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RESUMO

O objetivo deste estudo esta pautado em descrever o processo de governanca e de gestdo financeira adotado por
uma universidade brasileira de base comunitaria/piblica localizada na regido do vale do Itajai -SC.
Metodologicamente, a pesquisa caracteriza-se como descritiva em relacdo a seu objetivo, quanto aos
procedimentos pode ser considerada como pesquisa aplicada a partir do levantamento de dados primarios e
secundarios e qualitativa em relacdo a abordagem do problema, sendo analisada por meio da analise de contedo.
Quanto aos resultados, tem-se que 80% da receita da IES advém das mensalidades dos alunos e os outros 20% do
artigo 170 e 171, financiamento estudantil (FIES), além da prestacdo de servico. No que se refere a governanca,
tem em sua organizacdo a gestdo superior (Reitoria) na qual desenha as politicas macro e faz o controle dos
processos financeiros. Quando se trata das vantagens competitiva da universidade, pode-se salientar que a mesma
gera muito conhecimento, muita inser¢cdo na sociedade, mas de resultado financeiro muito pouco. Tem-se,
portanto, que a universidade precisa fortalecer e melhorar a graduacéo, através de novos projetos pedagogicos, que
contemple as necessidades dos seus alunos, pesquisa e extensdo universitaria. Por fim, como estratégia da
universidade para superar o atual mercado competitivo do ensino superior, € importante se ter uma governanga
bem estruturada e participativa bem como um processo de gestdo financeira eficiente, com isso, a tomada de
decisdo fica mais 4gil e as metas podem ser projetadas de forma eficaz.

Palavras-chave: Processo de governanca; Gestdo Financeira; Universidade; Gestdo Universitaria.

Governance and financial management process: study in a community/public university
in the vale do itajai region, Santa Catarina, Brazil

ABSTRACT

The aim of this study is to describe the governance and financial management process adopted by a Brazilian
university with a community / public base located in the region of the Itajai valley - SC. Methodologically, the
research is characterized as descriptive in relation to its objective, as for the procedures it can be considered as
applied research from the survey of primary and secondary data and qualitative in relation to the approach of the
problem, being analyzed through content analysis . As for the results, 80% of the HEI's revenue comes from student
fees and the other 20% from article 170 and 171, student financing (FIES), in addition to the provision of services.
With regard to governance, it has in its organization top management (Rectory) in which it designs macro policies
and controls financial processes. When it comes to the university's competitive advantages, it can be noted that it
generates a lot of knowledge, a lot of insertion in society, but very little financial result. There is, therefore, that
the university needs to strengthen and improve the graduation, through new pedagogical projects, that contemplate
the needs of its students, research and university extension. Finally, as a university strategy to overcome the current
competitive higher education market, it is important to have a well-structured and participatory governance as well
as an efficient financial management process, with this, decision making becomes more agile and goals can be
designed effectively.

Keywords: Governance process; Financial management; University; University Management.
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1. INTRODUCAO

As institui¢Ges de ensino superior (IES) tém sido ao longo do tempo a principal indutora
e difusora de desenvolvimento e de conhecimento cientifico. Na area da administracdo
universitaria, as contribuicdes através do conhecimento sdo vastas, possibilitando e oferecendo
aos gestores ferramentas que auxiliam na tomada de decisdo. No entanto, apesar da evolugéo
do conhecimento em administracdo universitaria, as formas de gestdo continuam tendo o foco
principal no debate (BUSH, 2007). Neste contexto, pode-se ressaltar que ha investigacdes
recentes que apontam que o debate sobre gestdo em IES possui uma grande relevancia no campo
da pesquisa (RODRIGUEZ-PONCE et al., 2017).

Como um dos temas desta pesquisa é a gestdo financeira em IES, vale ressaltar a
importancia desta temética de pesquisa, pois a gestdo financeira visa garantir a sustentabilidade
e a manutencdo da organizacdo. Pode-se dizer, portanto, que a gestdo financeira € um dos meios
que auxiliam os gestores educacionais na avaliacdo dos investimentos e tomadas de decisdes.
Independente da forma juridica da IES, seja publica ou privada, com ou sem fins lucrativos,
todas demandam um modelo de gestdo financeira (QUEIROZ; QUEIROZ; HEKIS, 2011).
Quanto a governanca, outro tema a ser debatido neste estudo, pode-se salientar que se trata de
um conceito relativamente novo, que permeia o campo da gestdo universitaria (FOLETTO;
TAVARES, 2014).

As instituicdes de ensino superior, comunitaria, tem assumido ao longo do tempo no
ambito da gestdo, modelos e praticas empresariais. Praticas estas que foram adotadas apos a
abertura do segmento de ensino superior privado no Brasil, com isso, foi preciso pensar uma
nova forma de gestéo para as IES (FOLETTO; TAVARES, 2014). Um dos pontos criticos para
a adocao deste tipo de gestdo tem sido ocasionado pelo fato da inexisténcia de um modelo de
gestdo especifico para IES. O fato de inexistir tal modelo ou teoria, tem impulsionado os
gestores das IES a buscarem conhecimentos e praticas utilizadas no setor empresarial, se
concentrando na esséncia da teoria administrativa (MEYER JR, 2014).

A aplicacdo destes tipos de gestdo esta pautada na exceléncia dos diversos modelos de
gestdo empresarial, o qual proporcionam eficiéncia na gestdo financeira das IES. Estes estilos
de gestdo, se incorporam em Varios tipos e areas das institui¢coes de ensino superior, Brasil afora
(MEYER JR, 2014). Um dos tipos de IES que se utilizam deste tipo de gestdo sdo as
pertencentes ao terceiro setor (comunitarias). As universidades comunitarias possuem algumas

especificidades na gestdo, estdo inseridas entre o publico e o privado, com foco predominante
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no atendimento de demandas sociais. Neste sentido, se requer tipos préprios de governancga e
de gestdo, devido a complexidade na articulacdo dos interesses entre doadores, financiadores,
mantenedores, voluntarios, funcionarios, beneficiarios e comunidades (TAVARES, 2009).

Diante da pluralidade, as universidades comunitarias vém ao longo do tempo
conquistando seu espaco de atuacdo e tem na governabilidade um de seus principais desafios
de atuacdo. Em meio ao recente processo de concorréncia instalado com o répido crescimento
das instituices universitarias mantidas por entidades com fins lucrativos, as IES de base
comunitarias tem se adaptado dia apos dia (TAVARES, 2009). Neste sentido, trabalhar estes
temas, gestdo financeira e governanga universitaria, se justifica mais uma vez pela escassez de
tais abordagens na literatura vigente. Neste sentido, desenvolver e incentivar pesquisas sobre
essas duas tematicas, podera contribuir ainda mais tanto para a dimensdo académica quanto
para fins institucionais e sociais. A pergunta norteadora a ser respondida neste estudo é como
ocorre 0 processo de governanca e de gestdo financeira na qual € adotada por uma universidade
de base comunitaria/publica?

Nesta perspectiva, esta pesquisa se propds a descrever 0 processo de governanca e de
gestdo financeira adotada por uma universidade brasileira de base comunitaria/publica
localizada na regido do vale do Itajai -SC. Sendo assim, perante as justificativas, busca-se
elucidar e analisar o processo de governanca e de gestdo financeira, a partir dos seguintes
objetivos especificos: a) Como se da a obtencdo de recursos financeiros pela instituicdo de
ensino superior? b) Dentro de uma estrutura de governanca, como sdo tomadas as decisdes de
investimentos? ¢) Como funciona o planejamento e controle financeiro da instituicdo? e d)
Como se encontra a liquidez, a solvéncia e rentabilidade da instituicdo?

Perante a este exposto introdutdrio, o artigo encontra-se estruturado da seguinte forma:
proxima secdo, apresenta-se a revisdo da literatura, abordando conceitos sobre governanca,
governanga aplicada ao terceiro setor / organizac6es sem fins lucrativos, gestdo financeira em
IES; na terceira secdo, descreve-se 0s procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa; na
quarta secdo, apresentam-se os resultados do estudo; na quinta secao, tecem-se as consideracoes

finais do estudo, incluindo suas limitacdes e sugestbes de futuras pesquisas.

2. REVISAO DA LITERATURA

A base tedrica empregada neste estudo encontra-se subdividida em: conceitos sobre
governanga, governanca aplicada ao terceiro setor / organizagdes sem fins lucrativos, gestdo

financeira em IES.
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2.1 Conceitos de Governanca

As discussdes ligadas a governanca empresarial tiveram sua origem em 1930, porém,
somente nos anos de 1980 que o debate em si se tornou intenso devido a uma série de
acontecimentos, especialmente apds os escandalos corporativos do final do século XX e inicio
do século XXI (BERLE; MEANS, 1932; SILVA et al., 2015). Com isso, 0 conceito de
governanga aponta para a criagdo de uma estrutura na qual ndo pode ser imposta, mas sim que
seja resultante da interacdo continua entre governantes e outros atores envolvidos. O interesse
em relacionar a governanca com algum tipo de ordem resulta em uma definicdo ampla de
governanga, na qual pode-se referir a qualquer modo de coordenagdo de atividades
interdependentes, em que inclui instituicbes publicas e instituicbes privadas. (KOOIMAN;
VAN VLIET,1993; JESSOP,1998).

Neste sentido, Tavares (2009) salienta que o termo governanca tem sido utilizado em
diferentes campos, sendo que um deles vem da administracdo, com o sentido de governanca
corporativa, e consiste nas praticas e nos relacionamentos entre os acionistas, o conselho de
administracao e os demais 0rgaos da organizacéo. A governanca pode ser entendida como um
aprimorado sistema de gestdo que trata do processo decisorio e dos relacionamentos que a
organizacdo possui com seus stakeholders (IBGC, 2009; SILVEIRA, 2010; SILVA et al.,
2015). A BM&FBOVESPA (2018) expde que a governanga € um conjunto de mecanismos que
serve para incentivar e monitorar o0 processo decisorio para o alcance das metas estratégicas e
criacdo de valor.

Neste sentido, as boas préaticas de governanca visam o alinhamento dos interesses, a
melhoria no desempenho da gestdo, bem como a agregacdo de valor perante o mercado
(SLOMSKI et al., 2008). Dessa forma, a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) tem como principios fundamentais de governanca, a garantia de uma
estrutura efetiva, os direitos dos acionistas, o tratamento equitativo dos acionistas, o papel dos
stakeholders, a divulgacdo e a transparéncia dos demonstrativos e a responsabilidade do
conselho. A partir dos principios da OCDE o IBGC (2015) disp@e de quatro principios basicos
para a governanca corporativa: a transparéncia (disclosure); a prestacdo de contas
(accountability); a equidade (fainerss) e a responsabilidade corporativa (corporate

responsibility).
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Para tornar-se eficaz o sistema de governanga numa dada organizacdo é fundamental a
combinacgédo de diferentes mecanismos de controle internos e externos (SILVA et al., 2015).
Dentre os mecanismos de controle externos estdo: a protecdo legal, a fiscalizagcdo dos agentes
de mercado, a competicdo no mercado de trabalho de executivos e a estrutura de capital
(SILVEIRA, 2010). J& no que tange aos mecanismos internos estdo a assembleia geral, o
conselho de administragdo, o conselho fiscal, o sistema de remuneragdo, normas internas,
planos estratégicos da organizacdo, dentre outros (ROSSETTI; ANDRADE, 2011).

Para Silva et al. (2015) a boa governanca possibilita aos proprietarios a gestdo
estratégica da organizacdo e o monitoramento da diretoria através de trés principais
mecanismos: conselho de administracdo, conselho fiscal e auditoria independente. Dessa forma,
cabe ao conselho de administracdo estabelecer o direcionamento estratégico para a diretoria
executiva elaborar as politicas organizacionais e 0 plano estratégico da organizagdo. Somente
apos a aprovacao do conselho, que a diretoria coloca em execucdo o que foi planejado. A partir
do momento que a diretoria pde em prética as agdes na organizacédo, deve o diretor-presidente
prestar contas para o conselho de administracéo, sendo este o processo dentro das organizacdes
(ROSSETTI; ANDRADE, 2011; IBGC, 2015; SILVA et al., 2015). A figura 1 eshoca as etapas
do processo de decisdo na organizacao.

Figura 1: Etapas do processo de deciséo e governanga na organizacdo

CONSELHO DE ADMINISTRAGAO

o Defini¢des de grandes propositos;

5 o Contribuigéo na definicdo de guide lines
para gestdo;

e Emissdo de expectativas de resultados,
alinhados as demandas dos grupos
acionarios. 2

Monitoramento
das estratégias,
diretrizes e
resultados.

1

Formulagéo das
diretrizes estratégicas
para 0s negocios e a 4
gestéo.

Direcionamento
estratéaico.

3
Homologagéo
das diretrizes. DIRETORIA EXECUTIVA

Execucdo das
diretrizes para 0s
negécios e a
gestéo.

e Planejamento estratégico;
o Business Plan;
o Planejamento Orgamentario.

Fonte: Rossetti e Andrade (2011, p.140).

Como pode ser observado na figura 1, o conselho de administracdo é considerado o
principal mecanismo de governanca, uma vez que ele é o elo entre a propriedade e a gestdo

(SLOMSKI et al., 2008). O conselho de administragéo exerce um papel essencial na fixacao de
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estratégias e no monitoramento das a¢Ges da diretoria, para que assim se alcance os objetivos e
metas tracados pela organizacdo (SILVA et al., 2015). Como 6rgédos de acessoria vinculados
ao conselho de administracéo, a organizagdo pode formar comités especializados, por exemplo,
comité de auditoria, de governanga, de ética, de financas, dentre outros.

Cada comité deve estudar os assuntos relativos a sua competéncia e elaborar propostas
a serem apresentadas para o conselho de administragcdo (HILB, 2009). Se utilizando da teoria
de governanca para fundamentar o estudo, o tdpico seguinte, ird abordar conceitos de
governanga do terceiro setor / organizagdes sem fins lucrativos e 0 modelo de governanca que

a IES objeto de estudo exerce.

2.2 Governancga Aplicada ao Terceiro Setor / OrganizagGes sem Fins Lucrativos

As organizacdes do terceiro setor sdo responsaveis por uma parte vultosa e crescente da
atividade econémica. Essas organiza¢fes com o passar do tempo vém mudando o cenario do
ambiente econdmico. As organizacfes do terceiro setor sdo essenciais e trazem consigo 0S
valores e a tradi¢do da sociedade civil. Logo o que parece incomodar aos que atuam no terceiro
setor hd um tempo € o espaco ocupado por organizagdes de atuacdo empresarial, tendo em vista
que as mesmas chamam atencdo do publico e disputam recursos que antes distribuidos entre
menor nimero de competidores (SATHLER; FISCHE, 2008).

Buscando regulamentar estas organizacdes, algumas leis foram criadas para monitorar,
regulamentar e classificar as organizagdes do terceiro setor. A lei de n°® 9.637 de 15 de maio de
1998, define que o poder executivo podera qualificar pessoas juridicas de direito privado, sem
fins lucrativos atividades que sejam de ensino, pesquisa cientifica, desenvolvimento
tecnoldgico, protecdo e preservacdo do meio ambiente, cultura e salde. Neste sentido, a
concessao de organizacdes do terceiro setor é regulada e monitorada pelo governo federal.

A lei exige alguns requisitos especificos para que as entidades privadas habilitem-se a
qualificacdo de organizacdo social, dentre elas: finalidade ndo-lucrativa, obrigatoriedade de
investimento de seus excedentes financeiros no desenvolvimento das proprias atividades;
previsdo expressa de a entidade ter como 6rgdos de deliberacdo superior e de direcdo um
conselho de administracdo e uma diretoria definida nos termos do estatuto; obrigatoriedade de

publicacdo anual no diario oficial da unido os relatorios financeiros (BRASIL, 1998).
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Diante da exposicdo dos conceitos sobre a estrutura e importancia das organizagdes do
terceiro setor para a sociedade civil, parte-se para as abordagens ligadas a gestdo financeira em
IES.

2.3 Gestao Financeira em IES

A gestdo financeira das Instrituicbes de Ensino Superior (IES) devem ser realizadas a
fim de garantir a sua sustentabilidade. Neste sentido, a gestdo financeira € um meio composto
de diversos indicadores na qual sdo Uteis para a tomada de decisdo, capazes de auxiliar o0s
gestores educacionais na avaliacdo dos investimentos. Neste caso, a gestdo financeira assume
também um papel de controle, que de forma mais eficaz ajuda no planejamento, analise de
investimentos e obtencao de recursos para financiar as operagdes das IES (GITMAN, 2004).
Além disso, a gestdo financeira das instituicdes de ensino superior (IES) estdo pautadas na
constituicdo de 1988, quando se trata que as universidades brasileiras gozam de autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestéo financeira e patrimonial (BRASIL, 1988).

Na gestdo financeira existem algumas variaveis que sao importantes destacar, sendo
estas: as decisdes de investimentos, o planejamento e o controle financeiro. Ja os resultados da
gestdo financeira se expressam em aspectos como a liquidez, a solvéncia e a rentabilidade
(RODRIGUEZ-PONCE et al., 2017). Além disso a gestdo financeira € um processo com
diversas atividades, podendo fazer atraves dela a identificacdo das necessidades das IES, a
analise dos gastos, a preparacdo dos orcamentos além da interpretacdo dos resultados
financeiros. Dentro deste ponto de vista, Taylor (2013) destaca que no atual e previsivel
ambiente de ensino superior, busca-se sempre por uma melhor gestdo financeira, ponto
fundamental para garantir a prosperidade e a sobrevivéncia de qualquer universidade.

Colaborando na discussao dos conceitos, Mestry (2018) define que a gestdo financeira
é também um processo de gestdo dos recursos da IES, cujo fins é sempre atingir os objetivos
da instituicdo. Neste contexto, uma gestdo financeira eficaz, possibilita na tomada de decisdo
uma boa relacdo custo-beneficio no que tange a uma aquisicdo apropriada e uma alocacgédo
adequada dos recursos da IES (BUSH; HEYSTEK, 2003). A gestdo financeira, portanto, tem
uma centralidade na gestdo universitaria. Partindo destes conceitos, no tdpico seguinte se

aborda os procedimentos metodoldgicos deste estudo.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Metodologicamente trata-se de um estudo descritivo, documental e estudo de caso.
Sendo assim, para se alcancar os objetivos desta pesquisa, foi adotada uma tipologia descrita
por Raupp e Beuren (2006) aplicada a estudos sociais aplicados. Quanto aos fins € descritivo,
pois apresentou de forma discricionaria o processo de governanca e de gestdo financeira
adotado pela universidade, de base comunitéria / publica, com sede na regido do vale do Itajai.
Para Gil (2017), a pesquisa descritiva tem como objetivo a descri¢do das caracteristicas de
determinada populagdo, tendo como finalidade a identificacdo de possiveis relacfes entre as
variaveis.

Quanto aos meios da pesquisa, trata-se de uma investigacdo documental, pois para obter
informacGes secundaria relacionadas a universidade, foram feitas pesquisas nos sitios de
internet para se obter informacgdes sobre a situacdo financeira da universidade estudada. Os
principais documentos consultados foram o estatuto, o regimento geral, e os relatorios de
demonstracdes contabeis através do balanco social. Estudo de caso, pois se utilizou de uma
universidade de base comunitaria/pablica, localizada no vale do Itajai, estado de Santa Catarina.
O universo ou o corpo de analise da pesquisa é toda a universidade, e a amostra € a analise do
processo de governanca e de gestao financeira executada pela universidade.

Quanto a coleta dos dados, a técnica utilizada foi por meio de um roteiro de entrevista,
cujos entrevistados foram o “pro-reitor de administracdo” e o “reitor da IES”. A escolha por
tais entrevistados, se deu pela acessibilidade. O roteiro de entrevista foi adaptado do trabalho
de Rodriguez-Ponce et al. (2017), intitulado “La relacion entre la gestion financiera y la
calidad en las instituciones de educacion superior”. Este roteiro foi aprovado pelo comité de
ética da Universidade Regional de Blumenau (FURB), cujo CAAE ¢ 88772218.7.0000.5370.
Além da entrevista foi empregada uma pesquisa bibliografica, para a elaboracdo da
fundamentacéo tedrica. Quanto ao tratamento dos dados, se deu de forma qualitativa, por meio
da anélise de conteudo dos roteiros de entrevistas. Portanto, o proximo topico, visa apresentar

os resultados e discussoes.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS DO ESTUDO

Esta secéo apresenta os resultados e discussdes do estudo, em primeiro momento se

descreve algumas peculiaridades internas da universidade estudada. Em um segundo momento
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se apresenta os resultados das quatro dimensodes do roteiro de entrevista utilizado para a coleta

de dados, segundo a visédo dos dois principais entrevistados.

4.1 Peculiaridades da IES

Segundo dados oficiais coletados a partir do site, regimento e estatuto da propria
universidade, a mesma foi a primeira faculdade do interior do estado de Santa Catarina, criada
em 1964, como fruto de um movimento comunitario para tornar mais abrangente 0 acesso ao
ensino superior. Em 1986 a IES foi reconhecida e credenciada pelo Ministério da Educacédo
como Universidade. Em 1995, através da lei complementar municipal n® 80, a Universidade
figurou como instituicdo de ensino superior (IES) criada e mantida por uma Fundac&o, incluida
como 6rgdo autbnomo na estrutura administrativa do poder executivo municipal, uma
instituicdo oficial de direito publico.

Portanto, a IES é uma autarquia municipal de regime especial, possuindo plena
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, conforme
disciplina seu Estatuto. A IES tem como missdo promover 0 ensino, a pesquisa, a extensao e a
inovacdo, respeitando e integrando a diversidade cultural, fomentando o desenvolvimento
social, econdbmico e ambiental responsavel. A IES busca sempre alcancar a sua missdo através
da visdo na qual esta pautada em ser uma universidade publica reconhecida pela qualidade de
sua contribuicdo e inovacdo na vida regional, nacional e global.

A IES conta hoje com 54 cursos de graduacdo, 11 cursos de pés-graduacdo (11
mestrados e 3 doutorados) e a escola técnica. Atualmente a IES conta com um total de 9.780
alunos distribuido em cinco cdmpus. Sdo mais de 690 docentes que atuam na instituicao, e em
torno de 800 servidores técnicos administrativo. A universidade conta com um or¢camento anual
de 218 milhGes de reais. Neste sentido, buscando compreender mais a fundo como ocorre o
processo de gestdo financeira e de governanca, 0s tépicos (4.2; 4.3; 4.4 e 4.5) irdo abordar as

dimensdes propostas no roteiro de pesquisa destacado nos procedimentos metodologicos.
4.2 Processo de Obtencao de Recursos Financeiros na Universidade
Iniciou-se as entrevistas com questdes relacionadas ao processo de obtencdo de recursos

financeiros. Para tanto foram entrevistados o pro-reitor de administragdo e o reitor da IES.

Quando questionado sobre a obtencdo dos recursos financeiros, o reitor e o pro-reitor de
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administracdo destacaram uma particularidade da instituicdo, possui uma receita privada e um
custo publico. Atualmente em torno de 80% da receita da instituicdo advém das mensalidades
dos alunos (graduagdo, p6s-graduacgdo e escola de ensino médio), ja os outros 20% provém de
recursos do artigo 170 e 171 que é do governo do estado de Santa Catarina e do governo federal,
financiamento estudantil (FIES), além da prestacdo de servigo a comunidade civil. Para o reitor,
se considerar 8.500 alunos de graduacdo, em torno de 2.500 possui algum subsidio
governamental, FIES principalmente.

Quanto ao FIES, em 2011 a universidade tinha 400 alunos, em 2015 subiu para 3.000
alunos e em 2018 houve uma queda, contando atualmente com 1.500 alunos com financiamento
estudantil. O pré-reitor destaca que os recursos advindos por meio do governo estdo ficando
mais escassos, e pelo fato de ser uma instituicdo publica municipal a lei ndo permite se buscar
recursos financeiros em institui¢cdes financeiras para custeio, somente para infraestrutura, mas
que precisa ser aprovado em colegiado essa decisdo. Quanto a prestacdo de servicos a
comunidade, 18% estdo relacionados a projetos na qual séo financiados pelo CNPq, CAPES,
Agéncia Nacional do Petroleo, Petrobras e FAPESC. J& os outros 2% advém da prestacao
servico, como concursos publico, dentre outros ressalta o reitor da universidade.

Quando questionado sobre as politicas institucionais que garantem um processo de
obtencdo de recursos financeiros, para o pro-reitor de administracdo, ndo existe na IES uma
politica bem definida. Um dos pontos desta fragilidade, esta na burocracia, com uma falta de
flexibilidade e agilidade. Para mudar essa realidade, seria preciso um outro CNPJ, como uma
fundacdo de apoio, e assim poderia se ter um preco melhor, uma qualidade melhor, 0s custos
de operacdo seriam mais baixo, com isso geraria uma competitividade maior segundo as
palavras do pro-reitor. Ja para o reitor, as politicas que existem envolvem principalmente a
pesquisa e extensdo e recentemente algumas ligadas a inovacdo. Quanto a pesquisa, ha um
abono de horas, e assim, 0 pesquisador busca captar recursos para projetos através de editais
publicos e privados.

Como a IES é publica municipal, existe uma lei que possibilita professores tempo
integral — T1 e horistas a prestarem servicos de consultoria, na qual esse professor recebe 60%
de tudo que ele produz e os outros 40% é revertido para a IES. Esse modelo de captar recursos
através da iniciativa dos professores foi espelhado na iniciativa que existe na Universidade de
Campinas (UNICAMP) segundo o reitor. Quanto a extensdo, existe um projeto importante que
€ 0 SIGAD. O projeto tem por objetivo prestar servico como elaboragdo e anélise de indicadores

econbmicos, na qual é solicitado pelas prefeituras dos municipios do vale do Itajai para a
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tomada de decisdo. Como contrapartida, as prefeituras pagam por esse servigo. E por fim, o
reitor reitera a politica de inovacéo que estéa ligada aos registros dos produtos e patentes, e assim
a universidade garante um percentual dos recursos que serdo gerados.

Quando se trata da estrutura de governanca, se questiona do ponto de vista das
iniciativas, ou seja, de quem parte as principais decisdes para a obtencdo de recursos
financeiros. Para o reitor, a IES é descentralizada nos aspectos que tange as suas
potencialidades, na qual tem em sua organizacao a gestdo superior (Reitoria) que desenha as
politicas macro e faz o controle dos processos financeiros, empenho de contas, escritorio de
projetos, dentre outros mecanismos. Por outro lado, tanto a prospec¢do e captacdo das
oportunidades, muitas partem do departamento, pois a IES detém de 30 departamentos segundo
0 reitor. Para o pro-reitor a Pro-Reitoria de Administracdo (PROAD) possui uma funcéo
importante neste processo, mas o reitor reitera que a PROAD tem um papel mais regulatorio e
de gestdo dos recursos, do que proatividade na captacéo dos recursos.

Quando questionado sobre as técnicas e procedimentos que garantem um Otimo
processo de obtencdo de recursos financeiros, o reitor e o pro-reitor destacam que as técnicas
sdo as normais, com uma gestdo financeira tradicional, ndo possuindo uma técnica especifica
para garantir isso. Existem algumas particularidades que eles destacam, que para todos 0s
projetos de captacao de recursos que passa por prestacdo de servico, existe a obrigatoriedade
um célculo anterior a prestacao de tal servigo. Esse calculo é realizado, para assim se saber, 0s
custos de tais operagdes bem como o retorno que esse servico vai gerar, tudo isso porque a
universidade ndo esta prestando apenas um servi¢co, mas vendendo sua marca através da
prestacao de tais servicos para a sociedade. Existe uma politica de prestacéo de contas, processo
esse que precisa ser detalhado, pois se tratar de uma instituicdo publica. O processo de prestacao
de contas é importantissimo, para que em outras oportunidades a universidade possa concorrer
sem problemas, sem estar na lista de IES com restri¢des, destaca o pro-reitor de administracéo.

Do ponto de vista da obtencdo de recursos financeiros em seu modo geral, se questiona
se 0S mesmos contribuem decisivamente para o comprimento dos fins institucionais. Para o
pro-reitor muito pouco, destacando que isso € visivel quando se tem 80% da receita da
universidade advindo das mensalidades dos alunos tanto de graduacdo quanto de pos-
graduacdo. Ele destaca ainda os desafios que isso gera, pois quando a universidade detinha de
uma grande fatia do mercado de educacdo superior, estava tranquilo, mas atualmente com a
forte concorréncia advinda de faculdades privadas, com precos de mensalidades muito baixos,

fica dificil de competir e assim compromete a gestdo financeira que tem um custo fixo e uma
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receita varidvel. Para o reitor, tirando o ensino, ha sim contribui¢des principalmente na questdo
de investimento e manutencdo de laboratdrios, geracdo de bolsas de iniciacdo cientifica e
pesquisa de mestrado e doutorado, sendo assim, contribuem decisivamente para 0S
comprimentos dos fins institucionais.

Além disso, uma massiva producdo cientifica € gerada via a esses recursos financeiros,
sendo importantissimo para a manutencdo dos programas de pds-graduacdo reitera o reitor.
Quanto a qualidade do processo de obtengdo de recursos financeiros, questionou-se, se gera
uma vantagem competitiva para a instituicdo. Para o pro-reitor, atualmente muito pouco, pelo
fato de outras instituicdes conseguirem captar recursos de forma mais féacil e agil do que a
universidade, com taxas de juros mais baixa. Quando a universidade consegue algum tipo de
recursos, sdo para alguns projetos de pesquisa e extensdo especificos, sendo que estes deixam
margens pequenas de retorno (taxa de administracdo). O pro-reitor reitera que a universidade
gera muito conhecimento, muita inser¢cdo na sociedade, mas de resultado financeiro muito
pouco ainda.

O reitor possui uma Vvisdo mais otimista, considerando que sim, quando analisado do
ponto de vista de algumas areas que a universidade possui uma exceléncia consolidada, ou seja,
estd muito bem sedimentado. Ele cita-se como exemplo, um departamento da engenharia, na
qual constantemente através da qualidade do servico prestado e da producéo cientifica gerada,
a obtencdo de recursos é quase algo espontaneo, tendo muita facilidade de ser contemplado com
editais. J4 em relacdo a outras IES, o diferencial da universidade esta na qualidade e o quanto
esses recursos financeiros contribuem para uma vantagem competitiva segundo o reitor. Neste
contexto, a dimensdo seguinte ira tratar das decisdes de investimentos dentro da universidade,

segundo a percepcao do reitor e pro-reitor de administracao.

4.3 Decisdes de Investimentos da Universidade

Partindo do pressuposto das decisfes de investimentos, se questionou de quem parte as
decisdes em relacdo aos investimentos que sdo feitos na universidade, e para o pro-reitor de
administracao, todas as decisdes sdo colegiadas, qualquer um pode enviar para os conselhos da
universidade algum intensdo de investimentos que se queira fazer. Ja para o reitor, essas
decisdes sdo compartilhadas e em grande parte essas decisdes advém da gestdo superior, mas
sempre em discussdo com as direcdes de centro, sendo assim, a estrutura de governanca da IES

¢ verticalizada.
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Dentro deste contexto, se questiona se existem técnicas que garantem um processo
6timo para as decisdes de investimentos. Para o pro-reitor de administragdo, as técnicas séo
padrdes, na qual as propostas de investimento passam por todas as instancias necessarias da
universidade, priorizando sempre alguns tipos de investimentos (novas tecnologias, ampliagdo
do espaco fisico, novas equipamentos, formacdo de pessoal, etc.). Desse modo, existe um
planejamento anual dos investimentos que serdo feitos durante o ano e logo se decide as
prioridades que serdo dadas, reitera o reitor.

Ambos destacam que por ser uma universidade publica, existe uma execucgdo
orcamentaria a frente de toda questéo contabil. A contabilidade da instituicdo é gerencial devido
a prestacdo de contas, na qual deve-se seguir o orgamento. Por ser publico, é preciso fazer o
Plano Pruri Anual (PPA) com 4 anos de antecedéncia, tem ainda a Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) que ¢ feita no primeiro trimestre de cada ano, lembrando que € publico
municipal, na qual essa LDO esta integrada com o orcamento da prefeitura. Ambos destacam
que a universidade tem tido sucesso em relacdo ao que € projetado versus o que € realizado,
mesmo com as instabilidades do cenario econdmico.

Quando perguntado sobre que forma as decisfes de investimentos contribuem para 0s
fins institucionais, na percep¢do do reitor, todas as decisdes sdo alinhadas ao Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), tendo sempre a visdo e a missdo como base. Por ser uma
universidade publica, existem algumas restricdes orcamentéarias e de estrutura, na qual o reitor
reitera, que caso precise fazer algum tipo de investimento de urgéncia em alguns casos deve-se
pedir autorizacdo ao poder legislativo do municipio. Embora a universidade possua uma
autonomia muito grande no que tange a decisfes € preciso da autorizacdo do legislativo caso
ela precise de um montante financeiro do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social (BNDES), por exemplo, reitera o reitor e o pro-reitor.

Nesta dimensdo, averiguou-se ainda se as decisbes de investimentos geram uma
vantagem competitiva para a instituicdo. Na visdo do pro-reitor de administracdo a vantagem
competitiva é pequena. Ja nas palavras do reitor elas geram uma vantagem competitiva, e ele
justifica argumentando que as decisdes elas mantem, recuperam ou avancam em muitas areas.
Ambos destacam que a universidade tem uma preocupacao com a infraestrutura, principalmente
de laboratorios, pois é ai que vem o diferencial através da qualidade dos servicos prestados.
Esses investimentos, todos sdo frutos de tomadas de decisdes bem-feitas com a participacéo e
colaboracgéo de todos os envolvidos nestes processos. Para eles, os concorrentes (faculdades e

centros universitarios privados localizados no mesmo municipio) nenhum tem a infraestrutura
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que a universidade tem para prestar um servico de qualidade, quando se trata de laboratérios
equipados e profissionais qualificados.

Desse modo, complementando as discussdes desta dimenséo, a dimensdo posterior, ira
tratar do planejamento e do controle financeiro dentro da universidade, segundo a visdo do
reitor e do pro-reitor de administrag&o.

4.4 O Planejamento e o Controle Financeiro da Universidade

Averiguou-se como funciona o planejamento financeiro e o controle da universidade,
que para o reitor, existe na IES um 6rgéo chamado Coordenadoria de Planejamento (COPLAN)
na qual é a responsavel por fazer as pecas orgcamentérias (planejamento financeiro) da
universidade atendendo entdo o orcamento anual. No primeiro semestre e feito as diretrizes, ja
no segundo sdo feitos os detalhamentos do orgcamento que posteriormente vem a compor
orcamento da prefeitura municipal, que por seguinte é levado a camara de vereadores do
municipio para que seja aprovado. Todas estas partes do planejamento sdo discutido e
tencionado em reunides com os diretores dos centros e reitoria e deliberado futuramente pelo
conselho universitario, segundo o reitor.

Os diretores de centro participam ativamente, pois eles representam as unidades da
universidade (graduacéo, pos-graduacdo, etc.) sendo que, cada unidade possui um custo, na
qual se chama PC (plano de custo). O processo, portanto, é centralizado na COPLAN que logo
as pecas orcamentarias advém dos centros, que coletam dos departamentos, que coletam dos
cursos e que coleta dos projetos. Quanto ao controle, para o reitor ele é feito em parte pela
contabilidade e uma parte pela controladoria, cuja funcéo é a cada bimestre fazer uma checagem
em relacdo do que foi planejado foi executado em cima das metas que foram propostas. Logo a
controladoria, com posse destes dados, formula indicadores de cada area da universidade, e
mais recentemente a universidade vem sendo auditada pelo tribunal de conta do estado de Santa
Catarina, sendo assim o controle e o planejamento da IES segundo o reitor e pro-reitor.

Quando perguntado sobre ha existéncia de politicas institucionais que garantem um
processo de planejamento e controle financeiro, o reitor destacou que sim, que € bem regrado
na universidade na qual sdo sempre por instru¢cbes normativas ou por resolugdes. Dentro de
uma estrutura de governanca quem controla o planejamento e o controle financeiro, para o

reitor, ao longo do tempo vem se tentando mudar, pois é algo central, e da reitoria. Algumas
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propostas de reforma organizacional ja tramitam na universidade, € que com isso, esse processo
passe a ser de responsabilidade do conselho universitério, segundo o reitor.

A proposta se fundamenta pelo fato de a universidade ndo ter uma fundagdo e uma
mantida, € uma estrutura so, dessa forma, o controle interno € monolitico do reitor. Com a
proposta de ser controlado e examinado pelo conselho universitario os relatorios financeiros,
visa-se apontar para o gestor as inconsisténcias e a praza para corrigi-las caso necessario, sendo
assim uma forma mais transparente de controle, segundo o reitor e o pro-reitor de
administracdo. Quanto aos mecanismos utilizados para avaliar o processo de planejamento e
controle financeiro, segundo o reitor sdo avaliados a partir de uma andlise do que foi projetado
e 0 que foi realizado, sendo estes, mecanismos mais da feitura da peca orcamentaria.

J& para o pré-reitor a comissdo de avaliacdo interna (CPA) tem um papel importante na
avaliacdo, pois la esta descrito as metas e objetivos a serem atingido pela universidade, na qual
anualmente € revisto e visto o que foi atingido. A comissdo faz 0 acompanhamento de toda a
execucdo até a andlise do balango financeiro. Essa comissdo se baseia em indicadores que o
Ministério da Educagdo (MEC) e a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) estabelece, na qual o PDI deve também estar alinhado a estes indicadores,
reitera o pro-reitor.

Dessa forma, apurou-se se 0 processo de planejamento e controle financeiro esta em
conformidade com os objetivos institucionais, para o reitor sempre e reitera argumentando que
é atrelado ao PDI a comissdo propria de avaliacdo (CPA) com os objetivos do Sistema Nacional
de Avaliacdo de Educacdo Superior (SINAES) e com o orcamento. E ressalta, que nada é feito
sem que esses quatro pilares estejam interligados, e que séo esses balizadores que orientam para
a tomada de decisdo e atingimento dos objetivos. Na visdo do pro-reitor, todas as estratégias e
processos de planejamento e de controle financeiro, sdo pensados, cujo objetivo é atingir a
miss&o e a visdo da universidade.

O processo de planejamento e controle financeiro gera uma vantagem competitiva para
a universidade, para o reitor, no atual contexto é dificil argumentar se € mais vantajosa ou nao,
0 que se pode dizer que o modelo existente na universidade ¢ muito mais burocratico que as
demais universidades de base comunitaria. Do ponto de vista econdmico, 0 processo de
planejamento e controle financeiro gera uma vantagem competitiva, pelo fato de ter os nimeros
financeiros controlados, reitera o pré-reitor. Neste sentido, complementando as discussdes desta
dimensdo, a proxima dimensao, ira tratar da liquidez, solvéncia e rentabilidade da universidade,

segundo a visdo do reitor e do pro-reitor de administracao.
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4.5 A Liquidez, a Solvéncia e a Rentabilidade da Universidade

Quanto a liquidez, solvéncia e rentabilidade, se questionou de primeiro momento, como
se encontra a liquidez da universidade, para o reitor e pro-reitor de administracdo, esta
absolutamente liquido do ponto de vista da sustentabilidade da gestéo financeira para o ano de
2017/2018, com um indice de endividamento de 1% em relacdo ao atual orgcamento da
universidade que chega na casa dos R$ 218 milhdes de reais. Este endividamento refere-se a
uma divida com o instituto de aposentadoria, para poder pagar o 13° salario dos servidores, €
assim fechar o caixa para o ano de 2017.

A tabela 1, pretende demostrar a evolugéo dos indicadores econdmico-financeiros e
orcamentario dos ultimos quatro anos do exercicio da universidade, na qual ja estdo publicados
no dominio publico (2013-2016).

Tabela 1: Indicadores econdmico-financeiros e orgamentario (2013 — 2016)

INDICADORES FORMULA 2013 2014 2015 2016
Liquidez Corrente Ativo Circulante/ 1,70 1,63 1,70 1,86
Passivo Circulante
Liquidez Imediata Disponibilidades / 1,46 1,25 1,61 1,80
Passivo Circulante
Situago Financeira Ativo Circulante —
o Passivo Circulante / 7,40% 6,23% 741% 8,23%
Liquida )
Receita Total
Evolucéo do Patriménio
P PL Final / PL Inicial 1,09% 1,09% 0,99% 1,02%
Liquido
. Receita Orgamentaria
Resultado Orgamentario — Despesa / Receita 0,06% (4,40) % 3,43% (0,31) %

Total
Fonte: Adaptado do relatério da controladoria geral da universidade (2018).

A interpretacdo dos indicadores apresentados na tabela 1, se da da seguinte forma: Pode-
se observar que a melhor Liquidez corrente dos 4 anos analisados, foi a do ano de 2016, na qual
para cada R$ 1,00 de obrigacGes que a universidade tinha, a mesma possuia R$ 1,80 em espécie
ou em direitos de alta liquidez para sua quitacdo. Numa série histérica, este indice vem se
mantendo elevado para os anos analisados. Ja em relacdo a liquidez imediata, indice que mesura
a capacidade de pagamento de todos 0s compromissos de uma vez sO, em 2016, para cada R$
1,00 de divida, a universidade possuia R$ 1,80 em espécie ou em direitos para sua quitacao.

Como pode ser observado na tabela 1, este indice vem se mantendo no mesmo nivel.
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Quanto a situacdo financeira liquida, analisando os 4 anos, percebe-se que no ano de
2016, o superavit financeiro foi de 8, 23% da receita total. Sendo assim, para cada R$ 1,00 de
receita a universidade possuia R$ 0,08 de superavit, recebeu R$ 0,08 a mais do que gastou. A
evolucdo do patriménio liquido, na qual representa a diferenca entre o ativo real e o passivo
real, considerando a situacao inicial e final dos periodos analisados, percebe-se uma diminuicdo
em 2015 (0,99%) e um aumento em 2016 (1,02%). O Resultado orcamentério, demostra que
em 2016 houve uma defasagem de 0,31% das receitas, para cobertura das despesas, ou, ainda,
que a execucao da receita corresponde a 99,69% da execucao das despesas. Perante a isso, para
cada R$ 1,00 de execucdo orcamentaria, adiciona-se mais R$ 0,031 em seu déficit, tendo ao
longo do tempo grandes oscilagdes neste indice.

Quanto ao valor do capital de giro da universidade, para os entrevistados, o giro € muito
curto, com um fluxo de caixa que ndo pode ultrapassar os 60 dias sem recebimento. Neste caso,
€ preciso receber a receita para quitar as despesas, reitera o reitor. Quanto a solvéncia da
universidade, para o reitor € uma universidade solvente, se manter com esse nimero de aluno.
Para o pro-reitor de administracéo, seria preciso hoje de 9.000 alunos na graduacdo, que hoje
conta com 8.500, para assim, ter uma folga financeira no caixa da universidade. O problema
desta ndo folga financeira, acaba fragilizando os investimentos e a manutencéo do patrimoénio
da universidade, que hoje esta estimado em 1 bilhdo de reais, reiteram 0s entrevistados.

Quanto o patriménio liquido e a rentabilidade da universidade, segundo o pro-reitor, é
muito préximo de zero. Quanto aos cursos que trazem maior rentabilidade para universidade, é
na area da salde de modo geral, sendo estes que trazem a maior margem de contribui¢do. De
um outro lado, os que trazem menor rentabilidade, sdo das areas humanas (licenciaturas), efeitos
estes, que € um problema de mercado destas profissdes, fazendo que haja uma baixa procura
nestes cursos.

Portanto, no contexto geral, para os entrevistados, 0 caminho para uma sustentabilidade
financeira da e das universidades, é olhar para 0 mercado, e verificar o0 que 0 mesmo esta
precisando, e assim delimitar e implementar estratégias para superar os desafios colocados pela
competitividade do mercado. Sendo assim, o topico seguinte, ird abordar as consideractes
finais, cujo objetivo é fazer o fechamento do estudo e propor futuras pesquisas nesta linha

tematica de trabalho, que envolve governanca e gestao financeira.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo do que foi exposto neste estudo, evidenciou-se a relevancia do processo de
governanga e de gestdo financeira no que tange a sua importancia para o bom funcionamento
da universidade. Assim sendo, é necessario que a universidade tenha uma governanca bem
estruturada bem como um processo de gestdo financeira eficiente, com isso, € possivel se obter
algumas vantagens competitiva frente a outras IES que atuam na sociedade civil. Quanto aos
objetivos projetados neste estudo, pode-se salientar que os mesmos foram atendidos em todas
as suas dimensoes. Vale salientar que esta universidade, objeto de estudo, foi criada e € mantida
por uma fundacdo incluida como 6rgdo autbnomo na estrutura administrativa do poder
executivo municipal, sendo assim, uma instituicdo oficial de direito publico.

Os principais resultados dizem respeito a obtencdo de recursos financeiros da
universidade, na qual se evidencio que 80% da receita da IES advém das mensalidades dos
alunos e os outros 20% procura-se obter recursos atraveés do artigo 170 e 171, financiamento
estudantil — FIES além da prestacdo de servico a comunidade civil. No que se refere a
governanga, a IES é descentralizada nos aspectos que tange as suas potencialidades, na qual
tem em sua organizacdo a gestdo superior (Reitoria) na qual desenha as politicas macro e faz o
controle dos processos financeiros. Quando se trata das vantagens competitiva da universidade,
0 estudo evidenciou-se que se gera muito pouca vantagem frente a outros grupos de ensino
superior, reiterando ainda, que a universidade estudada gera muito conhecimento, muita
insercdo na sociedade, mas de resultado financeiro muito pouco.

Quanto as tendéncias do ponto de vista da gestdo e da governanca das universidades
comunitarias/publica, este estudo evidenciou com a percepcao dos entrevistados que ha alguns
caminhos. Um dos caminhos diz respeito a estrutura das universidades, na qual devem-se se
moldar instituicbes com exceléncia na graduacdo, e fazer girar a potencialidade que a
universidade possui em prestar servicos de qualidade (pesquisas, projetos etc.). Essa
aproximacao do mercado com a universidade rende bons resultados financeiros, mas é preciso
trabalhar a cultura organizacional para que as coisas se desenrolem.

Quanto a universidade estudada, ndo é diferente, fortalecer e melhorar a graduacéo,
novos projetos pedagogicos que contemple as necessidades dos seus alunos, pesquisa e
comunidade através da extensdo. Um caminho possivel a ser vislumbrado pela universidade é
na vertente politica, com o protagonismo politico pelo fato de a instituicdo ser publica

municipal. Neste sentido, fazer com que o governo do estado veja que a universidade pode
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beneficiar agdes estaduais de educacdo é uma saida. Dessa forma, a instituicdo poderia ser
estadualizada e com isso ndo cairia numa vala comum como muitas universidades comunitérias
estdo caindo, sendo adiquiridas por grandes grupos de educacdo superior privada. Uma outra
saida positiva para as universidades comunitaria é atuar em cooperagdo, para assim poder
competir e gerar vantagens frente as instituicGes privadas que ndo sdo comunitarias.

Quanto a atracao e retencdo dos alunos, a universidade estudada vem desenvolvendo
uma série de estratégias que consequentemente vdo impactar no que diz respeitoa gestdo
financeira da universidade. Uma das principais estratégias ¢ a de postergar o periodo de
pagamento das mensalidades por parte dos alunos. Sendo assim, a universidade comeca a fazer
um financiamento préprio, ndo necessitando a partir dai que o aluno recorra a bancos para pagar
suas mensalidades. Com este mecanismo, aos poucos a universidade comeca a financiar parte
dos cursos de seus alunos, e com o tempo o ciclo se fecha, e assim comeca a retroalimentacéo
do sistema, possibilitando com que mais pessoas se beneficiem. Uma das estratégias para a
atracdo de alunos é a flexibilizacdo no nimero de créditos além de uma massiva divulgacéo
frente a comunidade, divulgando as atividades que a universidade desempenha, e a qualidade
que esta inserida em cada servico prestado. Estas sdo algumas das acdes que a universidade
vem desempenhando tendo como fonte destas informacges, as entrevistas com o reitor e pro-
reitor de administracao.

Neste contexto, tem-se como proposi¢des para futuras pesquisas um estudo comparativo
que avalie estas dimensdes analisadas com outras universidades comunitarias, com receita
privada (FURB), IES comunitaria com receita privada (UNIVILLE) e IES comunitaria pablica
com receita publica (UDESC). Com um estudo avaliando o processo de governanca e de gestéo
financeira das trés instituices, seria possivel inferir se o caminho e as acdes que ambas
projetam e executam possuem alguma similaridade e quanto estrutura de governanga o que

muda uma em relacdo a outra.
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