UNIVERS DADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

GESTAO DASUNIVERSIDADES FEDERAISBRASILEIRAS
— UM MODELO FUNDAMENTADO NO BALANCED

SCORECARD

MARIA NAIULA MONTEIRO PESSOA

Orientador: Prof. Paulo Mauricio Sdig, Dr

Floriandpalis julho de 2000



MARIA NAIULA MONTEIRO PESSOA

GESTAO DAS UNIVERSIDADES FEDERAIS BRASILEIRAS — UM
MODELO FUNDAMENTADO NO BALANCED SCORECARD

Eda Tex foi julgada adequada para obtencdo do Titulo de Doutor em
Engenharia de Producéo e gprovada em sua forma find pelo Programa de Pos Graduagéo
em Engenharia de Produgéo.

Prof. Ricardo MirandaBarcia, Ph.D.
(Coordenador do Curso)

Banca Examinadora

Prof. Paulo Mauricio Sdlig, Dr.
(Orientador)

Prof. Antonio Cezar Bornia, Dr.

Prof. Emilio Araljjo Menezes, Dr.

Prof. Francisco Jos2 K liemann Neto, Dr.
(Examinador Externo)

Prof2 . Sandra Maria Santos, Dr.
(Examinadora Externa)

Prof2 . llse Maria Beuren, Dr.
(Moderadora)



A uma Grande Mulher, que com sua integridade, coragem e
determinacdo me serviu como exemplo de vida: Cleonice, minha
Mée.

A um Sabio Homem, que com sua simplicidade, honestidade ¢
desprendimento me ensinou o sentido verdadeiro da palavra
amor: Manuel, meu Pai.



AGRADECIMENTOS

A daboracéo de um trabadho dessa natureza sempre deixa 0 autor eternamente
gao a um longo rol de pessoas que, de diferentes formas, foram responsavels por
relevantes contribuigdes. A todas €las meus mai's Snceras agradecimentos.

Devo agradecimentos especias ao Prof. Paulo Sdig, meu orientador, néo
somente pelas vdiosas sugestbes, mas principadmente pda amizade e confianca em mim
depositada. A prof2 Sandra Santos devo agradecimentos pela dificil tarefa de ler e comentar
eshocos e rascunhos de cgpitulos, como também pela condante presenca, encorgamento e
peciéncia em discutir os freqlient es problemas que emergem naturdmente na daboracéo de
uma tee Aos professores Antonio Borniag Emilio Menezes e llse Beuren devo
agradecimentos peos comentéios e sugestfes inestimaveis. Ao prof. Kliemann Neto meus
agradecimentos por ter aceito participar deste trabalho.

A dedicacdhp digpensada pea prof? Terezinha Macid desde o inicio da
elaboragdo dedta tese jamais srd exquecida. Seus notavels conhecimentos resultaram em
importantes melhorias no texto inicid.

Godaria de expressar meu reconhecimerto mais profundo aos amigos Airton,
Antonio, Gléria, Ivan, Lela, Neva, Sé&gio, Sonia e Teresnha S& 0 quanto se excederam
parame gudar.

Findmente, agradeco a Deus pdas béncéos recebidas e a minha familia pdo
gooio e incentivo e, principdmente, por terem compreendido minha total dedicacdo durante
tanto tempo a este traba ho.



“Tudo ja foi pensado antes pelos outros, mas
devemos tentar novamente”.
(Goeth)



Sumari o

LISTA DE FIGURAS ...ttt sttt sttt s e et e e nne s Xin
LISTADE TABELAS ...ttt 2nesaesne e e e s e st e sne s e e ennas XVi
LISTA DE QUADROS ...ttt sae bbb sae e b s besaesaesnesaenneas XViil
RESUMO ...t a et se e e e e b e e R e e e e e e nrenneeneeneennenneas XX
AB ST RACT ettt et e e bt s bt e st e e e e e eReeae e e e ebesReeae e e e nbeereeneeneenrenneas XXI
CAPITULO 1— INTRODUGAOQ ..ottt vssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssnsanens 03
1.1 Formulag8o do Problema ... 05
1.2 (O o] 1= (10U 10
1.3 Relevancia do TrabalNo ...t e s 12
14 MELOdO dE TrabAIN0 .....ccceeeerececetee s 14
1.5 ESrutura do TraDalNO ..ot e 14
CAPITULO 2—A UNIVERSIDADE EM FOCO .....oovveeeereeserseeeeesssesssssessssssssssssssssssssssseen 17
21 A Universdade: Origem @ EVOIUGAOD ... oo 18
211 A UNVESAAde N0 BraSil ... 23
212  Caracterizagdo da SItUBCA0 ALUEI ..........cccciieeuiieirrreeece s 27
2.1.2.1 O Pgpd do Estado no Financiamento das Universdades PUblicas ..........ccoocveeennee. 30
2.1.2.2 A Administracdo das Universdades PUDIICES ........ccooveevrecineneserecesesseee s 37

2.2 Entendendo a Univer S)dade como UM SISLEMA ....eeeeeeeeeeeeeeee e 41



221 A MisSB0 das UNIVErSIAAOES ...t
222 A Universdade como umaOrganizagi 0 SEIVIGOS ........cveeerevrereruerereeenesisseneseeeen e
2.3 (70015 To (= gr=T0r =] i =TS SR

CAPITULO3- A AVALIACAO DO DESEMPENHO NASINSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR .....cccooiiiieeeieeiese e,
31 Sistemade Apuracdo de CUStOSAASIFES ... e

311  Agpectos Historicos daEvolUGE0 dO SAC ...t
312  FundamentaCdn TEONCATO SAC ...t s enens
3121 TEMINOIOGIA ....ecueeieeeiinererieieiee sttt se s bt b bbbt ea b
3122 ClassfiCaCho dOS CUSIOS .......ccouvueriirirreiierieeseste e se e se e seeses essesseseesessenseneens
3.1.2.3 Abordagem sobre os Diferentes SStemas de CUSLEIO ......ccveveeeerieereeneneseeienenens e
3.1.24 Critérios de Rateio doS CUSIOS INCITELOS .........coveeeeeremeereeeees s e
313  Destrigio do Sisema Unico de Apuracio de Custosdas IFES .........c.eceeeecesenene.
3.1.3.1 Planode Contas SUGErido PEIO SAC ...ttt
3.1.3.1.1 Plano de Contas por Elemento de DEPESA ........ccevververeriiiiiecesiecie et
3.1.3.1.2 Plano de Contas por CentroS de CUSIO  .....c.cueveerurerreerieeeesieesieresse s seresesessessensenenns
3.1.3.2 OperacionaiZaCn O SILEMA .....cccveries vererierie et ens
314 Andissdo Ssemade Apuracdo de CustosdasIFES..........ccovevvevvccccescece e,
3.1.4.1 Uma Contabilidade por CentraS de CUSIO .......ccceeeiiecereriee e
3.2 Sistema de Atividades Docentes das | FES (SAD) .....cocveenerrireeninieeniseeeseeees e
321 PremiSSasdi SAD ...
2 Y Lo 1= [ R 1= o oo LT
3.2.2.1 C(lassficacéo e Tipificacdo das Atividades DOCENES .......coveevveeeeevieiesiesesesieseean

3222 I INAICAHOrES O SISEEIMA ...t e e e e e e e e e e e e e e e e eeeneeeeaeeeeeeneeesaaneeeaans

50

55

60

61

63

63

66

68

70

70

71

74

80

88

89

89

89

91



3.2.2.3 Formul&ios Utilizados e Sseméticade Preenchimento ........c.eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 93

323 Andisedo Sstemade Atividades Docentes das IFES. ..., 4
3.3 Sistema de Acompanhamento Académico das|FES (SAA) ....cveecvecevieeeieenes 94
331 PremiSsaSO0 SAA .t n e 94
332 MOUEIO TEOMCO ...ttt 95
3.321 VaiaveiseIndicadoreS do SISLEMA .......cccrurrririceirinieirireseseeees e 95
3.3.22 REAONOSUO SISEMA ...t 98
3.33  Andlisedo Sgemade Acompanhamento Académico das IFES.............cccovrecnennes 101
34 Sisgema de Administracdo de Patrimonio dasIFES (SAP) ....vcvvevccecececec 101
341 PremiSSaSU0 SAP ... 101
3 VLo 1= [ R =0 oo LR 102
3421 TabelaseRAAONMOSUO SAP ... 102
343  Andisedo Sdemade Adminigracgo de PatrimOnio das IFES. ...........cocooevverceenees 104
35 Sistema de Administracdo de Materiaisdas IFES (SAM) ....ocoevvieecececieciecinenne, 106
351  PremiSsaSUO SAM ... 106
35.2  MOUEIO TEOMECO ...ttt bbbt en b 106
3521 MOUUIO AE COMPIES ...ucuunenerenerenenerereeneseseseseseseseeese e e e s se s se e e s e sesbeseneseesans 107
3522 MOdUIO de AIMOXAITTAOO .......cocerveuerreicreerecieireei e et 108
3523 Tabelase RAGOMTOSAO SAM ...t 109
353 Andisedo Sgemade Adminidracdo de Materid dasIFES..........ccceeevevvviiee e, 110
3.6 CONSAEN aCOES FINAIS ...ttt et nae e 110
CAPITULO 4—BASESDO MODEL O PROPOSTO ....oomrvrrmrenneeiseresssssssessessssssssssens 113

4.1 Gerenciamento de Processos (GP) ... s e 114



411 O ProcessD € SUSS SUDAIVISOES .......eeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeeeseeeesaeeeseeessaeeesaeessaeeesanenesans 119

4.1.2  OrganizagOes Orientadas Para PrOCESSOS .........cccvererereeerirerereseees seesesessesessenessesessesessens 124
413  Orientacdo dos Processos com Base NOS ClIENES .......ccccceccecene s e 128
414  EtgpasdaMetodologiado Gerenciamento de ProCESSOS .......c.erveervereeienieerieeseesinenes 130
4.2 Cusgteio Baseado em Atividade (ABC) ...t e 135
421  Fundamentosdo Cugteio Baseado em AtIVIJAOE ...........ccvvveereeririirincsee e 141
422  Custo daComplexidade ..........ccoeoieeiiieeiseiesseres e 146
423  Exemplo llugrativo: comparando Cudteio Tradiciona e ABC .........coveiiiiviceeeee, 149
4.2.3.1 Cdculodo Cugo dos Produtos pelos Métodos Tradicionais de Cugteio .................. 150
4.2.3.2 Cdaculo do Custo dos ProdutoS palo ABC ... e 152
4.2.3.3 Andise Comparativados RESUIAOOS .........cevereereeerireerieeeinesenesisis et eses sesesseesesaenas 155
424  ABC N0 SEON SEIVICOS ....veuecuieeiitiitisieieeiee st stestesee e e ssestesse e sessesbessesse e e e ssessessassennenens 157
4.3 Balanced SCorecard (BSC) ..ottt 159
431  Medidas FINBNCEITES ........cccorrieiiiiiiesrieeesi st 161
432 O Balanced Scorecard como SSeMaGerenCid ........oveeeeeeerieerienenenieieseeesesie s 164
433  Pegpectivasdo Balanced SCOrecard ..........oovveveeeceeieseseceseseese e e 169
4.33.1 PergpeCtiVaAFINGNCEITA .......ccoiirerieieieerererieie et 169
4.3.3.2 Pergpectivados CHENLES .......ccccvieireeeeresec et es 170
4.3.3.3 Pergpectiva dos ProCESSOS INTEIMOS ......c.oveieceerrirereesesie et sesees sessese s seseseeas 171
4.3.34 Pespectivado Aprendizado € CreSCMENO ......c.cu. veveeeeierrereeiesieieseseese seseeseeseeesseseenens 174
434  Integracdo das Medidas do Balanced Scorecard aESraégia... ....coevvveeeeererienenens 176
4.34.1 Reaciesde CausaeEfEI0 ... e e e 176

4.3.4.2 Medidas de Resultado e Vetores de Desempenho .......ccvecvevieciesiecieve e 179



435 O Cudgeo Baseado em Atividade (ABC), O Gerenciamento de Processos (GP) e
0 Balanced SCorecard (BSC) .....cccvrririrerieerieenieesie sttt 179

436 O Balanced Scorecard e sua Aplicacdo no Setor Plblico e Indituigdes sem Fins

I o = Y0 SRS 184
4.3.7 O Balanced Scorecard e 0 Plangamento ESTat€gic .......ccveveeeeeenesivsnerene ceveseennens 185
4.4 CONSAEN aCOES FINAIS ..ottt 193
CAPITULO 5—MODELO PROPOSTO .....oorveeeeereeeesssseesssssssssesssssssssssssssssssmssssssssssssnens 195

51 Modelo de Gestdo Fundamentado no BSC para as Univer sdades

FEderaiS Brasilairas ... ..o 198
511 Fasel—FasedePreparaCai ......ccoccoeeieiesieesieesesesesee s ie e ssae e se e saese e e neen sreneas 205
5.1.1.1 Passo 1-Definir osLimites daOrganizacdo onde 0 Modelo serd Implementado . 205
51.1.2 Pass0 2 —Oriental Para PrOCESSDS ........c.ccurerirerireririeieieeseeesesesieesessssesesssseesessess seeseas 206
5.1.1.3 Passo 3 —Definir aMissfo, Visio e Edtratégia d(s) Unidade(s) Escolhida (s) ...... 208
512 Fase2—Fasede OparationaliZaCA0 .........coceeirirereririeeeesesiesie e 209
5121 Passo4—Definir 0s Objetivos ESTAEQICOS ......ocoveuvececrrereerecieeeeee e 210
5122 Pass05—Escolher 0SINAICA0OIES ........cocivieiririerieirieisiee et 212
5123 Pass0 6 —ESaDE eCEr MELES .......cccoviririeiiierirrrie s s 213
5124 Passo 7 —Raciondizar oS Processos INternoS CritiCoS ... vveeereeieeceeererenererese e 214
5125 Passo8—Anaisar 0SINAICAHOIES .........cccuureieerrmnirerrenieirere st 216
52 Implementando 0 MOdElO PropoStO ........ccvrierienieinieienieeseee e 217
53 O o = =10t =Y T = T P 219
CAPITULO 6—APLICACAO PILOTO DO MODELO PROPOSTO NA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA ......oooiiieeeeeeee s 221
6.1 A Universidade Federal do CEara ..o 223

6.2 Fases de Implementagdo dO MOTEIO .........cueeriiirieireeereeee e e 227



6.21  Passo 1 —Definir os Limites da Organizacdo onde o Modelo sera Implementado ... 228

6.22  Pass02—Oriental ParaPrOCESSOS ........cccreirirereririsieieieesesesesssseesse s seseenes 230
6.23  Passo 3 —Definir aMissfp, Visio e Edratégia da Unidede Escolhida...................... 234
6.2.3.1 Diretrizes Priorit&ias de AGE0 daUFC ... 235
6.2.3.2 Diretrizes PrioritArias de ACA0 JAFEAAC ...t 238
6.2.3.3 Definicdo daMissp, Visio e Edtratégia do Departamento de Contabilidede .......... 240
6.24  Passo 4 —Ddinir 0s ObjetivoS ESTA@QiCOS ......cvvuerrrrevereiesiereeesieseseeeee e seesee e 241
6.25  Passo5—EScolher 0SINAICA0OIES ... 243
6.25.1 PargpectivadoS CliEnteS ........cccceiieieeeee ettt ne s e 243
6.2.5.2 PergpectivadoS ACIONISIES .......cccoviueurreeriririrererereeesiesese s 243
6.2.5.3 Pergpectiva dos ProCESSOS INEIMNOS ......c.cuiuririrerirereeeieieis e ses seveeseesenens 245
6.2.5.4 Perspectivado Aprendizado € CreSCIMENLO ........ccveeeveeeeeeeeisesesese s e 247
6.255 CadeadeRdagiesde CausaeEfEt0 ... e 251
6.26  PassO 6 —ESADEECEr MELES .......ccoooorireirreeree e 253
6.2.6.1 Limitagdesno Processo de DEfiNICE0 dE MELES ..........cevvereeeierericerie s 260
6.2.7  Passo 7 —Raciondizar 0s Processos INtern0S CritiCoS .........eecececeeeereenesieieeseneeeenens 261
6.2.7.1 Identificac80 doS ProCesSOS PHIOMEANOS .......coveveeeueiireriririr et e 262
6.2.8 Passo 8—AnaAisar 0SINAICAOOIES ........cocuvieierieieieieeieres e e 265
6.2.8.1 Acompanhamento das Acdes Previgtas no Departamento de Contabilidede ........... 265
6.3 (@S Lo 1= =0T =] T = TS 269

CAPITULO 7— CONCLUSDESE SUGESTOES PARA FUTUROS
TRABALHOS ...t e e s sssssssssssssssssssnsssnnnnnsnnnnnnnnnn 271
71 CONCIUSDES ..ot e et e e et e e et eeeeeeeeeeeeeeeeeeesenneesaaneeesaneeeeanenesanneasns 272

7.2 Sugestdes para FUturos Trabalnos ... 279



REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS ........oooeeeeeeeeeeetseseeessseesas seveessssssss s sssssas asssseas 281

BIBLIOGRAFIA ettt e et n et p e e nnenne e 292
ANEXO | e e 299
ANEXO T ettt h e bbbt s e b e R r e R n e nn e 317

ANEXO T e bbb 322



LISTA DE FIGURAS

Capitulo Figura Pagina
2.1- ASIFES Como SiItema Aberto .......ccceeeeeerererreeeenenenen, 45
Capitulo 2 2.2 - Huxo de Inputse Outputsda lFES............ccoeevvenrcennn. 47
2.3 - O Espectro Mercadoria- Savico de Berry e Parasuraman . 51
24-0Triangulo dO SENVIGO .....ceeereeerereserererereses e 52
3.1 - Sgemade Informacdo Gerencid (SIG) ....ccevevvevevereenenene 60
3.2 - Caracteridticas dos Sistemas de Apuracdo de Custos ....... 66
3.3 - Plano de Contas por Centro de Custo ........ccccceveevevereerennen 73
3.4 - Esquemade Apuracdo do Custo das | FES por Grandes
GIUPOS ...ttt 78
3.5 - Despesas com as Indtituicdes Federais de Engno Superior
Capitulo 3 e Gasto por AlUN0 @M 1995 ........ooervvveeremreeeseeeessesnesseens 80
3.6 - Custo Médio por Aluno Matriculado na Universdade
Federal do Ceard- 1997.......cccovvveeeeeenrss e 85
3.7 - Imagem Visivd da Rede Universitaria de Quebec ........... 86
3.8 - Proporcéo dos Recursos Consumidos dentro daRede
Universitaria“Fantasma’ de QUEDEC .........ccvvvevevecernenee, 87
3.9 - Proporcdo dos Recursos Consumidos pelas Indituicoes
Federasde Endgno Superior— 1994 .......cccoovvevecieciecnenne, 88
4.1 - DEINIGA0 08 PrOCESSO .....cuvueererereeeieeereneeesese s 119
4.2 - Hierarquia do ProCeSS0 .......ccccecvevveeecerereesese e 120
4.3 - Hierarquia dos Processos Vinculada aos Clientesem
CAANIVE ....... oo 122
Capitulo 4 4.4 - Custo de um Problemaou B0 .........o...oeeerereesnseeesnneeenns 123
4.5 - Visio Funcional daOrganizacao ...........cccueeeeeerererereneenens 124
4.6 - ViSB0 0B UM PrOCESS0 .....cvvveveniiirieieeneses e 126
4.7 - Huxo Horizontd de Trabaho versus Organizagéo
VEIICA ..o 127
4.8 - Orientacdo dos Processosem Funcéo dos Clientes.......... 129




Capitulo Figura Pagina
4.9 - Etgpas do Gerenciamento de Processos e Reaultados
ESPErados .......coovverieiieeeree e 131
4.10 - PrimeiraVersdo do ABC ... 139
4.11 - DistribuiG80 de CUSIOS ......c.cueueeeeeee e 138
4.12 - SegundaVersto do ABC ... 140
4.13 - Sgemade Cugeio Baseado em Atividade.................... 142
4.14 - Sgemade Custeio TradiCiondl .........cccoeeerrerireneniennn 143
4.15 - Sgemas Tradicionais Distorcem Cugtos de Produtos,
Cepitulo 4 ClIENtES € SEIVIQOS w.ooovvvurvvereeereeeee e seseseeessesseesesessnsenns 148
4.16 - Edtruturado Balanced Scorecard .........cccooevvnenereneenn 164
4.17 - O Balanced Scorecard como Ssema Gerencid .......... 166
4.18 - A Perspectiva dos Processos Internos— O Modelo da
Cadeiade VaAores GENENCA ....oueeeveeeenieesiesesieeseeeseene 173
4.19 - Cadelade Relagbes de Causae Efaito ... 178
4.20 - Concepcdo do Moddo Basico de Plangamento
(S5 Tz (=0 o0 RS RR 188
4.21 - Vazio entre aEdratégiae os Planosde Acéo .............. 189
4.22 - O Balanced Scorecard e o Plangamento Estratégico .. 191
5.1 - Ambiguidade dos Atares nas Perspectivas dos Clientes
€ A0S ACIONIFBS ...ceeveercrieirieesieesie et 200
5.2 - Arquitetura dos Indicadores Proposta para as
Capitulo 5 Universdades Federais Braglairas.........oocvveeeeeecee vevene 201
5.3 - Edtruturado Modelo Proposto .......c.cccveeeeeenenecenre e 203
5.4 - Fases de Implementacéo do Modelo Proposio............... 204
5.5 - Definicdo de Visto, Missio e Estratégia........oovevevennnee. 209




Capitulo Figura Pagina

6.1 - Edrutura Organizaciond da Administracao Superior da

Universdade Federa do Ceara.......covevvvrevvreenenenenennns 226

6.2 - Unidades Académicas da Universdade Federd do Ceara. 229

Capitulo 6 6.3 - Detdhamento das Atividades do Processo de Engno........ 233
6.4 - Arvore da Estratégia do Departamento de Contabilidade .. 252

6.5 - Ramificacio da Arvore da Estratégia do Departamento de 256

Contabilidade .........ooeveveeerereeeirere s




LISTADE TABELAS

Capitulo Tabda Pagina
2.1 - Grau de Formacao do Corpo Docente das
Universdades Brasileiras (1996) .......coovvvvverenrererenne. 28
2.2 - Porcentagem do PNB Despendido em Educacéo Piblica.. 31
2.3 - OPNB e o0 Gasto Per Capita com Educacéo (1990) ......... 32
2.4 - Gastos Percentuais com Pessod e Outros Custeios e
Capitd (OCC) nas Indtituigdes Federais de Ensno
SUPENior (1984-1997) ...oveceeeeeeereeee et 33
Capitulo 2 2.5 - Gasto com Pessod e Outros Cugteios e Capita (OCC) nas
IngtituigOes Federais de Ensno Superior (1984-1996) ...... 34
2.6 - Gasto com Pessod e Outros Custeios e Capitd (OCC) na
Universdade Federd do Ceard (1995-1997) ......ccccevneeee 35
2.7 - Custo do Aluno, por ano, na Universdade Federd
Brasileira(1997) ... 40
Capitulo 3 3.1 - Edimaivado Custo Médio por Aluno nas Indituigdes
Federais de Ensno Superior (IFES) —1998 ... 82
4.1- Informactes Adicionais Referentes ao PeriodoK .............. 150
4.2 - Resumo dos Custos pelo Método Tradiciond de Custeio
SEM CentroS de CUSIO .....cveeveeeeeeieer e 150
4.3 - Detdhamento do Rateio dos Cudtos Indiretos aos Centros
de Apoio € de ProdUGB0 ........cccevvevererieenerieereeeeee e 151
Capitulo 4 4.4 - Resumo dos Custos pelo Método dos Centros de Custo ... 152
4.5 - Detadhamento dos Direcionadores e dos Cugtos das
ALIVIJAOES ... s 153
4.6 - Direcionadores de Custos das Atividades ..........ccoccevenene. 153
4.7 - Cugtos das Atividades Atribuidos aos Produtos (custos
00T} 7= 0 LSy TSRS 154
4.8 - Resultado dos Cugtos pelo Custeio Baseado em
AGVIAAAE ... 154




Capitulo Tabea Pagina

4.9 - Andise Comparativa dos Custos pelo ABC e Méodos

Capitulo 4 TradicionaisS de CUSLEIO .......cccovveeeeeeeeererseeee e 155
6.1 - Metas paraa Qualificacao de Pessod Docente naUFC ... 254
6.2 - Niveis de Prioridade para Titulagdo Docente.............c.u.... 255
6.3 - Metas Definidas paraos Anosde 1994 e 1998 .................. 257
Capitulo 6 6.4 - Matriz paraldentificacdo dos Processos Prioritarios ......... 264

6.5 - Metas e Resultados Efetivos para 0s Anos de 1994 e 1998 267




LISTA DE QUADROS

Capitulo Quadro Pagina
3.1 - Indicadores do Sstema de Atividades Docentes................ 92
3.2 - Vaiaveis do Sigema de Atividades Docentes ................... 96
3.3 - Indicadores do Sistema de Acompanhamento Académico 97
3.4 - Redatorios Emitidos pedo Sstema de Acompanhamento
ACABIMICO ..ot 98
Capitulo 3 3.5 - Tiposde Tabdlas do Sistemade Administragéo de
= 11100700 o TSP 103
3.6 - Reaodrios Emitidos peo Sistema de Administracéo de
= 11070 1T T 104
3.7 - Rdadrios Emitidos pdo Sstema de Administracéo de
MELENTEL ... 109
4.1 - O que é0 que nao € o Gerenciamento de Processo ............ 134
Capitulo 4 4.2 - Dez Mandamentos da Implementacéo do Balanced
Scorecard (Painel Balanceado) ... 160
6.1 - Itens Observados na Avdiacao da Producéo Cientificae
Capitulo 6 TECNICA ..o s 245
6.2 - Indicadores ESIrat@giCoS ........covvvvvereerereriereeresieeresesessesenens 249
6.3 - Critérios (ou Fatores) Congderados naMatriz de Decisio 263
1.1- Findidade, Unidade de Mensuragéo e Ratelo do
Custo dos Centros de Custo por Grupo — Administracéo
(00 011 = RS SSSS 300
ANEXO| 1.2 - Findidade, Unidade de Mensuracéo e Rateio do
Cugto dos Centros de Custo por Grupo — Servigos de
APOIO GEFA ... 302
1.3 - Findidade, Unidade de Mensuracéo e Rateio do
Custo dos Centros de Custo por Grupo — Servigos de
Apoio a0 Engno, Pesquisa e EXIENSA0 ........cccceevevevireneenes 307




Capitulo Quadro Pagina
1.4 - Hnalidade, Unidade de Mensuracéo e Ratelo do
Custo dos Centros de Custo por Grupo — Departamentos

JEENSIND ..ot 311
1.5 - Findidade, Unidade de Mensuracéo e Rateio do
Custo dos Centros de Custo por Grupo — Produtos............ 312
ANEXOI 1.6 - Findidade, Unidade de Mensuracéo e Rateio do
Custo dos Centros de Custo por Grupo — Centros de
CUuStOS INAPIICAVES ... 314

1.7 - Findidade, Unidade de Mensuracéo e Rateio do
Custo dos Centros de Custo por Grupo — Atividades néo
OPErACIONAIS ... 316




RESUMO

Fece as auas dificuldades inerentes a get@o nas universdades federas
brasilerras, drangendo desde a escassez de recursos a rigidez da estrutura adminigtrtiva,
associada a literatura acerca de trabdhos na &ea de gedtdo universtaia o
propdsito do presente estudo é o de desenvolver um modelo de gestéo para as universdades
federas bradleras, fundamentado no Balanced Scorecard (BSC), voltado a0
monitoramento, de forma integrada, das diversss iniciaivas organizacionas, no sentido de
auxiliar na raciondizacdo do uso dos recursos humanos e materiais digooniveis. No intuito
de verificar a funciondidade desse moddo, bem como evidenciar possiveis dificuldades e
limtacbes no que s refere a sua implementacdo, fez-se uma aplicacdo piloto na
Universdade Federd do Ceard Essa gplicacéo corroborou um conjunto de expectdtivas que
afloraram quando da formulacdo do moddo. Corstatou-se que, gpesar das dificuldades na
implementacdo de dguns dos pasos estabeecidos na arquitetura do moddo proposto, sua
aplicacdo € possive e viave. Esse resultado é uma conseqiiéncia do propdsto assumido,
quando do desenho do moddo, de promover a modernizacdo universitaria sem, contudo,
desrespeitar suas peculiaridades. Verificou-se, também, que a insercéo de um modeo dessa
naureza posshilitaia que a univerddade feded bradlara s tonasse mas
empreendedora, no sentido de 0 seu processo de gestéo ser orientado por sua misséo, e Ndo
exclusvamente por regras e previsio orcamentaria. Traase, portanto, de uma concepcao
mas modena de gestéo da universdade publica frente a0 importante pape que da
desempenha na sociedade.



ABSTRACT

Due to the prest difficulties inherent in the management of the Brazlian
Federd Univerdties, enclosing from the resource lack to the drictness of the adminidrative
dructure, associated with the scarce literature about works on the universty manegement
fidd, the purpose of the present dudy is to devdop a management modd for the Brazilian
Federd Universties, based on the Baanced Scorecard (BSC), focused on the monitoring,
in an integrated way, of the severd organization initidives, in order to assg in the use
rationdization of the human and materid resources avalable With the purpose of verifying
if this modd is functiond, as wdl as evicdng possble difficulties and limitations rdated to
its implementation, a pilot goplication was done a the Federd Universty of Ceara This
goplication confirmed a st of expectaions tha outcropped when the modd was
formulated. It was ascertained that, in spite of the difficulties found in the implantation of
some of the steps edtablished in the architecture of the modd proposed, its goplication is
possble and feasble. The reault is a consequence of the assumed purpose, when the modd
was desgned, of promoting the universty modernization without, nevertheess
disregarding its peculiarities It was adso found out, that the insation of a modd of such
nature, would endble the Brazilian Federd Univerdty to become more venturesome, snce
its management process is guided by its misson, and not exdusvey by rules and
budgetary prediction. Therefore, it is a question of a more modern conception of public
univergty management due to the important role it performsin the society.



1. INTRODUCAO

A despeito da diversdade do contexto cultura, politico e econdmico dos

diferentes paises, as universidades, em todos eles, passam hoje por um acelerado processo de

transformacdo, enfrentando problemas praticamente semehantes. Essa  dfirmacdo  fo

constatada pela andlise de agumas ingtituigBes européias de ensino superior! que, como as

universidades brasileiras, também enfrentam um conjunto de pressies e demandas crescentes,

muitas das quais contraditorias e de dificil resolucdo, o que caracteriza uma Stuacdo bastante

complexa A andise acima mencionada evidencia, a0 mesmo tempo, a presenca de um

conjunto de fatores que também sdo visiveis na América L atina, como:

a)

b)

d)

O devado custo do ensno superior, que absorve parcela considerdvel do
orcamento publico, competindo portanto com outras necessidades politicas, sociais
e economicss,

A necessdade de grande flexibilidade na organizacéo curricular e de inovactes no
sentido de formar uma massa de estudantes apta a atender um mercado de trabaho
em rapida transformacao;

A pressdo contraditéria, que se manifesta entre a necessidade de dta capacitacdo e
especidizacdo no desenvolvimento da pesquisa, € as exigéncias do ensno a nivel
de graduacéo para um grande nimero de estudantes,

A pressio para a colaboragd no desenvolvimento tecnoldgico, que
freqlentemente interfere no desenvolvimento da ciéncia basca que deve diment&
lo;

O desenvolvimento de @eas de colaboraco interdisciplinar, tanto no ensno como
na pesquisa, que normamente sfo dificeis de implementar na estrutura fortemente
compartimentdizada que caracteriza a organizagdo da universdade (Durham,
1990).

1 Essa andlise foi realizada por representantes de universidades latino-americanas, através de visitas a
instituicOes européias de ensino superior, patrocinada pelo Conselho de Reitores Europeus (CRE) (Durham,

1990).



Algumas dessas questdes sio mais dificeis de serem trabalhadas a curto e médio
prazos, como as congtantes nos itens “b” e “d’. A necessidade de flexibilidade na organizacéo
curricular, no intuito de aender & rpidas transformages no mercado de trabaho, exige um
gprimoramento  constante do corpo docente, e a carreira docente, por sua vez, envolve
especidizagbes que sfo adquiridas lentamente. Também no caso do item “d’, a universdade
s defronta com uma certa incompatibilidade entre as pressdes para rdpidas dteracbes na
orientacdo das pesquisas, de acordo com os interesses mais imediatos do setor produtivo, e o
lento processo de formacdo de grupos de pesquisa atamente qualificados necessarios ao
desenvolvimento de novas descobertas (Durham, 1990). Entretanto, existem questdes outras,
como a necessidade de raciondidade dos gastos, cuja exigéncia € basicamente uma

capacidade gerencia que as universidades tenderam aignorar no passado.

Esses fatores citados fazem suscitar uma diversdade de questdes acerca da
universdade, que hoje é uma das organizacbes mais complexas da sociedade. Por
goresentarem um  cardler dstémico, nada ocorre isoladamente, todos 0s aspectos Ss&0
interdependentes, formando uma imensa cadeia de relagbes que depende de indmeras

condicbes e variaveis.

A complexidade se inicia a partir da propria definicdo da missio da universdade
publica. Admitindo-se a premissa de que a edratégia de uma organizacdo é guiada pda sua
missfo; e que a missio de uma empresa com fins lucrativos é ganhar dinheiro, qua a
referéncia a ser adotada nas empresas sem fins lucrativos? Na concepcdo de Kaplan (1999),
essa modaidade de empresa existe para servir & pessoas. Devendo, portanto, a referéncia
dessas organizacOes ser a de oferecer um valor para os clientes, o qua ndo esta atrelado ao
ganho do dinheiro, mas Sm a um outro objetivo maior resultante da natureza da organizagdo.
Definida questéo basica quanto a referéncia na formulacdo da missio de uma empresa
com e s=m fins lucrativos, surge uma outra questéo: qua o vdor que as universdades
publicas devem oferecer a seus clientes?

Na concepcdo de Marcovitch (1998), a missdo da universdade jamais sera

definida com exatiddo ao longo da historia, dado que € dgo que se reconceitua a cada época.



O autor acrescenta ainda que tavez, hoje, a despeito de inlmeros motivos que justifiquem a

exigténcia da universdade, sua principa funcdo sgaainda a de formar a cidadania.

Teoricamente, como uma organizacdo social prestadora de servicos, a
universidade publica devera, portanto, ter na sua miss8o o0 objetivo maior a guiar seu perfil de
auacd em relacdo a sociedade. Essa atuacdo, entretanto, tem sdo objeto de criticas
congtantes dos diversos atores que paticipam do ambiente das universdades federals, os

quai's possuem aspiragdes, demandas e reivindicagdes diversas.

De um lado, temse 0s usu&ios, seus clientes, para 0s quais as universidades
federais fazem parte do universo onde predomina a burocracia, com custos devados,
desperdicios e baixa produtividade, dém da quaidade questionavel do produto oferecido. Do
outro lado ha o mercado fornecedor, que supre a universdade dos insUMOS NeCessarios ao
desenvolvimento de suas dividades (recursos materias — Governo e recursos humanos —
professores e funcion&ios técnico-adminidrativos) que também  gpresentam reclamacOes
diversas. Nesse ambiente gerd hé ainda a acrescentar a presenca de outras entidades como os

concorrentes e sindicatos.

Embora s reconheca que algumas das exigéncias dos clientes da universidade
publica sgam plenamente judificadas, por outro lado, € preocupante o fato de que,
exaamente N0 momento em que s admite como crescente a importancia de recursos
humanos dtamente qudificados e do desenvolvimento do ssema de Ciéncia e Tecnologia
para 0 crescimento econdmico, 0 pape das universdades publicas, como responsavels, em
grande parte, pea investigacéo cientifica no Pais, ndo sega reconhecido por boa parte dos
setores governamentais e pela sociedade. Essa é uma questdo que deve ser discutida com
muita responsabilidade visto que € ilusorio se pensar que 0 processo de globaizacdo permita a
um pais utilizar eficientemente avangos cientificos e inovagdes tecnoldgicas produzidos em
paises mais desenvolvidos sem uma base sdlida de investigagd no proprio pais, e sem uma
formacd de pessod qudificado para sua utilizagdo, adaptacdo e  disseminacéo
(Durham,1998).



1.1 Formulag&o do Problema

Todas essas questBes mencionadas, agravadas nos Ultimos anos a medida em que
a competicBo e 0S recursos se tornaram mais escassos, tém levado, de uma forma um tanto
surpreendente, a uma perda de prestigio da universdade publica, como também a um nive de
exigéncia cada vez maior por parte dos contribuintes, empresas, familias, dunos e Governo. E

exigéncias tém focado, basicamente, fatores relacionados aqualidade e ao custo.

O Exame Nacionad de Cursos, o “Provao”, embora ainda abranja um nimero
limitado de carreiras, se condtitui em um indicador importante da qualidade requerida. No que
s refere aps cugtos, entretanto, ha muito 0o que se questionar. Embora muito usado, os
cdculos de custo por duno sfo reconhecidamente imprecisos. “Os modelos concebidos para
edimativas de custos apresentam limitagbes que impedem a opcdo definitiva por um
dees’(MEC/SESu, 1993, p.18). Afora essa questéo, a comparagdo geramente empreendida
entre indituicbes € extremamente perniciosa, no sentido de que cada indituicdo, em
particular, apresenta certas peculiaridades, o que, por sua vez, interfere no custo dos produtos
oferecidos. Por se condituirem em um conjunto muito heterogéneo, fazse necessaio um
tratamento mais acurado de certos indicadores no meio universitaio, no sentido de néo se

conduzir a resultados equivocados.

De uma forma bem smplisa, pode-se argumentar, portanto, que a crise nas
universdades federais tem Sdo centrada nos seguintes pontos: mobilizacdo da comunidade
académica e ciertifica em torno da questdo da escassez de verbas e dos baixos sdérios e

insatisfacdo dos clientes no que se refere aquaidade e aos gastos excessivos.

Os dados tém evidenciado que no Brasl se gasta por duno 0 mesmo ou mais que
em muitos paises desenvolvidos, sem que a produtividade do sistema em termos de pesquisa e
de qudidade do ensno ainja o nivel desses mesmos paises. Por outro lado, ha uma outra
guestdo que também merece s investigada O sdaio médio dos professores das
universidades federais brasileiras €, de fato, muito inferior a0 que se paga nesses mesmos
paises (Camargo, 1992). Essas sG0 gpenas adgumas das muitas questdes que permeiam 0O



ambiente da universidade publica no Pais, que se agravam pela forma de financiamento e

crescimento desse setor.

Na Europa, onde 0 ensno superior € predominantemente financiado pelo setor
publico, em linhas gerais, h&4 dois moddos para a dotagdo do orcamento das indtituigbes de
ensino superior. Na Franca e na Alemanha Ocidental, 0 Governo paga sadaios de docentes e
funcion&rios e doca recursos para as despesas correntes e de capitd, sendo a pesquisa
financiada pelo setor publico e privado com base em projetos. Segundo esse modelo, 0
nimero de docentes e funcion&rios que a ingtituicdo pode contratar € baseado em indicadores
especificos que tém como referéncia 0 nimero de aunos. Em outros paises, a decisdo acerca
do nimero de docentes e funcion&ios, bem como a remuneracdo atribuida & diferentes
caegorias, fica a critério de cada universdade em particdar. Nesse modelo, 0 orcamento
provido pelo Estado € globa e caculado de forma proporciona ao nimero de adunos (Paul &
Wolynec, 1990).

O que se depreende desses exemplos € uma certa proximidade do modeo
brasileiro com o francés e o demd. O Governo Baslero paga os sdarios dos servidores e
aloca uma verba para despesas de custeio e capital. Todavia, no Brasl, ndo se percebe o
ardamento dos recursos orcament&ios a critérios objetivos de  plangamento.
Consequentemente, se uma determinada ingtituicdo apresentar um nimero menor de docentes
e funcionarios por auno, isso ndo Ihe garante um incremento nas verbas de custeio e capitd, 0
gue desestimula a busca da €ficiéncia através da otimizacdo do nimero de docentes e
funcionarios, éevando pois os custos das dividades desenvolvidas por essas indituigdes. Em
um modelo com caracterigicas, onde o financiamento ndo € feito a partir do nimero de
aunos que a indituicdo atende, nem da pesquisa que desenvolve, nem dos demas servicos
gue presta, mas basicamente em funcdo do nimero de professores e funcionarios que logrou
acumular, a criacdo do novo se congtréi sobre o antigo, tendo em vista que ndo ha nenhuma
necessdade de extinguir &eas de conhecimento obsoletas, departamentos ociosos, tarefas
desnecessarias, ou cursos para 0s quais a demanda diminuiu (Durham, 1998). Afora
quetdo, ha anda a s conddear a fdta de astonomia adminigtrativa dos gerentes

indtitucionails, 0s quais ndo podem contratar ou demitir servidores, nem remangar verbas



orcamentarias, dificultando pois quaquer acdo no sentido de raciondizar a utilizagdo de

recursos financeiros.

Em meio a todos esses problemas, 0 desafio dos gestores nas universidades se
torna ainda maior dado a existéncia de aspectos quditativos que diferenciam a gestéo da
empresa publica da empresa privada. O fato de a propriedade ser publica torna delicados,
complexos e morosos uma diversdade de processos que se podem gpresentar muito mais
samples e dindmicos na empresa privada, cujos objetivos sBo extremamente mas claros e
sobre a qua o foco do controle externo € uma pequena fracdo daquele exercido sobre uma
empresa financiada por toda a sociedade. Afora essa questéo, subsistem ainda varios outros
processos estranhos ao setor privado (Johnson et a, 1996).

Osborne e Gaebler (1995) acrescentam ainda que, dado a sua especificidade, o
desperdicio na &ea publica ndo aparece de forma clara em setores definidos. E intrinseco a
aividade burocrédticaa. Manifetaase em empregados desocupados, trabalhando sub
empregados — ou smplesmente ndo trabalhando. Em pessoas que trabaham ativamente em
funcbes que N80 merecem esse esforgo, seguindo regras que nunca deveriam ter sdo adotadas

e preenchendo formul&rios que nem deveriam exidtir.

O conjunto de todos aspectos inerentes a indituicbes plblicas €,
conseqliente, & universdades federais, gerdmente tem levado, em um primeiro momento, a
cortes no orcamento destinado a indtituicbes. Conforme observam Osborne e Gaebler
(1995, p. 24) “nNOsSsOS governos S&0 COMO pessoas obesas que precisam perder peso: eas
devem comer menos e fazer mais exercicio. Mas quando fata dinheiro, o que se faz é cortar
aguns de seus dedos’. Acrescentam ainda que, na redlidade, 0 que se precisa € transformar
indtituicbes burocréticas em indituigbes inovadoras, dispostas a diminar iniciativas obsoletas,
prontas a fazer mais com menos recursos, interessadas em absorver noves idéias. Esses
argumentos também sdo compartilhados por Marcovitch (1998), segundo o qud a

universdade existe parainovar e promover mudancas e ndo para ser sufocada por rotinas.



N&o obstante os problemas enumerados, a hipétese do aprimoramento da gestéo
da universdade publica ndo deve ser descartada, pelo contr&io. A presenca dessas
deficiéncias reforga as amplas possibilidades de mehoria dos servigos prestados por essa
indtituicdo, aravés de uma mehor utilizacdo dos recursos disponiveis. Consderando
perspectiva, uma das tarefas mais urgentes seria a de implementar edtratégias que funcionem
nesse novo ambiente. Para tanto, € necessaio que as agles adotadas pelas universidades
federais estgam voltadas a dingir seus objetivos, como também a satisfazer as necessdades
de seus clientes, 0 que requer uma definicdo clara dos objetivos ameados, bem como do
produto desgado pelos clientes. Além disso, faz-se necessario também que as diversas acles
estgjam baseadas em decisies corretas, 0 que exige informagdes, conhecimento da redidade e
agilidade.

Apesar de ja serem questbes amplamente conhecidas e discutidas, na
redidede, hoje, a gestd0 nas universdades federais brasleiras tem ocorrido de manera
tradicional, voltada, basicamente, ao controle dos recursos. Nesse processo de gestéo, a
eiciéncia tem sdo medida daravés de incontavels indicadores, os quais, gerdmente, quando
usados isoladamente ndo tém conseguido levar a uma efetiva concluséo acerca da readidade
adminigtrativa dessas organizac0es, ou sga, e etdo desenvolvendo esforcos no sentido de
raciondizar 0 uso dos recursos humanos e materiais de que dispdem. Afora essa questéo ha

ainda problemas especificos relacionados aquaidade desses indicadores.

Essa, entretanto, ndo é uma caracteridica exclusva da universdade federa
brasileira. Boisvert (1997), a0 estudar a rede universitaria de Quebec, questiona seu modelo
de gestdo, propondo um modelo inspirado em um novo conceito de organizacdo, onde visa
deixar visivdl as verdadeiras eividades exercidas no sdo da universdade e arar assm o
reforno proximo a sua missdo origind. Segundo e€le a gestéo dessas universdades exerce
smplesmente o poder de “policid’, ou sga, esta voltada unicamente a fiscdizagdo, visando a
gue 0s custos ndo ultrgpassem o teto estabelecido dentro do atual contexto de compresséo
orcamentéria Se se considera que a atividade de fiscalizacdo é onerosa em recursos € néo
acrescenta valor aos olhos dos clientes, visto que néo contribui nem para a transmisséo dos
conhecimentos, nem para 0 desenvolvimento pedagdgico, nem para a pesquisa, €la pode ter



conseguéncias particularmente nocivas. Portanto, o autor langou aos gestores dessas
indtituicbes o desafio de novas préticas de gerenciamento, o desafio da gestéo renovada, € 0
desafio do poder pela transparéncia e pela consciéncia Enfim, o que se depreende desse
trabadho € uma forte tentativa de se edimular a cridtividade e de fazer suscitr idéas de

reconcepcdo da universidade.

A preocupagdo acerca da gestdo nas universidades também é reforcada por Arguin
(1989, p.13), a0 dirmar que “vaias universdades ainda sdo adminisradas de maneira
tradiciond e até artesand, tentando adaptar-se do melhor modo possivel aos diversos

contextos de uma sociedade evolutiva’.

Ciente desses problemas, a Secretaria de Educacdo Superior do Ministério da
Educacdo (SESU) desenvolveu esforcos na eaboracdo de um Sgema de Informacéo
Gerencid (SIG) para as Indituicbes Federais de Ensno Superior (IFES). Ese sSstema é
composto de medidas financeiras e ndo financeiras, e através dele se buscou dar condicles a
cada uma das IFES de coletar dados referentes a seu desempenho gerencid, transformando-os
em indicadores confidveis de gpoio a tomada de decisdo e a0 agprimoramento da qualidade

gerencid das mesmas.

Apesar dos esforcos empreendidos pela SESu, ha que se concordar com a
airmecéo de Kaplan e Norton (1997) de que a simples utilizacdo de medidas financeiras e
ndo financeiras de desempenho para os diversos processos de negécios existentes ndo levara
as organizagbes a melhorarem seu desempenho. Além dessa questéo, deve-se ressdtar ainda
gue, a despeito de se reconhecer a relevancia do SIG, ele nada mais € do que um sstema de
medidas e, como ta, ndo consegue suprir as deficiéncias relacionadas a necessidade de um
Sstema de gestéo paraas IFES.
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1.2 Objetivos

A forma como as universdades federais tém trabahado, associada a compresséo
orcamentaria e & mudancas ocorridas no cen&io mundia, tornam urgente um repensar no
modo de se gerenciar essas indtituigBes. Esse repensar diz respeito ainser¢do de um modelo
gerencid que permita & universdades federals adotarem uma visio mas competitiva e

edtratégica.

Consderando perspectiva, temse como principa objetivo neste trabaho
propor um modelo de gestédo para as universidades federais brasleiras, fundamentado
no Balanced Scorecard, voltado ao monitoramento, de forma integrada, das diversas
iniciativas organizacionais, no sentido de auxiliar na racionalizagdo do uso dos recursos

humanos e materiais disponiveis.

Indituciondmente, como ja mencionado, as IFES tém a sua digposcdo um
sgema de avadiacdo do desempenho gerencid composto de medidas financeiras e nédo
financeiras. Entretanto, a despeito da relevancia do SIG, é possivel observar aguns indicios
gque prgudicam sua utilizacdo como insrumento de gestdo. A diversdade de indicadores e
relatérios, associada a auséncia de uma interligacdo entre as diversas medidas, dificulta o
processo de tomada de decisio nos diferentes niveis da administracdo académica. Além
dessas questBes, outras podem ser observadas como a qudidade questionavel de dguns dos
indicadores.

Sigemas de medicdo de desempenho ja vém, ha agum tempo, sendo utilizados
pelas empresas. No Brasl, por exemplo, Treuherz (1976) apresentou um modeo de
indicadores de gestdo congtruido através do entrelacamento entre os elementos formadores do
reiorno sobre o invetimento e os tipos de decisdes. Trabdhos outros tém surgido
congtantemente nessa &ea, como 0 de Beischd e Smith (1991), que ao find de 1991
goresentaram um modelo de scorecard que possui dgumas semehancas com a filosofia
bésica do Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton. Entretanto, da andise do

modelo de Kaplan e Norton se depreende que existem agumas inovactes ndo contempladas
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pelos demais moddlos, 0 que faz com que deixe de ser um Sstema de medicdo aperfeicoado e
passe a ser trabalhado como um sistema de gestéo estratégica.

McKenzie e Shilling (1998), por exemplo, citam como uma grande inovacdo do
BSC a integracdo de quatro areas, ou perspectivas bésicas da organizacéo. Afora a integracéo
das quatro &reas, o Balanced Scorecard incorpora ainda outras inovagdes como o fato de
colocar a estratégia e a visdo, nd o controle, no centro do sstema de gestdo. Essas
caracterigticas encontradas no BSC se coadunam com o modelo de gestéo amejado para as
Indtituicbes Federais de Ensino Superior, tendo em visa que a modernizacdo universitaria
desgada para as IFES pode ser obtida sem, contudo, se desrespeitar suas peculiaridades, em
termos sbcio-culturals, sua autonomia e seu caréter publico.

A ese respeito, os idedizadores do Balanced Scorecard afirmam que, embora o
foco e a aplicacdo inicias desse sstema estivessem voltados para o setor privado, a
oportunidade de o mesmo mehorar a administracéo de empresas publicas e indituicbes sem
fins lucrativos € no minimo, maor. Essa afirmacdo € compactuada por Wickham (In:
Walace, 1998), que afirma também acreditar nos enormes beneficios que o setor publico
pode obter com o0 uso do BSC. Olve et d (1999) compartilham com Visio argumentando
que, como a idéa fundamental do Balanced Scorecard é de que as medidas financeiras nem
sempre capturam 0 que € importante, 0 modelo é particularmente apropriado para
organizagdes onde o lucro ndo é o principa objetivo.

Nesse contexto, associados ao objetivo principd deste trabaho foram

identificados os seguintes objetivos especificos.

i. Ressdtar as questfes cruciais que dificultam o processo de gestéo nas
universdades federais brasilairas,
ii. Veifica as egpecificidades que diferenciam as universdades federais
brasileras das demais organizagOes,
iii. Evidenciar as deficiéncias do Custeio por Centros de Custo como um
ingrumento auxiliar de gestéo para os estabel ecimentos universitérios,



iv. Identificar as dividades primordiais, ou processos genéricos fundamentais,
das universdades federais brasleiras,

v. Fazer suscitar idéias de reconcepcdo da universidade, com vista a estimular a
raciondlizacdo dos recursos em detrimento de uma gestdo voltada
smplesmente ao controle dos recursos,

vi. Veificae a viadilidade de adaptar & universdades federais brasleiras
metodologias amplamente  utilizadas peos empreendimentos  empresarias,
sem, contudo, desrespeitar suas peculiaridades, sua autonomia e seu caréter

publico.

1.3 Rdlevancia do Trabalho

A gestd nas universdades publicas brasileras tem sSdo permeada  de
dificuldades, abrangendo desde a escassez de recursos, a rigidez da estrutura administrativa
Na medida em que se utilizam de recursos publicos, estéo sob o império da le e das regras
ditadas pelo Tribuna de Contas. A autonomia adminidtrativa dos gestores € muito redtrita, o
que dificulta, sobremaneira, qualquer acdo voltada a raciondizacdo dos recursos. O que néo
sgnifica dizer que esta sga uma tarefa impossive. Afora a burocracia normad das indtituigdes
publicas, hd um outro componente, bem mais pernicioso nas universidades, que € a presenca
de alguns gestores excessvamente burocratas, cuja gestdo resume-se, exclusvamente, a exigir
o cumprimento, a qualquer custo, das normas e regras estabelecidas e, em outras $tuagdes, a
criar novas normas e procedimentos, contribuindo assm para aravancar ainda mas 0s
processos. Em muitas ocasifes, comportamentos dessa naureza tém inibido atividades

criadoras, essenciais aprosperidade de toda e qual quer organizagao.

Apesar de, anteriormente, ter-se mencionado o fato de esses ndo serem problemas
exclusvos da universdade brasileira, merece ser destacado que nas universidades européias
temse percebido um esforco, por parte da administracdo centrd, em tornar as ingituigdes
mais modernas, eficientes e competitivas, como uma decorréncia da intensa competicdo em

termos de aos recursos alocados a educacdo superior. A Universidade de Louvain, na
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Bélgica, formulou um grande plano estratégico qlingliena como um esforgo democrético de
plangamento conjunto, onde os departamentos sdo estimulados a anadisar 0s seus problemas e
a formular propostas para a sua superacdo. O contexto e os efeitos das diversas agles
empreendidas ndo diferem muito do que vem ocorrendo na Holanda e ra Gra Bretanha, onde
a pressdo e acdo governamental € muito forte e explicita. Na Holanda, onde os recursos estéo
tradiciondmente vinculados a0 nimero de aunos, e a cuso relaivo dos diferentes cursos, a
negociacdo com 0 governo centrd envolve pressOes e contra-pressbes para manter ou
extinguir cursos existentes, assm como para a criagdo de cursos novos, forcando, portanto, a
melhoria do desempenho académico nos diferentes setores. Na Gré Bretanha, a interferéncia
dos drgdos centrais governamentas € mas complexa, de forma a que a autonomia da
universdade € muito mais afetada, “e passa a s definida como a responsabilidede da
ingtituicdo de promover uma mehoria de desempenho e a liberdade de criar interamente os
indrumentos pararediza-la’ (Durhan, 1990, p. 22).

Compreendendo a universdade publica como um ddema de vaiaves
mutuamente dependentes, que se encontra em processo interativo continuo com o meo
ambiente, h4 que se admitir que precisam desenvolver capacidades gerenciais semehantes &
empreendidas pelos empreendimentos empresarials, sem contudo descartar seus objetivos
puramente educacionais, socias e politicos. Por se condituir em uma organizacdo muito
complexa, certamente hdo de exigtir concepcbes outras no que se refere a gestdo da
universidade publica, ndo se pretendendo neste trabaho se chegar a exaudtividede, mas sm,
contribuir com uma proposta de um moddo de gerenciamento, fundamentado no Balanced
Scorecard, que permita & universdades federais plangar, controlar, tomar decisdes e
avdiar desempenho, ou sga, genir eficientemente 0s recursos consumidos em cada uma de
suas atividades. Com 0 uso desse modelo, acredita-se que 0s gestores universitirios passaréo
a dispor de vaiosos caminhos para clarificar a tomada de decisdes e monitorar o progresso da

universidade em relacéo & metas estabel ecidas e, consequentemente, asua missao.
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1.4 Mé&odo de Trabalho

Para se dingir os objetivos propostos, desenvolveuse, inicidmente, um estudo
tedrico, de natureza anditico-descritiva, das caracteristicas, problemas e necessdades da
universdade, com énfase nas univerddades federais brasleiras. Essa andise foi acrescida de
uma avdiacdo do Sisema de Informacdo Gerencia (SIG), desenvolvido pela Secretaria de
Educacdo Superior do Ministério da Educacdo (SESu), no sentido de verificar possiveis
deficiéncias que dificultem sua utilizacdo para fins de gestéo.

Pogteriormente, fezse um estudo acerca de trés metodologias usadas nas
empresas modernas. 0 Balanced Scorecard, o Custelo Baseado em Atividade e o
Gerenciamento de Processos, procurando-se evidenciar suas potencididades face & principais
necessdades e problemas detectados no processo de gestdo das universidades federais

bradlaras.

Através desse estudo foi possivel identificar, ndo somente as contribuicbes
individuais que cada uma dessas metodologias poderia fornecer ao processo de gerenciamento
das universidades, como também o aspecto de complementaridade entre o BSC, o ABC e o0

GP, 0 que permitiu o desenvolvimento do model o proposto.

Para verificar a viabilidade da implementacdo desse moddo nas universidades

federals, decidiu-se por uma aplicac@o piloto na Universidade Federa do Ceara (UFC).

1.5 Egruturado Trabaho

A edrutura deste trabaho estd organizada em sete capitulos. O Capitulo 1 visa

fornecer uma visio gerd, aravés da formulacdo do problema, objetivos e reevancia do
estudo e método do trabalho.
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No Capitulo 2 sfo apresentados alguns dos principais aspectos das universidades,
com informagbes historicas e contemporaneas, procurando-se contrapor problemas antigos e
NOVOS gque permanecem em suspenso N0 amago dessas indituigdes. Esse Capitulo eta
edruturado em duas grandes secBes. A primeira aborda a origem e evolugdo da universidade,
partindo-se desde a Idade Média aé o momento atua, onde se discute 0 papel do Estado no
financiamento das universdades publicas bem como a gest@ nessas universdades, a qua tem
sdo permeada de dificuldades, abrangendo desde a escassez de recursos, a rigidez da
edrutura adminidrativa. A segunda segdo procura modirar que a universdade, como toda e
qualquer organizacdo, faz pate de um dsema de vaiavels mutuamente dependentes.
Consequentemente, a0 desenvolver suas atividades, interage congtantemente com 0 meo
ambiente, influenciando-0 e sendo influenciado pelo mesmo. Essa secdo aborda também a
dificuldade no que s refere a definicdo da missdo da universdade, a quad nd tem sdo
definida com exaidéo ao longo da sua historia. Complementarmente, se discute ainda as
peculiaridades inerentes a visdo da universidade como uma organizacdo de servigos, operando

em um mercado competitivo e em constante mutacao.

O Capitulo 3 faz uma descricdo e andise do Sistema de Informagéo Gerencia
(SIG) desenvolvido pela Secretaria de Educacdo Superior do Ministério da Educacéo (SESu).
Direcionado a colaborar com 0 processo de plangamento, avaliagcdo e correcdo dos
procedimentos adminigrativos das Indituicdes Federais de Ensno Superior, o SIG,
indituciondmente, € o Unico ingrumento de que essas indituigdes dispdem. Portanto, através
da dexricdo e andlise desse Ssema, e objetiva evidenciar possivels deficiéncias que
dificultem sua utilizagcéo parafins de gestéo.

O Capitulo 4, que tem como propdsito apresentar as bases do modelo proposto,
eda dividido em trés grandes secles. A primeira secdo aborda uma questdo que hoje aflige a
maioria das organizagbes modernas. o0 fato de que seus problemas ndo sdo problemas de
tarefas, mas sm de processo. O que tem levado a uma transcdo em muitas dessas
organizacles, que et mudando de uma edtrutura funcional para uma estrutura baseada em
processos. A partir dessa andlise, a se¢do adota como tema centrad o Gerenciamento de

Processos, que tem sdo utilizado como uma metodologia capaz de orientar as empresas na



16

congtante busca pela melhoria continua. A segunda secéo contém os fundamentos do Custeio
Baseedo em Atividade e um exemplo iludrativo, comparando suas diferencas cruciais em
relacéo aos Sistemas Tradicionais de Custeio. A se¢cdo seguinte et voltada a0 estudo de uma
metodologia que tem gerado consideravel interesse nos anos recentes, 0 Balanced Scorecard,
ou Paind Baanceado, como também é conhecido no Brasl. Complementarmente também é
feita uma andise da aplicabilidade do Balanced Scorecard no setor publico e indituigdes sem
finslucrativos, bem como a sualigagdo com o Plangamento Estratégico.

Na sequéncia do trabaho, tem-se, no Capitulo 5, a descricdo do modelo proposto
para a consecucdo dos objetivos especificados. Iniciando-se com uma viséo gerd da estrutura
do modeo, seguida de um ddineamento dos passos requeridos para a implementacdo do
MEsMO.

O Capitulo 6 aborda a aplicacdo do modelo proposto na Universidade Federa do
Ceara, no sentido de verificar sua funciondidade, bem como evidenciar possivels limitagoes
no que s refere & implementacdo desse moddo em ingituigdes como as universdades

federais bradlairas.

Por Ultimo, no Capitulo 7, estd0 ressdtadas as principais conclusdes e
observaghes gerais permitidas por melo deste trabaho. Ao mesmo tempo, sdo formuladas

adgumas sugestes para futuros estudos voltados a0 aperfeicoamento do trabaho aé entéo
redlizado.



2. AUNIVERSIDADE EM FOCO

O objetivo neste Capitulo € discorrer sobre aguns aspectos da vida das universidades.
N& se trata, todavia, de fornecer um quadro detalhado das indituicbes universitérias, mas
smplesmente apresentar informagdes histdricas e contemporéneas sobre as mesmas. Nesse
contexto, procurou-se contrgpor problemas antigos e novos que permanecem em SUspenso Nno

amago dessas indtituigoes.

2.1 A Universidade: origem e evolucéo

A origem da universdade sStua-se historicamente na Idade Média E uma
decorréncia da evolucdo e organizacdo das Escolas Catedraicias que, por sua vez, estavam

ligadas algrgja Catdlica.

No fim da Idade Média, setenta e nove universdades tinham sido fundadas na
Europa Ocidenta. Quase todas tinham a béncéo papa, mesmo que ndo devessem a sua
origem aum decreto do Papa (Eby, 1952).

Muitas das universdades medievais nasceram espontaneamente, da autoridade e
atracdo de um mestre, como as de Paris, Salermo e Oxford; outras, por autorizagdo do Papa,
como as de Roma, Pisa e Montpellier; outras por edito do principe, como as de Sdamanca e
Napoles, e outras foram criadas por ambos os poderes, como as de Praga e Viena (Santos
Filho, 1998; Burns, 1965; Luzuriaga, 1959).

A Escola de Medicina de Sdermo, na Itdlia, € citada por Luzuriaga (1959) como a
primeira universdade européia. Burns (1965) sdienta, entretanto, que ndo se sabe ao certo
qua foi a universdade mais antiga. Pode ter sido a de Sdermo, que , ja no seculo X, era um

centro de estudos médicos. As universdades de Bolonha e de Paris também sdo muito
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antigas, tendo a primeira sido ingtalada por volta de 1150 e a segunda, antes de findo o século
XIl. Vém depois, em ordem de antiglidade, indituicdes famosas como as de Oxford,
Cambridge, Montpellier, Sdamanca, Roma e Népoles. No norte e leste da Europa, somente
no finad do século XV, as universdades foram organizadas em Praga, Viena, Heilddberg e
Colonia

Praticamente todas as univerddades da Europa Medievd eram organizadas
segundo um dos dois modelos entdo existentes. As universdades do Norte da Europa
moddavam-se pela de Paris, que era composta por mestres e estudantes, mas toda a iniciativa
pertencia aos primeiros, 0s segundos eram apenas os “subaternos’ da universdade. Na Itdia,
na Espanha e no su da Franca, o padrédo em gera era o da universdade de Bolonha, que era
uma corporacdo de estudantes. Isso significava, ndo somente, que os préprios estudantes
aseguravam o funcionamento da universdade, mas também contratavam professores,
pagavam-lhes sd&ios e os multavam e dedituiam quando descuidavam o cumprimento do
dever ou minisdravam indrucdo deficente. Havia anda agumas universdades com
caracteristicas mistas, como a de Toulouse, onde o reitor era escolhido entre os doutores, mas
0S mesires e estudantes tomavam assento lado a lado nas assembléias e nos consehos das
universidades (Castro, 1998; Verger, 1973; Burns, 1965; Luzuriaga, 1959).

Ao longo do stculo XIlll, no interior dessa redidade que era a universidade,
gpareceram subdivisies. as faculdades e as nacbes. As faculdades eram sobretudo divisoes
administrativas do  studium®, ligadas & organizacd de ensno. Havia origindmente quatro
faculdades, dispostas segundo os diversos ramos do saber: a de Teologia, de Direito
(candnico e civil), de Medicina e de Artes. Praticamente, muitas das universdades medievais
tiveram apenas duas ou trés faculdades. Até o find do século XIV 0s papas opunham-se a
multiplicacdo das faculdades de Teologia, querendo reservar para a de Paris uma espécie de
monopdlio. As nacles, por sua vez, ligavamse mais diretamente a0 aspecto propriamente

corporativo das universidades pelo fato de serem, em principio, organizaces de auxilio e de

! Studium-— estabel ecimento de ensino superior.



defesa mitua dos mestres e dos estudantes. Na concepcdo de Verger (1973, p.49),
“correspondiam a0 desgo natural dos estudantes de mesma origem de se agruparem para

assegurar entre compatriotas, acolhida, guda, fraternidade’.

O governo dessas universidades gpresentava caracteristicas  incontestavel mente
democréticas. Em regra gerd, o poder era patilhado entre os funcionarios detos e as
assembléias gerais. As posshilidades de intervencdo das autoridades exteriores eram muito
limitadas. O reitor era o principad funcion&io da universdade e, como chefe da corporacéo
universtaria, a €le era concedido o direito a honras e a precedéncias excepcionas, tanto

dentro como fora da universidade.

Se s ddiver unicamente a gestéo materid das universdades do século XllI, que
ndo possuiam prédios e quase ndo tinham rendimentos préprios, poder-se-ia questionar, em
que consistia 0 governo de uma universidade a essa época. A caracteristica pouco absorvente
da getd materid reduzia a administracd das univerddades a dues tarefas essencias a
organizecéo do trabaho, ou sga do ensino e a defesa dos privilégios universtéios (Verger,
1973).

Alguns dos privilégios visavam proteger os universitarios de certas coagcBes que
pesavam sobre o0 resto da populacdo urbana, como a isencdo de quaquer forma de servico
militar e, sobretudo, vantagens econdmicas. Dentre essas vantagens figuravam o0 néo
pagamento dos auxilios cobrados aos habitantes da cidade e a dispensa dos direitos sobre as
mercadorias que 0s universitarios mandavam vir para seu uso. Havia também  privilégios de
dcance mas gerd, como os de juriicdo, que punham os universtarios ao dorigo, néo
somente das jurisdigies leigas, mas também, numa certa medida, das jurisdigbes eclesiagticas
locais (Castro, 1998; Verger, 1973; Luzuriaga,1959).

Ainda que os estados, no seu conjunto, fossem benevolentes com respeito &
universdades, ndo procurando intervir nos privilégios concedidos, apesar de agumas
autoridades se sentirem amesgcadas em suas prerrogativas, havia uma hodilidade vinda de

“baixo’, id0 € de grupos menos privilegiados, descontentes de ver os universtarios
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colocaramse acima da sorte comum. Num certo sentido, pode-se consderar a existéncia
dessas regdias como um dos fatores que aos poucos foi separando as universdades do
ambiente leigo e urbano em que haviam nascido, langando-as para o lado dos poderes que
garantiam seus privilégios (Cagtro, 1998; Verger, 1973).

Apesaxr dessas especificidades, fica evidente que a organizacéo do ensino era tida
como a funcdo essencia das universdades. Funcéo que, apesar de ter mudado

radicalmente ao longo dos anos, ainda gpresenta resquicios dos protdtipos medievais.

Em todas as faculdades a organizacdo do ensino se dava com base em dois tipos
fundamentais de exercicios aula e debate. A funcéo da primeira era fazer conhecer ao
estudante as “autoridades’ e, através ddas, permitir-lhe dominar o conjunto da disciplina que
estudam. Os debates, por sua vez, se colocavam para o0 professor, como um meo de
gorofundar mais livremente certas questOes e, para os estudantes, eram tidos como a ocasido
de por em prética os principios da didética, e de experimentar a vivacidade de seu espirito e a

precisdo de seu raciocinio (Luckesi, 1986; Verger, 1973).

Comentou-se, anteriormente, que a caracteristica pouco absorvente da gestdo
materid das universdades levou a que a administracdo dessas se reduzisse a dues tarefas
esencias. a defesa dos privilégios universitiios e a organizacd do ensino. Dentre 0s
diversos privilégios concedidos, os quais aguns foram aqui citados, o direito de conceder
graus ou licenca para ensnar é tido como o mais importante. Em decorréncia deste, “as
universdades ndo somente ministravam um certo ensno, mas 0 sancionava pela outorga de

graus que garantiam a capacidade de seustitulares’ (Verger, 1973, p. 59).

O grau mais antigo, no inicio 0 Unico, era a licenga, que capacitava para ensnar.
Posteriormente, apareceram graus que dependiam gpenas da universdade e introduziram uma
hierarquia interna estudantes, bacharéis, doutores. O bachardlado fixou-se lentamente e tinha
como finaidade fazer passar 0o estudante de discipulo passvo a0 de assistente de seu mestre,
Ou Sga, era uma espécie de aprendiz de professor. O doutorado e/lou mestrado vinham apds a

licenciatura e eram titulos de docéncia. Para se obter 0 gau de doutor as exigéncias eram, em



gerd, mas severas e exigiam uma formagdo mais especidizada. Em Teologia, por exemplo,
eram necessarios quinze anos de estudo, e o grau de doutor ndo podia ser conferido a um

candidato com menos de trinta e cinco anes (Burns, 1965; Luzuriaga, 1959).

Apesar de ainda no século XX os titulos de doutor serem conferidos, em sua
grande maioria, a estudantes com mais de trinta anos, as exigéncias para a outorga desse grau
na idade média espantam, em virtude de ser uma época em que a média de vida era mais
curta do que hoje. Provavelmente exigéncia, associada a caracteriticas outras da época,
possam explicar o fato de que somente uma pegquena minoria chegasse aos graus. Segundo
Verger (1973, p. 60), “parece que mais ou menos um esudante em cada trés ou quatro
tornava-se bachare, um em cada quinze ou vinte, licenciado”. No Brasil as taxas de desercéo
S30 muito dtas — a edimativa € que somente  30% dos dunos terminem seus cursos em nivel
de mestrado ou doutorado, e aduracéo dos cursos tende a ser demasiada — em média quatro
anos e oito meses para 0 mestrado, cinco anos e meio para o doutorado (Castro, apud
Schwartzman, 1996). Se a esses dez anos de pés-graduacdo for somado os cinco anos de

graduacdo, sgnificadizer que aidade minima para o doutorado € de 33 anos.

Se for preciso dntetizar a Stuacdo das universdades como corporagbes na
sociedade do século XlIl, ndo se pode deixar de ressatar suas ambiglidades. Como ja
mencionado, enquanto corporacdo urbana, a universidade procurou escapar & SUjeicdes que
pessvam sobre 0 resto da populacdo, ostentando uma sé&rie de privilégios. Enquanto
associacdo  de trabahadores intelectuais, voltada a pesquisa e a0 ensino desinteressados, €a
permanece uma indituicdo da igrga, sob a protecdo do papado. Em relagdo ao recrutamento
geografico e sociad ndo goresentou nenhuma unidade. Havia diversdade no recrutamento
geogréfico, posshilitada pela exigéncia de uma lingua universa, o latim. Diversdade essa
também presente no  recrutamento socid. Ao lado de edtudantes ricos, também eram
recrutados estudantes em todos os nivels do que se poderia chamar as classes médias:
pequena nobreza, burguesa, camponeses abastados. Para muitos desses estudantes, o
ingresso a universdade  devia corresponder ndo0 somente  a uma vocacdo inteectua mas,

sobretudo, a uma esperanca de promogdo socid. Como sdienta Verger (1973, p. 63), “0s
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graus universtéios permitiam ao pequeno nobre necesstado tornar-se médico, ao filho do

lavrador tornar-se conego ou bispo”.

Com os movimentos da Renascenca, a universdade medieva, caracterizada pelas
repeticdes dogméticas, ditadas como verdades incontestavels, passou a ser vista como uma
organizacéo inconsstente com a nova redidade por ndo acompanhar 0 progresso das ciéncias
e das letras, que se fez, em maior parte, fora dos seus quadros. O tipo de saber fundamentado
nes “sumas medievals’ também € questionado pedo movimento iluminista no século XVIII.
Durante esses dois séeulos a universidade deca em seu pregtigio. E é somente no século XIX,
em consegiéncia das trandformagbes impostas  pela indudridizagdo, que a universdade
medieval é suplantada pela universdade napolednica, caracterizada pela progressiva perda do
sentido unitaio da dta cultura e a crescente aquisicdo do cardter profissondizante. Nessa
nova concepcdo, a universdade € edtruturada de forma fragmentada em escolas superiores,
cadaumadas quaisisoladaem seus objetivos préticos (Fiori, 1991; Luckesi, 1986).

Enfim, o que s depreende da histdria das universdades € que, muita coisa
mudou do século XlIl para c4 mas a universdade, nem tanto. Os graus académicos e a
duracéo dos cursos s8o praticamente os mesmos. Permanece a tradicdo profissondizante do
endno. Perssem o0s esforgos para a manutencdo da autonomia universitéria, arrogando a
universdade o direito de ndo se submeter, legitimamente, a poderes externos a da. Ainda é
censurada pelo corporativismo, centrando-se as criticas gpenas no que ele tem de pior, que €
a manutencdo de privilégios, sem s endtecer 0 que de tem de mehor, como a defesa da
dignidede profissonad. A despato das Smilaridedes, Minogue (1930) ressdta o enorme
prestigio das universdades medievais, 0 qual repousava sobre a admiracdo pela “educacéo”,
uma admiragdo que hoje, época de dfabetizacdo universd, é dificil de retomar.

2.1.1 A Universdadeno Brasil

A higéria da criacdo de universidades no Brasil revela que, se comparada a
origem medievd dessa indituicdo, a universdade brasleira é um fendmeno histdrico recente.
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As aspiragles e lutas por uma universdade no Pais, que tiveram inicio anda no periodo
colonid, em que as primeras tentativas dos jesuitas encontraram resisténcia tanto por parte
de Portugd, como um reflexo de sua politica de colonizacdo, como também por parte de

aguns brasileiros, que ndo viam judtificativa para a criacdo de umaingtitui¢do desse género.

Mesmo com a instdacdo da corte portuguesa no Brasil, em 1808, as varias
tentativas para a estruturacdo de uma universidade ndo lograram nenhum éxito. Conseguindo-
Se obter gpenas a criagéo de adgumas escolas superiores, as quals foram organizadas como um
servigo publico e apresentavam um nitido carder profissondizante, destinadas a formacéo de

cirurgides e engenheiros militares (Luckes, 1986; Pinto, 1986; Azevedo, 1964).

Somente em 1920° foi indituida a primera universdade oficid brasldra, a
Universdade do Rio de Janeiro, que ndo passou de uma agregacdo dos trés inditutos
superiores de formacdo profissord, a Faculdade de Direito, a de Medicina e a Escola
Politécnica do Rio de Janeiro, ndo importando, todavia, em quaquer modificacdo essencia na
edrutura e nos métodos do ensino superior do Pais (Durham e Sampaio, 1995; Azevedo,
1964). Esta foi uma caracteristica do processo de estabelecimento das universidades
brasileiras, que se consolidaram de escolas de nivel superior ja exigtentes (Durham, 1986;
Macidl, 1986; Raw, gd).

A ruptura do modelo de universidade como aglomeracéo de escolas profissonas
inciou-se com a reforma no ensno, de iniciaiva do Governo Provisorio. A parte centra da
reforma, tragada no decreto n° 19.851, de 11 de abril de 1931, foi o estatuto das
universidades brasileiras, em que se adotou “como regra de organizacdo do ensino superior da
Replblica 0 sstema universt&io, e s exigiu para que s fundasse quaquer universdade no
Pais, a incorporacdo de, pdo menos, trés inditutos de ensno superior, entre 0S MeSMOS

incluidos os de Direito, de Medicina e de Engenharia ou, ao invés de um deles, a Faculdade

2 Ressalte-se, entretanto, que em decorréncia das tentativas frustradas de criagdo de universidade, 0 movimento
tendeu a deslocar-se momentaneamente da 6rbita do Governo Central, surgindo, em consegiiéncia, a
Universidade de Manaus, em 1909, e a do Parang, em 1912. Todavia, as condi¢cBes do meio ndo permitiram
sendo uma existéncia efémera e precaria dessasinstitui¢cdes (Martins Filho, 1980; Chagas, 1967).
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de Educacdo, Ciéncias e Letras’ (Azevedo, 1964). Inicia-se assm a transicdo da era da escola

uperior paraaeradaingituicéo universtaria

A experiéncia pioneira, ou tentativa, de superacdo do tipo de organizacéo
universitéria até entdo vigente, se deu com a criagdo da Universdade de Sdo Paulo. Essa foi a
primeira universdade criada com um novo espirito e uma organizacdo nova, e ja sob o regime
estabelecido pelo decreto n° 19.851. A segunda experiéncia, considerando esse novo regime
universitario, se dd@  no ano seguinte, em 1935, com a criacdo da Universdade do Didtrito
Federd. A evolucdo dessas duas universdades foi permeada de dificuldades, decorrentes, em
parte, da mentdidade utilitaia e profissond anda dominante no sistema de ensino superior e,

em parte, resultantes do proprio momento historico em que nasceram (Azevedo, 1964).

No periodo que se seguiu, de 1937 até inicio dos anos 60, se acentuou O
movimento de expanso quantitativa das universdades em diferentes estados da nagéo. Néo
se observando, todavia, nenhum esforgo correspondente de restruturacdo do ensino superior
em bases novas. Foi uma fase de crescimento numérico, onde as universdades brasileiras,
reduzidas a quatro em 1937, chegaram a quinze em 1953. Na visdo de Azevedo (1964, p.
693), houve um crescimento desmedido, quase em tumulto, “numa inconsciente rebeldia a
qualquer plangamento ou idéia de distribuicdo raciond”.

Durham (1986) acrescenta ainda que a universdade gestada na década de trinta,
sob a ingpiracdo de um movimento socid que tinha como meta renovar 0 ensno superior,
promovendo sua interligacd com a pesguisa numa ingdtituicdo de novo tipo, ndo conseguiu
redizar esse objetivo.

Até o inicio dos anos sessenta, continuou predominando a universdade como
mera justaposicdo de escolas estanques. Com a criacdo da Universidade de Brasilia, em 1961,
surge um projeto organico de uma indituicdo integrada, criando-se assm uma nova
concepcado de univerddade. “Foi a primera universdade no Brasl moldada de forma

diferente, tendo uma nova organizacéo estrutura” (Maciel, 1986, p.35).
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Somente na segunda metade dos anos sessenta, com a reforma de 1968, tem-se
uma dteracdo na edrutura organizeciona, adminidtrativa e académica das universdades
brasleiras. A reforma outorgada, segundo Durham (1986), foi extensa e profunda e
correspondeu a uma versdo conservadora do modelo proposto por Darcy Ribeiro para a
Universdade de Brasilia, incorporando muitas das novas idéas a@é entdo defendidas pea

maioria do corpo docente.

As universdades brasileiras, gustadas inicidmente a0 padréo europeu, passaram,
a patir de entdo a sr modeladas segundo o padrdo americano. O novo modelo introduziu
muitas inovaghes, como: & aboliu a cdedra e indituiu os departamentos como unidades
minimas de ensno e pesquisa; b) implantou 0 sstema de ingtitutos bésicos, ¢) estabeleceu a
organizacdo do curriculo em duas egpas 0 basco e o de formagcdo profissondizante;
d) decretou a flexibilidade curricular com o sistema de créditos e a semestralidade
€) estabeleceu 0 duplo sSstema de organizagdo: um, vertica, passando por departamentos,
unidades e reitoria; outro horizontal, com a criacdo de colegiados de curso, que deveriam
reunir os docertes dos diferentes depatamentos e unidades responsaveis por um curriculo
(Cunha, 1988; Durham, 1986; Buarque, 1986; Maciel, 1986; Romanelli, 1985).

Os recentes debates em torno da universdade continuam a adotar o discurso da
necessdade de se repensyr 0 moddo de univerddade atud e mas uma vez, colocam em

questdo as bases do atud sstema universitario, que tem sua origem na reforma de 1968.

A despeito das criticas que possam ser feitas e de se ter ciéncia que a histéria de
uma academia se mede em séculos, pode-se dizer que a universdade publica brasileira, apesar
de poucas décadas de existéncia, marcou a histéria do Pais. “Os projetos de grande
dgnificacdo para a sociedade brasileira passaram pela universdade ou foram concebidos,

mesmo dertro das empresas, por seus egressos’ (Marcovitch, 1998).
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2.1.2 Caracterizacdo da Situacdo Atual

O modelo Unico de universdade brasileira, definido peo postulado da
indissocigbilidade do ensino, pesquisa e da extensio surgiu no contexto desenvolvimentista,
através do qua se esperava que a universidade promovesse a superagdo do atraso cientifico e
tecnologico do Pais. Diante disso buscou-se 0 modelo nascido no inicio do século XIX com
Humboldt na Universdade de Belim, e acolhido por diversas universdades mundo afora
(Castro, 1998; Schwartzman, 1996), cuja intencéo foi a de evitar o isolamento das atividades

de ensino e pesquisa

O principio da indissociabilidade do ensno e da pesquisa foi indituido no Brasl,
em temos legas pea primera vez, na Le n° 5540/68. Na Congtituicdo de 1988
acrescentou-se, também, a vinculagdo das dividades de extensdo, com o objetivo de
favorecer, a0 restante da sociedade, a difusio das tecnologias e conhecimentos produzidos
pelas indtitui¢gdes universitarias (Castro, 1998).

A rigidez do caréer unitario do modeo de universdade adotado no Brasil tem
sdo dvo congante de criticas, argumentando-se que, hoje, a dissociacdo entre 0 ensino e a
pesquisa parece ser a regra, antes que a excecdo. Na Franga, por exemplo, a pesquisa
cientifica ¢ em gerd, feta fora das universdades, concentrando-s2  em indituicbes
especificas. Nos Estados Unidos a pesguisa et dtamente concentrada em um  pegueno
nimero de research universities, enquanto que a grande massa de escolas profissonas e
colleges sfo essencidmente indtituicdes de ensino. A Gra Bretanha, e outros paises — como a
Alemanha e Franca, mantém sSdemas de formacdo profissona pds-secundaria de nive
técnico, profissond e vocaciond, com énfase no ensno e na formagdo prética; excetuando-se
Oxford e Cambridge, que continuam concentrando a pesquisa e a pos-graduacéo (Castro,
1996; Schwartzman, 1996).

A generdizacdo do modelo universitiio de associacdo entre ensino e pesquisa o
Brasl ndo impediu, todavia, que esta se concentrasse em algumeas indituicbes ou em setores

especificos, como também ndo dterou a adesdo das préprias universdades ao pape
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predominante de formacdo de profissonais. Essa questéo € agravada quando se confronta as
indtituiches publicas com as indituigdes privadas, que “na Sua quase totdidade n&o
ingtituciondizaram a pesquisa’ (Durham, 1998, p. 7). Essa, entretanto, ndo é a Unica distingéo
entre 0 setor publico e privado brasileiro. Quando se compara a titulacdo do corpo docente,

constata-se  que a maioria dos mestres e dos doutores estdo concentrados nas ingtituicOes
publicas (Tabela2.1).

TABELA 2.1
Grau de Formagéo do Corpo Docente das Universidades Brasileiras
1996
Sem Graduagdo 0,15 0,15 0,05 - 0,22
Graduagio 20,65 19,76 19558 13,84 22,93
Especializacdo 30,06 20,79 22,05 58,79 43,06
Mestrado 28,16 35,16 2382 21,82 2361
Doutorado 20,98 24,14 34,50 5,55 10,18
Total 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Adaptado de INEP/MEC. Sinopse Estatistica do Ensino Superior de 1996. Brasilia:1998.

Ha que se observar também, quando se compara 0 ensino publico e o privado, que
em termos de distribuicdo regional, o setor publico et distribuido de brma mais eqliitetiva,
enquanto as indituigdes particulares estdo concentradas nos estados economicamente mais
desenvolvidos (Durham e Sampaio, 1995).

O endgno superior privado no Brasil, segundo Geiger (Apud Durham e Sampaio,
1995), se enquadra no que ele define como mass private sectors. Os mass private sectors
complementam os sgtores publicos que sfo relativamente pequenos, mas sdeivos e
fortemente voltados para as carreiras de dite. O autor andisa dois Sstemas bastante extensos:
0 do Jap&o e o s Filipinas. O setor privado japonés responde por 78% das matriculas, e 0
das Filipinas 85%. No Brasl, as ingtituigdes privadas absorvem 60% dos estudantes.



Em outros paises, como Colémbia, Chile, El Sdvador e Republica Dominicana a
metade ou mas das matriculas do terceiro grau se encontra locadizada no setor privedo
(Brunner, 1997). A dimensdo do setor privado de ensino superior desses paises, todavia, ndo €
suficiente para transforma-los em um mass private sectors. A extensdo do setor privado de
ensino superior da Bélgica, por exemplo, € a mesma que a do setor publico, e Geiger (Apud
Durham e Sampaio, 1995) ndo o considera um mass private sectors. 1sso porque, um setor
para ser considerado de massa deve apresentar duas caracteristicas basicas. Uma delas é sua
capacidade de se expandir rgpidamente, mobilizando recursos privados, no intuito de absorver
a demanda. A outra caracteristica é que esse setor, em sua velocidade de atender o mercado,

perde em qudidade.

A discussdo da qualidade do ensino nas universdades brasileras, tdo em voga nos
dias atuais, tem mudado de foco nas Ultimas décadas. Nos anos setenta havia uma critica
consensud nos segmentos  universitarios de que a baixa qudidade académica era um
resultado da politica de facil credenciamento adotada durante o regime militar, a qual acabou
beneficiando o setor privado de ensino superior. Nesse aspecto, era como e aé o find dos

anos setenta, o problema da qualidade atingisse exclusivamente o setor privado.

A partir dos anos oitenta, a dscussdo acerca da quaidade ganha novos contornos.
Deixa de sar vita como um problema externo, ou sga, dos militares, e passa a ser
consgderada como um problema que existe no interior das proprias universdades publicas.
Problema este que afeta as perspectivas profissonais dos estudantes (Rossato, 1997; Durham
e Sampaio, 1995).

Desde que suscitadas no interior das ingtituigbes, questdes como a quaidade do
ensno e da pesquisa tornaram-se objeto de constantes reflexdes e propostas de paliticas de

avdiacdo para as universidades publicas.



2.1.2.1 O Pape do Estado no Financiamento das Univer sidades Publicas

O financiamento do ensno superior no Brasl caracteriza-se, de um lado, pelas
indtituigdes de ensno superior publicas — federais, estaduais e municipas — que dependem,
para sua manutencdo, fundamentalmente da assisténcia do poder publico, via or¢camento. H4,
por outro lado, indituigdes privadas de ensno que tém como principal fonte de renda a
receita oriunda da cobranca de anuidades escolares. Na prética, o Governo tem subsidiado
aguns setores do sistema privado, através do apoio a atividades de pesquisa e pos-graduacéo
e mediante um sgema intermitente de crédito educativo (Meyer J, 1991; Schwartzman,
1996).

A Condituicdo Braslera exige que a Unido aplique, anudmente, nunca menos de
dezoito, e os Edtados, Didrito Federad e Municipios, vinte e cinco por cento da renda
resultante de impostos, compreendidas as trandferéncias conditucionails, na manutencéo e

desenvolvimento do ensino publico.

O montante dos recursos publicos aplicados em educacd no Brasil tem sdo
objeto de controvérsias. Os dados enviados pelo governo brasileiro a UNESCO, para 0s anos
de 1989 a 1992, gpresentam a cifra de 4,6% do Produto Nacional Bruto (PNB) despendido em
educacdo (Tabela 2.2). Na concepcdo de aguns andistas, esse dado ndo merece grande
confianga pois provavemente foi viciado pela dupla contagem de gastos. O IBGE cdculou o
mesmo dispéndio para o ano de 1990, obtendo um montante de 3,7% (Castro, 1998).
Melchior (1994) eaborou uma série consderando dezoito anos, obtendo uma média de

dispéndio em educacéo em torno de 2,7% do Produto Interno Bruto (PIB).

Em termos internacionais 0 Brasl ocupa uma posicéo intermediaia no que se
refere aos gastos publicos com educacdo em relacdo ao Produto Naciona Bruto (PNB). O
Zimb&bue, por sua vez, ocupa o primeiro lugar 3. Se se considera a renda per capita desse
pais, de US$ 1.213,00/habitante, se constata 0 grande esforgo realizado ao aplicar 10,4% do
PNB em educacdo (Amara, 1997).

3 A relacao elaborada pela UNESCO envolveu 167 paises.
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TABELA 2.2
Porcentagem do PNB Despendido em Educacdo Publica

Pais % do PNB Pais % do PNB
1990 1992 1990 1992

Zimbabue 104 - México 40 49
Mongdlia 8,6 - Brasil 4,6* 4.6
Suriname 83 - india 40 37
Noruega 79 - Egito 38 50
Suécia 7,7 83 Coréiado Sul 36 42
Canada 6,8 7,6 Tailandia 3,6 40
Africado Sul 6,8 70 Colémbia 28 31
Franca 54 57 Chile 2,7 29
Austrdlia 53 55 Paquistdo 2,7 2,7
Estados Unidos 53 53 China 18 20
Inglaterra 49 52 Paraguai 12 -

Portugal 48 50 Argentina 11 31
Espanha 44 46 Zaire 1,0%* -

* Dados de 1989

** Dados de 1988

Fonte: UNESCO Statistical Yearbook 1994 e World Education Report 1995 apud Castro (1998, p.234) e
Amara (1997, p. 17).

Comparando o0 Brasl com vinte paises cujo Produto Naciond ultrapassa os US$
200 hilhdes, se congtata que 0 mesmo possui riqueza suficiente para dobrar a aplicacéo de
recursos em educagdo, passando dos US$ 113,00 (Tabela 2.3) para US$ 200,00 por habitante.
Para tanto, na concepcdo de Amara (1997, p. 26), basta apenas “que a educacdo sgja eleita,
soberanamente, a prioridade umdo pais’.

Refazendo esses caculos para 0 ano de 1995, onde o montante de recursos
publicos estimados para a educacdo no Brasil foi de R$ 28,6 bilhdes (Ministério da Educacéo
e Desporto, 1996), chega-s= a um gasto per capita em educacdo de gproximadamente R$
183,00, ainda inferior a US$ 200,00.

Nesse mesmo ano o Governo Federa gastou, em suas cinquenta e duas
ingtituicbes de nivel superior, 5,8 bilhdes de ddlares, 0 que corresponde a gproximadamente
50% de todos os recursos federais aplicados em educacdo, se somados os provenientes do
Tesouro e de outras fontes, como o sal&rio educagdo (Schwartzman, 1996).
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TABELA 2.3
O PNB e 0 Gasto Per Capita com Educacéo
1990
PNB Gasto Per PNB Gasto Per
(US$ bilhdes)  Capitacom (US$ bilhdes)  Capitacom
Educacdo Educacao
(US$) (US9)
EUA 5.900 1213 Russia 3875 205
Japdo 3.700 1391 México 3604 160
Alemanha 1.900 A3 Holanda 307,3 1.268
Franca 1.400 1317 Coréiado Sul 296,3 240
Itdia 1.200 664 Austrédia 204,7 878
Reino Unido 1.000 813 Argentina 253 83
Canada 710,7 1738 Suica 2259 1.636
Espanha 574,8 645 Suécia 2208 1954
China 506,1 7,60 Bélgica 2188 1116
Brasil 456 113 india 2146 9,60

Fonte: UNESCO Statistical Yearbook— 1994 e Britannica Book— 1994 apud Amaral (1997, p.20).

Além desses recursos provenientes do Tesouro Neciond, as universdades
federais contam também com outras fontes, como os recursos diretamente arrecadados —
chamados de recursos proprios, e os oriundos de convénios com outros 6rgaos. A participacdo
dessas outras fontes no orcamento globa geramente ndo ultrapassa 10% “percentua
semelhante a0 observado no sistema publico de ensino superior canadenseg’ (Lima Neto,
1995).

Os recursos do Tesouro, principd fonte de financiamento das universdades
federais, cobrem a folha de pessod e parte das despesas de outros custeios e capital (OCC). O
pagamento de pessod tem absorvido parte substanciad dos orcamentos, apresentando uma
média de 90,79% para os anos de 1984 e 1997 (Tabela 2.4). Parcela sgnificativa desse
percentua é direcionada a0 pagamento de inativos, dado que o custo das gposentadorias €
mantido no orcamento de pessoad. No ano de 1996 o volume de recursos direcionados a
ingtivos e precatdrios correspondeu a  aproximadamente 47,16% do gasto com pessoa ativo
(Tabela 25). Citando a Universdade Federd do Ceard como exemplo, dos US$
205.142.466,51 recebidos da Unido, no ano de 1997, US$ 70.470.944,04 foram utilizados no



pagamento de aposentados e pensionistas, 0 que equivale a 71,0% do pagamento redlizado ao
pessod ativo (Tabela 2.6).

TABELA 24

Gastos Percentuais com Pessod e Outros Custeios e Capita
(OCC) nas IndtituicOes Federais de Ensino Superior
Periodo: 1984 -1997

Gastos Percentuais

Pessoal OCC
1984 914 8,6
1985 91,5 85
1986 894 10,6
1987 90,9 91
1988 93,1 6,9
1989 96,0 4,0
1990 87,8 122
1991 89,2 108
1992 91,3 87
1993 91,8 82
1994 91,8 82
1995 894 10,6
1996 88,0 12,0
1997 89,5 105
Média 90,8 9,21

Fonte: AMARAL, Nelson C. Tépicos Especiais em Administracdo Universitaria:
financiamento nas Universidades publicas. Traba ho apresentado no 14°
Curso de Especializag8o Universitaria. Unicamp, 1997, p. 65. (mimeo).

O orcamento de pessoa das universidades federals, onerado sobremaneira pelo
custo das aposentadorias, tem consumido a quase totalidade dos recursos aportados pelo
Tesouro, comprimindo o montante direcionado a outros custeios e capital (OCC). A reducdo
dessa rubrica (que no inicio da década de setenta chegou a 30% do tota dos gastos),
ocasionada também pela reducdo do montante de recursos globais direcionados &
universdades, tem sdo o principa fator da obsolescéncia de bibliotecas, laboratérios e
equipamentos (Castro, 1998).



TABELA 25

Gasto com Pessoal e Outros Cugteios e Capita (OCC) nas InstituigOes Federais de
Ensino Superior
Periodo: 1984 -1996

Gastos
Pessoal OcCC
Ativos Inativos e Manutencédo e Beneficios
Pensionistas Pasep
1984 804 735 - 69 -
1985 1022 935 - 87 -
1986 1250 1118 - 132 -
1987 1.913 1739 - 174 -
1988 2.662 2478 - 134 =
1989 3931 3.773 - 158 -
1990 3478 3054 - 424 -
1991 2.257 2014 - 243 -
1992 1842 1681 - 161 -
1993 2694 2474 - 220 -
1994 3.750 2721 715 146 168
1995 5102 3.100 1.449 303 250
1996 5318 3.180 1500 373 265

Nota: Osvalores de 1984 a 1993 estéo em US$ milhdes e o de 1994 a 1996 em R$ milhdes. Osvalores
de 1996 séo orcamentérios e ndo os efetivamente gastos.
Fonte: AMARAL, Nelson C. Topicos Especiais em Administracéo Universitaria: financiamento
nas Universidades publicas. Trabalho apresentado no 14° Curso de Especializagdo Universitaria.
Unicamp, 1997, p.65. (mimeo).

O rdacionamento entre as universdades e o Governo no que s refere ao
orcamento, vem sendo tradicionamente marcado por condutas insatifatérias de ambos os
lados. A getéo das universdades, dém de ser dificultada pela rigidez na docacdo dos
recursos, sofre também com a imprevisibilidade no repasse das verbas. O Governo, por sua
vez, exdta o volume de recursos publicos direcionados a educacdo superior. Emergindo,
como resultado, projetos no sentido de se elevar a parcda de auto financiamento das
universdades. Pelo Projeto Bresser, duas novas fontes de composicdo orcamentéria seriam

agregadas. cobranga de mensdidades e empréstimos bancarios.

A mutacdo estrutural proposta foi aplicada na Gré Bretanha, no inicio da década
passada €, em aguns paises da América Latina, dentre os quais o Chile, e sO trouxe
problemas. Na Gr&a Bretanha, porque, reconhece-se hoje, a diminuicdo dos investimentos

publicos na educacdo superior impds atrasos a0 desenvolvimento cientifico e tecnoldgico



comparado, dém de destruir &eas “poucos rentédvels’ do conhecimento, como as
humanidades. No Chile, as universdades publicas transformaramse em empresas de ensino,
tendo que, regularmente, negociar suas dividas junto aos chamados agentes financeiros, com
aval do Estado (Lima Neto, 1995).

TABELA 2.6

Gasto com Pessoa e Outros Custeios e Capital (OCC) na Universidade Federal do
Ceara
Periodo: 1995 - 1997
Em dolares

Gastos
Pessoal OCC

Ativos Inativose Manutencdo e Beneficios
Pensionistas Pasep
1995  193.620.466,27 103.525.078,80 58.046.137,70  27.72842161  6.320.828.,16
1996 195.947.531,13 101.464.043,82 60.502.859,74  28522.435,64 5.458.191,93

1997  205.142.466,51 99.230.341,81 70.470.944,04 28.694.256,81 6.746.923,85
Fonte dos dados brutos - Pré-Reitoria de Planejamento da Universidade Federal do Ceara.

O fim da gratuidade no ensno superior tem sido avo condante de criticas e
preocupacdo, ndo0 somente no meio académico, mas em toda a sociedade. A t30 debatida e
reconhecida questdo de que os recursos decorrentes do pagamento de anuidades seriam
irrisorios no orcamento das universidades publicas, voltadas ao ensino, pesquisa e extensdo,
Marcovitch (1998, p. 126) acrescenta alguns indicadores trabalhados por Mascarenhas
(1997) no debate sobre a gratuidade do ensino superior. De onde se constata 0 €levado custo
com a educacdo particular por filho, desde a pré-escolar até o terceiro grau. “S8o 282 mil reais
para estudantes das areas biologicas, 237 mil reais para dunos das exatas e 223 mil reais para
0S que estudam ciéncias Humanas’'. Argumentando-se ainda que as familias tém enfrentado
graves dificuldades com os dispéndios para a educacdo, dado a fata de vagas e
desestruturacdo do ensino publico primario e secundario. Situagéo gue e agravaria e

confirmada a tendéncia de desestruturacdo do ensino universitério publico.



A propensdo do Estado de desobrigar-se de sua responsabilidade com as
universidades publicas foi criticada pda UNESCO (1995), segundo a qua, se a educacéo
superior tem a dar uma contribuicdo sgnificativa a0 progresso da sociedade, deveria ser
percebida, tanto pelo Estado como pela sociedade em gerd, ndo como um custo para o
orcamento publico, mas Sm como um investimento naciond a longo prazo que gponte para
um maor desenvolvimento cultura, uma maor competitividade econfmica e uma coesfo

0cid maisforte.

A observacOes da UNESCO, pode-se acrescentar a dafirmacdo de
Psachanopoulos (1996), segundo o qua h& evidéncias tradicionais da forte relacdo causa da
educacdo com o crescimento econdmico socid de uma Nagdo, pois nenhuma sociedade
moderna pode se desenvolver e manter 0 processo de desenvolvimento sem encorga o
gperfeicoamento de recursos humanos. Portanto, possivelmente, o maior obstéculo que separa
0 Brasl — ainda com problemas de subemprego, margindizacéo e desiguadades socias, de

um pais economicamente mais desenvolvido € a barreira da educacéo.

Asociado a questdes, ha ainda um outro importante componente a judtificar
0 investimento em educacdo superior publica Estudos recentes tém mostrado que hd uma
relacdo direta entre 0 investimento do estado em educacdo superior € 0s seus ganhos em
receta tributéria. Barry Bluestone redizou, em 1993, um estudo para determinar 0 impacto
econdmico da Universty of Massachusetts, concluindo que para cada dolar gasto nessa
universidade, o estado pode contar com um retorno adiciona de um délar e cinglienta e sete
centavos em imposto de renda e imposto sobre vendas, 0 que, em termos de investimento,
sgnifica um retorno de 8,9%, ou sga, muito mais do que 0 estado de Massachusetts poderia
ganhar se investisse em letras do tesouro americano, em agdes de empresas e mesmo em
fundos de pensio. A mesma época, estudo semeharte foi feito na Cdifornia por Robert
Girling, mostrando o impacto do sSstema multicampi da Cdifornia State University sobre a
economia daguele edado, revelando que a Cdiférnia terd uma receita tribut&ia de,
gproximadamente, dois dolares por dolar investido no sstema de educacdo superior. Em
1994, Sandra Creech, Stan Canpenter e Eddie Joe Davis analisaram 0 impacto econdmico
direto das apropriacbes destinadas a educacdo superior, concluindo que o Texas ganha em
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média um ddlar e treze centavos por dolar investido em educacdo superior publica. Utilizando
um méodo diferente, Michadl Paulsen andlisou, em 1994, os efeitos da educacdo superior
sobre a produtividede da forca de trabalho em todos os cinqlenta estados americanos, e
concluiu, categoricamente, que os invesimentos em educacdo superior explicam em grande
parte a variagdo da produtividade entre os diversos estados. Todos esses estudos gpontam para
os indicios de que, na pior das hipdteses, investir em educacdo superior publica € sempre um

grande negdcio (Ristoff, 1999).

2.1.2.2 A Administracéo das Univer sidades Publicas

A universdade hoje é uma das organizagbes mais complexas da sociedade. E,
como ta, se defronta com a necessdade de um €efetivo e eficiente Sstema de getd no
sentido de atender & necessidades internas e as demandas da sociedade. Dentro do contexto

de universdade o sstema de gestdo seriaum meio para a viabilizacdo de seus objetivos.

No que s refere & universdades publicas, em particular, sua gestdo tem sdo
permeada de dificuldades, abrangendo desde a escassez de recursos, a rigidez da estrutura
adminigrativa. Na medida em que se utilizam de recursos publicos, estdo sob o império da le
e das regras ditadas pelo Tribund de Contas. A autonomia administrativa dos gestores é
muito redtrita. N& podem demitir, contratar ou promover servidores, nem remangar verbas
orcamentarias, 0 que dificulta, sobremaneira, qualquer acdo voltada a raciondizacdo dos
recursos. O que ndo significadizer que esta s§a umatarefaimpossivel.

A universidade publica brasileira, na visdo de Marcovitch (1998, p. 158), “herdou
um pouco a cultura cartorid portuguesa, de origem napolednica, multiplicando infinitamente
as exigéncias burocréticas’. Acrescenta ainda 0 autor que a universidade existe para inovar e

promover mudancas e ndo para ser sufocada com rotinas.

Afora a burocracia norma das indituicbes publicas, hd um outro componente,

bem mais pernicioso nas universdades, que € a presenca de alguns gestores excessvamente



burocratas, cuja gestdo resume-se, exclusvamente, a exigir 0 cumprimento, a qualquer custo,
das normas e regras edabelecidas e, em outras dtuagbes, a crir novas normas e
procedimentos, contribuindo assm para aravancar mas e mas 0S processos. Em muitas
ocasifes, comportamentos dessa natureza tém inibido atividades criadoras, essencias a

prosperidade de toda e qualquer organizaco.

N&o se edtd defendendo, todavia, que todas as normas e regulamentos sgam

abolidos, mas Sm que sgam interpretados e aplicados de umaforma raciona e produtiva.

A estrutura natural das universidades, por S 0, ja € muito complexa. E, embora
cada universdade em particular tenha sua propria estrutura estabelecida, €la depende de
normas maiores, 0 que acarreta uma estrutura bédsica comum. Normamente, a administragéo e
a coordenacdo das aividades de uma universdade sfo exercidas em dois niveis. pea
Administracdo Superior e pela Administracdo Escolar.

Andisando apenas 0 contexto da Administracdo Escolar, cuja estrutura atud € um
resultado da Reforma de 1968, percebe-se 0 quanto € complexa. Com a Reforma, dase a
separacdo entre Curso e Departamento. O Departamento passa a ser definido como a unidade
bésica da universdade que congrega especidistas de uma mesma &ea de conhecimento ou de
aress dins. O Curso, por sua vez, é definido peo curriculo; entendido na pratica como um
elenco de disciplinas distribuidas como obrigetérias e optativas (Saviani, 1985).

Teoricamente essa separacdo se judtifica por varios aspectos. Como um primeiro,
temse a defesa de que cabe ao Curso, através de sua Coordenacdo, definir os objetivos que
ele pretende atingir e, em funcdo desses, definir o elenco de disciplinas com seus respectivos
contelidos. A partir desses parametros, a coordenacdo do Curso solicita aos Departamentos
gue indiguem os professores adequados a assumir cada disciplina em particular. Busca-se
assim a autonomia do ensno em reacd a0 Depatamento. Entretanto, na prética, 0s
Departamentos, por terem o controle dos professores, findam por controlar os Cursos. Nesse

contexto, a Coordenacd de Curso, com excecd0 da poOs-graduacdo (devido & suas



peculiaridades), converte-se em mais uma ingéncia burocrética a dificultr a agilizagdo das

aividades universtérias.

Como uma segunda judiificativa, tem-se a reducdo de custos. E légico que ao se
reunir dentro de um Departamento especidistas de uma mesma area, evita-se a exiséncia de
vaios professores de Contabilidade Geral, por exemplo, digtribuidos por Departamentos
diversos. A troca de servigos entre os Departamentos possbilita assm uma raciondizagdo no

uso dos recursos.

Esses sG0 gpenas aguns dos aspectos da complexa tela das universidades federais,
congtantemente criticadas pelo seu baixo grau de eficiéncia.

Em meo a complexidade, a €ficiéncia das universdades tem sido medida,
normamente, dravés de incontaveis indicadores, 0s quais, gerdmente, quando usados
isoladamente, ndo tém conseguido levar a uma conclusfo efetiva acerca da redidade
adminidrativa dessas organizag0es, ou sga se estdo desenvolvendo esforgos no sentido de

racionalizar o uso dos recursos humanos e materiais de que dispdem.

Afora essa questdo, temrse ainda problemas especificos relacionados a dguns
desses indicadores, como, por exemplo, 0 custo per capita dos estudantes. No ano de 1997,
cada universitério brasileiro, em média, custou 9.500 dolares. Mais do que s gasta na
Alemanha, Hungria ou Itdia (Tabela 2.7). Exigem outras fontes com vaores diversos, US$
7.900 (Benedicto, 1997, p.13) e US$ 7.930 (Paul e Wolynec, 1990, p.6). Os exemplos citados
ilusram que o orcamento totd/duno das univerddades federas € superior a0 de

universidades publicas de paises desenvolvidos.

Embora muito usado, os caculos de custo por aduno s reconhecidamente
imprecisos. Quando se relaciona o vaor do orcamento globa com o niUmero de adunos ha que
s condderar que valores estdo sendo imputados a cada um desses componentes. No
orcamento globa com educagdo aparecem gastos que ndo aendem necessariamente a

atividades tipicas de manutenco e desenvolvimento do ensno, como 0 gasto com O



funcionamento dos hospitais universt&ios e com inativos O nimero de aunos no
denominador, depende de se estd incluidos os de cursos secundaios mantidos pelas
universidades e os aunos de pés-graduacdo. O proprio nimero de dunos € um conceito
impreciso, variando do comeco ao fim do ano, e também do nimero de disciplinas cursadas
(seria necessaxrio, a rigor, uma medida do nimero de dunos em tempo integra equivaente)
(Paul e Volynec, 1990).

TABELA 2.7
Custo do auno, por ano, na Universidade Federal Brasileira

Ano: 1997

Em dblares
EA Suica 15.900
Brasil 9.500
o= Austria 8.700
¥ Alemanha 8.400
== Hungria 5.100
Elltdia 4.900
Turquia 3400

Fonte: PAIVA, E. eLIMA, M. A Espera da Reforma.
RevistaVeja, 15 dejulho de 1998, n° 1.555.

Reconhece-se que, apesar dessas deficiéncias gpontadas no caculo do custo por
auno, 0 custo dos estudantes das universdades federais brasileiras € ato, entretanto, ha que
e condderar que a universidade brasileira € muito jovem e, como ta, apresenta deficiéncias
como tantas outras ingtituigdes. “O fisco venezudano desembolsa trés vezes o custo ideal por
graduado, mesma Stuacdo se repete nas universdades da Nicardguas No Chile, as
universidades publicas levam em média nove anos para formar graduados em certas carreiras,

gue nomindmerte exigem uma duracdo de cinco anos’ (Brunner, 1997, p.23).

N&o se esta querendo defender que, pelo fato de serem organizacOes recentes e de
que em outros paises problemas semelhantes também estggam presentes, os baixos indicadores
de desempenho das univerddades federais brasleiras sgam plenamente judtificados.

Reconhece-se a presenca hoje de inimeros problemas. Tendo pego seu impulso numa época
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de abundancia reldiva, a universdade publica tornou-se pesada e centrdizada. Convém que
se transforme, se descentraize e responsabilize seus gestores, seus professores e seu pessod

emged.

2.2 Entendendo a Univer sdade como um Sistema

A observacdo de que hoje se vive em uma sociedade organizaciona, tornou-se um
cliché. Os individuos nascem nelas e, usualmente, morrem nelas. O espago entre esses dois
extremos também € preenchido por éas Hal (1984, p. 2) dirma que s téo inevitaves

guanto a morte e 0s impostos, acrescentando ainda que:

"A penetragdo das organizacOes pode ser vista se pensarmos num dia
comum de uma pessoa comum. O seu dia comega acordando com a masica
de um rédio-reldgio digital. Obviamente, o radio foi fabricado por uma
organizacao e a estacao de radio é uma organizacéo. A misica que estava
sendo tocada foi selecionada tendo em mente um mercado especifico,
provavel mente com base na pesquisa de consumidores efetuada por uma
organizacdo. Setomarmos banho ou nos barbearmos ou nos preparamos de
outro modo para o dia que teremos pela frente, usaremos produtos
manufaturados, comercializados e vendidos por organizagdes. Fomos
convencidos por organizagdes que certos aromas sdo mel hores que outros,
de modo que nos perfumamos ou usamos lo¢ao apos-barba com base nos
gastos gerados pelos comercializadores de produtos. Quando tomamos
nosso café da manhd, o alimento esta na mesa como consequiéncia daampla
rede de organizacfes agricolas que possibilitam a existéncia de uma
sociedade urbana. Novamente aqui, N0OSSOS gastos e mesmo NOsso apetite
sdo coloridos pela divulgacao comercial, uma vez que é ruimcomer demais,
em nome da moda, e certas coisas sao alimentos para o café da manha e
outrasndo. A seguir entramos num énibus para o trabal ho e estamos, nesse
momento, realmente nas maos de uma organizacdo. E assim continua ao
longo do dia e ao chegar a noite. A Unica forma provavel de escapar das
organizagdes ocorre quando voltamos a dormir™.
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Por fazer parte do cotidiano de cada individuo em particular, as organizagbes sfo
continuamente andlisadas por esses, sob uma variedade de aspectos. Quando existe a
oportunidade de escolher entre empregadores potenciais, se procura andisar qua seria o
melhor lugar para trabahar; como fregueses ou clientes, se procura avdiar a qudidade das
lojas e de suas mercadorias. Ao se adquirir um produto qualquer, o consumidor quer estar
bem ceto de que o fabricante tem uma reputacdo de quaidade e sua probabilidade de
permanecer no negécio. Também va querer saber se a loja onde o produto foi negociado pode
responder por quaisquer problemas que surjam. A natureza do produto adquirido va definir o
grau de preocupacdo com cada organizacdo. Uma preocupacdo individual mais séria aparece

quando se relaciona, por exemplo, uma organizacdo como um hospital ou uma escola.

A degpeto da forte influencia exercida pelas organizagbes, Perrow (1970)
argumenta que ha uma tendéncia a esquecer ou negligenciar o fato de que as organizagdes tém
um potencia enorme para afetar a vida de todos os que entram em contato com das. Elas
controlam ou podem ativar uma multiplicidade de recursos, ndo apenas bens de capitd, mas
0s governos, a policia, as comunicagdes, a arte e outra areas. Ou sgja, uma organizagdo, como
entidade legdmente condituida, pode requerer dteracbes em &aeas do governo - les de
zoneamento, leis de livre-troca, de protecdo e salde, de poluicdo ambiental, dentre outras.
Pode solicitar protecdo policid e instauracdo de processo; e pode também empregar uma forca
policid particular de laitude e poder consderavelmente maiores do que um individuo pode
dispor. Ela determina 0 contelido da propaganda, o trabalho da arte em seus produtos e
embalagens, a forma e a cor de suas edificagbes. Pode dedocar-se de uma determinada
comunidade e sdecionar as comunidade em que ira se estabelecer. Pode decidir investir em
tempos de iminente lecessdo ou pode retirar-se; gpoiar ou lutar contra a politica econémica do
governo ou as préticas de livre emprego. Em sintese, as organizagbes geram uma grande
quantidade de poder que pode ser usado de uma maneira néo diretamente relacionada com a

producdo de mercadorias e servigos.

As organizagBes contemporaneas exercem influencia cada vez maor sobre as
condutas individuais, sobre a natureza, as edtruturas socioecondmicas e a cultura, 0 que as

leva a transformar em dementos-chave das sociedades, contribuindo dessa forma a edificar



uma ordem socid mundid (Chanlat, 1992). De fato, ndo € raro hoje se condatar quantos
sucessos  econdmicos, financaros, indudtriais, técnicos, cientificos e culturais de um pais

podem ser diretamente associados aorganizagdes publicas ou privadas.

A despeito de seu potencia de poder, as organizagbes ndo mudam a sociedade ao
seu redor de acordo com sua vontade. Como parte de um sstema, elas sbo afetadas pelas

influéncias ambientais que as restringem como agentes de mudanca

Ao interagir com o0 meio ambiente, as organizacOes passam a receber pressoes de
varios grupos estruturados. S0 0s acionistas - que cobram resultados econdmicos, os clientes
- em busca de produtos e servicos de quaidade e precos adequados, a sociedade -
prescrevendo regras e limites para a sua auacdo; os sindicatos - defendendo interesses &
vezes autarquicos de seus associados. "Esses papés sfo intercambiavels, como as véias
méscaras de Dionisio, e podem ser trocados conforme o argumento da peca. O acionigta €
também cliente, 0 empregador pode ser ambos, diretamente ou ndo. Essa duplicidade dos
atores ligados & empresas cria mais um grau de complexidade no intercdmbio e no jogo dos

interesses entre as partes’ (Diegues e Vinagres, 9d).

Uma dificuldade adiciona para a andise das relagbes de uma organizagdo com 0s
diversos dementos do sstema é a ordenacdo entre as unidades de investigacdo. Usando um
conjunto smplificado de digingbes entre 0 ambiente, as organizagbes envolvidas e as

qualidades das relagdes, Hall (1984) identificou as seguintes dternativas:

Ambiente P Organizagbesb Relacles
Organizagbes P Relagdes P Ambiente
Relages P Organizagbesb Ambiente
OrganizagbesP Ambiente P Relagdes
Ambiente P Reagbes P Organizaghes
RelacOes P Ambiente P OrganizagOes



Cada dternativa representa um pressuposto possivel sobre a ordenacéo causd, e a
dtuacdo se torna mais complicada pela posshilidade de circulos de feedback em cada
dternativa. Impossbilitando, portanto, uma resposta sobre a ordenacdo Gtima. A razéo disso é
gue cada componente interage com os demais. Hal (1984, p. 176) acrescenta ainda que
"provavelmente se tem a um exemplo ampliado da tese do ovo e da gdinha, sendo a
prioridade causd dificil de estabelecer e provavelmente ndo vaendo o esforgo, uma vez que
cada componente reslmente afeta e é afetado pelo outro.” Portanto, o essencial € compreender
a organizacdo como um sdema de vaiavels mutuamente dependentes. Bertdanffy (1972),
discorrendo sobre a teoria dos sSistemas, adota a premissa de que a Unica maneira inteligivel de

estudar uma organizacéo é visudizé-la como sstema.

Olhando as indituiches de ensno sob esse éangulo, percebe-se que, ao
desenvolverem  suas  dividades, interagem  condantemente com 0 melo ambiente. Essa
interacd0 com outras entidades e suas vaiaveis formam o cen&io de auagdo dessas

organizagdes (Figura 2.1).

Ansoff et d (1987) definem as entidades e variavels - congtantes na Figura 2.1,
como agentes no tocante a empresa. Gibson et ad (Apud Benedicto, 1997) acrescentam ainda
gue cada uma dessas categorias tem algo a reclamar da organizagdo, ou tem um conjunto de

expectativas sobre amesma.

Diante dessa complexidade, e a despeito de a empresa ndo exercer um controle
sobre 0 ambiente externo, Churchman (1972) argumenta que 0 gestor deve ter uma manera
de pensar a respeito do ambiente gerd; ou sga, €e precisa identificar, avdiar e interpretar as
forcas que influenciam a organizacdo. 1sso porque, essas forgas podem vir a ser consideradas
como pontos fortes, fracos, ameacas ou oportunidades na continuidade da entidade.
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FIGURA 2.1 — AsIFES Como Sisema Aberto

Fonte: Adaptado de BENEDICTO, Gideon C. Contribuic¢des ao Estudo de um sistema de Contabilidade Gerencial paraume
Gestao Eficaz das Institui¢des de Ensino. Tese de Doutorado em Controladoria e Contabilidade. Sdo Paulo: FEA/USP,

1997, p.43.




As IFES, como organizagbes socials, obtém no mercado fornecedor (meio
ambiente) os recursos que lhe sdo necessiios - recursos humanos, materiais, tecnoldgicos, de
informaco e financaros (inputs), que, por sua vez, se caracterizam como NovVOoS recursos, sob
a Otica das entidades usu&ias do meio ambiente (Figura 2.2). Guerreiro (1996) afirma que,
nesse contexto, 0 sstema empresa encontra-se em edreita interacdo com diversas entidades

do meo ambiente, formando uma cadeia de rd acionamentos na forma:

b fornecedor b dienteb fornecedor b diente

A visio da universdade por esse enfoque possibilita aos gestores detectar com

maior facilidade seus pontos fortes e fracos, suas ameacas e oportunidades, direcionando
assim aumaatuacéo mas eficaz.

Os resultados desse estudo sugerem uma conclusdo bem mas abrangente,
segundo a qua as universdades sGo partes componentes de sistemas complexos porque séo
produtoras e disseminadoras de conhecimento em seus préprios paises, dém do que,
paticipam, direta ou indiretamente, de um dgema interneciond no qud - de forma
intenciond ou ndo, interagem com indituicbes edrangeiras. Asim, dentro dessa visio, para
gue = compreenda as universdades se faz necessario entender o relacionamento de cada
indituicdo universtaria com a redidade socid mais proxima, mas também os seus modos de
insercdo na ordem internaciond do conhecimento, ou sga no ambiente gerd. Essa viso
gudara os gestores a plangar, distribuir e controlar 0s recursos, no sentido de aumentar o
potencid daingtituicéo.

Procurou-se também mostrar que 0 poder transita dentro e fora das organizacOes,
na dinmica das mudancas e dos esimulos vindos do meio ambiente. Nesse contexto, a
sobrevivéncia de uma organizacdo et associada a sua cepacidade de condruir uma
identidade forte e flexivd que sga congruente com a sua imagem interna e externa 1s0
implica uma cultura empresarid coerente e, uma edtrutura de poder que a leve a sr menos

hierarquizada, mais participativa e com um processo decisorio descentraizado. 1sso porque,
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seus objetivos 6 seréo atingidos se forem considerados os limites  impostos pelos grupos de

poder dentro e fora de seu ambiente interno.

IFES
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FIGURA 2.2 — Fluxo de Inputs e Outputsda IFES
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Fonte: Adaptado de BENEDICTO, Gideon C. Contribuig¢des ao Estudo de um sistema de Contabilidade Gerencial para ume
Gestédo Eficaz das Institui¢cdes de Ensino. Tese de Doutorado em Controladoria e  Contabilidade. S&o Paulo:FEA/USP,

1997, p.24.



2.2.1 A Missao das Univer sidades

Como um Sstema a empresa encontra-se em processo interativo continuo com o
meio ambiente. Obtém recursos, transforma-os em bens e servicos e os devolve ab mercado

no intuito de atender a seus objetivos.

Toda e quaquer empresa possui objetivos diversos, uns mais importantes, outros
menos, adguns de longo dacance, outros de curto prazo. Entretanto, exise um objeto
fundamental do sSstema na empresa, que caracteriza e direciona 0 seu modo de atuacéo, que
independe das condigdes ambientais do momento, bem como de suas condigbes internas, e
assume um carder pemanente € a sua missio (Guerreiro,1989). A missdo conditui-se,

portanto, narazéo de ser da organizacéo, seu objetivo maior, de cardter permanente.

Guerreiro (1989) argumenta ainda que, a primeira vista, a questéo dos objetivos
de uma empresa poderia estar isenta de controvérsias. Porém, na redidade, os objetivos

congtituem atud mente uma das questdes mais controvertidas no campo da ética empresarid.

Alguns autores tém procurado remover o lucro da sua posicao de principa fator
motiveciond da atividade empresarid, subgtituindo-o por doutrinas tais como as de igud
responsabilidade para com os acionistas, sobrevivéncia a longo prazo e, consenso negociado
entre 0s varios participantes das atividades da empresa (Ansoff, 1977).

A isencdo de objetivos socials tem sido objeto de constante polémica. Ndo existe
uma opini&o unanime mesmo entre seus diversos autores e defensores. Nem todos concordam
com a obrigatoriedade da empresa em assumir responsabilidades sociais dém de sua fungéo
céssca Friedman (Apud Steiner e Miner, 1981) afirma que existe uma, e agpenas uma,
responsabilidade socid da empresa - a de usar seus recursos e de dedicar suas atividades ao
aumento de lucros, desde que obedeca &s regras do jogo, ou sga, que entre em concorréncia
aberta e livre, sam fraudes ou trapacas. Acrescenta ainda que poucas tendéncias podem minar

tanto os dicerces de uma sociedade livre quanto a aceitacdo, pelos administradores das
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empresas, de outra responsabilidade socid que ndo a de ganhar tanto dinheiro quanto possivel

para seus acionistas.

Goldratt (1996, p. 55) defende que um processo de melhoramento continuo deriva
diretamente da definicdo da meta que, em Ultima ingéncia, para a empresa com findidade

lucrativa, ndo € gpenas ganhar dinheiro, "€ ganhar mais dinheiro, agora e no futuro.”

A esserespeito Umble e Srikanth (Apud Guerreiro 1996, p. 17) acrescentam:

A meta de uma empresa industrial € fabricar produtos de alta
gualidade a um preco competitivo? A meta € oferecer melhor atendimento
ao cliente? A meta € obter maior participacéo no mercado? A meta éter a
mai s avancada tecnol ogia emtermos de equi pamentosindustriais? Deveria
ser a meta reduzir custos? Ou deveria ser a meta da corporagao a
sobrevivéncia? Embora todos esses pontos possam ser considerados meio
validos para que a empresa atinja a meta, eles ndo sdo a meta da
organizacao. Existe apenas uma Unica meta para uma empresaindustrial. A

meta é ganhar dinheiro, tanto hoje como no futuro."

Adotando-se a premissa de que a estratégia da organizacdo € guiada pela sua
Miss80; e que, a missio de uma empresa com fins lucrativos € ganhar dinheiro, quad a
referéncia a ser adotada nas empresas sem fins lucrativos? Na concepcdo de Kaplan (1999),
essa moddidade de empresa existe para servir & pessoas. Portanto, no fm das contas, as
organizaches ndo lucrativas devem oferecer um vaor para os clientes, o qual ndo edta atrelado

a0 ganho do dinhero, mas dm a um outro objetivo maor resultante da natureza da
organizacao.

No contexto da Universdade, Marcovitch (1998, p. 22) defende que a sua misséo
"€ ago que se reconceitua a cada época e jamas sera definida com exatidd ao longo da
higéria. As origens mais remotas da universdade dissolvemse na poeira dos séculos. Ja no
Egito sob Ptolomeu | (século 11l ac.), o mouseion de Alexandria era um locd de ensno e
debate dos conhecimentos existentes - pgpel muito proximo do que define a universdade em

nosso tempo. As universidades em seus primérdios, ainda na idade média, voltaramse



principdmente para a formagdo intdectud do clero. Depois, no Renascimento, oS
proprietérios e pessoas bem nascidas passaram a freqUentalas. A vida moderna pode ser
definida como a era da formacdo especiaizada, voltada para a carreira académica e formagéo
dos chamados profissonais liberais’. O autor enumera ainda uma s&ie de motivos para
judtificar a exigéncia das universdades. € o locus onde convivem todas as &eas do
conhecimento; € o mehor lugar possivel para uma enriquecedora transcdo da adolescéncia
para a juventude e, depois fra a idade adulta. Apresentando, por fim, que a universdade tem

ainda o papd de formar acidadania e, talvez sgja essaa sua principa funcéo.

Andisando a missio definida por adgumas universdades federais, em paticular,
consderando seu Egtatuto e Regimento Geral, a misséo, ou razéo de ser dessas organizagdes
tem sdo definida como a producéo e a disseminacdo do saber, voltado tanto para a busca das

verdades cientificas quanto para atender as necess dades basi cas da sociedade.

Como uma organizacdo sociad prestadora de servicos, a universdade federd,
teoricamente, como toda e quaquer organizacdo, devera ter na sua missio o objetivo maior a

guiar seu perfil de atuacdo em relacéo asociedade.

2.2.2 A Universdade como uma Organizacao de Servicos

Toda organizacdo tem aguma parte de suas operacOes classificadas como sendo
um servico. Bayless (In: Harrington, 1997) é enféico a0 afirmar que todas as organizagOes

prestam servicos a seus clientes, até mesmo organi zagoes de produtos tangivels.

Essa afirmacéo é reforcada por Anderson et d (In: Harrington, 1997) segundo os
guais até mesmo empresas como a GM, a Ford e a Boeing ndo estéo no negdcio para fabricar
carros ou avides, mais para prestar servico a seus clientes, oferecendo-lhes um meio para se

dedocarem de um lugar a outro gastando uma quantidade minima de energia
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O conceito de tangibilidade é utilizado por Berry e Parasuraman (Apud Fiats,
1995) para classificar um produto como mercadoria ou servico. O produto € considerado uma
mercadoria se a fonte do beneficio essencid € mais tangivel do que intangivel; por outro lado,

seraum servigo se 0 essencid for maisintangivel do que tangivel (Figura 2.3).

Mercadoria Mercadoria qut Hibrido Servigo que Servigo
Relativamente Depende de Depende de
Pura

Relativamente
Servico Mercadoria Puro

Alimentos Transporte em
Prontos Automével
Particular

Lanchonete Transporte Aéreo Baby-sitter

Parte Intangivel do Produto

- Parte Tangivel do Produto

FIGURA 2.3 — O Espectro Mercadoria- Servico de Berry e  Parasuraman

Fonte: Cardoso (Apud Fiats, 1995, p. 25)

Admitindo que todo fabricante de mercadorias possu a0 menos aguns processos
de servigos puros - que ndo entregam produtos tangivels a seus clientes, e que as empresas
estd0 no neglcio para prestar um Servico a seus clientes, e ndo Smplesmente para produzir
mercadorias, toda e quaquer organizacdo pode "bendficia-se da aplicacdo das mehores
préticas organizacionais para satisfazer seus clientes' (Anderson et a, 1997, p. 381).
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A importéncia do cliente no processo de gestéo de servicos € enfatizada por
Albrecht (1998), que o coloca como nuicleo do Triangulo do Servico (Figura2.4).

Estratégia
do Servico

Cliente

AN

Sistemas Pessoal

FIGURA 2.4 — O Triangulo do Servico

Fonte: ALBRECHT, Karl. Revolucéo nos Servigos: como as empresas podem

revolucionar a maneira de tratar seus clientes. 5 Ed. S Paulo; Pioneira,
1998, p. 32.

Ao idedizar o trigngulo do Servigo, Albrecht (1998) descobriu a existéncia de trés
padrbes chaves, regulares e importantes, que parecem causar toda a diferenca entre as
empresas quals sgam:

1- Umavisio, ou estratégiado "produto” servico;

2- Pessod delinha de frente orientado para o cliente;

3- Sistemas voltados para o cliente.

A respeito desses trés eementos criticos Albrecht (1998, p. 32) faz a seguinte
afirmacdo: "virtudmente todas as empresas com sarvigo excdente que conhego possuem

todas essas trés caracteristicas em boa quantidade. Inversamente, ndo consigo pensar numa



Unica empresa de servicos que carega de qualquer uma dessas caracteristicas e ainda assim

estgaentre asmelhores’.

Temse fdado muito em excdéncia no servico, porém infelizmente € pouco
freqiente se explicitar certas dificuldades inerentes a0 processo de melhoria em servigos.
Diferentemente da indUstria de manufatura, a indidtria de servigos apresenta caracteristicas
bem peculiares. 0s servigos sBo mais intangivels do que tangiveis, sfo menos padronizados e
uniformes, ndo podem ser estocados, geralmente ndo podem ser protegidos por patentes, €
dificil de se esabelecer 0 preco em virtude de ser "sustentado” em trabaho humano; sfo

simultaneamente produzidos e consumidos (Cobra, apud Fiats, 1995).

A essas caracteristicas pode-se acrescentar ainda a heterogeneidade. As tarefas das
organizaghes de servigos normamente ndo sfo tdo definidas ou repetitivas quanto as do setor
industri, o que "é uma consequéncia direta da interacd que os empregados do setor de

servicos tém com seus clientes’ (Kikta, In: Harrington, 1997, p. 452).

Embora sga rdativamente facil notar um problema com mercadoria, € muito mais
dificil destacar um problema de servico. "Por exemplo, quando as especificagbes de uma linha
de montagem da Ford so tortas, o resultado € 6bvio, porque as pegas de repente deixam de se
encaxar. Mas, como destacar a causa exata do mau servico num hospita? De fato, como o
paciente médio chega mesmo a saber se esta sendo atendido corretamente?' (Anderson et d,
In: Harrington, 1997, p. 384).

A guestéo pode-se acrescentar também o fregliente conflito entre quaidade e
produtividade nos processos de servigos. Os clientes dmgam tanto qualidade como
produtividade, no intuito de atender a esse desgo, ou sga, oferecer aos clientes um servico
notavel, a0 mesmo tempo que se tenta atender a mais clientes por empregado, a indUstria de

Servicos se coloca numa Situacdo interessante. 1Sso porque, em muitas Situagoes, o aumento da



produtividade pode levar a um servigo insatisfatdrio®. A solugdo para esse conflito tem sido
obtida pela busca do equilibrio certo entre duas areas. (Anderson et d, In: Harrington, 1997,
p. 384).

Ao s andisar sarvigos na "indidtria de servigos publicos "percebe-se que &
especificidades citadas, agregamse outras. Para serem bem sucedidas num ambiente mutével
e competitivo, as empresas de servicos publicos - onde se encontram inserides as
universdades federals, devem atingir dois objetivos criticos. "A curto prazo, €las devem
fazer mdhorias de produtividade e desempenho que resultem em maor vaor paa seus
clientes, e a longo prazo, das devem mudar suas proprias culturas a fim de crir a
oportunidade de florescimento em seu novo ambiente’ (Bayless, In: Harrington, 1997, p.
402).

As particularidades do setor publico tém levado a gestdo publica a apresentar
profundas deficiéncias, embora também se possa identificar &eas bem administradas no
aparelho estatd - sga naadministragdo direta, na autarquica ou nas empresas edtatais.

A ese repeto é freglente a afirmativa de que a empresa publica é menos
eficiente do que as empresas privadas, sem que se exponham claramente as razles para tanto.
Pode-s= mesmo dizer que a proposicéo: "o setor publico € ineficiente, e o privado é eficiente”
transformou-se num mito que, como ta se Stuaria acima de quaquer tipo de contestacdo
(Teixelira e Santana apud Johnson et d, 1996). Entretanto, vale mencionar uma pesquisa
redlizada por Ribeiro (Apud Johnson et d, 1996), cujo resultado afirma ndo haver nenhuma
conclusdo absoluta sobre eficiénciaineficiéncia de empresas edaaigprivadas. Ha empresas
piblicas eficientes e ineficientess assm como s obsavan empresas privadas
dicientes/ineficiente.  Portanto, nada permite &irmar que a empresa plblica sga

4 A Waldenbooks pode ser citada como exemplo. "o gerente apresentava a cada empregado duas orientagdes. A
primeira era ser totalmente receptivo e Util & necessidades do cliente; a segunda era manter as estantes de livros
abastecidas o tempo todo. Em outras palavras, a primeira orientagdo dizia respeito aqualidade e a segunda, a
produtividade." Se os funcionarios obedecessem a primeira orientagdo, gjudando o cliente a encontrar
determinado livro, deixava para tras outros deveres, resultando em perda de produtividade. Por outro lado, se se
dedicasse atarefa de manter as estantes sempre abastecidas, no intuito de elevar a produtividade, muitos clientes
ficavam com um servico insatisfatorio. (Anderson et a, In: Harrington, 1997, p. 384).



necessyiamente ineficiente, apesar de sua gestéo enfrentar dificuldades particulares que

podem gerar desperdicios.

Transpondo toda andise para a universdade federal bragileira, percebe-se a
presenca smultanea de trés elementos que dificultam sobremaneira seu processo de gestéo. A
universdade federd, por 9 0, j& € uma organizacéo bastante complexa, associada a

caracteristica, tem o fato de ser uma organizacdo de servico e, por fim, uma entidade publica

Vistas como uma organizacdo de servicos, operando em um mercado competitivo
e em conslante mutagdo, as universdades, para se manterem no sstema, deveréo, como as
demais indituigdes, fornecer o0 produto certo, ao preco certo, utilizando de maneira eficiente
0S recursos humanos e materiais, no sentido de proporcionar beneficios a sociedade, empresas

egoverno.

Ao s olhar também pelo angulo de empresa publica, mantida, basicamente, por
recursos federais, ha a ressdtar que a sua sobrevivéncia depende de sua capacidade de
conseguir dos contribuintes recursos monetarios suficiente para cobrir a folha de pessoa, bem
como 0s demais custos. Nesse contexto, se 0 produto da universdade ndo for aceito pelo
ambiente no qua ea esa inserida, de forma que 0s estudantes venham a se matricular em
outros locais e como consequéncia decidam direcionar Seus recursos para  Outros
empreendimentos publicos, ou se a universidade gastar demais com 0S recursos, comparados
a0 produto, ela deixara de exigtir (Gibson et a, apud Benedicto, 1997).

2.3 Consideracgdes Finais

As universdades federais bradleiras, nos Ultimos anos, como as demas
indtituicdes publicas, tém encontrado certa hodtilidade em seu ambiente. Predomina a
burocracia, com custos eevados, baixa produtividade, salérios incompativeis com a funcéo do

educador, dentre outros.



Obviamente, muitas dessas observagbes sdo questiondveis. Entretanto, ha que se
concordar com a airmacdo de Bayless (In: Harrington, 1997) de que o hiato entre o
desempenho e as préicas de gerenciamento atuais € 0 desempenho e as préticas de
gerenciamento necessaios a um ambiente competitivo é tdo grande que qualquer esforco sera

um dessfio Sgnificativo.

Por muito tempo, as empresas de servigos publicos conviveram num confortével
ambiente ndo competitivo. Com as recentes iniciativas de desregulamentacdo e privatizacéo,
néo apenas no Brasil, mas no mundo todo, profundas reformulagbes tém sSdo requeridas
dessas empresas. Como parte ntegrante desse cendrio, as universidades federais, ndo obstante
a sua natureza, tém sentido um forte impacto. A medida em que a competicio aumenta e 0s
recursos e tornam mas e mais excassos, 0 nivel de exigéncia em rdacdo a universidade
publica, por parte dos contribuintes, das empresas, dos aluncs, como também do governo -
através do ministério da educacdo, se torna cada vez maior, requerendo, conseqlentemente,

novas capacidades no sentido de assegurarem Seu sUCesso na busca de sua missao.

Reconhece-se que 0 processo de gestdo da universdade federal brasleira é
dificultado por uma diversdade de aspectos. A universdade federd, por 9 6, ja é uma
indtituicdo bastante complexa; asociada a essa caracteridica temse o fao de ser uma
organizacdo de servico e, por fim, uma entidade plblica Na medida em que utiliza recursos
publicos, estd sob o império da le e das regras ditadas pelo Tribuna de Contas. Nesse
contexto, a autonomia adminigtrativa dos gestores € muito redrita, dificultando, sobremaneira,
ac0es direcionadas a raciondizacdo dos recursos, 0 que ndo sgnifica dizer que essa sga uma

tarefaimpossivel.

Na redidade, a gesté nas universdades federais, em sua grande maioria, temse
dado de manera tradiciona, voltada, basicamente, ao controle dos recursos. Nesse processo
de gestdo, a dficiéncia tem sdo medida, normamente, através de incontéveis indicadores, 0s
quais, gerdmente, quando usados isoladamente, ndo tém conseguido levar a uma conclusio
efetiva acerca da redidade adminidrativa dessas organizagbes, ou Sga, s estéo

desenvolvendo esforgos no sentido de raciondizar o uso dos recursos humanos e materiais de
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que dispdem. Afora essa questdo, h& ainda problemas especificos relacionados a quaidade de
alguns desses indicadores, como ja anteriormente mencionado.

Entretanto, ndo é uma caracteridica exclusva das universdades federais
brasleiras. Boisvert (1997) ressdta, por exemplo, que o modelo de gestéo da rede
univergtaria de Quebec se resume a contar e a recontar, a verificar e reverificar no sentido
“policid”. Ao mesmo tempo, Arguin (1989, p.13) também expressa sua preocupacdo a esse
repeito, afirmando que “varias universddades ainda sGo administradas de maneira tradiciond
e até artesand”.

Ciente dessas dificuldades, a Secretaria de Administracdo Superior (SESU)
empreendeu esforcos na elaboracdo de um Sistema de Informagéo Gerencid (SIG) para as
Ingtituigdes Federais de Ensno Superior (IFES), com o objetivo de prover indicadores
confidveis de gpoio a tomada de decisio e a0 gprimoramento da qudidade gerencid das
mesmas. No sentido de evidenciar possivels deficiéncias que dificultem a utilizacdo do SIG
como ingrumento de gesto, temrse, no Capitulo seguinte, uma descricdo e andise desse

dstema



3. A AVALIACAO DO DESEMPENHO GERENCIAL NASINSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR

Apenas recentemente as universdades comegaram a utilizar méodos e técnicas
empresarias para adminisrar 0s recursos humanos e materias de que dispdem. Arguin
(1989) ressdta, por exemplo, que somente a0 final dos anos satenta a gestéo universitaria
passou a incorporar 0 conceito de plangamento estratégico. Acrescentando, também, que

varias univerddades ainda sfo administradas de maneiratradiciona e até artesand.

Ciente dessa redidade, a Secretaria de Administracdo Superior (SESU)
desenvolveu e digponibilizou, gratuitamente, um Sistema de Informagéo Gerencid (SIG)
voltado para a avdiacdo do desempenho gerencid das Indituicbes Federais de Ensino
Superior (IFES), cuja metodologia se propde a possibilitar a coleta de dados referentes a
desempenho gerencid das IFES, transformando-os em indicadores confidveis de apoio a

tomada de decisdo e o0 gprimoramento da quaidade gerencia das mesmeas.

O SIG é composto por seis subsistemas que estdo no formato de aplicativos
automatizados. Dos seis subsistemas, cinco ja estéo prontos para uso: Sistema de Apuracéo
de Cugtos (SAC), Sstema de Atividades Docentes (SAD), Sistema de Acompanhamento
Académico (SAA), Sdema de Administracdo de Peatrimonio (SAP) e Sdsema de
Adminigracdo de Materid (SAM). O Sigema de Administracéo de Recursos Humanos
(SARHU) et em fase de elaboracdo (Figura 3.1).

Congderando que o SIG foi concebido como um instrumento auxiliar de gestdo,
direcionado a colaborar com o0 processo de plangamento, avaliacd e corregdo dos
procedimentos administrativos das Indtituicdes Federais de Ensno Superior, e que,
indituciondmente, € o Unico indrumento de que essas indituicdes dipdem, o objetivo
deste Capitulo é de fazer uma descricdo de cada um dos seus subsistemas, bem como uma
andise, no sentido de evidenciar possivels deficiéncias que dificultem a utilizacdo do SIG
parafins de gestéo.



Sistema de Atividades
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(SAD)

Sistema de Apuragao de
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Sistema de Administragéo
de Recursos Humanos

FIGURA 3.1 — Sgemade Informacdo Gerencia (SIG)

Fonte: MEC. Avaliacdo Gerencial das Institui¢Bes. http://www.mec.gov.br/nivemod/educsupe/aval ger.shtm

3.1 Sistema de Apuracéo de Custosdas | FES (SAC)

O Sstema de Apuracdo de Custos das Ingtituiches Federais de Ensino Superior
(SAC), foi edaborado por uma Comissdo Naciona condituida de Pré-Retores de
Plangiamento e especidistas em Custo de oito universidades federais!, sob a coordenagdo da
Secretaria de Educacdo Superior do Ministério da Educacdo. Com a implantacdo desse
sstema se “objetiva conhecer o custo de cada produto ou servico gerado — pré-requisito
importante a gestéo de qudidade — e, com isso, dotar as IFES de informacBes comparavels,
permitindo que o custo de agdes, semehantes, sgaracionaizado” (MEC/SESu, 1994, p.3).

! Universidade Federal do Ceara, Universidade Federal de Pernambuco, Universidade de Brasilia, Universidade
Federal de Goiéds, Universidade Federal de Mnas Gerais, Universidade Federal Fluminense, Universidade
Federal do Rio Grande do Sul e Universidade Federal do Mato Grosso do Sul.
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3.1.1 Aspectos Historicos da Evolugdo do SAC

Durante dez anos, diversos esforcos isolados foram desenvolvidos visando a
indtituir indicadores que avdiassem 0 desempenho das Indituicbes Federais de Endno
Superior (IFES). No entanto, esses trabadhos ndo se consolidaram  ingtituciona mente.
Consequentemente, em margo de 1988, foi redizada uma reunido para £ edtudar a
viabilidade da implantacdo de um Sistema de Apuragéo de Custo das IFES, a qua contou com
a presenca de representantes da Secretaria de Educacdo Superior do Ministério de Educacéo e
de representantes das Universdades Federais de Minas Gerais, Goias, Pernambuco, Paraiba,
Huminense e Bradllia Discutiv-se a incipiente experiéncia de dgumas universidades sobre
custo, mas foi debatida, principdmente, a idéa de s desenvolver e implantar um Sisema

Unico de Apurag3o de Custos para as IFES (SAC).

Em junho de 1988 foi indituida, conforme portaria n° 278/MEC/SESU, uma
Comissdo incumbida de conceber o SAC. Poderiormente, foi composta uma Subcomissio
Técnica, com 0 objetivo de se obter a contribuicdo de especialistas em ensnamentos tedricos
e praticos sobre custos. O primero produto do trabalho redizado pea Comisséo e
Subcomissdo, fol a montagem da matriz de custos que demondtra a filosofia do SAC,
classficando e caracterizando os tipos de custos e propondo uma estrutura adequada de
centros de custos. Nesse mesmo ano, foi criado um Grupo de Trabalho com o intuito de
orientar e acompanhar 0 processo de implantagdo do Sistema. Entretanto esse processo de

implantaco foi lento, motivado por fatores diversos, como:

Escassez de bibliografia sobre custos na area publica;
A mudanca de reitores e, consequentemente, de pré — reitores de plangamento e
secretérios da SESU;

2De 1988, quando do inicio dos trabalhos, até dezembro de 1992, passaram pelo Ministério da Educacéo seis Ministros e sete
Secretérios de Educag&o Superior. Cada mudanca demandava um periodo de adaptagdo para conhecimento dos projetosem
andamento.
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A pouca disponibilidade de tempo dos membros da Comissdo, da Subcomissio e do
Grupo de Trabaho, tendo em vista que, tanto os docentes quanto o pessod de nive
técnico, continuavam desenvolvendo suas atividades rotineiras nas indtituicbes de
origem.

Apesar da lentidéo na continuidade dos trabahos, em 1990, o Grupo de Trabaho
gpresentou 0 Manua de Orientacdo para Implantacdo do SAC, que contém a consolidacdo de
procedimentos e formulérios necessyios a coleta das informagbes que irdo dimentar o

Sgema

O primeiro trabaho apresentado a SESu, segundo a Metodologia do SAC, foi
elaborado pea Universdade Federa de Pernambuco, em janeiro de 1991, tomando como
base as informagBes da execucdo orcamentario — financeira de 1988. A Universidade Federa
de Goias, em junho do mesmo ano, gpresentou trabalho semelhante, usando as informagbes da
execucdo orcamentario — financeira do exercicio de 1990. Podteriormente, foi a vez da
Universidade Federd Fluminense, que, como a Universidade Federa de Goids, dimentou o
sstema com as informagdes de 1990. A partir dos resultados obtidos nessas universidades,
que foram utilizadas como teste do Sstema proposto, os trabahos foram direcionados a
montagem do software de implantacdo do SAC. O primero software desenvolvido foi
resultado da celebracdo de um convénio entre a SESu, a Fundacdo Universdade do Rio
Grande (FURG) e a IBM Brasl. A partir desse software, foram desenvolvidos dois outros,
gue serviram de indrumentos paa a implantacdo do SAC . Com esses instrumentos,
acreditorse ser possivd a implantacdo do SAC em todas as IFES, 0 que posshilitaria o
conhecimento do custo de suas agfes. Ressatando-se, todavia, que a consecucdo desse
objetivo dependeria tanto da decisdo politica no ambito de cada IFES, como também da
disposcéo da SESu, de ndo s auwxiliar na implementacdo, mas tambem gpoiar o

desenvolvimento dos trabahos, através de andlises e correcéo dos desvios.

Nas sub-segOes seguintes, 3.1.2 e 3.1.3, temse uma apresentacdo sucinta da
fundamentacio tedrica adotada quando do desenvolvimento do Sistema Unico de Apuragio
de Cudgtos da IFES, bem como uma descricdo do Sistema. Ressdtando-se, todavia, que na



exposicdo a seguir, foi obedecido o roteiro adotado no manua que contém as informagdes
sobre 0 SAC, dterando-se gpenas a forma de gpresentacdo, no sentido de smplificar g,

conseguentemente, proporcionar umamehor compreensio do assunto abordado.

3.1.2 Fundamentacéo Tedricado SAC

Nesta secdo € goresentada a fundamentacdo tedrica utilizada quando do
desenvolvimento do SAC, edando subdividida em quatro sub-itens terminologia,
classficagdo dos custos, abordagem sobre os diferentes sistemas de custeio e critéio de rateio
dos cugtos indiretos. Ressalte-se que, a0 longo desta secdo, procurou-se ndo se questionar a
abordagem tedrica adotada quando da elaboracdo do SAC, e sm apresenté-la da forma como

descritano Manudl.

3.1.2.1 Terminologia

No que e refere aterminologia, os idedizadores do SAC fazem a digtingdo entre

ostermos Despesa e Custo e definem o conceito de Perda.

A Despesa € definida como a aplicacdo de recursos na aquisicdo de bens ou
savicos. Sendo exemplificados como Despesa, a compra de materias e servicos e 0
pagamento de pessod. Custo € conceituado como efetivo consumo ou aplicacdo de bens ou
servicos, na producéo de novos bens ou servico. O consumo intencional ou fortuito de bens
ou servicos sem reflexo produtivo foi definido como Perda (MEC/SESu, 1994, p.13).

Seguindo abordagem, as Despesas, ou sga, 0s bens ou servigos adquiridos
podem apresentar quatro destinagdes.
1- Aos Ativos, ou imobilizagbes técnicas, compondo os meios de producao;
2- Ao Ativo, naforma de estoque, para posterior consumo;

3- Ao consumo imediato;



4- A Perda.

No que se refere a Perda, € feita uma observacéo pertinente quando se detingue a
Perda Anorma, que é definida no Manuad como “desperdicio ou fatos acidentas’
(MEC/SESu, 1992, p.3), das Perdas Normais, consideradas inevitaveis, podendo, portanto,

modalidade de Perda ser incorporada ao Custo.

Em relacdo a0 Custo e a Perda, acrescentou-se ainda que s sdo fatos econdmicos
por implica no consumo efetivo de insumos. Entretanto, agpresentam uma  diferenca
fundamenta: o Custo é recuperavel pelo produto (bem ou servigo) gerado, enquanto a Perda
ndo permite recuperacao econdmica, afetando, portanto, o patrimoénio liquido.

3.1.2.2 Classificagéo dos Custos

O segundo ponto abordado na fundamentag@o tedrica € a classificaco dos custos
gue é apresentada sob 0s seguintes aspectos.
guanto ao elemento;
guanto asua relacdo com o nivel de atividade;
guanto aincidéncia;

guanto ao objeto.

Quanto a0 eemento, o custo de um periodo € classficado por espécie, para além
de facilitar a respectiva apropriacdo, permitir o controle sobre cada um dos itens de custo, a
andie da sua paticipacdo no custo tota e sua evolucdo no tempo. Como exemplos de
classficacdo de custo quanto ap eemento sdo citados. material de expediente, regtivos de

laboratorio, géneros dimenticios, vencimentos e encargos sociais e traba histas.

A segunda classficagéo trabalhada, refere-se arelacéo do custo com o nivel de
atividade. Nesse contexto o0 custo pode ser classificado em Fixo, Variavel e Misto. Um custo é

definido como Fixo quando, em dado periodo, 0 seu montante ndo sofre dteragdo em funco



do nive de atividades (vencimentos e vantagens, contratos de manutencdo so relacionados
como exemplos de Custo Fix0). Os custos que, no periodo considerado, aumentam na
proporcd0 em que aumenta o volume de atividade, como o0s combugiveis,  géneros

dimenticios e reativos para laboratério, foram definidos como Varidves.

Os Custos Mistos, por sua vez, sdo descritos como 0s que contém uma parcea
fixa e outra varidvd (tarifas de servico telefonico e do servico de &gua sBo os exemplos
citados).

Na classficacdo quanto a incidéncia, os custos foram definidos em Diretos e
Indiretos em relacéo aos produtos. Definiu-se como Custo Direto ao produto “as espécies de
custo aplicadas diretamente aos produtos’ (MEC/SESu, 1994, p.15) e que possam, portanto,
ser controladas individudmente para cada produto em particular, como materia aplicado em
experimento de pesquisas Os Cudtos Indiretos aos produtos sB0 0s que “incidem
indiretamente nos produtos (energia eétrica consumida na unidade de ensno) ou que,
mesmo incidindo diretamente nos produtos, agpresentam  dificuldades de controle
individualizado por produto (tempo de trabadho docente dedtinado a cada duno)”
(MEC/SESu, 1994, p.15).

Os Cudgtos Indiretos ao produto sdo classificados por sua vez, em Cugtos Diretos e
Indiretos aos Centros de Custo. Um Custo Indireto a0 produto € definido como Direto aos
Centros de Custo quando permite controle e apropriacéo direta a cada Centro de Custo em
particular. Quando a incidéncia do custo é comum a diversos Centros de Custo (como 0 custo
com pessoal e materiais de consumo para limpeza, manutencéo, etc.), o custo é classficado
como Indireto aos Centros de Custo. Acrescenta-se ainda que “esse tipo de atividade é, entéo,
caracterizada como Centro de Custo especifico, para posterior rateio do seu custo aos demais
centros que dele se utilizaram” (MEC/SESu, 1994, p.15).

A Ultima classificacdo descrita foi quanto ao objeto, segundo a qual o custo pode
sr classficado em Operacionad e N& Operaciond. Um custo é consderado como

Operacional quando decorre de manutencdo das atividades fins da organizacdo, ou sga, 0s



custos incorridos na redizacdo das atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Podem ser
subdivididos em Aplicaves e Ingplicavels. Os Operacionais Aplicavels sdo 0s custos
edtritamente relacionados  aos produtos produzidos no periodo de apuracdo. Os Inaplicaveis
estéo relacionados a atividades ndo essenciais a obtencdo dos produtos produzidos no periodo
de apuracéo, e a atividades relacionadas a producdo de outros periodos. Os N&o Operacionais
decorrem da manutencéo, pela organizacdo, de atividades diversas dagudlas que congtituem

suas finalidades especificas.

3.1.2.3 Abordagem sobr e os Difer entes Sistemas de Custeio

No que se refere aos Sigemas de Custeio, a fundamentacdo tedrica do SAC
assume que 0s mesmos podem gpresentar caracteridticas diversas quanto a formdizacéo,
esséncia e forma de custeamento dos produtos, conforme se demonstra na Figura 3.2.

SISTEMAS DE CUSTOS

QUANTOAO QUANTOAO QUANTOAO
ASPECTO FORMAL ASPECTOESSENCIAL CUSTEAWENTO DOS
PRODUTOS

SISTEMA SISTEMA SISTEMADE SISTEMADE SISTEMADE ~ WCUSTEAMENTOPORI ~ CUSTEAMENTO
MONISTA DUALISTA CUSTEIQ CUSTEIOPOR CUSTEID ORDEMDE PORPROCESSO
PLENO ABSORCAO VARIAVEL PRODUCAO

FIGURA 3.2 — Caacterigticas dos Sistemas de Apuracdo de Custos

Quanto a0 Aspecto Formal, assume-se que o0 sistema de apuracdo de custos pode
s Moniga ou Dudiga. O faor de diferenciacdo entre um e outro sstema € o fato de o

mesmo estar ou ndo integrado a Contabilidade Gerad ou Financeira. Quando ha a integracdo o



67

sgema € definido como Monita Na inexiténcia da vinculagdo entre 0 Sstema e a
Contabilidade Geral, 0 mesmo étido como Dudigta.

No que se refere ap Aspecto Essencia, a preocupacdo se volta para a estrutura
interna do sistema Considerando esse aspecto 30 citados trés tipos de sistemas®: Sistema de
Custeio Pleno, Sistema de Custeio por Absorcéo e Sistema de Custeio Variave.

O Sistema de Custeio Pleno é aconselhado como o mais adequado & Ingtituicdes
de Ensino Superior, por apropriar a0 produto a totalidade dos custos de um periodo incorridos

em todas as fungdes de gestéo, quer esses custos sgjam diretos ou indiretos.

Na definicdo do Custeio por Absorcdo, a Unica diferenca apontada em relacéo ao
Sisgema de Custeio Pleno, € o fato de no Custeio por Absorcdo a apropriacéo dos custos
incorridos limitar-se aos custos do processo de fabricacdo. Nesse contexto, faz-se mencdo de

gue 0 mesmo seria gplicavel, fundamentamente, aproducéo indudtrid.

O Cudgeo Vaiavd, por sua vez, foi definido como “um sstema de cuseio de
produto, que SO apropria 0s custos variavels, rdegando os fixos a segundo plano, por serem
do periodo’(MEC/SESu, 1994, p.17). Essa caracteridtica € vista pelos autores do Manua do
Sistema de Apuracdo de Custos das IFES, como uma forte limitacéo aaplicacdo desse ssema
& Indituicbes Federais de Ensino Superior, pelo fato de edtas trabadharem com uma pesada

estrutura de custos fixos.

Por dltimo, no que se refere a0 custeamento dos produtos, tem-se que o custeio
pode ser por Ordem ou por Processo. A forma de a empresa trabahar seria o fator

determinante do tipo de custeio a ser adotado. Nesse contexto, no Manua supracitado, tem-se

3 Os autores ressaltam a ndo uniformidade sobre esse assunto, admitindo, entretanto, que abibliografia, de modo geral,
mencione esses trés tipos de custeio. Bornia (1995), por exemplo, cita a classificagdo trabalhada por Ornstein, segundo o
qual os principios de custeio sdo trés: variavel, integral (ou total) e por absor¢ao.Nessa classificagéo o custeio variavel é
semel hante ao descrito no manual do SAC. Havendo, entretanto, uma diferenciagdo no que se refere ao custeio pleno e ao
custeio por absorcdo. Naclassificagdo citada por Bornia, adiferenciagéo entre o custeio integral e o custeio por absorgéo esta
relacionada ao tratamento que se da acapacidade da empresa néo usada (ociosidade) ou mal usada (ineficiéncia). Na
terminol ogia adotada pelo SAC, a Unicadiferenca apontada na definicdo do custeio por absorgdo em relagdo ao custeio pleno,
é o fato de no custeio por absorcao a apropriagdo dos custosincorridos se limitar aos custos do processo de fabricacéo.



que as empresas que trabaham com produtos padronizedos, operando de forma continua,
fazem uso do Custeio por Processo, onde “os eementos de custo se acumulam no processo,
por periodo, permitindo a determinagdo de custos médios unit&ios do produto, naguele
periodo” (MEC/SESu, 1994, p.17). O Custeamento por Ordem de Producdo, por sua vez,
seria aplicado & organizagbes que trabadham de forma intermitente. 1sso porque, essa forma
de trabalho permite que os produtos ou lotes de producdo sgam identificados em cada ordem
especifica, possbilitando que os custos sgam acumulados separadamente para cada uma das

ordens emitidas.

3.1.2.4 Critérios de Rateio dos Custos | ndir etos

No que se refere a0 rateio dos custos indiretos aos produtos, dado sua
complexidade, sdo trabahados conceitos em relacdo a Centros de Custo, Méodos de Rateio e
Unidades de Mensuracéo.

Os Centros de Custo sdo definidos como “uma conta de registro contabil
destinada a agrupar as parcelas dos dementos de custo que, em cada periodo, incorram no
centro de atividades que ele representa no sistema’ (MEC/SESu, 1994, p.18). Podendo, esses
centros ser classficados de acordo com a findidade dos centros de atividades que
representam, o que permitiria uma hierarquizagdo dos Centros de Custos dentro do sSistema
Argumentacse que esse processo de hierarquizacdo, dém de facilitar o ratelo dos custos

indiretos, minimiza as distorgdes no ratelo desses custos.

Definidos e hierarquizados os Centros de Custos, sGo estabelecidos os Métodos de
Ratelo para trandferéncia dos custos contidos nesses centros, de forma que, na fase
find do processo  de tranderéncia, os cugtos indiretos, em sua totdidade, estgiam
concentrados nos diversos produtos ou servigos oferecidos pela Organizacdo. No processo de
transferéncia de custos entre centros sdo citados cinco diferentes métodos: Méodo b Rateio
Direto, Méodo do Rateio por Reducdo Escalar, Méodo de Rateios Duplos, Méodo de
Ratelos MUltiplos e Méodo Algébrico.
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Para a operaciondizacdo do processo de transferéncia de custos indiretos entre
centros é ressdtado, no Manua do SAC, a necessdade de se quantificar as diversas
aividades desenvolvidas, introduzindo-se, portanto, o conceito de unidade de Mensuraco.
Nesse contexto a Unidade de Mensuracdo € definida como a unidade de quantificacéo

escol hida para expressar, no sistema de custo, o volume de atividade de um centro.

3.1.3 Descricéo do Sistema de Apuracdo de Custosdas |FES

Na estruturagdo do Sistema de Apuragdo de Custos das IFES adotou-se, como
premissa, Ndo apenas a sua Uutilizacdo como um “ingrumento de gestdo cagpaz de gerar
informacbes que permitam a administracdo conhecer o custo de cada produto ou servigo
gerado, sua composicdo ou edrutura, a fim de auxilia-la no processo de plangamento e
avdiacd” (MEC/SESu, 1994 p.23), como também a possibilidade de que as informagBes
geradas em uma indituicdo sgam comparaveis com as entidades congéneres e, inclusive,
fornecer dgum grau de comparacdo entre as IFES e a rede particular de ensno superior.
Ressdtando-se ainda que, enquanto ingrumento de avdiacdo interna de desempenho, o
dstema deve ser cgpaz de gerar informacBes que permitam medir a eficiéncia e 0 cudo da
capacidade ociosa. Para 0 atendimento dessas premissas, adotou-se 0 Sissema de Custeio
Peno, onde todos os custos incorridos nas IFES sdo apropriados aos produtos ou atividades,
independente da fonte de obtencdo de recursos.

Ao adotar o Sitema de Custeio Pleno, 0 SAC passou a gpresentar dgumas
caracteristicas em relacéo ao plano de contas e ao processo de apropriacdo que merecem  ser
ressaltadas. No que se refere ao pano de contas, deve permitir a conciliacdo de valores com
0s da execucéo orcamentario-financeira, como também a gpropriagdo de insumos obtidos de
outras origens, como, por exemplo, pessod recebido por cedéncia e materias ou Servigos
recebido sem 6nus ra a indituicdo. O Sigema deve, também, gpropriar custos incorridos no
periodo cujos direitos de gozo e€ou efeitos financeiros ocorrerd no futuro. Nesse tipo de
custos estdo enquadrados a licenca especiad, sabdtica e décimo terceiro sdaio proporcional
(MEC/SESu, 1994).
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No que se refere a depreciacdo dos equipamentos e instdagdes, embora se
conditua em um custo operaciond, 0 Seu registro ndo se caracteriza como usud entre o0s
procedimentos contédbels das entidades plblicas de administracdo direta, autarquias e
fundacbes. Entretanto, na filosofia do SAC se sugere que o0 custo com depreciacdo sga
computado, na medida em que as | FES disponham de informagdes patrimoniais organizadas.

No item seguinte, tem-se uma descricdo do Plano de Contas sugerido pelo SAC.

3.1.3.1 Plano de Contas Sugerido pelo SAC

No Manua do Sistema de Apuracdo de Custos das IngtituicOes Federais de Ensino
Superior € apresentado, a titulo ilustrativo, um Plano de Contas por Elemento de Despesa e
um Plano de Contas por Centros de Custo.

3.1.3.1.1 Plano de Contas por Elemento de Despesa

No Pano de Contas por Elemento de Despesa, o SAC sugere quatro grandes
grupos. Custo com Pessoa e Encargos Socials, Custo com Materid de Consumo, Custo com
Servigos e Outros Encargos e Custos Caculatorios.

Na conta Custos com Pessod e Encargos Socials, sugere-se que sgja incluido,
dém dos valores de sdarios e encargos diretos, o custo proporciona de vantagens ou
beneficios socias a serem  usufruidos em  periodos futuros. Excluindo-se, todavia, os
valores referentes a salérios e encargos de pessod afastado que ndo estgja contribuindo para a

producéo do periodo.

No que se refere a0 Custo com Materid de Consumo, estabelece-se que seu

controle deve ser feito através das requisi¢des ou ordens de fornecimento especificos.
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Os Custos com Servigos e Outros Encargos, por sua vez, devem ser apropriados
obedecendo 0 Regime de Competéncia, ou sgja, no periodo em que efetivamente ocorreram,

mesmo que nNdo tenham cumprido as fases requeridas de empenho, liquidacéo e pagamento.

No cdculo do custo de uma Ingtituicdo Federal de Ensino Superior, 0 SAC sugere
que, dém dos custos resultantes da execucdo orcamentario - financeira, sgjam considerados,
também, os Cusos Cdculatérios. Essa moddidade de custo resulta de “imputagOes
econdmicas e apropriam, a0 custo do periodo presente, a amortizacdo de custos pré-
operacionals, 0 custo pelo uso de bens patrimoniails, bem como 0s custos incorridos no
periodo presente, com repercussdes financeiras no futuro. Assm também, os incorridos e
consderados inaplicaveis em periodos anteriores, que foram, entdo objetos de proviséo, pela
sua incdusdo como custo dos periodos em que seus efeitos produtivos se fizerem  sentir”
(MEC/SESu, 1994, p.24-25). Séo citados como Custos Cdculatdrios as depreciacles, 0S
provisonamentos de licenca especia ou sabética, de férias proporcionais, décimo terceiro
sdaio proporciona, amortizagbes, bem como o custo pelo uso de recursos oriundos de
despesas assumidas por outras entidades, tais como pessod cedido sem Onus, materia
recebido por doacdo e despesas mantidas por fundacdes, dentre outras.

3.1.3.1.2 Plano de Contas por Centros de Custo®

Na definicdo dos Centros de Custos, o0 SAC adotou como referéncia o Principio de
Contabilidade por Area de Responsabilidade, reunindo os custos em sete grandes grupos, que
passariam a funcionar como unidades agregadoras dos custos de cada uma das atividades
identificavels e contabeis, e de cada produto find.

“ Dado a complexidade com que o Plano de Contas por Centros de Custo foi descrito no manual do SAC, fez-se,
nesta sub-se¢do, uma descri¢do sucinta de cada um dos grandes grupos. Complementarmente, montou-se um
quadro com as informagdes relevantes no que se refere afinalidade, unidade de mensuracdo, e rateio de custo de
cada conta especifica que € apresentado no Anexo |. O Plano de Contas, na sua forma original, conforme
sugerido pelo SAC, constano Anexo Il.
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A Figura 3.3 fornece uma visio gerd de como esta estruturado o Plano de Contas
por Centros de Custo, especificando os sete grandes grupos e, detahando alguns dos
centros enquadrados em cada um desses grupos.

O primeiro grande grupo relne os Centros de Custo que representam a
Administracdo Centrd. Fazem parte desse grupo os 0rgaos colegiados, gabinetes, assessorias
diretas a0 reitor e pro-reitores, nos seus nucleos centrais, excluido-se os orgdos de execugdo

vinculados aAdministracéo Central, que estgjam identificados em outro agrupamento.

Os servigos gerais de apoio (como Departamento de Pessoal, Departamento de
Contabilidede e Finangas, Departamento de Materid e Patrimdnios, €ic), que sGo comuns a
toda a estrutura organizaciond da IFES, estéo agrupados no segundo grande grupo, Servicos
de Apoio Gerd.

No grupo Servigos de Apoio a0 Ensino, Pesguisa e Extensio estéo os Centros de
Custos representativos das  dividedes auxiliares & aividades-fim, como Bibliotecas,
Departamento de Controle Académico, Comissdo Permanente de Vestibuar, dentre outros.

Os Centros de Custo cujas atividades estdo voltadas, especificamente, paa o0
ensino, pesquisa e extensdo formam o grupo Departamentos de Engino. E nesses centros que
esta alocada a “forca de trabaho direta” das IFES e, consequentemente, onde se dimensiona a
capacidade de producdo dessas ingtituigdes (MEC/SESu, 1994, p. 28).

No quinto grande grupo , definido como Centros de Custo de Produtos, estéo
agrupados as dividades de Ensno, Pesquisa, Extensio e Avdiagdo de Pessoa (docente e
técnico-adminigtrativo). De acordo com a estrutura do SAC, os Centros de Custo de Ensino,
Pesquisa e Extensdo recebem custos que sdo alocados de forma direta, e custos indiretos que
sS30 repassados dos Departamentos na proporcdo da carga horaria despendida a cada um
desses centros em particular. As Disciplinas e os Cursos sdo consderados como produtos da
atividade Ensno, portanto, as Disciplinas recebem custos diretos mais os indiretos dos

Departamentos, repassando-o0s, em um estdgio seguinte, aos Cursos que delas se utilizam; os
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FIGURA 3.3 — Plano de Contas por Centros de Custo
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Cursos por serem considerados como uma atividade de producéo continua, sdo custeados por
processo, levando a apuracdo de custo médio da unidade produzida. A Pesquisa, por ser
considerada uma atividade desenvolvida de forma intermitente, é custeada por ordem de
producdo, de forma que o resultado da apuracdo € o custo de cadaum dos produtos de

pesquisa, que sdo os diversos projetos desenvolvidos. A atividade de Extensdo, por sua vez,
foi subdivida em acles permanentes e temporaias, consequentemente, foram estabelecidas
duas formas de custeamento dos produtos resultantes dessa dividade custeamento por
processo, para 0s projetos desenvolvidos de forma permanente, e por ordem de fabricacéo,

para os resultantes de atividades temporérias.

Os Centros de Cugtos Ingplicaveis agrupam os Centros de Custo representativos
de atividades ou projetos que ndo se gplicam & atividades-fim. Além dos custos diretos,
podem receber custos indiretos, por rateio, dos Centros de Custo: Administracdo Central, de
Apoio e dos Departamentos.

No ultimo grupo considerado, Centros de Custo Ndo — Operacionals, estéo
agrupados os Centros de Custo representativos da atividade de producdo de bens e servigos

gue ndo se congtituem em atividades de gpoio ao Ensino, Pesquisa e Extenséo.

A cada um desses grandes grupos, estéo associados centros especificos de custo,
conforme se observa na Figura 33 e no Anexo Il. As informagfes essencias para a
compreensdo do funcionamento do Sistema, referentes a findidade, unidade de mensuracéo e

rateio de todos os Centros especificados no Manual, encontram-se resumidas no Anexo |.

3.1.3.2 Operacionalizacdo do Sistema

Conforme anteriormente mencionado, o Sistema de Apuracdo de Custos das
Ingtituicbes Federais de Ensgno Superior (SAC) se caracteriza como um Sistema de Cugeio
Pleno, onde os custos incorridos em um periodo, nas execugdes das diversas funches de
gestdo, sfo apropriados, em suatotalidade, aos produtos, quer sgjam diretos ou indiretos.
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Na operaciondizacdo de um Sstema de custos de quaquer natureza (do mais
smples, a0 de maior nivedl de complexidade, como € 0 caso do Sstema proposto para as
IFES), é de grande relevancia a interacd do mesmo com 0s demais subsistemas que
compdem a organizacdo. Apesar do reconhecimento desse fato, os idedizadores do SAC
argumentam que as IFES que se propuserem a implantar o Sisema, ndo necessitam esperar
gue todos os outros subsistemas estgjam funcionando a contento. Pelo contrario, aconsdham a
implantacdo do SAC “com um minimo de condigbes necessirias para se chegar aos custos
com precisdo razoavel” (MEC/SESu, 1994, p.51). Na redidade, o que se pretende é que a
implantacdo do SAC provoque uma andlise das caracteridticas de cada subsistema existente,
bem como da necessdade de novos subsistemas, permitindo, assm, o agprimoramento do

sstema de informagBes como um todo.

Para se aingir os objetivos que nortearam a estrutura do SAC, a metodologia
desenvolvida prevé as seguintes etapas.

Etapal

A primeira etapa compreende a classificacdo dos centros de custo em sete

grupos hierarquizados:

1-  Adminigtracéo Centrd,;

2-  Orgaos de Apoio Geral

3-  Orgdos de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extensio;
4-  Departamentos Académicos,

5-  Produtos das Atividades Fim;

6-  Centrosde Custos Inaplicaves,

7-  Centros de Custos Ndo — Operacionais”.

> Em relacdo aos Centros de Custo N&o-Operacionais, vale mencionar que, aém dos citados na Figura 3.3,
“Obras e Instalagbes” e “Producdo de Bens e Servicos’, h& que se considerar ainda os Livros e Periddicos. O
gue se coloca como um fato totalmente atipico em um processo de apuragdo de custos. Esse procedimento nas
IFES é justificado como resultado da falta de estudos sobre a depreciacdo dessas duas modalidades de
investimento (MEC/SESu, 1994, p.53).
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Etapa 2

Essa etgpa consste na apropriacdo dos “custos diretos’, de cada centro de
custo. Ressdltado-se que a discriminacdo das despesas em cada Centro de Custo, peas
diversas rubricas, fica a critério de cada indtituicdo. Entretanto, 0 Manua do SAC sugere que
pelo menos sgam discriminadas as trés grandes rubricas. Pessod, Cugstelo e Capitd, incluindo
todas as fontes, que sgam orcamentarias ou extra-orcament&rios. Dessa forma, o “Custo
Direto” de cada Centro de Custo passaria a ser constituido dessas trés parcelas. Recomenda-se
anda que, o item Capita, por nd0 compor 0 custo operaciona das aividades, deve ser

alocado aos Centros de Custo Inaplicavels.

Etapa 3

Na etapa trés ocorre a transferéncia de valores. Essa etapa €, na redidade, um
guste da etapa 2. Quando se trabaha com Centros de Custo, podem ocorrer aocactes
indevidas de custo direto, como também, cedéncia de recursos de um centro para outro, como
€ 0 caso do custo de pessod docado em um 6rgéo e que tenha parte de seu tempo cedido
para exercicio em outro 0rgdo, portanto, devera haver uma troca de custo entre centros no

sentido de fazer 0 gjuste necessario.

Etapa 4

Feito 0 guste na etapa 3, a conta referente a cada centro passa a apresentar a
totdidade dos custos diretos do centro. Podendo, portanto, iniciar-se a etgpa 4, que
compreende 0 processo de rateio, onde os custos diretos de cada centro séo rateados aos

demais centros, considerando bases especificas de rateio.

Os idedizadores do SAC sugerem que, quando dessa fase, se faga uso do Método
dos Rateios Mdltiplos, segundo o qual, o custo de cada centro € rateado a todos os Centros de
Custo aos quais tenha prestado servico (independente de hierarquia entre centros), num

processo de va e vem, ou “pingue-pongue’, aé que o0s vaores resduas sgam



inggnificantes. Na fase find do processo os vaores resduais sfo rateados gplicando-se o
“Método Direto” .°

3.1.4 Andlise do Sistema de Apuracéo de Custos das IFES

A observacdo superficiad da operaciondizacdo do SAC n&o expressa, a priori, 0
nivel de complexidade desse sstema, que € um reflexo da propria estrutura de funcionamento
das IFES. Da andise da transferéncia do custo acumulado nas Disciplinas para os diversos
Cursos (Figura 3.4), da para se ter uma idéia do grau de dificuldade que envolve o processo de
apuracao de custo nessas ingtituicoes.

Os docentes lotados nos Departamentos Académicos sd0 responsaveis pela
redlizacB0 da maior parte das atividades-fim da ingdtituicdo universté&ia Se o esforgo docente,
em cada aividade, € medido pela carga-horaria dedicada a atividade, fazse necessario o
desenvolvimento de instrumentos capazes de medir o tempo gasto em cada uma das
atividades executadas. Se se consderar que, normalmente, aunos de cursos diversos séo
matriculados Smultaneamente em uma mesma discipling, necessaio se faz anda que, os
custos acumulados na disciplina sgam rateados para 0s cursos usuaios. Congtatando-se,
portanto, considerando apenas esse caso especifico, que dém da necessidade de se estabelecer
um sstema de medicdo das atividades docentes, ha também que se observar a oferta de uma
dada disciplina a diferentes cursos. Acrescente-se ainda que, mesmo adotando-se a hipdtese
de se ddfinir eficientes indrumentos para medicdo da carga hor&ia docente, h4 de se
consderar um problema, bastante corriqueiro, de erro no preenchimento dos formularios de
controle, como também dteragbes nas informagbes origindmente fornecidas que ndo sfo
norma mente comunicadas aos 6rgaos competentes.

® O “Método de Rateio Direto” utiliza a préatica de hierarquizar os Centros de Custo, de forma a que aquele que
tiver seus custos distribuidos néo recebarateio de nenhum outro.
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Essas questdes no que se refere & complexidade, necessdade de sstemas
auxiliares de suporte, bem como erros e dteragBes nas informacBes que suprem o Sistema,
ndo podem s condderadas como uma deficiéncia do SAC. A complexidade € uma
caracterigtica inerente das universidades federais, estando, portanto, presente na formacéo de
todo e quaquer sstema A necessdade de interacdo com outros sSstemas também ndo é
exdusva do Sistema Unico de Apuraco de Custos das IFES. Ja o problema da quaidade das
informagbes que suprem o Siema, € um outro agravante que esta fortemente associado a
mentalidade incutida nas indituicdes que trabalham com recursos publicos, o que dificulta o
desenvolvimento das diversas atividades nessas organizagOes.

Entretanto, h& aguns problemas com 0 SAC que merecem ser ressdtados. Nao se
observou uma distingdo entre os conceitos de Centros de Custo e Atividades. Afora essa
guestdo h& outras como a prépria descricdo do Sistema que é muito confusa, ndo obedecendo
uma uniformidade. No Grupo V, do Plano de Contas (Anexo Il), a Qudificagdo de Pessod
(docente e técnico-administrativo) € considerada como Centro de Custo de Produtos, porém,
quando da descricdo dos Centros de Custos dos Produtos ndo se faz mencéo a Qualificagdo de
Pessoal. No que se refere ao rateio dos custos entre centros, dém dos problemas inerentes a
excolha de aguns dos critérios sugeridos, ndo fica claro o ordenamento do processo de
transferéncia dos custos entre centros. Ndo se especifica que, em um Sstema dessa natureza,
por Centros de Custo, findo o processo de rateio, os custos do periodo, em sua totalidade,
deverdo estar concentrados nos Centros de Custo de Agregacdo Find que, conforme a
edtrutura do SAC sdo: Cursos, Projetos de Pesquisa, Atividades de Extensdo, Qualificacgo de
Pessoal, Custos Inaplicaveis e Custos N&o-Operacionals.

Afora essas questdes, existem outras que poderiam ser mencionadas. Entretanto,
entende-se que o problema centra do Sistema de Apuracdo de Custos das IFES reside na
escolha da metodologia de custeio adotada. Ao trabahar com Centros de Custo, o SAC aoca,
em um primeiro estégio, os cudos indiretos aos Centros Produtivos (incluidos os custos

recebidos dos Centros de Apoio) € num segundo estégio, rateia esses custos entre bens e



servigos produzidos, considerando critérios baseados em volume’. Johnson e Kaplan (1996)
afirmam que, segundo metodologia, os custos sdo distribuidos aos produtos por medidas
smplistas que n&o representam as demandas de cada produto sobre os recursos da empresa,
distorcendo, portanto, o custo de produtos individuais. Kaplan e Cooper (1998) reforcam
afirmacéo, acrescentando que mesmo 0S Sstemas que possuem centenas ou milhares de
Centros de Cudtos, substimardo sstemética e flagrantemente 0 custo dos recursos necessarios
aos produtos especiais de baixo volume e superestimardo 0 custo dos recursos necessarios
para os produtos padrfes de dto volume. Argumentam que, mesmo Sstemas extremamente
detdhados e precisos ao atribuir custos indiretos aos Centros de Custo, faharam no estégio

seguinte, quando os custos acumulados nos Centros de Custo de Producéo foram atribuidos
aos produtos processados em cada centro.

3.1.4.1 Uma Contabilidade por Centrosde Custo

As univerddades federais brasileiras podem ser associadas a uma caixa negra,
onde se V€ 0 que entra (nputs) e 0 que sai (Outputs), mas N0 O que Se passa o Sseu interior
(Figura 3.5). Os recursos utilizados sGo 0s inputs, 0s outputs podem ser medidos de diferentes
maneiras, como por exemplo o custo do duno, 0 nimero de aunos graduados, a relacéo

aluno/professor, a relacéo traba hos publicados/professor, dentre outras.

Recursos Gasto por Aluno
R$ 5.220.900.000,00 K> - C> R$13.114,71

FIGURA 3.5 - Despesas com as I ngtituicdes Federais de Ensino Superior e Gasto por Aluno

em 1995
Fonte dos dados brutos: MEC/SE/SPO e MEC/SESu (1998) apud Durham (1998, p. 11).

" Essa metodologia “bifasica’ é trabalhada por Kaplan e Cooper (1998). Segundo esses autores, no sistema de
custeio tradicional a alocagdo dos custos se da em dois estagios. O objetivo do primeiro estégio é apropriar os
custos indiretos aos centros produtivos, incluindo-se nesse estagio as al ocagles reciprocas. No segundo estagio
0S custos sao atribuidos aos produtos ou servicos.
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Segundo esse modelo, 0s produtos consomem 0S recursos €, 0S recursos, tornam-
se 0s cugtos. Os recursos humanos eqlivalem & horas de méo-de-obra. Elas correspondem
aos sdarios, portanto, aos custos. Os outros recursos s80 de custeio (materid de consumo,
passagens e despesas com locomocgdo, servicos diversos, locacd de médo-de-obra, etc), e
Capita (obras e instalagbes, equipamento e materia permanente). E assm possivel cacular o
custo do auno dividindo a soma dos recursos consumidos pelo total de aunos matriculados.
E possivel cacular esse custo para cada uma das Ingituiges Federais de Ensino Superior
(Tabela3.1).

A interpretacéo da Tabela 3.1 coloca adgumas dificuldades. Durham (1998), por
exemplo, faz dguns quedtionamentos. por que um duno da Universdade Federd de
Pernambuco, que possui uma pesquisa bastante desenvolvida, custa R$ 6.370,00, enquanto
gque um do Rio Grande do Norte custa quase R$ 12.000,00? Ou porqué um auno da
Universidade de Brasilia custa R$ 7.570,00, e os da Peraiba e do Mato Grosso do Sul custam
mais de R$ 12.000,00?

Uma resposta a esses questionamentos é que o cdculo smplista do custo de um
auno, onde os dados sfo trabahados de forma bastante agrupada impossibilita uma andise
mais precisa entre as diversas ingtituigdes. Afora essa questdo, tem-se uma segunda, que € o

fato de que cada uma dessas indtitui¢gdes possui uma redidade propria

A complexidade em uma organizacd como a universdade é tdo grande que,
mesmo com dguns refinamentos, ainda fica dificl se comparar dguns indicadores, como o
custo do auno. Os aunos matriculados nas IFES formam um conjunto bastante heterogéneo,
podendo abranger estudantes de 1° e 2° graus, Graduagdo, POs-Graduacdo Lato-Sensu, Pés-
Graduacdo Stricto-Sensu e Extensio®, exigindo, portanto, uma quantificacio cuidadosa, de

modo a permitir dimengonamentos mais redistas.

8 Segundo Gaetani e Schwartzman (1991), em geral, séo considerados a clientela estruturante da universidade
apenas os alunos de graduacgao e pés-graduacao.



TABELA 3.1

Edtimativa do Custo Médio por Aluno nas Ingtituigdes Federais de Ensino Superior (IFES)
Periodo: 1998/Vaores em R$

TOTAL CUSTO MEDIO POR ALUNO
IFES DE Com Precatérios Sem Sem Precatorios
RECURSOS e Inativos Inativos e sem Inativos
UFPA 180.555.684,87 9.060,86 6.816,08 6.269,13
UFAP 5.653.017,71 2.809,65 2.809,65 2.809,65
UFRR 13.691.507,15 3.670,65 3.603,23 3.603,23
UNIR 20.240.094,99 4.888,91 4.706,82 4.178,20
FUAM 78.524.427,13 8.851,81 7.128,59 6.614,32
UFAC 43.945.987,97 16.422,27 14.322,93 11.492,95
UFAL 133.150.788,20 19.608,42 15.866,46 11.747,10
UFPE 183.332.181,70 10.474,06 6.388,71 6.370,14
UFRPE 65.771.393,12 11.330,13 7.423,53 7.411,03
UFVA 152.355.661,84 14.707,56 12.134,75 6.948,91
UFRN 310.873.959,16 28.547,65 23.587,22 11.996,50
UFCE 219.223.757,13 17.320,36 12.287,65 11.771,69
UFBA 208.781.932,96 11.072,44 7.121,11 7.114,29
UFPB 304.582.602,97 16.762,02 12.707,56 12.142,10
UFPI 76.007.411,60 10.250,49 8.061,04 8.056,62
UFSE 55.333.372,94 8.981,23 6.978,26 6.978,26
UnB 176.754.199,78 10.839,16 8.548,75 7.569,53
UFGO 130.821.301,95 11.942,79 8.287,73 8.276,12
UFMT 104.457.319,24 10.876,44 8.754,56 8.566,52
UFMS 118.188.668,72 15.377,14 13.740,97 12.844,79
UFSC 211.459.291,98 11.172,36 8.350,71 8.190,82
UFRGS 245.434.780,03 11.215,26 7.543,98 6.945,49
UFPR 231.985.173,30 13.604,57 9.270,58 7.611,97
UFSM 169.777.878,49 16.741,73 12.501,41 10.038,96
FURG 65.743.367,79 14.002,85 10.991,81 10.980,79
UFPEL 82.534.662,45 14.309,06 10.286,90 9.984,92
UFMG 299.819.219,28 14.562,11 9.474,51 9.307,21
UFJF 84.453.238,15 11.153,36 7.417,10 7408,84
UFLA 25.481.538,50 12.122,52 9.486,87 9.486,87
UFUb 128.579.729,00 13.147,21 10.930,22 10.763,41
UFOP 36.730.248,93 15.272,45 12.107,05 11.583,13
URV 94.076.527,81 15.580,74 11.810,37 11.791,25
UFRJ 572.769.051,87 17.385,09 13.109,67 13.104,52
UFF 256.891.223,91 13.803,19 9.334,78 9.078,60
UFRRJ 81.027.473,69 15.035,72 11.016,13 11.003,30
UNIRIO 56.286.821,63 10.793,25 8.188,56 8.038,99
UNIFESP 118.398.796,88 41.689,72 35.454,44 35.372,79
UFSCAR 50.474.119,84 9.550,45 7.983,71 7.982,87
UFES 103.282.243,12 9.763,89 7.013,03 6.989,27
CEFET-RJ 32.724.781,75 34.266,79 22.295,33 21.415,29
CEFET-MG 32.253.067,00 27.997,45 20.046,63 19.889,19
CEFET-PR 47.381.084,35 16.964,23 13.977,85 13.100,51
CEFET-MA 18.582.879,12 72.306,92 52.293,44 47.930,69
CEFET-BA 21.506.857,55 23.326,31 19.702,77 19.528,03
EFOA 10.979.725,32 11.012,76 7.404,67 7.404,67
EFEI 18.451.543,63 12.786,93 9.024,05 8.592,72
FUNREI 12.334.913,75 5.494,39 4.824,25 4.824,25
FMTM 42.966.658,74 72.701,62 63.971,52 63.971,52
FAFEOD 4.829.807,98 20.552,37 14.171,09 12.575,91
FFFCMPA 10.648.617,11 14.769,23 11.907,15 11.547,70
FCAP 26.971.150,59 21.203,73 17.588,23 12.330,54
ESAM 18.497.946,51 32.681,88 26.088,46 26.088,46
Fonte dos dados brutos: MEC/SESu (1998) apud Durhan (1998, p. 13-14).



Na busca de um refinamento, tem-se procurado trabalhar com o conceito de aluno
equivdente’. Entretanto, mesmo usando o conceito de auno equivaente, os problemas
relacionados a0 denominador da férmula para se chegar a0 custo do auno ainda ndo ficaram
totalmente solucionados. Temrse a duas questdes primordiais. Primeiro, ha diferencas muito
grandes entre os alunos de graduacdo e pos-graduacdo (a pos-graduacdo exige professores
mais quaificados, as turmas sGo geramente menores, etc.). Mesmo no ambito da graduacéo
% condata dificuldades em se cdcular 0 duno eguivdente. Um edudante efetivo em
medicina ndo é equivdente a um estudante em administracdo, ou a um estudante efetivo em
historia, etc.

A despeito desses problemas, pode-se tentar, de varias formas, apefeicoar a
mensuracdo do nimero de aunos equivaentes. Boisvert (1997) sugere estabelecer pesos
diferentes para estudantes de diferentes semedtres. Gagtani e Schwartzman (1991) colocaram
a hipbtese de se aribuir peso diferenciado aos aunos equivdentes de pds-graduacéo,
fundamentados em um estudo para a redidade americana, onde foi arbitrado em trés 0 peso a

ser conferido a aunos equivaentes.

No que e refere a0 numerador da tradicional formula para se chegar ao custo do
auno ha também certas restricdes. No tota de recursos destinado & universdades ha uma
parcela reservada aos pensonigstas e inaivos, sdo portanto compromissos previdenci&rios que
ndo possuem traducdo em termos de produtos e servigos no presente. Existe também uma
parcela para obras e ingdagdes, que por ndo se tratar de uma despesa de custeio, ndo deveria
entrar no cOmputo do custo do auno. Existem também os hospitais universitéios, que ndo sdo

utilizados somente como unidade de ensino, mas também para atendimento do publico em

° N° dealunosde Graduagdo X N° de horas-aula semanais das
N° de Alunos Equivalentes = e P6s-Graduacéo disciplinas cursadas por esses alunos

N° de horas-aula semanais de um aluno padrao*
*O nimero comumente arbitrado pelo Ministério da Educacao como o total de horas-aula semanais de um aluno
padréo tem sido de vinte e quatro horas.
Fonte: GAETANI, Francisco e SCHWARTZMAN, Jagues (1991). Indicadores de Produtividade nas
Universidades Federais. Série: Documento de Trabalho. S&o Paulo: USP/NUPES, p. 4.



gerd. Em aguns casos ha ainda as fundagbes que, embora juridicamente autdnomas, usam,
em certas dStuagbes, tanto funcionarios como também a edrutura fisca da universidade,
podendo haver, também, Stuaghes diversas onde as fundagbes, dém de injetarem recursos,
também contratam servidores para que déem suporte & atividades desenvolvidas na

universdade.

Diante de tantas ressdvas, Gaetani e Schwartzman (1991, p. 9) resdtam a
necessdade, em cada IFES, de um adequado sistema de apropriacdo de custos que fosse
capaz de distinguir a parcela de recursos despendida no ensino de graduacéo e pds-graduacao,
acrescentando também que “esta é uma empreitada ainda incipiente em nosso sistema
educacional”. Segundo a Comissfo Naciona de Avaiacdo (MEC/SESu, 1993, p. 18), “o0s
modelos concebidos para estimativas de custos gpresentam limitagbes que impedem a opcéo
definitiva por um deles’.

O Sisema Unico de Apuracdo de Custos das Indituicdes Federais de Ensino
Superior (SAC), que atudmente esta sendo utilizado por vinte e nove IFES™®, apesar de apurar
0 custo por aduno de forma mais refinada, por trabahar com Centros de Custo, apdia-se, como
na formula anteriormente citada, nos recursos. Transferindo os recursos aos Centros e, destes,

aos produtos.

A Figura 3.6 ilugtra os resultados desse sstema por Centros de Custo aplicado na
Universidade Federal do Ceara (UFC). Segundo dados, o custo por servicos de ensino™!
entre os cursos de graduacdo oferecidos varia de US$ 2.428,85 no Curso de Ciéncias
Contabeis Noturno, a US$ 13.981,60, no Curso de Geologia

Embora se reconheca que a natureza do ensno, nas suas diversas &ess, sga
diginta, a andise das informagbes contides na Figura 3.6 induz, de imediato, a aguns
guestionamentos.

10 Fonte: MEC/SESu/Coordenacao Geral de Suporte Técnico e Apoio Operacional.

Dados fornecidos viafax, em 01.06.1999.
1 Custo por servico de ensino corresponde ao custo médio por aluno matriculado, que é igual ao custo total do
Curso dividido pelo nimero de alunos matriculados no Curso.



por Centros io
de Custos por Aluno

de Graduagao

Ciéncias Contabeis Noturno 539.206,85 2.428,85

Engenharia Civil 2.170.519,40 4.190,19

Engenharia Elétrica 2.229.620,29 6.335,04
Engenharia Mecanica 1.789.212,55 5.924,54
Estilisno em Moda 1.049.535,48 9.808,74
Odontologia 4.136.389,50 11.030,37
Medicina 7.422.713,97 7.551,08
Enfermagem 3.098.811,97 12.596,80
Quimicalndustrial 1.582.818,05 13.081,14

*

*

*
Geologia 1.328.251,58 13.081,14

FIGURA 3.6 — Custo Médio por Aluno Matriculado na Universidade Federa do Ceara
Ano:1997
Vaoresem US$

Fonte dos Dados: Pré-Reitoria de Plangjamento da Universidade Federal do Ceara

Poder-se-ia questionar, por exemplo, por que o custo médio do auno matriculado
no Curso de Geologia € seis vezes superior a0 do auno matriculado no Curso de Ciéncias
Contabeis Noturno? Sera que somente a andise desse indicador é suficiente para se afirmar
que determinado curso sga mais eficiente que outro? Serd que o Curso de Ciéncias Contébeis



Noturno pode ser considerado eficiente pelo falo de agpresentar 0 menor custo da
universdade? Quas aividades est@o sendo executadas nesse Curso e qual o custo de cada
uma delas? Sera que ndo h& possibilidade de melhoria nesse Curso? Serd que a qualidade do
produto do Curso de Ciéncias Contabels Noturno € a mesma da do Curso de Geologia? Esses
sf0 dguns dos muitos questionamentos que se pode fazer com esse tipo de informacdo
gerada. E, muitas dessas perguntas ficardo sem respodtas, porque o Custeio por Centros de
Cusgto oculta o vaor das atividades exercidas nos estabelecimentos universitarios. Afora
guestéo, que € primordia, o Custeio por Centros de Custo apresenta ainda um efeito bastante
perverso. Ele provoca um nivelamento da performance pela base.

Todos esses problemas também sio detectados por Boisvert (1997) na rede
universitiria de Quebec que, como o Sistema de Apuracdo de Custo das IFES (SAC), adota 0
Custeio por Centros de Custo. Em seu estudo, o0 autor argumenta ainda que a gestdo apoiada
nos Centros de Custo ndo revela o consumo de recursos das atividades efetivamente
desenvolvidas no ambito da universdade, projetando assm a imagem de uma rede bem
focadlizada sobre a sua misso primeira, 0 endno e a pesquisa. Segundo os dados fornecidos
para 0 exercicio findo em mao de 1995, 0 ensgno e a pesquisa combinados utilizaram 72%
dos recursos destinados ao estabel ecimento darede (Figura 3.7).

28%

OSupotee
Administracdo 51%
B Pesquisa

21%

OEnsino

FIGURA 3.7 — Imagem Visivel da Rede Universitéria de Quebec

Fonte: Adaptado de BOISVERT, Hugues. L' UNIVERSITE A REINVENTER.
Quebec: Editions du Renouveau Pédagogique Inc, 1997, p.16.
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Essa imagem projetada, onde apenas 28% dos recursos sdo gastos com atividades
de suporte e administracdo € o que Boisvert (1997) chama de “rede universitaria visivel” que ,
segundo e, mostra uma imagem fasa Através do cdculo gproximado'? dos custos das
aividades da rede universtaria para o ciclo orcamentario 94/95, o autor procura pegar O
reverso da “rede universt&ia visivel”, que ee definiu como “rede universitaia fantasmd'. O
uso da Contabilidade por Atividades revelou uma imagem inversa a projetada na Figura 3.7.
Constatando-se que apenas 28% dos recursos eram consumidos pelas atividades de Ensino e
Pesquisa (Figura 3.8).

O Suporte e
Administracéo
B Ensino e Pesquisa

72%

FIGURA 3.8 — Proporcéo dos Recursos Consumidos dentro da
Rede Universtaria“ Fantasma’ de Quebec

Fonte: Adaptado de BOISVERT, Hughes. L'UNIVERSITE A REINVENTER.
Quebec: Editions du Renouveau Pédagogique Inc, 1997, p.35.

Para as universdades federais brasleiras, a andlise dos dados do relatério sobre o
custo das Indtituiches Federais de Ensino Superior (IFES), revela que, na gestéo de 1994, as
atividades de Ensino e Pesquisa foram responsaveis por 57,25% dos  recursos consumidos™
(Figura3.9).

12 Boisvert argumenta que, no seu entendimento, vale mais estar aproximadamente correto, que precisamente
certo dentro de um erro da gestéo.

13 para el aborago desses dados foram consideradas apenas dezenove das cinqlienta e duas | FES. Dos cinqienta
e dois questiondrios enviados pelo MEC/SESu, para coletar dados sobre custos, apenas vinte e quatro foram
devolvidos. Desse total, somente dezenove apresentaram dados compativeis. Os demais questiondarios, por

apresentarem apenas dados fisicos, ndo foram incluidos no relatério.



43%
ODemais 57%
Atividades

B Ensino e
Pesquisa

FIGURA 3.9 — Proporgéo dos Recursos Consumidos pelas
IngtituicOes Federais de Ensino Superior
Periodo: 1994

Fonte dos Dados: MEC/SESu. Andlise dos Dados de Custo das
Instituicdes Federais de Ensino Superior —gestdo de1994.
Brasilia, novembro de 1996, p.11.

Enfim, embora o objetivo deste trabalho ndo sga o de mostrar a face oculta das
Indtituicdes Federais de Ensno Superior Brasileiras, procurou-se, através dos problemas
mencionados e do exemplo da rede universtéia de Quebec, ilustrar dgumas das deficiéncias
do Custeio por Centros de Custo. Por ndo revelar como 0s recursos estdo sendo efetivamente
consumidos por cada uma das diversas aividades redizadas nos estabeecimentos

universitérios, esse sstemadificulta, sobremaneira, o processo de gestéo nessas ingtituigies.

3.2 Sistemade Atividades Docentes das | FES (SAD)'

O Sigema de Atividades Docentes foi desenvolvido com o objetivo de gerar,

tratar e disseminar informagdes relativas a0 esforco dos docentes nas diversas aividades do
magistério.

14 Todo esse item esta fundamentado em MEC/SESu (1994). Sistema de Atividades Docentes das | FES. Brasilia,
julho.



3.2.1 Premissasdo SAD

No desenvolvimento do Sistema de Atividades Docentes foram levadas em
consideracdo as seguintes premissas.

v" Que tenha caracteristicas gerenciais, ou sga, que gere informacdes
para subsidiar 0 processo de tomada de decisdo nos diversos niveis
de administracao;

v" Que se integre com outros subsistemas do Sistema de Informacéo, em
particular com o Sstema de Apuracao de Custo (SAC);

v" Que se adeque a todas as | ngtituicOes Federais de Ensino Superior;

v' Que sga flexivd no sentido de posshilitar a incorporacdo de novos
maédul os sugeridos pelos usuérios do sstema

3.2.2 Modelo Tedrico

O moddo tedrico do SAD foi concebido na Universdade Federd de Goias,
ingoirado na experiéncia de diversas indituigbes. Para a operaciondizacdo do sstema foi
desenvolvido um aplicativo em Clipper, verséo 5.1.

3.2.2.1 Classificacéo e Tipificacdo das Atividades Docentes

As dividades docentes foram clasdficadas, numa primera indéncia, em
Académicas e Adminisrativas. Numa segunda ingténcia, as Atividades Académicas foram
classficadas em dividades de Ensno, Pesquisa, Extensdo, Qudificacdo e Atividades
Académicas Especials.

Como Atividades de Endno estéo enquadradas as diversas atividades redizadas

para atender as exigéncias curriculares dos cursos formais daingtitui ¢éo.



Definiu-se como Atividades de Pesguisa aguelas que, exigindo uma certa dose de
crigividede, conduzan a um produto de rdativa origindidede, devendo seu resultado
contribuir para a divulgagdo ou um sgnificativo avango da ciéncia, da tecnologia, da cultura e
das artes, bem como para o desenvolvimento do ensno ou divulgacdo de idéas que induzam

aum gorimoramento daindituicdo universtaria

As Atividades de Extensio foram definidas como agudas que se desenvolvem no
ambito interno da indituicdo, em complemento & atividades especificas do ensno e da
pexquisa, e as redizadas no aendimento a demandas especiais da comunidade externa a
indituicdo. Essas atividades est@o classficadas em cinco grandes grupos. fomento e difusio
culturd, cooperacéo interindituciond, assgténcia a comunidades, acdo comunit&ia e ensno

extensvo.

Nas Atividades de Qualificacdo estédo inseridas as que visam a um gprimoramento
profissona dos docentes e do pessoa técnico-adminidrativo da propria indtituicgo.
Incuindo-se, adém das dividades de qudificacdo formas (pos-doutorado, doutorado,
mestrado e especidizacdn), as dividades de curta duragdo como treinamento em Servico,
introducdo a uma determinada técnica, estudo de um tépico de umateoria, tc.

As demais atividades académicas, ndo inseridas nas categorias anteriores, tas
como participacdo em banca examinadora de concurso para admissdo de docente ou concurso
vestibular, estdo enquadradas como Atividades Académicas Especiais.

Em rdacdo & Atividades Adminidrativas, foram incluidess dém das
desenvolvidas em fungdes regimentais da administracéo (Reitor, Pré-Reitor, Diretor, Chefe de
Departamento, Coordenador, €etc), outras necessarias ap processo da administracdo gerd ou
académica, como: paticipacdo em reunifes de departamentos ou consadhos, em comissdes

para fins adminigrativos, na organizagdo de eventos cientificos, culturais ou artisticos, etc.
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No que s refere a tipificacd de uma determinada atividade redlizada por um
docente, no sentido de enquadré&la em uma das classes de atividades acima mencionadas,

foram definidos os seguintes critérios:

= Critério 1 — o tipo de uma atividade deve ser determinado pela conjugacdo
da sua natureza com o seu fim. A consderacdo do fim a que se dedtina a
dividade s judifica, em particular, quando se pretende integrar 0 SAD
com o Sistema de Apuracéo de Custo (SAC);

= Critério 2 — a carga hor&ria dedicada a atividades smulténeas devera ser
computada sem duplicidade;

= Critério 3 — uma atividade cuja natureza permita 0 enquadramento em
mais de uma classe, deverd s classficada pda sua caracteristica mais

preponderante.

3.2.2.2 Indicadoresdo Sistema

O Sigema de Atividades Docentes das IFES gpresenta as informagdes na forma
de rdatdrios gerenciais, dntéticos e anditicos, que contém os indicadores relevantes das

diversas atividades, acompanhados de indicadores acessorios.

Segundo 0 manua do SAD, 0 que se pretende é definir um conjunto de
indicadores para cada uma das atividades. Entretanto, a totalidade dos indicadores ainda néo
eda definida Solictando-se, & diversas indituicbes usu&ias, a sugetdo de novos
indicadores como contribuicdo a0 Sstema. Os indicadores ja definidos totdizam 32, e est@o
agrupados em dois grandes grupos. Indicadores Diversos e Indicadores de Ensno (Quadro
3.1).
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QUADRO 3.1

Indicadores do Sistema de Atividades Docentes

Grupos

Indicador es Diver sos

Indicadores
CHAC CargaHorariaAnual Contratada
CHAD CargaHorériaAnual Disponivel
CHAR CargaHorériaAnual Realizada
CHAAFA CargaHorariaAnual em Afastamento
CHAENS CargaHoréaria Anual em Ensino
CHAPES CargaHoréria Anual em Pesquisa
CHAEXT CargaHorariaAnual em Extenséo
CHAQUA CargaHoréaria Anual em Qualificagdo
CHAESP CargaHoréariaAnual em Atividades Académicas Especiais
CHAACA CargaHoréaria Anual nas Atividades Académicas
CHAADM CargaHoréria Anual em Atividades Administrativas
CHAACE/CHAAUL Quociente entre aCargaHoréria Anual das Atividades Acessorias as Aulas e a CargaHoréria
Anual de Aulas
CDSM Carga Didéatica Semana Média
CDSME Carga Didética Semanal MédiaEfetiva
ICAR Indicador de Cargo
ITIT Indicador de Titulagéo
ITIC Indicador de Titulagdo sobre Cargo
NTPROD Numero de Trabalhos Produzidos

Indicadoresde Ensino

ALUNO-HORA -DISCIPLINA

(Curricular)

Numero de alunosdadisciplina x cargahorériacurricular dadisciplina

ALUNO-HORA -DISCIPLINA

Numero de alunos dadisciplina x quantidade de horas gastas para ministrar a disciplina

ALUNO-HORA -CURSO

Soma dos al unos-hora-di sciplina paratodas as disciplinas of erecidas para o curso

(Aula)

ALUNO-HORA -CURSO (Aula | Somade aluno-hora-curso (aula) com todas as horas acessorias & aulas do curso

+Ace)

ALUNO-HORA -CURSO Soma de aluno-hora-curso (aula + ace) com todas as horas de orientac&o de alunos do curso
(Ensino)

ALUNO-HORA -CURSO Soma dos alunos-hora-disciplina (curricular) de todas as disciplinas of erecidaspara o curso
(Curricular)

CHCURR (Disciplina) Cargahorériacurricular total dadisciplina

CHCURR (Curso) Soma das CHCURR (disciplina) paratodas as disciplinas of erecidas para o curso
CHCURR/CHAAUL Quociente da carga horériacurricular pela carga horéria em aula de uma disciplina ou curso
NALUNO/40 N° de alunos de umadisciplinadivido pelo n° de alunos de umaturma padr&o

NDISC N° de disciplinas de um curso

|EDE (Aula) Indicador de Esfor¢o Despendido para o Ensino que mede o esfor¢o realizado em aula, em

comparagdo com o esforgo convencionado

|EDE (Aula+ Ace)

Indicador de Esfor¢o Despendido para o Ensino que mede o esforco realizado em aulae nas
horas acessdrias & aulas

|EDE (Ensino)

Indicador que englobatodo o esfor¢o em horas dainstituicdo com o curso (s6 seaplicaa

Cursos)




3.2.2.3 Formulérios Utilizados e Sisemaética de Preenchimento

Os ingrumentos basicos para a coleta de informacBes do SAD sdo: o Rdatdrio
Anua do Docente (RADOC), a Ficha de Cadastro de Projeto de Pesquisa e a Ficha de
Cadastro de Projeto de Extensao.

O RADOC tem dupla findidede Plano de Trabdho e Rdatdrio Anua do
Docente; e contém, como fonte Unica, uma sintese das atividades desenvolvidas pelo docente
no ano. Apés concluido, o Relatério Anual do Docente € apreciado pelo Departamento para

gprovacao, condtituindo-se, posteriormente, no documento oficid para os fins pertinentes.

A Ficha de Cadastro de Projeto de Pesquisa contém dados mais permanentes
sobre 0 projeto, como: aea do conhecimento, docente responsavel, objetivo, 6rgaos
financiadores, vaores financiados, dentre outros. As demas informagbes referentes a
execucdo do projeto sdo relatadas no RADOC. Para ndo haver duplicidade de informactes
alguns cuidados sdo requeridos.

=  Somente 0 docente responsavel cadastra o projeto;

= Somente o docente responsavel declara os val ores executados no ano;

» Paa que o0 docente de um Depatamento possa se referir a0 projeto
cadastrado em outro Departamento, o Departamento de origem do docente
deve incluir no seu cadastro uma cOpia exata do cadastro do projeto do

outro Departamento que cadastrou o projeto.

A Ficha de Cadastro de Projeto de Extensdo, tal qual a Ficha de Cadastro de
Projeto de Pesquisa, contém dados mais permanentes sobre o projeto, devendo seguir todas

as observactes e recomendacOes feitas para projetos de pesquisa.

As datas previstas para abertura e fechamento dos relatérios séo 01 de janeiro e 31
de dezembro. Ressdtando-se que, quando por qualguer motivo, o ano letivo se prolongar pelo
ano cvil seguinte, sera permitido atudizar, apds o fechamento, apenas os dados reativos &
atividades de ensino (aula e orientacéo).



3.2.3 Andlisedo Sistema de Atividades Docentesdas | FES

Na andise do SAD se congtatou dois problemas ja observados quando da andlise
do SAC. O primeiro ® refere a necessdade de se desenvolver instrumentos capazes de medir
o tempo efetivo em cada uma das diversas atividades executadas pelos docentes. O segundo
problema esta relacionado a quaidade das informacBes que suprem o sstema, interferindo,

consequentemente, na qualidade dos indicadores gerados.

3.3 Sistemade Acompanhamento Académico das | FES (SAA)'

O Sistema de Acompanhamento Académico foi concebido para gerar, tratar e
difundir informagbes relaivas a0 desempenho dos dunos de graduacdo e pds-graduacéo.
Tendo como objetivos gerais acompanhar 0 desempenho dos cursos, subsidiar a tomada de
decisio nos diferentes niveis da administracéo académica universitaia e permitir a andise
comparativa do desempenho das Ingtituicbes Federais de Ensno Superior, a partir do uso

padronizado de conceitos, varidveis e indicadores.

Além de atender a demanda de informacBes necessirias a0 acompanhamento da
vida académica dos aunos, o0 SAA gera também informagdes para os outros subsistemas do
Sigema de Informacdo Gerencid (SIG) e, especidmente, para 0 Sistema de Apuragdo de
Custo (SAC).

3.3.1 Premissasdo SAA

No desenvolvimento do Sissema de Acompanhamento Académico das IFES
foram levadas em consideracéo as seguintes premissas.

15 Todo esse item esta fundamentado em MEC/SESu (1996). Sistema de Acompanhamento Académico das IFES.
Brasilia, dezembro.
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v" Que tenha caracteristicas gerenciais, ou sga, que gere informacoes
para subsidiar o processo de tomada de decisdo nos diver sos niveis da
administracao;

v" Que se integre com outros subsistemas do Sistema de | nformacado, em
particular com o Sistema de Apuracao de Custo (SAC);

v' Que sga aberto, ou sga, que permita a incorporacdo de novos modulos
sugeridos pelos diversos usuérios do sistema;

v" Que sga adequado a todas as IFES, visando a definicdo de uma linguagem

comum.

3.3.2Modelo Tedrico

O moddo tedrico foi desenvolvido por uma equipe de docentes e funcionarios
técnico-adminidrativos, coordenada pela Coordenacdo Gerd de Suporte Técnico e
Operaciond da Secretaria de Educacdo Superior (SESu), do Ministério da Educacdo e do
Desporto (MEC).

A primera versdo do aplicativo software foi deservolvida em linguagem Clipper
5.2 e testada para uma base de dados contendo cerca de vinte e cinco mil dunos. O sstema
receberd, via detrbnica, o0s dados do sstema de controle académico da ingtituicdo. Na
redidade, a funcdo do SAA ndo é subdtituir o sistema de controle académico exigente, mas
sm gerar informagbes gerenciais a partir dos dados béasicos importados da base de dados

académicos daingtituicéo.

3.3.2.1 VariaveiseIndicadores do Sistema

Defini-s2 como variavels os vaores mas primitivos da base de dados do SAA,

como, por exemplo, os conceitos de “aduno matriculado” e “aduno aprovado”. No Quadro 3.2

tem+ se uma descricéo das variaveis do Sistema de Acompanhamento Académico das IFES.



QUADRO 3.2
Varidveis do Sisema de Atividades Docentes

Variaveis
V1 Numero de alunos matriculados (numa turma de umadisciplina, numa disciplina, num bloco de disciplinas ou série, num
Curso, num grupo de cursos, na instituicao)
V2 Numero de alunos matriculados trancados
V3 Numero de alunos matriculados néo-trancados
V4 NuUmero de alunos especiais
V5 NuUmero de alunos ingressos num periodo
V6 Numero de alunos egressos num periodo
\4 Numero de alunos formados
V8 Numero de alunos transferidos
V9 NUmero de alunos mudados de curso
V10 Numero de alunos excluidos
V11l Numero de alunos desistentes
V12 Numero de alunos aprovados (numa turma de uma disciplina, numa disciplina, num bloco de disciplinas ou série)
V13 NuUmero de alunos reprovados (numa turma de uma disciplina, numa disciplina, numa série)
V14 Numero de alunos retidos numa série
V15 Numero de alunos do sexo masculino
V16 Numero de alunos do sexo feminino
V17 NUmero de semestres matriculado
V18 Numero de semestres matriculado néo-trancado
V19 NUmero de semestres trancados
V20 NUmero de semestres restante
V21 Nota do aluno
V22 Carga horaria matriculada
V23 Carga horaria aprovada
V24 Carga horéria dispensada
V25 Carga horaria obtida
V26 Carga horéria restante
V27 Carga horéria semestral padréo
V28 Carga horaria semestral maxima

Fonte Adaptado de MEC/SESu. Sistema de Acompanhamento Académico das | FES. Brasilia, dezembro de 1996, p. 25.

A patir das variavels, foram definidos os indicadores, os quais resultaram do
cruzamento de muitas variavels, ta como o “percentud de gprovacdo”, que € a relacéo entre o
nimero de alunos aprovados e 0 nimero de alunos matriculados. Os indicadores definidos
totalizam 26, e est&o relacionados no Quadro 3.3.
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QUADRO 3.3

Indicadores do Sistema de Acompanhamento Académico

11
12
13
14
() Deum auno
15
16
17
18
19
110

111

(b) De um grupo de alunos |12
(turma, curso, etc) 113

114
115
116
117
118
119
120
121

122

123
(c) Do Docente

124

125

126

Indicadores

Indicador de carga-horéria a ser cumprida por semestre

Taxa de carga-horaria matriculada sobre a carga-horéria padrao

Taxa de carga-horaria aprovada sobre a carga-horaria padrao

Percentual de carga-horéria em que o aluno obteve aprovacéo em relagdo acarga-horaria
matriculada

Média das notas

Indicador de desempenho do aluno

Indicador de desempenho do aluno acumulado

Percentual de ingressos via vestibular em relacdo em relagdo ao total de ingressos

Percentual de alunos trancados em relagdo ao total matriculados

Percentua dos alunos formados (na duragéo padrdo do curso, na duragéo padrdo menos 1 semestre,
na durag&o padréo menos 2 semestres, na duragdo padrdo mais 1 semestre, naduragdo padréo mais
2 semestres, na duracdo padréo mais 3 semestres, na duragdo padrdo mais 4 semestres, na duragéo
acima das anteriores)

Percentual de perda de alunos (que pode ser desdobrado para alunos desistentes, transferidos,
mudados de curso, etc)

Percentual de alunos aprovados

Nota media de um grupo de alunos

|dade média de um grupo de alunos

Tempo médio de formag&o dos alunos de um curso, em semestres

Indicador de produtividade do curso

Indicador do tempo de formag&o do curso

Indicador de desempenho do curso

Disciplina-equivalente 60 horas

NUmero de aluno-equivalente 60 horas

Numero meédio de disciplinas-equivalentes 60 horas cursadas por aluno de um curso num dado
periodo de referéncia

Meédia das notas de avaliagao do docente pelos discentes

Percentual da carga-horéaria em aulas do docente em relagéo ao total de carga-horériaemaulas
|ecionadas para a turma

Relagdo entre a carga-horéria acessoria & aulas e a carga-horaria em aulas do docente
Indicador de cargo dos docentes de uma disciplina, de um departamento, de um curso
Indicador de titulagao dos docentes de uma disciplina, de um curso, de um departamento

Fonte: Adaptado de MEC/SESu. Sistema de Acompanhamento Académico das IFES. Brasilia, dezembro de 1996, p. 27.



3.3.2.2 Relatériosdo Sistema

O gplicativo do SAA gera rdatdrios em arquivo no formato TXT, para Smples

impressdo, e no formato DBF, que podem ser facilmente abertos em planilhas eetronicas,

posshilitando a emissfo de

Acompanhamento Académico das IFES.

relatérios eventuas nd previtos no Sigema de

Os rdatdrios o agoresentados em dois niveis comegcam em um nived mas

gntético e véo se desdobrando para um nivel mas anditico. Estando as informagtes

agrupadas no sentido de atender ao interesse dos diversos dirigentes das atividades de ensino.

O Quadro 3.4 gpresenta a descricao sucinta dos relatérios emitidos.

QUADRO 34

Redatorios Emitidos pelo Sistema de Acompanhamento Académico

Usuario Principal

Coordenadoria de Curso

Departamento Académico

Relatorio

R1. Integralizagdo Curricular dos Alunos no
Regime de Créditos

R2. Integralizagéo Curricular dos Alunos no
Regime Seriado

R3. Indicadores das Disciplinas de um Curso

R4. Indicadores das Disciplinas de um
Departamento

R5. Indicadores dos Docentes

Objetivo
Mostrar o desempenho de cada aluno de um
dado curso-habilitagéo-grade, ingressos num
dado periodo, até o periodo de referéncia
indicado.
Mostrar o desempenho de cada aluno de um
dado curso-habilitagdo-grade, ingresso num
dado periodo, até o periodo de referéncia
indicado.
Mostrar, para cada disciplina oferecida num
dado periodo de referéncia, de um dado
curso-habilitacdo-grade, o desempenho de
cada turma.
M ogtrar, para cada disciplina oferecida num
dado periodo de referéncia, de um dado
departamento, os seus docentes e o
desempenho de cada turma.
Mostrar, para cada docente de um dado
departamento, o desempenho das turmas

ministradas num dado periodo de referéncia.



Administracéo Central

R6. Indicadores de Desempenho dos Cursos

por Habilitacdo

R7. Indicadores de Desempenho dos Cursos
por Faixa Etéaria

R8. Movimentagdo no Curso por Formade
Ingresso

R9. Movimentacdo no Curso por Formade
Saida

R10. Movimentac&o nos Cursos Seriados
guanto aAprovacao

R11. Taxas de Formagao e Perda por Curso

R12. Taxa de Formados e de Perdas dos
Cursos por Habilitagdo

R13. Indicadores de Desempenho dos Cursos
por Série

R14. Classificago das Disciplinas do Curso
por Taxa de Aprovagao

R15. Classificagao das Disciplinas do Curso
por Taxa de Aprovacéo Il

Mostrar, para cada um dos cursos,
classificados por grupo, segundo um critério
especificado, o seu desempenho num dado
periodo de referéncia.

Mostrar, para cada um dos cursos,
classificados por grupo segundo um critério
especificado, o seu desempenho hum dado
periodo de referéncia.

Mostrar, para cada um dos cursos,
classificados por grupo segundo um critério
especificado e num dado periodo de ingresso,
0 ingresso de alunos por sexo e forma de
ingresso.

Mostrar, para cada um dos cursos,
classificados por grupo segundo um critério
especificado e num dado periodo de ingresso,
a saida de alunos por sexo e forma de saida.
Mostrar, para cada um dos cursos,
classificados por grupo segundo um critério
especificado e num dado periodo de
referéncia, indicadores de aprovagéo.
Mostrar, para cada um dos cursos,
classificados por grupo segundo um critério
especificado e num dado periodo de
referéncia, percentuais de alunos formados e
de perdas.

Mostrar, para cada um dos cursos
habilitagdo, classificados por grupo segundo
um critério especificado e num dado periodo
de referéncia, percentuais de aunos
formados e de perdas.

Mostrar, para cada um dos cursos,
classificados por grupo segundo um critério
especificado e num dado periodo de
referéncia, indicadores de desempenho por
série.

Mostrar, para cada disciplina oferecida, de
um dado curso-habilitagao-grade, indicadores
de desempenho das disciplinas, ordenadas
pelataxa de aprovacéo.

Mostrar, para cada disciplina oferecida num
dado periodo de referéncia, de um dado
curso, indicadores de desempenho das
disciplinas, ordenadas pela taxa de
aprovagao.



Administracéo Central
(Relat érios Consolidados)

Cl. Consolidagdo da Integralizagdo
Curricular dos Alunos no Regime de
Créditos

C2. Consolidagdo da Previsdo de
Integralizagdo Curricular dos Alunos no
Regime Seriado

C3. Consolidagdo dos Indicadores de
Disciplina dos Cursos

C4. Consolidagdo dos Indicadores de
Disciplina dos Departamentos

C5. Consolidagdo dos Indicadores dos
Docentes

C6. Consolidagdo dos Indicadores de

Desempenho dos Cursos por Habilitacdo

C7. Consolidacéo dos Indicadores de
Desempenho dos Cursos por Faixa Etéaria

C8. Consolidagdo da Movimentagdo no
Curso por Forma de Ingresso

C9. Consolidagdo da Movimentagdo no
Curso por Forma de Saida

C10. Consolidag&o da Movimentac&o nos
Cursos Seriados quanto a Aprovagéo

C11. Consolidagdo da Taxa de Perda dos
Cursos
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Mostrar  cada  curso-habilitac@o-grade,
indicadores consolidados de desempenho dos
alunos ingressos num dado periodo, até o
periodo de referéncia indicado.

Mostrar  cada curso-habilitacdo-grade,
indicadores consolidados de desempenho dos
alunos ingressos num dado periodo até o
periodo de referéncia indicado.

Mostrar cada curso-habilitagdo-grade,
indicadores consolidados de desempenho das
disciplinas no periodo de referénciaindicado.
Mostrar para cada Departamento, indicadores
consolidados de desempenho das disciplinas
no periodo de referéncia indicado.

Mostrar para cada Departamento, indicadores
consolidados de desempenho no periodo de
referénciaindicado.

Mostrar, para cada um dos cursos,
classificados por grupo segundo um critério
especificado, indicadores consolidados de
desempenho num dado periodo de referéncia.
Mostrar, para cada um dos cursos,
classificados por grupo segundo um critério
especificado, indicadores consolidados de
desempenho

Mostrar, para cada um dos cursos,
classificados por grupo segundo um critério
especificado e num dado periodo de ingresso,
0 ingresso de alunos por sexo e forma de
ingresso.

Mostrar, para cada um dos cursos,
classificados por grupo segundo um critério
especificado e num periodo de ingresso, a
saida de aunos por sexo e forma de saida.
Mostrar, para cada um dos cursos,
classificados por grupo segundo um critério
especificado e num dado periodo de
referéncia, indicadores de aprovagao.
Mostrar, para cada um dos cursos,
classificados por grupo segundo um critério
especificado e num dado periodo de
referéncia, percentuais de alunos formados e

de perdas.

Fonte: MEC/SESu. Sistema de Acompanhamento Académico das IFES. Brasilia, dezembro de 1996, p. 11.
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3.3.3 Andlisedo Sistema de Acompanhamento Académico das |FES

O Sistema de Acompanhamento Académico, tal qua o Sistema de Apuragéo de
Custos e 0 Sisema de Atividades Docentes, foi organizado no sentido de subsidiar a tomada
de decisio nos diferentes niveis da administracdo académica. Entretanto, a diversidade de
relatdrios e indicadores dificulta esse processo.

Afora guestéo ha outras inerentes a propria estrutura da universdade. A
complexidade dessa indtituicdo dificulta a obtencdo de determinadas informagdes especificas,
como, por exemplo, a mensuracdo do nimero de dunos equivaentes, como anteriormente ja
ressaltado. Um outro problema que merece ser ressdtado € a fidedignidade dos dados que

Suprem o Sstema.

3.4 Sistemade Administracdo de Patrimonio das|FES (SAP)!*®

O Sdgema de Administracdo de Patrimbnio das IFES € mas um esforco
desenvolvido pdo MEC/SESuU, e se conditui hum conjunto de normas, procedimentos e
instrumentos normativos, destinados a armazenar dados, gerar informagbes acerca dos bens

moveis e imoveis e tornar andogo o procedimento das IFES.

3.4.1 Premissasdo SAP

No desenvolvimento do Sstema de Administragdo de Patrimbnio das IFES foram
consideradas as seguintes premissas.

v Que ofereca condicOes para o gerenciamento eficaz;

16 Todo esse item esta fundamentado em MEC/SESu (1994). Sistema de Administracéo de Patrimdnio das IFES.
Brasilia, agosto.
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v Que se integre com outros subsistemas do Sistema de Informacao,
compartilhando banco de dados e repassando informagdes, em
especial com o Sistema de Apuracéo de Custo;

v" Que sgaflexive, ou sga, que permitaaincorporacéo de novos modulos;

v" Que seadeque atodas as Ingtituices Federais de Ensino Superior.

3.4.2Modelo Tedrico

O modeo tedrico foi desenvolvido por uma equipe de gerentes da &ea de
patriménio das IFES, reunidos pdo MEC/SESu, que desenvolveram a proposta do SAP e do

respectivo software, visando aexecucdo de agdes semehantes em todas as ingtitui goes.

3.4.2.1 Tabelase Relatoriosdo SAP

O Sigema de Administracdo de Patrimonio das IFES é composto de 15 tabelas.
Tabela de Descricdo Padronizada do Bem, de Tipo de Controle, de Tipo de Agregado, de
Contas SIAFI, de LocaigSublocais, de Responsavel Patrimonid, de Forma de Ingresso, de
Documento de Ingresso, de Formas de Baixa, de Motivos de Baixa, de Estado de
Conservacdo do Bem, de Situacdo do Bem, de Tipo de Movimentagéo, de Tipo de Recebedor
e de Orgdo Externo (Quadro 3.5).

Nessas tabelas estéo contidos os dados necessarios a eaboracdo dos relatérios
emitidos pelo sstema. O gplicativo do SAP gera 23 reatdrios que poderdo ser aterados,
acrescidos ou suprimidos de acordo comas necessdades especificas de cada indituicéo
(Quadro 3.6).
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QUADRO 35

Tipos de Tabelas do Sitema de Administracdo de Patrimonio

Tabelas
T1 — De Descrigéo Padronizada do Bem

T2 — DeTipo de Controle
T3 — De Tipo de Agregado

T4 — De Contas SIAFI
T5 — De Locais/Sublocais

T6 — De Responsavel Patrimonial
T7 — De Forma de Ingresso

T8 — De Documento de Ingresso

T9 — De Formas de Baixa

T10 — Motivos de Baixa

T11 — De Estado de Conservacéo do Bem

T12 — De Situagéo do Bem

T13 — Tipo de Movimentacao

T14 — Tipo de Recebedor

T15 — Orgéo Externo

Objetivo
Conter a descric8o basica de cada tipo de material, e corresponderd atabela de
materiais permanentes de cada | FES.
Conter as modalidades de controle: 01 — plaquetado e 02 — n&o plaquetado.
Conter as modalidades de agregacéo: 01 — acessorio e 02 — componente.
Conter as diversas subcontas do Ativo Pemanente e suas respectivas descri¢oes.
Conter os codigos com as respectivas descrigdes dos locais e siglas do Centro de
Custo, descricéo e tipo do local, projegdo em que esta situado o bem, locagdo na
projegao, capacidade instalada, &rea em m2 e valor.
Conter aidentificacao do servidor responsavel pelo bem.
Conter as modalidades de ingresso: 01 — compra, 02 — fabricacdo propria, 03 —
doag&o, 04 — permuta, 05 — comodato, 06 — nascimento, 07 — construgdo, 08 —
usucapido, 09 — desapropriacéo, 10 — cessao, 11 — outras.
Conter as modalidades de ingresso: 01 — nota fiscal/fatura, 02 — DI (comercial
invoice), 03 — guia de producéo interna, 04 — termo de doagéo, 05 —temo de cess20,
06 — termo de cessdo em comodato, 07 — termo de nascimento, 08 — outros.
Conter as modalidades de baixa: 01 — cessdo, 02 — licitagdo, 03 — doagéo, 04 —
permuta, 05 — transformag&o, 06 — desaparecimento com indenizacdo, 07 —
desaparecimento com reposi¢ao, 08 — desgparecimento com dnus aFazenda Plblica,
09 — furto, 10 — roubo, 11 — sinistro, 12 — inutilizag&o, 13 —abandono, 14—mortee 15
— outros.
Conter as modalidades de baixa: 01 — irrecuperavel, 02 — ocioso, 03 — anti-
econdmico, 04 — desaparecido e 05 — outros.
Conter as modalidades do estado do bem: 01 — bom, 02 — regular, 03—precaioe04—
inservivel.
Conter as modalidades de situagdo do bem: 01 — registrado, 02 — docado, 03—aoedido
em comodato, 04 — recebido em comodato, 05 — em manuteng&o, 06 —em dgpdsto
para manutencdo, 07 — em dep6sito para triagem, 08 — em depdsito para
redistribuicdo, 09 — em depdsito para alienagdo, 10 — em sindicancia, 11 —
desaparecido, 12 — sinistrado, 13 — baixado e 14 outros.
Conter as modalidades de movimentagdo: 01 — alocag&o, 02 — cedido em comodato,
03 — recebido em comodato, 04 — transferéncia e 05 — empréstimo.
Conter as modalidades do recebedor: 01 — técnico-administrativo, 02 —docetee 03—
6rgéo externo.

Descrever de forma completa todo evento de comodato.



R1
R2
R3
R4
R5
R6
R7
R8
R9
R10
R11
R12
R13
R14
R15
R16
R17
R18
R19
R20
R21
R23

QUADRO 36
Redatorios Emitidos pelo Sisema de Administracéo de Petrimonio

Relatorios

Relacdo de Bens por Centro de Custo

Relac&o de Bens por Local

Relagdo de Bens por Responsavel Patrimonial
Relagdo de Bens por Forma de Ingresso

Relac&o de Bens Incorporados num Periodo
Relagdo de Bens por Situacéo

Relacao de Bens por Descrigdo Padronizada
Relagdo de Bens por (por forma de ingresso) por Conta SIAFI
Relacéo de Bens nas Contas SIAFI por um Periodo
Balancete SIAFI por Periodo

Balancete por Forma de Ingresso no Periodo
Relacao de Bens por Empresas de Manutengdo
Relagdo de Concessionario

Relacdo de Bens em Garantia

Relacdo de Termos de Responsabilidade ndo Recebidos no Orgao de Patrimonio
Relatdrio de Estatistica por Descri¢ao Padronizada
Relacdo de Bens Baixados por Tipo de Baixa
Relagdo de Bens Baixados num Periodo

Relacédo de Bens Baixados por Documento

Relagé@o de Responsaveis Patrimoniais com Débito
Relagéo de Bens por Local

Inventario

3.4.3 Andlisedo Sistema de Administracao de Patrimoénio das | FES
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O Sigema de Administracdo de Patrimbénio das IFES se propde a ser um
insrumento de trabalho eficaz, padronizado e fundamentamente organizedor, no sentido de

vigbilizar 0s processos deliberativos gerenciais, com repercussdo econdmico-financeira para

as IFES, com visas a mdhorar a aplicacdo dos recursos disponivels e posshilitar, pelo

efetivo controle, a geracdo de informagdes, hoje ndo disponiveis na grande maioria das

ingtituigoes.
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A despeito da boa estruturacdo do modelo, percebe-se a presenca de problemas ja
citados em relacdo aos trés sstemas anteriormente descritos. O grande nimero  de relatérios e
indicadores, bem como a fata de interligacdo entre as diversas medidas, faz com que 0 seu

entendimento e gerenciamento sga muito complicado.

O Sgema de Administracdo de Patrimonio das IFES, como os demais sstemas,
ressdta o importante papel que desempenha como provedor de informagbes a0 Sistema de
Apuracéo de Custo das IFES. Nesse contexto, os préprios idedlizadores do SAP reconhecem a

grande deficiéncia no que se refere aquestdo do calculo da depreciacao.

A legidacéo braslera agplicada a Contabilidade Publica, através da Le n°
4.320/64, prescreve que poderdo ser feitas reavdiacbes de bens moveis e iméveas Td
faculdade é importante no sentido de que, em dadas circungtancias, o patriménio publico esta
muito aguém do vaor que a moeda exprime. Entretanto, a despeito dessa possibilidade
oferecida pelo dispostivo legd, a sua utilizacdo pelos oOrgaos publicos tem se dado de forma
egporadica, e nunca como forma regular de expressio das grandezas patrimonials,
proporcionando, conseqiientemente, uma acomodacd e um modelo irread de valoracdo dos
bens no setor publico, gerando conseqliéncias nocivas a transparéncia e entendimento do
patriménio publico. Afora essa questdo, ta procedimento inerente aos 6rgaos publicos
prejudica, também, a qudidade da informacéo gerada peo SAP, em paticular as que
dimentam o Sistema de Apuracdo de Custo das IFES, dado a questéo do vaor da
depreciacéo.

A avdiacdo do desempenho das entidades publicas se da, normamente, pelo seu
desempenho orcament&rio, onde o conceito de custo ndo tem entrado em questdo. Se se
considera que depreciacdo, decorrente da perda de substéncia dos bens moveis e imoveis, e
conditui em um custo operaciona, € inconcebivel, diante da magnitude de vdor dos bens
patrimoniais das IFES se fdar na avdiacdo da sua economicidade ignorando-se o0 custo
representado pelo uso de seus bens patrimoniais.
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3.5 Sistemade Administracio de Materiais das|FES (SAM)"’

O Sigema de Administracdo de Materiais das IFES é mais um dos subsistemas
desenvolvido pedo MEC/SESu, voltado a facilitar a tomada de decisdes gerenciais. Para tanto,
foi daborado um conjunto de normas e procedimentos no sentido de atender & necessidades
do Orgéo de materia, de tornar mais eficiente 0s processos administrativos correlatos, e de

agilizar aprogramacao de compras, 0 processo licitatorio e o controle de estoque.

3.5.1 Premissasdo SAM

Na eaboracdo do Sistema de Administracdo de Materiais das IFES agumeas
premissas foram consideradas:
v" Quetenha como objetivo facilitar atomada de decisdes ger enciais;
v" Que funcione como um banco de dados repassando informagdes, em
especial, para o Sistema de Apuracéo de Custos,
v Que sga flexivd no sentido de permitir a criacdo de tantos relatérios
guanto necessarios & necessidades de gerenciamento das |FES;

v" Que se adeque atodas as I ngtituigdes Federais de Ensino Superior.

35.2 Modelo Tedrico

O moddo tedrico foi projetado de forma modular, abrangendo os modulos de

Compras e Almoxarifado, de maneira a aender a todos os requisitos de gestdo da &ea de

materias.

1" Todo esse item esta fundamentado em MEC/SESu (1994). Sistema de Administracéo de Materiais das IFES.
Brasilia, dezembro.
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3.5.2.1 M6dulo de Compras

O Mdédulo de Compras descreve os procedimentos necessarios a Requisico de
Materiais, a0 Cadastro e Processo de Compras.

A Reguisicdo de Materiais pode se processar de duas maneiras. requisicéo de
materials em estoque e requiscéo de materiais para compra Ambas as requisicoes deveréo
ser preenchidas por servidores devidamente autorizados, os quais deverdo informar os
seguintes dados:

= Cadigo do setor requisitante;

= Cddigo do centro de custo requisitante;

= Codigo dos materiais solicitados;

= Quantidade solicitada;

* Assnaturado solicitante;

» Loca de entrega (quando diferente do solicitante).

Quanto ao Cadastro, 0 setor de compras devera efetuar o cadastramento de todos
os fornecedores interessados em comercidizar com a IFES, como também de todo o materia
utilizado pela indtituicdo, devendo o mesmo ser caracterizado como de consumo, estocavel ou
néo, ou ainda como bem permanente. O cadastramento continuo de materiais gerara um

catdogo que se destina a uniformizar a descri¢éo dos materiais entre 0s diversos usuarios.

No que se refere ab Processo de Compras, 0 procedimento de agquisicdo pode
ocorrer de trés diferentes formas. compras por dispensa de licitagdo, compras por
inexigibilidade e compras por licitagdo. As compras cujo vaor ndo ultrapase o limite de
dispensa de licitacdo podem ser negociadas diretamente pelo setor de compras. Entretanto,
compras com vaores superiores a0 de dispensa de licitagdo devem sar encaminhadas a
comissao de licitacdo, que definird a moddidade a ser adotada, se por convite, tomada de
precos ou concorréncia. No caso de congtatada a inexigibilidade, através de documentos

comprobatorios, as compras podem ser efetuadas diretamente pelo setor de compras da
indtituicdo.
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As rotinas de compras descritas no SAM s comuns a quaquer dos
procedimentos de aquisicdo acima mencionados, onde estdo previstos 0S seguintes passos.
agrupamento de materiad da mesma natureza, gerar dispensa ou licitacdo, sdecdo de
fornecedores, emissBo de edital/proposta, lancamento de propostas (publicacdo), parecer
técnico  (judtificativa), parecer juridico, ratificacdo, quadro comparativo, julgamento,
adjudicacéo, homologacéo e publicacéo.

O resultado final do processo de compras € o envio da nota de empenho, pelo

departamento de contabilidade e financas, ao setor de compras que comunicara ao fornecedor,

através de ordem de fornecimento/empenho, a consolidagéo da transac&o.

3.5.2.2 M6dulo de Almoxarifado

O Mdédulo de Almoxarifado descreve os procedimentos referentes ao recebimento,

estocagem e distribuicio dos materials.

O recebimento de todo material dar-se-a em duas etapas:
* Provisoriamente, para efeito de posterior verificagdo da conformidade do
material com a especificacao;
» Dedfinitivamente, apés a veificagd da qudidade do maeid e
conseguente aceitacéo.

No que se refere a estocagem o Sistema de Administracdo de Materid define

procedimentos com relacdo a guarda, localizacdo, seguranca e preservacdo do materia
adquirido, a fim de suprir adequadamente as necessidades operacionais das diversas unidades

integrantes da estrutura do 6rgdo ou entidade.

Quanto a didribuicio dos materiais aos diversos usudrios, sfo descritos dois

[orocessos:
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» FEfetuar a distribuicdo de acordo com o cronograma previamente definido,
no que diz respeito & quantidades e intensidade de entrega;
» Efetuar adistribuicdo mediante a gpresentacdo de uma requisicao.

3.5.2.3 Tabelas e Relatérios do SAM

Os idedizadores do Sisema de Administracdo de Materid das IFES ressdtam
gue o Sstema devera criar tantas tabelas quantas forem necessirias para a operaciondizacéo
do mesmo, indicando, como exemplo, as seguintes tabelas. Unidades Adminidrativas e
Académicas, Centros de Custo*® e Pessoas Autorizadas a Requisitar.

Quanto aos relatdrios que podem ser gerados, 0 manual do SAM faz mencéo a 12
(Quadro 3.7), acrescentando, a0 mesmo tempo, gque outros poderdo ser criados de acordo com

as necessidades de gerenciamento das IFES.

QUADRO 3.7
Reladrios Emitidos pelo Sistema de Administracéo de Materid

Relatérios
R1 Inventério
R2 Movimento por material em determinado periodo
R3 Catélogo de materiais
R4 Notas de langamento contabil
R5 Materiais ndo movimentados em determinado periodo
R6 Relatério de movimento mensal do almoxarifado
R7 Consumo por unidade requisitante
R8 Balango anual
R9 Pré-empenho
R10 | Notade fornecimento
R11 | Relatério sintético de notas de fornecimento

R12 | Relatério de ponto de ressuprimento

18 0 codigo dos centros de custo deve ser compativel com a codificagdo definidano SAC.
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3.5.3 Andlisedo Sistema de Administracéo de Material das|FES

O ddgema de Administracdo de Materid das IFES, a partir de seu conjunto de
procedimentos técnicos e normativos, reline diversas rotinas da administracdo de materials,
cuja proposicdo € atender as necessidades das Ingtituiches Federais de Ensino Superior no
tocante a agilidade, controle e seguranca das informacdes, aravés da automacdo dos

procedimentos de compras e gerenciamento de estoque.

A posshilidade que o SAM oferece de disponibilizar os dados financeiros
relativos aos insumos utilizados em cada processo produtivo, bem como em cada produto da
indtituicdo, € essencid ao funcionamento do SAC. Entretanto, a diverddade de normas e
procedimentos dificulta a agilidade do ssema. Ao mesmo tempo, a prépria equipe que
deservolveu 0 Sisema de Adminisracdo de Maerias ressdta agumas dificuldades
adicionais a sua operaciondizacd, como: a necessdade de reestruturacdo dos setores
envolvidos, a capacitacdo de pessod e a aquisicdo de equipamentos compativels a fim de que
s disponha dos meios necessaios a0 suprimento de materiais  indispensavels a0

funcionamento das IFES.

3.6 ConsderacdesFinais

Inditucionadmente, como jA mencionado, o Sigema de Informacdo Gerencid
(8G), desenvolvido e disponibilizado, gratuitamente, pela Secretaria de Administragéo
Superior (SESu) a todas as Indtituigdes Federais de Ensino Superior, € o Unico instrumento de
que essas indituigdes digpdem para fins de gestéo. Através do SIG se buscou dar condigBes a
cada uma das IFES de coletar dados referentes a seu desempenho gerencid, transformando-os
em indicadores confiaveis de apoio a tomada de decisdo e o gprimoramento da qualidade

gerencid das mesmas.

A andise do SIG, a despeito da sua relevancia, levou, de uma fora gerd, a

agumas importantes cond deragdes ja anteriormente mencionadas, como:
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» Apesar de ter sdo idedizado no sentido de subsidiar a tomada de deciséo
nos diferentes nivels da adminisdracdo académica, a diversdade de
rel atérios e indicadores dificulta esse processo;

= A austncia de uma interligacéo entre as diversas medidas faz com que o
Seu entendimento e gerenciamento sgja muito complicado;

= A complexidade da edrutura universtaia dificulta a obtencdo de
determinadas informagOes,

» A quaidade de aguns dos indicadores gerados é prejudicada pedo nivel de
quaidade de dgumas das informagbes que suprem o Sstema.

Afora gquestdes, ha uma bem mais especifica, relacionada a0 Sistema de
Adminigragéo de Patrimonio, que finda por afetar a qualidede da informacdo gerada pelo
SAP, merecendo, portanto, ser ressdtada Apesar de a legidacdo brasleira aplicada a
Contabilidade Publica prescrever que poderdo ser feitas reavdiagbes de bens moéves e
imoveis, a utilizacdo desse dispodtivo pelos orgéos publicos tem se dado de manera
egporadica, e nunca como forma regular de expressio das grandezas patrimonials,
proporcionando, conseqiientemente, uma acomodacd e um modelo irread de valoracdo dos
bens no setor publico, gerando conseqiiéncias nocivas a transparéncia e entendimento do
patrimoénio puablico. Diante da magnitude do vaor das IFES, € inconcebivd se fdar na
avdiacdo da sua economicidade ignorando-se 0 custo representado pelo uso dos seus bens
patrimoniais. Esse é um problema do SAP que afeta, particularmente, os indicadores gerados
pelo Sistema de Apuracéo de Custos.

No que se refere ap Sistema de Apuracdo de Custos das IFES, quando da sua
andlise, ressatou-se como seu principa problema o fato de trabahar com centros de custo. Na
concepcdo de Johnson (1994), esse método tradiciond de custeio ndo consegue relacionar 0s
custos & Suas causas ou geradores através das fronteiras departamentais, acrescentando que,
no atual contexto, as empresas necesstam de novas informagdes gerenciais que satisfacam o0s

imperativos de concorréncia globd.
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A ese respeto, Bornia (1995) argumenta que os Sstemas de informagoes
gerenciais, com 0 desenvolvimento e aperfeicoamento de novos métodos, ndo tém respondido
a esse novo ambiente no qual as empresas encontram-se inseridas, principamente no que se
refere aps sstemas de custos, citando como exemplo o Custeio Baseado em Atividade (ABC),
que aperfeicoou as informagdes de custos. Na visdo de Johnson (1994), a légica do ABC é
impecavel quando o objetivo principd da empresa é cortar custos e €evar as margens,
acrescentando, a0 mesmo tempo, que agpesar da melhoria da qudidade das informagOes
geradas pelo Custeio Baseado em Atividade, élas ndo sdo suficientes para que os gestores
modifiquem seus pontos de vigta fundamentais a respeito de como organizar o trabaho de
forma mais eficiente. Kaplan e Norton (1997) admitem que as empresas tentam ativamente
reduzir seus custos, contudo, afirmam que esse tipo de procedimento ndo os agrada, por
consderarem que objetivos de reducdo de custos devem ser contrabalancados com outras
medidas, de modo que a reducdo dos custos ndo interfira na redizacd de importantes
objetivos para a organizagdo; complementam esse raciocinio argumentando que o ided é que
as empresas tentem medir os resultados obtidos com 0s recursos utilizados, ndo se limitando,
portanto, a reduzir os custos e a oferta desses recursos, mas aumentando a eficécia e eficiéncia
do trabalho realizado por esses recursos, ressatando, ab mesmo tempo, a importancia do ABC
na consecucao desse processo de medicdo, dado a capacidade do mesmo de propiciar a
conexao dos recursos &6 atividades e processos de negocios realizados por esses recursos, € 0S

seus volumes de producdo e de servicos.

Enfim, o que se depreende quando da andlise do SIG € que 0 desenvolvimento dos
diversos dstemas gpresentam uma caracterigtica comum, de prover informagbes para o
Sisgema de Apuracdo de Cudgtos. Na redidade, 0 SAC tem sdo o sstema mais difundido e
utilizado pelas IFES, provavemente pela devada importancia que se tem dado a questOes
relacionadas a custos nessas indtituigdes. Entretanto, a relevancia do SAC e a abrangéncia do
SIG ndo suprem a necessidade de se desenvolver um modelo de gestéo para as IFES. Nessa
perspectiva, no Capitulo seguinte so apresentadas as bases do modelo proposto.



4. BASESDO MODELO PROPOSTO

Ege Capitulo esta dividido em trés grandes segbes, e tem como objetivo
apresentar as bases do modelo proposto. A primeira secdo aborda o0 Gerenciamento de
Processos, que tem sSdo utilizado como uma metodologia capaz de orientar as empresas na
congtante busca pela melhoria continua. A segunda segdo contém os fundamentos do Custeio
Baseado em Atividade e um exemplo iludtrativo, comparando suas diferengas cruciais em
rdlacdo aos Sstemas tradicionals de custeio. A seCd80 seguinte edta voltada a0 estudo da
metodologia do Balanced Scorecard. Complementarmente, $ecd0 trata também da
oportunidade de o BSC mehorar a administracdo de empresas publicas e sem fins lucrativos,

bem como da sualigacdo com o Plangiamento e EStratégico.

4.1 Gerenciamento de Processos (GP)

No atud ambiente de negécios, trés forgas — clientes, concorréncia e mudangas -
et® impdindo as empresas cada vez mas para dentro de um territério assustadoramente

desconhecido para a maioria dos seus executivos.

A patir dos anos oitenta, nas nagdes desenvolvidas, temrse observado um
dedocamento na relacdo de forcas entre cliente/fornecedor. O controle tem passado das méos
do fornecedor & do cliente, que agora informa 0 que desga, quanto desga, como desgae
quanto pagara pelo produto/servico.

Essa nova situacdo é perturbadora para empresas acostumadas a atuar no mercado
de massa, onde tudo que € produzido acaba sendo comprado. Os clientes, que agora desfrutam
de dternativas, ndo mais se comportam como e tivessem sido moldados na mesma forma
Eles exigem produtos e servigos adaptados & suas necessidades especificas e peculiares. O
mercado de massa se fragmentou em mil pedacos, aguns tdo peguenos que se congituem de
um dienteindividud (Hammer e Champy, 1994).
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Hammer e Champy (1994, p. 12) argumentam anda que, nos trinta anos que se
seguiram da Segunda Guerra Mundia, "predominou uma escassez cronica de bens de
consumo. Os fabricantes ndo conseguiam produzir  em ndmero suficiente e a precos
aficdentemente baixos para satisfazer todos os compradores possiveis. Resultou dessa
demanda insaciavel a vantagem dos produtores sobre os compradores’. Nas duas Ultimas
décadas, essa vantagem foi superada. As empresas auas tém dlientes, comercias e
individuais, que sabem 0 que querem, O que desgam pagar por iSO e como obté-lo
consgderando as exigéncias requerides. Em suma, o diente hoje nd necessta lidar com
empresass que nd compreendam nem vaorizem a surpreendente mudanca na relacdo
clienteffornecedor.

A segunda forca, a concorréncia, costumava ser smples. A empresa que
conseguia lancar no mercado um produto/servico aceitivel a0 menor preco era a que
conquistava as vendas. Agora, iss0 ndo € mais possivel; aém da concorréncia ter aumentado

datem assumido formas diferentes.

Produtos semelhantes tém Sdo vendidos em diferentes mercados com bases
competitivas completamente digtintas. em um mercado com base no prego, em outro nas
opgdes, em outro no atendimento, etc. As empresas com menor preco, maior qualidade e
melhor atendimento logo se tornaram padrdo para 0s concorrentes. Hoje, produto ou servico
"adequado” ndo é mais suficiente se a empresa ndo conseguir se equiparar com as mehores

do mundo em sua categoria competitiva (Hammer e Champy, 1994).

A tercera forca € a mudanca, que se tornou mais difundida e persgtente; dém de
seu ritmo ter se acelerado. Com a globdizacdo da economia as empresas passaram a enfrentar
um ndmero maior de concorrentes, cada um deles cgpaz de introduzir novos produtos e
servicos no mercado. Esse processo tem levado a uma diminuicdo do tempo disponivel para o
desenvolvimento e langamento de novos produtos e servigos, como também a uma redugéo do
ciclo de vida dos mesmos. Nesse contexto, as empresas precisam Se gpressar para hao serem

vitimas dapardida.
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Caracterigticas como rigidez, fata de foco no cliente, pardisa burocrética,
obsessio com a dividade em vez do resultado, fata de inovacdo e despesas gerais eevadas
ndo S0 hovas, estiveram presentes o tempo todo nas empresas. Entretanto, até recentemente
ndo havia grandes preocupaces com essas caracterigticas. " Se 0s custos eram atos, podiam
s repassados aos cdlientes. Se os dlientes etavam insatifeitos, tinham de se conformar. Se
novos produtos demoravam a ser langados, os clientes tinham de esperar. O importante em
termos de geréncia era administrar o crescimento; 0 resto ndo importava'. Entretanto, agora
gque o crescimento arrefeceu, o0 resto passa a ter grande importancia (Hammer e Champy,
1994, p. 20).

No atud mundo de concorréncia e mudangas dominado pelos clientes, exige-se
das empresas novas formas de gerenciamento. As abordagens mais Uutilizadas tém sdo as das
melhoria continua — Gestéo da Qualidade Tota (Total Quality Management-TQM) e Controle
Totd da Qualidade (Total Quality Control-TQC), e da mehoria radicad - como é o caso da

reengenharia

A Gestéo da Quaidade Totd (TQM) é uma criagdo norte americana, que tem por
base conceitos formulados por Shewhart, Deming, Juran e Feigenbaun, dentre outros ( Ddla
Vdenting, 1998). A dificuldade de se especificar com precisio o sgnificado do termo TQM
foi ressdtada por Harari (Apud Ddla Vdenting, 1998). Dificuldade esta ocasonada pela
proliferacdo de definicles, teorias e programas a esse respeito. Na definicio de Brocka e
Brocka (Apud Ddla Vdenting, 1998), TQM € uma filosofia cuja findidade € mehorar
continuamente a produtividede em cada nivel de operacdo e em cada area funciond da

organizacéo, utilizando todos os recursos financeiros e humanos disponives.

O Controle Totad da Quaidade (TQC), por sua vez, desenvolveu-se no Japéo,
logo ap6s a Il Guerra Mundid, a partir dos conceitos de especidista americanos como
Shewart, Deming e Juran. Usando a definicdo da Ernest e Young (Apud Ddla Vdenting,
1998, p.39), "TQC condste na criacd de uma vantagem competitiva sustentével, através do
congtante gprimoramento do processo de identificagdo e atendimento das necessdades e
expectativas do cliente quanto aos produtos e servigos requeridos, e da utilizacéo eficiente dos

recursos existentes de modo a agregar o maximo valor ao resultado fina".



117

A reengenharia, por sua vez, da mesma forma que o TQC e o TQM, traz a énfase
do processo e da sua melhoria, bem como o enfoque no atendimento das necessdades dos
clientes. Hanmer e Champy (1994, p. 22) a definem como "o repensar fundamentd e a
reestruturacdo radical dos processos empresariais que visam acancar drésticas melhorias em
indicadores criticos e contemporéneos de desempenho, tas como custos, qualidade,
atendimento e velocidade’. Acrescentam ainda que uma rdpida definicdo de reengenharia de
uma empresa dgnifica "comegcar de novo', ou sga, abandonar os procedimentos até entéo

consagrados.

Hammer (1997, p. XII) argumenta que quando cunhou o termo reengenharia, no
find da década de oitenta, usou consstentemente a mesma definicdo: "reengenharia é o
projeto radica dos processos de negocios em busca de mehorias dragticas’. Segundo ele, a
essa época, acreditava que a palavra mais importante dessa definicdo era "radicd”, que
sgnificava "jogue tudo para 0 dto e comece de novo'. Na sua visdo era justamente

caracteristica que distinguia a reengenharia de outros programas.

Hoje o autor reconhece que estava errado, que o carater radica da reengenharia,
por mais importante e etimulante que fosse, ndo condgtiu seu principa aspecto. Assumindo
que "a padavra-chave na definicdo de reengenharia € "processos': um conjunto de atividades

do inicio ao fim que, juntas, criam vaor parao cliente” (Hammer, 1997, p.XI1).

Essa congtante busca pela mehoria continua dos processos tem sdo fundamenta
para a sobrevivéncia empresarid. E 0 Gerenciamento de Processos (GP) é uma metodologia
capaz de orientar a empresa nessa diregéo.

O Grupo de Andise de Vdor (1997), do Depatamento de Engenharia de
Producdo e Sistemas da Universidade Federd de Santa Catarina, conceituou o Gerenciamento

de Processos como sendo a definicdo, andise e melhoria dos processos, com vista a atender &
necess dades e expectativas dos clientes.

Esse mesmo grupo identificou também trés objetivos béasicos do GP
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1- Médhorar 0 desempenho da empresa através da smplificacdo dos processos e
do melhor gproveitamento dos recursos,

2- Propiciar uma visio mais ampla e horizontal dos negdcios, assim como um
entendimento profundo do processo;

3- Oferecer uma base para o entendimento e atendimento das necessidades dos
clientes internos e externos, objetivando a maximizagdo de resultados e o

sucesso do negocio.

Segundo Porter (Apud Pinto, 1993) o objetivo do GP € garantir o funcionamento
dos processos produtivos, a fim de atender & necessidades dos clientes, ou sga, buscar um
maior valor agregado aos produtos, visando a satisfagdo do consumidor. Para tanto, o GP
deve andisar as aividades de um processo produtivo, identificando-as como agregadoras ou

ndo devaor.

Ao e definir cada etapa do processo como atividades que agregam ou ndo valor,
0S processos e 0s custos envolvidos séo melhor entendidos pela empresa, que passa a dar mais
importdncia a transferéncia de vaor a maéria-prima no processo produtivo (Pinto, 1993).

Esse entendimento é possivel devido aligacéo direta das atividades com os produtos.

Nesse contexto, percebe-se que um posto especifico de trabalho pode determinar
para um outro as possiveis fontes de melhoria requeridas para que se atendam & Suas reas
necessdades, as quais estdo condicionadas & do consumidor find. Essa nova visdo gerencia

passa a utilizar- se dos conceitos de cliente e fornecedor internos.

Enfim, pode-se concluir que “Gerenciamento do Processo € o conjunto de
pessoas, equipamentos, informagles, energia, procedimentos e materiais relacionados por
meio de atividades para produzir resultados especificos, baseados nas necessidades e desgos
dos consumidores. Tudo iSO num compromisso continuo e incessante que promove O
gperfeicoamento da empresa, trabadhando com atividades que agregam vaor ao produto’
(IBM do Brasil apud Varvakis et d, 9d, p.4).



119

Do exposto se depreende que 0 conceito de processos € essenciad para O
entendimento do GP. A adogcdo dessa metodologia exige ainda uma viséo horizontal da
organizacdo, como também uma mudanca na forma de gerenciar a empresa, no sentido de que

0S Processos passem a ser orientados com base nos requisitos dos clientes internos e externos.

4.1.1 O Processo e suas Subdivisoes

A importancia dos processos € ressatada por autores como Hammer, Davenport e
Harrington. Para Davenport (1994), processo é uma ordenacdo especifica das aividades de
trabalho no tempo e no espago, com um comego, um fim, e inputs e outputs claramente
identificados; ou sga, uma estrutura para acéo.

O processo € percebido por Hammer (1997, p. 8) como "uma caixa preta que
redliza a transformacdo, recebendo certos inputs e transformando-os em produto de maior
vador' (Figura4.l).

Harrington (1993, p. 10), por sua vez, define processo como "qualquer atividade
gue recebe uma entrada (input), agrega-lhe vaor e gera uma saida (output) para um cliente
externo ou interno”. Segundo o autor, 0s processos fazem uso dos recursos da organizacdo
para gerar resultados concretos. Acrescenta ainda que ndo existe um produto ou servico sem

gue hgja um processo; do mesmo modo, N&o existe um Processo sem um produto ou Servico.

Tarefas que agregam

Entrada valor ou ndo

FIGURA 4.1 — Definigéo de processo

Fonte: Adaptado de VARV AKIS, Gregorio J. et al. Gerenciamento de Processos. Apostila da
Disciplina Gerenciamento de Processos. Floriandpolis: Grupo de Anélise do Valor — EPS/
UFSC, (s/d), p.10. (mimeo).



Embora a definicdo de processo sga relativamente smples, a maoria dos
processos ndo é. A representacdo de uma organizacd0 como um conjunto de processos revela
gue existem processos dtamente complexos coexistindo com processos muito smples. Esses
processos smples normamente sd0 subprocessos de processos empresarials muito mais
complexos, chamados processos empresariais interfuncionais. Essa  diferenca, segundo
Harrington (1993), leva & necessdade de se estabelecer uma hierarquia do processo (Figura
4.2).

M acroprocesso

Subprocessos

—> L+

Atividades

M

Tarefas

FIGURA 4.2 — Hierarquia do Processo

Fonte: HARRINGTON, H. James. Aperfeicoando Processos Empresariais. Sdo Paulo: Makron
Books, 1993, p. 34.

No sentido macro, 0s processos s80 as atividades-chave necessarias para
administrar uma organizagdo. Um macroprocesso, dependendo da complexidade, pode ser

subdividido em processos, no sentido de minimizar 0 tempo necessario para 0 Seu



121

gperfeicoamento e/ou criar um enfoque em um problema especifico, numa area de dto custo,

OU nuMa area que gere grandes atrasos (Harrington, 1993).

Os subprocessos, por sua vez, podem ser subdivididos nas diversas atividades que
os compdem e, em um nivel mas detdhado, em tarefas, que se condituem nos menores

microenfoques do processo.

Como exemplo de processos, pode-se citar a contratacdo de um professor em uma
universdade. A sdlecdo de um candidato seria um subprocesso. Como todo macroprocesso ou
subprocesso € condituido de um determinado nimero de dividades, a inscricdo dos
candidatos seria uma das diversas atividades do processo de selecdo. Para a inscricdo dos
candidatos, diversas tarefas sfo redlizadas, como: verificar se exigemn formulaios suficientes,
preparar as normas que devem ser entregues aos candidatos, preparar o loca para a realizacdo
das inscrigoes, etc.

A hierarquia dos processos também pode ser visudizada na Figura 4.3, onde é

possivel identificar os diversos nivels, como também os clientes e fornecedores.

A caacterigica de interdependéncia entre as didintas aividades que compdem
um processo, faz com que os produtos se tornem menos parciais a medida em que 0s mesmos
vao sendo mas daborados em cada aividade. O entendimento desse aspecto € de
fundamental importancia no sentido de que se procure, em qualquer processo, garantir que a
entrada origind estgja certa

A gaantia de um input correto evitaria o problema exposto na Figura 4.4. Essa
figura mogtra uma situagdo em que um problema, ou erro, detectado ou corrigido no proprio
locd de origem custa 0 equivdente ao tamanho do menor circulo. Se issO n&o ocorre, 0O

produto parcia gerado é fornecido afase seguinte, que agregaratrabaho - custos/despesas - a



FIGURA 4.3 — Hierarquia dos Processos Vinculada aos Clientes em cada Nivel

M aCroprocessos
Cliente : Desenvolvimentodc Geragéo do Processamento Atendimento
Necessi dades Produto/Servico Pedido do Pedido do Cliente Cliente :
expectativas » Satisfagéo
prazer
Recursos Humanos
Financeiro
Juridico
Manutengéo
Macro- Processos de Apoio
1° Nivel
Processos
Processamento do Pedido
Fornegedor: Client_e :
s:;iagz" do Entrada do Pedido Fabricaco Expedicio p :{:egﬁ:‘n"f:m
2 Nivel
Sub-processos
Fabricacdo
Fornecedor: Cliente :
Eggiz%a do > Cortar >> Usinar >> Soldar >> Montar > » Expedicéo
3° Nivel

Fonte: VARVAKIS, Gregorio J. et a. Gerenciamento de Processos Apostila da disciplina Gerenciamento de

Processos Floriandpolis: Grupo de Andlise do Vaor/EPS/UFSC, (8/d), p. 12. (mimeo).




algo ja errado e ja condenado. E assm prossegue por todo o processo. Se o problema for
detectado e corrigido ainda dentro da empresa, custara 0 equivaente ao tamanho do circulo
intermedi&io. Caso 0 problema s6 sga detectado pelo cliente externo, o custo para que sga

sanado seria ago parecido com o terceiro e maior circulo (Almeida, 1993).

S

Problema.

N

Problema

&

Problema

NaEmpresa

No Cliente

No (Ex? Cliente)

FIGURA 4.4 — Custo de um Problemaou Erro

Fonte: ALMEIDA, Léo G. Geréncia de Processos: mais um passo para a exceléncia. Rio de Jandro: Qudity Mark, 1993
p.33.

Considerando que a idéa centrd de um processo € a reunido de tarefas ou
aividedes isoladas para dcancar certos resultados (Hammer, 1998), as organizacOes
orientadas por processos estardo trabahando com todas as dimensbes complexas e,
consequentemente, poderdo empregar, nd mais de forma isolada, todos os seus esforgos para

adquirir as vantagens competitivas.
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4.1.2 Organizagdes Orientadas para Processos

Durante os Ultimos duzentos anos as edtruturas organizacionais bascaram-se em
tarefas. O que € um resquicio da Revolucdo Industrid, que desmembrou 0s processos em
tarefas especidizadas e passou a focdizé-las. Em uma empresa voltada para tarefas, ou
organizacdo vertica, a edtrutura bésica fundamenta € o depatamento funciona (Figura 4.5);
essencidmente um grupo de pessoas que redizam uma tarefa em comum. As tarefas s8o
medidas e melhoradas e as pessoas que as redizam s20 treinadas. A contribuicdo dos gerentes
€ supervisonar departamentos ou grupos de departamentos. Nesse contexto, 0S Processos

fogem ao controle.

Organizacdo

TN YN Y
N ] N N

Necessidades Satisfagdo do
do Cliente P Cliente

N U

Dpto. A Dpto. B Dpto. C

Viséo Funcional da Organizagéo

FIGURA 4.5 - Visio Funciona da Organizacéo

Fonte: DALLA VALENTINA, LuisV. Desenvolvimento de um Modelo Integrado de Reengenharia de Processos com
Melhoria Continua para o Redesenho de Processos Tese de Doutorado em Engenharia de Producéo. Floriandpolis:
EPS/UFSC, 1998, p. 21.

Hoje, a grande questdo que aflige as organizacbes modernas € que seus problemas
ndo sdo problemas de tarefas. S&0 problemas de processo. A demora na geracdo de resultado
néo € provocada pelo fato de as pessoas estarem, indiretamente, redlizando as tarefas de forma

lenta e ineficiente; anos e anos de estudos de tempo e movimento resolveram esse problema.
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A demora ocorre porque agumas tarefas absolutamente desnecessarias S0 redizadas, e
também devido a lentiddo em que o trabaho passa de méo em méao. A inflexibilidade existe
nao porque as pessoas estgam presas a formas fixas de fazer as coisas, € Sm porque ninguém
entende como as tarefas individuas s combinam paa criar um resultedo. Enfim, os
problemas resdem ndo no desempenho das tarefas e atividades individuas, mas Sm nos

processos, ou sga, nareunido das atividades paraformar o todo (Hammer, 1997).

A0 s concentrarem em tarefas, as organizagfes esqueceram que 0S Processos
estavam presentes 0 tempo todo, gerando seus produtos. Todos estavam aentos ao
desempenho das tarefas, mas ninguém se preocupava em ver se todas as tarefas juntas
geravam os resultados desgados pelos clientes. Consequentemente, embora 0S processos
fossem centrais a0 negdcio, a maoria das empresas ndo tinham consciéncia dees, nunca
tinham pensado em mehoralos. Ou  sga, "0S processos sempre existiram, mas em estado

fragmentado, invisivel, sem nome e sem geréncid’ (Hammer, 1997, p. 9).

O foco nos processos, por sua vez, leva a uma ateracdo na perspectiva da
organizacdo, que passa a ver as tarefas ndo mais de forma isolada, mas Sm como um conjunto
que contribui para um resultado desgado (Figura 4.6). Antes de quaquer coisa, 0 foco aos
processos significa que as pessoas da empresa reconhecem Seus processos e se concentram

nees.

As organizacOes orientadas para processos, portanto, tém neles o centro das
atengdes. Os processos sd0 cuidadosamente projetados, mensurados €, 0 que é mas
importante: todos os entendem. Todos tém uma visdo ampla do quadro. Hammer (1998, p. 7)
argumenta que "as pessoas tém de cumprir tarefas, mas pensar a respeito de processos'. O que
€ 0 oposto do que ocorreu quando da Revolucdo Industrial, onde se gpregoava "especidize-se
e concentre-se'. Hoje, as organizaces voltadas para processos dizem: "vga o quadro maior e

tenha um foco mais amplo”.

A perspectiva de processo implicou, portanto, em uma visdo horizontd do
negécio, envolvendo toda a organizacdo (Figura 4.7). Essa visdo € importante no sentido de

gue, quando ndo se atenta para 0 ocesso total, € como se um grupo de peguenas empresas
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isoladas fossem avaiadas por padrbes que ndo estd em dntonia com as necessdades totais
da organizacén. O que leva a subotimizacdo, gerando um influéncia negativa na eficiéncia e

na eficicia do processo (Harrington, 1993).

FIGURA 4.6 — Visdo de um Processo

Fonte HAMMER, Michael. A Empresa Voltada para Processos. HSM Management, nimero 9,
ano 2,. S&o Paulo: Editora Savana LTDA, julho/agosto de 1998, p. 8.

Essa questdo € enfatizada por Davenport (1994), segundo o qud, numa
organizacdo vertical o intercambio entre fungbes € com freqUéncia, descoordenado, o que
leva a varias consequéncias. Uma dessas conseqiiéncias € a possibilidade de ndo haver
ninguém responsavel pela medicdo ou administracdo do tempo e do custo necessarios para

levar o pedido até o seu recebimento pelo cliente.

Uma segunda consegléncia € que, embora objetivos de mehoria sgam
freqlientemente encontrados em um contexto funcional, tails mehorias muitas vezes ndo sdo
percebidas pelo cliente, devido a ndo coordenacdo com outras funcbes. Por exemplo, um
produto pode ser fabricado numa maior rapidez, entretanto, pode ficar no depdsito esperando
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gue = solucione uma discrepancia num pedido. Portanto, em organizagbes néo orientadas
para procesos, 0 impacto da melhoria funciona, mesmo quando plenamente redizada, pode
ser limitado (Davenport, 1994).

Organizagdo

Fluxo de Trabalho

FIGURA 4.7 — Fluxo Horizontd de Trabaho versus Organizacéo Vertica

Fonte: HARRINGTON, H. James. Aperfeicoando Processos Empresariais. Sdo Paulo: Makron Books, 1993, p.16.

Atudmente, muitas organizacfes esd mudando de uma edtrutura funciond para
uma estrutura baseada em processos. Entretanto, a transicdo de uma organizacdo tradiciona a
uma organizacdo orientada para processos € dificil visto que as pessoas tém de mudar a forma
de pensar. Ha que se aprender a compreender 0 negdcio, a assumir mais responsabilidades e,
principamente, a trabahar em equipe, com o proposito de acancar determinados resultados e
objetivos definidos pelos clientes (Hammer, 1998).

Para comecar a caminhar rumo a0 foco NOos processos, uma organizacdo precisa
redizar quatro tarefas (Hammer, 1997). A primeira tarefa-chave é conhecer e nomear os seus
processos. Isso exige um rigoroso cuidado, no sentido de se garantir a identificacéo dos
verdadeiros processos. Essa identificacdo € dificil, tendo em vista que 0s processos cruzam as
fronteras  organizacionais exigentes, o que leva, muitas vezes, a e renomear as unidades

funcionai's existentes como processos.



128

A segunda tarefa € garantir que todos se conscientizem dos processos e de sua
importancia para a empresa. Ha necessidade de que todos sgam capazes de nomear 0S
processos e de ter clareza quanto a seus inputs e outputs. Quando iSO acontece, 0 operdrio
percebe que ndo esta na empresa meramente para fazer seu trabaho, ou sga, operar sua
méquina. Ele esd di "para contribuir para o esforgo gerd - redlizar 0 processo que leva ao
resultado de mercadorias expedidas. Hoje, se a produgéo se acumula, e mesmo va verificar

0 que esta acontecendo nas suas operacdes posteriores dalinha’ (Hammer, 1997, p. 13).

A avaliacdo do processo € citada por Hammer (1997) como a terceira tarefa-
chave, dado que é essenciad ndo SO para saber como 0 processo esta se saindo, mas também

paradirecionar os esforcos no sentido de melhoré los.

Por fim, como Ultima tarefa, Hammer (1997, p. 15) estabedlece a gestdo do
processo. Para €le, 0 foco nos processos € uma aividade permanente. Afirmando que "uma
organizacdo orientada para processos precisa lutar pela melhoria continua dos processos. Para
redizar iss0, a empresa precisa gerenciar ativamente seus processos’. Acrescenta também
que, pode-s= "ver redmente que a es¥ncia do gerenciamento de um negdcio € o
gerenciamento de seus processos. garantindo que seu desenvolvimento estegja de acordo com
seu potencia, procurando oportunidades de aperfeicoa-los e traduzindo tais oportunidades em
redidade’.

4.1.3 Orientacdo dos Processos com Base nos Clientes

A metodologia do Gerenciamento de Processos exige mudancas na forma de
gerenciar a empresa. Uma dessas mudancas € que 0S processos e subprocessos passem a ser

orientados com base nos requisitos do cliente.

O cliente € qualquer pessoa fisica ou juridica que recebe, direta ou indiretamente,
as saidas do processo. Podendo os clientes de um processo especifico, estarem  tanto dentro

(cliente interno), como fora (cliente externo) da organizacéo (Figura 4.8).
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FIGURA 4.8 — Orientacdo dos Processos em Funcdo dos Clientes

Fontee VARVAKIS et al. Gerenciamento de Processos Apostila da disciplina Gerenciamento de Processo.
Floriandpolis: Grupo de Andlise do Valor/EPS/UFSC, (§/d), p. 6. (mimeo).

S80 os clientes externos que orientam 0s processos e suas mehorias;, enquanto
que, cada subprocesso, por sua vez, é orientado de acordo com os requisitos do cliente interno
gue recebe a sua saida. Portanto, tudo 0 que for redizado e que ndo sga considerado
necessario do ponto de vista do cliente, ndo tem valor agregado ao processo (Varvekis et d,
gd).

Harrington (1997, p.19) argumenta que ao longo da década de 1980 houve muitas
melhorias nas indUdriass manufatureiras e dgumas nas indidtrias de servicos. O que levou
muitas organizagBes a acreditarem estar atendendo & necessidades dos clientes. Segundo o
autor crenca edta errada, dado que existe um grande hiato entre o desempenho médio
dos produtos para todas as indUstrias e as expectativas de seus clientes. Acrescentando ainda
gue "h4 aé mesmo um dgnificativo hiao entre as organizagbes que tém o mehor
desempenho e as expectativas dos clientes’. Portanto, a organizagdo que conseguir reduzir

ese hiato obtera uma sgnificativa vantagem competitiva

Nesse contexto, 0 objetivo do trabaho das organizagOes deve voltar-se a oferecer
para o cliente mais vaor, de forma mais rgpida e a um custo mais baixo. Vavakis et d (9d,

p.6) afirmam que " para gpoiar esta cadeia de agregacéo de vaor, € necessario um correto

Cliente
Externo
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entendimento dentro da empresa sobre quais S0 seus processos e quais sao os diferentes elos
clientes - fornecedoresinternos'.

Para Harrington (1993, p XXI), no atud ambiente, mais competitivo e exigente,
as empresas passaram a trabalhar com um novo tipo de cliente, que ele definiu de " nova raca
de cliente". Na concepcdo do autor, essa nova raga ndo vé apenas 0 produto que esta sendo
adquirido, mas também o relacionamento total com a organizacdo; ou sga, 0s clientes estéo
atentos ao tratamento dado pelo pessoal de vendas, aforma como os produtos séo embalados,
a propaganda, a velocidade de reacdo da empresa, a forma de faturar, a asssténcia técnica,
etc. Associada a questBes, h& ainda a preocupacdo do cliente em relacdo ao custo total

a0 longo davida (til do produto, e ndo apenas em relacdo ao preco de compra.

Na redidade, hoje, as empresas interagem com clientes muito sofisticados, o que
requer um tratamento excepciond. Entretanto, isso SO sera possivedl quando todas as
interagbes mantidas com os clientes forem organizadas de forma harmoniosa. Para atingir esse
objetivo, Harrington (1993), reforcando a afirmacdo de Vavakis et d (9d, p.6), argumenta
gue a empresa precisa comegar a concentrar sua atencdo nos Processos que controlam suas

interaces com os clientes.

A ese respeito, Hammer (1997, p.11) adotou a paavra " cliente" como a mas
importante na definicdo do processo. Portanto, uma perspectiva do processo exige que se
comece com os clientes, com as suas expectativas, e se trabadhe a partir dai. Essa é a visdo das

organizagOes orientadas para processos.

4.1.4 EtapasdaMetodologia do Gerenciamento de Processos

Segundo o Grupo de Andise do Valor (1997), do Departamento de Ehgenharia de
Producdo e Sistemas da Universdade Federa de Santa Catarina, a metodologia do GP consta
de quatro etapas. Base para 0 GP, Definicdo do Processo, Andlise do Processo e Garantia de
Melhoria do Processo (Figura 4.9).
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FIGURA 4.9 — Etapas do Gerenciamento de Processos e Resultados Esperados

Fonte: VARVAKIS, Gregorio J. et a. Gerenciamento de Processos Apostiladadisciplina
Gerenciamento de Processo. Floriandpolis: Grupo de Andlise do Va or/EPS/UFSC, (d), p.56.
(mimeo).

Na primeira etapa, Base para 0 GP, é identificada a edtrutura da empresa, sua
missdo, produtos finals, processos na visdo macro, clientes e fornecedores externos. Nessa

etapa, busca-se preparar a empresa para aimplementacdo da metodologia do GP.

Na etgpa dois é feita a descricdo dos processos da empresa. |dentificando-se os
fornecedores e clientes internos, as saidas, as entradas e 0s objetivos dos subprocessos; sendo

ainda mapeado o fluxo de atividades e informagdes, e identificados os recursos envolvidos.

Com base nos dados da etagpa dois, inicia-se a etapa trés onde sdo identificadas as

oportunidades de mehoria, ou sga "as aividades ou subprocessos que podem  ser
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modificados ou aé mesmo excluidos, a fim de otimizar o processo e promover a agregacao
devdor " (Vavekiset d, gd, p.56).

A quarta etgpa consste na garantia de melhoria do processo, onde € elaborado um
plano de acdo, o Sstema de avdiacd e o plano de acompanhamento no sentido de

transformar as oportunidades de melhoria em agdes concretas.

Considerando que o Gerenciamento de Processos € uma ferramenta de mehoria
continua, a conclusfo da quarta etgpa ndo dgnifica o fim do GP. A andise continua dos
processos deve ser manitida no sentido de que a empresa se adeque congantemente &
necess dades dos clientes (Varvakis et d, gd).

A exigéncia de uma adequacdo condante & necessdades dos clientes € uma
resultante do novo ambiente no qua se encontram inseridas as organizagbes. Ao longo da
maior parte da sua histéria, as empresas foram limitadas pela capacidade de producdo e ndo
pela demanda. Consequentemente, os clientes eram vistos como componentes secundérios do

ssema empresarid. Hoje, ao contrério, vive-se a era do cliente, que passou a ocupar 0 centro

das organizacOes.

Ao definir empresa, Hammer (1997, p. 92) estabeleceu quatro principios basicos:

1. “O proposito de uma empresa é criar valor para o cliente;

2. Ovalor para o cliente é criado através dos processos,

3. O sucesso do negdcio vem do desempenho superior dos processos;

4. O desempenho superior do processo € obtido através de: projeto do processo

superior, as pessoas certas e o ambiente certo” .

A ese respeito, faz-se migter ressaltar a grande controvérsia acerca da verdadeira
missio de uma empresa. Ha uma corrente que procura remover o0 lucro da sua posicéo de
principd fator motivaciond da atividade empresarid, subgtituindo-o  por doutrinas outras
como: melhor atendimento ao cliente, fabricar produtos de dta quaidade, reduzir custos, etc.

Do lado oposto, exisem defensores como Friedman (Apud Steiner e Miner,
1981), Goldratt e Cox (1997) e Umble e Sriikanth (Apud Guerreiro, 1996) que afirmam existir
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gpenas uma Unica meta para empresas com fins lucraivos, que é a de ganhar dinheiro, tanto
hoje como no futuro. Argumentando, a0 mesmo tempo, que questbes constantemente
trabalhadas nas organizagbes como, por exemplo, reducdo de custos e adocéo de tecnologias
mais avancadas ndo sBo a meta de uma empresa, mas SM meios vdidos para que se ganhe

mais dinharo.

Corroborando com a corrente segundo a qual a meta de uma organizacéo com fins
lucrativos é ganhar dinheiro; e reconhecendo, a0 mesmo tempo, que a criagdo de vaor para o
cliente, através do desempenho superior do processo, € o caminho para se aingir meta,
acredita-se ser naturd que os melhores processos o fardo melhor. Portanto, para competir em
um mundo onde as preferéncias dos clientes et em condtante mutacdo e as tecnologias em
evolucdn, a empresa deve ser capaz de “projetar e implementar processos superiores, e

monitoré los afim de garantir sua salide continua’ (Hammer, 1997, p. 93).

O Gerenciamento de Processos, dadas suas caracterigticas, € uma metodologia que
s dedtina a implementacdo da melhoria continua, a todo e qualquer tipo de organizacdo, sga
ela publicaou privada, de pequeno ou grande porte (Quadro 4.1).

Dentre as diversas vantagens da aplicacdo do GP, pode-se ressdtar (Harrington,
1993; Varvakis et d, 9d; Sdig et d, gd):

v' Levaaorganizacdo a se concentrar no cliente;

v' Desenvolve um espirito de equipe, com o envolvimento de funciondrios de
todos os niveis, melhorando o processo de comunicagéo e, consequentemente,
0s resultados e objetivos definidos pelos clientes,

v' Leva a0 conhecimento dos processos, proporcionando uma melhor utilizagdo
dos recursos;

v Proporciona uma visio sstemética das atividades da organizacao;

v' Auxilia a organizacio a entender como entradas (inputs) se transformam em
saidas (outputs);

v' Parmite que as pessoas que executam o trabalho, através do conhecimento do

fluxo do processo, possam smular e criticar o efeito das mudancas propostas,
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v" D& uma Vvisio de como 0s eros ocorrem € o modo de como devem ser

corrigidos,

v Auxiliaaorganizacdo a administrar asinteragdes de modo mais eficaz.

QUADRO 4.1

O que é 0 que ndo é o Gerenciamento de Processo

O queéGP

O quenao é GP

®
X4

0
o

Um processo que visa a melhoria sustentavel do
desempenho daempresa, de maneiragradativa e continug;
Uma metodol ogia de trabal ho para ser incorporada na
cultura da empresa e que se adapta as suas caracteristicas;
Andlise da situagao atual para posteriores mudangas;
Parte de um programa abrangente que tem o objetivo de
fortalecer a competitividade da empresa;

Um processo conduzido, namaioriadas vezes, por aqueles
que executam as atividades: “ de baixo paracima’;
Uma busca incessante de melhorias, que requer
motivacao, criatividade e trabal ho;

Exigéncia de uma mudanca cultural para conhecer,
identificar e garantir amelhoria dos processos;

M etodol ogia que se baseia em informagdes col etadas dos
clientes e fornecedores internos e externos;
Considerac&o dos erros como oportunidades de melhoriae
de prevencéo;

Um processo de melhorias continuas.

Um mero exercicio de reducdo de custos;

Uma andlise das pessoas realizando as atividades;
Punicao;

Busca por culpados;

Acéo dos consultores externos;

Um processo a curto prazo;

Receita de bolo;

Uma extensdo de solugdes para todos os
departamentos;

Deteccgéo e corregdo de erros;

Centralizagdo de responsabilidades e autoridade na
geréncia;

Incentivo acompeticéo entre setores;

Um processo analitico.

Fonte: VARVAKISGregorio J. et al. Gerenciamento de Processos Apostila da disciplina Gerenciamento de Processo. Florianopolis:

Grupo de Andlise do Vaor/EPS/UFSC, (g/d), p.5. (mimeo).

Enfim, o Gerenciamento de Processo, através do aperfeicoamento do uso dos

recursos disponivels, aumenta a capacidade de competicdo da organizacdo, ou Ssga, € uma

maneira de se conseguir 0s avangos que a economia globdizada de hoje exige. Contribuindo,

portanto, de forma decisiva paraamelhoriaglobal da organizacéo.
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4.2 Custeio Baseado em Atividade (ABC)

Regigtros histéricos evidenciam que o Cugteio Baseado em Atividade (ABC) ja
era conhecido e usado a década de 60. Segundo Johnson (1992), esse método oOriginou-se nos
Estados Unidos, em trabalhos desenvolvidos na General Eletric, ros primeiros anos da década
de 60, sendo posteriormente codificado pelo professor Robin Cooper, da Havard Business
School, na década de 70. Nos anos 80, 0 sstema ABC passou a ser amplamente desenvolvido
por intermédio de empresas de consultoria como a Bain & Co. e a Boston Consulting Group,
e por meio de implementacdo em empresas, tails como Scharader Bellow, John Deere, Union
Pecific, Caerpillar e Hewlett - Packard.

No Brasl, os estudos e pesquisa sobre 0 ABC tiveram inicio em 1989, no
Departamento de Contabilidade e Atuaria da Faculdade de Economia, Adminidracio e
Contabilidade da Universidade de S8o Paulo (USP). As empresas que ja adotaram 0 sstema
no Brasl, a maoria filias de multinacionas, vém dcancando resultados sgnificativos, "entre
as que sairam na frente usando o novo método estéo a Lorenz, de Santa Catarina, a ICl, de
S&o Paulo, a Refripar e a Propese, do Parand' (Exame, 1993, p. 61).

Da andlise higtdrica do ABC depreende-se que 0 seu surgimento, e poserior
goerfeicoamento, veio em resposta & trandormagbes no ambiente  organizaciond,
desencadeadas pela competicdo globa e pelas inovagbes tecnoldgicas. Esse novo ambiente
passou a demandar informacbes mais relevantes em relagdo a custos e desempenho de

atividades, processos, produtos, servicos, clientes e canai's especificos.

A configuracdo desse modelo conceitual se deu em duas versies. A primeira tinha
como foco principa diminar as distorgdes causadas na apuracdo do custo dos produtos e
sarvicos pelas metodologias tradicionais de custeio, ou sga, 0 seu objetivo basico era
melhorar a acurécia do custeio de produtos e servicos e, aravés desta, a determinagcdo do
melhor mix e pregos. Nesse sentido, 0 Custeio Baseado em Atividade parte da premissa de
gue as diversas atividades desenvolvidas pela empresa geram custos, e que os diversos
produtos e servigos consomem essas atividades, portanto, assume-se como pressuposto que 0s

recursos de uma empresa s80 consumidos por suas aividades e ndo pelos produtos que da
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faorica, 0s quais surgem como consequéncia das atividades condderadas edtritamente

necessrias asua fabricagdo e/ou comerciaizacdo (Figura4.10).

Recursos

Cost pool Cost pool Cost pool
de grupo de de grupo de de grupo de
atividades atividades atividades

Cost Drivers

Produtos, Clientes, Projetos

FIGURA 4.10 - PrimerraVerséo do ABC

Fonte: NAKAGAWA, Masayuki. ABC: Custeio Baseado em Atividades. Sao Paulo: Atlas, 1994, p. 68.

Embora relativamente smples, "esse pressuposto tem contribuido para sensive
melhoria da tradiciond andise de custos. Seu objetivo é o0 de "rastrear" as atividades mais
relevantes, identificando-se as mais diversas rotas de consumo dos recursos da empresa

Através dessa andlise de atividades, buscase plangar e redizar 0 uso diciente e eficaz dos
recursos da empresa de modo a otimizar o lucro dos investidores e a criacdo de vaor para 0s

clientes, por melo de produtos e servicos que ela desenha, produz e distribui ho mercado”

(Nakagawa, 1994, p. 39).
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Os dgtemas tradicionais de custeio partem do pressuposto de que sdo os bens e
servigos produzidos pelas empresas que consomem recursos, gerando, pois, os custos. Esse
entendimento acerca da responsabilidade no processo de formacéo de custos leva a uma
diferenciacd no processo de alocagcdo dos custos indiretos de fabricacdo quando se andisa os
sstemas convencionas e 0 sstema ABC. Considerando a metodologia de Centros de Custo,
0s dstemeas tradicionals docam os custos indiretos em centros produtivos (incluindo 0os gastos
recebidos dos centros de gpoio) e, num segundo estégio, rateiam custos entre os bens e

servigos produzidos, considerando critérios baseados em volume.

As criticas mais severas a metodologia tradicional de custelo estdo centradas
no "rateio" de cusos, que € a forma utilizada para a alocacd dos custos indiretos aos
produtos. Alega-se que esses "rateos' fornecem custos digtorcidos levando a decistes
gerenciais errbness. Aponta-se como razbes basicas para as distorgbes que ocorrem na
apuracdo de custos de produtos e servicos as hipdteses pré-estabelecidas de que os custos
variam bascamente em funcdo do volume de producdo e o fato dos "ratelos' serem
geramente praticados com grande dose de arbitrariedade pessod de quem os utiliza.

Afora essas duas questdes basicas, um terceiro componente passou a exercer uma
pressio malor contra forma tradicional de apropriacdo de custos indiretos aos produtos,
que foi o rgpido crescimento dos custos indiretos decorrentes do uso de tecnologias avancadas
de producdo, provocando dteracOes nos padrdes de comportamento dos custos nas empresas.
Assim, a0 mesmo tempo em que oS custos com méao-de-obra direta vém decrescendo, os
custos indiretos de fabricacdo tém aumentado sensivelmente (Figura 4.11).

Considerando que parcela crescente dos custos esta locdizada nas atividades
indiretas, os idedlizadores do ABC entenderam que uma forma de auxiliar a gestéo dessas
aividades seria inicidmente cacular 0s seus cudtos, para em seguida, fazer a correspondéncia
desses custos com os produtos, adotando-se a pressuposicao de que determinados produtos
consomem uma quantidade maior ou menor de determinadas atividades.

Em suma, o objetivo imediato dessa primera versso do ABC foi suprir as

deficiéncias dos métodos tradicionais de cugteio, procurando desenvolver uma atribuicdo mais
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criteriosa dos cudos indiretos aos bens e savicos produzides, possibilitando,

consequentemente, um controle mais efetivo dos custos da empresa e mehor suporte nas

decishes gerencias.
CENARIO TRADICIONAL CENARIO ATUAL
0,
35% 25% 35%
55%

Hc, 40% 10%

@ M.0.D

[0 MATERIAS

FIGURA 4.11 — Digtribuicéo de Custos

Fonte: Adaptado de ALLORA, Vaério e GANTZEL, Gerson. Revolugéo nos Custos. Salvador: Casada
Qualidade, 1996, p. 30.

Ainda como resultado dessa primeira versdo, o Custeio Baseado em Atividade
tem sofrido severas criticas. Catdli e Guerreiro (1994) sdo da opinido de que o ABC ndo
agrega praticamente nenhuma inovacéo conceituad na teoria de sstema de custo. E, portanto,
passam a enfocklo como versdo adaptada dos principios e procedimentos de custeio da
tradiciond escola dema de Contabilidade, muito difundida na década de 60 por intermédio do
sstema de custo "RKW". A critica centrd desses autores é que, embora 0 ABC tenha
gpresentado  dgumas modificagbes em nivel de procedimentos anditicos e ofigticadas
denominagbes para 0s antigos "centros de custo” e "critérios de rateio” da contabilidade de
cugto tradiciond, continua dentro da mesma linha conceitud do full cost e, consequentemente,

continua a apresentar todas as deficiéncias gerenciaisinerentes a essafilosofia de custeio.

! Abreviaggo de Reichskuratorium fiir Wirtschatkeit. Trata-se de uma técnica disseminada originalmente na
Alemanha (por um 6rgdo que seria semelhante ao Conselho Interministerial de Precos - CIP), que consiste no
rateio ndo sb dos custos de producéo como também de todas as despesas da empresa, inclusive financeiras, a
todos os produtos. Com esse rateio, chega-se ao valor de "produzir e vender”, se fossem os rateios perfeitos, o
RKW daria o gasto completo de todo o processo empresarial de obtencéo de receita (Martins, 1996).
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Argumentam que o ratelo dos custos e despesas fixos (Ndo mais com base em volume e Sm
por meio da utilizagdo dos cost drivers?) ndo tornardo o custo do produto correto. Afirmam
anda s incompreensivel, sob uma dtica cietifica ou mesmo tilitarista, a excepciond

difusdo do sstema ABC, ndo sH no Brasil, mas no mundo todo.

A ese regpeaito Johnson (1994, p. 154) argumenta que "as informagdes do ABC
ediminam as disorgdes inerentes & informacbes da contabilidade de cugto tradiciond. As
ferramentas do ABC, baseadas em direcionadores - especidmente aguelas experimentadas
pela primeira vez em empresas como a John Deere e a Kantha e descritas nas obras de Robin
Cooper e Robert Kaplan - devolvem a relevancia & informagdes sobre custos de produtos,
gudando assim as empresas a evitar custosos erros mercadoldgicos a curto prazo. Entretanto,
as informagdes do ABC nd gudam necessariamente as empresas a conseguir o
gperfeicoamento continuo de operagdes globamente competitivas'. Acrescentado ainda que a
resposta para a competitividade ndo esta em se fazer a andise de atividade que leva ao caculo

dos custos dos produtos pelo ABC.

Em reposta a essas criticas, Kaplan e Cooper (1998, p. 114) argumentam que,
“aparentemente, as falhas dos dsemas de cudteio tradicionais eram t&o numerosas que
quaquer dgema que degasse definir 0 custelo de produtos evocava uma imagem de
aocaches arbitrarias, dissociadas das operagfes e da experiéncia red”. Assm, o Custeio
Baseado na Atividade passou a ser percebido como ago que, além de pouco Util, é feito de
forma mais complexa e cara Os autores enfatizam que, obviamente, essa visio do ABC é
totAmente errbnea. E afirmam que, se tivessem que lancar novamente o ABC, tdvez néo
induissem apdavra"cugeio” em seutitulo.

A despeito dessas criticas, ha que se ressdtar uma relevante contribuicdo da
primeira geracéo do ABC, que foi a identificacdo dos cost drivers de transacéo e de volume, o
que influenciou dgnificativamente no cdculo dos custos dos produtos visto que permitiu a
visudizacdo dos custos da complexidade do sistema produtivo. Essa primeira versio também
propiciou uma andise, mesmo que "redtritd’ das aividades da empresa. (Mecimore e Bdl,
1995).

2 Tem-se vérias traducdes para cost drivers. Em Ostrenga (1993) s3o definidos como geradores de custos.
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Apesar das contribuigbes supracitadas, primeira verséo do ABC apresentou
uma grande deficiéncia por ndo oferecer condigbes a uma segregacdo das atividades mais

relevantes com o propdsito de identificar seus atributos e desempenhos, o que levou ao
desenvolvimento de uma segunda versao.

A sgunda versdo, dém da visdo econOmica de custeio - que € uma Visio
vertica, no sentido de que apropria os custos aos objetos de custeio através das atividades
redizadas em cada departamento, desenvolveu uma visdo de aperfeicoamento do processo -
que € uma Visdo horizontal, no sentido de que capta 0s custos dos processos atraves das
atividades redizadas nos Vv&ios depatamentos funcionais. Como consequéncia dessa
configuracdo mais aorangente, 0 ABC vem encontrando longa aplicacd em empresas de
sarvicos (Figura4.12).

Visdo Econdmica e de Custeio

Recursos
| ¥
| Atividad Mensuragdo de
Cost Drivers > tividaces > Desempenho
v
Objetos de Custeio

FIGURA 4.12 — Segunda Versio do ABC

Fonte: Cam - | Glossary, Version 1.2, R-91, CMS006 apud NAKAGAWA (1994, p.70).
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A visdo econdmica e de cugteio - visio verticd, fornece basicamente os mesmo
dados ja contemplados na primeira versdo. A Vvisdo horizontd, que condtitui no conjunto de
informagdes ndo contempladas no primeiro modelo do ABC, € uma visio de gperfeicoamento
de processos, onde se reconhece que um processo é formado por um conjunto de atividades
encadeadas, exercidas através de varios departamentos da empresa. "Esta visdo horizonta
permite que 0s processos sgam andisados, custeados e aperfeicoados através da melhoria de
desempenho na execugdo das atividades(..). O ABC, assm, pode ser visto como uma
ferramenta de andise de fluxo de custos, e quanto mais processos interdepartamentals houver
na empresa, tanto maiores seréo os beneficios da ABC" (Martins, 1996, p. 304-305).

Essa visdo horizontal, na concepcdo de Turney (1992), corresponde a gestéo
baseada nas aividades - 0 ABM (Activity - Based Management), que é um processo de
melhoria continua, fundamentado nas informacbes do ABC. Entretanto, a sgla ABC
comumente € usada para designar tanto o custeio das aividades quanto o gerenciamento das
mesmas (Bornia, 1995).

4.2.1 Fundamentos do Custeio Baseado em Atividade

Fundamentado no pressuposto de que o conjunto das atividades da empresa € o
consumidor dos recursos e, portanto, o verdadeiro gerador de seus gastos, e no objetivo de
uma gpropriacdo mais criteriosa dos cugtos indiretos, o sstema ABC desenvolveu uma
metodologia "bifésica’ (Figura 4.13), onde a docagdo dos custos, como no sistema de custeio
tradicional por Centros de Custo (Figura4.14), se da em dois estégios.

Na primera fase, denominada "custeio de atividades', os gastos correspondentes
aos recursos consumidos sfo atribuidos & etividades identificadas como sgnificatives. Nessa
primeira etgpa, 0 ABC faz 0 "rastreamento” das atividades mais relevantes, supostamente as
gue consomem a malor parte dos recursos da empresa. Esse "rastreamento” &m o sgnificado
de identificar, classficar e mensurar a manera como as dividades consomem recursos.
Segundo Bornia (1995), esta fase € semehante a observada no sstema de custeio tradicional
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por Centros de Custo, rateando-se os itens de custo para as aividades através de bases de
rateio, de formaa se chegar aum custo por atividade.

$ $ $
Despesas Despesas Despesas
Relativasa Relativasa Relativas a
Recursos Recursos Recursos
@ @ ®
Geradores de custo de
recursos
Atividade Atividade Atividade
@ @ (m)
Geradores de custo da L l i
atividade

Objetos de Custo:
M ateriais Diretos Produtos, Servicos e Clientes

Mao-de-ObraDireta

FIGURA 4.13 — Ssema de Custeio Baseado em Atividade

Fonte: KAPLAN, Robert e COOPER, Robin. Custo & Desempenho: administre seus custos para ser competitivo. Sdo Paulo:
Futura, 1998, p. 99.

Na segunda fase, 0s custos concentrados nas dtividades sfo atribuidos aos
produtos ou servicos. Fase esta chamada de "custeio de objetos'. E nessa fase que fica visive
a diferenca entre os dois Sstemas, com a inser¢do dos direcionadores de custo para aocagcdo
dos custos das atividades aos produtos.

A primeira vista, o ssema ABC paece semdhante a0 sistema de custeio
tradiciond ilustrado na Figura 4.14. Mas a estrutura e 0 conceito subjacentes sdo bastante
diferentes. O ABC, segundo Kaplan e Cooper (1998), é desenvolvido com base em uma série
de quatro etapas seglienciais.

+ Etapa 1 - Desenvolver o dicion&rio de atividades;
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+ Etapa 2 - Determinar quanto a organizacao esta gastando em cada uma de suas
atividades;

+» Etapa 3 - |dentificar produtos, servicos e clientes da organizaco;

+ Etapa4 - Selecionar geradores de custo da atividade que associam 0s custos da

atividade aos produtos, servicos e clientes da organi zacao.

$ $ $
Centrode Centrode Centrode
Custos Custos Custos
Indiretos Indiretos Indiretos
) @ (k)

V>

Alocacdes
Centro de Centro de Centro de
Custo de Custo de Custo de
Producéo Produc&o Produc&o
@ @ n)
Horas - M&quina L L ¢
L Horas de
Materiais Diretos Produtos M3&o de Obra
M do-de-Obra Direta Direta

FIGURA 4.14 — Ssemade Cugsteio Tradiciond

Fonte: KAPLAN, Robert e COOPER, Robin. Custo & Desempenho: administre seus custos para ser competitivo. S&o Paulo: Futura, 1998, p. 98.

Admitindo-se que as organizagbes gastam dinheiro em recursos indiretos e de
gpoi0 para que atividades importantes sgam executadas (como por exemplo: compras,
melhoria de produtos e administracdo de clientes) ou para obter as capacidades supridas por
esses recursos (por exemplo: espago adequado de produgdo e suporte ao cliente), ao
desenvolver um sstema ABC, a organizagdo identifica inicidmente as atividades que est@o
sendo executadas por seus recursos indiretos e de gpoio. O nimero de atividades definido é
uma funcdo do propdsito do modelo e da dimensdo e complexidade da unidade organizaciona
objeto de estudo. Esta é a etapa 1.
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A etgpa 2, onde € identificado o custo de execucéo das atividades, na verdade, néo
difere substancidmente dos procedimentos adotados no gSsema tradiciond. A primeira
diferenca € que nos Sgsemas tradicionals, 0s recursos indiretos da organizacdo SA0
direcionados aos centros de custo de producdo, para em uma etapa posterior, serem aocados
aos produtos proporcionamente ao volume. Nos sstemas ABC, por sua vez, esses recursos
s direcionados a atividades como: fabricar pegas, misturar substancias quimicas, montar

produtos, preparar maguinas, programar rodadas de producao, etc.

Kaplan e Cooper (1998) ressaltaram a importancia da etapa 3, de identificacéo de
produtos, servigos e clientes. Afirmaram que muitos praticantes do ABC ignoram essa etapa,
concentrando-se gpenas em como tornar as atividades e processos mais eficientes, sem, no
entanto, se perguntarem se vae a pena executarem aividades ou processos, ou sga, e a
organizacdo estd sendo adequadamente remunerada para executar essa atividade. Para que se
responda a pergunta, faz-se necess&io que 0 custo das aividades sga associado a

produtos, servigos e clientes que s2o os beneficidrios finais das atividades da organizacéo.

Na Ultima e quarta etgpa é feita, por melo de geradores de custo da aividade, a
ligacdo entre atividades e objetos de custo como produtos, servicos e clientes. Um gerador de
custo da atividade € uma medida quantitativa do resultado de uma aividede (Kaplan e
Cooper, 1998), ou sga, € a causa principa dos custos das atividades (Drury apud Bornia,
1995). Com 0 uso dos direcionadores ou geradores de custo, se objetiva encontrar os fatores
gue causam 0s custos, ou sga, a origem dos custos de cada atividade, para que se possa de
uma forma mas criteriosa, transferir custos das atividades aos produtos, servigos ou
clientes.

Como nos Sstemas tradicionais de custelo, que s utilizan de base de rateio
atrelada a volumes (por exemplo: horas e custo de méo-de-obra direta, hora-méquina, custo de
matéria-prima), o ABC também faz uso de geradores de custo de volume (cost drivers de
volume). Isso acontece pelo fato de existirem custos cujo comportamento € ditado por bases
relacionadas apenas com o volume, como € 0 casn dos custos varidveis. Entretanto, tais
direcionadores ndo sdo apropriados para explicar o comportamento da maioria dos custos

fixos, que variam a médio e longo prazos. "No decorrer do tempo, estes custos adaptam-se
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ndo sb a demanda, mas também a estrutura de producdo. O fator determinante b custo deste
tipo de atividade é o niUmero de vezes que é efetuado 0 servigo bésico desta atividade para a
fabricacéo dos produtos’, ou sga, a quantidade de transagOes feitas (Bornia, 1995, p. 34).
Para essas atividades 0 ABC faz uso dos cost drivers de transactes que podem ser: nimero de
lotes de materiais recebidos, nimero de lotes processados, preparacbes ou horas de

preparacéo, rodadas de producdo, notificagcbes de mudancas de engenharia, ordens de cliente,
€tc.

Esando os direcionadores definidos, sO resta cacular o custo do produto,
obedecendo-se a seguinte sequéncia:
% Cdcular 0 cugto unitario do direcionador - dividindo-se o custo da atividade

considerada pelo nimero de transactes ef etuadas.

Custo unitério do direcionador

Custo da Atividade

N.° Total de Direcionadores

¢+ Cdcular o Custo da Atividade a ser atribuido ao produto - Multiplicando-se o
custo unitério do direcionador pelo nimero de direcionadores atribuidos ao

produto.

Custo da Atividade Atribuido ao Produto

Custo Unitério do direcionador
X
N.° de Direcionadores do Produto

s Custo da Atividade por Unidade de Produto - dividindo-se o custo da
Atividade atribuido ao Produto pela Quantidade de Produtos.

Custo da Atividade por unidade de Produto
Custo da Atividade atribuido ao produto

Quantidade de prbdutos produzidos

Por exemplo, s 0s custos associados a dividade "movimentar materiais' forem

$ 16.000 €, no periodo, for efetuado um tota de 2.700 requisi¢des (direcionador), sendo que
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desse total, 400 foram requistadas pelo produto X, o0 custo de movimentar meaterias
associado aesse produto , sevia:

(1) Custo unitario do direcionador (n.° de requisi¢ces) = $16.000 , 2.700
= $5,93/requisicio

(2) Custo da Atividade (mov. materiais) = $ 5,93/requisicao X 400 requisicdes
=$2372

(3) Custo da Atividade por Unidade de Produto = $ 2.372 , 18.000 unid*
=$0,1317/unid. de X

* Definiu-se, para esse exemplo, um volume de producdo de 18.000 unidades de X.

Enfim, apds esse exemplo, pode-se encerrar a etapa 4 @m a afirmacéo de que o
conceito de direcionador de custo € praticamente 0 mesmo da base de rateio dos sSstemas
tradicionais. "A Unica diferenca € que, como 0s custos estdo associados a uma atividade
especifica no ABC, é mais fé&cil de determinar, interpretar e utilizar o direcionador de custos
do que atradiciona base de rateio” (Bornia, 1995, p. 35).

4.2.2 Custo da Complexidade

Uma das contribuigdes mais relevantes do ABC foi evidenciar a relacdo entre
custo e complexidade do sstema.

Como ressaltado por Johnson (1994), e também mencionado na secéo 4.2.1, os
custos indiretos podem ser causados por direcionadores ocasionados por unidades produzidas
- como horas de maquina ou de méo-de-obra (cost drivers de volume), ou por direcionadores
acionados pelos lotes postos em producdo e peo nimero de linhas de produtos (cost drivers
de transacOes).

Os sgemas tradicionals de custeio, por associarem todos os custos indiretos a

unidades produzidas, deixando de condderar que determinados custos, como por exemplo,
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acertos de maquinas, s80 acionados por transagdes, tém provocado s&ias distorgdes no
cadculo dos custos dos produtos. Essas distorcBes comecaram a ser sentidas a partir dos anos
50, quando "os cugtos indiretos de maor crescimento nas empresas americanas eram causados
por direcionadores acionados pelos lotes postos em producdo e pelo nimero de linhas de
produtos’ (Johnson, 1994, p.114).

Ao utilizar direcionadores acionados por unidades produzidas para adocar custos
indiretos acionados por lotes e linhas de produtos, os sstemas tradicionais de custelo findam
por subdimensionar os custos dos produtos de baixos volumes (causadores da maior parte do
crecimento dos custos indiretos) sobrecarregando os produtos de dto volume (que
gedmente ndo causam aumento nos custos indiretos). Por ndo evidenciar 0 custo da
complexidade, sstemas subdimensionam o0s custos de produtos intensvos de capitd,
que sio fetos sob medida em pegquencs lotes, utilizando materials e equipamentos menos
conhecidos e mais dispendiosos (0 mesmo se d4 com a variedade de novos produtos, que
requerem tempo para projeto, programacéo e retrabaho), a0 mesmo tempo em que
sobrecarrega as linhas ja edtabelecidas de produtos fabricados em massa com tecnologias

intensvas de mé&o-de-obra (Johnson, 1994).

Kaplan e Cooper (1998, p. 97) reforcam afirmagdes, acrescentando que os
sstemas de cudteio tradicionals, “mesmo 0s que possuem centenas ou milhares de centros de
custo de producdo subestimardo sstemética e flagrantemente o custo dos recursos necessarios
para os produtos especiais de baixo volume e superestimardo 0 custo dos recursos Necessarios
para os produtos padréo de dto volume' (Figura 4.15). Argumentam anda que mesmo
Sstemas excelentes como o da Caterpillar, extremamente detalhados e precisos ao atribuir
cugtos indiretos aos centros de custo, faharam no estagio seguinte, quando os custos
acumulados nos centros de custo de producdo sdo atribuidos aos produtos processados em
cada centro. Para corroborar afirmacdo, os autores fazem uso do cléssco exemplo,

sempre citado por eles, dafabrica de canetas.

Kaplan e Cooper (1998) citam duas fébricas hipotéticas, e quase idénticas, que
fabricam canetas eferogréficas. A Fébrica Smples produz um milhd de canetas da mesma

cor: azul. A Fébrica Complexa também produz um milhdo de canetas, mas de duas cores,
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tamanhos e variedades diversas. Essa fébrica, em um ano tipico, produz cerca de dois mil
tipos diferentes de canetas, que variam de canetas especias, com um volume anud de
producdo de 50 a 100 unidades, a caneta padréo de dto volume (azuis e pretas), cujos
volumes anuais de produgéo sdo de aproximadamente cem mil para cada tipo.

Complexidade do Produto, Cliente ou

Servicgo
Baixa
Custos
Alto Superestimados
Volume Custos
Tradicionais
Custos Baixo
Subestimados
Alta
o Complexidade do Produto o Complexidade do Cliente
- Lotes pequenos - Produtos customizados
- Set-up longo - Tempo de espera curto
- Componentes exclusivos - Pedidos imprevisiveis
- Inspecdo e testes especiais - Amplo suporte técnico
- Intenso manuseio de - Amplo suporte pos-
materiais venda

- Fornecedores especiais - Testes e requisitos

especiais

FIGURA 4.15- Sstemas Tradicionais Distorcem os Custos de Produtos, Clientese
Servigos

Fonte: KAPLAN, Robert. The Cost and Performance Revolution. Seminério Internacional, Sao Paulo, 06 de maio de
1999. Realizacdo HSM Eventos Internacionais.
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Embora ambas as fabricas gerem 0 mesmo produto basico, € evidente que a
Faorica Complexa ira requerer muito mais recursos. Em relagdo a Fabrica Smples, a
Complexa precisard de uma equipe de gpoio a producdo muito maior, a fim de programar
méquinas e rodadas de producdo, executar preparagdes, inspecionar itens apds a preparacéo,
etc. Essa fabrica operara também com nivels consderavelmente mais atos de tempo 0cioso,
tempo de preparacdo, horas extras, estoque, retrabalho e sucata, o que implica em maiores

custos.

Com esse exemplo fica claro que, a despeito de a producéo total ser a mesma nas
duas fébricas, a Complexa necesdtaria de recursos indiretos e de gpoio consderavel mente
maiores. De onde se depreende que determinados custos mantém relacdo com a variedade, ou
complexidade, deproducéo. E € justamente espécie de custo que € "responsavel pela
distorcdo provocada nos custos dos produtos pelos sistemas convencionals, pois 0S Mesmos
ndo reconhecem a questéo da complexidade, docando custos fixos aos produtos através de
bases de MOD. O custeio por atividade procura evitar ta distor¢do, aocando os custos da
complexidade aos produtos de acordo com a contribuicdo dos mesmos para 0 aumento da

complexidade do sistema produtivo” (Bornia, 1995, p. 33).

4.2.3 Exemplo Ilugrativo: Comparando Custeio Tradicional e ABC

O exemplo ilugraivo visa evidenciar as diferencas entre os métodos tradicionais
de Custeio e 0 ABC?,

Caracterizacéo do Problema

O exemplo consste em uma empresa hipotética que produz trés tipos de produtos.
P1, P2 e P3. Os produtos sdo Bbricados em dois centros produtivos: "Corte e Costurd' e
"Acabamento’. A empresa possui ainda trés centros de gpoio: "Compras', "Almoxarifado” e
"Adm. da Producdo”. Na Tabela 4.1, tem-se informagdes adicionais referentes a um periodo

genérico.

3 Exemplo adaptado de Martins (1996).



TABELA 4.1
Informactes Adicionais Referentes ao Periodo K
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Volume de Tempo Despendido na Producéo Custos Diretos por Unidade
Produtos Produgéo Corte e Costura Acabamento Custos
Mensal Unitério Total Unitario | Total | Matéria- M&o-de-obra | Indiretos
prima Direta

Pl 18.000u 04h 7.200h 005h 900 h $325 $050 ?

P2 4.200u 0,27h 1134h 1,03h 4326 h $4,75 $1,00 ?

P3 13.000u 0,8h 10400 h 03h| 3900h $350 $0,75 ?
Total 18.734 h 9.126 h $190.000

4.2.3.1 Calculo do Custo dos Produtos pelos M étodos Tradicionais de Custeio

Utilizando métodos tradicionais de custeio, o custo dos produtos P1, P2 e P3 sera

cdculado, inicidmente, de uma forma bem smplisa, ou sga sem Centros de Custo. Num

segundo momento, esses cdculos seréo refeitos trabahando-se com o méodo dos Centros de

Custo (ou sgja, com Departamentaizacao).

——> Sem Centros de Custo

Para atribuir os Custos Indiretos aos produtos, utilizou-se como base de rateio o

tempo despendido na producdo em cada um dos produtos em particular, chegando-se aos
resultados especificados na Tabela 4.2.

TABELA 4.2

Resumo dos Custos pelo Método Tradiciona de Custeio sem Centros de Custo

Discriminacdo Produtos
P1 P2 P3
Custos Diretos $3.75 $5.75 $4.25
Matéria— Prima $3,25 $4,75 $350
MOD $0,50 $1,00 $0,75
Custos Indiretos $307 $8.87 $750
Total $6,82 $14,62 $1175




151

Memoériade Caculo

* Taxa de aplicacdo dos CIF = $ 190.000 , 27.860 h = $ 6,8198/h
CIF aplicados no produto P1 = $ 6,8198 x 0,45h = $ 3,07
CIF aplicados no produto P2 = $ 6,8198 x 1,30h = $ 8,87
CIF aplicados no produto P3 = $6,8198 x 1,10h = $ 7,50

——> Método dos Centros de Custo (com Departamentalizagéo)

Pdo Méodo dos Centros de Custo, os custos indiretos devem em um primeiro
momento ser apropriados aos centros produtivos (incluindo os valores recebidos dos centros
de apoio). Na Tabela 4.3, tem-se 0 mapa de rateio dos custos indiretos aos departamentos da

fébrica, com o conseqliente rateio dos custos dos departamentos de apoio aos de producao®.

TABELA 4.3
Deta hamento do Rateio dos Custos Indiretos aos Centros de Apoio e de Producéo

Total Centros de Apoio Centros de Producéo
Discriminag&o Compras | Almoxarifado | Adm. da Cortee Acabamento
Producdo | Costura
$ $ $ $ $ $

Aluguel 24.000 4.200 4.600 4.200 6.000 5.000
EnergiaElétrica 42.000 6.500 5.500 5.000 14.000 11.000
Salarios Pes. 25.000 3.900 3.350 5.250 7.000 5.500
Supervisédo

M &o-de-obraIndireta 35.000 5.000 3400 6.700 12.000 7.900
Depreciacéo 32.000 4.000 4500 4.900 9.500 9.100
Material de Consumo 12.000 2,000 1.000 1.800 4.200 3.000
Seguros 20.000 2400 6.000 2.000 4.900 4.700
Subtotal 1 | 190.000 | 28.000 28.350 29.850 57.600 46.200
Rateio Compras |1> 6.000 5.000 9.500 7.500
Subtotal 2 34.350 34.850 67.100 53.700
Rateio Almoxarifado Ib 8.000 11.950 14.400
Subtotal 3 42.850 79.050 68.100
Rateio Adm. Producéo Ib 23.950 18.900
Total Deptos. Prod. 103.000 87.000
N.° de Horas Produtivas 18734 h 9126 h
Custo por Hora 5,4980 $/h 9,5332 $'h

* Os resultados obtidos poderiam ser diferentes, caso se utilizasse outros critérios de rateio.
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Com as informagoes referentes ao custo/hora de cada departamento de producéo
(Tabda 4.3), passa-se afase seguinte, onde sdo apurados o0s custos indiretos a serem gplicados
a cada produto. A conclusio dessa fase possibilita o clculo do custo totd de Py, P, e B
(Tabela4.4).

TABELA 44
Resumo dos Custos pelo Método dos Centros de Custo

Discriminacdo Produtos
P1 P2 P3

Custos Diretos $375 $575 $425
Matéria— Prima $325 $4,75 $350
M &o-de-ObraDireta $0,50 $1,00 $0,75
Custos Indiretos $267 $11.30 $7.26
Corte e Costura $2,19 $148 $4,40
Acabamento $048 $9,82 $2,86
Total $642 $17,05 $1151
Memdriade Cdculo

* Aplicagéo dos Custos Indiretos do "Corte e Costura’ aos produtos
v CIF aplicado no produto P1 = 0,4h x 5,4980/h = $ 2,1992

v CIF aplicado no produto P2 = 0,27h x 5,4980/h = $ 1,4845

v CIF aplicado no produto P3 = 0,8h x 5,4980/h = $ 4,3984

* Aplicacéo dos Custos Indiretos do "Acabamento” aos produtos
v CIF gplicado no produto P1 = 0,05h x 9,5332/h = $ 0,4766
v CIF aplicado no produto P2 = 1,03h x 9,5332/h = $ 9,8192
v CIF aplicado no produto P3 = 0,30h x 9,5332/h = $ 2,8599

4.2.3.2 Célculo do Custo dos Produtos pelo ABC
O célculo do custo dos produtos pelo ABC, por enfocar as aividades relevantes

exercidas na empresa, exige um detalhamento dos custos indiretos por atividades, como
também informages relacionadas ao cost drivers (Tabela 4.5).
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TABELA 45
Detalhamento dos Direcionadores e dos Custos das Atividades®

Departamentos Atividades Direcionadores Custos ($)
Comprar materiais N.° de pedidos 16.000
Compras Desenvolver fornecedores  N.° de fornecedores 12,000
Total 28.000
Receber materiais N.© de recebimentos 12350
Almoxarifado Movimentar materiais N.° de requisices 16.000
Total 28.350
Programar producéo N.° de produtos 16.000
Adm. da Producao Controlar producéo N.° delotes 13.850
Total 29.850
Cortar Tempo de corte 29,000
Corte e Costura Costurar Tempo de costura 28.600
Total 57.600
Acabar Tempo de acabamento 14.000
Acabamento Despachar produtos Apontamento de tempo 32200
Total 46.200

Estando os direcionadores definidos (Tabela 4.5), é apresentada a quantidade de
direcionadores para cada produto (Tabela 4.6).

TABELA 4.6
Direcionadores de Custos das Atividades

Direcionadores Produtos Total
P1 P2 P3

N.° de pedidos/compra 100 450 200 750
N.° de fornecedores 2 6 3 11
N.° de recebimentos 100 450 200 750
N.° de requisi¢des 400 1.500 800 2.700
N.° de produtos 1 1 1 3
N.° de lotes 10 40 20 70
Hora utilizadas p/ cortar 2160 h 565 h 2917 h 5.642 h
Horas utilizadas p/ costurar 3.240h 1.310h 8.542h 13.092 h
Horas utilizadas para acabar 828 h 4.398 h 3.900h 9.126 h
Apontamento de tempo 25h 50 h 25h 100 h

® Os célculos da alocacéo de custos s atividades foram omitidos por se achar desnecessario ao que se pretende
enfatizar no exemplo.
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Com base nas informagOes constantes nas Tabelas 4.5 e 4.6, pode-se cacular o
custo da atividade atribuido aos produtos (Tabela 4.7) e, posteriormente, 0 custo unitério de
cada produto (Tabela 4.8).

TABELA 4.7
Custos das Atividades Atribuidos aos Produtos (custos unitérios)

Produtos
Atividades P1 P2 P3
$ $ $
Comprar Materiais* 0,1185 2,2857 0,3282
Desenvolver Fornecedores 01212 15584 0,2517
Receber Materiais 0,0915 1,7643 0,2533
Movimentar Materiais 01317 21164 0,3647
Programar Produgéo 0,2963 1,2698 0,4103
Controlar Producéo 0,2099 18344 0,3044
Cortar 0,6168 0,6915 1,1533
Costurar 0,3932 0,6814 1,4354
Acabar 0,0705 1,6064 0,4602
Despachar Produtos 0,4472 3,8333 0,6192
Total $2,3968 $17,6916 $5,5807

Meméria de Caculo

*  Custo da Atividade “ Comprar Materiais’ para o produto P;°

v Custo unitério do Direcionador ( n.° de pedidos) = $ 16.000 , 750 = $ 21,3333/pedido

v Custo da atividade atribuido & 18.000 unid. de P1 = $ 21,333 x 100 pedidos = $ 2.133,33
v Custo da atividade por unidade produzidadeP1= $ 2.133,33, 18.000 =$0,1185

TABELA 4.8
Resultado dos Custos pelo Custeio Baseado em Atividade

Discriminacdo Produtos
P1 P2 P3
Custos Diretos $375 $575 $425
Matéria— Prima $3,25 $4,75 $350
MOD $0,50 $1,00 $0,75
Custos Indiretos $240 $17.69 $558
Total $6,15 $23,44 $9,83

6 Calculos efetuados considerando as férmulas apresentadas na sub-secio 4.2.1. Procedeu-se de forma
semelhante para as demais atividades.
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4.2.3.3 Analise Compar ativa dos Resultados

O ggema tradiciond, com a utilizacdo dos centros de custos procurou minimizar
as distorgdes provocadas peo sstema simples (sem centros de custos). Com a apropriacéo
dos custos por centros de responsabilidade, evitava-se o problema de um produto receber
custos de um centro sem ter feito uso do mesmo. Entretanto, como ressaltado por Kaplan e
Cooper (1998), mesmo que as empresas trabahem com um nimero bastante eevado de
centros de custo, ndo conseguirdo diminar as distorgdes provocados no estégio dois, quando
da passagem do custo desses centros aos produtos, dado a impossibilidade de captar o custo

da complexidade.

Conforme se observa na Tabela 4.9 e Gréfico 4.1, os custos diferem quando se
adota uma ou outra metodologia O produto P2, de menor volume e maor grau de
complexidade é beneficiado quando se trabalha com o sstema tradiciond, dado que este ndo
consegue detectar as diferentes exigéncias presentes na estrutura produtiva O volume de P2
corresponde a 1/3 do volume de P3, porém dado a sua complexidade, exige maior n° de
pedidos, de fornecedores, de recebimentos, de requisicies, de lotes e tempo com despachos,

OuU Sga, um maior custo.

TABELA 4.9
Andise Comparativa dos Custos pelo ABC e Méodos Tradicionais de Custeio

M étodos Tradicionais de Custeio
Sem Departamentalizagdo ~ Com Departamentalizacéo

Produtos $ $ ABC
$

P1 6.82 6,42 6,15

P2 14,62 17,05 2344

P3 11,75 11,51 9,83

Com ese exemplo se procurou corroborar as afirmacdes feitas anteriormente de
que os Sstemas tradicionals, por desconsderarem o0 custo da complexidade, subestimam o
custo dos recursos necessrios aos produtos especiais de baixo volume, enquanto

superestimam 0 custo dos recursos necessarios a producdo dos produtos padrdes de alto
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volume. Ao mesmo tempo, 0 Custelo Baseado em Atividade, ap agpropriar oS custos aos
objetos de custeio aravés das atividades redizadas nos varios departamentos funcionas,

fazendo uso de direcionadores de custo, evita esse problema.

25

20
15 +
10
0O Sem departamentalizacdo
5 O Com departamentalizagéo
OABC
O T T
1 2 3

Produtos

Custos

GRAFICO 4.1 — Andise Comparativa dos Custos pelo Méodo ABC e Métodos Tradicionais
de Cugteio

Essa metodologia adotada pelo ABC é um desdobramento da técnica de controle
de custos por meio da andlise de processos, requerendo, por conseguinte, a preexisténcia de

uma adequada andlise das atividades que constituem esses processos.

Com a andlise das atividades consegue-se decompor uma estrutura complexa em
seus dementos administravels, permitindo a geréncia uma visio clara de como os recursos da
empresa esté sendo utilizados. A esse respeito, Bornia (1995, p. 40-41) faz relevantes
consideracOes.

< " Aidentificacéo dos custos com as atividades da empresa é uma boa maneira de se
medir desempenho, pois torna-se possivel reconhecer quais atividades estao influindo
significativamente nos gastos da empresa. Isso é importante pois, a partir desta
informagao, a geréncia pode planejar e executar acdes de controle sobre atividades

especificas, superando problemas de sistemas tradicionais, onde a anélise sobre os

custos apontava, no maximo, para um departamento, dificultando muito o controle.
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% A separacdo dos custos em trabalho efetivo e trabalho adicional, tdo necessaria
quanto dificil em sistemas modernos, é possivel no ABC, ja que a simples classificacéo
das atividades, as quais sdo o proprio condutor dos custos aos produtos fornece

aquela informacéao.

>

*,
*

As capacidades das vérias atividades, em termos de nimero de transa¢des potenciais
podem ser analisadas dentro do campo de informagdes do ABC, permitindo um
acompanhamento mais detalhado das atividades mais relevantes. Trabalhando-secom
as capacidades, obtémse o conceito de ociosidade da atividade, sendo possivel a

quantificacéo das perdas por espera.

*,

*

Os custos unitarios das atividades (cost drivers rates) também podem servir como
medida de desempenho das mesmas e podem ser acompanhadas no tempo para
revelar onde as modificacdes nos custos estdo ocorrendo, além de serem Uteis em
orgamento e simulagdes’.

% O controle das perdas fica facilitado, pois a mensuracdo pode ser feita para cada
atividade e o processo de melhoria pode ser efetivado diretamente sobre as atividades,

independente de qualquer alocacéo dos custos aos produtos.”

4.2.4 ABC no Setor de Servicos

Apesar de 0 ABC ter suas origens nas fébricas, atudmente muitas empresas de
sarvicos também estdo obtendo grandes beneficios com seu uso, visto que tém os mesmos

problemas gerencials das industrias (Ostrenga et a, 1997).

Na prética, a construcdo de um modelo ABC é praticamente idéntica para ambas
as empresas, vido que daividades ocorrem tanto em processos de manufatura quanto de
prestacdo de servicos. Asim, é possive utilizar o ABC em escolas, hospitals, indtituigdes
financeiras, concessondrias de servigos publicos, etc. Enfim, como enfatiza Martins (1996),
atividades e objetos de custeio sfo encontrados em todas as organizagdes, inclusive naguelas
sem fins lucrativos.

A Recdita Federa norte-americana (IRS)®, por exemplo, aravés de uma andise

basecada na atividade de suas operagbes, conseguiu destacar importantes oportunidades para

’ Fonte original, Innes e Mitchell, 1990.
8 No Brasil pode-se citar como exemplo a experiéncia da empresade Correios e Telégrafos (ECT).
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melhoria de processos. Até entdo, a organizacdo ndo tinha idéia acerca das ineficiéncias e
atividades sem agregacdo de vaor que eram executadas, nem orientagdo para ainhar seus

recursos a usos aternativos.

Na concepcdo de Kaplan e Cooper (1998), as empresas de servigos, de modo
gerd, sBo condderadas ideais a0 Custelo Baseado em Atividade, mais ainda do que as
empresas de producdo, visto que praticamente todos 0s seus custos sdo indiretos e,

gparentemente, fixos.

Entretanto, apesar da complexidade e da diversidade das empresas de servigos, até
recentemente elas ndo conheciam o custo dos diversos ®rvigos produzidos e fornecidos, nem
0 custo de servir a diferentes clientes. "Durante décadas, fdta de informagdes precisas
sobre produtos e clientes ndo foi uma preocupacéo, pois a maioria das empresas de servicos
operava em mercados benignos, ndo - competitivos' (Kaplan e Cooper, 1998, p. 250).
Consequentemente, na fdta de pressdes competitivas, 0s gestores dessas organizagbes néo

tinham grandes demandas de informagdes sobre custos de produtos, processos e cliente.

Apesar de se requerer, desde a década de 50, sistemas de custos mais aprimorados
no meio industria, como resultado das mudangas que se iniciaram dede entéo, somente a
partir da década de 70, com o0 movimento de desregulamentacdo, as empresas de servigos
passaram a requerer informagbes para mehorar qudidade, pontudidade e €ficiéncia das
atividades que executam, dém de compreender 0 custo e a lucratividade de cada um dos seus

produtos, clientes e servigos.

No aua ambiente de competitividade, aé os sarvicos plblicos que
tradicionamente serviram a mercados cativos protegidos, passaram a sofrer pressdes no
sentido de obterem mehorias de produtividade e desempenho que resultem em maior valor

para seus clientes.
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4.3 Balanced Scorecard (BSC)®

Um novo moddo de gerenciamento, conhecido como Balanced Scorecard (BSC)
tem gerado consderdve interesse nos anos recentes. O desenvolvimento do BSC teve inicio
em 1990, em um estudo entitulado “Measuring Performance in the Organization of Future’®,
patrocinado pelo ingtituto Nolan Norton, a unidade de pesquisada KPMG.

Esse estudo foi motivado pela crenca de que os méodos existentes para avaiagcdo
do desempenho empresarial, em gerd apoiados por indicadores contébels e financeiros,
estavan s tornando obsoletos e em dguns casos, mesmo nociveos. Eles encorgavam os
gestores a focar as medidas de performance nos processos existentes (baixo custo, melhor
gudidade e tempos menores de resposta), mas eram indteis como ferramentas capazes de
identificar os processos redmente  edtratégicos. agueles que devem  goresentar  um
desempenho excepcional para que a estratégia da empresa sga bem sucedida (Kirkegaard,
gd).

Posteriormente, no ano de 1992, as constatagOes dos estudos iniciados em 1990
foram sntetizados em um artigo de Kaplan e Norton, “The Balanced Scorecard — Measures
That Drive Performance’ Havard Business Review, 1992). O artigo assumia que o0s gerentes
necesstavam de adgo mas do que medidas financeras tradicionais para dirigir bem suas
empresas. As medidas financeras se referem ao passado e o0s gerentes precisam compreender
os fatores operacionais que dirigem 0 sucesso no futuro. O BSC permite que se identifique
esses fatores (McCunn, 1998).

Seis anos apos divulgado o artigo de Kaplan e Norton, 0 BSC ainda era 0 assunto
mais discutido no circuito de conferéncias (Fisher, 1998). Mas a despeito da smplicidade da
idéla basca e de um crescente nimero de organizagdes que 0 estavam implementando, nem

todos os BSC foram bem sucedidos. ClaudeLewy, da Free Universty of Amsterdam

° Todo esse item esta fundamentado em K aplan e Norton (1997). Portanto, as citagdes sdo referentes somente aos
comentérios de obras diversas do referido trabal ho.

19 David Norton, eecutivo principal da Nolan Norton, foi o lider do estudo, que teve Robert Kaplan como
consultor académico.
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congtatou que 70% das implantagbes dos scorecards fracassaram. Essa taxa de fracasso levou
a um importante questionamento: exise adguma coisa que edga obviamente fatando em
todos esses projetos, ou € somente um outro modismo e seu sucesso é cevido mais a0 acaso
(serendipity) que aele mesmo? (McCunn, 1998).

Para encontrar resposta a essa questdo, Claude Lewy, juntamente com Lex du
Mee, da KPMG Management Consulting, redizaram uma pesquisa, usando sete companhias
como estudo de caso. Os resultados que foram chamados de “Ten Commandments of
Balanced Scorecard Implementation”, mostraram que somente aquelas empresas que tinham
obedecido a maioria dos “dez mandamentos’, e continuavam fazendo 0 mesmo no projeto de
implementacdo, tinham obtido sucesso. A mensagem da pesquisa foi claa Sga os “dez
mandamentos’ (Quadro 4.2), e 0 seu BSC serd bemsucedido (McCunn, 1998).

QUADRO 4.2
Dez Mandamentos da Implementacéo do Balanced Scorecard (Paind Baanceado)

FACA. .. EM OUTRASPALAVRAS. ..

< Use o scorecard como uma ferramenta de <« Elepode ser oveiculoideal parapermear aestratégic
implementagdo para objetivos estratégicos; da corporacao através de toda a organizacao;

¢+ Assegure que 0s objetivos estratégicos estéo definidos <+ N&o invente a estratégia ao longo do processo, ou ¢
antes da implementacéo do scorecard; scorecard vai levar a comportamentos errados;

«» Assegure que um alto dirigente (ndo-financeiro) <« O scorecard é muito grande para ser outra coisa que
patrocina (ou apdia) o scorecard e que relevantes ndo seja prioridade maxima, ou seja, ele ndo pode
gerentes de linha estdo comprometidos com o projeto; nunca ficar entregue aos contadores;

+ Implemente piloto antes de introduzir o novo <« Ele (o projeto piloto) contribui com valores, licdese
scorecard; evita grandes erros;

« Proceda uma revisdo da situacdo inicial de cada <« Isto minimizao risco deir em frente em circunstancias
unidade de negdcio antes de implementar o scorecard desfavoréaveis e possibilita adequar o projeto pare

atender &s necessidades de uma organizagao
NAO FACA. .. EM OUTRASPALAVRAS. ..

« Use o scorecard paraobter maisum controledecime <+ As pessoas vao se rebelar;
para baixo;

< Tente padronizar o projeto. O scorecard precisaser + Os imperativos estratégicos de sua companhia séo
feito sob medida; unicos;

« Subestime a necessidade do treinamento € <« Um scorecard padronizado ("comprado pronto™) nac
comunicacgao para usar o scorecard; se ajustard;

< Busque complexidade ou lute por perfeicao; % N&o seja enganado pela simplicidade da idéia-vocé

tera que lidar com grandes mudangas provocadas pelc
scorecard;

X3

o

Subestime a carga extrade trabalho administrativoe <+ Evite paralisia por excesso de andlise, reunir
custo de periodicos relatorios do scorecard. informaces consome mais tempo que vocé pode
imaginar.

Fonte: McCunn, Paul. The Balanced Scorecard... The eleventh commandment. Management Accounting,
Dezembro de 1998, p.35.
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A pesquisa supracitada também levantou uma pergunta inesperada: 0 que sgnifica
“sucessn’? Em todos os sete casos estudados a intengdo origind para 0 BSC era inserir os
Seus principios no coracdo da organizacdo, para que 0 mesmo fosse usado como ferramenta de
gestéo e controle. A questdo inesperada surgiu porque duas das companhias estudadas, que
tinham fracassado, consideraram seus projetos de BSC como sucesso. Para €las 0 sucesso se
devia ao fato de terem obtido consciéncia da importancia das medidas ndo financeiras. A ese
respeito, Kaplan (1999) afirma que € comum encontrar empresas que acreditam estar com um
bom projeto de BSC, smplesmente por trabaharem com sstemas de medida de desempenho

gue incorporam medidas financeiras e ndo financeiras.

Fisher (1998) acrescenta ainda que € pequeno 0 nimero de pessoas que realmente
compreendem a findidade do BSC. E que ha um grande nimero de empresas implantando o
Balanced Scorecard sem um entendimento profundo de porque esse modelo esta sendo
implantado, ou sem estar conscientes dos beneficios que ele pode trazer. Esse problema levou
a criacdo do décimo primeiro mandamento: ndo implemente um Balanced Scorecard se vocé

ndo tem a certeza do que desgja obter com ele.

Os itens seguintes abordam questfes consderadas priorithias a0 bom
entendimento do Balanced Scorecard.

4.3.1 Medidas Financeiras

O gsema de indicadores das empresas, higtoricamente, tinha uma natureza
financeira No entanto, nas Ultimas duas décadas, 0 excessvo uso de medidas financeiras nos
negocios tem ddo dvo de critica de muitos andistas. Argumentando-se que, a énfase
excessva na obtencdo e manutencéo de resultados financeiros de curto prazo pode levar as
empresas a invesirem demasiadamente em solugdes rdpidas e supeficiais, em detrimento da
criacéo de vaor a longo prazo, ou sga, nos aivos intangive's e intelectuals em que se gpdia 0

crescimento futuro.
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Campos (1998, p.15) argumenta que, “sadvo agumas excegdes, a base dos
sgtemas de medicdo do desempenho, na grande maoria das empresas, anda S0
as medidas financeiras tradicionais que, com adgumas dteragbes cognéticas s mantém
indteradas h& mais de 50 anos’. Afirmando ainda que, durante a “era industrid” os sistemas
de medicdo financeira produziram bons resultados, entretanto, hoje, se mostram insuficientes
paragudar aempresa aevoluir e dominar novas habilidades e competéncias.

O advento da “era da informagdo”, nas Ultimas décadas do século XX, tornou
obsoletas muita das premissas fundamentais da concorréncia industrid. As empresas ndo mais
conseguem obter vantagens competitivas sustentéveis gpenas com rdpida docacdo de novas
tecnologias a divos fiscos, e com a excdéncia da getéo €eficaz dos atlivos e passvos

financairos.

O exemplo da Xeox!! ilustra bem as novas exigéncias requerides para se
assegurar 0 sucesso competitivo. Até meados da década de 70, a Xerox detinha praticamente
todo o mercado do setor de fotocopiadoras. A empresa ndo vendia suas maquinas, arrendava-
as e contabilizava lucro por cada copia tirada. Os resultados provenientes do augue das
maquinas e da venda de acessdrios eram grandes e estavam crescendo. Entretanto, no lado dos
clientes, havia grande preocupacdo com o ato custo das copias e a fdta de dternativas, como
também sua insatisfacdo decorrente dos eevados indices de defeitos das maquinas. A Xerox,
a0 invés de reprojetar suas méquinas para reduzir a frequéncia de defeitos, percebeu uma
oportunidade para eevar ainda mais os resultados financeiros. passou a permitir a venda das
maquinas e criou uma grande equipe de asssténcia técnica. De imediato os lucros da Xerox
comecaram a aumentar, tanto pela contribuicdo trazida pela nova divissto de assséncia
técnica, como pela venda de magquinas extras, adquiridas pelas empresas como reforco, dado
que nada podiam fazer até a chegada do técnico. Neste contexto, todos os indicadores
financeiros (crescimento das vendas e dos lucros, retorno sobre o investimento) sinaizavam
uma estratégia bem sucedida

Entretanto, com a entrada de novas empresas norte americanas e jgponesas No

mercado, oferecendo méquinas semehantes e aé mehores, que ndo quebravam e tinham

1 Exemplo extraido de K aplan e Cooper (1997).
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pregos mais baixos, a Xerox perdeu os clientes insatisfeitos. Na redidade, o que clientes

queriam eram maquiinas eficientes e ndo uma excepciona equipe de assisténcia técnica.

Congtatando-se, portanto, que o0 uso exclusvo de medidas financeras é
inadequado para orientar e avdiar a trgetdria organizaciond em ambientes competitivos. 10
porque as medidas financeiras si0 incapazes de captar grande parte do vaor criado ou
destruido pelas aclBes dos executivos no Ultimo periodo contébil, ou sga, medidas
contam apenas parte da historia de agbes passadas, a0 mesmo tempo que ndo fornecem
orientacdo adequada para as agles que devem ser redizadas no sentido de criar vaor

financaro futuro.

Essa deficiéncia das medidas financeras levou dguns criticos a defenderem o seu
tota abandono como instrumento de medicdo do desempenho. Argumentam que as enpresss,
a0 promoverem mehorias fundamentas em suas operagbes, obterdo, naturalmente, bons

resultados financeiros (Kaplan e Norton, 1992).

Entretanto, 0 que se tem observado é que nem todas as empresas conseguem
traduzir melhorias na qudidade e na satisfacéo dos clientes em lucros. 1sso porque melhores
resultados financeiros ndo sdo decorréncia automatica dos programas de melhoria operaciona

destinados a gprimorar a qualidade e reduzir os tempos de ciclo.

Diante do exposto, onde se observa os dois extremos — ou sga, de um lado 0 uso
exclusvo de medidas financeiras como instrumento de medicdo do desempenho e do outro o
seu total abandono, h& que se congtatar que a presenca dessas medidas € essencial no sentido
de desempenhar o papd de lembrar os gestores que mehorias na quaidade, nos tempos de
resposta, na produtividade e novos produtos séo meios, e ndo o fim em 9. Dado que essas
melhorias S0 beneficiard0 a empresa se puderem ser traduzidas em mas vendas, menos

despesas e maior utilizagdo dos ativos.
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4.3.2 O Balanced Scorecard como Sissema Gerencial

O Balanced Scorecard, gpesar de erroneamente ser interpretado como um sistema
de medidas téticas ou operacionais, como anteriormente citado, € muito mais do que isso. Ele
€ um Ssema de gestéo que permite aos executivos traduzir os objetivos estratégicos de uma
empresa em um conjunto coerente de medidas de desempenho inseridas em quatro
perspectivas diferentes, onde as medidas financeiras tradicionais sBo complementadas por
indicadores relativos a clientes, processos internos, aprendizado e crescimento (Skyrme e
Amidon, 1998). Essas quatro perspectivas formam a estrutura do Balanced Scorecard (Figura
4.16).

FINANCEIRA

“Para sermos bem sucedidos
> financeiramente como devemos ser

vistos pel os acionistas?’

CLIENTES PROCESSOSINTERNOS

“Para al cangarmos nossa viséo, comc Visiﬂ w “ Para sati sfazermos nossos aci onistas
devemos ser vistos pelos nossos < e > e clientes, em que processos de
clientes?” negécios devemos alcancar &8

exceléncia?’

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

“Para alcancarmos nossa visao, como
sustentaremos nossa capaci dade de mudat

e melhorar?”

FIGURA 4.16 — Edtrutura do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert e NORTON, David. “Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System’. Havard Business Review, janeiro/fevereiro de 1996, p.76.
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A partir da visio e estratégia da empresa, objetivos e medidas sdo estabelecidos
para cada uma das quatro perspectivas. As medidas representam o equilibrio entre indicadores
externos voltados para acionistas e clientes e as medidas internas dos processos criticos de
negocios, inovegdo, aprendizado e crescimento. HA um equilibrio entre as medidas de
resultado que sd0 consequéncias dos esforcos do passado, e as medidas que determinam o

desempenho futuro.

Segundo a filosofia do BSC, uma organizacdo SO devera ser considerada no
caninho do sucessn, se 0s quatro conjuntos de indicadores ediverem devidamente
“balanceados’, ou sga, aplicados com graus de importancia relativa, porém eqitativa, de
forma a posshilitar um desenvolvimento real e equilibrado (Campos, 1998). Pode-se citar
novamente como exemplo 0 caso da Xerox, através do qual se condtata que uma empresa, em
determinado periodo, pode estar muito bem financeiramente, mas se os indicadores referentes
aos clientes ndo forem satisfatorios, provavelmente, a médio prazo, a empresa ird apresentar

problemas de sobrevivéncia.

A priori pode parecer ndo haver nada de novo nesse conjunto de medidas
equilibradas, dado que muitas empresas ja trabdham ha adgum tempo com ssemas de
medidas de desempenho que incorporam medidas financeiras e ndo-financeiras. Entretanto, a
integracdo das quaro aeas (Cliente, Processos Internos, Finangas, Aprendizado e

Crescimento) é nova (McKenzie e Shilling, 1998).

Afora a integracdo das quatro &eas, 0 BSC incorpora ainda outras inovagfes como
o fato de colocar a edtratégia e a visdo, ndo o controle, No centro do sistema de gestdo. Focado
nesta idéia, 0 Balanced Scorecard passa a traduzir a missfo e a edratégia da empresa em
objetivos e medidas, organizados segundo as quatro perspectivas. Dessa forma, e cria uma
edrutura para comunicar a missd0 e a edratégia, e utiliza indicadores para informar os
funcionarios sobre os vetores do sucesso atua e futuro. Ao integrar os resultados desgados
pela empresa com 0s vetores impulsionadores desses resultados, se espera candizar as
energias, as habilidades e 0s conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira para
acancar as metas de longo prazo. Em Ultima insténcia, a intencdo é de que todos os esforcos e

iniciativas organizacionais estgjam ainhados com 0s processos de mudanca necessarios no
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sentido de que se dcance uma meta comum. Visto dessa maneira, o Balanced Scorecard
passa a s utilizado como um sstema de comunicagdo, informacdo e aprendizado, e néo

como um simples Sstema de controle.

Compreendido como um sstema de gestdo edtratégica o Balanced Scorecard
passa a viabilizar processos gerenciais criticos trabahando com quatro vertentes (Figura
4.17):

1- Esclarecer etraduzir avisio e aestratégia;

2- Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas,

3- Pangar, estabelecer metas e dinhar iniciativas estratégicas,

4

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

ESCLARECENDO E TRADUZINDO
A VISAO E ESTRATEGIA

Esclarecendo a visao
Estabel ecendo o consenso

COMUNICANDOE ‘A‘-ANCEO FEEDBACK E APRENDIZADO

ESTABELECENDO VI NCULACGES ESTRATEGICO
Comunicando e educando t— Bsu.atégiﬂ — Articulando a visdo compartilhada
Estabel ecendo metas Fornecendo feedback estratégico

Vinculando recompensas a medidas de Facilitando a revisdo e o aprendizado
desempenho sCOREGARn estratégico

v

PLANEJAMENTO E
ESTABELECIMENTO DE METAS

Estabel ecendo metas
Alinhando iniciativas estratégicas
Alocando recursos

Estabelecendo marcos de referéncia

FIGURA 4.17 — O Balanced Scorecard como Sisema Gerencid

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert e NORTON, David. A Estratégia em Acéo: Balanced Scorecard.
Rio de Janeiro: Campus, 1997, p. 12.
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O gorendizado edtratégico tem inicio com o primeiro processo ilustrado na Figura
417, ou sga, 0 eclarecimento de uma visio compartilhada que a empresa como um todo

desgaacancar.

O segundo processo, de comunicacdo e dinhamento, mobiliza todos os
integrantes da empresa para ages dirigidas a consecucdo dos objetivos. Através do processo
de comunicacdo se mostra a todos os funcionarios os objetivos e medidas edtratégicas. Com
IS0, as iniciativas locas de mehoria fican dinhadas aos faores globas de suceso
organizaciona. Isso é possivel pela énfase que é dada & relaches de causa e efeito, 0 que
induz o raciocinio sstémico dindmico. Dessa forma, os profissonais dos diversos setores da
organizagdo passam a entender cCOMO as pegas Se encaixam €, consequentemente, Como Seus

papéisinfluenciam os papéis de outras pessoas e, por fim, a empresa como um todo.

O processo de plangamento e estabeecimento de metas e iniciaivas estratégicas
— terceiro processo gerencid critico, define metas especificas e quantitativas de desempenho
para a empresa, formando um conjunto equilibrado de resultados e vetores de desempenho. A
comparacdo dos niveis atuais com as metas de desempenho dmejadas determina o hiato de

desempenho que devera ser avo das novasiiniciativas estratégicas.

O quato processo gerencial, de feedback e aprendizado estratégicos, €
condderado o0 aspecto mas inovador e mas importante de todo o scorecard, pois cria

instrumentos para o aprendizado organizaciona em nivel executivo.

Esse quato processo € inovador no sentido de que os sisemas gerenciais
tradicionais ndo incentivam nem facilitan a formulacdo, a implementacédo e o teste de
edratégias em ambientes de ingabilidede continua. Nos sistemas tradicionais, 0 processo de
gorendizado acontece em agpenas um ciclo — processo de circuito de redimentacdo smples.
“O gorendizado de um b ciclo pressupBe que os objetivos inicidmente fixados continuam
vélidos e também que, para dcancilos, basta corrigir as agbes que se desviam dele’ (Kaplan,
1998, p. 22).
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Essa caracteristica dos sstemas tradicional os torna inadequados em ambientes
turbulentos, visto que novas estratégias podem surgir do aproveitamento de oportunidades ou
de resposta a ameacas ndo previstas na formulacdo do plano estratégico inicid.

Nos ambientes em condante mutacdo as organizagbes precisam adquirir a
capacidade de aprender num circuito duplo. O aprendizado de circuito duplo ocorre quando os
executivos questionam pressupostos e avdiam se as teorias com que estéo trabalhando
continuam coerentes com os indicios, as observagdes e experiéncias reais. Se a conclusdo for
negativa, a edratégiatera de ser modificada e atualizada de acordo com as novas condi goes.

Se em determinado periodo os resultados esperados ndo forem acancados, apesar
de os funcionarios e gerentes terem cumprido as metas dos vetores de desempenho, iSO
indicard que, possvemente, a teoria implicita na edratégia inicidmente estabelecida ndo sga
mais vdida A revisdo edratégica pode fornecer duas respostas. Uma delas pode ser a
reafirmacdo da crenca na estratégia atud, mas com 0 guste da redacdo quantitetiva entre as
medidas edtratégicas do Balanced Scorecard. Por outro lado, a revisdo edratégica pode
revelar a necessdade de uma edratégia inteiramente nova, face aos novos conhecimentos em
relacdo & condigdes de mercado e & capacidades internas. Em ambos os casos 0 BSC tera
estimulado os executivos com reagdo aviabilidade e avdidade da estratégia

Enfim, esse processo de feedback e gprendizado estratégico fecha o ciclo ilustrado
na Figura 4.17. Os trés primeiros processos gerenciais criticos, também ilustrados nessa
figura, S0 vitais para a implementacdo da edratégia. Porém, sozinhos, sdo insuficientes em
ambientes em congante mutagdo. Nesse tipo de ambiente as empresas necesstam de
informacBes que lhes permitam avaiar se o0s pressupostos utilizados por ocasdo do
desenvolvimento da edratégia continuam vdidos. O quarto processo — de aprendizado
edratégico, adimenta 0 processo seguinte (primeiro processo — Visdo e edratégia), onde 0s
objetivos relacionados & quaro perspectivas (Cliente, Finangas, Processos Internos,
Aprendizado e Crescimento) sdo avdiados e subdituidos de acordo com a visdo mas

atudizada a partir dos novos conhecimentos adquiridos. E, novamente, o ciclo recomeca
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4.3.3 Per spectivas do Balanced Scorecard

Em sua edtruturac@o, o Balanced Scorecard complementou as medidas financeiras
do desempenho passado com medidas dos vetores que impulsonam o desempenho futuro;
ficando, portanto, organizado em torno de quatro perspectivas didintas. financeira, do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento (Figura 4.16).

Kaplan e Norton (1997) dfirmam que as quatro perspectivas sugeridas tém-se
revelado adequadas em diversas empresas e setores de mercado. Argumentam também que,
goesr de anda ndo terem encontrado empresas que utilizem menos do que as quatro
perspectivas, é possivel que, dependendo das circunstancias do setor e da edtratégia de uma
unidade de neglcios, sga preciso agregar uma ou mais perspectivas complementares, dado
ndo exigtir teorema mateméico segundo o qua as quatro perspectivas sgam necessias e
suUficientes.

A seguir temse adescricdo das quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

4.3.3.1 Per spectiva Financeira

Mencionou-se anteriormente que, isoladamente, as medidas financeras sfo
inadequadas para orientar e avdiar a trgetdria organizaciond em ambientes competitivos.
Entretanto, dado a sua importancia para sintetizar as consequiéncias econdmicas imediatas de
agdes consumadas, essas medidas S50 preservadas pelo BSC. E através delas que se detecta se
a edratégia de uma empresa, sua implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a
melhoria do desempenho financeiro.

Portanto, na estrutura do Balanced Scorecard os objetivos e medidas financeiras
desempenham um duplo papd: definir o desempenho financeiro esperado da edratégia e

sarvir de meta principal para os objetivos e medidas das outras trés perspectivas.
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Poder-se-ia, portanto, afirmar que as demais perspectivas proporcionam o suporte
necessaio para que os objetivos financeros sgam dcancados. Assm, no fina, todos os
objetivos e medidas dessas trés perspectivas deverdo estar associados a consecucdo de um ou

mai's objetivos na perspectiva financeira

4.3.3.2 Per spectiva dos Clientes

Ao inserir a perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard permite a empresa
identificar os segmentos de clientes e mercado nos quals desga competir e as medidas de

desempenho nesses segmentos-avo.

Essa perspectiva redlmente inclui medidas basicas ou genéricas do sucesso de
uma edratégia bem sucedida em sua formulacéo e implementacdo. O grupo de medidas
bésicas ou essenciais de resultados dos clientes comumente usado em todo tipo de empresa
inclui indicadores como: participacd de mercado, retencéo de clientes, captacéo de clientes,
satisfacéo de clientes e lucratividade de clientes.

As medidas essenciais de resultado, tais como as medidas financeras tradicionals,
revelam aguns defeitos. Por serem medidas de ocorréncia passada, a empresa ndo tem idéa
de seu desempenho em rdacdo a satisfacéo e retencdo de clientes a tempo de influenciar os
resultados. Ao mesmo tempo em que deve ser feito no dia a dia da empresa para que os

resultados desgados sgjam obtidos.

Dessa forma € necessxio que 0s executivos identifiguem também o que os
clientes dos segmentos-avo vaorizam e escolham a proposta de valor'? a ser oferecida a eles,
no sentido de que as medidas especificas dessa proposta também sgam incluidas na
perspectiva do cliente. A correta identificacdo das propostas de vaor que devem ser dirigidas
a cada segmento especifico € o segredo para 0 desenvolvimento de objetivos e medidas dentro

dessa perspectiva

12 A proposta de valor s3o atributos que os fornecedores oferecem, através de seus produtos e servicos, para
gerar fidelidade e satisfagdo em segmentos-alvo.
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Portanto, na perspectiva dos clientes, a empresa traduz a declaracdo de misséo e
edratégia em objetivos especificos para segmentos focdizados de clientes e mercados, os

guais devem ser comunicados a toda a organizacdo.

4.3.3.3 Per spectiva dos Processos | nter nos

Na perspectiva dos processos internos, sdo identificados 0s processos criticos nos
guais a empresa deve buscar a exceléncia, no sentido de atender aos objetivos dos acionistas e

dos clientes.

Como as medidas dos processos internos estéo voltadas para 0s processos que
terd0 maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecucdo dos objetivos financeiros da
empresa, gerdmente os objetivos e medidas para perspectiva SO sdo desenvolvidos
depois de formulados os objetivos e medidas para as perspectivas financeira e do cliente. Essa
seqiéncia permite que as empresas focdizem as métricas dos processos internos nos

processos que conduziréo areslizagdo dos objetivos de acionigtas e clientes.

A perspectiva dos processos internos revela agumas diferencas fundamentais
entre a abordagem tradicional e a abordagem do Balanced Scorecard para a medicdo do
desempenho.

Os ggtemas tradicionais de medicdo de desempenho geramente visam o controle
e a melhoria dos centros de responsabilidade e departamentos existentes. Embora muitas
empresas  complementem as medidas financeiras com medidas de qudidade, producéo,
produtividade e ciclo, esses sstemas de medicdo ainda sfo deficientes, dado que se bassiam
na tentativa de mehorar o desempenho de departamentos individuais, ao invés de negocios
integrados. Além disso, ndo ha a vinculagdo entre essas medidas e os diferenciais estratégicos
da organizacdo. Portanto, as tendéncias mais recentes reforcam a importancia de se medir o
desempenho de processos de negdcios que atravessam Varios departamentos organizacionals,
tals como, compras, atendimento de pedidos, €tc.
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Essa tendéncia levou a que muitas empresas passassem a adotar medidas para
processos de negécios multifuncionais e integrados, em substituicbes & medidas anteriores
referentes a departamentos individuas.

Acreditarse, entretanto, que evolucdo ndo levara as empresas a mehorar
muito seu desempenho econdmico, dado que o foco se mantém na melhoria dos processos
exigentes. O dmples fato de monitorar processos existentes pode estimular melhorias locais,

mas dificilmente conseguira produzir objetivos ambiciosos para acionistas e clientes.

Como todas as empresas tentam, congantemente, mehorar quaidade, reduzir
tempo de ciclo, aumentar producdo, maximizar a produtividade e reduzir custos de seus
processos de negécios, tais mehorias, possvemente ndo serdo capazes de gerar vantagens

competitivas, didintas e sugtentaveis.

Portanto, 0 BSC trabalha com uma abordagem diferente, de forma sequencid, de
cima para baixo, onde os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos
derivam de edtratégias explicitas voltadas para 0 atendimento das expectativas de clientes e
acionigas. Essa abordagem gerdmente costuma identificar processos inteiramente novos nos
quais a empresa deverd buscar a exceléncia para dcancar os objetivos financeiros e dos
clientes. Através dessa abordagem a empresa pode descobrir, por exemplo, que precisa
oferecer novos servigos aos quas os clientes aribuam grande vaor. Uma outra diferenca da
abordagem do BSC € a incorporacdo de processos de inovacdo como parte integrante da

perspectiva dos processos internos.

Embora cada empresa desenvolva um conjunto especifico de processos a fim de
criar valor para os clientes e produzir resultados financeiros, exise uma cadea de vaor
genérica com trés processos principals. processo de inovacdo, processo de operaces e

processo de servico pos-venda (Figura4.18).

Os dgtemas de medicdo de desempenho tradicionais focadizam unicamente os
processos de operagdes e de servicos poés-venda. Consequentemente, nesses sistemas o

processo de controle e melhoria se restringe a “onda curta "da criacéo de vaores. Essa “onda



173

curta’ tem inicio com o recebimento do pedido de um diente exigente reaivo a um
produto/servigo existente, e termina com a entrega do produto ao cliente. Nesse contexto a
empresa cria vaor a partir da producdo, entrega e asssténcia a esse produto e ao cliente por

um cugto inferior ao prego recebido.

Processo de Processo de Processo de servica
Inovacéo operagoes pos-venda

Identificagdo Identificar 0 ™, |dealizar Satisfagdo das
Al . oferta de = Necessidades

das necessidad mer cado

do cliente < Pprodutos e dos Clientes

.'.: e
* servigos

FIGURA 4.18 — A Perspectiva dos Processos Internos— O Modelo da Cadeia de Vaores
Genérica

Fonte: KAPLAN, Robert e NORTON, David. A Estratégia em Agao: Balanced Scorecard. Rio de
Janeiro: Campus, 1997, p. 102.

O BSC a0 incorporar 0 processo de inovagdo como um componente vital da
perspectiva dos processos internos passa a focaizar a “onda longa da criagdo de valor’. Nessa
onda as empresss, inicidmente, identificam e cultivam novos mercados, novos clientes e as
necessdades emergentes e latentes dos clientes auas. Pogteriormente, mantendo-se na
mesma onda de criagdo de valor e crescimento, as empresas projetam e desenvolvem novos
produtos e servicos que lhes permitam atingir novos mercados e clientes e satifazer &
necessidades recém-identificadas dos clientes. Essa filosofia é importante no sentido que a
empresa passa a atribuir a devida importancia a processos de pesquisa, projeto e

desenvolvimento de novos produtos, servigos e mercados.

Em muitas empresas, a capacidade de gerenciar com SuCessO um processo de
desenvolvimento de produtos que se prolonga por vaios anos ou de desenvolver a capacidade

de dingir categorias totamente novas de clientes pode ser bem mas critica para o



174

desenvolvimento econbmico futuro do que gerenciar as operagfes existentes (processos de
operacies e de servico pds-venda) de forma eficiente, concreta e &gil. Portanto, para essas
empresas, 0 processo de inovacdo, ou sga, a “onda longa’ da criacdo de valor, € um vetor de

desempenho futuro mais poderoso do que o ciclo de operagdes a curto prazo.

Em sintese, a perspectiva dos processos internos do Balanced Scorecard
incorpora objetivos e medidas tanto para o ciclo de inovagdes de “onda longd’ quanto para o
ciclo de operacbes de “onda curta’. Apesar de se ressaltar a importancia dos processos de
inovagcdo, 0s processos de operacfes e servigos pos-venda continuam sendo importantes no
sentido de permitir a empresa oferecer produtos e servigos de qualidade superior a seus
clientes auais.

4.3.3.4 Per spectiva do Aprendizado e Crescimento

A quarta e Ultima perspectiva do Balanced Scorecard é considerada por Kaplan
(1998) como um aspecto chave, pois forma a base da melhoria, da quaidade e dainformacéo.

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeiras, do cliente e dos processos
internos, revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho excepciondl.
Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento, por sua vez, oferecem a infra-
edrutura que tornard possivel a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas. Portanto, a capacidade de adcancar metas superiores depende das capacidades
organizacionals para o aprendizado e crescimento.

As capacidades organizacionals para 0 gprendizado e crescimento, por sua vez,

provém de trés fontes basicas.

Capacidade dos funcionarios,
Capacidade do sistema de informagao;
Motivacdo, empower ment e dinhamento.
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Portanto, para atingir as metas de longo prazo, as empresss teréo de investir na
reciclagem de funcion&rios, no aperfeicoamento da tecnologia da informacdo e dos sstemas, e
no dinhamento dos procedimentos e rotina organizacionals. Consequentemente, os objetivos
e medidas para esses vetores de desempenho superior no futuro devem ser parte integrante do
Balanced Scorecard.

Entretanto, o que se tem percebido € que as empresas tém praticamente ignorado a
medicéo dos resultados ou dos vetores dessas capacidades. O que vai de encontro a uma das
metas mais importantes quando da adocdo de um scorecard como um sSstema de gestéo e

controle, que € promover o crescimento das capacidades individuais e organizacionais.

Diferentemente do que ocorre com as perspectivas financeiras, dos clientes e dos
processos internos, h4 um nimero muito menor de exemplos concretos de medidas para a
perspectiva de aprendizado e crescimento. E |6gico que a auséncia de medidas especificas
para os objetivos estabelecidos nessa quarta perspectiva do Scorecard € uma indicagdo de que
ndo se estd vinculando os objetivos edratégicos de recidagem dos  funciondrios,
fornecimento de informagbes e dinhamento de individuos, equipes e unidades
organizacionais a edratégia e aos objetivos de longo prazo. O que € ago surpreendente e, ao
mMesMo tempo, preocupante.

Possvemente, a causa principd para a auséncia de medidas empresarias mais
especificas para os objetivos de gprendizado e crescimento sga o fato de, em gerd, os
defensores do treinamento e da reciclagem, do empower ment, dos servigos de informacédo e da
motivagdo da forga de trabalho consderarem esses programas como um fim em S mesmos,
Essa fdha tem gerado condtantes frustracOes. As empresas tém comprometido recursos e
iniciativas com esses programas, mas 0S programas, por sua vez, ndo se responssbilizam de
forma especifica e mensurdvel pela redizacd dos objetivos edraégicos. O que tem
provocado insatifaghes tanto dos executivos, por fazerem investimentos em funcion&ios e
ssema sem resultados mensurdvels, como dos defensores dos recursos humanos e dos
sgtemas de informagles, por ndo verem seus esforgos serem consderados elementos centrals
e estratégicos para a empresa.
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Pelas caracterigticas apontadas, concorda-se com a dfirmacdo de Gooderham
(1998) de que essa quarta perspectiva, ab mesmo tempo em que é considerada pelos
idedlizadores do modelo como a de maor importancia, € também a mais dificil de ser
trabal hada.

4.3.4 Integracdo das M edidas do Balanced Scorecard a Estratégia

Na estrutura do Balanced Scorecard, um dos papés das medidas financeiras é
sarvir de meta principd para os objetivos e medidas das outras trés perspectivas. do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Portanto, as medidas financeiras,
juntamente com as relagbes de causa e efeito, e @m os vetores de desempenho, formam os
principios basicos que permitem a integracdo do Balanced Scorecard de uma empresa a sua
edratégia

4.3.4.1 RelacOes de Causa e Efeito

Muitos acreditam ter um BSC samplesmente por redizarem medigOes financeras e
ndo-financeiras. Partem da suposico de que, apenas medindo os resultados financeiros, a
satisfacdo do cliente, a quaidade e a satisfacdo dos funcionarios, ja implementaram o BSC.
Kaplan (1998, p. 125) &firma ndo ser bem assim, e que “o importante € vincular todas essas
medicdes a uma cadeia de relagbes de causa e efdto. Essa cadela de causa e efeito deve
permear todas as quatro perspectivas do Balanced Scorecard".

Supondo que o objetivo de determinada empresa sga mehorar o desempenho
financeiro, pode-se, por exemplo, desenvolver toda uma cadeia de relagbes de causa e efeito
para que ese objetivo sga atingido. O vetor do retorno sobre o capitd empregado
(perspectiva financeira) poderia ser a repeticio e a ampliagdo das vendas aos clientes
exigentes, como resultado de um dto grau de leddade desses clientes. Portanto, a leddade
dos clientes € inclusa no scorecard (na perspectiva do cliente) por haver a expectativa de que

ele exerce forte influéncia no retorno sobre o capital empregado. Mas de que forma a empresa
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conquistard a ledldade dos clientes? Uma andise das preferéncias dos clientes pode revelar
que a entrega pontua de pedidos é muito vaorizada. Portanto, tanto a leddade dos clientes
guanto a entrega pontua devem ser incorporados a perspectiva do cliente, dado que
provavemente conduzirdo a um mehor dessmpenho financeiro. Definidos os objetivos
financeiros e do cliente, surge uma nova pergunta: em que Processos internos a empresa deve
adcancar a exceléncia para se destacar na pontualidade das entregas? Provavelmente, para
melhorar a pontudidade a empresa pode precisar reduzir os ciclos dos processos operacionais
e aumentar sgnificantemente a qualidade dos processos internos. Mas de que forma serd
possivd mehorar a qudidade e reduzir os ciclos dos processos internos? Treinando e
melhorando a capacitacdo dos funciondrios (perspectiva do gprendizado e crescimento). Esse
exemplo ilustra como toda uma cadeia de causa e efeito pode ser criada, em forma de uma

reta vertical que atravessa as quatro perspectivas do Balanced Scorecard (Figura 4.19)*2.

ApGs definir as relacbes de causa e efeito, é possivel a uma empresa estabelecer
metas de curto prazo que reflitan suas mehores estimativas acerca das deficiéncias e
impactos entre mudancas nos vetores de desempenho’* e mudancas corrdaas em uma ou
mais medidas de resultado. A empresa poderia, por exemplo, estabelecer uma meta na
tentativa de visudizar de qua seria o impacto de uma melhoria de 10% nas entregas efetuadas
no prazo sobre satisfacdo do cliente.

O edabdecimento do ssema de mensuragdo, ou Sga, a definicdo de metas
epecificas € importante no sentido de explicitar as relacbes entre 0s objetivos

nas diversas perspectivas, de modo que as hipdteses possam ser gerenciadas e validadas.

13 Exemplo extraido de Kaplan e Norton (1997).
14 Os vetores de desempenho s3o discutidos no item seguinte.
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FIGURA 4.19 — Cadela de Relagdes de Causa e Efeito

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert e NORTON, David. A Estratégia em Acéo: Balanced Scorecard.
Rio de Janeiro: Editora Campus, 1997, p.31.
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4.3.4.2 Medidas de Resultado e Vetor es de Desempenho

As medidas de resultado sGo medidas genéricas, comumente chamadas de
indicadores de ocorréncia (lagging indicators). Elas monitoram a empresa de forma
diagnédtica avisando quando estdo ocorrendo acontecimentos incomuns que exijam aencdo
imediata

Os vetores de desempenho também conhecidos como indicadores de tendéncia
(leading indicators) ou medidas edratégicas, definem, por sua vez, uma estratéga projetada
para a exceléncia competitiva. Alertam a empresa sobre o que deve ser feito hoje a fim de

criar vaor no futuro.

A combinacdo dessas medidas é essencid em um bom Balanced Scorecard , dado
gue as medidas de resultado sem os vetores de desempenho ndo conseguem comunicar a
maneira como os resultados devem ser acangados, podendo consequentemente levar a agOes
disfuncionais no curto prazo. Os vetores de desempenho, por outro lado, sem as medidas
complementares de resultado podem levar a obtencdo de melhorias operacionais a curto
prazo, entretanto ndo revelardo se melhorias foram traduzidas em expansdo dos

negdcios e, consequentemente, em melhor desempenho financeiro.

Portanto, o Balanced Scorecard deve ser vito como a insrumentacdo de uma
edratégia Unica, envolvendo uma combinacdo de medidas de resultado e vetores de

desempenho, capaz de levar a empresa a grandes realizagbes competitivas.

4.3.5 O Custeio Baseado em Atividade (ABC), o Gerenciamento de Processos (GP) eo
Balanced Scorecard (BSC)

Tem sido objeto de constante polémica a afirmacdo do Johnson (1994, p. 133)
de que é uma perigosa ilusdo se acreditar que “as ferramentas de geréncia de custos baseadas

em atividades irdo melhorar a competitividade da empresd’. O autor acrescenta ainda que
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nenhum tipo de informacdo contdbil, nem mesmo as informagdes gerenciais baseadas no

Custeio por Atividades, podem auxiliar a empresa aacancar a exceléncia competitiva

Johnson (1994, p. 140) reconhece que o ABC, como ferramenta para melhorar as
informacbes da contabilidede de custos, € impecaved. Entretanto, admite exigir uma ma
compreensfo do sgnificado de competitividade na economia globa quando se afirma que a
geréncia de custos baseada em atividades gjuda as empresas a se tornarem mais competitivas.
Na sua concepgao, o Custeio Baseado em Atividade “n&o dirige a atengdo das pessoas para a
mudanca da maneira pea qua é feto o trabaho, nem liga de forma explicita e Sstemética as
atividades com a satisfagdo das necessdades dos dlientes’; de smplesmente liga as
atividades aos seus causadores, sendo portanto uma excelente estratégia quando o principa

objetivo é reduzir custos e elevar margens.

Na verdade, 0 que se depreende da concepcao do Johnson é que as empresas, para
competirem hoje, precisam mapear e aperfeicoar processos focalizados nos clientes. Precisam
compreender como o trabalho redizado edtd levando a satisfacéo dos clientes. Essa € uma

afirmacgo ja ha muito defendida

Davenport (1994) ressdta também que, num contexto de gerenciamento de
processos, muitas empresas descobriram que informagdes precisas sobre custo do produto
proporcionadas pela avaiacdo de custos baseada na atividade podem ser usadas, ndo SO para
determinar que produtos ou clientes S0 lucraivos ou ndo, mas também para mehorar um
determinado processo. Acrescentando ainda que a melhoria das oportunidades no contexto da

avaiagdo de custos baseada na atividade surge de duas maneiras:

1. O processo inclui a andise dos impulsionadores dos cugtos e dividades
que ndo agregam vaor €

2. A informagd produzida pode ser usada pelos empregados e pea
adminisracéo para avdiar a mehoria continua, particularmente quando o

objetivo primordia de umainiciativa é areducéo de custos.
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Na visio de Kaplan®, informagbes precisss sobre custo do produto,
proporcionadas pela avaliacéo de custos baseados nas atividades, também podem ser usadas
na abordagem do Balanced Scorecard, afirmando haver duas conexdes mais evidentes entre o
ABC e 0 BSC. Uma delas é nos processos internos;, a segunda conexdo esta no aumento da

receitacom o cliente.

O aumento da receita, principamente nas empresas que se encontram na fase de
maturidade'®, pode ser obtido tanto através de elevacdo dos precos dos produtos e servigos
como também descartando-se clientes cuja receita ndo sga suficiente para cobrir 0S custos.
Ambas as Stuagbes podem ser identificadas com um maior nivel de facilidade quando da
implementacdo do Custeio Baseado em Atividade,

A lucratividade por produto, servico e cliente, ou 0s percentuais de produtos e
clientes ndo lucrativos, sdo adguns dos indicios do sucesso ou do fracasso de antigas
edratégias de precos, como também uma oportunidade para que 0S MESMOS Sgam
redefinidos.

Naturdmente, uma das maneras de se trabdhar com clientes extremamente
satisfeitos é vender produtos de qualidade a pregos baixos. Entretanto, as empresas necessitam
de dgo mais que clientes fdizes e satisfeitos;, das precisam de clientes lucrativos. Portanto, se
se admite que nem todas as eigéncias dos clientes podem ser aendidas com lucratividade, €
possivedl que, em agumas Stuagbes, a empresa se encontre diante da Stuacdo de ter que
recusar servigos particulamente dificels, ou procure cobrar um preco que viailize o
atendimento das exigéncias do cliente.

Ambas as Stuagfes podem ser melhor andlisadas quando do uso do Cugteio
Baseado em Atividade. O ABC, por associar custos, lucros e, até mesmo, ativos empregados
em cada produto, servico e cliente, permite que as empresas descubram, principdmente no
caso de produtos especidizados, com dto nivel de exigéncia dos clientes, que 0s precos
podem ser mgorados sem que, no entanto, hgja perda de participagdo no mercado, ou sga, ele

15 Seminério Internacional “ The Cost and Performance Revolution” . S0 Paulo: HSM , 06 de maio de 1999,
16 Na fase de maturidade a empresa deseja colher os investimentos feitos nas duas fases anteriores, ou seja,
crescimento e maturagao.
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permite que se reestruture as ofertas de precos e sarvicos a segmentos de mercado mais
definidos. Isso é possivel pela capacidade de o Custeio Baseado em Atividade captar 0 custo
da complexidade de produtos ou servigos especificos.

A conex& entre 0 Custeio Baseado em Atividade e o Balanced Scorecard, como
jd& mencionado, aparece também nos processos internos. Normamente, processos como
atendimento de pedidos, compras ou plangamento e controle de producéo atravessam varios
departamentos, utilizando recursos e atividades de vaios centros de responssbilidade.
Medidas de custo, quaidade, produtividade e tempo tém Sdo definidas e avaiadas para os
processos de negocios. E, embora sga uma tarefa bastante dificil criar quaquer tipo de
medida que atravesse linhas departamentals ou organizacionais, a medida de custo € mas
complexa ainda, dado a impossibilidade de uma medicéo fisica direta do custo. Considerando
que os dstemas de custos tradicionais medem as despesas e a eficiéncia a nivd de
departamentos isolados, 0 Custelo Baseado em Atividade tem um vaioso papd na facilitacéo

da medicgo do custo de processos de negécios multifuncionais e integrados.

Ao medir o custo dos processos, 0 ABC permite que se visudize os pontos para
reducdo de custos, que no caso das organizagOes publicas ou sem fins lucrativos se coloca

COMo uma questéo crucid.

O exemplo de um fabricante de produtos de higiene pessod’, que adotou o ABC,
torna clara essa questdo. Ao implementar o ABC a empresa vissva sSmplesmente definir
custos de producdo. Entretanto, a andise revelou a presenca de processos antes
desconhecidos. Detectou-se que um dos principais vetores dos custos e da complexidade do
processo de fabricacdo era a producdo de pequenos lotes de novos produtos. A medida que
novas variedades de produtos eram projetadas pela &rea de P&D da empresa, pequenos lotes
eram produzidos para oS testes inicials, 0 que quase sempre exigia a suspensio de uma
produgéo de ato volume ja em curso. Apds o lancamento da nova versdo em mercados de
teste, 0 novo produto era reprojetado com base no feedback dos consumidores, gerando
novamente uma demanda pela producdo de um nimero ainda maior de pequenos lotes. Antes

do uso do ABC, o custo das trocas para a producdo de pequenos lotes do novo produto, na

17 Exemplo extraido de K aplan e Cooper (1997).
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fase de teste, era tratado como parte dos custos ndiretos de producéo e adocado aos produtos
exigentes mediante a utilizacdo de procedimentos tradicionais de aocacéo de custos. Com o
Cudelo Baseado em Atividade foi definida uma nova dividade — Lancamento de Novos
Produtos, a qua foram associados os custos de preparacdo de maquina quando uma producdo
de grande volume era interrompida por um lote de P&D em teste, bem como os custos de
teste de marketing e guste de produtos. A nova andise proporcionada pelo ABC revelou que
a empresa estava gastando uma quantia por produto lancado muito maior do que se
imaginava. Anteriormente, a0 gerenciar oS custos peo ssema tradiciona, a empresa néo
incluia os cugtos incorridos fora do departamento de P&D, como por exemplo o0 excedente
dos custos de producéo para pequenos lotes de testes. Portanto, a partir do instante em que se
visualizou os custos associados a todo o0 processo de lancamento de novos produtos, houve
uma maor constientizacd e receptividade no sentido de se reorganizar a formulagdo de
novos produtos e dar inicio a hovos procedimentos com a findidade de se chegar a processos
muito mais eficientes e eficazes.

Uma segunda possibilidade para reducéo de custos, quando do uso do Custeio
Baseado em Atividade, pode ser visudizada quando se andisa 0 atud comportamento das

empresas como consumidoras, ou sga, o relacionamento empresalfornecedor.

A preferéncia aos fornecedores tem Sdo andisada ndo apenas pelos pregos
baixos, mas essencidmente pelos baixos custos de aguiscéo e utilizagd do produto ou
servico. Isso porque, um fornecedor que oferece precos baixos pode se revelar ser um
fornecedor de dto custo, se, por exemplo, SO puder fazer entregas de grandes lotes, ou a
qualidade do seu produto ndo estar em conformidade com as especificagbes da empresa
compradora, ou ainda ndo ser capaz de cumprir fielmente os prazos de entrega acordados.

Todas essas situagdes acarretam custos adicionais aempresa compradora.

Por outro lado, um fornecedor de baixo custo pode ter um preco de venda mais
dto, entretanto, entrega produtos sem defeito, dentro do prazo e de acordo com as
especificacles edtabelecidas. Dessa forma, praticamente ndo haverd nenhum custo de
recebimento, estocagem e ingpecéo para a empresa compradora. Utilizando o Custeio Baseado
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em Atividade a empresa pode, através da andise do processo de compras, viabilizar a

negociagao com fornecedores dternativos de forma a adquirir produtos a menor custo.

Em gerd, a andise de custos baseados em atividades permite que as empresas
mecam O custo de processos que, juntamente com outras medidas, oferecem par@metros para
caracterizar processos internos importantes. Ao mesmo tempo, a racionaizagdo dos processos
prioritArios, em uma base continua, podera levar a organizacdo a atingir, mas rapidamente,

melhorias no resultado do seu desempenho.

4.3.6 O Balanced Scorecard e sua Aplicacdo no Setor Publico e I nstituigdes sem Fins

Lucrativos

Os idedlizadores do Balanced Scorecard afirmam que, embora o foco e aplicacéo
inicials desse dgtema gerencial estivessem voltados para 0 setor privado, a oportunidade de o
BSC mdhorar a administracdo de empresas publicas e indituigdes sem fins lucrativos € no
minimo, maior. Essa afirmacéo é compactuada por Wickham (In: Walace, 1998), que &firma
também acreditar nos enormes beneficios que o setor publico pode obter com o uso do BSC,
que, na sua concepcdo, funciona bem mas efetivamente em empresas que ndo estgam
voltadas para o lucro por § 0. Olve et a (1999) compartilham com Visdo, argumentando
gue, como a idéa fundamentd do Balanced Scorecard é de que as medidas financeiras nem
sempre cegpturam 0 que € importante, 0 modelo € particularmente apropriado para

organizacOes onde o lucro ndo é o principa objetivo.

Nas empresas com fins lucrativos os objetivos financeiros servem de foco para os
objetivos e medidas das outras perspectivas do Balanced Scorecard. Entretanto, nas empresas
publicas e indituicbes sem fins lucrativos a perspectiva financeira representa uma limitac2o,
néo um objetivo. Essas organizagBes devem limitar seus gastos a or¢amentos especificos.

E norma o trabdho dos executivos, em muitos dessas indituigdes, estar
prioritariamente voltado a limitar gastos a quantias orcadas. Porém, o sucesso de tas

organizagdes ndo pode ser medido pEla precisio com que se mantém dentro desses limites, ou
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mMesmo Se restringem seus gastos a hivels abaixo das quantias orcadas. Saber, por exemplo,
que 0s gastos reais de uma universidade publica se mantiveram 1% abaixo do orcamento néo
sgnifica que da tenha trabahado de forma eficaz ou eficiente durante o periodo. A reducéo
das despesas em relacdo ao orgcamento ndo congtitui um exemplo de sucesso se a missdo da

organizacao ficar comprometida.

O sucesso, no caso de empresas publicas e indituicbes sem fins lucrativos, deve
s medido pelo grau de eficiéncia e efickdia com que essas organizacOes aendem &
necessdades de seus participantes. O papel desempenhado pelas consideragbes financeiras

sera favorecedor ou inibidor, mas raramente sera o objetivo basico.

Enfim, o Balanced Scorecard também pode proporcionar foco, motivacdo e
reponsabilidade  Sgnificativos em empresas plblices e ingdituigdes sem  fins lucrdivos,
oferecendo a base |0gica para a existéncia dessas organizagdes ( que é servir clientes e partes
interessadas, dém de manter os gastos dentro dos limites orcamentarios), e comunicando
externa e internamente os resultados e os vetores de desempenho aravés dos quais a

organizagdo redlizard sua missfo e acangara seus objetivos estratégicos.

4.3.7 O Balanced Scorecard e o Plangjamento Estratégico

Foi somente no inicio do século vinte, quando classicos como Taylor e Fayol
edudaram o fendmeno organizaciond, que apareceu na literatura cientifica a nocédo de
plangamento (Anguin, 1989). O Plangamento Estratégico, especificamente, surge como uma
preocupacdo académica, nos anos vinte, aravés de cursos sobre politicas empresariais
oferecidas pela Harvard Business School (Bryson apud Silva, 1998).

Nos primeiros anos da década de 50, a preocupacdo das empresas com o0 ambiente
externo foi adquirindo uma amplitude cada vez maior. Percebelrse que havia um problema
técnico-econdmico (que ficou conhecido como problema estratégico), que era a fata de
dntonia entre a oferta de produtos e o mercado que se destinava a absorvé-los. Achou-se,

portanto, que a solucdo do problema estava no Plangamento Estratégico, ou sga, - “na andise
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racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos das empresas e da
escolna de um modo de compatibilizacdo (estratégia) entre os dois  extremos,
compatibilizacd esta que deveria satisfazer do mehor modo possivel aos objetivos da
empresa’ (Ansoff et a, 1981, p.15). Como resultado dessa percepcdo, o percentud das
grandes empresas americanas que aplicavam o Plangamento Edratégico passou de 8% em
1956 a 85% em 1966 (Boucinhas apud Silva, 1998).

No find dos anos 70 o Plangamento EStratégico atinge 0 seu auge e, a patir de
entdo, iniciou-se uma fase de criticas e reagdes adversas em fungdo dos erros e consequientes
prejuizos em muitas empresas, coincidindo com a recessdo do inicio da década de 80 (Wilson
gpud Silva, 1998). Justamente nessa fase, quando o Plangamento Estratégico € criticado e
tem sua expansdo limitada no setor privado, inicia-se sua adaptacdo no setor publico (Bryson
apud Silva, 1998).

Em relacdo & universidades, apesar de a literatura americana apresentar, desde os
anos 60, um grande nimero de obras sobre Plangamento Estratégico, somente ao find dos
anos 70 os pesquisadores se interessaram pelo plangamento aplicado a essas organizagbes. A
partir de entdo as universdades comecaram a utilizar métodos e técnicas empresariais para
plangar seu futuro, adgptando-os, evidentemente, & Suas mMisOes e dividades proprias.
Ressdte-se, todavia, que sempre exidiram formas de plangamento académico ou financeiro
na universdade, desde que €la se gpresentou como uma organizecdo. Entretanto, esse
plangamento era informa, desaticulado e fragment&io. Ainda hoje sfo encontradas
universidades administradas de maneira tradicional e até artesana, procurando adaptar-se, do

melhor modo possivel, aos diversos contextos de uma sociedade evolutiva (Arguin, 1989).

A andise da literatura sobre Plangamento Edtratégico leva a condtatacdo de que
ndo existe uma metodologia universal. Nao ha consenso em relacéo & fases badicas para a sua

elaboracdo e implementacdo, e nem mesmo quanto ao ordenamento dessas fases.

Silva (1998) cita um nucleo metodoldgico com trés fases, que € comum a maioria

das escolas sobre formulagdo de edtratégias. Objetivos e Missio da Organizago, Diagndstico
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Edratégico e Formulagdo e Implementacdo de Estratégias. Oliveira (1997), por sua vez, ja
descreve quatro fases para a € aboracéo e implementacéo do Plangjamento Estratégico.

No que se refere a0 ordenamento das fases para 0 desenvolvimento do
Plangamento Edtratégico, poder-se-ia trabahar com duas possibilidades. Na primeira, 0 passo
inicid seria o Diagnédico Edratégico, ou sga, iniddmente s definiria, em termos da
empresa como um todo, “como se estd’, para somente depois se estabelecer “onde se quer
chegar”. A segunda hipdtese seria adotar como o primeiro passo a Determinacdo dos
Objetivos e Missdo da Organizacéo. Os defensores dessa segunda hipotese argumentam que,
primeramente, deve-se definir, em termos da empresa como um todo, “onde se quer chegar”
e, somente depois, se estabelecer “como a empresa esta para se chegar a situacdo desgada’
(Oliveira, 1997, p. 62-63). Andisadas as diversas posgdes, com Suas argumentacoes
contrérias e a favor sobre qual deveria ser o primeiro passo da metodologia a ser adotada, ha
gue se concordar com Kotler (1980) de que esse € um debate sem solucdo na literatura
adminigrativa. Como conseqiiéncia, decidiu-se ndo se aprofundar nessas duas grandes formas

de desenvolver 0 Plangamento Estratégico.

Na Figura 4.20, temse uma concepcd0 do modelo basico de Plangamento
Edtratégico. O processo de Formulagdo das Estratégicas, compreendendo as etapas de criagéo,
avdiacd e ecolhae implementacdo estano exo veticd-centrd, que € dimentado por
quatro fluxos de informacdo e conhecimento. Os dois fluxos superiores representam o
Diagnogtico Edtratégico, que é a fase onde sfo andisados e verificados todos os aspectos
inerentes a redidade interna e externa a organizacéo. O fluxo do lado direito dorange a andise
do ambiente interno através dos pontos fortes e fracos, ou sga, dos elementos participantes de
uma dindmica que esta sob controle da organizacdo. A andise do ambiente externo, cuja
capacidade de controle da organizacdo € minima ou inexistente, eta representada no fluxo do
lado esquerdo, e envolve as ameacas e oportunidades a consecucdo da missdo. Os dois fluxos
laterais centrais representam os Objetivos e MissZo, que estabelecem a razéo de ser e 0
posicionamento estratégico da organizacéo (Silva, 1998).
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FIGURA 4.20 — Concepcao do Model o Bésico de Plangiamento Estratégico

Fonte: MINTZBERG, Henry apud SILVA (1998, p.37).

Apesar de ser objeto de estudo desde o inicio do século 20, existem aguns
aspectos cruciais do Plangamento Estratégico ainda hoje considerados como n&o resolvidos.

Um desses aspectos € a fdta de explicitacdo no que se refere aformulacdo das edtratégias. Os
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diversos moddlos dizem como as informagfes devem ser coletadas, como as edtratégias
devem s avdiadas e implementadas, mas ndo explican redmente o processo de como
formula-las. Um segundo aspecto se refere & fdécias de aguns pressupostos basicos que
ddindam o plangamento, como a da predeterminagcdo, segundo a qual o contexto para a
formulacdo de edtratégias € estdvel ou a0 menos predizivel. Existe ainda uma preocupacdo no
que se refere a0 modo forma de plangamento, que pode levar a0 distanciamento entre o

pensamento e aacdo (Mintzberg apud Silva, 1998).

A despeito dos problemas dedineados por Mintzberg (Apud Silva1998), alguns
dos quais ressdtados no paragrafo anterior, 0 Plangamento Edtratégico tem sdo amplamente
utilizado tanto no setor privado como também no sator publico e organizacbes sem fins
lucrativos. E, com 0 seu uso, 0s proprios executivos descobriram que existe uma lacuna nas
uas organizagdes. “uma incoeréncia fundamenta entre o desenvolvimento e a formulacédo da
edtratégia e a sua implementacao” (Kaplan e Cooper, 1997, p. 199). A Figura 4.21 retrata esse
grande vazio entre a edratégia (longo prazo) e os planos de acdo (curto prazo), que esta

presente em 90% das empresas (Motta, 1999).

Estratégia :
(Longo Prazo)

Somente 10% das T
empresas ndo @
possuem essa lacuna

(CurtoPrazo)

Execucdo
das
Edratégias

FIGURA 4.21 —Vazio Entre a Estratégia e os Planos de Acéo

Fonte: MOTTA, Ricardo. Utilizando o Balanced Scorecard como Ferramenta para melhorar
Performance, Definir e Transmitir a Estratégia da Empresa através da Evolugdo dos
Negécios In: Conferéncia sobre Indicadores de Desempenho em Planegjamento Estratégico.

S&o Paulo: IBC Internacional Business Communications, 18 e 19 de agosto de 1999. (mimeo).
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Essa incoeréncia apontada entre a formulacdo e a implementacdo da
edratégia, tem Sdo causada por barreiras criadas peos Sstemas gerenciais tradicionals
utilizados pelas organizacbes. Em particular, foram identificadas quairo barreiras especificas a
implementacdo eficaz da edratégia A primeira bareira ocorre quando a empresa hdo
consegue traduzir sua viséo e edratégia de forma compreensivel e factivel, resultando na
fragmentacd0 e sub otimizacdo das iniciativas, dado que os diversos grupos, seguindo suas
proprias interpretactes de visio e estratégia, serdo levados a seguirem agendas diferentes (em
rdlacéo a qudidade, mehoria continua e empowerment, por exemplo), que ndo estgam
associadas de forma coerente a sua estratégia global. A segunda barreira surge quando as
exigéncias de longo prazo da edtratégia da unidade de negécios ndo sfo traduzidas em metas
para 0s departamentos, equipes e individuos, de forma a que o foco do desempenho dos
departamentos continua a ser 0 cumprimento dos orcamentos financeiros estabelecidos como
pate do processo tradiciond de controle gerencid, prgudicando, notavelmente, o
dinhamento de todos os integrantes da organizacdo a edtratégia. A tercera barreira € a fdta
de dinhamento dos programas de acdo e da adocacdo de recursos & prioridades estratégicas
de longo prazo, provocada pela adogéo, em muitas organizagdes, de processos separados para
0 plangamento edratégico e a orcamentacdo (anual) a curto prazo. Gerdmente, a faha
nesse caso pode ser atribuida aos diretores de plangjamento e financeiro por ndo perceberem a
necessidade de integraco de suas inicidivas, preferindo uma independéncia de suas agendas
funcionais. Por fim, como Ultima barera temse a auséncia de feedback sobre como a
edratégia eta sendo implementada, bem como seus resultados. A maioria das empresas
obtém apenas feedback sobre desempenho operaciona a curto prazo, voltado, em sua maior
parte, a medidas financeras que sBo normamente comparadas com os vaores orgados. A
conseqliéncia € que as empresas, por ndo obterem um feedback sobre sua estratégia, ficam

impossibilitadas de testar e gprender edtratégia na prética (Kaplan e Norton, 1997).

Cada uma dessas barreiras pode ser superada com a integracéo do Balanced
Scorecard como um novo Sistema de gestéo estratégica. Por ser capaz de traduzir os objetivos
estratégicos em um conjunto especifico e coerente de indicadores de desempenho, o BSC
consegue preencher o vacuo exisgente entre o desenvolvimento e formulacdo da edratégia e
sua implementacdo, ou sgja, relacionar a estratégia de longo prazo das organizagbes com suas

acOes de curto prazo (Figura 4.22).
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Estrategia

Foco

na _—
Estratégia Balanced Scorecard
Desempenho

Individuais _ Plancs de Acio

FIGURA 4.22 — O Balanced Scorecard e o Plang amento Egtratégico

Fonte: Adaptado de MOTTA, Ricardo. Balanced Scorecard - um sistema de medi¢&o para alinhar e
gerenciar o sucesso da estratégia. In: VIII Congresso Brasileiro de Qualidade e Produtividade. Rio de
Janeiro, 18 a 21 de agosto de 1998.

A adocdo do Balanced Scorecard posshilita que a estratégia da organizacéo sga
gerenciada, de forma mas objetiva e mensurdvel, arravés de quatro processos gerenciais
criticos (Figura 4.17). O primeiro processo - Esclarecer e Traduzir a Viséo e a Edratégia, visa
que se obtenha um consenso quanto a\visio e estratégia da organizacdo. Embora esse processo
pareca Obvio, é muito comum as empresas possuirem declaragbes de missdo a visio onde
afirmam desgarem oferecer produtos e servicos que superem as expectativas dos seus clientes
através de processos com quaidade superior e funcionarios de ato desempenho. Entretanto,
na pratca, poucos funcion&ios entendem reamente o contelido e abrangéncia dessas
declaragbes para que possam traduzi-las em agOes apropriadas. O segundo processo, de
Comunicacdo e Alinhamento, posshbilita, aravés do conjunto de indicadores definidos, que a
edtratégia sgja comunicada a todos os niveis da organizacdo. O objetivo primordid é garantir

gue os funcion&ios, de uma manera em gerd, tenhan um pefeto entendimento de como
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seus papéis influenciam os de outras pessoas, e por fim, a empresa como um todo, dado que
S50 des que efetivamente vao executar os planos de agdo. E natural que hgja uma dificuldade
muito grande em se aingir as metas propodtas, se as pessoas que executam os planos ndo tém
conhecimento da razéo pela qua estdo desenvolvendo determinadas tarefas. O terceiro
processo, de Plangamento e EStabeecimento de Metas e Iniciativas Edratégicas, define
metas especificas e quantitativas de desempenho para a empresa, formando um conjunto
equilibrado de resultados e vetores de desempenho. Esse processo do BSC  permite que a
empresa, dém de estabelecer referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e néo-
financeiras, quantifique os resultados pretendidos a longo prazo e identifigue mecanismos e
fornega recursos para que os resultados sgam acangados. Por fim, o quarto processo, de
Feedback e Aprendizado Edtratégico, posshilita que as estratégias sgam constantemente
testadas, permitindo que os desvios sgam corrigidos a tempo, evitando que hgja danos sobre o

desempenho e integridade das organizagtes (Kaplan e Norton, 1997).

No Brasil, muitas empresas tém buscado informagdes e capacitacdo nos conceitos
relaivos a0 Balanced Scorecard. Entretanto, poucas entenderam realmente o conceito e estéo
gplicando efetivamente essa metodologia Um exemplo de relativo sucesso na implementacéo
do BSC é a Alcoa Brasil, vencedora do Prémio Naciona da Qudidade de 1996. Com o
Balanced Scorecard a Alcoa consegue identificar, através das andises criticas redizadas, os
problemas que estéo afetando os seus resultados, ou sga, 0 sucesso na implementacdo dos
planos estratégicos, implementando, de forma rdpida e eficaz, as agBes corretivas necessrias.
A Promon, empresa brasileira que atua nos segmentos de engenharia e telecomunicagoes,
também possui 0 seu Balanced Scorecard, o qua ja estad totamente integrado a0
Plangamento Edtratégico. Na &ea edtatd, temrse 0 exemplo da Eletronorte, demonstrando a
preocupacdo dos setores ligados a0 governo com a utilizacdo de modernas filosofias de gestéo
com base nas diretrizes edtratégicas. Afora as empresas citadas, tem-se ainda 0 exemplo da
IBM, onde a implantacdo do BSC esta sendo feita de forma integrada em todas as unidades da

empresano mundo e consolidada no nivel corporativo (Motta, 1998).

Enfim, o Balanced Scorecard, integrado a0 Plangamento Edtratégico, permite a
dta administracdo focdizar a atencdo de suas organizaches nas edtratégias para 0 SUCESD a

longo prazo, umatarefaimportante mas até agora dificil de ser redizada.
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4.4 Consideragdes Finais

Muitas empresas ja est@o ha dgum tempo utilizando uma combinacdo de medidas
financaras e ndo-financeiras. Na Franga, por exemplo, as empresas desenvolveram e vém
utilizando desde a década de setenta 0 Tableau de Bord. O Tableau de Bord é um paind de
indicadores — chave do sucesso organizeciona que tem por findidade gudar os funcionarios a

dirigir aempresa mediante a identificacdo dos fatores- chave de sucesso.

No Brasl, Treuherz (1976) apresentou um modelo de indicadores de gestdo,
congruido através do entrelacamento entre os dementos formadores do retorno sobre o
investimento e os tipos de decisdes. Apesar de bem edruturado, esse modelo deixa de
condderar aspectos importantes como inclusio de metas aos indicadores escolhidos
(Y oshikawa, 1997).

Trabahos outros tém surgido constantemente nessa &ea, como 0 de Beische e
Smith (1991), que no find de 1991 gpresentaram um modelo de scorecard que pPoOssU
agumas semelhangas com a filosofia basica do modelo desenvolvido por Kaplan e Norton.

Da andlise desses diversos moddos se depreende que o desenvolvido por Kaplan
e Norton traz agumas inovacbes ndo contempladas nos demais, o0 que faz com que deixe de
sr um dmples ssema de controle e passe a ser trabahado como um sstema de gestéo

edtratégica

Ese sdema de gedd0 edratégica tem Sdo implementado com sucesso em
empresas como a Xerox, Cigma, Chase Manhattan e Mobil Oil (Kaplan, 1998). No Brasl,
como ja mencionado, a Alcoa, vencedora do Prémio Naciona de Qudidade em 1996, utiliza o
Balanced Scorecard desde 1995. Outras empresas bradileiras de grande porte também estéo
utilizando essa metodologia, “de modo sistematico ou tentativo” (Campos, 1998, p.59), dentre
as guas, temse um exemplo em uma empresa edatal do setor eétrico, a Eletronorte,
demongtrando a preocupagéo dos setores relacionados a0 governo com a utilizacdo de
modernas filosofias de gestdo do negdcio com base nas diretrizes estratégicas (Motta, 1998).
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A preocupacdo com modernas filosofias de gestdo ganhou forca com o ambiente
de competitividade globd, que passou a exigir das empresas uma nova forma de gerenciar o

negécio, capaz de propiciar um tota dinhamento da edratégia entre todos os setores,
processos e nivels organizacionals.

Tendo em mente a proposta bésica do BSC, de proporcionar & organizagoes a
esséncia para a gedt@ nesse novo ambiente de negécios, e as peculiaridades inerentes &
universdades federais bradileiras, 0 moddo de gestéo proposto neste trabaho se fundamenta
no Balanced Scorecard. Ao mesmo tempo, o0 Custeio Baseado em Atividade e o
Gerenciamento de Processos sGo sugeridos como condigdes de suporte para que o modelo
funcione de uma forma mais ficiente, tendo em vista bdas as caracteristicas agqui ressatadas
em relacdo ao ABC eao GP.

O modelo de getdo proposto para as universdades federais brasileras €
gpresentado no capitulo a seguir.



5. MODELO PROPOSTO

As peculiaridedes inerentes & universdades federais bradleiras levam a que
sus vdores e missio goresentemse  diferenciados dos das  organizagbes com  fins
lucrativos. Voltadas tanto para a busca de verdades cientificas quanto ao atendimento de
necessdades bésicas da sociedade, os objetivos dessas organizegbes B0 muito mais de

cardter socidl.

A obrigatoriedade em assumir responsabilidades sociais faz com que 0 proceso
de gestd nessas organizaghes edga voltado, prioritariamente, para questdes de longo
prazo, inseridas dentro de um contexto edratégico naciona. Porém, reconhece-se, todavia,
Que as univerddades, como pates componentes de Sstemas complexos, porque S0
produtoras e dissaminadoras de conhecimento em seus proprios paises, dém do que
paticpam, direta ou indirdamente, de um dSgema intemaciond no qud, de forma
intenciond ou n&o, interagem com indituigies edrangeiras, possuem, a Mmesmo tempo,
objetivos de curto prazo. Entretanto, como uma organizacéo socia prestadora de servigos, a
universidade publica direciona 0 seu modo de atuacdo por objetivos de longo prazo, que
independem das condigdes ambientais do momento, bem como de suas condigdes internas.

Ese processo de interacdo continua com o meo ambiente faz com que as
universdades recebam, congtantemente, pressdes de vaios grupos estruturados. As rdpidas
trandformacbes no mercado de trabaho exigem, por exemplo, um aprimoramento constante
do corpo docente. Os interesses mas imediatos do sgtor produtivo também exercem
pressdes por répidas dteragbes na orientagdo das pesquisas. Entretanto, questdes como
essas o dificels de serem trabdhadas a curto prazo. A carera docente envolve
epecidizacies que sfo adquiridas lentamente. No que se refere a6 pressies para rgpidas
dteragbes na orientac0 das pexquises, ha de se ressdtar que o processo natura de
formacéo de grupos de pesquisa dtamente quaificados, necessaios a0 desenvolvimento de
novas descobertas, também é lento (Durham, 1990). Entretanto, dado as caracterigticas e
especificidades da universdade publica, as respodas a essas diversas pressies diferem
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subgancidmente das regpodas provenientes das indituigbes educacionas com  fins

lucrativos.

Fazendo um paraddo entre as universdades publicas e particulares, dentro do
contexto naciond, condaiase a diferenca entre essas organizagbes. Tomando como
referéncia a dividade de pesquisa, percebe-se que 0 seu envolvimento recente nes
indituigdes privadas et muito mas associado a0 cumprimento de exigénda legd da sua
exigéncia. Portanto, “a pesquisa tende, assm, a ser improvisada e condicionada a cdculos
de cugtos e rendimentos imediatos, que sB0 inerentes a esse tipo de empreendimento
educaciond” (Durham, 1998, p.9).

Entretanto, a despeito de s reconhecer as diversdades em rdacéo a
organizegbes de carder privado, hd de se quedtionar que, anda hoje, no ambito da
univerddade publica, ndo exigam mecanismos, internos ou externos, de raciondizacdo do
uso dos recursos humanos e maeriais digoonives. E importante consderar que a
concepcdo da universdade publica, como organizeco produtiva, pode acontecer sem
contudo descartar seus objetivos puramente educacionais, socias e paliticos. Se se admite
gue o conhecimento e a difusdo do conhecimento congtituem uma parte do produto socid €
preciso condderar essas universdades como unidades de producdo, ou sga como
empresas, 0 que requer, consequentemente, uma iniciativa em prover organizaghes de
capacidades gerenciais seme hantes & caracteridticas de empreendimentos empresarias.

Considerando perspectiva, 0 modelo proposto neste trabdho € uma
tentativa de fazer suscitar idéias de reconcepcdo da universdade, com vida a edimular a
raciondizacdo dos recursos em detrimento a uma gestdo voltada Smplesmente ao controle
dos recursos. Nesse sentido, 0 modelo gpresentado se fundamenta no Balanced Scorecard
(BSC), com adaptagbes que permitemn observar o ineditismo da nova proposta associado a

ua utilizagéo paraas universdades federais braslaras.

Diferentemente do Balanced Scorecard, na arquitetura aqui proposta o diente €
0 eemento principa de todo o0 processo de gerenciamento. No modedo desenvolvido por
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Kgplan e Norton o enfoque centrd direciona-se para 0 aspecto financero, tendo a
lucratividade como medida principal. Portanto, segundo a arquitetura do BSC, quaquer
medida sdecionada deve fazer pate de uma cadea de rdacbes de causa e efeito que
culminacom amehoria do dessmpenho na perspectivafinancera

Ao mesmo tempo, o ineditismo também edta presente em incorporar uma Visao
de processos & universidades federais. Apesar de as empresas com fins lucrativos, desde o
inicio da década de 90, terem comegado lentamente uma transicdo da estrutura funciond a
organizacdo orientada para procesos, verificase que no caso das universidades federas,
devido a dificuldade em vidumbra-s2 a idéda de diente-fornecedor, idéia ndo s
encontra implementada Em outras palavras, os processos de “suporte’, como Centro de
Processamento de Dados (CPD), por exemplo, sdo vidos e administrados ndo como
fornecedores, mas Sm como departamentos exisentes, onde seus cudos e ineficiéncias sfo
repassados totalmente para as atividades fins. Na redlidade, apesar de as universdades
serem um exceente exemplo de processos, sua gestdo é fundond. Ressdte-se, porém, que
ese ndo € um comportamento exclusvo das universidades federais brasileiras. Osborne e
Gaebler (1995) argumentam que as organizegdes plblicas, em sua maioria, nem mesmo
sabem quem 20 seus dientes.

A contribuicio etad em adgptar & universdades federas um moddo gerencid,
gue permita a essas organizagdes adotarem uma visio mals competitiva e estratégica

A sguir, temse adescricéo das fases do modelo e suas inter-relagies.

5.1 Modedlo de Gestdo Fundamentado no BSC para as Univer sdades Federais

Bradlaras

O Balanced Scorecard possui, como gpresentado no Capitulo 4, uma estrutura

de medidas financaras e ndo financairas, desenvolvidas a partir de uma visfo edratégica da
empresa. Naurdmente, a visfo edratégica das empresas com fins lucraivos possui como
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objetivos maiores a maximizacao do lucro. Assm sendo, o BSC visa traduzir o desempenho
da organizecdo nessa Gtica, trabdhando com quatro perspectivas badcas  perspectiva
financeira, perspectiva dos clientes, perspectiva dos processos internos e perspectiva do
gorendizado e crescimento.

Na aquitetura desse moddo, as perspectivas dos clientes, dos processos
internos e do agprendizado e crescimento proporcionam O suporte necessaio para que os
objetivos financairos sgam dcancados Assm, no find, todos os objetivos e medidas
dessas trés pergpectivas deverdo estar associados a consecucéo de um ou mais objetivos na
pergoectiva financeira Portanto, na edrutura do Balanced Scorecard os objetivos e
medidas financaras desempenham um duplo papd: definir o desempenho financaro
eperado da edratégia e servir de meta principa para os objetivos e medidas das outras trés
perspectivas.

Veaificacse, contudo, que paa o problema apresentado neste trabdho, o
enfoque dado por Kaplan e Norton & quatro perspectivas basicas do BSC deve ser dterado,
vido que o objetivo de uma organizacdo como a universdade federd brasileira esta voltado
a questdes de cardter socid, e ndo a maximizacdo de lucro. Enquanto nas empresas com
fins lucrativos os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das
outras perspectivas do Balanced Scorecard, nas empresas sam fins lucrativos a perspectiva
financaira representa uma limitacBo e ndo um objetivo. Essas organizagbes devem limitar
seus gados a orcamentos especificos. Portanto, em organizagbes como a universdade
federd bradleira, o papd desempenhado pelas consderagbes financeiras sera favorecedor
ou inibidor, mas raramente serd 0 objetivo basico.

Dessa forma, 0 sucesso de uma indituicdo como a universdede federd
brasileira ndo pode sr medido pela precisito com que se mantém dentro de certos limites
orcamentarios, ou mesmo e redringe seus gastos a niveis aaixo das quantias orcadas, pois
a reducéo das despesas em rdacéo ao orcamento ndo conditui um exemplo de UCeSD s a
missfo da organizacéo ficar comprometida. Consequentemente, 0 SUCESD, NO Ccaso dessa
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indituicdo, deve s medido pdo grau de dficiéncia e eficacia com que aende &
necess dades de seus participantes.

Em rdacdo aos diversos paticipantes da universdade publica, ha uma outra
guetdo que a diferencia de muitas outras organizagbes. Quando andisada como um
dgema aberto, bem como seu fluxo de inputs e outputs condata-se que a sociedade esta
presente tanto como acionistas como diente, pois s o0s adunos, empregadores,
organizagies e pessoas em gerd — ou Sga, a udedade, que utilizam os diversos sarvicos
oferecidos pela universdade, ab mesmo tempo, é mesma sociedade que, através do
pagamento de impostos, mantém a universdade. Ha, portanto, uma ambiglidade que é

retratada na Figura5.1.
Alunos
Empregadores Clientes
Organizagdes e r
Pessoas em Gerd
Governo Federa
o . Acionistas Processos
Ministério da Educagéc TTernos

Aprendizado
e Crescimento

FIGURA 5.1— Ambiguidade dos Atores nas Perspectivas dos Clientes e dos Acionidtas
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A adie dos diversos paticipantes da universdade federd bradlera
evidendou, também, o paped desempenhado pdo Governo Federd. Ao contr&io das
indituicdes privadas de ensno, que Em como principd fonte de renda a receita oriunda da
cobranca de anuidades escolares, as univerddades federas dependem, para sua
manutencdo, da assigéncia do poder publico, via orcamento (Meyer J, 1991;
Schwartzman, 1996). Além desses recursos provenientes do Tesour o Naciond, que cobrem
a folha de pessod e pate das despesas de outros cugteios e capitd, as univerddades
federais contam com outras fontes, como os recursos diretamente arrecadados — chamados
de recursos proprios, e os oriundos de convénios com outros 6rgaos. Entretanto, a
participacdo dessas outras fontes no orgamento globd gerdmente ndo ultrapassa 10%
(Lima Neto,1995).

Congderando todas essas questdes, para fins de moddo, assume-se que o
principd acionita da universdade federd braslera sga 0 Governo Federd, aravés do
Minigtério da Educacdo, e os clientes sgam os dunos, 0s empregadores, as organizagies e
apopulacdo em gerd que utilizam os diversos servigos oferecidos pela universdade.

Sob ese ponto de vista, a Figura 5.2 modra a arquitetura dos indicadores
proposta neste trabaho, composta de quatro perspectivas que representam, basicamente,
todss as pates interessadas N0 sucesso da universdade  perspectiva dos  clientes,
perspectiva dos acionistag perspectiva dos processos internos e perspectiva do gprendizado

e crescimento.
Resultados
Finais
Acionistas
Drivers do Processos | nter nos

Desempenho
Aprendizado e Crescimento

* Drivers s80 0s aspectos gque realmente impulsionam o desempenho da organizag&o.

FIGURA 5.2 — Arquitetura dos Indicadores Proposta para as Universdades Federas
Bredlaras
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Segundo edrutura, a perspectiva dos dientes serve de foco para os
objetivos e medidas das demais perspectivas, de forma a que qualquer medida sdecionada
deve fazer parte de uma cadeia de relagbes de causa e efeto que cuiminam com a mdhoria
do desempenho nessa perspectiva

Nessa nova abordagem, mais voltada para o diente, os objetivos financeros
néo mas desempenham o papd de meta principd para os objetivos e medidas estabelecidas
para as demais perspectivas. 1sso decorre do fato de que em uma indituicBdo sodd sam fins
lucrativos, como as universdades plblicas, a perspectiva do acioniga envolve questdes
outras, dém dos aspectos financeiros, que S0 essencias para a estratégia da organizacéo,
cOmo a questfo da quaidade do ensno e da pesquisa, que a partir dos anos oitenta se
tornou objeto de condantes reflexdes e propostas de politicas de avdiacéo para as
universdades publicas. Nesse contexto, a questéo financeira deixou de ser uma perspectiva
explicita, e passou a ser uma perspectivainterna aperspectiva do acionista.

Nas empresas que visam o lucro, a0 contr&io das organizagbes sem fins
lucretivos, a perspectiva do acionista s redtringe, essencidmente, a questéo financeira, ou
sga, = reconhece, explicitamente, que a meta de longo prazo € gerar retornos financeiros
para 0s acionigtas, e que 0s diversos programas, edtratégias e iniciativas devem permitir que
s dcance os objetivos financeros. Portanto, a perspectiva financera passa a ocupdr,
automaticamente, uma posicao Unica, explicita.

Em rdacdo a aquitetura propoda, resdtese anda que as perspectivas
sugeridas devem ser consideradas um modelo, sujeitas, portando, a dteracbes. E possivel
que em dguns casos, dependendo das circungtancias e da edtratégia adotada, sgja preciso
agregar mais perspectivas complementares.  Pode-se desgar, por exemplo, incorporar
explicdtanente a quetdo financdra como também os interesses de outras partes
envolvidas. Corroborando com a dirmacéo do Kaplan e Norton (1997), no existe teorema
matemetico segundo 0 quad as quaro perspectivas Sugerides sgam  necesstias e
suficientes
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Em linhas geras, 0 moddo de gest@ proposto para as universdades federas
bradleiras possui a estrutura gpresentada na Figura 5.3.

Definir os Limites
da Organizagéo
onde o Modelo

serd |mplementado

Definir aMissao, Visao e Orientar para
Estratégia
(Visdo Estratégica)

Processos

/ \
f
Visi %‘
- Egtt:t:gia - Internos

Crescimento

FIGURA 5.3— Edruturado Model o Proposto

Segundo essa edrutura, uma vez definidos os limites da organizacdo onde o
moddo serd implementado, inida-se a dteragdo da pergpectiva da organizacéo, de forma a
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gue pase a s orientada para processo, e a definicdo da Missdo, da Visto e da Estratégia
da unidade sdlecionada, no sentido de estruturé-la para a gplicacéo do modelo proposto.

O Cudgteio Baseado em Atividade (ABC) e o Gerenciamento de Processos (GP)
s80 insaridos como condigbes de suporte para que o moddo funcione de forma mas
efidente. Entretanto, rdio ha uma vinculagdo fechada do ABC e do GP ab moddo de gestéo
proposto, no sentido de que é possivd golicar 0 moddo em organizagBes que réo utilizem o
Cugteio Baseado em Atividade e o Gerenciamento de Processcs.

A seguir, goresentar-se-a 0S passos requeridos para a implementacdo  do
modelo, os quai's encontr am-se delineados naFigura 5.4.

Definir os Limites CONDICOES

I P da Organizagdo BASICAS
M R onde o Modelo
E E sera lmplementado
E A Orientar para
M R Processos
ﬁ g Definir aMissdo,
T A Visio e Edtratégia
A o da Unidade Escolhida
¢
A
O
D
o) C

|

C
M N A
o} A B
D L P C
E | Criticos
L Z

A
o C Analisar 0s

é Indicadores

FIGURA 5.4 — Fases de Implementacdo do Mode o Proposto
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Os oito pasos especificados na Figura 5.4 es@ enquadrados em duas grandes
fases Fase de Preparacéo e Fase de Operaciondizac@o.

5.1.1 Fase 1 —Fase de Preparacdo

A Fase de Preparacédo comega com a definicdo dos limites da organizacdo onde
0 moddo serd implementado. Definido esses limites tem-se 0s passos seguintes. de
incorporacéo de uma visdo de processos a universdade e da consolidacdo da missdo, viso
e edratégia da(s) unidade(s) escolhida(s).

5.1.1.1 Passo 1 — Definir osLimitesda Organizacdo onde o Modelo sera

Implementado

Cada organizacdo tem caracteridicas proprias e pode desgar seguir um
caminho especifico quando da congdrucdo de um moddo de gestéo. Todavia, consderando
a expaiénda de outras organizagdes, bem como a complexidade estruturd das
univerddades federals bradldras, definiv-se como passo inicid do modelo proposto a
delimitacdo dos limites da universdade onde o moddo serd implementado, ou Sga, sugere-
seum moddo divisiona?.

Embora muitos dos recursos e servigos corporativos da universdade federd
brasleira atendam a todas as suas diversas unidades organizacionas, as edratégias, 0S
objetivos e as medidas das unidades individuais provavelmente sfo téo disintos que néo
podem s facilmente agregados em um modelo corporativo englobando as quatro
perspectivas.  Portanto, inidar um Ssema de gestéo dessa natureza abrangendo toda

! Citadas por atores como Kaplan e Norton (1997), Campos (1998), Motta (1998) e Sant’ Anna (1999).

2 Contudo, nada impede, dependendo das caracteristicas da instituicao como também da visio da equipe de
projeto, que se trabalhe com um modelo a nivel corporativo, onde sgjam articulados e comunicados temas que
todas as unidades integrantes da universidade devam alcancar.
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a organizacdo, com seus multiplos segmentos diferenciados, acabaria por peder o
necessio foco, dém de se condituir em uma tarefa muito complexa, 0 que poderia ser
pregudicid a egplicacdo eficaz do moddo, dado a posshilidade de levar a arasos
sgnificativos, dedruindo, portanto, quaquer impulso e entusasmo essenciais a condusio
do processo de incorporacéo do modelo aorganizacgo.

Ao mesmo tempo, a escolha por um moddo divisond requer que, definidos os
limites da universdade onde o moddo srd implementado, sgam identificadas as relaghes
unidade/corporacéo no sentido de se conhecer Os temas corporativos primordias e o
rdacionamento entre as diversas unidades da indituicdo de forma a tornar visive as
limitagdes e oportunidades que, possvelmente, ficariam ocultas no caso de cada unidade
s condderada como uma edrutura  organizaciona  totamente independente.  Esse
conhecimento evita que se desenvolvam objetivos e medidas que propiciem a otimizacéo de
uma unidade & cudtas de outras unidades ou de toda a universdade.

Enfim, nese contexto, 0 papel a nivd corporaivo da universdade seria o de
desenvolver os principios essencias para orientar as agbes € monitorar e avdiar  a
edratégia das suas diversas unidades operacionals.

5.1.1.2 Passo 2 — Orientar para Processos

O moddo de gerenciamento proposto nedte trabadho para as universdades
federais braslerras, fundamentado no Balanced Scorecard, implica uma perspectiva do
processo, viso ser impossivel visudizar oS recursos necessaios a um produto, Servigo ou
grupo de clientes sam que se conhega as atividades redizadas para obtencdo dos mesmos.

A esxe respeito, vale mencionar a grande controvérsa em torno do nimero de
processos adequado a uma determinada organizacéo. Essa dificuldade decorre do fato de
gue 0S processns SB0 quase que infinitamente divisives (as atividades relacionadas com o
recebimento e atendimento de um pedido de diente, por exemplo, podem ser vistas como
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um processn, ou como centenas dees). “Os trés principais processos identificados por
Rockart e Short — desnvolvimento  de novos produtos, entrega de produtos aos clientes e
adminigracdo das relacbes com o diente — sdo, ees proprios, dtamente interdependentes.
Pesquisadores de Harvard, trabahando nas questbes de administracdo dos pedidos,
defenderam gpenas dois processos. (...). PAlo menos uma empresa, a Xerox Corporation,
identificou um maor nimero de processos, mas concentrou seus esforgos de mudanca nos
gue conddera mais criticos ou bascos. A IBM, que na década de 1980 definiu pdo menos
140 processos em toda a empresa, trabaha audmente com 18 processos muito Imeis
amplos’ (Davenport, 1994, p.32). Ao citar diversdade de opinides, Davenport (1994)
conclui que 0 mais Gbvio quando da sdecdo de processos € escolher 0 mais importante para
a redizacdo da edratégia da organizacdp, 0 que pressupde, consequentemente, que a
organizacéo tenha uma edratégia bem articulada

No sentido macro, Harrington (1993, p. 34) argumenta que “0S processos S0 as
dividades-chave necessrias para adminisrar €ou operar uma organizecdo”. Benedicto
(1997), a0 edtabelecer a hierarquia das atividades em uma indituicdo de ensno, trabahou
com sas dividades dividade de ensno, dividede de pexquisa, aividade de finangas,
aividade de compras e estoques’dmoxarifado, atividade de servigos de gpoio e atividade
de recursos humanos. Em seu estudo, acerca da rede universtaia de Quebec, Boisvert
(1997) identificou quatro dividades-chave necessrias paa operar uma universdade
Ensno, Pesquisa, Suporte a0 Endno e a Pesquisa e Apoio Indituciond. Acrescentando
anda que em uma indituicdo dessa naureza, exigem ap mencs cento e vinte e oito
diferentes atividades. Através da decomposicdo do Ensno, da Pexquisa e do Apoio
Indtituciond, Boisvert (1997) descreveu 0 conjunto da dividade universitaia por meo de
ste atividades. Congderando a redidade brasleira, poder-se-ia definir como uma proposta
inicdid o Engno, a Pexuisa, a Extensito e 0 Suporte Indituciond como as dividades

primordiais, ou processos genéricos fundamentals, das universdades federais.

Essa nova visio e e esta propondo para a universdade, ou sga, a transcéo
de uma organizacdo vertica para uma organizacao horizontd (orientada para processos), ao
deixar visvd as verdaderas dividades exercides no sg0 dessa indituicdo, posshilita um
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maor envolvimento de toda a comunidade académica. Esperando-se, dessa forma, que s
dissemine o epirito de equipe, com 0 propésto de dcancar  0s objetivos gerais da
organizac2o.

Na verdade, este € mais um desafio do modelo proposto, pois se reconhece que
eda € uma mudanca muito dificil, tendo em vida que as pessoas terdo que gorender a
pensy de forma diferente Terd de compreender a univerddade num contexto de
processos, ou sga, como o trabaho flui nessa indtituicdo. Teréo que aprender a trabahar
em equipe e assumir mais responsabilidades. O que nédo é tarefa facil em uma organizacéo
que traz arraigada uma diversidade de aspectos inerentes a ingtituigdes publicas.

5.1.1.3 Passo 3 — Definir aMissao, Visdo e Estratégia da(s) Unidade(s) Escolhida(s)

Ddimitado o0 campo de auacdo do modelo, e dterada a perspectiva da
universdade, no sentido de que passe a s orientada para processos, a definicdo da
Missfo, Visio e da Edtratégia da(s) unidade(s) escolhida(s) € o ponto de patida para a fase
de operaciondizacdo. Ressdtando-se, todavia, que as declaragbes de Missdo, Visio e
Edratégia das unidades deverdo s definidas segundo a logica estabelecida pda Missio,
Visio e Principios Essenciais da universdade, de forma a que se trabalhe de modo coerente
para a consecucdo dos objetivos organizacionals. Entretanto, diante da diversdade de
definigdes no que = refere a Missfo, Visio e Edraégia (Davenport, 1994), tem-se na
Figura 5.5 as que serdo adotadas quando da execucéo desta etapa do modelo.

Condderando que o0 pape da universdade, a nive corporativo, € o de
desenvolver os principios essenciais para orientar as agdes e monitorar e avdiar a estratégia
de suas diversas unidades operacionals, a consecucdo desse passo requer a existéncia de
diretrizes bem definidas para a indituicdo como um todo. Caso essas diretrizes néo existam,
ese € 0 momento para que as mesmas sgam formuladas. Entretanto, pode ocorrer, em
indituicbes especificas, 0 desinteresse em e trabahar 0 Plangamento Edratégico para toda
a organizacdo, 0 que réo imposshilita as diversas unidades organizacionas de definirem
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suas declaracOes de Missio, Visdo e Edratdgia Todavia, acredita-se que a formulacdo de
edtratégias individuas, dissociadas das diretrizes gerais da organizagdo, tende a dificultar a

raciondizagcdo dos diversos recursos organizacionas.

O Deve sintetizar a situagéo desejada, ou
sgja, definir a forma como a empresa, ou
> unidade  especifica, desga  ser
reconhecida, onde quer chegar e o que
busca construir em um determinado

l T espaco detempo”.

— O Earazéo de ser daempresa, ou unidade
Misséo especifica. Deve expressar afindidade de
—> sua existéncia, exercendo, portanto, a

funco de delimitar o campo de agdo da

l T gestdo organizacional.
Estratégia empresa, ou unidade especifica, para
= N competir em seu ambiente. Deve definir
os grandes rumos ou alternativas a serem

desenvolvidas.
* Para Campos (1998), esse espaco ndo deve ir além de cinco anos.

Viso

Figura 5.5 — Definicdo de Visdo, Missfo e Edtratéga

Definido o plano edratégico das) unidade(s) sdecionadals), o0 moddo
proposto entra em acdo, traduzindo a visfo e a edratégia em objeivos e medides
organizados segundo as perspectivas dos clientes, dos acionidas, dos processos internos e
do gorendizado e crescimento. Ressdtando-se, entretanto, que segundo a metodologia
proposta neste trabaho, os objetivos dos clientes servirdo de foco para os objetivos e
medidas das outras pergpectivas.

5.1.2 Fase 2 —Fase de Oper acionalizacdo

A faxe de opaadiondizacdo do modeo tem inicio com a definicdo dos
objetivos edratégicos, que € seguida pela escolha dos indicadores, pelo estabeecimento das
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metas e raciondizacdo dos processos. Findmente, o Ultimo passo condste na andise dos
indicadores, que podera levar a uma atudizacdo ou dteracdo nas diretrizes estabelecidas
pelo modelo.

5.1.2.1 Passo 4 — Definir os Objetivos Estratégicos

Nessa etapa devem ser definidos os objetivos prioritaios que retratem a
edratégia da unidade organizeciond, definida no passo 3, da Fase de Preparacéo do
modelo. Devendo objetivos estar dinhados nas quatro perspectivas sugeridas para as
universdades federais braslarras

No sentido de facilitar a criacdo dos objetivos estratégicos, sugere-se que sgam
formuladas perguntas para cada uma das perspectivas obedecendo a arquitetura proposta na
Fgurab.2:

1. A primera pergunta deve ser direcionada a perspectiva dos clientes, ou sga, como
a universdade pode satisfazer as expectativas da sociedade?

2. Regpondida a pergunta inicd, deve-se questionar qual o dessmpenho
eperado pelos acionistas da universdade, agu representados peo Governo
Federd, através do Minigtério da Educacéo;

3. Conhecidas as pergpectivas da sociedade e dos adionidas, precisase saber em que
areas dos processos internos da universdade os esforcos de mudanca ou
mehoria devem ser concentrados no sentido de atender as necessidades ja
identificadas,

4. Por fim, a quata pegunta deve ser dirigida a perspectiva do gorendizado e
crescimento, que forma a base da mehoria, da qudidade e da informacéo. Deve-se
questionar que objetivos de crescimento eaprendizado poderdo dar suporte as
necessidades e expectativas da sociedade, dos acionigtas, e de mehoria nos

processos inter nos da univer sidade.
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Ao find desse processo, 0 resultado é um conjunto de objetivos abrangendo as
quatro perspectivas sugeridas. Passando-se, posteriormente, ap passo seguinte, onde séo
escolhidos indicadores para cada um desses objetivos.

5.1.2.2 Passo 5 — Escolher os Indicadores

O objetivo dessa etapa € identificar os indicadores que mehor comuniquem o
dgnificado da edratégia formulada Na escolha dos indicadores deve-se redizar as

seguintes tarefas

» Paa cada objeivo definido no passo 4, identificar o indicador ou
indicadores que melhor cgptam e comunicam aintencéo do objetivo;

» Paa cada indicador proposto, identificar as fontes das informegbes e as
aches que devemn ser necessrias paratornar essas informacles acessivels,

» Paa cada perspectiva, identificar as relagbes criticas entre os indicadores
dessa perspectiva, bem como entre da e as outras pergpectivas do moddo,
ou 93, tentar identificar de que manera cada medidainfluenciaa outra.

Concluida essa etapa, o resultedo find deve ser:

= Umadescricdo dos indicadores para cada objetivo;

= Uma ilustracdo de como cada indicador pode ser quantificado e
apresentado;

= Um moddo gr&ico de como os indicadores se inter-reacionam dentro
de uma perspectiva, e entre as demais pergpectivas, ou sga, uma cadea
de relages de causa e efeito.

A cadeia de rdagbes de causa e efeito, que iludra as hipoteses sobre as inter-
relagcbes entre os diversos indicadores, pode s visudizada a patir das andises dos
objetivos prioritaios estabelecidos para cada uma das perspectivas do modeo. Definida
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relacdo, € possivedl = estabdecer metas que reflitam as mdhores edimativas acerca
das deficiéncias e impactos entre mudangas nos vetores de desempenho e mudangas
corrdlatas em uma ou mais medidas de resultado. Ressdtando-se, todavia, que no desenho
dessa cadda, em nived macro, £ enfdiza mas a importancia de especificar as reaches
entre os indicadores, como base para descrever a edtratégia, do que propriamente a criagdo
das diversas medidas estabelecidas.

Normamente, 0o processo de criacdo das diversas medidas ndo € uma tarefa
fécil, podendo ser dificultado tanto pela fdta de informagtes confidvels para gerar os dados
desgdvels, como também pela inssguranca quanto ao conjunto “ided” de indicadores, o
que poderd levar a arasos na aplicacdo do modelo. Portanto, quando da presenca de
qualquer deses fatores, sugere-se que a equipe de trabadho sSga em frente, ou sga no
primeiro indante, Néo perca muito tempo na tentativa de definir um conjunto “perfeto” de
indicadores. Mesmo porque esses indicadores ndo sfo imutavels, dado que, pela logica do
modedlo, devem s condantemente revisados, avdiados e audizados, no sentido de que
possam refletir novas condigdes que emergem no ambiente da universdade.

No que e refere a0 problema da fdta de informagBes para gerar os indicadores
desgavels, ha a posshilidade de ser parcidmente solucionado com o0 uso do Cudgeio
Bascado em Atividade (ABC). Os sdemas de cudos tradicionals, audmente utilizados
pelas universdades, medem os cudos e a eficiéncia a nivel de departamentos isolados. Mas
eses gdemas ndo conseguem medir 0s cudos em nivel de processos, 0 que é possive
aravés do ABC. Por medir o custo de processos de negécios multifuncionais e integrados,
o Cudeio Baseado em Atividade gera informacOes novas, diferenciadas. A0 mesmo tempo,
as informagbes geradas pdo Custeéo Bassedo em Atividade podem permitir que s
identifique e quantifique desvios e perdas nos diversos processos da organizagéo.

Em relacdo ao processo de criagdo de indicadores, deve-se ressdtar ainda que, o
mas importante ndo deve s procurar copiar os mehores indicadores utilizados pelas
melhores universdades. Em um moddo de gestdo como o0 que eta sendo proposto, a
criacdo das medidas resulta de edratégias projetadas para gerenciar um  desempenho
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superior, condderando a redidade de cada organizacdo em paticular. Portanto, os
indicadores escolhidos pelas mehores universdades, desenvolvidos para suas proprias
edratégias, as quas devem refldir as peculiaridades dessas organizagbes, né@o
necessxiamente seréo os ideals para todas as demais indtituigdes. Ndo s quer dizer com
iss0 que os indicadores ja utilizados e desenvolvidos por outras indituiches sgjam deixados
de lado. Pelo contré&rio, poderéo ser extremamente Utels se refletirem a edratégia que esta
sendo trebdhada O importante € s conseguir escolher  indicadores que mehor
comuniguem o sgnificado da estratégia formulada

5.1.2.3 Passo 6 - Estabelecer M etas

Uma vez obtidos os indicadores (passo 5) € necessaio edabelecer metas a
serem aingides para determinados periodos de tempo. O edabdecimento de metas €
importante no sentido de explicitar as relagBes entre 0s objetivos nas diversas pergpectivas,
de modo que as hipiteses possam ser gerenciadas e vdidadas, como também possibilitar
gue todo pessod que integra a estrutura da universdade, tanto a nive funciond como
gerencid, possa enfocar 0s objetivos e medir o progresso dessaingtitui Gao.

Para que isso sga possivel, deve-se estabelecer metas de superacéo, que sio 0s
vadores desgaveis que as medidas deverdo assumir, trés a cinco anos a frente, como
resultado da implementacio de um determinado projeto ou edratégia egpecifica A
comparagdo dos nivels obtidos com as metas dmegadas determina o hiaio de desempenho
gue deverd s dvo de novas iniciaivas edratégicas. Entretanto, consderando que ndo se
pode esperar de trés a cinco anos para verificar se a edtratégia € vdida, fazse necessaio
gue e teste continuamente a teoria subjacente a edtratégia formulada, e a maneira como a
mesma vem sendo implementada. Portanto, associada & metas de superac@o, sugere-se que
sgam também estabelecidas metas de curto prazo nos indicadores de resultado e vetores de
desempenho, de forma a 2 criar referencias quanto & redizagbes de curto prazo na

trgetdria edratégica de longo prazo. Acrescentando-2 anda que, a especificacdo dos
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periodos condderados como de curto e longo prazo deve ficar a critério de cada indituicéo
em paticular.

Além dessas questdes, esse pas0 6 requer aguns cuidados, de forma a se evitar
problemas quando da aplicagdo do moddo. Primero, a0 estabdecer metas ambiciosss, a
universidade deve edtar preparada para oferecer a0 seu pessod conhecimentos, ferramentas
e meios paa que metas sgam dcancadas. Um segundo cuidado é que esse processo
néo sga fragmentado, ou sga, ndo se deve buscar definir metas para iniciativas ou medidas
isoladas. Algumas indituiches fazem um esforgo organizado para avdiar 0 desempenho de
outras organizegdes em rdacd a uma determinada dimensdo, definindo o nive de
desempenho dessas organizaghes como meta, desenvolvendo, poderiormente, um programa
interno para obter esse desempenho. Essa comparacd com os lideres na categoria
andisada, conhecida como benchmarking do best-in-class, agpesar de concetudmente
bagtante interessante, N0 moddo de gestéo proposto neste trabaho pode direcionar a
universdade a dingir metas agressvas para procesos iolados, mas tavez ndo a leve a
acancar o desempenho desgado em indicadores integrados. Portanto, para fins do modelo
proposto, sugere-se também que sga adotada na universdade, quando da formulacdo das
metas, uma combinacdo do benchmarking externo a julgamentos subjetivos, baseados na
experiéncia da equipe de projeto.

Enfim, a0 criar metas de longo prazo para os indicadores edratégicos,
direcionando inicitivas edratégicas e vinculando 0S recursos necessaios para sua
redizacéo, escolhendo, a0 mesmo tempo, marcos de referéncia de curto prazo que déem
rumo a edratégia, 0s gestores da universdade passam a assumir 0 COMPromiso € a
responsabilidade de redlizar avisio organizaciond.

5.1.2.4 Passo 7 — Racionalizar os Processos | nternos Criticos

A raciondizacdo dos processos internos criticos relacionados aos indicadores
edrategicamente importantes € uma inidaiva gue visa fadlitar a redizacdo das metas de
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Superacdo, ou Sga, que metas sgam aingidas. A idéa é que, £ a universdade
melhorar seus processos edrategicamente importantes pode, mas rapidamente, conseguir
melhorias no resultado do seu desempenho.

Normdmente, as empresss cofumam ter uma sdie de inicidivas em
andamento, como a gestd da qudidade tota, por exemplo. Entretanto, infdizmente, quase
sempre iniciativas edd0 dissociadas da busca por mehorias especificas nos
indicadores edratégicos. S0 iniciativas gerenciadas de forma independente, patrocinadas
por diferentes lideres que disputam recursos escassos entre s (Kaplan e Norton, 1997). A
insrcdo da raciondizacdo dos processos internos criticos, a0 integrar 0 processo de
mehoria @ moddo de gestéo proposo, posshilita que as metas de superacdo sgam
aingides mas rapidamente ao trabadhar os processos que influenciam a consecucdo dos
objetivos, indicadores e metas da universdade.

Para que iss0 sga possivel, a l6gica do moddo requer que a reciondizacéo dos
procesos prioritaios s dé em uma base continua, ou sga 0s processos devem ser
condantemente gerenciados, e ndo gpenas corrigidos quando da identificacdo de agum
problema. Para findidade, sugerese 0 uso da metodologia do Gerenciamento de
Processos (GP), exposta no Cepitulo 4. O uso do Gerenciamento de Processos, a0
identificar oportunidades de melhoria, ou sga, atividades ou Subprocesos que possam ser
modificados ou aé mesmo excduidos amenta a posshilidade de “sucesso” da
organizacao.

Enfim, 0 mais importante quando da integracdo desse passo ao modeo € que o
processo de raciondizacdo dos recursos e volta para agbes que geram crescimento
organizaciond, e ndo apenas a acdes isoladas como reducéo de cudos e aumento da
eficiéncia operaciond.
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5.1.2.5 Passo 8 — Analisar osIndicadores

Escolhidos os indicadores, definidas as metas €, raciondizados 0s processos
internos criticos, chega-se ao passo find do modelo proposto, onde se deve acompanhar a
repercussao das agies previgtas. Ou sga, andisar as reaghes (hipdteses) entre os objetivos
e as medidas nas varias pergpectivas para que das possam s gerenciadas e vdidadas. Essa
andie pemitira potencidizar as repercussies podtivas e neutrdizar dgum  possive
resultado negativo. Levando, conseglientemente, ao gprendizado e amelhoria,

Esse passo do moddo é fundamentd no sentido de que, em muitas ocasdes, as
organizegbes SO descobrem o0s eros de implementagdo ou da prépria formulacdo das
edratégias muito tarde, quando ndo ha mais tempo de efetuar correcZo ou redirecionamento
Sem que e provogquem impactos consderaves sobre 0 seu desempenho. Na redidade, esse
tipo de problema € mais comum de acontecer quando se trabaha no foco tradiciond, de
andie de indicadores isolados, 0 que torna as indituigbes demasiadamente regtives. Com 0
modelo proposto, 0 foco da andlise passa a ser muito mais preventivo, por permitir que se
acompanhe ssematicamente os indicadores que impulsonam 0 “sucess’ da organizacéo.
Ao tedar condantemente £ as edratégias formuladas estéo efdivamente gerando os
resultados esperados, tem-se conhecimento dos desvios, bem como as razfes dos mesmos,

possibilitando, em casos negativos, que esses desvios sgam corrigidos a tempo.

As razbes que levam a eses desvios podem ser provocadas por questoes
diversas, inclusive por um erro de formulacdo da edtraiégia Caso 0 processo de andise dos
indicadores leve a condatacdo de um ero dessa naureza, andise gerendid etimula,
de modo €ficaz, um processo de gprendizado sobre a viabilidade da edtratégia, de forma a
gue o0s gedores possam Uutilizar esse gorendizado para retornar ao passo 3 do modelo,
audizando a viso e a edratégia, e traduzindo a edraégia audizada num novo conjunto
de objetivos e medidas para o periodo subseqiiente.

No processo de andise das rdagbes entre os objetivos e medidas nas vaias
perspectivas, pode-se utilizar mecanismos como andise de corrdacdo, rdatorio verbd e
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peer review, dentre outros (Kaplan e Norton, 1997), ficando a crité&io de cada ingtituicéo,
em paticula, exoher a aordagem que mehor s adeque & suas condicbes e
necessdades. Ao mesmo tempo, a definicdo dos periodos de andise também deve ficar a
critério de cadaindtituicéo.

5.2 Implementando o M odelo Proposto

A implementacdo de um moddo dessa naureza em uma indituicdco como a
universddade federd braslera requer, fundamentdmente, vontade e comprometimento
tanto da dta direco, como também dos demas funcionaios da “linha de frenté’ da
universdade. O que leva, portanto, anecessidade de que se defina a equipe de projeto que
auara nas diversas fases do modelo. Na composico dessa equipe, sugere-se a presenca de
um fadilitador, que pode ser um membro da prépria indituicdo ou um consultor externo. A
ese fadlitador cabe treinar a dta direcédo e os demas funcion&ios-chave nos concetos
relativos ab modelo proposto, como também coordenar todo o0 processo de implementacéo
do modelo.

Na primeira fase do moddo - Fase de Preparacdo, a dta diregéo da universdade
precisa, com 0 auxilio do faclitador, definir os limites onde o moddo deve ser
implementado. Ao mesmo tempo, caso a universdade ndo edtga orientada para Processos,
€ nessa fase que se deve trabdhar a sua transcéo de uma organizec@o verticd para uma
organizacdo horizontd, o0 que deve s feto por uma equipe de epecididas.
Concomitantemente, também faz parte da Fase de Preparacdo a definicdo da visfo, missio
e edratégia da(s) unidade(s) escolhida(s). Ressdtando-se, como j& mencionado, que essas
definicbes sfo formuladas seguindo a logica estabdecida pda missfo, visio e principios
essencials da universdade, contidos no seu plano edratégico. Portanto, se esse plano néo

exige, ede € o ingante para que sgaformulado.

Conduida a Fase de Preparacdo o fadlitador deve dar inicio a Fase de
Operaciondizagéo, conduzindo entrevidas individuais com os membros da dta diregdo no
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intuito de colher tanto informactes referentes aos objetivos edraégicos, como também
propodas de indicadores que mehor comuniquem o sSgnificado da edtratégia formulada
Nesse indante, todos os membros da dta direcdo devem ter conhecimento das diretrizes
gerais da universdade, do plano edtratégico da(s) unidade(s) sdecionadas) e da filosofia
do modelo.

Apbs primeira entrevista, sugere-se a redizacd de um workshop com todos os
membros da universdade que foram entrevisados, para que s chegue a um primero
consenso acerca dos obyjetivos estratégicos e dos indicadores relacionados a objetivos.

A patir dessa propoda inicid, € necess¥io um novo workshop, onde participem,
dém da dta direcéo da universdade, os funcionarios-chave para que a edtratégia funcione.
Nesse workshop, deve-se debater sobre os objetivos e indicadores formulados no workshop
anterior, e se definir metas para cada um dos indicadores propogtos. Definidas as metas, ha
necessdade de que o grupo identifique os processos prioritérios  relacionados aos
indicadores edrategicamente importantes, oS quals devem passar por um processo de
racondizacdo. Ao find, ese grupo de trabdho deve definir como acompanhar a

repercussio das agdes previdas, ou sga, como andisar os diversosindicadores.

Por fim, um Utimo workshop é redizado com a dta administracdo ara vaidar os
objetivos, indicadores, metas, processos prioritérios e a forma de andise dos indicadores
anteriormente propostos. Nesse workshop a equipe deve anda daborar 0 plano de agéo
para que as metas definidas sgam dingidas. Esse plano de acdo deve conter ndo somente as
ac0es diretamente rdlacionadas a obtencdo das metas dmegjadas, mas também as demas
ac0es necesstias a0 bom funcionamento do moddo, como um dfidente Ssema de

comunicaggo einformagies.

Apds ese Ultimo workshop com a dta administrac@o, todos os agpectos definidos e
vdidados devem comecar a s implementados pea equipe responsive  pea
implementacdo. Ressdtando-se que, como os objetivos edtratégicos sfo definidos a partir
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das diretrizes gerais da universdade, o contelido kasico do modelo deve ser revisado a cada

elaboracdo de um novo plano estratégico paraaingituicao.

5.3 Condderagbes Finais

As indituigdes plblices sfo famosss peda diversdade de formulaios e
indicadores. No entanto, raramente esses indicadores comunicam, interna e externamente,
0s resultados e os vetores de desempenho aravés dos quais a organizacdo redizard sua
mMissA0 e d cancara seus objetivos edtratégicos,

A Faculdade Técnica Fox Valey, em Wisconan, por exemplo, mede muitos
processos. 0 nUmero dos cursos programados e, depois, abandonados, 0 montante da
instrucdo dada com computedores, etc. E, dém disso, emprega técnicas de avdiacdo que
acentuam a competéncia profissona em lugar da capecidade de fazer exames exritos.
Entretanto, se facudade ndo procurasse conhecer, também, quantos dos dunos
formados conseguem emprego nas suas respectivas &ess, £ etdo stidfetos e a satifacéo
dos empregadores, correria 0 risco de criar cursos anda mehores que resultassem em
pouco gproveitamento dos profissonas formados (Osborne e Gaebler, 1995).

As universdades federais brasleiras, como as demas indituicdes publicas,
possuem uma divesdade de medidas genérices que o Uutilizadas por quaquer
organizacdo univerdtaria, como por exemplo. 0 custo de um duno, 0 nimero de
publicaches, a rdacédo duno/professor e dunoffuncionaio. Entretanto, a avadiacéo
independente, ora redizada, por 9 S0, € insUficiente para indicar os faores que levam a um
desempenho superior dentro da organizag2o.

A sociedade braglera, certamente, ficaria feliz em saber que o custo do auno
das universdades federais € menor que O de outros paises. Entretanto, mesma
sociedade néo ficara contente por muito tempo se a universdade, em termos  de quaidade,
ediver entre as piores a nivd mundid. Ao mesmo tempo, exigem universdades oferecendo
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cursos de excdente qudidade, para os quais ndo exise demanda Pode-se consderar como
sendo de sucessD uma estratégia de se criar um exceente curso se ndo exise demanda para
0 mesmo? E importante ressdtar que ndo adianta fazer com eficiéncia dgo cque nem deveria
s fato. N&o adianta lancar no mercado um projeto de baixo custo e excdente qudidade se
ese ndo € o projeto desgado pelo mercado. Como também ndo adianta restringir os gestos

abaixo da quantia orcada se a misso da universdade ficar comprometida

A discussfo de todas essas questBes € muito complexa, dado as especificidades
e 0 pgpd que a universdade federd brasleira desempenha na sociedade. Entretanto, como
j& ressatado, a preserga de peculiaridades que diferenciam  a universdade publica das
demas organizacbes de cardter privado néo judifica a inexigéncda de mecanismos de
racdondizacd do uso dos recursos humanos e materiais disponivels. Esses mecanismos
podem s inseridos na universdade publica ssem  descatar seus objetivos educacionas,
sociais e politicos.

Nesse contexto, 0 moddo proposto, ab monitorar, de forma integrada, as
edfraégias da universdade, condderando as quatro perspectives sdlecionades, evita
Stuagbes como as ateiormente exemplificadas, posshilitando que os dirigentes
educacionais e formuladores de politicas, nos diferentes niveis de gestdo da universdade,
facam diagnOgicos mas precisos, plangem e monitorem com mas seguranca as edratégias
e aghes, com vida a dcancar 0 gorimoramento do desempenho futuro, de forma a que a
universdade possa redlizar seus objetivos e metas ingitucionals e cumprir sua misseo.



6. APLICACAO PILOTO DO MODELO PROPOSTO NA UNIVERSIDADE
FEDERAL DO CEARA

Com base na proposta deste traba ho, de desenvolver um modelo de gestéo para as
universidades federais brasleras, fundamentado no Balanced Scorecard (BSC), o Capitulo 6

tem como objetivo verificar a funciondidade desse modelo, bem como evidenciar as  suas

limitagOes.

As 39 univerddades federais bradleras fazem parte do Sstema Federd de Ensino
Superior Bradleiro, o qua é condituido também de 8 faculdades e 5 certros federais de
educacdo tecnoldgica (CEFETS), totdizando, portanto, 52 Indtituices Federais de Ensino
Superior (IFES), que oferecem mais de 1.581 cursos de graduacdo e mais de 850 programas
de pés-graduacdo stricto-sensu em diversas &eas do conhecimento, aém de ofertarem
também inlmeros cursos de pds-graduacdo lato-sensu e as mas variadas atividades de
interacd com a sociedade. Nesse universo estdo matriculados cerca de 444.000 aunos de
graduacdo e de pds-graduacdo e 57.000 alunos de ensino de 1° e 2° graus, nos colégios,
exolas técnicas e agricolas vinculadas & IFES. O Sigema doriga ainda 44 hospitais
universitarios, com mais de 10.000 leitos, onde sdo redizadas aproximadamente 17.000

cirurgias a0 més (Amara, 1999).

Esse Sistema € marcado pela heterogeneidade, onde mesmo no ambito das 39
universdades federais se convive com indituicdes nos mais variados estagios académicos,
requerendo-se, portanto, que cada uma delas sga examinada de forma especid. A0 mesmo
tempo, observa-se, também, que as universdades federais brasileiras gpresentam uma
homogeneidade no que se refere a0 processo de gestdo. A gestéo nessas universidades tem
sdo permeada de dificuldades, abrangendo desde a escassez de recursos, a rigidez da
estrutura adminigtrativa, onde a autonomia dos gestores é muito restrita. Na medida em que se
utilizam de recursos publicos, estéo sob o império da lel e das regras ditadas pelo Tribuna de
Contas. Portanto, nd podem demitir, contratar ou promover servidores, nem remangar

verbas, 0 que dificulta, sobremaneira, quaquer acdo voltada araciondizacdo dos recursos.
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Consderando redidade para o conjunto das 39 universdades federais
brasileiras, bem como o objetivo do sstema proposto neste trabaho, decidiu-se por uma
aplicacéo piloto na Universidade Federa do Ceard (UFC).

6.1 A Universidade Federal do Ceara

O Estado do Ceard, em termos de ensino superior, conta com cinco universidades:
a Universdade Federa do Ceard (UFC), a mais antiga e maior em termos quantitativos, a
Universdade Estadud do Ceara (UECE); a Universdade Regiona do Cariri (URCA); a
Universidade Vae do Acarall (UVA); e a Universdade de Fortdeza (UNIFOR). Sendo as

quatro primeiras publicas e a Ultima particular.

A Universidade Federa do Ceard ( UFC ) é uma indituicBo de ensno superior
condtituida como autarquia de regime especid, com persondidade juridica de direito publico,
vinculada a0 Minigério da Educacdo e Desporto. Sua histéria modtra intima relacdo com 0s
ansaios da comunidade locdl por sua criacdo. O desgo de ter uma universidade no Estado do
Ceard data das primeiras décadas deste século. A cada escola superior que se criava
aumentava a vontade da comunidade locd de ter uma universdade. Este desgo gerou
movimentos de presséo junto ao governo da Unido, por parte de lideres comunitérios, grupos

de intelectuais e estudantes secundaristas e de nivel superior.

O trabaho destes grupos culminou com a criagdo da Universdade Federd do
Cearg, através da lel n° 2.373 de 16 de dezembro 1954, e com sua ingdacéo em 21 de junho
de 1955. Foi inicidmente condtituida por quatro unidades de ensno superior, ja previamente
exigentes. Faculdade de Direito, Faculdade de Farmécia e Odontologia, Escola de Agronomia
e Faculdade de Medicina A UFC, a0 longo das duas décadas seguintes, cresceu através da
incorporacdo e federdizacdo de outros estabelecimentos de ensno e da criagdo de novas
Escolas, Faculdades e Inditutos. Finalmente, com a Reforma Universitaria de 1968, a UFC
assumiu a presente organizecdo adminidrativa, estruturada com base em Departamentos,
reunidos em Centros e Faculdades.
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Hoje, a UFC encontra-se edtruturada em nove grandes unidades académicas,
denominadas de Centros (Ciéncias, Ciéncias Agraias, Humanidades, e Tecnologia) e
Faculdades (Direito; Economia, Adminisracdo, Atu&ia e Contabilidade; Educacéo;
Farmécia, Odontologia e Enfermagem; e Medicing), que congregam 52 Departamentos,
consderados a menor unidade universitéria para todos os efeitos de organizacdo
adminigrativa e did&ico-cientifica Integra ainda a edrutura da Universdade um grande
nimero de Orgdos Complementares e Técnicos que executam servicos de pesquisa, de

extensdo e de gpoio aatividade académica da I nstituicéo.

A administracdo e a coordenacdo das atividades da Universdade séo exercidas
em dois nivels pela Administracdo Superior e pela Administracdo Escolar. A Administragéo
Superior é condtituida pelos Orgdos Colegiados Superiores (Consdho Universitéio -
CONSUNI e Consdlho de Ensino, Pesquisa e Extenséo — CEPE) com atribuigdes normativas,
deliberativas e conaultivas, peo Consdho de Curadores — com atribuicdo fiscdizadora, pela
Reitoria — como Orgdo executivo, e pelos Orgaos de gpoio a0 Reitor e aos Colegiados
Superiores. Gabinete do Reitor, Procuradoria Geral, Secretaria dos Orgdo Deiberativos
Superiores e Comissdes Permanentes (Comisséo Permanente de Pessod Docente — CPPD,
Comissio Permanente de Pessod Técnico Adminidrativo - CPPTA e Comissdo Permanente
de Acumulagdo de Cagos - CPAC), Pro-Retorias, Coordenadoria para Assuntos
Internacionals, Assessoria de Legidacéo de Endno, Superintendéncia de Recursos Humanos,
Departamento de Contabilidade e Finangas, Depatamento de Obras e Projetos, e
Superintendéncia de Plangamento Fisco e Operacional (Figura 6.1). A Administracéo
Escolar € atribuicdo de cada Centro ou Faculdade, sendo exercida pelos Consalhos de Centro
ou Faculdade, Diretorias de Centro ou Faculdade, Departamentos e Coordenacoes de Cursos

de Graduacdo e Pos-Graduacao.

Para sarvir de apoio & suas atividades-fim, a Universdade conta com os
seguintes  Orgos Suplementares.  Biblioteca Universitaria, Imprensa Universitaria,
Museu de Arte, Casa Jos2 de Alencar, Laboratorio de Ciéncias do Mar, Nucleo de
Processamento de Dados (NPD) e Laboratério de Produtos Naturais (LPN) (Figura 6.1).
Conta, também, com Fazendas Experimentais (Vae do Curl, Lavoura Seca e Raposo), um
Bioté&rio Central, um Horto de Plantas Medicinais, 0 Parque de Desenvolvimento Tecnoldgico
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(PADETEC), o Laboratério de Intdigéncia Artificid (LIA), o Laboratorio de Ofiologia de
Fortaleza (LAROF), a Editora da UFC, a R&dio Universtaia do Ceard (FM), o Teatro
Universtaio e a Casa Amarda Eusdio Oliveira Acrescente-se ainda o complexo hospitalar
que desenvolve prestacdo de servicos de salde a populagdo, em consondncia com 0 Sistema
Unico de Satide (SUS).

A UFC conta com aproximadamente 22.660 aunos, 3.287 funcionarios
técnico-administrativos e 1.544 professores de ensino superior, dos quais 481 (31,1%) tém
doutorado, 607 (39,3%) possuem mestrado, e 188 (12,2%) especializacdo. Compdem ainda
ese segmento 68 professores de 1° e 2° graus, dos quais 53% possuem pos-graduacio.
Oferece, nos diversos ramos do conhecimento, 47 cursos de graduacdo, residéncia médica, 46
cursos de especidizacdo, 32 de mestrado e 12 de doutorado (UFC, 1999). Também é
oferecido a comunidade cursos de extensdo que funcionam em duas modalidades. os regulares
e 0s eventuais. Enquadrando-se na primeira modalidade o amplo programa de educacéo
continuada na &ea de linguas desenvolvido pelas sete Casas de Cultura Estrangeira. Os
chamados cursos eventuais variam em contelido, natureza e duracéo, e sdo coordenados pea
Pro-Reitoria de Extensdo. As atividades de pesquisa sBo desenvolvidas pelos departamentos
académicos, nlcleos, fazendas experimentais, Labomar, Laboratorio de Produtos de Naturais
e Parque de Desenvolvimento Tecnolégico. Além de estudos em nivel de ciéncia bésica,
unidades redizam estudos tecnolégicos de interesse do Estado e da Regido, mantendo
cooperacdd com oOutros centros nacionas e internacionals para 0 desenvolvimento de
pesquisas em parceria. Em rdacdo a extensdo, a UFC desenvolve inUmeros programas que
prestam relevantes servicos a comunidade cearense. Na &rea de salde, a prestacdo de servicos
€ assegurada por um complexo hospitdar formado pela Maternidade Escola Asss
Chateaubriand, Hospitd Universtaio Wadter Cantidio e Centro de Hematologia e
Hemoterapia do Ceard. Conta ainda a UFC com a Farmécia Escola, o Laboratério de Andises
Clinicas e Toxicologicas e a Clinica Integrada Odontologica a qual esta associada a

Emergéncia que, por 24 horas, faz atendimento apopulacéo.

Para desenvolver suas atividades de ensino, pesquisa e extensdo, a UFC ocupa,
em seus trés campi, uma area urbana de 233 hectares, com uma areatotd construida de
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aproximadamente 268.105 n2, dos quais 15.665 n? destinam-se a laboratérios e 35.881 n? ao
parque esportivo. O restante da &rea é ocupado por sdas de aula, bibliotecas, auditorios, salas
adminigrativas, gabinetes de professores, complexo hospitaar, residéncias universitarias,
testros, museus, restaurantes, e outros.

A Universdade Federa do Ceara, ao funcionar dispersa em trés campi, va de
encontro & mudancas iniciadas na década de 60, especidmente nas universdades da rede
federd, que propiciaram dteragbes no espaco universitario, onde faculdades inteiras foram
transferidas e concentradas em um SO campi, em gerd Stuados nas periferias das cidades.
Entretanto, redidade atual da UFC, de ndo agregacdo tota em um Unico campi, também
€ observada na maoria das universidades publicas, as quais “nem permaneceram todas
dispersas no espago urbano, nem se tranderiram totalmente para os campi  suburbanos,
potenciadlizando as desvantagens de ambas as Stuagbes. Em consequéncia, aos problemas
adminigrativos e financeiros das universdades somaram-se os problemas advindos (i) da
fragmentacdo do espaco universit&io em locais muito distantes, (ii) da segregacdo de certos
campi; (iii) do gigantismo e da carissma manutencdo das &eas e das edificagbes exigentes’
(Cunha, 1999, p. 142).

Para administrar toda estrutura a UFC conta com 0 Sistema de Automacdo
Universtaria (SAU), composto pelos modulos. protocolo e comunicagdes, administracéo de
recursos humanos, adminisracdo financera, adminisracdo de materid e pariménio;
administracdo de atividades didéticas, administracdo de bibliotecas, gerenciamento de redes
de transagdes, sistema de administracéo e acompanhamento de laboratérios de computaco.

6.2 Fases de Implementacéo do M odelo

Segundo a estrutura proposta, a implementacdo do modelo se da em oito passos,
agrupados em duas grandes fases. Fase de Preparacéo e Fase de Operaciondizacdo. A Fase de
Preparacdo compreende os passos de 1 a 3. Os demais passos estdo enquadrados na Fase de

Operacionalizagéo.
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6.2.1 Passo 1 — Definir os Limites da Organizacdo onde o M odelo sera | mplementado

A Universdade Federa do Ceard estd edtruturada, atuamente, em nove grandes
unidades académicas, denominadas de Centros e Faculdades, compreendendo 54
departamentos onde sd0 desenvolvidas as dividades de endno, pesquisa e extenso (Figura
6.2).

A despeito de esses 54 departamentos académicos fazerem parte de uma mesma
indtituicdo, gpresentam peculiaridades e diferentes necessdades quando comparados uns com
os outros. Na redidade, poder-se-ia afirmar, concordando com a visdo de Cunha (1999), que
nd somente a UFC, mas também as demais universdades federais, sdo uma débil articulacdo
entre escolas, faculdades, inditutos e departamentos, que se comportam como pegquencs

estados soberanos, fragilmente ligados numa federacéo.

Tendo em vida essa marcante caracteristica das universidades federais brasileiras,
formadas pela heterogeneidade e baixo grau de interdependéncia entre suas diversas unidades,
decidiu-se, para fins da aplicacdo piloto do modelo proposto, selecionar gpenas um dos
departamentos académicos da Universdade Federal do Ceara O critéio de escolha recaiu
sobre 0 Departamento de Contabilidade’, dado ser um dos departamentos de menor custo da
Universdade, como também por estar enquadrado entre os que agpresentam menor nivel de
titulacdo do corpo docente. Além dessas duas questdes, a escolha por esse Departamento
também foi influenciada pedo eevado interesse do mesmo em participar da aplicacéo,
disponibilizando todas as informacfes necess&rias e uma equipe de docentes para trabahar na
aplicacéo piloto. Ressdte-se que essa é uma amodtra intenciond, cuja Smplificaco objetivou
vidbilizar, no tempo disponivel para o trabaho, uma aplicacéo prética de todas as fases.
Contudo, essa smplificagdo € umalimitante do trabaho.

1 O Departamento de Contabilidade é um dos quatro departamentos da Faculdade de Economia, Administraco,
Atudria e Contabilidade (FEAAC). Tem sido responsavel por mais de 60% das disciplinas ofertadas a um dos
cursos de menor custo da UFC: o Curso de Ciéncias Contabeis. E também um dos departamentos com a mais
altarelacao professor/aluno e a mais alta carga didatica por professor da Universidade, como o de pior indice de
qualificagéo docente da FEAAC. Dos seus 23 docentes, apenas 39% possuem titulo de mestre ou doutor.
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6.2.2 Passo 2 — Orientar para Processos

Segundo a estrutura do modelo proposto, uma vez definidos os limites da
universdade onde serd feta a implementacdo, deve-se iniciar, nas organizagbes que anda
gpresentem uma estrutura verticalizada, uma dteracdo da perspectiva, de forma a que passe a
ser orientada para processo. Essa trandcéo de uma organizecéo vertica para uma organizagéo
horizontal, a0 deixar visivdl as verdadeiras atividades exercidas no seio dessa indituicéo,
permite que se visudize, aravés do uso do Custeio Baseado em Atividade, os recursos
efetivamente necessarios a execucdo de cada atividade em particular, gudando, portanto, na
elaboracdo das diversas edratégias, como também se revela muito Util para a raciondizagéo
dos processos internos criticos.

Para se tornar “orientada para processos’, uma organizacdo ndo precisa passar por
nenhum procedimento formal, como por exemplo divulgar um novo organograma, tem gpenas
gue comegar a se comportar de forma diferente, a prestar atencdo aos seus processos, e todos
0s demais aspectos acabardo sendo realinhados com nova perspectiva (Hammer, 1997).
Portanto, para que e inicie essa trandcdo, a primeira inicidiva, como ja especificado no

Capitulo 4, éidentificar os processos prioritérios da universidade.

Condderando a redidade brasileira, poder-se-ia definir, como uma proposta
inicid, o Endgno, a Pexquisa, a Extensio e o Suporte Indituciond como as dividades
primordiais, ou processos genéricos fundamentais, das universdades federais. O processo de
ensno esta voltado a atender as exigéncias curriclares dos cursos formais da indituicdo. A
pesquisa, por sua vez, é agui entendida, num sentido amplo, como um conjunto de atividades
gue devera conduzir a um produto de relativa origindidade. No contexto de extensdo séo
enquadradas as atividades desenvolvidas no ambito da indtituicgo no atendimento a demandas
egpecias da comunidade. Enquanto o suporte indituciond reagrupa as dividades de
administracéo e infra-estrutura.

Corroborando com a afirmacéo de Davenport (1994), segundo o qual oS processos
s80 quase que infinitamente divisivels, onde uma determinada atividede, por exemplo, pode

Ser vista como um processo, ou como centenas deles, esse conjunto de atividades poderia ser
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ampliado  substancidmente, como  também  damplificado, 0 que  dependeria,
fundamentalmente, dos objetivos pretendidos. A esse respeito, Boisvert (1999, p.62)
acrescenta ainda que “o demento mais importante ndo € a escolha das atividades, mas a
coeréncia dessa escolha em relacdo & decisdes seguintes que dizem respeito a concepcdo do
modelo”.

Portanto, através da decomposicdo do Ensino, da Pesquisa, da Extensdo e do

Suporte Indituciond, decidiu-se por descrever 0 conjunto da atividade universitéria por meio
de nove atividades:

»  Transmissdo dos Conhecimentas,

* Desenvolvimento Pedagdgico;

»  Desenvolvimento da Pesquiss;

»  Desenvolvimento da Extensio;

=  Suporte aos Professores,

» Suporte ao Ensino, aPesquisa e aExtensdo;

»  Gestdo pelos Professores;

=  Administracdo Superior;

= Suporte Fisico/Operaciondl.

A Transmissdo dos Conhecimentos € aqui consderada como atividade exclusva
dos docentes, e compreende o0 tempo gasto em sala de aula e na orientacdo dos estudantes para

aredlizacdo de diferentes traba hos, como: monografia, dissertacéo, tese, etc.

O Desenvolvimento Pedagégico também é agui consderado como aividade
exclusva dos professores, e consste no tempo utilizado na criacdo e eaboracdo de materia

didatico, preparacéo de aulas, elaboracdo e correcéo de avaliacdo dos aunos.

O Desenvolvimento da Pesguisa também é uma atividade docente, e corresponde
a daboracéo dos insrumentos de pesquisa, a0 recolhimento e andlise dos dados, dentre

outros.
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O Desnvolvimento da Extensio, como as aividades anteriores, € de
exclusvidade docente, e corresponde a0 tempo despendido desde a elaboracéo de projetos,
até a conclusfo do trabaho findl.

A Atividade de Suporte aos Professores € executada pelo pessoal ndo docente
(funcion&ios técnico-adminidrativos e edtagi&ios), responsivel por efduar as tarefas

adminigrativas relacionadas ao ensno, pesguisa e extensdo ndo efetuadas pel os docentes.

O Suporte a0 Ensno, a Pesquisa e a Extensdo reagrupa, essencidmente, os

SerVigos assegurados pelas bibliotecas, laboratérios e técnicas audiovisuais.

A Gestdo pelos Professores estd relacionada & demais tarefas exercidas pelos
docentes ndo enquadradas na Transmissdo dos Conhecimentos, Desenvolvimento Pedagdgico,
Desenvolvimento da Pesquisa e Desenvolvimento da Extens®o. E o tempo gasto, por

exemplo, em reunies de servico e em paticipacdo de bancas de concurso e comissoes
especials.

A Atividade de Administracdo Superior, que € um desdobramento do Suporte
Indituciond, compreende as atvidades adminidrativas exercidas pela diregdo da
universdade (Reitoria, Pro-Reitorias, Diretoria de Centro/Faculdade, Chefia de Departamento
e Coordenacéo de Curso) e atividades de apoio gera (Recursos Humanos, Contabilidade e
Financas, €tc).

O Suporte Fisico/Operaciond, que também € um desdobramento do Suporte
Indituciond, visa assegurar a infraedtrutura necessria ao funcionamento da universidade,

como: manutencao, limpeza e vigilancia

A esse conjunto de atividades poderiam ser acrescidas outras como 0S servicos a
coletividade e servicos aos estudantes. Na redidade, moddidade de servicos tem se
tornado um ponto de polémica e preocupacdo NO meio universitdrio. A polémica abrange
desde a gratuidade ou ndo de servigos como adojamento e dimentacdo para etudantes, aé a

sua propria extingdo por estarem a margem da verdadeira missio da universidade. Todavia,
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deve-se ressdtar, uma vez mas, que a classficacdo agui exposta € apenas uma proposta
Ficando, portanto, a critério de cada ingdtituicdo, dependendo da sua estrutura e de seus
objetivos, desenvolver um outro elenco de atividades.

Ressaltando-se também que, dependendo dos fins a que se propdem, cada uma
dessas atividades pode ser desmembrada em véias outras. A titulo de ilustragdo, tomando-se
como referéncia 0 Processo de Ensino, o mesmo pode ser decomposto, em uma primeira
abordagem, em quatro macro-atividades. Transmissfo dos Conhecimentos, Desenvolvimento
Pedagdgico, Suporte aos Professores e Gestéo pelos Professores (Figura 6.3). O
Desenvolvimento Pedagdgico, por sua vez, poderia ser subdividido na forma Preparaco de
Aulas, Elaboracdo de Avaliaghes e Correcao das Avaliagoes.

Processos Atividades Tarefas
Ensino . = |
\—> Transmissdo dos Conhecimentos Preparacio de Aulas
Pesquisa Desenvolvimento Pedagc’)gicq:' > ~ R
Suporte aos Pr ofessor es Elabor acao defua 8GOS
Extensdo Gestéo pelos Professor es Cocrectes gas Avaliactes
: [

Suporte I ngtitucional

FIGURA 6.3 — Detalhamento das Atividades do Processo de Ensino

Essa metodologia escolhida para ilustrar 0s principais processos de uma
universdade é um dos caminhos sugeridos por Boisvert (1999). Segundo esse autor, a
descricdo das atividades de uma organizacdo pode s feita de duas mandras didintas. A

primeira consgste em partir do menor para 0 maior, ou sga, das tarefas para os processos. A
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segunda  metodologia procede de modo inverso, definindo inicidmente os principals
processos da empresa; em um segundo momento esses processos Sa0 segmentados em
aividades de primeiro nivd que, em um momento seguinte, B0 segmentadas em  atividades
de segundo nivel, e assm sucessvamente. Como cada metodologia € normdmente mais
apropriada para determinadas situacOes especificas, a escolha por uma delas ird depender do
objetivo da informagdo desgada Ao mesmo tempo, 0 objetivo da informacdo desgada
também é usado para definir o nivel de desdobramento necessario das atividades segundo os

processos, as atividades e as tarefas.

Enfim, identificadas as dividades primordias a inicaiva seguinte seria
disseminar a idéia por toda a universdade, de forma a assegurar que todos reconhecam em
ua dividade um e€o importante para 0 resultado globa da organizacdo. Entretanto, gpenas
essas duas inicidivas, gpesar de essenciais no sentido de colocar a universdade no caminho
para 0 foco nos processos, Ndo garantem uma transicdo da atua estrutura verticdizada a uma
edrutura funciona, pois ndo sfo a jornada intera HA anda a necessidade de uma
reconceituacd fundamentd do que sga a universdade, de forma a que se pense
Sstematicamente nas suas aividades, como se inter-relacionam, como podem ser gerenciadas
no sentido de garantir que seu desempenho estgja de acordo com seu potencia, e qua o grau
de importéncia de cada uma delas no que diz respeito & missfo primordid da indituicdo. E

€ uma mudanca que se processa de forma gradual.

6.2.3 Passo 3 — Definir aMissdo, Visao e Estratégia da Unidade Escolhida

Apesyr de = sugerir um modelo divisond paa as universdades federas
brasileiras, ressdtou-se, quando do seu desenho, a necessdade de que fossem identificadas as
relagbes unidade/corporacéo de forma a se conhecer os temas corporativos primordiais e o
relacionamento entre as diversas unidades da indtituicdo. Portanto, nesse passo do modelo ha
necessdade de se conhecer, inicidmente, as principais diretrizes da UFC, bem como da
Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaia e Contebilidade, a serem utilizadas no
intuito de nortear a formulacéo de estratégias no Departamento de Contabilidade. Essa € uma

condicdo necessria para que se trabalhe de modo coerente para a consecucdo dos objetivos
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organizacionals, tendo em vista que, se bem daboradas, diretrizes podem guiar toda a

organizacdo de forma eficaz e harmoniosa

6.2.3.1 Diretrizes Prioritariasde Acéo da UFC

A Administracéo Superior da Universdade Federd do Ceard, a cada gestdo, tem
eladborado um trabalho de plangamento onde sdo definidas as grandes orientagfes para 0s
anos seguintes, indicando os setores prioritarios de desenvolvimento da Universdade como
rede e propondo diretrizes de agBes conjuntas. Esse instrumento serve de referéncia para a
preparacdo dos planos de desenvolvimento dos Centros/Faculdades e de departamentos

académicos que congtituem a Universidade.

Por sr uma organizacdo que tem suas findidades definides em um edatuto, a
universidade deve obedecer a um conjunto de principios quando do desenvolvimento de suas
atividades basicas. Segundo o Edatuto e Regimento Geral da Universidade Federad do Ceara
(UFC, 1997, p.1), a “Universdade terd por objetivo preservar, elaborar, desenvolver e
transmitir 0 saber em suas véaias formas de conhecimento, puro e gplicado, propondo-se para
tanto:

* Minidgrar 0 ensino para formacdo de quadros destinados & atividades
técnicas e aos traba hos desinteressados da cultura;

» Redizar pesquisass e edimular criagbes que enriquecam 0 acervo de
conhecimento e técnicas nos setores abrangidos,

» Egtender acomunidade o exercicio das atividades de ensino e pesquisa’.

Condderando as findidades definidas em seu Edauto e Regimento Gerd, a
Administracéo Superior da UFC, sob a rubrica intitulada “ Objetivos, Politicas e Edtratégias de
Acd da Universdade Federal do Ceard 1991-1995" (UFC, 1991), definiu os objetivos
edratégicos e diretrizes aos quais €la aribuiu prioridade, propondo-se rediza-los durante o

periodo supracitado. Em linhas gerais 0 plano comporta os seguintes e ementos:
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Objetivos Estratégicos

Recuperar a identidade e o prestigio da Universidade Federd do Ceard,
dando um sdto de qudidade no ensno e tornando-a a0 mesmo tempo,
compativel com 0 Sseu ingresso em um novo Seculo e em um nNovo Milénio;
Revisy as edruturas adminidrativas e académicas e das suas linhas e
projetos de pesquisa e extensao;

Preservar a UFC como universidade publica e patrimdnio de todos,

Assegurar, gpoiada pela comunidade universtaia, um  relacionamento
edtreito e autbnomo com a sociedade;

Exercer uma gestéo democrética.

DiretrizeseLinhasPrioritarias de Acdo

VII.

Melhoria da qualidade do ensino de graduacdo e revigoramento do ensno
de pos-graduacio;

Sigematizacdo, incentivo e melhoria da qualidade da pesquisa de natureza
académica de modo a responder a problemas vitais do Ceara e do
Nordeste;

Mée horia da qualidade da extens&o;

Melhoria do desempenho docente;

Mehoria do desempenho discente;

Melhoria do desempenho do servidor técnico-administrativo;

Modernizacdo e descentralizacdo das atividades adminigtrativas com vidas
a mehoria do desempenho e diminuicdo dos custos operacionais dos

sarvigos fins da Universidade.

Para 0 quadriénio 1996-1999, o trabaho de plangamento empreendido pea

Administracéo Superior da UFC adotou trés principios norteadores. competéncia, convivéncia

democrética e compromisso socid. Esses principios representam, sga no ambito da gestéo

univerdtéria, sga naquilo que configura a sua funcdo no meio socid, o tripé da universdade
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publica e gratuita. Para esse horizonte de quatro anos foram estabelecidos dois grandes

objetivos edtratégicos e sete diretrizes para formulagdo dos programas a serem implementados

nas diversas unidades inditucionais. Condtituiramse obj etivos estr atégicos dessa gestdo:

Vaorizar a qudidade do trabalho académico, ressdtando dessa forma o
primado da competéncia, ndo apenas na atividade docente, mas também
nas estruturas de apoio, que tém uma valiosa contribuicdo a dar no avanco
qualitativo da Ingtitui g&o;

Ampliar as relagbes com a sociedade em todas as &reas onde se propicie

uma aproximacdo mutuamente benéfica

Para a consecucdo desses objetivos foram delineadas as seguintes dir etrizes:

VI.

VII.

Revigoramento do trabaho académico através da permanente integracéo
das atividades de ensino, pesquisa e extensao;

Vaorizacdo dos recursos humanos mediante o incentivo e oferta de
oportunidades para sua qudificacgo continuada;

Desenvolvimento e emprego de tecnologias da informacdo nas diversas
aress da Indtituico;

Afirmacéo culturd através da criacdo, formacéo e difusio da cultura pelos
diversos 6rgaos culturais da Universidade;

Atudizacdo da infraestrutura e modernizagdo de meos de forma
permanente, via melhoria nos programas de recuperacdo e manutencéo dos
egpacos fidcos, ingtdacbes e equipamentos, e raciondizacdo de meios,
procedimentos, processos e Usos,

Vinculagdo do estudante ao ambiente académico criando condigbes que
incentivem a sua permanéncia no ambiente universtaio, bem como a
paticipacdo em atividades académicas e culturais desenvolvidas pela
Universdade;

Integracd0 com a sociedade contemplando atividades extensionistas na
&rea de acdo comunitéaria, difusdo tecnoldgica e formacdo de parcerias com

0s setores publico e privado.
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A despeito de terem Sido eaboradas por duas administracOes distintas, cada uma
com suas proprias idéias sobre gestéo académica, nos dois planos andisados, compreendendo
0s periodos 1991-1995 e 1996-1999, os grandes objetivos estdo centrados na qualidade e nas
relagdes Universdade/Sociedade. Ao mesmo tempo, ha também uma congruéncia em relacéo
& diretrizes basicas que priorizam o revigoramento das atividades académicas, a vaorizacéo

dos recursos humanos e a modernizacdo dainfra-estrutura fisica e tecnol ogica.

A partir desses grandes objetivos e prioridades ingtitucionals, que séo submetidos
a discussio nos diversos Centros e Faculdades, a Faculdade de Economia, Administracéo,
Atu&ria e Contabilidade (FEAAC) tem edaborado suas diretrizes operacionais que servem de
guia quando da daboracéo do plangamento para cada um de seus departamentos académicos,

em paticular.

6.2.3.2 Diretrizes Prioritérias de Acdo da FEAAC

Seguindo a linha definida pela Administragdo Superior da UFC, onde se primou a
questdo da qudidade do trabalho académico, o Plano Estratégico de Acéo da Faculdade de
Economia, Administracéo, Atuaria e Contabilidade, para o periodo 1993-1996 (UFC/FEAAC,
1993), definiu como objetivo prioritario da Faculdade, “melhorar o desempenho da FEAAC

nas areas de ensino, pesquisa e extensdo” . Estabel ecendo-se, nesse sentido, oito diretrizes:

I. Diminuir astaxas de evasdo dos Cursos de Economia e Administracéo;

Il. Reduzir a propor¢géo de aunos que concluem os Cursos de Economia e
Administracdo em tempo superior ao adequado;

[1l. Dotar a FEAAC de infra-estrutura e apoio logistico necessarios ao bom
andamento dos Cursos,

IV. Prover a producdo académica aravés das atividades de pesguisa e
extensao;

V. Prover uma maor raciondizacdo  adminidrativa @ dravés  da

descentrdizacéo gerencid efinancera;
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VI. Prover a integracd da FEAAC, tanto internamente, como com outras
indtituicBes publicas e privadas;
VII. Posshilitar umamaior produtividade do corpo técnico-adminigtraivo;
VIIl. Prover a divulgacdo de trabahos cientificos e a democratizagdo da
informacao.

Gerdmente, 0 horizonte de plangamento das universdades, ou de suas unidades,
em paticular, fica limitado & mesma duragdo do periodo de gestén. Esse processo dtera o
horizonte e o periodo de plangamento, levando a uma descontinuidade das diretrizes
estabelecidas. A propodsta para evitar Stuacdo, que normalmente ocorre quando da troca
de gestores, é que s pense a indituicdo a longo prazo, detalhando-se mais os planos para o

horizonte de médio prazo e, mais ainda, para o de curto prazo.

Por estar a0 longo de toda a década de 90 com 0 mesmo grupo de gestores, a
FEAAC nd apresentou descontinuidade em nenhum dos projetos definidos no Plano
Estratégico de Acdo elaborado em janeiro de 1993. Para o quadriénio seguinte, 1997-2000,
manteve-se como objetivo prioritario a “continuidade do processo de melhoria da quaidade
do trabaho académico’. Inserindo-se, a0 mesmo tempo, como uma decorréncia das
necessidades emergentes, a intendficagdo das relagbes com a sociedade, como um segundo

objetivo estratégico para a Faculdade.

Por entender que a qudidade do trabalho académico, como também a
intensficacdo da interacd com a sociedade, ndo podem ser pretendidas abstrativamente, sem
que hga as necessarias condigdes de infra-estrutura, tanto no que se refere & condicBes
materials, como também de capacitacdo dos recursos humanos, definiu-se como diretrizes
para esse quadriénio:

I.  Continuacdo do processo de melhoria das instalagoes;
[l. Vdorizagdo dos recursos humanos, docentes e técnico-adminidrativos,

criando condigdes para sua qualificagdo continuada;
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[1l. Integracdo com a sociedade através da criagdo de cursos de pos-graduacéo
lato-sensu, e do desenvolvimento de atividades de pesguisa e extensdo em
parceria com os setores publico e privado;

IV. Intensficago das atividades de pesquisa e extensdo e sua integracdo com
as atividades de ensino;

V. Renovagéo curicular;

V1. Adminigtraco participativa

Os objetivos edratégicos e as diretrizes prioritérias da Faculdade servem de
inspiracdo a concepcdo dos planos de cada um dos seus quatro departamentos, obedecendo
Suas particul aridades e necessidades individuais.

6.2.3.3 Definicdo da Missdo, Visdo e Estratégia do Departamento de Contabilidade

O Depatamento de Contabilidade definiu como sua missdo principd formar e
gperfeicoar profissonals qudificados para 0 mercado de trabaho, promover a cultura e
assegurar servicos de qualidade asociedade.

Em consondncia com sua missfo, 0 avango qualitativo, mediante a busca continua
da excdéncia, em todas as suas &ess de atuacdo, condituiu-se na visdo de futuro,
dntetizando a Stuacdo desgada para esse Departamento, passando, portanto, a atuar como
elemento catalisador dos esforcos de todos os seus integrantes.

Na andlise de causdlidade dos problemas que comprometem o avanco quditativo

do Departamento de Contabilidade, foram detectadas quatro causas fundamentais:

I. Baixo indice de titulagdo do corpo docente;
Il. Elevada cargadidatica, prejudicando as atividades de pesquisa e extensao;
I1l. Presenca dgnificativa de professores subgtitutos, como decorréncia do
reduzido quadro de docentes efetivos;

IV. Insuficiénciade infra-estrutura fisica e suporte operaciond.
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Para lidar com esses problemas, de forma a cumprir sua misséo e visdo de futuro,
detectou-se, para 0 Departamento de Contabilidade, a necessdade de vé&ias iniciativas, as
guais, o seu conjunto, formam a estratégia desse Departamento que € oferecer a sociedade

um trabalho académico de qualidade superior.

Algumas das inicidivas que compdem essa edratégia possuem redtricbes muito
fortes, portanto, ndo puderam ser trabalhadas pela equipe de projeto?, como, por exemplo, a
contratacd0 de professores para 0 quadro efetivo. Quando se andisa as relagles
unidade/corporacdo, verificase, anda, iniciativas que sio, a0 mesmo tempo, comuns a
edratégia e a estratégia de outras unidades, havendo assim a necessdade de um trabaho
conjunto, como é o caso da questdo da infra-estrutura fisica e suporte operaciona. Ha um
tercairo grupo de iniciativas sobre as quais 0 Departamento de Contabilidade tem um poder

maior de acdo, e foram agui definidas como objetivos estratégicos.

Os objetivos edtratégicos identificados para 0 Departamento de Contabilidade,
consderando cada uma das quatro perspectivas propostas no modelo, constam no passo

seguinte.

6.2.4 Passo 4 — Definir os Objetivos Estratégicos

Alinhados & quatro perspectivas sugeridas no modelo proposto para as
universidades federais bradileiras, definiu-se os objetivos prioritarios que retratam a edtratégia
formulada para a consecucdo da visdo do Departamento de Contabilidade. Ressdtando-se que
a formulacdo desses objetivos foi guiada pelos temas de natureza corporetiva, definidos pea
Administracdo Superior da UFC, como também pelas prioridades e preocupacdo da FEAAC,
expressos em suas diretrizes bascas. Procurando-se assm  definir  objetivos  mutuamente

coerentes.

2 A equipe de projeto que trabalhou nessa aplicagéo piloto foi composta pela atual Diretora da Faculdade de
Economia, Administragdo, Atuaria e Contabilidade, pela Chefe do Departamento de Contabilidade a época em
gue seiniciou a aplicacdo do modelo, pela Coordenadora do Curso de Ciéncias Contébeis e por um facilitador.
Todos os membros da equipe sao professores do Departamento de Contabilidade. A metodologia de trabalho
adotada pelo grupo seguiu o roteiro sugerido no Capitulo 5.
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Para a pergpectiva dos clientes, que focdiza os aunos, os empregadores,
organizacOes e pessoas em gera, ou sga, a sociedade que forma o publico advo para a
Universdade funcionar, o Depatamento de Contabilidade sdecionou um objetivo basico
considerado primordid:

v Aumentar a satisfacdo do cliente aravés de um desempenho de quaidade

superior no ensino de graduacdo, na pés-graduacdo lato-sensu e nas
atividades de extensdo.

Na perspectiva dos acionistas 0 Departamento de Contabilidade selecionou os
seguintes objetivos:

v Mdhorar a qualidade do ensino de graduacdo com os recursos disponive's;

v" Reduzir os custos;

v’ Elevar o nivel de qualidade da producao académica.

A perspectiva dos processos internos, por sua vez, deve focdizar 0s processos que
permitem que os objetivos dos clientes (dunos, empregadores, organizagbes e pessoas em
gerd) e dos acionistas (mantenedor financeiro) sgam adcangados. Selecionou-se, para essa
perspectiva, 0s seguintes objetivos:

v Mdhorar a produtividade do processo de ensino de graduagéo;

v Intensficar a producéo técnico-cientifica

v" Desenvolver e oferecer novos produtos a nivel de atividades de pds-graduacdo

lato-sensu e de extensao;

v" Incentivar aintegracdo dos estudantes em projetos de pesquisa.

A formulacdo dos objetivos edratégicos na perspectiva do aprendizado e
crecimento deve focdizar a infra-estrutura necessaria para gerar crescimento e melhoria a
longo prazo. Para perspectiva foram selecionados dois objetivos:

v’ Elevar o nivel de quaificacéo do corpo docente;

v" Vincular remuneracdo e desempenho.
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6.2.5 Passo 5 — Escolher osIndicadores

Nessa etgpa do moddo foram escolhidos indicadores para cada um dos dez
objetivos estratégicos, enquadrados nas quatro perspectivas. Na selecdo dos indicadores para
alcancar cada objetivo, a ejuipe de projeto fez a seguinte pergunta: “Como vamos saber se 0
Departamento de Contabilidade aingiu esse objetivo?’. A seguir, temse a descricdo dos

indicadores salecionados.

6.2.5.1 Per spectiva dos Clientes

Para comunicar a intencdo do objetivo dfinido na perspectiva dos clientes, foram
selecionados trés indicadores:
» Demanda pelo Curso de Ciéncias Contabels;
» Taxade Evasio no Curso de Ciéncias Contébels,

=  Aumento de vagaes preenchidas em CUrsos de
especidizacao/aperfeicoamento.

A demanda peo Curso de Ciéncias Contdbeis e peos cursos de
especidizacao/aperfeicoamento € um indicador da atratividede desses cursos, bem como do
presigio do Depatamento de Contabilidade, atuando, portanto, como referencid de
qudidade. Ao mesmo tempo, a taxa de evasdo, quantificada pela relacdo dunos evadidos

/dunos ingressos tende a confirmar a expectativa do cliente em relacéo ao ensano ministrado.

6.2.5.2 Per spectiva dos Acionistas

Para os trés objetivos da perspectiva dos acionistas foram identificados quatro
indicadores estratégicos:
» Notado Exame Naciona de Cursos de Graduacao;
» Resultado atribuido pela Comisséo de Avaiacéo Interna da FEAAC;
» Custo do Processo de Ensino de Graduagéo;
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» Custo do Processo de Pesquisa.

O resultado do Exame Nacionad de Cursos de Graduacéo (o Provéo) se condtitui
em um importante indicador de qudidade do ensno de graduacdo. Redlizado anuamente,
desde 1996, pelo Ingtituto Naciona de Pesquisas e Estudos Educacionais (INEP), o Provéo
vem abrangendo, a cada redlizacdo, novas aress de cursos. Em 1999 chegaram a treze os
cursos abrangidos nessas avaliagOes anuais. O Ministério da Educacéo, ao propor a aplicacéo
de provas a0 fina dos cursos de graduac@o entende que, através do aluno, estara avaiando os
CUrsos.

Como indicador da qualidade da producdo académica, foi selecionado o conceito
globa de quaidade da pesguisa e producdo cientifica e técnica atribuido por uma Comisséo
de Avdiacéo Interna. A FEAAC esta formando essa Comissdo, composta de um representante
de cada departamento académico. Para a definicdo dos conceitos a serem atribuidos pela
Comissdo, sugere-se os critérios utilizados no Formul&io de Avdiacéo das CondicBes de
Oferta dos Cursos de Economia (Anexo V), onde sdo observados os quatro itens constantes
no Quadro 6.1.

A0 s sugerir o uso de um conceito globa que leve em condderacdo quatro
componentes essenciais a uma boa quaidade da producdo académica, procurou-se ampliar a
abrangéncia do indicador tradicionadmente utilizado, que é a rdacdo trabahos
publicadog/professor. Como téo bem argumenta Schuartzman (1994), o conceito de trabaho
publicado é pleno de dificuldades. Um artigo em uma pregtigiosa revista estrangeira néo pode
s equivalente a um outro publicado em um jornd locd. Como fazer a equivaéncia entre os
relatorios técnicos, memoriais e trabalhos gpresentados em congressos? Sabe-se que em
muitos dos eventos nacionais s publicados praticamente todos os resumos recebidos, sem
um rigoroso processo de arbitrio que em geral ocorre em conferéncias internecionais. Ao
mesmo tempo, os dados a respeito das pesquisas concluidas e em andamento sdo muito
precarios. Muitas das pesquisas concluidas ndo sdo publicadas. O conceito da pesquisa em
andamento, por sua vez, € muito fluido, inserindo-se a desde a intencdo do professor,

passando por pesquisas que se prolongam por vaios anos, até pesquisa reevante em fase
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intermediaria de producdo. Em sintese, congtata-se uma imensa heterogeneidade que dificulta

uma andise efetiva do nivel de qualidade da producdo académica

QUADRO 6.1
Itens Observados na Avaiacdo da Produgéo Cientificae Técnica

Itens
1. Existéncia de nicleo de apoio, fomento e acompanhamento de pesquisa como
atividade permanente e institucionalizado.
2. Relevancia dos projetos de pesquisa institucionais e grau de participacéo do corpo
docente.
3. Existénciae qualidade de veicul o de divulgacéo da producdo docente.
4. Afinidade das pesquisas com o projeto pedagdgico do Departamento.
A —75%deA
B-75%deAeB
C-75%deA,BeC Conceto Global

D —menosde 75% deA,BeC

Concetuacao

liiginl

Fonte: MEC/SESu. A Avaliacao das Condicdes de Oferta dos Cursos de Economia— 1999. (Formulario de Avdiag?o).

Brasilia, 1999, p.10.

O custo do processo de ensino de graduacéo e o0 custo do processo de pesquisa

foram definidos ndo somente no sentido de acancar 0 objetivo de reducéo de custos, mas

também com a inten¢do de acompanhar o efeito da reducdo de custos em outras medidas, de

modo que a reducdo de custos néo interfira na redizacd de objetivos estrategicamente

importantes.

6.2.5.3 Per spectiva dos Processos | nter nos

A nivel dos processos internos, consderando 0s objetivos estratégicos

especificados para 0 Departamento de Contabilidade, foram identificados sais indicadores:
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» Ofertade cursos de especiaizacdo |ato-sensu;

= Captacdo de novos projetos de extensao;

= Taxade formados (Indice de Sucesso na Graduacio);

= Conceitos atribuidos na Avaliacéo das CondicBes de (ferta de Cursos de
Graduacdo em cada uma das trés dimensdes finas agregadoras:
Qudificacdo do Corpo Docente, Organizecdo Didético-Pedagdgica e
Instal aces,

» Relaco entre produgao técnico-cientifica e nimero de docentes,

= Trabahos aprovados nos Encontros de Iniciacdo Cientifica e Iniciagdo a

Docéncia.

A oferta de cursos de especidizacéo |ato-sensu, que vem acontecendo desde 1993,
associada a captacdo de novos projetos de extensdo, sao bons indicadores para o objetivo de
se desenvolver novos produtos no Departamento de Contabilidade.

Quanto a0 objetivo de melhoria de produtividade do processo de ensno de
graduacdo, decidiu-se por dois indicadores: taxa de formados e os conceitos atribuidos na
Avdiacdo das Condigcdes de Oferta de Cursos de Graduacéo. A taxa de formados, ou indice
de sucesso na graduacdo, indica a produtividade do processo de ensino face a sua capacidade
de gerar um nUimero determinado de profissonals, posshilitando que se acompanhe o0
aumento do volume de matriculas que decorre da permanéncia indefinida dos dunos nos
cursos. Os conceitos atribuidos na Avaiacdo das Condicdes de Oferta de Cursos de
Graduacdo, por sua vez, possuem uma grande amplitude em cada uma das suas trés
dimensdes finais agregadoras. Quadlificacdo do Corpo Docente, Organizacdo Didético-
Pedagogica e Indtdagbes. Os critérios utilizados pela Secretaria de Educacdo Superior na
elaboracéo do conceito find de cada uma dessas trés dimensdes referidas € decorrente da
combinacdo da pontuacdo e da ponderacdo diferenciada de diversos indicadores expressos no
Anexo V.

Embora se reconhega que 0 conceito de nimero de trabahos técnico-cientificos
sga pleno de dificuldades, ta qua o conceito de nimero de trabahos publicados, conforme ja
mencionado quando do estabedecimento dos indicadores para 0s objetivos da perspectiva
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financeira, a rdacdo nimero de trabahos técnico-cientificodnimero de docentes foi escolhida
para comunicar 0 objetivo de intensificacdo da producdo técnico-cientifica Acredita-se que
as deficiéncias desse indicador podem ser parciamente superadas pela andise dos resultados

da produc@o técni co-cientifica atribuidos pela Comissdo de Avdiacéo Internada FEAAC.

A Ultima medida, nimero de trabahos gprovados nos Encontros de Iniciacdo
Cientifica e de Iniciacdo a Docéncia foi incluida a fim de dertar sobre o nivel de integracéo
dos estudantes nos projetos de pesquisa. A integracdo entre 0 ensino e a pesquisa tem sdo

discutida na Universdade como uma relevante condicdo a melhoria da qualidade do ensino de

graduacéo.

6.2.5.4 Per spectiva do Aprendizado e Crescimento

Os objetivos definidos na perspectiva do aprendizado e crescimento levaram a um
conjunto find de indicadores:
= [ndice de Titulagio do Corpo Docente;
=  {ndice de Desempenho do Departamento.

O indice de titulagdo do corpo docente® varia de 1 a 5 evidenciando a necessidade
ou ndo de s= qudificar o corpo docentedecada departamento académico especifico.
E, embora esse ndo sga um indicador novo, dado que vem sendo intermitentemente utilizado
pelo MEC/SESu, e também em trabahos académicos como o do IPEA (1992), ressdta-se a
necessdade de sua inclusio entre os principais indicadores do Depatamento de
Contabilidade.

Certamente, uma melhor qualificagdo do corpo docente estara correlacionada com

3ITCD= 5D+3M+2E+G

D+M+E+G
Onde, D representa o nimero de docentes com grau de doutor; M o nimero de docentes ndo doutores, mas
portadores do grau de mestre; E, o nimero de docentes que ndo sdo nem doutores nem mestres mas concluiram
curso de especializacdo ou aperfeicoamento e G o nimero de docentes que, além do diploma de graduagéo, ndo
apresentam nenhuma das titul agdes mencionadas (M EC/SESu, 1993).
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a qualidade do ensno de graduacdo e poés-graduacdo, como também com o volume de
pesquisa e integracdo dos estudantes nos diversos projetos desenvolvidos. Atraves de andise
de regressfo, Soares (1992) mostrou que, na Universdade Federd de Minas Geas,
aumentando-se o indice de titulacdo docente de um departamento, aumenta-se também a sua
produtividade. Utilizando dados do MEC/SESu para o ano de 1991, Schwartzman (1994)
correlacionou, para 28 universidades, o nimero de trabalhos publicados por docentes com o
indice de titulacBo docente, encontrando resultados que levaram a aceitar a hipGtese de uma
boa associacdo entre as duas variaveis. Portanto, a melhor qualificacdo do corpo docente deve
asegurar a geracao de profissonais mehor preparados, tanto do ponto de vista de sua
formacdo técnica quanto intelectual, para o mercado de trabaho.

A patir da pontuacdo imputada a cada docente pela Comissdo Ingtitucional de
Atribuicdo da Cratificacdo de Edimulo a Docéncia (GED), definiv-se um indice de
desempenho por departamento. A GED, indtituida pela Lel n° 9.678, de 03 de julho de 1998,
tem Sdo badtante criticada no meio académico. Catani e Oliveira (1999), por exemplo,
agumentam que a diferenciacdo de remuneracdo implantada pea GED, bem cono a
instalacdo do processo de competicdo no trabalho académico, a0 que tudo indica, induz o
docente a “aceitar” o fim da carreira Unica. A despeito das criticas, a GED € hoje o Unico
indrumento que se digpde para vincular remuneracdo a desempenho nas universidades

federais.

O Quadro 6.2 ilustra como cada um dos indicadores anteriormente descritos pode
ser quantificado e gpresentado.



QUADRO 6.2

Indicadores Estratégicos

Per spectivas

Objetivos Estratégicos

Indicador es Estratégicos

Descricéo

Quantificacao

Fonte de I nformacgéo

Clientes
(Sociedade)

Aumentar asatisfagdo do cliente através
deum desempenho de qualidade superior
no ensino de graduacdo, na pos-

graduacdo lato-sensu e nas atividadesde
extensdo.

Demanda pelo Curso de
Ciéncias Contabeis;

Taxade Evasao no Curso
de Ciéncias Contabeis;

Aumento de Vagas

preenchidas em Cursos de

Epecializacéo/Aperfeicoa
mento.

D= N° de candidatos no vestibular
N° de Vagas

TE = Alunos Evadidos

Alunos Ingressos
E/agas preenchidas- Vagaspreenchi
VP=

no periodo t no periodo t41
Vagas preenchidas no periodo t

Pr 6-Reitoriade Planejamento

Pr 6-Reitoriade Planejamento

Coordenacgéo dos Cursos

Acionistas

Melhorar a qualidade do ensino de
graduacdo com osrecursosdisponiveis;

Elevar onivel d e qualidade daproducdo
académica;

Reduzir os custos.

Notado ExameNacional de
Cursos de Graduacéo;

Resultado atribuido pela
Comissao de Avaliacao
Internada FEAAC;

Custo do Processo de
Ensino de Graduacdo;

Custo do Processo de
Pesquisa.

Nota Atribuida ao Curso

Conceito Global de Qualidade de Pesquisae
Producéo Cientificae TécnicaAtribuido pela
Comisséao

Custo/Hora=Custo Tatal doProc. Ensino Grad,
Total de Horas/Aula

Custo/Projeto=
Total de Projetos

Coordenacao do Curso

Diretoria da FEAAC

Pr 6-Reitoriade Planejamento

Pr 6-Reitoriade Planejamento
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6.2.5.5 Cadeia de Relagbes de Causa e Efeito

A cadeia de rdagbes de causa e efeito, que ilugtra as hipdteses sobre as inter-

relaches entre os diversos indicadores, pode ser visudizada a partir das andlises dos objetivos

prioritarios estabel ecidos para cada uma das perspectivas do modelo. A especificacdo dessas

relagbes € fundamenta para que se verifique a l6gica do conjunto. Entretanto, a diagramacdo

do fluxo de rdacionamento ndo € tdo sImples. Portanto, inicidmente, as relagbes (ou

impactos) devem s avdiados de forma subjetiva e quditativa A Figura 6.4 retrata a

seqliéncia de hipdteses estabel ecidas para 0 Departamento de Contabilidade:

Para oferecer a sociedade um trabdho académico de qudidade superior o
Departamento de Contabilidede precisa devar o nivedl de qudificacdo de seus
docentes. Se 0 Depatamento conseguir elevar o nive de qudificacdo de seus
docentes, os professores adquirirdo mais conhecimento; com mais conhecimento sera
possivel mehorar a produtividade do ensino, intensficar a produgdo técnico-
centifica, incentivar a integracdo dos edtudantes em projetos de pesquisa e
desenvolver e oferecer novos produtos. Ao mesmo tempo, ao vincular remuneracéo a
desempenho, os professores poderdo ficar mais motivados a produzir, levando aos
mesmos efeitos obtidos com o aumento do nivel de qudificacdo docente. Se a
produtividade do processo de ensno mehorar e houver uma intensficacdo da
producdo técnico-cientifica, e um aumento da integracdo dos estudantes em projetos
de pesquisa, provavemente a qudidade do ensno de graduecdo aumentard. A
intensficacdo da producdo técnico-cientifica, o incentivo a integracdo dos estudantes
em projetos de pesguisa e 0 desenvolvimento e oferta de novos produtos levaréo a um
maior nivel de qudidade da producdo académica. Com um aumento na produtividade
do processo de ensno e uma intensficacdo na producéo técnico-cientifica € possivel
se obter uma reducéo nos custos. Se a qudidade do ensino de graduacéo e da producdo
académica aumentar, juntamente com uma reducdo de custos e uma oferta de novos
produtos, entdo a satisfacdo dos aunos, empregadores, organizagbes e pessoas em

geral, ou sga, a sociedade, também aumentara.
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FIGURA 6.4 — Arvore da Estratégia do Departamento de Contabilidade
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Apesar de hipotéticas, essas relacfes sB0 essencias pdo smples fato de s
conseguir que se pense sSstematicamente em uma edtratégia para esse Departamento. Além do
que, essas relaces poderdo ser validadas através de uma andlise de corrdacdo; ou sga, e
com o passar do tempo ndo forem encontradas as correlagfes esperadas paraa sequénciade
hipGteses estabelecidas, se tera evidéncia de que a teoria em que a estratégia se gpdia ndo eta
funcionando.

6.2.6 Passo 6 — Estabelecer Metas

Definidos os indicadores, faz-se necessario estabelecer metas a serem aingidas
para determinados periodos de tempo, no sentido de explicitar as relagdes entre os objetivos

nas diversas perspectivas.

Como a findidade bésica deste Capitulo ndo € de andisaxr os resultados
acancados no Departamento de Contabilidade da Universdade Federal do Ceara, onde esta
sendo feita a aplicagéo piloto, nem avdiar a getéo nesse Departamento, mas Sm verificar a
funciondidade do sistema proposto, 0 estabelecimento de metas e, conseglentemente, a
avaiacdo dos indicadores, ficardo restritos a uma ramificacdo das estratégias estabel ecidas.

Nos dois periodos analisados, 1991-1995 e 1996-1999, as diretrizes estabelecidas
para a Universdade Federal do Ceard ressdtam a vaorizacdo dos recursos humanos,

mediante o incentivo e oferta de oportunidades para sua qualificacdo continuada.

Por acreditar que a quaidade de uma universdade € funcdo direta da competéncia
do seu corpo docente, a Administracdo Superior da UFC indituiu como sua principa
prioridade a formacdo de docentes em nivel de mestrado e doutorado, desenvolvendo, em
1993, um plano de capacitacdo de recursos humanos docentes, onde foi feita uma andise da
Stuacdo da Universdade, a época, e um plangamento para 0s anos seguintes, estabelecendo-

s metas para curto e médio prazo. Considerou-se como curto prazo o periodo de 1993 a
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1995, o que corresponderia, na época, o0 find da atud administracdo; como médio prazo foi
considerado o periodo de 1993 a 2000%.

A meta de capacitacdo docente estabelecida para a UFC foi a de que cada um de
seus departamentos deveria atingir 75% de seu colegiado com grau de mestre até 1995. Para o
ano de 2000 a meta seria ter 100% dos membros dos departamentos com o referido grau. Para
doutorado, as metas estabelecidas foram: até 1995, 25% dos docentes de cada departamento
deveria obter o grau de doutor; para 0 ano 2000 esta percentagem subiria para 50% do total do
colegiado (Tabela 6.1).

TABELA 6.1
Metas para a Qualificacdo de Pessoa Docente na UFC

M etas
Categoria 1995 2000
M estrado Doutorado M estrado Doutorado

Membros dos Colegiados
Departamentais 75% 25% 100% 50%

Fonte: UFC. Plano de Capacitagao de Recursos Humanos Docentes: 1993-1995. Fortaleza: | mprensa
Universitaria, 1993, p. 69.

A equipe que eaborou o Plano de Capacitacdo de Recursos Humanos Docentes
reconheceu, obviamente, que sia dificdl paa a Universdade conseguir  dingir
homogeneamente as metas fixadas, ja que a Situacdo dos docentes em relacéo a titulacdo nos

diversos departamentos é muito heterogénea.

O diagnégtico de cada unidade académica revelou, por exemplo, que o
Departamento de Contabilidade esta entre os departamentos da UFC com menor indice de

4 No estabelecimento desses prazos, tomou-se também como base o tempo médio previsto para a realizagio do
curso de mestrado (2 anos) e para o doutorado (4 anos). Ressaltando-se, entretanto, que a equipe que elaborou o
referido Plano de Capacitacdo de Recursos Humanos Docentes reconheceu que essa classificagcdo € um tanto
arbitraria.
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titulacdo docente; sendo também, a0 mesmo tempo, o de menor indice de toda a FEAAC.
Portanto, no Plano de Capacitacdo, teve prioridade 1 para treinar seus docentes. Esse calculo
de prioridade tomou como referéncia o indice de titulagdo do corpo docente de cada

departamento, obedecendo- se os interval os especificados na Tabela 6.2.
Mesmo sendo prioridade 1, acreditorse , a época, que com certeza o

Departamento de Contabilidade néo atingiria as metas propostas para mestrado e doutorado
no ano 2000.

TABELA 6.2
Niveis de Prioridade para Titulagdo Docente

Indice de Titulag&o do Corpo Titulacdo Requerida  Prioridade

Docente

Del1l0a20 MS/DR 1
De21a35 DR 2
De3,6a5,0 DR/P6sDR 3

Fonte: UFC. Plano de Capacitacdo de Recursos Humanos Docentes (Atualizacdo/Avaliagéo).
Fortaleza: Imprensa Universitéria, 1995, p. 68.

Tomando-se como referéncia esse plano de capacitacdo docente da UFC, definiu-
s metas para 0 conjunto de indicadores de uma das ramificagbes da edratégia do
Departamento de Contabilidade, expressa na Figura 6.5. Possbilitando que se acompanhe, ao
menos parcidmente, 0 desempenho dessa edtratégia, que tem como objetivo inicid a eevacéo

do nivel de qudlificacdo do corpo docente.
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FIGURA 6.5 — Ramificacio da Arvore da Estratégia do Departamento de Contabilidade

Para um departamento académico o idedl, na visdo da equipe de projeto, seria
associar metas de curto prazo semestrais, com metas de longo prazo, dois anos afrente, o que
corresponde a0 mandato do chefe do departamento. Porém, para fins de ilustracéo, poder-se-ia
trabahar com os anos de 1994 e 2000. O ano de 1994, primeiro da érie, por ser o Ultimo
ano da administragdo que eaborou o plano de capacitacio®, e 2000 por ser 0 ano para o qual

® Em junho de 1995 houve uma mudanca na Administragéo Superior da UFC.
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foram estabelecidas as metas de longo prazo para a UFC. Entretanto, dado a auséncia de
dados para 0 ano 2000, decidiu-se pelos anos de 1994 e 1998°. Na Tabela 6.3 constam as

metas definidas para os indicadores referentes aramificacéo da estratégia considerada.

TABELA 6.3

Metas Definidas para os Anos de 1994 €1998

Objetivos
Per spectiva
dos clientes
=  Aumentar a satisfacéo dosclientesatravésdeum

desempenho de qualidade superior

Per spectiva
dos Acionistas

= Melhorar aqualidade do ensino de graduag&o

=  Reduzir custos

Per spectiva dos
Processos I nternos

= Melhorar aprodutividade do processo de ensino

Per spectiva do Aprendizado e Crescimento

=  Elevar o nivel de qualificagéo do corpo docente

I ndicadores

- Demanda pelo Curso de
Ciéncias Contébeis

- Taxade Evas&o do Curso de
C. Contébeis

- Notado Exame Nacional
de Cursos de Graduagdo
- Custo do processo de ensino

de graduacéo

- Taxa de formados

- Conceitos atribuidos na
Avaliagdo das Condicdes
de Oferta de Cursos de

Graduagao

- indice de Titulag&o do

Corpo Docente

1994

17,53%

1,42

M etas

1998

8,01

5%

US$ 80,49 h/a

96,75%

3,63

% Reconhece-se que, metodol ogicamente, o correto seria definir metas para periodos futuros. Porém, a escolha de
metas para periodos posteriores a 1998 impossibilitaria, dado a auséncia de dados, que se verificasse a
viabilidade da estratégia adotada, através da analise dos indicadores, a ser realizada no passo 8 do modelo de

gestao proposto.



258

No estabelecimento de metas do indice de titulacéo docente, para os anos de 1994
e 1998, tomou-se como referéncia as metas para quaificacdo de pessod docente contidas no
Plano de Capacitacdo de Recursos Humanos Docentes, para 0s anos de 1995 e 2000.
Procedendo-se, contudo, aos gustes necessarios, considerando os tempos médios previstos
para a redizacdo dos cursos de mestrado e doutorado, bem como as condicBes, a nivel de
recursos humanos, do Departamento de Contabilidade a época. Chegando-se a um indice meta
de titulacéo de corpo docente de 1,42 para o ano de 1994 e de 3,63 para 0 ano de 1998.

Para 0 objetivo de mehorar a produtividade do Processo de Ensino de Graduacéo
foram definidos dois indicadores. Para um dees (Conceitos Atribuidos na Avdiacdo das
Condicdoes de Oferta de Cursos de Graduacd em cada uma das trés dimensbes finais
agregadoras.  Qualificacdo do Corpo Docente, Organizacdo Didético Pedagdgica e
Instalagbes) a meta ndo pdde ser estabelecida, por ser um indicador resultante da Avaiagéo
das Condicbes de Oferta de Cursos de Graduacdo submetidos aos exames nacionais de
cursos, e 0 Curso de Ciéncias Contébeis, que demanda mais de 60% das disciplinas ofertadas
pelo Departamento de Contabilidade, ainda ndo passou pelo processo de avaiacdo. Quanto ao
indicador taxa de formados, s foi possivel estabelecer meta para 0 ano de 1998’. Para esse
ano projetou-se uma meta de 96,75%, que foi a taxa média de sucesso obtida pela Faculdade
de Direito nos anos de 1994 a 1995. Esse vaor foi escolhido como referéncia ndo somente por
ter sdo 0 mais eevado da UFC no periodo, mas também pelo fato de que, dos demais cursos
da Universdade, que ndo pertencem a FEAAC, os da Faculdade de Direito sdo os que
gpresentam maiores similaridades com o Curso de Ciéncias Contébeis. Portanto, se em 1994,
com um indice de titulacdo de 1,52, se conseguiu obter uma taxa de formados de 72,26%,
espera-se que, a0 aingir a titulagdo projetada em 1998, de 3,63, se consga uma taxa de
sucesso na graduacdo aos hivels da ja obtida nos cursos da Faculdade de Direito. Em relacéo a
esse indicador, deve-se enfatizar a existéncia de um viés, visto que os dados computados de

ingressantes e diplomados se refere a um mesmo ano.

Na perspectivados acionistas SO foi possivel estabelecer meta para um dos

" Para a definicdo de netas de alguns dos indicadores selecionados, a idéia original era de coletar dados
histéricos que permitissem compreender a tendéncia desses indicadores. O que foi prejudicado pela auséncia de
informagdes. Atualmente, com excecdo dos dados referentes a evasdo de alunos, onde se tem acesso a
informagBes de 1986 a 1998, para os demais dados a série histéricada UFC tem inicio apenas a partir de 1994.
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indicadores considerados, Custo do Processo de Ensno de Graduacdo, pois como ja
anteriormente comentado, no periodo em andise, os Cursos de Ciéncias Contabeis ndo foram
submetidos a0 Provéo. E mesmo em relacdo ao custo do processo de ensino, a auséncia de
dados s possibilitou que se fizesse uma projecéo para 0 ano de 1998, cuja meta estipulada foi
de um custo/hora de US$ 80,49. No célculo desse vaor, tomou-se como base o custo efetivo
do processo de ensno de graduacdo no ano de 1994, do qua foi deduzido um percentua de

7,6% no sentido de incorporar o efeito previsto com o aumento da titulagcéo projetada.

Acredita-se que a melhoria nos indices de titulacdo docente deva exercer dois
efeitos inversos no custo do processo de ensino; o resultado fina dependera do aumento de
custos resultante do acréscimo na folha de pessod docente e da reducdo de custo obtida com o
aumento da produtividade. Ao mesmo tempo, uma maior quaificacdo docente deve assegurar,
também, a geracéo de profissionais melhor preparados, tanto do ponto de vista técnico quanto
intelectud. Essa complexidade do processo  ensino/gprendizegem torna dificil predizer, com
exatidao, os efeitos de um aumento na qualificacdo docente. Portanto, tendo em vista o caréter
ilugrativo dessa aplicacdo do modelo proposto, na quantificacdo da meta para 0 ano de 1998
s adotou trés hiptteses smplificadoras: (1) o efeito do processo de capacitagdo € 0 mesmo
para todos os docentes; (2) 0 processo de aprendizagem ndo difere de um aluno para outro; (3)

a produtividade docente aumenta na mesma propor¢ao do acréscimo no indice de titulacdo.

Em relacBo ao custo/hora do processo de ensno de graduacdo € importante
ressatar ainda que, como a UFC adota o Custeio por Centro de Custo os vaores obtidos néo
refletem o custo efetivo desse processo; dai o Custeio por Atividade ter sdo colocado como
uma condi¢do necessaria para que 0 modelo proposto funcione de formamais eficiente.

Na pergpectiva dos clientes foi possivel definir metas para os dois indicadores
relacionados a0 fluxo andisado: a demanda pelo Curso de Ciéncias Contébels e a relacéo
adunos evadidogadunos ingressoss A meta para 0 ano de 1994 da relacdo aunos
evadidos/aunos ingressos foi de 17,53%. No caculo desse valor se consderou a taxa média

de evasdo nos anos de 1990 a 1991, menos 5%. O redutor de 5% reflete a expectativa acerca



260

do acréscimo de produtividade resultante da eevaci no indice de titulagd docente®. A
evasdo estabelecida como meta para 0 ano de 1998, por sua vez, € um reflexo da meta de
96,75% da taxa de formados, nesse mesmo ano. Esse indicador, ta qua a taxa de formados,
também apresenta um viés, dado que o nimero de aunos evadidos e diplomados e refere a
um mesmo ano. Entretanto, em ambos 0s casos, se esta assumindo que esses vieses Ndo sgam
relevantes no presente trabalho, em virtude de a intengéo dessa exemplificagdo ser meramente
ilugrativa No que se refere ao indice de demanda, a auséncia de dados imposshilita a
definicdo de uma meta para 0 ano de 1994; para o cdculo da meta de 1998, se usou como
base a demanda efetiva do ano de 1994 acrescida de 2,10%, referente a0 desempenho da

economia cearense no periodo de 1994 — 1997.

6.2.6.1 Limitacgdes no Processo de Definigéo de M etas

Toda e qualquer organizagdo, como parte de um sSstema, interage constantemente
com 0 meio ambiente. E € interac80 com outras entidades e suas variavels que va formar
0 cen&io de atuacdo de cada uma dessas organizagbes. Para as universidades federais a
dtuacdo ndo é diferente. Pelo contrario, poder-se-ia afirmar que é aé bem mas complexa,
como resultado das suas especificidades ja ressaltadas em véarios pontos deste trabalho. Essa

complexidade dificulta sobremaneira a definicéo de metas para determinados indicadores.

A Administragdo Superior da UFC tem colocado como uma de suas principais
diretrizes a quadificacdo docente. Entretanto, o estabelecimento de metas para o indice de
titulacdo docente é bastante dificultado por ficar a critério de cada professor, em particular,
decidir se va ou ndo se submeter a um processo de qudificacdo. Ao mesmo tempo, 0s
gestores ndo tém competéncia para subgtituir os profissonas ndo qudificados por
profissonais com a titulacdo requerida. Também ha muita dificuldade em se estabeecer
metas para varios outros indicadores, como as taxas de formados, por exemplo. Apesar de se
reconhecer que 0 aumento de titulacdo deve impactar postivamente na produtividade do

processo de ensino édificil predizer de quanto val ser esseimpacto. Além de uma titulacéo

8 No periodo de 1990 a 1992, apenas um, dos dezoito docentes do Departamento se submeteu a processo de
capacitacdo, obtendo, em 1992, o titulo de mestre.
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exercer efeitos diferenciados em cada um dos docentes que passam por esse processo, ha
ainda o fato de que, na redidade, o duno ndo é apenas cliente. Como parte da comunidade
interna, ele também € agente do processo ensino/gprendizagem, exercendo pois influéncia
sobre 0 mesmo. Exise portanto uma diversdade de varidavels que interfferem no processo
educacional, mas que s de dificil mensuracéo e captacdo. Elas se referem a capacidade
intelectud, fisca e mentd de cada duno, a desgud formacdo familiar dos dunos, a
heterogénea composicdo do quadro de docentes, dentre outros. Enfim, a interferéncia dessas

vaidves exerce um efeito em cadeia dificultando a mensurago das metas requerides.

A dificuldade na predicdo das metas pode levar, em um primeiro momento, a
superestimacdo ou subestimacd0 de determinados vaores. Entretanto, como ha uma
vinculagdo entre os diversos indicadores, 0 acompanhamento das relagbes de causa e efeto,
ou sga, 0 monitoramento da edtratégia, possibilita que, com o0 passar dos anos, as metas

estabel ecidas sgjam congtantemente aprimoradas.

6.2.7 Passo 7 — Racionalizar os Processos I nternos Criticos

Estabelecidos os objetivos, indicadores e metas, a raciondizacdo dos processos
internos criticos relacionados aos indicadores edtrategicamente importantes € uma iniciativa
gue visa facilitar a redizacdo dos objetivos. A légica é que, se uma organizacdo mehorar seu
processo basco pode, mais rapidamente, conseguir melhorias no resultado do seu

desempenho.

Rummler e Brache (1994) argumentam que, embora a longo prazo um objetivo
possa ser 0 estabelecimento de um plano de gerenciamento para cada processo especifico, a
maior parte das organizagbes comeca identificando 0s poucos e criticos processos que
garantem 0 investimento no gerenciamento permanente. Esses processos, normamente, s8o 0S
gue tém maior impacto sobre 0 sucesso estratégico da organizacdo. Acrescentam ainda que, os
garentes de primeiro escdd gerdmente ndo precisam de instrumentos sofisticados para
identificar os processos prioritérios. Eles precisam de uma edtratégia clara, e de uma relacéo
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dos processos e dos clientes da organizacéo. Avaiando o impacto de cada processo sobre os

objetivos estabelecidos, €es podem facilmente identificar os processos estratégicos.

6.2.7.1 I dentificacdo dos Processos Prioritarios

Na identificaco dos processos priorit&ios que tenham maior impacto sobre o
sucesso estratégico do Departamento de Contabilidade, fez-se uso da matriz de decisdo, que
oferece uma VvisSo de como determinados fatores, ou critérios, estéo relacionados aos

principais processos da organizaco.

Na daboracdo da matriz, dentre um amplo universo de critéios possiveis de
serem usados para a priorizagcéo dos processos, decidiu-se por trabalhar com ajueles que se
acredita exercerem uma influéncia mais direta a edratégia definida para o Departamento de
Contabilidade’:

1) Impacto na imagem da Universdade na comunidade — qua o impacto que
a melhoria desse processo exerce sobre a imagem da Universdade na
comunidade?

2) Efetos multiplicadores e desdobramentos na sociedade — quais os efeitos
multiplicadores e desdobramentos que uma mehoria nesse processo
exerce na sociedade?

3) Relevancia edtratégica — qud a relevancia desse processo na redizacdo da
edratégia?

4) Nivel de drangéncia dentro da Ingtituicdo — quad o nivel de abrangéncia
desse processo dentro da Instituicao?

5) Consumo de recursos — qua a participagdo do processo no volume tota de
recursos consumidos?

6) Grau de dificuldade — qua o grau de dificuldade em se desenvolver uma

melhoria nesse processo?

® Na elaboraco dessa relacdo, além da estratégia definida para o Departamento de Contabilidade, tomou-se
também como referéncia al guns fatores sugeridos por Almeida (1993), Harrington (1993) e Juran (1992).
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7) Necessidade de tempo — qua 0 tempo necessaio a implementacdo de

melhoria nesse processo?

A excda de pontuacdo estabelecida para cada um dos critérios selecionados €

apresentada no Quadro 6.3. A partir dessa escda foi possivel congtruir a matriz aravés da

quantificacdo da relacdo de cada um dos critérios aos principais processos da Universdade. O

resultado da pontuacdo da uma indicacéo da ordem de prioridade dos processos (Tabela 6.4).

Constatando-se, como j& era esperado, que 0 processo de ensino é prioritario, ou sga, € sobre

ele que se deve, iniciamente, estreitar o foco das atengdes no Departamento de Contabilidade.

QUADRO 6.3

Critérios (ou Fatores) Considerados na Matriz de Decisdo

Critérios
Impacto na imagem da Universidade na
comunidade
Efeitos multiplicadores e desdobramentos na
sociedade
Relevancia estratégica

Nivel de abrangéncia dentro da Instituicdo

Consumo de recursos

Grau de dificuldade

Necessidade de tempo

Escala de Pontuacéo
1= Pouco 2= Baixo 3= Médio 4= Alto
Impacto Impacto Impacto Impacto
1= Pouco 2= Baixo 3= Médio 4= Alto
Efeito Efeito Efeito Efeito
1= Pouca 2= Baixa 3= Média 4= Alta
Relevancia Relevancia Relevancia Relevancia
1= Pouca 2= Baixa 3= Média 4= Alta
Abrangéncia Abrangéncia Abrangéncia Abrangéncia
1= Pouca 2= Baixa 3= Média 4= Alta
Participagédo | Participagdo no Participagéo no Participacao
no Consumo Consumo de Consumo de no Consumo
de Recursos Recursos Recursos de Recursos
1= Altissimo 2= Alto Grau de | 3= Médio Grau de | 4= Baixo Grau
Grau de Dificuldade Dificuldade de
Dificuldade Dificuldade
1= Altissimo 2= Altotempo | 3= Médiotempo | 4= Pouco
tempo tempo

5= Altissimo
Impacto
5= Altissimo
Efeito
5= Altissima
Relevancia
5= Altissma
Abrangéncia
5= Altissma
Parti cipagdo
no Consumo
de Recursos

5= Baixissimo
Grau de
Dificuldede
5=Pouquissmo
tempo

Ao longo de sua trgetdria, as atividades do Departamento de Contabilidade tém

sdo voltadas basicamente a0 ensno de graduacdo. A despeito das mudangas ocorridas nos
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dltimos anos, como resultado do processo de qudificacdo dos professores, a carga-horaria
docente utilizada no processo de ensino de graduacéo ainda é muito elevada. No periodo de
1997 a 1999, 63% dessa carga-horaria esteve direcionada a0 processo de ensino, e apenas
2,7% foi aplicada em pesquisa e extensdo. A abrangéncia do Processo de Ensino nesse
Departamento, deve-se acrescentar o ato indice da presenca de professores substitutos, o que
se acredita prgjudicar a quaidade do ensino, como também o florescimento das atividades de
pesquisa e extensdn. Essas sd0 gpenas dgumas das questdes mais evidentes que reforcam a

necessidade de se priorizar 0 gerenciamento do Processo de Ensino.

TABELA 6.4
Matriz para | dentificacdo dos Processos Prioritarios

Processos
Critérios Ensino Pesquisa Extensdo Suporte
Institucional

Impacto na imagem da Universidade na
comunidade 5 4 4 2
Efeitos multiplicadores e desdobramentos
na sociedade 5 4 4 1
Relevancia estratégica 5 4 4 2
Nivel de abrangéncia dentro da Instituicdo 5 2
Consumo de recursos 5 2 1 2
Grau de dificuldade 2 3 3 2
Necessidade de tempo 2 3 3 2

TOTAL 12.500 3.456 1.728 64
Ordem de Classificagcdo

1° 20 3P 4°

Em consonancia com o desenho do modelo proposto, a raciondizacdo dos
processos priorit&ios deve se dar em uma base continua, ou sga, 0S processos devem ser
congtantemente gerenciados, e ndo apenas corrigidos quando da identificacdo de agum
problema. Para essa findidade, sugereese 0 uso da metodologia do Gerenciamento de
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Processos (GP), exposta no Capitulo 4. Como um conjunto de técnicas voltadas a garantir que
processos-chave sgjam monitorados e gperfeicoados, 0 GP €, na verdade, o gerenciamento da

organizacdo horizontd.

6.2.8 Passo 8 — Analisar oslIndicadores

Na avdiacdo a seguir, condderando uma das ramificagbes da edtratégia
esdtabelecida para 0 Depatamento de Contabilidade, procurar-se-a acompanhar as
repercussOes das agles previstas, no sentido de verificar se as edratégias formuladas estéo

efetivamente gerando os resultados esperados.

Nessa fase do modelo, onde se avdia se, e aé que ponto, a edtratégia eta
funcionando, o ided seria desenvolver andises semedtrais associadas a revisies edtratégicas
anuais. Entretanto, a andise anua aqui gpresentada ndo trara prguizos, dado a natureza
ilustrativa dessa aplicacéo.

6.2.8.1 Acompanhamento das Agdes Previstas no Departamento de Contabilidade

Os resultados gerais apresentados na Tabela 6.5 e Gr&fico 6.1 mostram que na
perspectiva do aprendizado e crescimento e dos processos internos a edtratégia esta
funcionando. A devacdo no nivel de quaificacdo docente, conforme esperado, levou a uma
melhoria na produtividade do ensino. De 1994 a 1998, periodo onde foi intendficado o
processo de quaificacdo docente no Departamento de Contabilidede, o indice de titulacéo foi
elevado de 1,52 a 2,39. No ano de 1994, a meta de 1,42 foi superada em 7,04%; para 0 ano de
1998, 0 estabelecimento de uma meta muito agressiva levou a que o resultado €efetivo, apesar
de bastante positivo, ficasse bem agquém do objetivo. A impossibilidade de o Departamento
atingir a meta de 1998 ja era esperada, inclusive, pela propria equipe que eaborou o plano de
capacitacdo docente da UFC.
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Embora ndo se disponha de informagbes referentes a todos os indicadores
sugeridos na perspectiva dos processos internos, a andise da taxa de formados da uma
indicacéo do efeito da elevacdo do indice de titulacdo na produtividade do Departamento. No
ano de 1994, com um indice de titulagdo docente de 1,52, a taxa de sucesso na graduagéo foi
de 72,26%. Em 1998, para um indice de titulacéo de 2,39, a taxa de formados foi elevada a
79,13%. Por outro lado, o resultado efetivo de 1998 ficou bem aquém b percentud admejado

de 96,75%; 0 que também ja era previsto, dado ser uma meta excessivamente ambiciosa.

Nas relagbes estabelecidas, acreditou-se, também, na posshbilidade de se obter
uma reducdo de custos como resultado de um aumento na produtividade do processo de
ensno, o que ndo se veificou. O custo/hora de US$ 112,18 superou em 39,37% a meta
estabelecida para 0 ano de 1998. Ressdte-se, contudo, que quando da definicdo dessa meta
ndo se levou em consderacdo os ganhos sdariais obtidos pelos docentes em virtude de
determinacéo judicid.

Esperava-se, também, que a mehor qudificacdo dos professores e,
consequentemente, a melhoria na produtividade do processo de ensino, fosse capaz de reduzir
a rdacdo dunos evadidosdunos ingressos, aqui empregada como indicador do nivel de
satisfacdo do cliente. No ano de 1994 relacdo, paradoxamente, cresceu com 0 aumento
de indice de titulacdo, embora 0 crescimento ndo tenha sdo muito sgnificativo. Ja no ano de
1998, dém de a evasdo ter crescido com o aumento do indice de titulacdo, o diferencid entre
o vdor efetivo e a meta foi muito elevado. Uma possivel explicacdo para esse fato pode ser a
presenca crescente da figura do professor substituto no Departamento de Contabilidade. Os
docentes subgtitutos, que em 1994 representavam 4,7% da forca de trabaho do Departamento,
participaram em 1998 com 30,3%. Normamente ha uma precariedade na quaidade do ensino
redizado em um processo continuo de subgtituicdo, tanto pela propria natureza do processo,
gue ndo condiz com o tipo de vinculo necessrio em uma indituicdo como a universidade,
como também pela fata de compromisso desses docentes, resultado da ténue relacéo

docentefindtituicdo. A0 mesmo tempo, muitos desses docentes nd0 possuem  Ssequer

especidizacdo lato-sensu.
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A relacéo nimero de candidatos no vedtibula/nimero de vagas também foi

empregada como referencial da satisfacéo do cliente. O resultado efetivo em 1998 também foi
contrario & expectativas. Porém, a demanda média no periodo de 1994 — 1998, de 8,77
candidatos por vaga € superior a meta de 1998. Ao mesmo tempo, 0 ano de 1999 ja

apresentou uma recuperacéo nesse indicador, que passou para 8,62.

Objetivos

Per spectiva

dosclientes
Aumentar a satisfagdo dos clientes
através de um desempenho de qualidade

superior

Per spectiva

dosAcionistas
Melhorar a qualidade do ensino de
graduacgdo
Reduzir custos

Per spectiva dos
Processos I nternos
Melhorar aprodutividade do processo de

ensino

Per spectiva do Aprendizado e Crescimento
Elevar o nivel de qualificagdo do corpo
docente

TABELA 6.5
Metas e Resultados Efetivos para os Anos de 1994 €1998

Indicadores

- Demandapelo Curso de

Ciéncias Contébeis

- Taxade Evasédo do Curso de

C. Contébeis

- Notado Exame Nacional

de Cursosde Graduagéo

- Custo do processo de ensino

de graduagéo

- Taxadeformados
- Conceitos atribuidos na

Avaliagéo das Condicdes
de Ofertade Cursos de
Graduagdo

- indice de Titulagio do

Corpo Docente

1994

Metas Result.

Efetivos

7,85

17,53% 19,15%

US$87,11h/a

72,26%

1,42 1,52

1998
Metas

8,01

5%

US$ 80,49 h/a

96,75%

3,63

Result.
Efetivos

6,14

21,71%

US$ 112,18 h/a

79,13%

2,39
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Per specti va Demanda

dos Clientes

Taxa de Evaséo

1994 1998
OMeta OResultado Efetivo
Custo do Processo de Ensino
Per spectiva
dos Acionistas
1994 1998
[ OMeta  OResultado Efetivo |
Taxa de Formandos
96,75
100 791
7226
Per spectiva dos &
60
Processos I nternos w©
20
0
1994 1998
[ OMeta CIResultado Efetivo |

Indice de Titulagédo do Corpo Docente

Per spectiva do
Aprendizado e Crescimento

1994 1998

OMeta OResultado Efetivo

GRAFICO 6.1 — Metas e Resultados Efetivos para os Anos de 1994 e 1998
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Se houvesse informacBes disponiveis para todos os indicadores sugeridos,
possvelmente se teria obtido maiores esclarecimentos acerca das hipdteses estabelecidas.
Entretanto, apesar da auséncia de dguns dados, a andlise apresentada leva a crer  que a
edtratégia formulada para o Departamento de Contabilidade € viavel, necessitando, porém, de
gudes no intuito de inserir uma nova iniciativa voltada a reduzir a relacdo aunos
evadidogdunos ingressos, tendo em vista que o continuo processo de titulagdo docente,

isoladamente, ndo tem sido eficiente nesse sentido.

6.3 Consider agbes Finais

Os objetivos, indicadores e metas edabelecidos nesse ensaio ilusram as
expectativas acerca da edraégia projetada para o Depatamento de Contabilidade,
Ceatamente, 2 esse exercicio tivesse ddo redizado em um outro departamento, com
diferentes caracterigticas, provavelmente os objetivos, indicadores e metas seriam  outros.
Acreditarse, inclusve, que mesmo paa 0 Depatamento de  Contabilidade, a smples
mudanca da equipe de projeto poderia levar a objetivos, indicadores, metas e conclusdes

diversas das constantes nessa il ustracéo.

A0 mesmo tempo, esse ensao evidenciou também que, quando se faa em
indicadores, ha uma propensio em se concentrar nos normamente ja utilizados nas
indtituiches universtérias, ou sga, ha uma forte tendéncia em se manter o que hoje ja exige.
A cultura organizaciond e comportamenta é muito forte na indituicdo, dificultando que se
visudize novos indicadores como, por exemplo, o0s rdacionados & dividades ndo
agregadoras de vaor e os que identifiguem as perdas, provocadas tanto por ineficiéncia como
por ociosidade, nos diversos processos da organizacao.

E logico que, se as universdades forem visas como parte integrante de uma
edrutura maior, com edratégias de ambito nacionad, € naurd que aguns indicadores
tradicionais, de natureza gera, devam edtar inseridos nas edratégias especificas dessas
indituigdes, juntamente com seus indicadores particulares. Todavia, iSO ndo impede que

novos indicadores possam comegar a ser traba hados, se forem de interesse estratégico.
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Acreditarse, contudo, que parte desse comportamento pode ser atribuido ao fato
de, atuamente, metodologias como o Custeio Baseado em Atividade e o Gerenciamento de
Processos ndo estarem inseridos nas universdades. Ambas as metodologias, sugeridas como
condigbes bésicas do modelo agui proposto, explicitam informagbes essenciais para que se

traba he com indicadores especificos, como os anteriormente exemplificados.

Enfim, é provavel que esse foco nos indicadores tradicionais continue a se repetir,
enquanto ndo houver dteragbes mais profundas na edrutura universitaria Entretanto, em um
primeiro momento, o importante de um modelo como 0 que eta sendo proposto € o fato de
desencadear na universidade um processo continuo de aperfeicoamento, onde as estratégias
sgam condantemente andisadas, promovendo a reflexdo e redefinicdo dos objetivos e

prioridades da ingtituic&o.

Ressdte-se ainda que se fez apenas uma aplicacdo piloto em um departamento
especifico da Universdade Federal do Ceara Para que o modelo se torne efetivo, faz-se
necessario sua expansdo & demais unidades da UFC, pois na verdade, obedecendo a l6gica do
dgema universitério, o projeto académico de uma universdade nada mais € do que “a soma
dos projetos de seus departamentos, cada um preservando suas vocagoes, desenvolvendo suas
potencididades, corrigindo seus rumos, em fungdo de metas bem definidas’ (Meneghini,
1994, p.19).



7. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

7.1 Conclusdes

A preocupacdo do presente estudo foi a de desenvolver um moddo de gestéo
paa as univerddades federais bradlerras, fundamentado no Balanced Scorecard (BSC),
voltado a0 monitoramento, de forma integrada, das diversas iniciaivas organizacionas, no
sentido de auxiliar na raciondizacdo do uso dos recursos humanos e materiais disponivels.

A importincia do modeo proposto fica evidente quando da andise dos
capitulos introdutorios, onde se condaa que a getéo nas universdades federais tem Sdo
pemeada de dificuldades, pergdindo, anda hoje questGes crucias que dificultam a
redizacd0 da sua missfo. Essas questBes abrangem desde a escassez de recursos, arigidez
daedruturaadminidraiva

Normamente, em dStuagbes dessa natureza, onde impera a auderidade, néo
somente na universdade, mas em todo e quaquer tipo de organizecdo, as energias S0
mobilizadas para o desafio de sobreviver més a més, ou sga, de cuidar, basicamente, dos
problemas emergenciais de manutencéo, o que pde em risco o futuro da organizacdo, pois
0s projetos de médio e longo prazo sfo esquecidos.

Essa é uma quest@o preocupante, tendo em vida que os beneficios que a
educacdo superior traz a uma nacdo S0 indiscuivels Sua importancia € vitd para o
desenvolvimento econdmico e socid. Portanto, que hga ou ndo crise, a universdade deve
exidir e continuar sua Missfo de endno, pexquisa e sarvigos que lhe sfo confiados e que

S30 suarazdo de s=.

Atudmente a esfera plblica braslera tem <ofrido uma campanha de
desmordizacdo, como = fosse snbnimo de desperdicio, de incompeténcia e aé de
corrupgdo. Em melo a essas questOes, estabelecetr 52 um debate em torno das universdades
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federas envolvendo seus  diversos “aores’. Do lado do Governo e da sociedade € criticada
peos dtos custos e baixa produtividede. Ao mesmo tempo, a comunidede cientifica,
induindo-se a dirigentes universitarios, protestam contra a insuficiéncia de verbas que tem
provocado a adfixia progressiva da indituicdo, congdamento de vegas e sd&ios e a
deterioracdo dos laboratdrios de pesquisa e do espaco fisico. Reconhece-se que h&
ociosdade nas universdades federais Entretanto, ha necessdade de que também se
reconheca que S0 nessss instituigdes que estéo os docentes com maor nivd de
qudificacdo; a0 mesmo tempo, so as indituigbes plblicas de endno superior (incluides as
edaduas e municipas) que abrangem mas de 93% dos programas de pos-graduacdo e
respondem por mais de 90% da producéo cientifica do Pais (Amard, 1999; Dias Sobrinho,
1999).

Essas S0 gpenas dgumas das questOes essencias que permeam o ambiente das
universdedes federas, exaudivamente discutides nos capitulos introdutérios, e que
induziram & daboraci do modelo proposto. E importante, entretanto, ndo perder de vista
gue a propodcdo de um moddo de gestio para uma indituicdo como a universdade federd
bradslera requer que s leve em conta as egpecificidades que a diferencia das demais
organizaches, dado que sua logica de funcionamento € badate diferente Como ja
anteriormente explicitado, a administracdo de uma universdade plblica néo se orienta peo

vaor do lucro, mas Im pelo sentido ético de sua fungdo socid.

Ese reconhecimento da universdede feded como uma indituicdo da
sociedade levou a que na arquitetura do modelo proposto, 0 qua envolve oito passos, oS
clientes da univerddade, ou sga, 0s dunos, 0s empregadores, as organizagdes e pessoas em
gerd, fossam colocados como foco de convergéncia dos diversos objetivos da ingtituicgo.
Ao mesmo tempo, teve-se 0 cuidado de inserir objetivos consderando as quatro
pergpectivas relacionadas aos principals integrantes da universdade (perspectiva  dos
clientes, perspectiva dos acionidas, perspectiva dos processos internos e perspectiva do
gorendizado e crescimento), de forma a que, aob se trabahar conjuntamente os diversos
intereses  envolvidos, s pudese desenvolver, implementar e acompanhar as politicas
necessarias aum desenvolvimento harmonioso de toda a indtituicgo.
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A fim de veifica a fundondidede desse moddo, bem como evidenciar
possivels dificuldades e limitages no que s refere a sua implementacéo, fezse uma
golicacdo piloto na Universdade Federd do Ceara (UFC), em uma de suas unidades
académicas. 0 Departamento de Contabilidade. Essa gplicacéo corroborou um conjunto de
expectaivas que emergiram quando da formulacdo do modelo.

A primeira expectativa diz respeito a0 passo 1 do moddlo. A inser¢éo desse
paso foi influenciada néo somente por experiéncias vivenciadas em outras organizagOes,
como também peas universdades federas serem caracterizadas pdo dto grau de
ambiglidade em seus fins e baixo grau de interdependéncia das sues diversas unidades.
Conforme exposto no Capitulo 5, embora muitos dos recursos e Servigos corporativos
dessas organizacOes aendam a todas as suas unidades organizacionas, admitiv-se que,
provavelmente, as edratégias, 0s objetivos e as medidas dessas unidades sfo téo didintos
que, dificlmente, poderian ser agregados em um modedo corporativo englobando as
perspectivas dos dlientes, dos acionistas, dos processos internos e do aprendizedo e
crescimento. Nesse contexto, o papel a nivel corporativo da Universdade Federd do Ceara
fol 0 de desenvolver os principios essenciais que norteeram a formulacdo das diretrizes da
FEAAC e, pogeriormente, as diversas estratégias do Departamento de Contabilidade.

A inclusio do paso 2 fez sustitar uma segunda expectativa. Na verdade, esse
passo foi consderado como um dos desafios do modelo proposto por se reconhecer que a
trand¢cdo da universdade de uma organizagdo verticd para uma organizacdo horizontd é
uma tarefa muito dificil. Apesr de néo terem Sdo testadas, na sua totdidade, as inicidivas
necesstias a uma trandcéo da aud edrutura verticd da UFC a uma edtrutura funciond,
dado que essa é uma mudanca que se processa lentamente, o nivel de dificuldade esperado
pode s sentido logo quando da redizacdo da primera iniciaiva, de identificacdo das
dividades primordias. O universo de dividades da rede universitaia tem se tornado téo
amplo, que dificulta um consenso acerca do que efetivamente deve ser consderado como
atividades inerentes a esse tipo de organizacéo.
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Houve também uma preocupacéo inicid quando da especificacdo do passo 3.
Como uma organizacdo socid prestadora de sarvigos, a universdade federd bradlera,
teoricamente, como toda e quaquer organizacéo, devera ter na sua missio 0 objetivo maior
a guiar seu perfil de auacdo em rdacdo a sociedade. Por sua vez, a declaracéo de missio da
universdade, como ressdtado no Capitulo 2, tem sSdo objeto de congtante polémica
Marcovitch (1998), por exemplo, defende que a missfo da universdade é dgo que
reconceitua a cada época e jamas serd definida com exaidédo a0 longo da higdria
Acrescentando ainda que, tavez, a principd funcdo de uma univerddade sga a de formar a
cidadania As universdades federais tém definido a sua missfo ou razéo de s, em su
Edauto e Regimento Gard. A patir dessa misso, a visio de futuro e as diretrizes geras
tém dSdo edadbdecidas quando da formulagdo do plangamento edratégico dessas

organizagoes.

No caso da Universdade Federd do Ceard, em paticular, essas diretrizes tém
Sdo utilizadas no intuito de nortear a formulacdo de edratégias de suas diversas unidades
organizecionas, 0 que fadlitou, sobremanera, a gplicagido piloto no Depatamento de
Contabilidade. Ao mesmo tempo, foi possivel condatar a necessidade de disseminacéo das
diretrizes geards da universdade por toda a organizacdo, como uma das condigdes
necessirias do moddo para que s trabahe de forma eficaz e harmoniosa. Além do cuidado
no que s refere a necessdade de uma consondncia entre as diretrizes geras da
universdade e das edraégias de sues diversas unidades, hd um problema bedante
corriquero, ndo excdusvo das univerddades federals, que pode inviadlizar o bom
funcionamento do modelo proposto. Apesar de esse problema ndo ter Sdo detectado para o
can expecifico da UFC, reconhece-se que, gerdmente, o horizonte de plangamento das
universdades, ou de suas unidades em paticular, fica limitado & mesma duragdo do
periodo de gestdo. Levando, portanto, a uma descontinuidede das diretrizes anteriormente
edabdecidas. Comportamentos  dessa natureza, onde os interesses de administragdes
especificas 2 colocam acima dos interesses da indituicdo, tém ddo um dos principas
empecilnos a0 uso mas adequado dos invesimentos publicos fetos nas universdades
federais.
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O passo 5, cde devem s escolhidos os indicadores que mehor comuniquem
o dgnificado da estratégia formulada, conforme j& especificado no Capitulo 5, é de dificil
execucdn. A criacdo das diversss medidas sugeridas foi dificultada tanto pea fdta de
informagdes confidvels, para que se pudesse gerar 0s dados desgados, como também, pela
preocupacdo quanto a escolha do conjunto “perfeito” de indicadores. Ao mesmo tempo, a
forma de funcionamento da universdade, associada a natureza dos produtos e Sservigos
gerados, agravam, ainda mas, 0 processo de criacdo das diversas medidas. Entretanto, a
propria logica do modelo, a0 deixar trangparecer essa dificuldade, que é naturd em todo
processo de criacdo, facilita um pouco a execucdo desse passo. Segundo I6gica, como
os indicadores ndo SO imutavels, em um primeiro momento, o importante € que ¢ defina
os mehores indicadores com as informagtes de que se digpde, no sentido de tornar possivel
a especificacéo das relaches de causa e efeito.

Em rdacdo aformulacdo de netas, gpesar de também haver uma expectativa
de que néo seria uma tarefa fécil, a dimenso da complexidade inerente a esse processo
fol maior do que o esperado. A universdade publica € uma organizacdo bem peculiar, com
caacteridicas digtintas que a diferencia das demais organizagbes de producdo de bens e
svicos mesno as mas complexas. Como sdienta Cunha (1999), o conhecimento
centifico da universdade exige que s indague a todo indante sobre seus conflitos e
vaores, suas proprias moddidades de mudanca, sua manera especifica de dividir o
trabdho, de gerar crencas e de didribuir autoridade. Essas peculiaridades, ou caréater
digintivo da univerddede, se fazem sentir quando da gplicagdo de adguns passos do
modelo, levando por vezes a necessidade de se adotar dgumeas hipoteses smplificadoras. O
uo dese atificio foi necesshio para tornar possivel a definicio de metas, pois a
diverddade e natureza dos fatores envolvidos dificultam sobremaneira a predicdo acerca
dos efatos das diversas agdes empreendidas.

Além das dificuldades evidenciadas nos cinco passos mencionados, percebeuse
também dgumes limitagbes a implantacdo de um moddo dessa ndureza em uma
universdade federd. Uma das principais limitaghes € a redrita autonomia dos gestores, 0s
guas néo podem demitir, contratar ou promover sarvidores, nem remanga verbas
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orcamentarias, dificultando quaquer acdo voltada a raciondizacdo dos recursos, 0 que néo
sgnifica dizer que essa sga uma tarefa impossivd. Uma segunda limitecBo € ainexisténcia
de uma remuneracdo variavel dos ocupantes dos cargos de geréncia e dos funcion&rios da
“linha de frente’ ardada & edraégias de longo prazo; sem vinculagdo, ha uma
grande dificuldade em direcionar a aencdo dos funcion&ios para a implementacio de
edratégias, por mas bem concebidas e formuladas que sgam. O que hoje existe nas
universdades federais s gratificages fixas para os cargos de chefiadiregdo e a
Grétificacéo de Esimulo aDocéncia (GED) para atotaidade do corpo docente.

O baixo grau de autonomia dos gestores € agravado peo comprometimento de
parcela expressva do orcamento com o pagamento de pessod. Entretanto, como a maoria
das organizagbes trabaham com um certo nivel de ociosidade, acredita-se que, a despeito
da escasxz de recursos, 0s gestores poderéo adotar iniciaivas criativas no sentido de um
melhor aproveitamento do uso dos recursos digooniveis. Agles dessa natureza ja vém sendo
praticadas em dgumaes indituigdes, onde foi dado o regpddo indituconal para a
implementacdo de oportunidades de complementacdo sdarid do corpo docente e técnico-
adminigrativo. E 16gico que, embora possiveis, politicas dessa natureza tém uma amplitude
limitada, pois ndo s pode fazer com que a produtividede cresca eernamente em um
ambiente onde os recursos disponivels estdo estabilizados ou em dedlinio.

Em rdacdo a dotacdo orcamenta&ia das univerddades federais ha um outro
efato prgudicid a gplicacd do moddo. As universdades continuam recebendo suas
dotacOes a despeito das conquistas no que se refere aos seus resultados. Enquanto forem
financiadas dessa forma tradiciond, poucas razdes seus gestores terdo para e esforcarem
na busca de desempenhos mas satisfatdrios, ou sga, provavemente ndo “desperdicardn”
tempo tentando empreender edratégias voltadas a uma maor satifacdo dos clientes e a
raciondizacao do uso dos recursos disponivels.

Apesr das dificuldades enumeradas, a aplicacéo piloto na UFC possbilitou
também que = condaasse a viddilidade de um noddo dessa natureza para as
universdades federais. Esse resultado € uma consegiiéncia do firme propdsto que se
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assumiu, quando do desenho do moddo, de promover a modernizacdo universitaria, aravés
de uma raciondizagdo dos recursos e uma maor stifacdo dos dientes, sem contudo
desrespeitar suas peculiaridades, em ternos socio-culturals, sua autonomia e seu caréaer
publico.

Dentre as vantagens detectadas, poder-se-ia resdtar o fao de que as
universdades, com o uso do moddo, procuraréo trabahar no sentido de prevenir o
surgimento de problemas, no lugar de tentar, condantemente, remediar fahas, ou sga
passaréo a adotar uma postura muito mais preventiva. Nesse processo de trabaho, a visto
d¢émica a inserida, por sua vez, dém de proporcionar o entendimento das relagbes de
causa e ddto, funcona no sentido de  impedir que a mehoria em catos  aspectos sga
obtida & cudas da deterioracdo de outros. A0 mesmo tempo, 0 modelo oferece um novo
foco e responsabilidade a essas organizagbes que, em termos financairos, sfo avdiadas
exdusvamente pdo fato de seus gedos ficarem dentro do orcamento. Reconhece-se que
muitos desses caminhos, julgados possiveis de serem seguidos no ambito da universdade
federd bradleira, B0 consderados polémicos, principdmente por e admitir a exigéncia
de um rigor indiscutivd no meo universtaio que blogueia o processo  decisdrio.
Entretanto, € possivel descobrir até onde se pode adotar iniciativas empreendedoras, como,
por exemplo, desncentivar, dterar ou a@é mesmo diminar cursos de baixo rendimento

académico sem, contudo, infringir as normas e regulamentos da universidade.

Ao mesmo tempo, pdde-se condtatar também que esse € um modelo de caréater
dindmico, degendo-s2, paa 0 seu bom funcionamento, o entendimento de toda filosofia
nde contida e naurdmente, 0 envolvimento e comprometimento por pate da
administracdo superior da universdade.

O moddo descrito, para muitos, talvez pareca utdpico. Entretanto, das diversas
condderacOes contidas neste esudo emerge, por fim, como condusio principa, que sua
agolicacdo é possivd e viavd. Boa pate dos ingrumentos de que de necessita ja exisdem
nas universdades, embora que de forma fragmentada. E, goesar de se reconhecer que
inidativa sga gpenas um comego, no que £ refere & mudanges requeridas nes
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univerddades federais bradleiras, da permite um adequado plangamento da indtituico, de
formaa que as politicas se voltem aredizacdo da sua verdadeira miss2o.

7.2 SugestOes para Futuros Trabalhos

Embora as universdedes federais tenham & sua disposicdo um Sigtema de
Informecdo Gerencid (SIG), reconhecese a necessdade de aperfeicoar o tratamento de
dgumas das informacles requerides a0 bom funcionamento do moddo proposto, em
paticular as relaivas a custos. Para tanto, seria necessxio a exigéncia de um adequado
gdema de goropriaco de cudtos que  permitisse s visudizar 0S recursos efetivamente
necessarios a execucdo de cada atividade em particular, gudando, portanto, na eaboracéo e

acompanhamento das diverses estratégias.

Ao mesmo tempo, em consonancia com 0 desenho do modelo proposto, a
raciondizacd0 dos processos prioritarios deve se dar em uma base continua, ou sga, hé&
necessdade de que 0s processos sgam conglantemente gerenciados e néo apenas corrigidos
guando da identificacdo de agum problemaou erro.

Entretanto, consderando que, audmente, as universdades federais trabaham
com o0 Sstema de cugteio tradiciond por centros de custos que, como ja mencionado, oculta
0 verdadeiro vador das aividades exercidas nos edabeecimentos universtaios, dém de
ndo adotarem nenhum programa de aperfecoamento de procesos, no sentido de diminar,
por exemplo, problemas como a duplicidede de aividades, atividades que ndo agregam
vaor e a burocracia aragada em sua aud edrutura, sugere-se que se desenvolvam estudos
no sentido de aplicar 0 Cudelo Baseedo em Atividade (ABC) e o Gerenciamento de
Processos (GP) a essas indituigbes, procurando, ab mesmo tempo, testar 0s possivels
ganhos efetivos com a inser¢do de ambas as metodologias a0 modelo proposto no presente
trabalho.
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Adiciondmente, vae resdtar que, embora o foco e golicacdo do moddo
proposto estgjam voltados a uma universdade plblica, acreditase na vigbilidade de o
mesmo vir a contribuir na adminisracdo das universdades particulares, necesstando,
contudo, de adgumas dteragfes na sua aquitetura Nas universdades paticulares os
problemas de gest@d tém outra naureza, recomendando-se, pois, estudos voltados a
reelizacéo das dteragbes necessarias a uma adequacao do modelo a essas indtituicoes.

Enfim, apesar do cuidado com que se daborou este estudo, ha consciéncia de
uas limitagbes. Assm, novos estudos voltados ao gperfeicoamento do trabalho aé entéo
redizado 5o de fundamentd importancia, epecidmente s £ tem em mente a
literatura. sobre gest@ nas universdades publicas brasileiras. Diante dessa necessidade, ha
um forte desgo de que desta contribuicdo possam sustitar trabahos de pesquisas e de

reflexdo acerca de uma das mais rdevantes organizagbes socias do Pais — a universdade
pablica
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