um bom nivel de informagdo. Talvez o que a gente ndo tenha é
agilidade em termos de sistemas para ter alguma informacdo mais
rapidamente, mais integrada. (D).
O que fica evidenciado, conforme a transcricdo da fala do gestor da
Universidade D, é que o grau de integracdo dos sistemas e a agilidade na obtencéo
das informacbes pode ser ainda melhorado. Nesse quesito, um ter¢co dos

respondentes manifestou a necessidade de mais agilidade e integracdo dos sistemas,
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sobretudo na elaboracédo das pecas orcamentarias, cujo processo € abastecido de
informacdes de diversas areas, indo além do ambito puramente financeiro.

A informatizacdo esta presente em todas as ICES pesquisadas, tendo sido
verificada a existéncia de varios sistemas para a consolidacdo da gestdo das
informacdes Institucionais, tendo sido verificado apenas um caso de utilizacdo de um
sistema unico, com apoio de planilhas eletrdnicas para eventuais lacunas.

Os demais casos apresentaram mais de um sistema, de mais de um
fornecedor, sendo alguns de producgédo propria, integrados para a producao e gestdo
das informacdes organizacionais. Isso significa que ndo se observou a existéncia de
um uUnico sistema que permita a gestdo plena do negdécio educacional sem a
necessidade de aplicagcéo de solugdes de contorno ou de complementacao por parte
de outros sistemas internos ou externos, manuais ou automatizados.

A necessidade de uma ferramenta que permita a consolidacdo dos dados
Institucionais para a tomada de decisfes, no formato Business Intelligence (Bl), foi
mencionada por 33% dos participantes, os quais alegam que esse tipo de instrumento
permitiria que as decisdes fossem tomadas de forma mais agil e segura.

Nesse sentido, outras duas ICES manifestaram ja utilizar esse tipo de
ferramenta, a qual permite a padronizacao dos critérios de geracao das informacdes
e a alta flexibilidade na producdo de distintas visdes resultantes do cruzamento de

dados, conforme destaca um dos gestores a seguir.

Entdo, a gente tem o sistema [...], que resultou que hoje nds temos
informacgdes rapidas, todo o sistema integrado, 0 que nos possibilita que
tenhamos varios indicadores, da forma que vocé quiser, enfim, a gente tem
um Business Intelligence, que a gente consegue fazer, em termos de dados,
de informacdes, 0 que a gente quer. (H).

Quanto ao uso das informacdes, 67% dos respondentes afirmam que a gestao
superior recebe um conjunto de informacdes e indicadores econdmicos e financeiros,
0 que inclui o fluxo de caixa semanal, o que costuma ser utilizado nas decisbes e
reunides periddicas. Esse aspecto também é abordado na categoria monitoramento,
na qual fica destacado que, em um terco das ICES pesquisadas, as decisbes
financeiras sdo tomadas pela gestédo superior com base nos pareceres da Pro-Reitoria
Administrativa, sem necessariamente haver a andlise detalhada dos demonstrativos
e indicadores econdémicos e financeiros por parte dos demais integrantes da gestao

superior Institucional.
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A categoria relacionada as fontes de financiamento do capital de giro
apresenta os elementos mencionados pelos entrevistados em relagcédo as principais
fontes utilizadas, as fontes alternativas e as condi¢cbes de utilizagdo das mesmas.
Nesse sentido, inicialmente cabe destacar que, dentro do grupo avaliado, poucas
ICES tém como fonte preponderante para o capital de giro 0s recursos proprios (22%).

Para 44% das Instituicbes pesquisadas, a principal fonte de recursos para o
capital de giro costuma ser os bancos, tendo alguns gestores mencionado que estao
constantemente buscando recursos no mercado para essa finalidade. Existem as
ICES que conseguem alternar a manutencdo do capital de giro entre 0s recursos
proprios e os bancarios (22%), ocorrendo, também, uma Instituicdo que mantém seu
giro com recursos provenientes da mantenedora, que faz aportes complementares em
casos de emergéncias.

Nesse sentido, 44% das Instituicdes mencionam os bancos publicos como seus
principais parceiros bancarios, 0 que também acaba por se estender para as
necessidades de longo prazo. Para 33% das ICES participantes, o Banrisul é o
principal parceiro bancario, tendo atuado em grandes operacdes, entre elas a compra
de todas as dividas de uma das ICES.

Para sete respondentes (78%), as operacdes bancarias somente ocorrem apos
uma minuciosa analise técnica dos custos a serem assumidos com a contratacao das
mesmas. Foi possivel notar que os gestores que ndo se manifestaram em relagcéo a
esse aspecto sdo de uma ICES que depende de um Unico banco para o financiamento
de seus recursos de curto prazo e de outra que tem como fonte de recursos a sua
mantenedora.

Na fala do Pro-Reitor Administrativo da Universidade D, fica claramente
ilustrada a forma como € conduzida a relagdo com os bancos para o financiamento de

curto prazo:

As fontes que a gente mais utiliza sdo as bancérias. O Banrisul € o que tem
mais participacdo no nosso giro, mas todos estes que eu citei, de alguma
forma a gente tem algum contato ai de utilizacao de recursos de curto prazo.
O que diferencia de um para outro é a taxa que cada um pratica, entdo
obviamente, na busca de recursos de terceiros para giro, a gente faz analise
do custo das operacgdes, né, a gente faz analise do custo, trabalhando na
l6gica do preco da operagéo. (D).
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Quanto aos produtos bancéarios utilizados, todas as ICES apresentam a
disponibilidade de conta garantida, possibilidade de antecipacéo de recebiveis, linhas
de curto prazo pré-aprovadas, mas nem todas tém o habito e a necessidade de utiliza-
las. O que ocorre, conforme os respondentes, € a manutencdo de um nivel de
reciprocidade bancaria para a manutencdo dessas possibilidades e, em caso de
necessidade de uso, elas sdo acessadas.

Essa questdo é mencionada pelo Pro-Reitor da Universidade G: "[...] temos
também a conta garantida, o que é importante, porque pode acontecer de em uma
determinada semana néo entrar todo o valor previsto.”. Mais detalhes sdo dados pelo

gestor de outra ICES:

Agora, por exemplo, a gente ja sabe que o FIES vai atrasar, entdo, como a
gente tem, a gente faz os noventa dias no fluxo de caixa, mas a gente também
tem ele no longo prazo. Entdo a gente ja sabe, ndo vai pagar, entdo em
outubro vai ter que invadir a conta garantida. Entdo, € melhor a gente tomar
recursos na conta garantida ou fazer um capital de giro. Ah, o capital de giro
€ mais barato o custo, so que o capital de giro tem que pagar os juros nos 30
dias. A conta garantida a taxa de juros € maior, mas como eu vou usar
somente nos quatro ou cinco dias, que é o periodo entre o dia em que eu
pago o salario e que eu recebo as mensalidades, mesmo a taxa sendo maior,
nominalmente o valor € menor. Entdo tem que fazer esse acompanhamento.

(B)

A antecipacéo de recebiveis é realizada de forma constante por 44% das ICES
participantes da pesquisa, 0 que resulta na manifestacdo de certa preocupacéo por
parte dos entrevistados, pois essas Instituicbes acabam tendo crescimento indesejado
na sua despesa financeira. Entretanto, essa fonte € vista como uma alternativa
interessante pela facilidade de acesso aos recursos, conforme destaca o entrevistado
da Universidade E, quando fala sobre a frequéncia de utilizacdo da antecipacéo de
recebiveis: “E constante. O recebivel para se conseguir crédito é o mais tranquilo para
fazer.”.

Como fontes alternativas de recursos para o capital de giro, uma Instituicao
(11%) costuma utilizar operagdes de mutuo com pessoas fisicas para a obtencéo de
recursos. Nesse caso, pessoas fisicas aplicam seus recursos na Instituicdo a uma
taxa associada a taxa referencial do Sistema Especial de Liquidacdo e de Custddia

(SELIC), sob supervisdo e conforme as diretrizes do Banco Central.
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Outra fonte alternativa de receitas, mencionada por 22% dos respondentes, &
a captacdo de recursos provenientes de editais. Conforme os participantes da
pesquisa, essa tem sido uma interessante alternativa para o ingresso de novos
recursos e para viabilizar, inclusive, alguns investimentos.

A categoria fornecedores € abordada através dos relatos dos respondentes a
respeito das politicas de aquisicdo dos insumos Institucionais e 0s respectivos
pagamentos. Para 100% das ICES pesquisadas, a politica em relagédo aos prazos de
fornecedores é negocial, sendo analisadas as condi¢des oferecidas e as condi¢des
do fluxo de caixa no periodo da aquisicdo dos insumos.

AcOes para desenvolvimento de fornecedores séo utilizadas, conforme os
entrevistados, para estabelecer relagbes com 0s mesmos que permitam o
alongamento dos prazos e a redugcdo dos custos, o que é ilustrado por um dos

gestores a seguir:

[...] a gente vem trabalhando muito o desenvolvimento de fornecedores, no
sentido de termos prazos mais dilatados do que normalmente esses
fornecedores déo a outros clientes. [...] a gente consegue ter um prazo médio
de pagamento maior, 0 que acaba compensando o0 que anteriormente eu te
falei sobre o prazo médio de recebimento. Entédo, sdo coisas casadas que
acabam de certa forma ajudando na gestdo de capital de giro. (H).

As antecipacdes nao sdo comuns, de acordo com o0s entrevistados, mas
ocorrem sempre que € visualizada alguma vantagem verificada através de analise
técnica, geralmente envolvendo atividade conjunta entre as areas financeira e de
compras.

Em apenas 22% das Instituicdes pesquisadas os pagamentos de fornecedores
ocorrem em dias especificos do més, para as demais ndo ha padrdo para datas de
pagamento desse tipo de obrigacdo. Essa politica é retratada na fala do entrevistado
da Universidade C, ao explicar a politica Institucional para pagamento de fornecedores

como forma de facilitar a geracao de caixa para honrar a folha de pagamento:

[...] as compras sao feitas sempre com um prazo minimo de 30 dias, venciveis

entre os dias 9 e o dia 25 de cada més. Entdo, uma compra que vence no dia

30, ndo pode, nés preferimos antecipar ou negociar para que seja postergado

ja no momento da compra, entdo a gente ja define quando séo as datas. (C).

Na categoria que trata do monitoramento , foram reunidas as mencdes as
praticas de observacdo sistematica das informacdes financeiras decorrente da

consecucéo das atividades Institucionais. Inicialmente, cabe mencionar que 100% das
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ICES pesquisadas demonstraram apresentar controles apurados das contas a receber
e a pagar.

Conforme os entrevistados, o grau de detalhamento é diario, mesmo para as
ICES que utilizam alguns controles manuais para a realizagdo do trabalho, com um
conjunto de acdes previstas para situacdes de necessidades de recursos. Para o Pro-
Reitor Administrativo da Universidade C, a politica € de “[...] controle, na ponta da
unha, do que tem de recurso e 0 que pode se gastar.”, o que é reforcado pela
afirmacao do gestor financeiro da Universidade D, quando diz que “A Tesouraria tem
pleno dominio das questdes a receber e a pagar para os periodos futuros, tem um
dominio muito grande. E nesse sentido, nesse aspecto de fluxo de caixa direto, nos
temos um bom dominio sobre isso.”.

Nesse mesmo sentido, todos 0s entrevistados mencionam a existéncia de
controles continuos e sistematicos sobre a necessidade de capital de giro e os ciclos
operacional, econdmico e financeiro. Os dados da pesquisa mostram, portanto, que
existe uma preocupacdo e um monitoramento constantes em relacdo a manutencao
dos niveis necessarios de liquidez para que as atividades Institucionais recebam os
volumes de recursos adequados para a manutencdo da qualidade nos servigos
prestados.

Mesmo em situacdes de disponibilidade de recursos orcamentarios alocados
para as diversas unidades Institucionais, em quatro das ICES pesquisadas (44%)
ocorre uma minuciosa andlise da necessidade da realizagdo dos gastos, a excecao
de material de consumo administrativo, cuja alcada costuma estar vinculada ao gestor
de cada conta financeira. Essa politica fica claramente demonstrada na fala do gestor
financeiro da Universidade B: “O que s6 a gente faz é avaliar. Precisa mesmo
comprar? Sé porque esta liberado... isso aqui ndo é setor publico. Se tem o valor ali,
nao significa que va ser comprado, a gente fica olhando.”.

Em um terco das ICES pesquisadas, as decisfes tomadas pela gestao superior
levam em consideracéo, no que diz respeito aos assuntos econdmicos e financeiros,
unicamente os pareceres da Pro-Reitoria Administrativa, conforme ja foi brevemente
mencionado neste capitulo. Por um lado, esse aspecto denota a credibilidade dos
profissionais da area financeira nessas Instituicées e, por outro, da indicios do quanto
as areas académicas dessas ICES se preocupam com 0s aspectos econémicos e

financeiros de suas decisdes.
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Para duas Instituicfes participantes da pesquisa, o que corresponde a 22% da
amostra analisada, a cultura de acompanhamento orcamentario que foi estabelecida
junto aos diversos gestores das areas organizacionais contribui para a gestao do
capital de giro. Para os respondentes, esse aspecto gera um grau interessante de
consciéncia a respeito das condi¢des Institucionais e dos objetivos econémicos e
financeiros estabelecidos, dando mais fluidez e tranquilidade aos processos
decisorios. Essas condi¢des resultam do trabalho de conscientizagdo e capacitacao
dos gestores em relacdo as questdes financeiras e orgcamentarias, de acordo com 0s
participantes da pesquisa.

A categoria que trata do perfil e politicas de curto prazo  aborda os aspectos
que caracterizam a forma de atuacdo das ICES pesquisadas em relacdo a gestdo do
seu capital de giro. Inicialmente, cabe mencionar uma marcante caracteristica que
ficou claramente destacada no decorrer da realizacdo das entrevistas, que € a alta
capacidade de geracao de recursos, em termos de EBITDA. A execucéo da atividade
fim das universidades pesquisadas apresenta alta capacidade de geracéo de caixa,
conforme os respondentes.

Esse aspecto foi verificado em todas as participantes da pesquisa,
independente das condi¢cdes econdémico-financeiras apresentadas, mas ficou mais
evidente nas ICES cujo endividamento é elevado, pela capacidade de dar conta desse
endividamento, ter relativo acesso a crédito, e manter os niveis de qualidade
verificados na caracterizacao disposta no presente capitulo.

Conforme constata um dos respondentes, muitas vezes os indicadores de
liquidez, quando analisados de forma isolada, ndo traduzem corretamente o real poder
de geracgao de recursos desse tipo de organizacdo, conforme ele descreve no trecho
de entrevista que segue:

[...] essas Instituicbes sdo muito fortes, entdo a nossa caminha para trinta
anos, entdo é claro que tem um poder de gerar riqueza bem significativo, e
gue o certo, se fossem outras InstituicGes que néo tivessem esse poder de
gerar rigueza, ja ndo existiria mais. Entdo esse é um aspecto interessante,
até como ferramenta de mostrar para negocia¢cdes em bancos, isso é um
aspecto que me chama muita atengdo nessa minha trajetoria. Se vocé
analisar simplesmente, friamente, os indicadores de liquidez, as vezes talvez
nao tenha a visdo do potencial propriamente dito, € bem interessante isso [...].

(H).
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Em sete das nove Instituicbes pesquisadas (78%), o comprometimento da
receita liquida com custos com pessoal ultrapassa os 60%, conforme ja foi
mencionado. A politica de priorizagdo da qualidade mantida pelas ICES participantes
da pesquisa é um dos principais fatores que levam a esse grau de comprometimento,
de acordo com os entrevistados.

Essa particularidade resulta em uma constante necessidade de monitoramento
desse indicador e, também, da continua busca por fontes alternativas de receita. Esse
fator, conforme ja foi mencionado anteriormente, tem limites formalmente
estabelecidos em algumas ICES, como forma de manter a liquidez e as condi¢cfes de
investimento. Um dos gestores entrevistados esclarece as implicacdes resultantes dos

niveis de comprometimento observados nesse quesito:

[...] ao ter 70% de custo com pessoal, sO sobra trinta para todas as demais
despesas. E nés temos uma estrutura grande, t4, que faz com que esse trinta
ndo seja adequado para suportar todas as despesas financeiras e ainda o
superavit Ia no final, portanto, a gente tém hoje trabalhado nesta casa ai dos
sessenta e oito, setenta por cento, mas € um nimero que, € possivel no
momento, mas eu ndo entendo que é um bom ndmero. Teria que ser menor.

(D).

Outro aspecto que caracteriza as ICES pesquisadas é a postura em relacéo a
tomada de recursos no mercado financeiro. Do conjunto avaliado, somente uma
Instituicdo se autodenomina aplicadora de recursos no mercado financeiro. As
aplicacOes, nesse caso, resultam de reservas financeiras de contingéncia e sobras
ocasionais a serem utilizadas para investimentos.

Como dois tercos das Instituicdes se caracterizam como tomadoras de recursos
e somente duas ndo se manifestaram a respeito, é possivel dizer que a maior parte
do universo pesquisado depende de recursos do mercado financeiro para manter suas
operacoOes. Esse aspecto se reforca pelo fato de que duas ICES (22%) manifestaram
que buscam recursos no mercado financeiro de forma constante, a todo momento,
sendo altamente dependentes de recursos bancarios de curto prazo para a
consecucao de suas atividades.

Em relacdo ao grau de comprometimento dos recursos de curto prazo com
valores provenientes de contratos do FIES, verificou-se que 44% das Instituices
analisadas apresentam elevado grau de comprometimento com a referida fonte de
recursos. Para 56% das ICES pesquisadas, a representatividade do FIES as expbe

ao risco de descompasso no fluxo de caixa em caso de eventual atraso ou suspensao
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dos repasses de recursos. Nesse mesmo sentido, observou-se que 67% das
participantes da pesquisa ja precisaram buscar recursos no mercado financeiro para
fazer frente as suas obrigagBes em decorréncia de atrasos nos repasses do FIES.

Esses aspectos demonstram a importancia do FIES nos ultimos anos para o
universo pesquisado, bem como os impactos gerados pelas limitacfes vivenciadas
pelas Universidades nos ultimos anos. Fica evidenciado, também, a complexidade
inerente a equalizacdo das fontes de financiamento das operac¢des Institucionais, uma
vez que até mesmo as ICES com baixo comprometimento de recursos sofreram com
0s problemas ocorridos no financiamento mencionado.

Esse elemento é claramente descrito no relato de um dos entrevistados, gestor
de uma Instituicdo que teve baixo comprometimento com o FIES e, ainda assim,

passou por dificuldades:

[...] n6s tivemos um impacto nas despesas financeiras muito alto na segunda
metade de 2015 e a primeira metade de 2016 e ai, em 2016, que foi onde
fechou negativo, nés néo teriamos tido aquele impacto financeiro, porque nés
tivemos duas perdas. A primeira, pelo fato do FIES ndo pagar, nds tivemos
gue tomar dinheiro de curto prazo na conta garantida e depois nés passamos
para uma conta de longo prazo, que continuamos aportando juros para o
banco, que era desnecessario ter pego aquele valor se tivesse entrado o
recurso do FIES. Sim, eu atribuo quase que a totalidade do resultado negativo
de 2016 ao problema do FIES. (C).

Outro elemento que caracteriza a gestdao dos recursos de curto prazo do
universo pesquisado € o fato de que duas ICES participantes do presente estudo
(22%) apresentam restricbes em seus demonstrativos contabeis que limitam o acesso
ao crédito ou acabam por elevar seu perfil de risco junto aos bancos e,
consequentemente, a despesa financeira. Essa caracteristica estd associada a
situacdo de reestruturacao pela qual as duas vém passando nos ultimos anos, cuja
trajetoria vem sendo de lenta, porém constante, recuperacéo e pagamento das dividas
do passado.

A grande maioria das Instituicdes analisadas mantém uma politica constante e
sistematica de repactuacdo de dividas (78%), independente da sua condicéo
econbmica e financeira, com vistas ao alongamento dos respectivos prazos e a
reducdo dos custos, na medida em que as taxas de juros do mercado apresentam
diminuicdo. O relato de dois entrevistados, a seguir, traduz a forma e a importancia

desse tipo de politica para as ICES com o perfil das pesquisadas, conforme segue:
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[...] € um movimento proativo nessa questdo de dividas, porque vocé
depender de financiamento de curto prazo as vezes pode ndo acontecer, ele
exige mais garantias e ele € mais oneroso. Entédo, sempre que vocé consegue
manter o perfil da divida alongado com prestagdes que estejam dentro da sua
capacidade financeira, né, traz uma estabilidade. Entdo, o que a gente tem
cuidado muito é nesse sentido. (F).

[...] repactuacdo de dividas do curto para longo prazo e assim por diante.
Essa, sim, € uma politica interessante. S6 que é uma politica que nao
depende da nossa decisdo unicamente. Essa construcédo a gente sempre... a
instituicdo tomadora de recursos, seja ela uma instituicdo de ensino ou uma
empresa privada, quando ela é tomadora ela sempre tem que fazer isso.
Chega um momento em que o recurso tomado no longo prazo ele... em algum
momento vai ser de curto, entdo, obviamente, € uma preocupacédo desse tipo
de organizacéo que é tomadora vai ser de sempre alongar a divida. (D).

Outro elemento no perfil de gestdo do capital de giro, resultante das
particularidades até entdo verificadas é a inexisténcia de um limite formalmente
estabelecido para a despesa financeira em 100% dos casos. Conforme os
respondentes, trata-se de um fator de dificil gestdo, tendo em vista que esta
condicionado as condigbes do mercado, que levam as necessidades de busca de
recursos de terceiros.

Esses elementos se reforcam pela ocorréncia de apenas uma Instituicdo com
limite formalmente estabelecido para o endividamento (11%), sendo que as demais
nao apresentam essa restricdo, embora tenham manifestado que monitoram
constantemente esses numeros a fim de ndo expor a Instituicdo a riscos elevados e,
consequentemente, ndo contribuir para a elevacédo da despesa financeira.

Em relacao as politicas de gestéo financeira mantidas, um terco das Instituicées
avaliadas declararam que foram realizadas mudancas significativas nesses quesitos
nos ultimos cinco anos. Uma delas realizou mudancas com a aplicacdo de politicas
de alongamento de dividas, para viabilizar investimentos no curto prazo e reduzir a
despesa financeira.

Outra, passou a ndo admitir mais atrasos de tributos e salarios para gerar caixa
em momentos de dificuldades, conforme havia feito no passado. A terceira mudou
suas politicas de gestdo em razao da venda de suas dividas a um unico banco, o qual
estabeleceu indicadores de desempenho econdémico e financeiro aos quais a
Instituicdo precisou se adaptar para continuar obtendo crédito.

Esses aspectos dao indicios de que mudancas substanciais nas politicas de
gestao financeira somente foram realizadas em casos de extrema necessidade, como

forma de solucdo de graves problemas econdémico-financeiros, tendo ficado muito
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evidenciado na abordagem dos respondentes que se tratam de questfes que jamais

se pretende novamente enfrentar.

Para duas Instituicdes do grupo avaliado, houve uma revisdo na politica de

descontos, resultando na extingdo de sua aplicacdo, sobretudo para os casos de

antecipacdo de pagamentos. Para os respondentes em questdo, a conclusdo a que

se chegou a época da referia analise foi de que a aplicacdo desse tipo de desconto

representa mera renuncia de receita, tendo a medida gerado pouco ou nenhum reflexo

negativo. Os relatos a seguir evidenciam as percepcoes dos referidos gestores a

respeito da politica adotada e dos respectivos resultados verificados pelos mesmos:

Quem se beneficia desses descontos € quem pode pagar. E ai gera uma
despesa financeira, que dilui para todos, inclusive para quem néo pode pagar.
Ela entra no orgamento, né. Entdo é um beneficio para a camada com maior
poder aquisitivo. Sempre que um dos alunos, o proprio DCE vem reclamar, a
gente explica ‘vocés querem dar desconto para quem pode pagar e distribuir
a despesa para quem ndo pode pagar. Inclusive, vai para a despesa
financeira. Ai, quando eles compreendem essa légica, eles dizem ‘ah, entdo
ta bom'. (E).

[...] a gente tinha uma politica de desconto e a gente fez um movimento ao
contrario, a gente comecou a tirar esse desconto, entéo isso acabou, no curto
prazo, sendo importante. Eu ainda ndo consegui visualizar esse impacto,
mas, na medida em que eu retirava a politica de desconto que eu tinha, eu
consegui ver que eu tinha um gargalo ali, ou seja, esse aluno, esse valor, ele
era literalmente uma rendncia de receita. Dai, um aspecto interessante, né,
gue essa demanda eu poderia dizer que ela é inelastica, ou seja, ela néo vai
sentir isso, entdo esse desconto era realmente uma rendncia de receita. (H).

No Quadro 7, a seguir, € apresentada uma sintese dos elementos tratados na

dimensdo em questdo, com as categorias e subcategorias abordadas, bem como os

respectivos numeros de ICES que mencionaram cada subcategoria e o percentual

correspondente em relacéo ao total de participantes da pesquisa.

Quadro 7 — Sintese da Dimensao 2: Gestdo do capital  de giro

(continua)
Categorias Subcategorias ICES Percer]tuql de
ocorréncias
Necessidade de melhoria na gestédo de estoques de 3 33%
insumos quimicos
Estoques
Os volumes de estoque costumam ser inexpressivos 9 100%
A gestéao superior recebe o fluxo de caixa semanal e 6 67%
Ferramentas, |indicadores financeiros e econdmicos
sistemas e
métodos Existe demanda por ferramenta de Business
) o 3 33%
Intelligence (BI) para andlise de dados
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de giro

(continuacao)

Percentual de

Categorias Subcategorias ICES P
ocorréncias
Informac8es produzidas pela area financeira sao
. ) o0 9 100%
consideradas precisas e confiaveis
Necessidade de mais agilidade e integracédo dos 3 33%
sistemas para a elaboracao do orcamento
Fe_rramentas, O controle do fluxo de caixa é considerado seguro,
sistemas e ~ . - ; 9 100%
. mesmo nao havendo total integracdo dos sistemas
métodos
O controle do fluxo de caixa € diario, com
. 9 100%
acompanhamento de todas as contas e o projetado
Planilhas eletrénicas s@o usadas para cobrir lacunas
. . 9 100%
dos sistemas utilizados
A antecipacao de recebiveis ocorre de forma constante 4 44%
A Instituicdo realiza operagdes de mutuo para captar 1 11%
recursos de curto prazo de pessoas fisicas
As operag0es de crédito sao realizadas mediante o
Fontes de andlise técnica dos custos ! 8%
financiamento do — : —
capital de giro | Captacao de recursos de editais tem sido utilizada 2 2204
como fonte alternativa de recursos
O financiamento do capital de giro € feito 4 24%
principalmente com recursos bancarios
Os bancos publicos concentram o maior volume de
~ ; 4 44%
recursos tomados e de operacdes realizadas
Fornecedores sédo pagos somente em dias especificos
A 2 22%
do més
Fornecedores : :
O maior prazo possivel é buscado nas negociacdes
) 2 9 100%
com fornecedores, mediante andlise dos custos
A area financeira tem controle apurado das contas a 9 100%
pagar e a receber
A cultura de acompanhamento orcamentario foi
S R 2 22%
estabelecida junto aos gestores Institucionais
Monitoramento ANNC.G e os _C|clos financeiro, econdmico e operacional 9 100%
sdo sistematicamente acompanhados
Mesmo havendo disponibilidade de recursos, todos os 4 24%
gastos sdo minuciosamente avaliados
Somente os pareceres da Pré-reitora Administrativa
~ : o 3 33%
séo considerados nas decisfes
A atividade Institucional tem alta capacidade de 9 100%
Perfil e politicas | 9€racao de recursos
de curto prazo | A |nstituicio apresenta restricées em suas pecas ) 920

contabeis que limitam o acesso a crédito
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Quadro 7 — Sintese da Dimenséao 2: Gestdo do capital  de giro
(concluséo)

Categorias Subcategorias ICES Perceqtuql i
ocorréncias
A Instituicdo busca recursos no mercado financeiro a
2 22%
todo momento
A Instituicdo se caracteriza como aplicadora de 1 11%
recursos no mercado financeiro
A politica de descontos foi extinta 2 22%
A representatividade do FIES expde a Instituicdo ao
. : 5 56%
risco de descompasso no fluxo de caixa
Alta rgpresentaﬂwdade dos recursos do FIES no fluxo 4 44%
de caixa
Perfil e politicas | E mantida uma politica constante de repactuacdo de
L ~ 7 78%
de curto prazo |dividas para seu alongamento e reducgéo de custos
Existe um limite formalmente estabelecido para o
s o 1 11%
endividamento Institucional
Foram buscados recursos no mercado financeiro em
~ 6 67%
funcéo de atrasos nos repasses do FIES
Houve mudanca significativa na politica de gestéo
. . o 3 33%
financeira nos ultimos 5 anos
Nao ha_l|m|te formalmente estabelecido para despesa 9 100%
financeira
O comprometimento da receita liquida com custo com
7 78%
pessoal ultrapassa os 60%

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 Dimenséo 3: Politicas de gestao institucional

A forma como as decisfes sdo tomadas em uma organizacdo, bem como a
maneira Como 0S processos sao organizados e executados, assim como as politicas
e praticas adotadas nas operacgdes acabam por refletir na gestéo financeira como um
todo, sobretudo na gestao do curto prazo.

O entendimento a respeito dos principios que regem 0S processos por parte
dos gestores financeiros possibilita que se tenham meios de organizar as financas
institucionais de modo que se consiga suprir as necessidades financeiras e manter as
operacdes em andamento.

Em seu estudo acerca das competéncias essenciais e recursos estratégicos de
uma Instituicdo Comunitaria de Ensino Superior, Stiebbe (2014) descreve uma ICES

como uma organizagdo de alta complexidade, permeada por elementos como a
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democracia, a alta participacdo dos diversos componentes da comunidade académica
e o foco na exceléncia académica.

Entre os desafios da gestao universitaria elencados nos resultados da pesquisa
da autora, destacam-se justamente as limita¢cdes decorrentes do modelo democréatico,
as quais restringem a autonomia dos gestores e traz certa morosidade ao processo
decisorio.

Entretanto, os resultados apresentados pela pesquisadora evidenciam que,
apesar das dificuldades relacionadas ao grau de complexidade desse modelo de
gestao, a conquista de elevados conceitos académicos ¢é atribuida justamente a essa
forma de organizacéo institucional, podendo o mesmo ser melhorado no decorrer do
tempo.

A dimensdo que trata das politicas de gestdo institucional apresenta as
categorias relacionadas as dificuldades, as boas praticas, as preocupacdes dos
gestores e as decorréncias do modelo democratico, conforme as evidéncias
encontradas com a aplicagao da pesquisa.

A categoria das dificuldades apresenta a concentracdo das mencgbes a
respeito das principais dificuldades encontradas pelos gestores financeiros
entrevistados na conducao das financas Institucionais e podem possibilitar um meio
de se alcancar alternativas para que se possa contornar essas questdes.

Para 56% dos entrevistados, as suas Instituicdes assumem perdas de ordem
financeira para obterem resultados nao financeiros com muita frequéncia. Essa
questdo geralmente esta associada, conforme os respondentes, a aspectos da
pesquisa e da extensdo, sobretudo em atividades que envolvam contrapartida do
poder publico.

Para os pesquisados, as atividades sdo importantes para as ICES em funcgao
de seus objetivos sociais, mas acabam por gerar prejuizos ou dificuldades para a
cobertura de custos em nome desse principio. Esse elemento é traduzido na fala de

um dos gestores, quando aborda a questdo de projetos com municipios:

Cada projeto com a area publica, zero a zero, € maravilhoso. Mas sempre
vem uma despesa junto. E esses aspectos impactam, mas ndo é um impacto
significativo diante do tamanho do nosso orgamento, ainda, né. E suportavel,
mas preocupa se comega a crescer, entendeu? Tem que ter controle. E a
gente faz a critica ‘olha aqui 6, o Prefeito ndo pagou, j4 estamos ha seis
meses’. (E).
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Quanto as acbes de reducdo de custos, notou-se que duas ICES, o que
corresponde a 22% das participantes da pesquisa, manifestaram a existéncia de
dificuldades na aplicacédo de acOes de reducdo de custos. Da mesma forma, as
mesmas duas ICES manifestaram que existe uma questdo associada a cultura
Institucional que dificulta a execucao desse tipo de acéao.

Para o gestor financeiro da Universidade A, “[...] ha uma lentiddo entre a
execucao do plano académico e a transformacéo disso num resultado financeiro. N6s
projetamos a descontinuidade de um curso, mas nao se consegue executar a reducao
do custo na velocidade que a gente projeta.”. A visdo é complementada pela fala de

outro gestor financeiro, que aborda a dificuldade enfrentada no trecho a seguir:

[...] quando a gente entra em crise a gente comeca a pensar mais fortemente
em custo, em reducao de custo. Isto é perigoso, né, porque nés deveriamos
ter uma cultura um pouco mais, vou chamar de séria, talvez ndo seja a palavra
certa, ta, uma cultura mais adequada para a questao do cuidado com o custo,
ou seja, nos momentos bons, a gente tem que pensar em adequar custos. O
fato € que em momentos bons a gente aumenta custo. A gente aumenta numa
proporcao ndo muito ideal, que ndo acompanha exatamente a variavel
receita, crédito matriculado, e aumenta muito custo fixo, ta, entdo quando eu
aumento custo fixo num momento de crescimento, se a curva inverte, tem
uma obviedade ai de diminuir custo fixo. (D).

Outra questao mencionada por 22% dos respondentes trata da dificuldade dos
gestores das demais &reas Institucionais em tomar decisdes, 0 que se complementa
com a ocorréncia de outros 22% que abordaram o fato de que os diversos gestores
Institucionais carecem de conhecimentos financeiros basicos para qualificar suas
decisoes.

Em seu discurso, 0s entrevistados mencionam gue o mérito das questdes em
analise, muitas vezes, acaba se sobrepondo em relagéo a questao técnica financeira.
Para eles, gestores académicos com mais conhecimento sobre o econémico e o
financeiro terdo decisdes mais conscientes e de acordo com os objetivos relacionados
a sustentabilidade Institucional.

Dificuldade semelhante também é abordada por 22% dos participantes, 0s
quais afirmam que o superavit € visto como algo negativo em suas Instituicdes, por
estar culturalmente associado ao lucro. Essa questdo, segundo 0s respondentes,
dificulta a atuag&o Institucional no sentido de trabalhar para reducé@o das dividas e
aumento dos investimentos com recursos proprios, o que fica demonstrado na

transcricdo da fala de um dos Proé-reitores administrativos, conforme segue:
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Eu ndo estou dizendo que é certo ou errado, eu estou dizendo que o meu
posicionamento acha que isso leva para frente um problema, ali, que nds néo
temos a cultura de trabalhar para o superavit. O trabalhar para o superavit,
nao quer dizer que alguém vai ter lucro, s6 quer dizer que a gente aumenta a
nossa capacidade de melhorar o servico em fungéo da nossa capacidade de
investimento. Mas essa € a nossa cultura. (D)

Para um dos entrevistados (11%), um dos aspectos que dificulta a gestéao
financeira Institucional € a equivocada associagcdo do conceito de universidade
comunitaria ao assistencialismo, o que faz com que a comunidade e, também,
membros da prépria organizacao, entendam que deve haver gratuidade em a¢des em
gue a mesma nao € prevista. Em seu relato, o gestor financeiro da Universidade E

descreve esse aspecto e 0 que ele representa.

Imagina esse carater comunitario em uma estrutura colegiada aberta como a
nossa. S&o muitos gestores e essas pessoas tém dificuldade de entender o
gue € comunitario. Comunitario ndo é ser assistencialista. Entdo ha uma
corrente dentro da Instituicdo que acha que tem que ser assistencialista. E ai
entra a nossa visdo administrativa de que nés temos uma estrutura instalada,
ela esta a servico da comunidade, mas ela tem que ser remunerada. O que
esta se beneficiando, ele ja tem o beneficio de dispor dessa estrutura
instalada com capacidade técnica para atender a demanda, ele nao vai ter
que investir numa estrutura como essa, mas ele tem que pagar os custos,
pelo menos isso, dessa estrutura. E essa dificuldade da area académica de
compreender que a Instituicdo presta um servico comunitario, ela contribui
para o desenvolvimento da regido, com recurso de mensalidade de aluno e
ela deve prestar esse servico, mas ela tem que ser remunerada, ndo pode
ser gratuito. Entdo existe esse grupo de professores principalmente e
gestores/professores que pensam assim, existe uma comunidade que
também pensa assim ‘ndo, é comunitaria, eu vou la e eles vao fazer para
mim’. Isso em todos os setores. (E).

A visdo de que aquilo que se ensina nas universidades em termos de gestao
nao é aplicado em sua totalidade foi abordada por um dos gestores financeiros (11%),
o qual descreve o ambiente interno como tendo dificuldades de aplicacdo de boas
praticas de gestdo junto aos gestores das diversas areas Institucionais, pelo fato de

gue muitas dessas acdes representam a perda de poder de atuacéo pelos mesmos.

Como toda a boa universidade, n6s nao usamos todas as ferramentas que
nés ensinamos, né. Isso é padrdo. Mas, sim, tem possibilidades de outras
ferramentas que poderia se trazer [...]. Mas seria preciso vencer as
resisténcias internas. Porque, quando vocé tira a possibilidade de as pessoas
arbitrarem o uso dos recursos. N&o, isso € uma decisao meritocratica ou isso
€ uma decisdo baseada s6 em indicadores? Enfim, vocé esta retirando o
poder das pessoas de fazer aquele agrado para alguém que pudesse estar
fazendo e, claro, que isso é sempre dificil de implementar. (C).
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Esse paradoxo também €& evidenciado na pesquisa de Dittadi (2008), que
estudou a adocdo de praticas de controladoria em IES. O autor menciona ter
identificado que, embora sejam produtoras e disseminadoras de conhecimento, as
Instituicdes ndo utilizam todo esse conhecimento em proveito proprio.

A necessidade de reorganizacdo da pesquisa para que ela passe a gerar como
resultados o conhecimento, a inovacéo e receita foi mencionada por um dos gestores
entrevistados (11%) como sendo uma das dificuldades a serem contornadas, tendo
em vista 0s altos investimentos necessarios nessa area, 0s quais pesam na estrutura
de custos das universidades. Cabe destacar que o volume de investimentos
necessarios para se manter a pesquisa também foi mencionado por outros gestores,
sobretudo nos itens em que se discutiu a representatividade da folha de pagamento
em relacdo a receita liquida.

O gestor em questdo apresenta uma explanacao bastante completa, com sua
visdo a respeito do que seria o ideal em relacdo a pesquisa, qualificando a mesma
como o principal objetivo da academia, cuja responsabilidade maior seria de gerar um
ciclo envolvendo inovagao, produto e receita, se retroalimentando sempre que

possivel. A seguir o trecho da entrevista que descreve o elemento mencionado:

[...] 2 pesquisa, ela tem ainda uma caracteristica muito académica, e isso nao
€ propriamente uma critica, nada contra a pesquisa, ela & essencialmente o
principal afazer da academia. Mas ela ndo completa um ciclo, porque a
pesquisa deveria gerar inovacéo, inovacdo deveria gerar produto, produto
deveria gerar receita para financiar pesquisa. Entdo nés temos um fluxo ai
gue ele vai até a metade, né. Tem investimento de recurso em pesquisa, ela
pode eventualmente gerar melhorias, mas o fluxo completo de voltar dinheiro
para refinanciar a pesquisa, e ai reverter dinheiro para a Instituicéo, ela ndo
acontece. Isso é uma série de fatores. Nés ndo temos um ambiente adequado
com essa visdo da inovacédo gerando recursos no meio econdmico. Entédo até
no meio académico. Os professores nossos, formados as vezes em
instituicdes publicas, eu ndo diria que na sua totalidade, talvez nem na sua
maioria, mas existem ainda alguns grupos que o fato de pesquisar é
pesquisar por pesquisar, para chegar a alguma concluséo ou para enriquecer
o lattes, alguma coisa do tipo. Entdo ainda existe um pouco desse
pensamento e os demais que pensam diferente tém uma dificuldade de
encontrar um ambiente que a gente chama hoje de um ecossistema de
inovacao. (F).

Dentro da categoria que trata das boas praticas , foram reunidos os elementos
associados aos aspectos positivos verificados na aplicacéo das acdes de gestédo de
curto prazo nas ICES pesquisadas. Diferente das demais categorias, esta apresenta

a particularidade de ter baixo volume de ocorréncias em cada uma das subcategorias,

em funcéo de se tratar de aspectos mais pontuais e especificos de cada Instituicao.
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Por esse motivo, a descricdo dos itens que a compdem apresenta menor ocorréncia
de transcri¢cdes de trechos das entrevistas, com a finalidade de garantir o anonimato
dos respondentes, considerando a especificidade dos temas tratados.

Para 44% das ICES pesquisadas, a maioria das proposi¢des apresentadas pela
Pro-Reitoria Administrativa sdo aceitas nas diversas instancias Institucionais. Esse
aspecto traduz um conjunto de conceitos internos associados, conforme os proprios
gestores, ao grau de preparo dos diversos agentes internos em relacao a importancia
dos aspectos econdmicos e financeiros, bem como dos relacionados a gestédo
propriamente dita.

Nessas ICES, os respondentes deixaram claro que existe uma consciéncia de
que o papel da Pré-Reitoria Administrativa € dar parecer sobre a viabilidade
econdmica e financeira das a¢fes e decisdes que as demais areas necessitam tomar,
0 que culturalmente é respeitado, inclusive, pelos reitores ou reitoras quando estes
nao tém perfil de formacé&o na area a gestao.

O elevado grau de controle exercido pela Pro-Reitoria Administrativa sobre o
fluxo de gastos Institucionais impede que gastos ndo previstos sejam realizados em
44% das ICES participantes da pesquisa. Essas acdes sdo apresentadas pelos
respondentes como aspectos relacionados a sua forma de trabalhar e monitorar as
questbes financeiras que, sempre que necessario, sdo discutidas e reavaliadas,
mediante as devidas justificativas. As demais ICES mencionaram a ocorréncia
eventual de gastos nédo previstos, sendo que, uma delas, tem como pratica nao honrar
pagamentos nao autorizados, realizando a cobranca do proprio executor da compra.

As particularidades resultantes da estrutura colegiada, mencionadas pelos
gestores como geradoras de certa morosidade em muitos momentos, Sao
contornadas por um dos gestores financeiros (11%) e as areas a ele relacionadas
atraveés da realizacdo de intensas negocia¢cdes com os diversos componentes internos
dos 6rgéos colegiados e dos responsaveis pela execucdo de gastos Institucionais.

Uma certa quantidade de energia é direcionada a essa atividade, conforme o
entrevistado, mas ha o entendimento de que isso faz parte do contexto da autogestéo
e os resultados positivos séo colhidos no decorrer do tempo. Uma das acdes citadas
pelo gestor em questéo trata de uma revisdo de orcamento realizada ao final do ano
de 2014, a partir de uma analise de mercado realizada que apontava para uma

inversdo de curva de desempenho na economia.
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Apos intensas negociacdes internas o orcamento foi revisto e o ano de 2015 foi
iniciado com reducdes, tendo sido essa a Unica Instituicdo entre as pesquisadas que
conseguiu se antecipar a crise resultante da situacdo politico-econémica que teve
como um de seus elementos a restricdo do FIES.

Em relacdo a esses fatos, o estudo de Stiebbe (2014) elenca a habilidade
relacional e de negociacdo como a competéncia mais demandada pelos gestores
universitarios participantes de sua pesquisa, a qual destaca que esse tipo de atividade
requer um conjunto de habilidades diferenciadas para que se possa dar conta das
atividades que envolvem ensino, pesquisa e extensdo com seus respectivos agentes.

Para contornar as dificuldades resultantes da diversidade de formacdes dos
profissionais ocupantes dos diversos cargos de gestdo existentes, uma das ICES
(11%) adotou a pratica de criar um programa interno de formagéo para os gestores,
com vistas a profissionalizar a gestéo Institucional.

Conforme o respondente, a rotatividade nos cargos e as diversas formacdes de
seus ocupantes levam a necessidade de fornecimento de conhecimentos técnicos da
area da gestdo, o que inclui os conhecimentos financeiros. Com isso, resultados
positivos comecaram a ser observados, na medida em que gestores que antes nao
dominavam aspectos financeiros passaram a entender melhor 0s processos e
considerar tais elementos em suas decisdes, passando, também, a estarem mais
interessados no andamento das metas estabelecidas.

A implantacdo de um planejamento estratégico com a vinculagéo do orgamento
Institucional ao mesmo esta sendo posta em pratica por uma das ICES participantes
da pesquisa (11%), com vistas a aplicacdo das premissas do Balanced Scorecard
(BSC).

Conforme o gestor respondente, trata-se de um projeto cuja implantacédo esta
sendo feita de forma gradativa, mas que tem objetivo de associar as ac¢des do
planejamento financeiro e orcamentario as metas e indicadores do planejamento
estratégico. Conforme o gestor, os primeiros reflexos positivos ja estdo sendo
observados, como a otimizacdo do processo de planejamento orcamentério e a
associacao dos resultados econdmicos e financeiros desejados a metas especificas
da Instituicao.

Como forma de garantir o adequado suporte aos gestores de unidades
académicas, cujos ocupantes dos cargos tém prazo maximo de permanéncia nos

mesmos, uma das ICES patrticipantes da pesquisa (11%) estabeleceu a figura de um
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gestor administrativo em cada uma de suas unidades académicas responsaveis pelas
areas do conhecimento dentro da Universidade.

O referido gestor administrativo de unidade se reporta ao gestor financeiro e
administrativo Institucional e tem a caracteristica de perenidade no seu cargo.
Conforme o respondente, essa medida possibilita que as demandas administrativas e
financeiras sejam mais adequadamente avaliadas e tratadas, tendo em vista o perfil
mais académico dos gestores docentes.

A busca constante e sistematica por novos servi¢os resultantes da atividade
académica como fonte de receita foi citada por um dos respondentes da pesquisa
(11%) como acdo deliberadamente realizada para o atingimento de uma meta
Institucional de reduc&o da dependéncia das receitas provenientes de mensalidades
dos alunos.

Para o gestor em questéo, uma Universidade contém um conjunto muito grande
de produtos que podem ser vendidos para gerar receita, partindo das atividades de
ensino, pesquisa e extensdo, ou ainda, pela exploracdo qualificada da estrutura
instalada, como prédios, tecnologia, sistemas, entre outros.

Como forma de fazer frente a concorréncia que atua com foco em precos
baixos, duas ICES (22%) adotaram a estratégia de qualificar ainda mais seus cursos
da area da saude, os quais requerem uma estrutura que essa concorréncia nao
possui, como forma de elevar seu nimero de alunos e, consequentemente, suas
receitas.

Um dos gestores menciona que a evasdo em cursos da area da saude que
passaram pela aplicacdo dessa politica estdo praticamente sem evasdo. O outro
gestor menciona que a ICES acabou se tornando uma referéncia em ensino na area
da saude na regido onde esta instalada, o que elevou a procura pelos estudantes.

A expanséo do stricto sensu foi realizada por uma das ICES pesquisadas (11%)
por meio da implementacdo de um programa de bolsas parciais com recursos
Institucionais. Para o gestor entrevistado, antes a Universidade tinha um nidmero muito
menor de estudantes pagando mensalidades integrais e ocorria a ociosidade de
vagas. Pela nova logica implantada, a InstituicAo passou a ter mais estudantes
pagando a metade dos valores, o que no valor global da receita representou um
aumento que possibilitou, inclusive, a criagdo de novos Programas de stricto sensu.

A dificuldade de encaminhar cursos para a descontinuidade foi contornada por

uma das ICES pesquisadas (11%) quando se estabeleceu e se formalizou
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Institucionalmente um conjunto de critérios que, quando atingidos por trés anos
consecutivos por qualquer um dos cursos, o levam a descontinuidade.

De acordo com o Pro-Reitor entrevistado, foi empreendido um grande esfor¢o
por parte da gestao superior para estudar e validar esses critérios. Entretanto, depois
gue os mesmos estavam aprovados e formalizados internamente, passou a ser muito
mais facil e rapido realizar a descontinuidade de cursos considerados inviaveis, o que
antes costumava ser demasiadamente moroso.

Como forma de evitar a reducdo de receitas em funcdo do abandono dos
estudos por parte dos estudantes, uma das Universidades pesquisadas (11%) criou
um setor interno com a atribuicdo especifica de trabalhar para evitar a evasdo dos
alunos.

Com a realizagao de agdes ativas de relacionamento e acompanhamento dos
académicos, com direcionamento para crédito educativo, programas de bolsas ou
renegociacdes de dividas, o gestor entrevistado afirma que foi possivel garantir a
manutenc¢do de um numero significativo de estudantes que estavam prestes a evadir,
garantindo uma menor reducédo de receitas.

A categoria preocupacdes dos gestores contém as respostas dos
entrevistados em relagcdo aos assuntos que mais lhes demandam preocupacéo e
envolvimento no decorrer das suas atividades. Nesse sentido, 89% dos entrevistados
afirma que a liquidez Institucional e a manutencéo do fluxo de caixa sdo as suas
maiores preocupacgles, que se traduz pela afirmagdo do gestor financeiro da
Universidade A, que afirma que “[...] procurar realizar o caixa, para que ele caiba
dentro do nosso dia a dia, esse € o nosso grande foco.”.

Para o gestor financeiro da Universidade D, “0 momento atual, ele requer uma
preocupacdo grande com relagdo a fluxo de caixa”, atribuindo essa dificuldade a
questdo econbmica atual e a reducdo do numero de alunos que vém ocorrendo no
ensino superior desde 2015. Os dados da pesquisa mostram que 0s gestores
financeiros participantes da pesquisa estdo envolvendo grande parte dos seus
esforcos atualmente para garantir novas fontes de recursos para honrar as obrigacdes
financeiras, para trabalhar na reducdo dos custos e na renegociacado de dividas
existentes.

Esses elementos sé&o refor¢cados pelo fato de 44% dos entrevistados afirmarem
que a reducdo do numero de alunos que vem ocorrendo, com consequente reducao

da receita, também esté entre suas principais preocupacoes. Esses fatores se somam
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as preocupac0es relacionadas a imprevisibilidade do mercado, mencionada por um
terco dos entrevistados.

Para os respondentes, a incerteza em relagdo a situacdo econémica do Pais e,
principalmente, em relacdo as politicas que serdo aplicadas pelo governo no que diz
respeito ao financiamento aos estudantes com recursos publicos mobiliza suas
preocupacdes e gera inseguranca nas acdes de planejamento que se tem a realizar
para 0s proOXimos exercicios.

Para 22% dos respondentes, o comprometimento financeiro de curto prazo
representa uma das principais preocupacdes na atualidade. Para os gestores em
questao, o endividamento de curto prazo e o volume de obrigacdes assumidas dificulta
a gestédo financeira, elevando a sua despesa e gerando mais envolvimento.

Complementarmente, também para 22% dos entrevistados, a manutenc¢édo do
perfil da divida em patamares adequados as condi¢cdes Institucionais também é uma
das principais preocupacdes, conforme demonstrado na transcri¢cdo da fala de um dos

respondentes, conforme segue:

[...] nés temos um perfil de dividas, mesmo que ela seja a longo prazo, ela vai
se encurtando. Entdo a preocupacdo é manter um perfil de dividas que
mantenha nossos compromissos rigorosamente em dia. O que até o presente
momento esta sendo atingido. Com mais captacao de recursos do que a
gente deseja, sim. Com custo agregado dessa captacdo, sim. Mas nds nao
temos os impostos atrasados [...]. (F).

Essa visdo também se completa com a manifestacdo de dois respondentes
(22%) de que a manutencao do pagamento de salarios e tributos em dia reside entre
suas preocupacoes, situacdo que coincide com o fato das mesmas ja terem passado
por esse tipo de dificuldade em anos anteriores, o que as leva a colocar esses
elementos entre os que mais desejam evitar que ocorram.

Essas preocupacOes refletem aspectos relacionados a situacdo econdmica
atual e a busca de recursos realizada no mercado financeiro em funcao dos problemas
ocorridos a partir de 2015, com a restricdo macroecondémica e do acesso ao FIES,
com atrasos nos repasses de recursos, e na reducao de estudantes que vem
ocorrendo a partir de entao.

Embora o Governo Federal tenha reestabelecido a regularidade do cronograma
de repasses de recursos do FIES, mesmo tendo reduzido o acesso a novas vagas,
44% dos entrevistados relatam que se preocupam com a possibilidade de ocorrem

Nnovos atrasos nos repasses de valores. Essa questdo é continuamente monitorada e
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essa preocupacao resulta das sérias dificuldades enfrentadas quando os atrasos ja
mencionados ocorreram, levando a necessidade de busca de recursos bancarios e ao
pagamento de juros para fazer frente as obrigagfes financeiras existentes.

Por fim, as afirmagbes dos gestores entrevistados que denotaram
caracteristicas ou condicbes que sdo consideradas pelos mesmos como
decorréncias do modelo democratico  foram reunidas em uma categoria especifica,
a ser apresentada a seguir.

Como ja foi dito, as Instituigbes Comunitarias de Ensino Superior apresentam
uma seérie de particularidades em relacdo as demais e o0 conhecimento a respeito
desses elementos pode fornecer meios de potencializacdo dos aspectos positivos e
de melhoria nos pontos que carecem de desenvolvimento.

A pluralidade é uma das caracteristicas das Instituicbes de Ensino Superior, 0
gue nao é diferente no ambito de sua gestdo, como ja foi visto no inicio do presente
trabalho. No universo pesquisado, o que se observa nao é diferente, entretanto, em
se tratando dos profissionais que atuam na area financeira, para 100% dos casos em
analise, a ocupacao dos cargos é feita por profissionais com experiéncia ou formacao
na area financeira.

A pluralidade também ¢é verificada na composicédo das reitorias de 89% das
ICES pesquisadas, as quais sdo compostas por profissionais de diversas areas do
conhecimento. Para a maioria dos gestores entrevistados, essa diversidade é vista
como saudavel, por proporcionar a visdo da gestdo superior sob diversos aspectos, e

inerente a condicao universitaria, conforme defende um dos gestores:

[...] eu ndo estou imaginando que as pessoas que vém de outras areas nao
consigam ter um certo, eu ndo vou dizer dominio desses assuntos, mas um
conhecimento razoavel para discutir e para entender esses assuntos. Eu
acho que falta, talvez, a cultura da formagédo nesta area. Porque eu ndo posso
imaginar também que as pessoas que venham de outras areas que nao
sejam as areas mais voltadas a essa questdo, que seria a formacdo em
Administracdo, Contabilidade, talvez Engenharia, eu ndo posso imaginar que
ndo ocupem cargos importantes na Instituicdo. N&o cabe numa Instituicédo de
ensino como a nossa se propde, imaginar que nés nao vamos ter gestores
dessas outras areas, mais humanas, da educacao, da saude. Entéo, eu acho
gue isso é comum, € natural e é necessario que aconteca. (D).

Apenas uma das ICES pesquisadas (11%) apresenta certa uniformidade em
relacdo as formacdes dos ocupantes dos cargos da reitoria, sendo a maioria da area

de gestado ou de ciéncias exatas. Nesse caso, verifica-se no discurso do entrevistado
que tal fator é visto como facilitador para a realizagdo das atividades financeiras, que
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ha mais facilidade de comunicacao e de se obter consenso nos encaminhamentos, o
que é ilustrado pela afirmacé&o do respondente de que seus pares 0 entendem, sabem
0 que ele esté falando.

Para 67% dos entrevistados, ha o entendimento de que o carater de autogestao
das ICES pesquisadas deve ser mantido, mas com vistas a otimizac&do das praticas.
Complementarmente a essa ideia, 56% dos respondentes dizem que o carater
comunitario e a autogestdo sdo vistos como aspectos de elevada complexidade.
Esses fatores sdo demonstrados por intermédio da fala do gestor financeiro da
Universidade C, que pondera os aspectos relacionados a tomada de decisdo quando

ocorrida em uma organizacdo como a em que ele atua:

O fato de ser uma universidade comunitaria, te obriga a dividir com os outros
do grupo as aflicdes do momento e a validar as solu¢cdes que vocé esta
conferindo. Entdo, apesar de ter autonomia, como eu te disse, vocé acaba
validando com os pares, isso é uma caracteristica de instituicdo comunitéria.
O principal fato que seja um complicador € o que todo mundo se considera
dono da instituicdo, desde o publico interno até o publico externo. Entéo, vocé
ndo pode tomar medidas um pouco mais enérgicas em algumas situagfes

[...]. ().

Para 89% dos participantes da pesquisa, o aspecto democratico é visto como
positivo, mas ele dificulta a aplicagdo de boas préticas de gestdo. Conforme os
entrevistados, o universo de alta participacao confere as condi¢des para o atingimento
da missdo das ICES, mas requer competéncias diferenciadas em relacado aos demais
tipos de organizagcbes para que se possa dar conta disso. Isso se reforca pela
afirmacao por parte de 44% dos respondentes de que o0 aspecto politico é considerado
inerente a autogestdo, mas que ha uma tendéncia de profissionalizacdo dos agentes
envolvidos nesses processos.

Esses elementos demonstram que ha um entendimento de que a democracia,
a pluralidade e as questdes relacionadas ao modelo de autogestdo das ICES sao
importantes e necessarios, poréem de alta complexidade e requerem um conjunto de
esforcos e competéncias diferenciadas para que se tenha sucesso.

Em suas falas, dois gestores evidenciam essas particularidades inerentes as
Comunitarias, um deles enfatizando suas especificidades, seu carater complexo, e
outro apresentando uma Vvisdo mais otimista, ressaltando a tendéncia de

aprimoramento identificada com a aplicacédo da pesquisa:
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[...] a questdo democrética é pesada, ela permeia todas as relagdes, né. Num
dia o sujeito esta como chefe, depois ele esta como subordinado, entdo sao
situagbes especificas numa instituicdo como a nossa que precisam ser
consideradas, que ndo da para simplesmente imaginar que ela seja uma
empresa, ela € uma organizacao e, se ela tivesse dono, provavelmente teriam
algumas decisdes que seriam diferentes do que aquelas que sdo tomadas.

(G).

A gente esta se construindo, a gente esta... a democracia, ou a democracia
gue se pretende, ela é complexa, ta, ndo estou dizendo que ela é ruim, eu
acho que é boa. Mas ela é complexa. Entao, a gente tem que construi-la de
forma que consiga ser sustentavel. Mas eu acho que a gente nao esta na fase
final dessa construgdo, a gente esta numa fase de construgéo. (D).

Para um terco dos respondentes, aspectos politicos internos preponderam
sobre aspectos técnicos financeiros com muita frequéncia, entretanto, a perspectiva
apresentada por esses gestores € otimista, na medida em que percebem que existe
uma tendéncia de diminuicdo desses fatores dentro das Universidades onde atuam.

Nesse mesmo sentido, 22% dos entrevistados manifestaram que muitos
encaminhamentos Institucionais, nos diversos niveis hierarquicos, consideram
pressupostos académicos e desconsideram pressupostos financeiros. Esses
aspectos também séo atribuidos a natureza do formato e a cultura Institucional, a qual,
na avaliacao dos entrevistados, tende a se desenvolver no decorrer do tempo.

Os aspectos verificados nessa categoria coincidem com os observados no
estudo de Stiebbe (2014), a qual menciona os aspectos decorrentes da gestao de
uma universidade comunitaria, destacando que os aspectos democraticos, conforme
ja mencionado, atribuem morosidade aos processos ao mesmo tempo que
possibilitam a participacdo dos multiplos atores Institucionais e possibilitam o
atingimento de conceitos académicos elevados. Da mesma forma, a pesquisadora
evidencia em seu estudo a tendéncia e necessidade de aprimoramento desse sistema
de gestéao.

Na sequéncia, apresenta-se o Quadro 8, contendo a sintese da Dimenséo 3,
que trata das politicas de gestéo institucional, com as subcategorias e as ocorréncias
com seus respectivos percentuais em reacao ao total de ICES patrticipantes do estudo,

todas agrupadas em categorias.
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ao institucional

(continua)
Categorias Subcategorias ICES Perceqtuql i
ocorréncias
A Instituicdo assume perdas financeiras para obter 5 56%
resultados néo financeiros com muita frequéncia
A Instituicdo tem dificuldade de tomar decis6es que
- L 2 22%
diminuam significativamente os custos
Associacgao do conceito de universidade comunitaria ao 1 11%
assistencialismo
Cultura Institucional dificulta as acdes de reducéo de 5 2204
custos
Dificuldades Dificuldade por Parte dos gestores das demais areas 2 2204
em tomar decisbes
Necessidade de reorganizacéo da pesquisa para gerar
. : 1 11%
conhecimento e receita como resultados
O que se ensina em termos de gestdo ndo ¢é aplicado
) D S 1 11%
em sua totalidade pela Instituicdo
Os gestores das areas carecem de conhecimentos 2 2204
financeiros béasicos para qualificar suas decisdes
Superavit € visto como negativo, por ser associado ao
o 2 22%
lucro dentro da Instituicdo
A Instituicdo trabalha para vincular o orcamento ao
. AR o 1 11%
planejamento com a utilizac&o da I6gica do BSC
A maioria das proposi¢6es da Pro-Reitora
- ; N ! o 4 44%
Administrativa sdo aceitas na Instituicdo
As areas académicas tém um gestor administrativo
) N o ) 1 11%
vinculado a Proé-reitora Administrativa
Busca constante de novos servicos resultantes da
- - . 1 11%
atividade académica como fonte de receita
Elevado grau de controle exercido pela Pré-reitora
o o ~ . 4 44%
Administrativa impede gastos néo previstos
Boas praticas Expansao d_o_strlcto sensu V|ab|I|z_ad§1 por programa de 1 11%
bolsas parciais com recursos Institucionais
Foco em qualificacdo de cursos da saude como forma
N o 2 22%
de fazer frente a concorréncia
Foi criado um conjunto de critérios que determinam
X 1 11%
quando um curso deve ser descontinuado
Foi criado um programa de formacao de gestores com 1 11%
vistas a profissionalizar a gestéo Institucional
Ha um setor especifico para promover acdes de
~ ~ 1 11%
reducdo da evasdo dos estudantes
Intensas negociacfes sao realizadas para contornar as
" . 1 11%
dificuldades da estrutura colegiada
Comprometimento financeiro de curto prazo 2 22%
. Imprevisibilidade do mercado 3 33%
Preocupacoes
dos gestores o ~ .
g Liquidez e manutencéo do fluxo de caixa 8 89%
Manutencéo do perfil da divida adequado as condi¢fes 2 2204

Institucionais de pagamento
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Quadro 8 — Sintese da Dimenséao 3: Politicas de gest  &o institucional
(concluséo)

Categorias Subcategorias ICES Perceqtuql i
ocorréncias
Manutengao do pagamento de salrios e tributos em 5 2204
dia
Preocupacgfes | Possibilidade de atraso nos repasses de recursos do
4 44%
dos gestores FIES
Reducéo do numero de alunos e da receita 4 44%
Aspectos politicos internos preponderam sobre 3 33%
aspectos técnicos financeiros com muita frequéncia
Diversidade de formac®6es na reitoria, com gestores
- X , ~ ; 8 89%
financeiros da area da gestéo ou engenharias
Ha o entendimento de que a autogestao deve ser
. ; N . 6 67%
mantida, com vistas a otimizacéo das praticas
A Muitas decisBes consideram 0s pressupostos o
Decor:gggl'gs do | académicos e desconsideram os financeiros 2 22%
democratico O aspecto democréatico € visto como positivo, mas 8 89%
dificulta a aplicacdo de boas praticas de gestao
O aspecto politico é considerado inerente a autogestao
N . o 4 44%
e a tendéncia é de profissionalizagédo
O carater comunitario e a autogestao sao vistos como
X 5 56%
aspectos de elevada complexidade
Os cargos financeiros costumam ser ocupados por 9 100%
profissionais da area financeira

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5 Dimenséao 4: Inadimpléncia

A manutencdo da sustentabilidade das universidades passa pelo
acompanhamento de todos os fatores que interfiram de alguma forma no seu volume
de receitas. Nesse sentido, a Dimensdao que trata da inadimpléncia é composta pelas
ideias abordadas pelos respondentes no que diz respeito as estruturas e praticas
mantidas e nas suas percepcdes a respeito dos seus indices atuais nesse quesito,
considerando as ag0es que costumam realizar.

Herling (et al., 2013), em seu estudo acerca da inadimpléncia no ensino
superior, afirma que a inadimpléncia tem levado instituicbes de ensino superior a
recorrerem ao mercado financeiro para a obtencdo de empréstimos para fazer frente
as suas obrigacoes.

Tal situagdo, conforme o autor, acaba por refletir no valor das mensalidades
cobradas de todos os estudantes, mediante o repasse dos custos dessa

inadimpléncia. Isso significa que as acbes sobre a inadimpléncia beneficiam, da
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mesma forma, a todo o conjunto de estudantes, além de contribuirem para a saude
financeira institucional.

A categoria estrutura e praticas reune as mencgdes sobre a forma de trabalho
para controle da inadimpléncia e os recursos destinados a essas atividades. Para
todos os casos, foi observada a realizagdo de acdes de cobranca junto aos estudantes
inadimplentes, independente da estrutura mantida para tal finalidade. Entretanto,
verificou-se que 56% das Instituicbes pesquisadas mencionaram a existéncia de uma
equipe especifica, dedicada exclusivamente as atividades de cobranca.

Conforme os respondentes, essa cobranca inicia com etapas administrativas e,
em casos mais extremos, judiciais. A cobranca administrativa, inicia por avisos e
alertas via sistema ao proprio estudante, passa por acdes de relacionamento
envolvendo o convite a negociacao via e-mail, telefone ou mensagens, pelo registro
dos devedores inativos nos orgaos de protecdo ao crédito e pela etapa de cobranca
judicial. A cobranca nas instancias judiciais ocorre tanto por equipes internas quanto
externas as ICES que, em alguns casos, mantém contratos com escritorios de
advocacia especializados na atividade.

Em relacdo a forma de realizacdo das acdes de cobranga, o gestor financeiro
da Universidade | afirma que “a equipe financeira académica tem um cronograma de
cobranca ativa e busca o cumprimento da meta”, abordando o rigor aplicado na
realizagdo dessas medidas. Nesse mesmo sentido, a importancia de agdes ativas e
sistematicas em relacdo a inadimpléncia € destacada pelo representante da
Universidade A, o qual afirma que “[...] recebe primeiro quem cobra primeiro e quem
incomoda mais.”. Complementarmente, os aspectos relacionados aos documentos

gue servem de instrumentos de cobranca séo enfatizados por outro gestor financeiro:

A questdo documental é fundamental, né, entdo periodicamente eu tenho
uma rotina de trabalho preestabelecida em relagdo a questdo documental.
Documental seriam garantias, atualizacdo de endereco, sistematizado, entéo,
0 basico mesmo. Acaba, no final, refletindo diretamente. (H).

Em 44% das Instituicdes participantes da pesquisa € exigida a apresentacao
de fiador para a assinatura de todos os contratos de matricula. Ja em 22% das ICES
estudadas, o fiador é exigido a partir da primeira inadimpléncia. Isso significa que a
figura do fiador para os contratos de matricula ocorre em dois tercos das ICES

participantes do presente estudo. Para os gestores dessas Instituicdes, a pratica tem
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sido aplicada de forma tranquila e representa uma seguranca para 0S casos de
inadimpléncia.

Para uma das ICES que exige fiador somente na primeira inadimpléncia, a ideia
inicial, quando da adocdo dessa medida, foi a de desburocratizar o processo de
matricula. A Instituicdo criou um programa de relacionamento que trata o aluno em
seu ingresso como adimplente, valorizando essa condicdo e o instruindo sobre a
possibilidade de exigéncia de apresentacéo de fiador em caso de inadimpléncia.

Passando para a categoria da inadimpléncia atual , observa-se que 100% das
ICES participantes da pesquisa consideram seu grau de inadimpléncia baixo e
controlado. Para uma delas (11%), houve pequeno aumento do indice de
inadimpléncia resultante da reducéo de oferta do FIES, o que néo altera a concepcao
de que o grau atualmente mantido permanece baixo.

Em relacéo as razdes da baixa inadimpléncia verificada, a maioria (56%) atribui
as acoes de cobranca e de relacionamento que sao realizadas no decorrer do
semestre. Para 44% dos respondentes, os bons numeros nesse quesito estdo
associados a exigéncia de fiador nas matriculas e as acdes de cobranca que séo
feitas. Diante disso, é possivel observar que os dados da pesquisa mostram que,
embora bem avaliada pelos respondentes, a politica de exigéncia de fiador nao é
considerada pelo grupo analisado como o principal elemento causador da baixa
inadimpléncia.

Observou-se, ainda, que uma das ICES pesquisadas (11%) mantém um fundo
proprio para a oferta de um seguro para cobertura de mensalidades atrasadas por
alunos que figuem desempregados, doentes ou que seu responsavel financeiro venha
a faltar ou ficar sem renda.

Conforme o respondente em questdo, a medida € vantajosa em relagédo a
contratacdo de um seguro por terceiros pela questédo do baixo custo, entretanto, isso
requer monitoramento e auditoria da documentacdo dos beneficiados de forma
constante. Entre os beneficios citados, observa-se a fideliza¢do dos estudantes, que
acabam se mantendo matriculados apds a resolucdo da situacdo que os levou a
acessar o beneficio.

As informacfes da pesquisa apontam para a existéncia de alto grau de
organizacdo dos processos de controle e reducédo da inadimpléncia no universo de
Instituicdes pesquisadas, bem como de aplicagdo de medidas especificas conforme a

realidade de cada uma delas, com resultados aparentemente interessantes.
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O grau de inadimpléncia declarado pelos respondentes € compativel com o
nivel das acdes que mencionam realizar, ficando evidenciado na fala dos mesmos a
clara preocupagdo com a manutencdo dos estudantes e, a0 mesmo tempo, da
preservagao dos recursos Institucionais pelas agdes de cobranca.

A sintese da Dimenséo 4, que trata da inadimpléncia, € apresentada no Quadro
9, o qual traz as subcategorias abordadas pelos respondentes com a informacéo do
namero de mencdes a cada uma delas, com o respectivo percentual de ocorréncias

em relacao ao total de participantes a pesquisa.

Quadro 9 — Sintese da Dimenséao 4: Inadimpléncia

Categorias Subcategorias ICES Percerltugl de
ocorréncias
A Instituicdo exige fiador a partir da primeira
A 2 22%
inadimpléncia dos estudantes
Estrutura e A Instituicdo exige fiador em todos os contratos de 4 24%
praticas matriculas
Existe uma equipe interna dedicada exclusivamente a
o 5 56%
atividade de cobranca
A inadimpléncia é controlada e considerada baixa 9 100%
A Instituicdo tem um seguro préprio que cobre
: e 1 11%
mensalidades atrasadas em casos especiais
Inadimpléncia | Baixo indice de inadimpléncia é atribuido a exigéncia
i A . R 4 44%
atual de fiador e as acdes de cobranca que séo feitas
Baixo indice de inadimpléncia é atribuido as agGes de
X e 5 56%
relacionamento e de cobranca que séo feitas
Com a reducao da oferta de FIES houve pequeno
AR L T 1 11%
aumento no indice de inadimpléncia

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.6 Dimensao 5: Financiamento aos estudantes

A existéncia de programas que auxiliem o acesso dos estudantes ao ensino
superior, seja por meio de financiamento parcial ou integral das mensalidades, tem
reflexo direto no desempenho das universidades. O formato dos programas utilizados,
0S custos e 0s riscos associados aos mesmos também interferem nos resultados das

organizacdes em questao.
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Encontrar formas de financiamento estudantil, que sejam viaveis tanto para os
estudantes quanto para as proprias ICES pode representar significativa diferenca no
volume de matriculas e, consequentemente, da receita dessas organizagfes. As
percepcbes dos gestores financeiros entrevistados acerca das formas de
financiamento estudantil utilizadas estdo reunidas na Dimensdo 5, que trata do
financiamento aos estudantes.

Oliveira e Carnielli (2010) afirmam que a utilizagdo de financiamentos para o
ensino superior é uma pratica comum para a maioria dos paises, como forma de apoio
ao desenvolvimento da sociedade e dos individuos por meio da educacao superior,
possibilitando o acesso aqueles que nédo tém condicbes de arcar com esse tipo de
despesa. Os autores destacam, ainda, que esse tipo de politica ajuda a assegurar a
adimpléncia dos estudantes, contribuindo, assim, para a saude financeira das IES.

A categoria financiamento préprio apresenta as informacfes obtidas na
pesquisa que tratam dos programas de financiamento mantidos com recursos das
proprias Universidades. Do universo pesquisado, 89% das ICES atualmente trabalha
com financiamento mantido com recursos proprios aos estudantes. As nomenclaturas
utilizadas séo distintas, mas a maioria delas financia metade dos valores das
mensalidades dos estudantes para restituicdo apos a conclusdo do curso. Somente
uma Instituicdo oferece financiamento superior a metade da mensalidade, mas
apenas para alguns casos com motivos considerados especiais.

Apenas uma das ICES que utiliza financiamento proprio ndo estabeleceu limites
de vagas, tratando o crédito como pré-aprovado, como forma de atrair os estudantes.
Os critérios utilizados para limitar o acesso, nesse caso, sdo socioecondémicos,
sempre priorizando os mais carentes e trabalhando com um limite méximo de renda
familiar. Conforme o gestor entrevistado, com esses parametros, 0os alunos que nao
estudariam se ndo houvesse crédito conseguem acessar e 0 volume de recursos
destinado acaba ficando dentro do planejado.

O critério de priorizar os mais carentes, conforme a renda familiar dos
estudantes, € aplicado por todas as ICES com crédito proprio. A atualizacdo dos
valores financiados costuma acompanhar, conforme os respondentes, os indices de
ajuste das mensalidades. Uma das Instituicdes (11%) terceiriza a operacionalizacao
do seu programa de financiamento, com uma empresa que executa a contratacao, a

gestédo da carteira e a cobranca, recebendo um percentual pelos servigos.
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Uma das ICES também menciona que costuma direcionar para o financiamento
préprio os estudantes com bom desempenho académico que estejam passando por
dificuldades financeiras, como perda de emprego ou falecimento do responsavel
financeiro da familia. Ap6s uma andlise do perfil desses alunos, a Instituicdo concede
o crédito, como forma de evitar a evasdo de estudantes que possam contribuir
positivamente para os resultados do Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes
(ENADE).

Ainda em relagdo ao financiamento proprio, de acordo com os dados da
pesquisa, um terco das ICES pesquisadas havia deixado de ofertar novas vagas em
seus programas proprios de financiamento até 2014, tendo em vista que as condi¢des
oferecidas pelo FIES eram mais interessantes para os estudantes e para as
Instituicdes. Com a restricdo do FIES, ocorrida a partir de 2015, houve a retomada da
oferta de crédito aos alunos com recursos préprios, como forma de tentar evitar a
diminuicdo do numero de matriculados.

A categoria FIES relne as manifestacées dos respondentes a respeito do
Fundo de Financiamento Estudantil, mantido pelo Governo Federal. Em relacdo a
esses elementos, foi possivel observar que 44% das ICES pesquisadas optaram pela
politica de restringir a oferta de vagas pelo FIES ao valor correspondente ao montante
de tributos a recolher. Cabe destacar que a forma de repasse dos recursos financiados
as ICES era por intermédio de titulos da divida publica, a serem utilizados no
pagamento de tributos, sendo o valor residual recomprado pelo Governo conforme um
calendario especifico.

Um dos gestores analisa a decisdo Institucional, que foi acompanhada por
outras trés Universidades, sob o ponto de vista politico e da gestdo financeira.
Conforme o respondente, a restricdo no acesso ao beneficio em questdo exp6s menos
a Instituicdo no momento em que os repasses de recursos foram atrasados, a partir
de 2015. Entretanto, a imagem Institucional diante da medida foi, de certa forma,

afetada pelos questionamentos dos estudantes, conforme relata o gestor:

Essa analise ela deve ser dividida em duas. A andlise técnica: foi boa, termos
sido conservadores. Analise politica: foi ruim, porque muitos alunos
guestionaram o fato da universidade ndo abrir muito para o FIES, entdo nés
sempre trabalhamos com base nos tributos que nds precisariamos pagar, que
nés precisariamos compensar e 0 que eventualmente nao seria pago numa
eventual inadimpléncia, que é o que acabou acontecendo. (C).
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Destaca-se que a Universidade C, do relato em anélise, € a mesma que sofreu
consequéncias negativas decorrentes dos atrasos dos repasses do FIES, conforme ja
apresentado na Dimenséao que trata da gestao do capital de giro. Esse fator demonstra
gue, mesmo tendo tomado medidas para conter a representatividade do FIES no fluxo
de caixa, os reflexos negativos de sua suspensdo acabam sendo de dificil absorcéo
pelas Instituicdes.

Para 44% das ICES participantes da pesquisa, houve alto comprometimento
das receitas com recursos provenientes do FIES, devido a decisdo de ofertar
amplamente o financiamento na Instituicio. As mesmas Universidades que
mencionaram ter adotado essa politica, também mencionaram que tiveram um revés
resultante desse nivel elevado de comprometimento das receitas.

Para essas Universidades, os atrasos ocorridos nos repasses de recursos
levaram a necessidade de buscar recursos junto ao mercado financeiro para fazer
frente as obrigacdes existentes, 0 que elevou a despesa financeira das mesmas e
levou a necessidade de revisdes orcamentarias para cortes de gastos. Dois dos

entrevistados descrevem a forma como essa situagao impactou em sua Institui¢ao:

[...] a gente teve um fluxo de entrada de recursos do FIES muito fora do
projetado, a gente recebeu muito tarde, atrasou todo o processo do SISFIES,
gue ndo é um processo de dominio da Instituicdo de Ensino, € um processo
de dominio externo, do Governo, que atrasou absolutamente todos os
processos, o aditamento e, portanto, a entrada de recursos. E isso, na 6tica
do giro, t4, € um problema muito grande, entdo, que nés temos. Enquanto
tiver um volume expressivo de estudantes com financiamento publico, o
financiamento este do Governo, nés corremos o risco de ter um impacto muito
grande no giro em funcédo de variaveis que ndo sdo de dominio nosso. (D).

[...] @ mudanca do FIES foi tdo violenta [...] n6s fomos atropelados por uma
legislacdo que aconteceu entre o natal e o final do ano. Aconteceu quando a
gente estava de férias. E isso foi de um impacto gigantesco e ele consumiu
todas as reservas nesse periodo. (F).

Para duas das ICES pesquisadas (22%) o alto nUmero de estudantes com FIES
gerou um expressivo desenvolvimento no periodo de 2010 a 2014. Para 0s mesmos
entrevistados, nesse periodo ocorreu um processo de modernizacdo dessas
Instituicbes, que foi possibilitado, em grande parte, pelo amplo acesso ao
financiamento. O Proé-Reitor administrativo da Universidade F afirma: “[...] nesse
periodo a gente cresceu, estava com fluxo de caixa adequado, com expanséo de

investimentos”. Essa visdo é complementada pelo relato de outro entrevistado:
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[...] o fato é que, de 2010 a 2014, a gente teve um grande crescimento ai no
volume de créditos matriculados e um crescimento na receita. Acredito que,
se a gente tivesse restringido este tipo de financiamento, como outras
instituicbes fizeram a gente ndo teria aquele crescimento no formato que
tivemos e a capacidade de investimento que tivemos h& alguns anos atrés.
Entéo, eu acho que ele serviu como um respiro, ali, para a gente reinvestir
em algumas questdes importantes para o aspecto académico, o imobilizado
em geral, equipamentos, laboratérios, prédios [...]. Entdo, tudo isso foi
possivel a partir do aumento de receita que, muito dela, foi em funcédo do
Financiamento Estudantil. (D).

E possivel notar que as decisdes tomadas pelas participantes do presente
estudo na definicdo das politicas em relacdo ao FIES foram de alta complexidade,
tendo sido observado que todas foram, de alguma forma, afetadas pelos problemas
ocorridos na dinamica de oferta e repasses do financiamento em questdao. Embora
algumas ainda estejam passando por dificuldades resultantes, em grande parte,
desses problemas, os relatos déo indicios de que os beneficios oferecidos pelo
modelo de financiamento ofertado na época puderam ser aproveitados pelas
Universidades.

O estudo de Castro (2017) acerca dos impactos resultantes das alteractes
feitas na legislacdo do FIES no final de 2014 aponta resultados semelhantes,
envolvendo uma IES com alto comprometimento e, outra, com baixo
comprometimento de seus recursos com o referido Programa. Entre os resultados, o
pesquisador observou, da mesma forma como no presente estudo, que ambas as IES
passaram por dificuldades decorrentes das restricdes no Programa.

Para o autor, a importancia do FIES é tdo grande para a educacgao superior do
Pais que mesmo as IES com baixa representatividade do beneficio em suas financas
dependem significativamente do mesmo. O pesquisador refere, ainda, que as
guestdes macroecondémicas também tiveram certa interferéncia nos resultados, néo
devendo ser ignoradas. Também cabe destacar que a pesquisa em questédo
evidenciou a ocorréncia de um expressivo desenvolvimento das Instituicbes no
decorrer do periodo de ampla oferta do financiamento.

Além do exposto, Castro (2017) também observou a ocorréncia de revisdes das
politicas de descontos, reavaliacbes de processos internos, reajustes orcamentarios
e estruturais decorrentes das dificuldades enfrentadas a partir da vigéncia das novas

regras.
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As mencdes feitas pelos entrevistados em relagcéo a outros tipos de programas
de financiamento aos estudantes estdo reunidas na categoria das alternativas .
Inicialmente, cabe mencionar que 22% dos respondentes acreditam que, desde a
restricdo do acesso ao FIES, nenhum outro produto interessante foi desenvolvido
pelos bancos como alternativa ao referido programa.

Esse fator é retratado na fala do gestor financeiro da Universidade G, que
afirma que “Outros tipos de financiamento, com instituicdes financeiras nés
experimentamos, mas 0s alunos ndo aderiram, n&o tiveram um interesse muito
grande.”. E importante destacar que, do conjunto de ICES pesquisadas, somente duas
(22%) manifestaram que utilizam atualmente o financiamento das mensalidades dos
estudantes junto a instituicdes financeiras.

Dois dos entrevistados (22%) manifestaram que existe a necessidade de
criacado de formas de financiamento aos estudantes que sejam mais atrativas, para
possibilitar um acesso mais amplo ao ensino superior. Isso se complementa com a
afirmacao por parte de um dos respondentes (11%) de que os bancos ndo costumam
ser ageis na oferta de financiamento para 0 ensino superior e seus custos costumam
ser elevados.

Um dos entrevistados atribui o alto custo ao elevado risco relacionado a esse
tipo de operacao, sendo isso um impeditivo a oferta de boas condi¢cdes de crédito aos
estudantes pelos parceiros bancarios. A descricdo dessa questdo dos riscos e 0s
custos inerentes a esse tipo de operacao aparece na fala de um dos gestores:

[...] obviamente que o banco, quando faz a sua andlise |a, para ofertar um
determinado produto, ele faz analise de risco e eu estou imaginando que o
risco de ofertar financiamento estudantil para o banco seja elevado. Entéo,
talvez a gente tenha que amadurecer ainda, mas isso € uma coisa que nao
acontece. (D).

Os fatores apresentados nessa categoria dao indicios de que a oferta de outras
formas de financiamento aos estudantes é esperada por parte das ICES pesquisadas,
sendo que os bancos sdo vistos como ndo muito ageis no processo de criacao e oferta
de produtos novos com efetiva atratividade. Isso fica evidenciado pela baixa adeséo
das ICES do grupo pesquisado aos produtos ja existentes no mercado e aos relatos

de baixa procura pelos mesmos por parte dos estudantes.
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A seguir, o Quadro 10 apresenta a sintese da Dimenséao 5, financiamento aos
estudantes, contendo a quantidade de ICES que manifestaram cada elemento
apresentado, com o respectivo percentual das ocorréncias em relacdo ao total de
participantes da pesquisa, agrupadas nas ja referidas categorias.

Quadro 10 — Sintese da Dimensao 5: Financiamento ao s estudantes

Categorias Subcategorias ICES Percerltugl de
ocorréncias
A Instituicdo atualmente trabalha com financiamento 8 89%
Financiamento |Propro
proprio O financiamento préprio ndo era usado até 2014 e
Y 3 33%
voltou a ser ofertado em substituicdo ao FIES
A Instituicdo sempre limitou a oferta de FIES ao seu
. 4 44%
volume de tributos a recolher
A Instituicdo teve alto comprometimento da receita com 4 24%
o FIES até 2014
FIES O alto comprometlnjeNnto com o FIES gerou um reveés 4 44%
resultante das restricbes de vagas e repasses
O alto nimero de alunos com FIES gerou um > 2204
expressivo desenvolvimento de 2010 a 2014
O alto nimero de alunos com FIES possibilitou a > 2204
modernizacéo da Instituicdo de 2010 a 2014
Bancos ndo sdo ageis na oferta de financiamento e 1 11%
seus custos costumam ser elevados 0
Desde a restricdo do FIES nenhum produto
, . . 2 22%
_ interessante foi desenvolvido pelos bancos
Alternativas : : : : :
Existe a necessidade de criar formas de financiamento
; . 2 22%
mais atrativas aos estudantes
Os altos riscos impedem os bancos de ofertarem
, ) S 1 11%
financiamentos mais interessantes aos estudantes

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.7 Dimenséo 6: Situacao institucional

A sexta dimenséo do presente estudo compreende as informagdes que tratam
da situagdo institucional das Universidades pesquisadas. As abordagens dos
respondentes a esse respeito compreendem a situagdo no ano de realizagdo das
entrevistas, 2017, e os acontecimentos dos ultimos cinco exercicios encerrados antes
disso, ou seja, de 2012 a 2016.
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Assaf Neto e Lima (2009) destacam que a instabilidade do ambiente no qual as
organizacdes estdo inseridas demandam a constante atualizacdo dos conhecimentos
e do aprimoramento das técnicas de gestdo e controle dos valores circulantes das
organizacdes sob sua responsabilidade. Fazer a leitura adequada da situacéo
organizacional pode possibilitar que as acdes necessarias ao seu desenvolvimento e
o atingimento de seus objetivos sejam tomadas de forma mais eficiente.

Dentro desse ambito, a categoria do desempenho econdmico-financeiro
reiune as informacdes acerca do desempenho Institucional nos periodos ja
mencionados, conforme a percepcdo dos respondentes. Inicialmente, os gestores
foram convidados a descreverem a situacdo atual das Instituicbes as quais estao
vinculados e, apenas um deles (11%) entende a que sua Universidade esta em
situacao que pode ser considerada excelente no quesito em questao.

Para quatro respondentes (44%), a situacdo Institucional atual pode ser
considerada como de equilibrio, entretanto, os mesmos entendem que ndo ha
tendéncia de crescimento, o que significa que a¢gdes devem ser tomadas para garantir
gue se retome o crescimento, conforme os entrevistados. A fala do Pré-Reitor

Administrativo da Universidade C bem descreve a situacao apresentada:

Hoje a Universidade esta equilibrada, ela ndo esta com sobras, mas também,
com esses recursos que ela tem hoje, tanto o movimento de entrada quanto
o movimento de saida de recursos, mantém a Universidade funcionando
como ela esta, equilibrada. Porém, ela ndo tem gordura para queimar em
investimentos e, se nos ndo investirmos, a gente comeca a perder
oportunidades também, né. (C).

Trés dos entrevistados (33%) avaliam a situacdo atual de suas Instituicdes
como preocupante, atribuindo tal conceito a questdo do decréscimo da receita que
estd em andamento. Da mesma forma como os gestores de ICES consideradas em
situacao de equilibrio, esse grupo de respondentes entende que 0 momento pede que
acOes sejam empreendidas no sentido de reter alunos, ofertar novos produtos e atrair

novos estudantes para tentar reverter a curva de receita Institucional. A situacédo é

descrita por um dos entrevistados no trecho a seguir, que ilustra a percepcéo relatada:

A situacao atual é preocupante. Se eu fosse escolher uma Unica palavra, é
preocupante. Porque, n0s nos organizamos naqueles cinco, seis anos de
expansdo, a gente se organizou em funcdo da expansdo. Entdo a gente
aumentava o numero de académicos, o numero de matriculas e a gente
aumentava a nossa estrutura de custos e despesas em funcéo disso. Porque
a gente viu nos ultimos dois anos e meio, incluindo agora, o decréscimo na
receita e a gente ndo tem a mesma capacidade, a mesma proporcdo de
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decréscimo no custo e na despesa, portanto, preocupa bastante e tem
variaveis que a gente ndo domina. A macroeconomia a gente ndo domina e
se a gente continuar numa crise politica e econdmica no Pais, a gente nao
sabe qual é 0 nosso piso, né, qual € o nimero que a gente vai chegar de
créditos matriculados num futuro proximo, e a gente ndo tem a mesma
agilidade, entao, na reducéo de custos, portanto, o resultado é preocupante.

(D).

Uma das ICES participantes da pesquisa, que atualmente opera com déficit
econdmico € avaliada por seu gestor financeiro como estando em situagéo de reducao
gradativa do déficit econdmico, com tendéncia de alcancar o equilibrio econémico nos
proximos exercicios. Essa situacdo resulta de um plano de reestruturacao
organizacional que esta sendo posto em pratica ha alguns anos, resultante de uma
grave crise vivida na Institui¢ao.

Também em relagéo a situacao atual, destaca-se que a Instituicido em questéo
se encontra com patrimonio liquido negativo, situacdo que pretende ser contornada
com a execucdo do ja referido plano de reestruturacdo, o qual prevé metas de
desempenho econdémico-financeiro impostas por um parceiro bancario que adquiriu
as dividas Institucionais e as refinanciou.

A situacao descrita pelo gestor financeiro dessa Instituicdo retrata uma grave
crise, que os levou ao atraso do pagamento de tributos e de obrigacdes junto aos
bancos. Com a venda das dividas a um unico banco, a Instituicdo passou a ter uma
relacdo de dependéncia do mesmo, devendo cumprir com as metas estabelecidas,
sobretudo em relacdo ao EBITDA, para que consiga recuperar sua situacao
econdmico-financeira.

A situacdo em questédo evidencia um exemplo do que foi mencionado pelos
entrevistados em relacdo ao poder de geracdo de caixa desse tipo de organizacao,
tendo em vista que uma ICES com patrim6nio liquido negativo conseguiu crédito de
longo prazo para sua reestruturacdo, mediante o aceite de um conjunto de
compromissos relacionados ao seu desempenho no decorrer do contrato.

Por outro lado, é importante lembrar que, conforme descreve o entrevistado, 0s
atrasos de compromissos bancérios resultam em atribuicAo de mais risco ao perfil
Institucional junto aos bancos, 0 que pode ter reflexo na precificacdo dos produtos
bancarios no futuro ou na exigéncia de um volume maior de garantias para as

operacoOes por ventura pleiteadas.
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Em relacdo as dividas tributarias, verificou-se que, além da Instituicdo em
questao, outras duas também apresentam esse tipo de passivo, compondo um terco
da amostra avaliada. Em relagcéo a isso, observou-se que as trés ICES conseguiram
acessar programas de renegociacao dessas dividas e estdo conseguindo cumprir com
0 cronograma de pagamentos.

Os mesmos gestores financeiros que mencionam esses aspectos (33%),
relatam que suas ICES vém de um periodo de grave crise, estando as mesmas
atualmente focadas no reequilibrio e na reducéo gradativa das dividas. Em relacdo a
esses elementos, um dos entrevistados apresenta seu ponto de vista, descrevendo a
forma como esse tipo de situacdo acabou impactando a forma de atuacdo dos

gestores Institucionais:

Mas eu acho que em termos econdmicos e financeiros que vocé coloca, que
€ a parte de resultado e a parte de caixa, eu acho que a Instituicdo aprendeu,
acho que essa € a palavra. Aprendeu no sofrimento, porque ninguém quer
voltar a ter atraso nos salérios, ninguém quer voltar a ter aquelas multas
exorbitantes por atraso de impostos, ninguém quer mais isso, entdo nés
aprendemos com isso. E todo mundo quer manter o resultado financeiro, né.
Eles perguntam, ‘quanto € que esta, quanto € que deu?’. (G).

No que diz respeito ao endividamento bancario, apenas duas ICES (22%)
entendem que seu endividamento € baixo, ao passo que cinco Instituicbes (56%) se
consideram altamente endividadas junto aos bancos. Os fatores macroeconémicos e
os relacionados as questdes do FIES estdo entre os motivos da atual situacdo de
divida das mesmas, situacdo que ¢ ilustrada pela fala de um dos gestores financeiros

entrevistados, conforme segue:

O endividamento, ele vem crescendo nos Gltimos dois anos e deve crescer
em 2017. Ele vinha num grau de diminuicdao, 2011, 2012, 2013, 2014. Em
2015 ele cresceu significativamente, 2016 ele se manteve praticamente igual
a 2015, s6 que num patamar elevado, e a tendéncia é que em 2017 ele cres¢a
um pouquinho mais. O que é um nivel, se for olhar a média das universidades
gauchas, ele ndo estéa fora da curva, ele esta talvez até um pouquinho abaixo.
Mas, para os nossos padrdes de gestdo, ele esta elevado [...]. N6és somos
conservadores. E isso, em geral, esta angustiando muito a gestdo. No geral
da minha fala talvez vocé va notar isso. Se fosse ha dois anos atrés,
provavelmente o fio condutor seriam outros investimentos. Projecdo de
investimentos, crescimento, expansdo. Mas esses dois anos a preocupacao,
eu diria ja trés, né, da para incluir 2017, apesar de ndo ter encerrado, mas ja
esta desenhado. As variaveis que compdem, ja estdo todas dadas. (F).
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Ainda em relacéo a situacao recente, 44% dos respondentes mencionaram que
foi necessario realizar cortes significativos de pessoal para ajustar o orcamento e
garantir a sustentabilidade Institucional. Em relac&o a esse quesito, cabe lembrar que,
conforme ja foi abordado, para 89% das ICES participantes da pesquisa, esse tipo de
medida ndo é priorizada em momentos de necessidade de cortes de gastos, sendo
realizadas acdes em outros tipos de custos antes disso. Essa questao da indicios do
grau de complexidade da situacdo vivida por essas Instituicbes, as quais estdo
aplicando medidas que demonstram ser mais extremas, na sua concepgao.

No que diz respeito ao desempenho econdmico-financeiro do ultimo
quinquénio, 56% das ICES pesquisadas apresentaram superavit econémico em todos
0s cinco anos e, 78%, tiveram EBITDA positivo em todo o periodo em questdo. Dos
44% que apresentaram déficit econdmico em algum dos cinco anos analisados, duas
ICES (22%) apresentaram déficit econdmico em até dois anos e, outras duas (22%),
tiveram déficit econdmico em todos os anos do ultimo quinquénio.

Conforme ja abordado, uma das ICES que apresentou resultados negativos em
todo o dltimo quinquénio (11%) realizou uma grande operacdo bancéria de
refinanciamento para viabilizar sua reestruturacdo, que esta em andamento, tendo
seus atrasos de compromissos bancarios e tributarios ocorrido nesse interim.

Ainda sobre o desempenho das ICES no ultimo quinquénio, observou-se a
ocorréncia de EBITDA negativo para duas Instituicdes (22%), ocorrido no primeiro
periodo em questdo. Isso dé indicios de que as acdes realizadas pelas Universidades
para reverter a situacao de crise tém demonstrado resultados, tendo em vista que nao
apresentaram mais EBITDA negativo e, conforme seus gestores, estdo caminhando
para a manutencéo de resultados econdmicos positivos constantes.

Por fim, cabe mencionar que uma das ICES avaliadas (11%) mencionou que
os melhores resultados obtidos desde a sua fundagéao ocorreram nos quatro primeiros
anos do ultimo quinquénio. Seu gestor financeiro destaca que a Universidade
conseguiu se capitalizar em fungcdo dos beneficios obtidos pelo financiamento dos
alunos a juros baixos e a paralela utilizacdo de linhas de crédito subsidiadas para
grandes investimentos.

Os aspectos que, na avaliacdo dos entrevistados, tiveram alguma interferéncia
no desempenho econdmico-financeiro descrito pelos mesmos estao agrupados na
categoria fatores que interferiram no desempenho , a ser apresentada a seguir.

Inicialmente, cabe destacar que mais da metade dos entrevistados (56%) atribui as
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dificuldades econémico-financeiras enfrentadas no final do dltimo quinquénio, em
grande parte, as restricdes nos repasses e no acesso dos estudantes ao FIES.

Essa questdo é destacada pelos respondentes quando mencionam,
principalmente, o fato de suas ICES terem precisado buscar recursos no mercado
financeiro para garantir o equilibrio financeiro Institucional, o que resultou em elevacgao
das despesas e levou, inclusive, a necessidade de cortes de pessoal.

Na mesma linha do que ja foi abordado no presente estudo, um terco dos
respondentes menciona que o crescimento obtido por suas respectivas ICES no inicio
do ultimo quinquénio pode ser atribuido aos beneficios da utilizacdo do FIES. O
periodo mencionado pelos entrevistados nesse ponto corresponde a época em que 0
referido financiamento apresentava-se em pleno funcionamento e possibilitando
amplo acesso aos estudantes.

Por fim, cabe mencionar que, para duas Instituicoes (22%), os bons resultados
obtidos no inicio do ultimo quinquénio ndo podem ser atribuidos exclusivamente ao
amplo acesso ao FIES mas, também, a criacdo de cursos novos, que acabaram por
contribuir para a boa situagdo econdmico-financeira vivenciada por suas ICES no
referido periodo.

Os aspectos apresentados na dimensao em questdao demonstram a relevancia
do fator financiamento aos estudantes nos resultados das Instituicdes participantes da
pesquisa, tendo em vista o nimero de abordagens dos entrevistados vinculando, tanto
resultados positivos quanto negativos, que foram obtidos no decorrer dos ultimos anos
aos acontecimentos relacionados ao FIES.

Nesse sentido, fica evidenciada a importancia das fontes de financiamento aos
estudantes para o andamento das atividades das Instituicdes Comunitarias de Ensino
Superior que, mesmo em casos de baixa utilizagdo, apresentam elementos que
indicam que esse tipo de politica interfere significativamente no seu niumero de aluno
e nos seus resultados.

Na sequéncia, o Quadro 11 apresenta uma sintese da dimensao abordada,
com as categorias e respectivas subcategorias, contendo o nimero de respondentes
que abordou cada uma delas, com o respectivo percentual em relacdo ao total de

participantes da pesquisa.
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Quadro 11 — Sintese da Dimensao 6: Situacao institu  cional
. . Percentual de
Categorias Subcategorias ICES ocorréncias
A Instituicdo estd com patriménio liquido negativo 1 11%
A Instituicdo tem dividas tributarias 3 33%
A Instituicdo vem de um periodo de grave crise e o foco
. i ~ 2 3 33%
atual é reequilibrio e reducao das dividas
A situagdo Institucional atual € considerada de
oo Y N . 4 44%
equilibrio, mas ndo ha crescimento
A situagdo Institucional atual € considerada excelente 1 11%
A situagéo Institucional atual é considerada
x PO . 3 33%
preocupante em razdo do decréscimo de receita
A situagéo Institucional atual é de reducgédo gradativa do 1 11%
déficit econdmico, com tendéncia ao equilibrio
Compromissos bancarios e tributarios foram atrasados 1 11%
Desempenho | no ultimo quinquénio
econdémico- : : : ——
financeiro Foi necessario realizar cortes significativos de pessoal 4 24%
no ultimo ano para ajustar o orcamento
Foi realizada uma grande operacao bancéria de 1 11%
refinanciamento para reestruturagéo Institucional
Houve déficit econdmico em até dois anos do ultimo 5 2204
quinquénio
Houve déficit econdmico em todos os anos do ultimo 5 2204
quinquénio
Houve EBITDA negativo no inicio do ultimo quinquénio 2 22%
O endividamento bancério da Instituicdo € considerado
) 2 22%
baixo
O endividamento bancério da Instituicdo € considerado
5 56%
elevado
Os melhores resultados da Instituicdo ocorreram nos 1 11%
quatro primeiros anos do ultimo quinquénio
As dificuldades enfrentadas no final do Gltimo 5 56%
quingquénio resultam sobretudo da restricdo do FIES
infs;[]?e rﬁfa%uﬁo Cursos novos também contribuiram para os bons 2 2204
desempenho resultados no inicio do Gltimo quinquénio
O crescimento nos primeiros anos do Ultimo quinquénio 3 33%

€ atribuido principalmente ao FIES

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.8 Aplicabilidade gerencial do estudo

As informacg0des levantadas pela aplicagéo do presente estudo podem auxiliar,
tanto os envolvidos na pesquisa quanto os dirigentes de outras Instituicbes, na
solucdo de seus problemas e dificuldades gerenciais no ambito financeiro. Em se
tratando de um tipo tdo especifico de organizacdo, com escassa literatura tratando de
suas particularidades, novas fontes de informacdes gerenciais a respeito de técnicas
e praticas utilizadas na gestéo financeira de curto prazo podem servir de referéncia
para novos encaminhamentos em relacao a antigos problemas.

A pesquisa mostrou que, no universo pesquisado, as dificuldades de uma
organizacdo podem ser as facilidades de outra. Em um setor carente de linhas de
financiamento especificas para ajudar a viabilizar os estudantes a manterem suas
mensalidades em dia, com caracteristicas de atual decréscimo de receita e
caracterizado por complexas estruturas organizacionais, baseadas na democracia e
na pluralidade, a necessidade de producdo de conhecimento gerencial é algo
crescente.

A aplicacdo da pesquisa mostrou, conforme a percepcéo dos respondentes, um
conjunto de ICES com préticas de gestdo financeira aplicadas com muito rigor e
controle. Entretanto, observou-se a necessidade de melhorias no conjunto de
ferramentas, sobretudo as de informatica, utilizadas na realizacdo das atividades
financeiras, o que ficou evidenciado nos relatos tratando de muitos controles manuais
e de multiplos sistemas ou de planilhas eletrénicas complementares.

Nesse mesmo sentido, a pesquisa demonstra uma necessidade de melhoria
nas politicas de gestdo de varias das ICES pesquisadas, principalmente no que diz
respeito a capacitacdo dos demais gestores Institucionais para que 0S mesmos
tenham melhores condi¢cdes de tomar decisées com impacto financeiro e passem a
ter um perfil mais voltado a gestdo, sem prejuizo de suas competéncias académicas.

Cabe salientar, ainda, que o desenvolvimento por parte das ICES pesquisadas
de fontes alternativas de financiamento aos estudantes, considerando a importancia
desse aspecto para a manutencdo dos mesmos no ensino superior, também deve ser
ponto de continuos esforcos, tendo em vista que esse elemento pode representar a

melhoria em seus resultados.
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Diante do exposto e do que foi evidenciado pela aplicagcdo da pesquisa, é
possivel afirmar que o presente estudo tem sua aplicabilidade gerencial baseada na
riqueza de informac0des levantadas, que poderao servir de base para gestores de IES
avaliarem as préaticas que vém adotando em comparagdo com as que aqui foram
apresentadas. Como resultado desse movimento, é possivel que as boas praticas
sejam validadas, mantidas e aprimoradas, assim como o0s pontos a melhorar sejam
trabalhados com a utilizagdo dos exemplos positivos verificados na pesquisa.

Cumpre destacar que a pesquisa em questao, por ter apresentado um conjunto
de ICES com distintas caracteristicas de estrutura e de desempenho, possibilita a
comparacao entre as praticas adotadas e a selecéo pelos gestores, participantes ou
nao da pesquisa, daquelas que melhor contribuirdo para a situacdo de suas
respectivas organizacdes, cabendo, evidentemente, a adaptagdo as respectivas
realidades e o aprimoramento, conforme o caso.

Além de produzir conhecimento académico acerca da gestdo financeira de
curto prazo de Instituicbes Comunitarias de Ensino Superior, o trabalho que ora se
apresenta cumpre seu papel no sentido de contribuir com a pratica gerencial, na
medida em que fornece informacbes a respeito de como solucionar problemas
vivenciados pelos gestores entrevistados, como € o caso dos aspectos relacionados
a gestdo do capital de giro, do planejamento financeiro e do financiamento aos
estudantes, por exemplo. Na medida em que se coloca em discussao e analise esse
tipo de informacdo, possibilita-se a reflexdo a respeito das praticas adotadas e,
também, o aprimoramento das mesmas em situac¢des vivenciadas nas organizacgoes.

Produzir solu¢cdes para problemas das organizacfes esta entre os objetivos de
pesquisa de um Mestrado Profissional e o presente estudo atende a esse requisito,
na medida em que alcanca aos gestores que se utilizarem dessas informagfes um
instrumento de validacdo de suas atuais praticas e de associacdo de outras novas,

baseadas nos casos estudados na aplicacdo da pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do estudo aqui apresentado consistiu em identificar a forma
como Instituicbes Comunitarias de Ensino Superior participantes do COMUNG
realizam a sua gestao financeira de curto prazo frente ao novo cenario da educacao
superior.

Com base nas teorias abordadas na revisdo de literatura, foram realizadas
entrevistas com nove Pré-Reitores Administrativos de ICES participantes do
COMUNG, para as quais se utilizou um roteiro de entrevista semiestruturado, o que
possibilitou a captacdo de suas percepcdes para que o objetivo geral da pesquisa,
bem como os quatro objetivos especificos que foram tragados para o cumprimento do
mesmo, fossem atingidos.

De acordo com as teorias abordadas, seis dimensdes de analise dos dados da
pesquisa foram estabelecidas, as quais se desdobraram em categorias e
subcategorias de andlise, as quais emergiram da aplicacdo da pesquisa. As
dimensdes de andlise da pesquisa compreendem o planejamento financeiro, a gestéo
do capital de giro, as fontes de financiamento do capital de giro, as politicas de gestéo
Institucional, as decorréncias do modelo democratico, a inadimpléncia, o
financiamento aos estudantes e a situacdo Institucional.

O primeiro objetivo especifico consistiu em identificar e analisar as praticas de
gestao financeira das ICES pesquisadas, o que foi plenamente atendido, tendo em
vista que foram evidenciadas pela aplicacdo do presente estudo as formas de atuagéo
das Instituicdes participantes em relacéo a gestao financeira, apresentando elementos
positivos, dificuldades e pontos a desenvolver.

O segundo objetivo especifico tratou da verificacdo de como as ICES viabilizam
seu financiamento de curto prazo. O mesmo também foi atingido, na medida em que
foram apresentadas as formas utilizadas pelas Instituicbes pesquisadas para financiar
suas operagcbes no curto prazo, também deixando evidenciadas as dificuldades,
facilidades e possiveis elementos a desenvolver em relacdo aos casos avaliados.

A andlise das politicas de financiamento estudantil utilizadas compreende o
terceiro objetivo especifico, que foi atingido na medida em que foram apresentadas as
formas de financiamento das mensalidades utilizadas pelas ICES pesquisadas, bem
como os impactos de sua utilizagdo em suas financas de curto prazo e suas demandas

atuais em relacao a esse tipo de programa.
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A avaliacdo dos elementos geradores de inadimpléncia e as acodes realizadas
para conté-la compreende o quarto objetivo especifico do presente estudo. Para o
atingimento do mesmo, foi avaliado e apresentado o grau de inadimpléncia declarado
pelos respondentes da pesquisa, bem como as praticas de controle aplicadas e a
percepcao dos entrevistados quanto as razées que levam a inadimpléncia atual.

No que diz respeito aos resultados, destaca-se um conjunto de elementos
selecionados conforme sua relevancia, na percepgao do pesquisador, tendo em vista
a amplitude de resultados identificados. A aplicacdo da pesquisa possibilitou a
visualizacdo de um conjunto de Instituicdes caracterizada pela alta complexidade de
gestao, o que se constitui em um grande desafio para seus dirigentes. Aspectos como
a democracia, a multiplicidade de areas do conhecimento e 0os elementos decorrentes
dessas particularidades, sobretudo o aspecto politico, contribuem para o
estabelecimento de uma estrutura altamente desafiante para seus gestores, conforme
ficou evidenciado nos resultados apresentados.

O planejamento financeiro é realizado com alto grau de controle, existindo
elevado grau de detalhamento nas informagdes, com o uso do orgamento Institucional
como maior referéncia pela maioria das ICES pesquisadas. Os desafios nesse ambito,
residem nas dificuldades decorrentes do perfil académico dos gestores das demais
areas das Universidades estudadas, bem como na diversidade de formacfes dos
mesmos. Da mesma forma, a baixa utilizacdo do planejamento estratégico e o
estabelecimento de metas e objetivos claros quanto ao desempenho econdémico-
financeiro constituem elementos que podem ser desenvolvidos no grupo em questao.

A gestao do capital de giro ocorre nas ICES pesquisadas de forma altamente
criteriosa, apresentando as respectivas areas financeiras um elevado grau de controle
sobre o fluxo de caixa, as contas a pagar, as contas a receber e a necessidade de
capital de giro, por exemplo. Essa caracteristica ocorre, inclusive, nas Instituicbes com
menor grau de informatizacéo, ficando evidenciado que as praticas financeiras podem
ser aplicadas independente do grau de formalidade das estruturas organizacionais.

O grupo avaliado se configura em um conjunto de Instituicdes, em sua maioria
tomadora de recursos no mercado financeiro para fazer frente as obrigacdes de curto
prazo, atualmente dependente de instituicdes bancarias, sobretudo as publicas, e
pagadoras de altos volumes de recursos a titulo de despesa financeira.

As politicas de gestao institucional do grupo avaliado permitem, em alguns

casos, a preponderancia de aspectos politicos em detrimento de aspectos técnicos
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financeiros nas tomadas de decisdes, assumindo as ICES, muitas vezes, perdas
financeiras para a obtencdo de resultados n&o financeiros. Entretanto, o0s
entrevistados demonstram que essa € uma caracteristica inerente ao carater
comunitério, democrético e de priorizagdo da qualidade académica, o que se confirma
pelos bons resultados nas avalia¢cdes do Ministério da Educacéo apresentados pelas
ICES em questéo.

Apesar disso, ficou destacado que existe a consciéncia da necessidade de
aprimoramento das préticas de gestdo, tendo em vista que, de acordo com 0s
respondentes, as particularidades mencionadas dificultam a aplicacéo de técnicas de
gestdo. Cabe destacar que essas condi¢des coincidem com os resultados de outras
pesquisas, que apresentam o ambiente universitario como de dificil aplicacdo das
boas praticas de gestdo ensinadas pelas IES em sala de aula.

O conjunto pesquisado apresenta baixo grau de inadimpléncia e elevado grau
de organizacdo em relacdo as acOes de cobranca de deébitos e de ativo
acompanhamento dos estudantes que apresentam dificuldades financeiras. Praticas
como a exigéncia de fiador nas matriculas apresentam bons resultados nos indices
de inadimpléncia, conforme os respondentes, mas ndo se configuram como a unica
garantia de nimeros satisfatorios. E possivel dizer isso em funcdo da constatacéo de
bons indices de inadimpléncia sem a utilizacao da figura do fiador.

O financiamento aos estudantes, conforme verificado na apresentacdo dos
resultados, representa uma das principais formas de manutencdo dos alunos nas
ICES pesquisadas, tendo em vista que os numeros de matriculados diminuiram a
partir da restricdo de acesso ao FIES, ocorrida a partir do inicio de 2015.

O FIES figura entre os elementos de maior influéncia na situacdo econémico-
financeira das ICES participantes do estudo nos ultimos anos. O que se verificou com
a aplicacao da pesquisa foi que, mesmo as Instituicdes que optaram por uma posicao
mais conservadora nos anos de ampla oferta do financiamento pelo Governo Federal,
optando por restringirem seu acesso para minimizar sua dependéncia do mesmo,
sentiram efeitos negativos resultantes da restricdo ao acesso do financiamento e dos
atrasos dos repasses de recursos que ocorreram.

Essas dificuldades foram evidenciadas por estudos envolvendo IES que se
utilizaram do FIES e apresentaram, independente do grau de comprometimento com
0 mesmo, dificuldades financeiras decorrentes das ja referidas restricdes, conforme

apresentado no decorrer do presente trabalho.
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As ICES que declararam ter se comprometido em grande volume com o FIES
apresentaram dificuldades ainda mais severas, entretanto, conforme resultados da
pesquisa, as mesmas puderam vivenciar expressivo desenvolvimento e renovacgéao de
sua estrutura em funcdo dos altos volumes de recursos a que tiveram acesso em
decorréncia da utilizacdo do financiamento.

Uma das questdes que se podde verificar com a realizacdo do presente estudo
€ que as politicas de financiamento publico representam um elemento de extrema
relevancia para as ICES pesquisadas, estando diretamente associados ao seu grau
de desenvolvimento e aos seus volumes de receitas, mesmo se sabendo que outros
aspectos, sobretudo os macroecondémicos, também influenciam na captacdo de
estudantes.

Tendo em vista a relevancia desse tipo de IES para a sociedade, bem como as
metas estabelecidas no Plano Nacional de Educacéo, as condi¢cdes atuais do ensino
superior publico, bem como os resultados até entdo obtidos pelas ICES com a
utilizacdo de crédito proprio e bancério para financiamento das mensalidades dos
estudantes, é possivel dizer que uma revisdo nas politicas de financiamento com
recursos publicos se faz necessaria, para que se possa alavancar novamente o
namero de estudantes no ensino superior. Cumpre destacar que as ICES
pesquisadas, conforme os respondentes, contribuem de forma relevante para o
desenvolvimento das comunidades onde estéo inseridas.

Por fim, apesar das dificuldades apresentadas para fazer frente aos desafios
diarios do mercado no ambito do ensino superior, 0 presente estudo identificou que
as ICES pesquisadas apresentam, em sua maioria, situacao de equilibrio econémico-
financeiro. Trata-se de um conjunto de Instituicdes fortes, em termos de geracao de
caixa, que apresenta, em todos os casos e independente dos numeros observados,

tendéncia de melhoria em seus resultados econdémico-financeiros.

5.1 LimitagOes da pesquisa e sugestbes

Inicialmente, é importante destacar que as discussdes tedricas e comparacdes
com resultados de outras pesquisas levou em consideracao a literatura disponivel,
conforme termos de pesquisa ja apresentados no capitulo que trata da revisdo de
literatura. Deve-se levar em consideracdo que as restricbes de referencial teérico

constituem-se como limitadores do presente estudo.
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Além do exposto, os limites do presente estudo também sao constituidos por
elementos como a complexidade associada a gestéo das ICES, tendo em vista que
esse elemento dificulta o processo de avaliacdo das informacgbes, de comparacéo
entre os casos estudados e, até mesmo de obtencdo dos dados. Soma-se a isso a
complexidade inerente a gestdo financeira de curto prazo, a qual esta relacionada a
muitas areas organizacionais. Por fim, destaca-se que os dados obtidos levam em
consideracao a percepcao dos entrevistados, 0 que pode representar a possibilidade
de existéncia de algum viés por parte dos respondentes.

Como sugestbes para estudos futuros, apresenta-se a possibilidade de
realizacdo de pesquisa semelhante envolvendo todas as ICES participantes do
COMUNG, a fim de se obter um panorama das praticas financeiras de curto prazo de
todas as ICES que compdem o grupo.

Além do exposto, pesquisas futuras também podem abordar a comparacao
entre as ICES ora estudadas e as de outras regides do Pais, como o Estado de Santa
Catarina, que possui um numero significativo de Instituicdes congéneres que

poderiam ser analisadas.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO
GESTAO FINANCEIRA DE CURTO PRAZO EM INSTITUICOES CO MUNITARIAS
DE ENSINO SUPERIOR DO RIO GRANDE DO SUL

1) Como é realizado o planejamento financeiro da IES na qual vocé atua?
a) De que forma é feito o orcamento anual da IES e como as ac¢des previstas sdo executadas?
b) Como o processo € organizado, quais as ferramentas e fontes de informacdes?

¢) Quais séo as politicas Institucionais quanto a gestéo financeira?

2) Quais as ferramentas, sistemas e métodos utilizados para acompanhamento, controle e analise o

fluxo de caixa Institucional?

3) Como gestor financeiro, com o que vocé mais se preocupa na gestdo financeira de curto prazo da
IES?

4) Houve alguma mudanca de politica de gestéo financeira de curto prazo da IES nos Ultimos anos?

5) Como é feita a gestéo do capital de giro?

a) De que forma é realizada e quais sdo as politicas Institucionais existentes para garantir um bom
desempenho na gestdo desses ativos?

b) De que forma é gerido cada tipo de ativo?

¢) Quais sao as politicas Institucionais quanto ao uso dos prazos de fornecedores e aos servigos

bancarios?

6) Quais as fontes utilizadas pela Instituicdo para o financiamento do capital de giro, quando

necessario?
7) Quais as principais dificuldades percebidas na gestdo financeira da IES?

8) Quais as medidas utilizadas para controlar a inadimpléncia?

9) Qual é a diretriz Institucional quanto ao financiamento dos alunos?

10) Existe algum aspecto visto nas organizacdes empresariais que poderia ser utilizado para uma

gestdo financeira mais eficiente e eficaz na sua IES?

11) Com que frequéncia a IES assume perdas financeiras para obter outros tipos de resultados que

ndo sejam financeiros?
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12) Quais as praticas adotadas pela IES que, na sua avaliagdo, mais contribuem para a manutengéo

dos niveis adequados de liquidez e de eficiéncia financeira?

13) Tirando fatores externos (como FIES e a crise) quais os fatores internos vocé entende que podem

ser alterados para melhorar os resultados financeiros?

14) Qual é a sua avaliagdo sobre os resultados financeiros e econémicos dos Ultimos 5 anos da IES

onde vocé atua?

15) Como vocé descreveria a situacdo econdmica e financeira atual da IES na qual vocé atua?
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PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO
GESTAO FINANCEIRA DE CURTO PRAZO EM INSTITUICOES CO MUNITARIAS DE
ENSINO SUPERIOR DO RIO GRANDE DO SUL

Dados da ICES - Quadro a ser preenchido
pelo gestor financeiro

Resposta da ICES

Nome da Instituicéo:

Nome do entrevistado:

Cargo que ocupa ha Instituicao:

Ha quanto tempo o gestor ocupa o atual cargo?

Qual o tempo de experiéncia do gestor na area
financeira?

Antes de ocupar a posicao de gestor financeiro
desta ICES, existia alguma experiéncia na
funcd@o em outra organizac&o? Qual ou quais?

Ndmero de alunos em 2017, em todas as
modalidades:

Como foi a evolugao do nimero de alunos da
graduacdo nos ultimos 5 anos?

2012

2013 2014 2015 | 2016

Numero de funcionarios técnicos administrativos:

NuUmero de docentes:

Percentual de docentes com mestrado:

Percentual de docentes com doutorado:

Conceito Institucional:

indice Geral de Cursos:

Quantos cursos sao ofertados em cada nivel de
ensino?

Graduagéo

Lato Stricto
Sensu Sensu
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APENDICE C - Oficio de apresentacdo da pesquisa
o ) ) 5
= PP PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO
i MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGCAO

Santa Cruz do Sul, 2 de agosto de 2017.

Prezado(a) Senhor(a),

E com satisfac&o que apresentamos o mestrando Julian Israel Lima , matriculado no Programa
de Mestrado Profissional em Administracdo da Universidade de Santa Cruz do Sul — UNISC. Sua
Dissertagcdo, intitulada “GESTAO FINANCEIRA DE CURTO PRAZO EM INSTITUICOES
COMUNITARIAS DE ENSINO SUPERIOR DO RIO GRANDE DO SUL”, tem como objetivo geral
identificar a forma como Instituicbes Comunitarias de Ensino Superior participantes do COMUNG -
Consorcio das Universidades Comunitarias Galchas realizam sua gestao financeira de curto prazo
frente ao novo cenario na educagao superior.

A pesquisa abrange a area de Gestdo de Negécios, vinculada a linha de pesquisa de Gestédo
Estratégica de Operacdes e Relacdes Interorganizacionais, junto ao Programa de Mestrado, sendo
desenvolvida por meio da realizacdo de entrevistas semiestruturadas com o gestor financeiro das
Instituicdes de Ensino. As informacfes obtidas serdo analisadas em conjunto com as obtidas de outras
ICES, ndo sendo divulgada a identificacdo de nenhum participante.

Agradecemos antecipadamente a sua acolhida e colocamo-nos a sua disposicao para
eventuais esclarecimentos.

Sem mais para o0 momento, subscrevemo-nos.

Atenciosamente,

Julian Israel Lima Prof. Jaime Laufer

Mestrando Orientador



