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Epigrafe

"E falou Samuel todas as palavras do Senhor ao povo,
que lhe pedia um rei. E disse: Este sera o costume do rei
que houver de reinar sobre vos; ele tomara os vossos
filhos, e os empregard nos seus carros, € Como Seus
cavaleiros, para que corram adiante dos seus carros.

E os pora por chefes de mil, e de cinqlienta; e para que
lavrem a sua lavoura, e fagam a sua sega, e fabriquem
as suas armas de guerra e os petrechos de seus carros.

E tomara as vossas filhas para perfumistas, cozinheiras
e padeiras. E tomara o melhor das vossas terras, e das
vossas vinhas, e dos vossos olivais, e os dard aos seus
Servos.

E as vossas sementes, e as vossas vinhas dizimara,
para dar aos seus oficiais, e aos seus servos. Também
0S VOSSOS Servos, € as vossas servas, € 0S VOSSOS
melhores mogos, e 0s vossos jumentos tomara, e os
empregara no seu trabalho.

Dizimara o vosso rebanho, e vos |he servireis de servos.
Entdo naquele dia clamareis por causa do vosso rei, que
vés houverdes escolhido; mas o Senhor ndo vos ouvira
naquele dia. "

(1 Samuel 8:10-18)



RESUMO

Este trabalho apresenta uma andlise critica do planejamento realizado pela
Universidade Federal de Campina Grande (UFCG). O Plano de
Desenvolvimento Institucional se apresenta como a principal peca de
planejamento de uma instituicdo de educacao superior. Assim apresentam-se
as seguintes questdes: como a Universidade Federal vem elaborando o seu
plano de desenvolvimento institucional? Que contribuicdo pode ser dada pela
teoria de gestdo da educacdo e do planejamento educacional para a
elaboracdo do PDI da UFCG? O uso das informacdes contabeis e das técnicas
da contabilidade gerencial e orcamentaria pode colaborar na demonstracao de
sustentabilidade financeira do PDI? A metodologia utilizada escolheu uma
abordagem hermenéutica com pesquisa do tipo qualitativa e quantitativa com o
emprego das seguintes técnicas: pesquisa bibliografica, observacao
participante, e, principalmente, a analise de documentos. O resultado obtido foi
identificacdo dos dois problemas mais relevantes: as a¢des de planejamento da
Universidade Federal de Campina Grande carecem de maior participacédo da
comunidade universitaria e a inexisténcia de articulacdo entre o plano de
desenvolvimento institucional e a execucdo orcamentaria da Universidade
Federal de Campina Grande. Ao final é apresentado um roteiro para auxiliar na
preparacao do Plano de Desenvolvimento Institucional da UFCG.

-Palavras-Chave: Gestao Universitaria, UFCG, Planejamento



ABSTRACT

This work presents a critical analysis of the planning carried out by the Federal
University of Campina Grande (UFCG). The Institutional Development Plan
(PDI) presents itself as the main piece of planning for a higher education
institution. Thus the following questions arise: How has the Federal University
elaborated its institutional development plan? What contribution can be made
by the educational management theory and educational planning for the UFCG
PDI? Can the use of accounting information and management and budget
accounting techniques collaborate in the demonstration of financial
sustainability of the PDI? The methodology used chose a hermeneutic
approach with qualitative and quantitative research using the following
techniques: bibliographic research, participant observation, and, mainly, the
analysis of documents. The results obtained were the identification of the two
most relevant problems: the planning actions of the Federal University of
Campina Grande require greater participation of the university community and
the lack of articulation between the institutional development plan and the
budgetary execution of the Federal University of Campina Grande. At the end, a
script is presented to assist in the preparation of the UFCG Institutional
Development Plan.

Keywords: University Management, UFCG, Planning
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1. INTRODUGCAO

A Universidade Federal de Campina Grande (UFCG) apresenta uma
execugdo orcamentdria que em valores absolutos supera 0s principais
municipios da Paraiba. Isso acontece, principalmente devido ao aumento
significativo dos investimentos na educagado superior por parte do Governo
Federal. Vale salientar que com o aumento do volume de recursos em sua
execugao orcamentaria, a UFCG tem gastos semelhantes a qualquer municipio
do Estado da Paraiba. Assim sendo, o conhecimento e aprimoramento das
técnicas usadas por esta instituicdo para planejar suas acdes possibilitara a
elaboracdo de métodos e técnicas que poderao ser aplicadas em qualquer ente
publico municipal, ou, dependendo do seu porte, estadual.

Neste contexto, o planejamento adequado das acdes ganha suma
importancia, porque somente com o conhecimento prévio das agdes e metas
que a administracdo precisa realizar e atingir sucessivamente é que a

administracdao pode empregar os recursos publicos de modo eficiente.

No que se refere ao planejamento, o Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI é o principal documento do planejamento das instituicbes de
ensino superior. Por isso, deve ser elaborado dentro dos padrdes estabelecidos
na teoria administrativa. Nesse documento, deve constar a caracterizacdo da
instituicdo em todas as suas dimensdes, sejam elas, culturais, politicas e
econbmicas. Devem ser apresentados ainda no PDI, os objetivos e as metas

que deverao ser alcancadas até o final da sua vigéncia.

No ambito educacional, o planejamento ganha contornos de
imprescindibilidade, uma vez que no seu bojo tem que incluir além dos
objetivos econdmicos e sociais, a realidade cultural da sociedade a quem se
destinardo as suas acoes. Ou seja, o sistema educacional deve ser planejado
de modo a se conectar aos objetivos da sociedade a que pertence.

Assim sendo, o presente trabalho se propbée a analisar o Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI elaborado pela Universidade Federal de
Campina Grande — UFCG para o periodo de 2014 a 2015. Aqui
apresentaremos uma anadlise critica do planejamento realizado pela UFCG,
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contextualizado histérica e teoricamente. Outro objetivo deste trabalho é
realizar uma leitura multidimensional da pratica de planejamento da UFCG, por
meio de uma abordagem cultural, politica e econémica. Entdo a analise ora
realizada se apresenta como uma radiografia das praticas de planejamento
efetivadas pela UFCG, desde a sua criagcdo em 2002 até o ano de 2014.

O referencial tedrico deste trabalho busca inicialmente identificar como a
concepcao de Estado presente na sociedade influencia na finalidade social
destinada a universidade e a educacgao superior como um todo. Esta finalidade
social se destaca como um fator determinante para o0 modo como a gestéao
universitaria ira realizar o planejamento de suas acoes, e, por conseguinte, na
elaboracdo do seu plano de desenvolvimento institucional. A segunda parte do
referencial tedrico destaca como as ferramentas da ciéncia contabil podem
servir de suporte para a elaboracéo deste plano.

Para tanto, utilizamos como recursos metodolégicos uma abordagem
hermenéutica e compreensiva weberiana cujo mister foi identificar a mensagem
implicita nas praticas de planejamento da UFCG, sobretudo nas suas acdes de
planejamento quando da elaboracdo dos planos de desenvolvimento
institucional daquela instituicdo. A pesquisa foi do tipo qualitativa e quantitativa
com o emprego das seguintes técnicas: pesquisa bibliografica, observacao

participante, e, principalmente, a analise de documentos.

Depois da analise foram identificados os dois problemas mais relevantes
para a pratica de planejamento da UFCG quais sejam: as acdes de
planejamento da Universidade Federal de Campina Grande carecem de maior
participacdo da comunidade universitaria e nao existe interacao entre as acoes
de planejamento e execucdo orcamentaria da Universidade Federal de
Campina Grande.

Por fim, sera apresentada uma metodologia para elaboragcédo do plano de
desenvolvimento institucional a partir das teorias do planejamento da educacéao
e com o auxilio das ferramentas da ciéncia contabil, concluindo-se, entao que o

caminho é longo e arduo, mas, plenamente possivel de ser percorrido.
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2. JUSTIFICATIVA

O exercicio profissional ao longo de uma década no setor publico nos
permitiu observar que a eficiéncia das ag¢des publicas estava intrinsecamente
correlacionada ao grau de detalhamento do planejamento desta acdo. Essas
observacdes foram realizadas em acdes de carater municipal na area de saude
guando exercemos os cargos de Coordenador de Contabilidade e Tesouraria;
Coordenador do Fundo Municipal de Saude e Diretor de Gestdo de
Investimentos, todos na Secretaria de Saude do Municipio de Cabedelo, no
estado da Paraiba.

Do mesmo modo, também observamos igualmente essa correlagdo nas
acOes culturais no ambito municipal, também no exercicio do cargo de
Coordenador de Orgcamento e Financas da Fundacao Cultural de Jodo Pessoa,
entidade publica municipal responsavel pela implantagao das politicas publicas
nas areas de arte e cultura do municipio de Jodo Pessoa, capital do estado da
Paraiba.

As observacdes citadas anteriormente se repetiram quando, na
Universidade Federal de Campina Grande (UFCG), exercendo a funcdo de
Gerente de Administracéo e Finangas do Centro de Educacao e Saude (CES),
campus de Cuité, também na Paraiba; de Chefe do Setor de Acompanhamento
de Contratos e de Coordenador de Contabilidade e Financas, ambos da Pré-
reitoria de Gestao Administrativo Financeira da UFCG.

A partir disso, surgiu a inquietacdo sobre em que grau da qualidade do
planejamento de uma acdo se correlaciona com a eficiéncia, eficacia e
efetividade desta mesma acao, no dmbito da gestdo educacional. Nesse caso,
adotamos a ética de Benno Sander (2007, p. 76), para quem a eficiéncia “é o
critério econdmico que traduz a capacidade administrativa de produzir o
méximo de resultados com o minimo de recursos, energia e tempo”. E
importante frisar que o conceito de eficiéncia, ndo pode ser confundido com o
conceito de eficacia. Ou seja, “eficacia é um critério institucional que revela a
capacidade administrativa para alcancar metas estabelecidas ou resultados
propostos. (SANDER, 2007, p.78). Sobre o conceito de efetividade, adotamos
também o que foi proposto por Sander (2007, p.80)., ou seja, “efetividade € o
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critério politico que reflete a capacidade administrativa para satisfazer as
demandas concretas feitas pela comunidade”

Neste caso, a escolha da UFCG como objeto deste estudo se deu em
virtude da relevancia desta instituicdo publica para o interior do estado Paraiba

conforme explicado a seguir, assim como a nossa vivéncia nesta instituicao.

Criada em 2002, a Universidade Federal de Campina Grande apresenta
uma execucao orcamentaria que em valores absolutos é inferior, somente, na
esfera municipal, aos municipios de Campina Grande e Joao Pessoa,
principais municipios do Estado da Paraiba. Isso acontece, principalmente
devido ao aumento significativo dos investimentos na educagé&o superior por
parte do Governo Federal. Vale salientar que em sua execucao orcamentaria, a
UFCG tem gastos semelhantes a qualquer municipio do Estado da Paraiba.

De modo simples, podemos afirmar que o planejamento consiste em
organizar estratégias e acdes de modo a atingir metas e objetivos. De acordo
com Chiavenato (2011, p. 159), o planejamento figura como a primeira fungao
administrativa sendo aquela que determina de antem&o o que deve ser feito
para que a finalidade social da organizacdo seja concretizada. No ambito
governamental, concordamos com o entendimento de Carlos Matus (MATUS,
p. 05), segundo o qual “planificar no es otra cosa que el intento del hombre por

crear su futuro y no ser arrastrado por los hecho”

No campo da educacéo, e, principalmente da gestdo educacional, o
planejamento assume uma concepcado ambigua porque além de dar conta das
questdes de carater economicista das atividades educacionais, deve considerar
também a funcdo social da educacdo em formar cidaddos conscientes e
capazes de agir na sociedade, ao mesmo tempo em que forma a mao de obra

qualificada para o mercado de trabalho. Nesse caso,

podemos encarar o planejamento como componente de um
planejamento econémico geral ou a educagdo como um enfoque
separado do planejamento, e neste Ultimo caso os objetivos podem
ser tdo numerosos quanto as fungbes que se espera deva a
educagao executar” (ANDERSON, 1981, p 67).
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Assim, é possivel inferir que planejar é basicamente um processo prévio
de tomada de decisdes. Nesse caso € pertinente questionar em que tipo de

informacao essas decisdes estarao fundamentadas.

Se considerarmos que conforme Padoveze (1998, p. 41-42) a
“‘informagéao é o dado processado de forma a ser entendida pelo receptor” e
que o valor desta esta relacionada com a redugao da incerteza no processo de
decisdo; que os sistemas de informacdes podem ser definidos como

um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnolégicos e
financeiros agregados segundo uma sequéncia légica para o
processamento de dados e tradugdo em informagdes, para, com seu
produto, permitir as organizagbes o cumprimento de seus objetivos
principais” (PADOVEZE, 1998, p. 45).

Neste cenario, a ciéncia contabil se configura como o principal sistema
de informacdo de uma organizagcdo, de modo que no que se refere a
quantidade de recursos financeiras no planejamento sejam levadas a efeito, os
sistemas de informacao contabil tém importante colaboracdo a dar, uma vez
que refletem as mudancas e impactos no patrimdnio publico originados pelas
decisdes dos gestores, bem como, sdo capazes de subsidiar a quantidade de

recursos financeiros necessarios para realizar as agcdes governamentais.

Ou seja, se de acordo com o artigo 4° da Resolucdo n® 750 de 29 de
Dezembro de 1993, do Conselho Federal de Contabilidade - CFC, o objeto da
contabilidade € o patriménio, no ambito governamental esta transcende no
sentido de tratar das politicas publicas expressadas nos orgamentos publicos.
Como se vé, a informacao contabil € uma das matérias-primas principais para a

elaboracao de um planejamento institucional.

Neste contexto, o uso das informacdes contabeis impacta diretamente
na qualidade do planejamento das instituicbes. Por isso, & possivel
compreender que sem as informacbes produzidas pela contabilidade é
impossivel planejar ou realizar diagndsticos para alocagédo de recursos.

Assim sendo, sem o uso das informacdes contabeis o planejamento fica
fragilizado e, por isso, o processo de tomada de decisbes torna-se débil,
restando ao gestor uma espécie de administracdo de balcdo onde as

demandas sao atendidas ao gosto do fregués, nao havendo qualquer
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prioridade ou politica como diretriz para a alocacao dos recursos publicos que
na mais impessoal das hip6teses atende as demandas em ordem cronoldgica

sem qualquer analise de mérito.

Cabe destacar ainda que a contabilidade de custos exerce um papel
fundamental na producao de informagdes contabeis que servirdo de subsidio
para as agdes de planejamento. E necessario lembrar que de acordo com
Eliseu Martins (2003, p. 25), “custo é o gasto relativo a bem ou servigo utilizado
na producao de outros bens ou servigos”. Assim, a contabilidade de custos é o
ramo da ciéncia contabil que se dedica a mensurar esses gastos. E necessario
destacar ainda a observagao de Leone (2008, p. 23) sobre a contabilidade de
custos. De acordo com ele a “Contabilidade de Custos colhe dados internos e

externos, monetérios e ndo monetarios, mas quantitativos”.

Na seara educacional, este setor, “produtor do ‘servico de educacao’ e
semelhante a outros setores de atividade, faz, teoricamente, intervir as
mesmas noc¢des de custo” (HALLAK, 1981, p. 151).

Logo, é facil perceber que ha uma contribuicdo que pode ser dada pela
ciéncia contabil ao planejamento e a gestdo educacional. Ora, se a
contabilidade de custos é capaz de mensurar 0S iNSUMOS Necessarios a
execucao dos servicos educacionais, 0 uso dessas informacdes facilitara a
alocacao dos recursos necessarios a cada atividade, evitando, dessa maneira
desperdicios, ou alocacdo de recursos aquém das necessidades desses

servicos educacionais.

Nesse contexto € que este trabalho analisa a gestdo da Universidade
Federal de Campina Grande, a partir da 6tica do planejamento, por meio de
uma analise comparativa entre os métodos de planejamento utilizados na
UFCG, e os métodos tratados na literatura, para planejar o seu

desenvolvimento institucional.

Deste modo, é que Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), na
forma exigida pelo Decreto Federal n® 5.773 de 09 de Maio de 2006, se
apresenta como o principal instrumento de planejamento de uma instituicao de

ensino superior. Ou seja, de acordo com essa norma o Plano de
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Desenvolvimento Institucional, se configura como um requisito necessario para

credenciamento qualquer instituicdo de ensino superior (BRASIL, 2006).

Cabe acrescentar, ainda que PDI € um dos principais quesitos a serem
observados para avaliagdo das instituicoes de ensino superior, sendo vejamos
0 que diz o artigo 32 da Lei n? 10.861 de 14 de Abril de 2004, instituiu o Sistema
Nacional de Avaliagao da Educagao Superior (SINAES).

Art. 3% A avaliagdo das instituicdes de educacgéo superior
tera por objetivo identificar o seu perfil e o significado de sua
atuacdo, por meio de suas atividades, cursos, programas,
projetos e setores, considerando as diferentes dimensdes
institucionais, dentre elas obrigatoriamente as seguintes:

| — a missdo e o0 plano de desenvolvimento
institucional; (BRASIL, 2004).

Como vimos, é facil demonstrar a importancia do PDI para as
instituicbes de ensino superior. Entretanto, as normas apenas indicam o0s
requisitos que necessariamente devem estar presentes no PDI. Nesse caso,
encontramos aberta a lacuna sobre como este planejamento institucional deve
ser realizado. Vale ressaltar que se dirigirmos o foco para as universidades

publicas encontraremos uma lacuna ainda maior.

E importante ressaltar ainda a exigéncia de que seja demonstrado no
PDI a sustentabilidade financeira da instituicao conforme o inciso X do artigo 17
do decreto citado anteriormente. Por isso, é que consideramos 0 uso das
informacgdes contabeis e das técnicas orcamentarias da contabilidade gerencial
como ferramentas capazes de auxiliar no processo de elaboracdo do PDI,
sobretudo na mensuragcdo da quantidade de recursos necessarias para
execucao das acdes com a quantidade de recursos que estara a disposi¢ao da
instituicao para a realizagdo e novos investimentos, bem como a manutengéao

de suas atividades.

Observamos ainda a necessidade de que todo o processo de
elaboracdo do PDI seja realizado sob a luz da teoria de gestdo da educacéo,

sobretudo, com os principios da gestao participativa.
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Assim, consideramos este trabalho como uma contribuicao para que as
universidades publicas federais, e em especial, a Universidade Federal de
Campina Grande, tenham uma metodologia para elaborar o seu proximo PDI,
cujo ponto forte seja o aproveitamento do conhecimento produzido pela teoria
da educacgao com auxilio das ferramentas e técnicas da ciéncia contabil.
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3. PROBLEMATIZACAO

No interior do Estado da Paraiba, a Universidade Federal de Campina
Grande - UFCG destaca-se como a principal instituicao desta natureza. Essa
universidade foi criada por meio da Lei Federal n® 10.419 de 09 de Abril de
2002, a partir do desmembramento da Universidade Federal da Paraiba. Assim
a UFCG foi concebida como uma universidade multicampi, se constituindo
inicialmente dos campi de Campina Grande, Patos, Sousa e Cajazeiras; do
Hospital Universitario Alcides Carneiro; e mais tarde, criando novos campi nas
cidades de Cuité, Pombal e Sumé. Cabe informar que a execucao
orcamentaria da Universidade Federal de Campina Grande foi inferior, no
exercicio de 2010, apenas a execugdo orcamentaria do municipio de Joao
Pessoa (capital e maior cidade do Estado da Paraiba). Ou seja, esta IFES se
configura como um dos maiores movimentadores de recursos publicos do

Estado da Paraiba.

Ou seja, estudar a forma como os gestores da UFCG utilizam as
informacdes produzidas pela contabilidade para planejar suas agdes,
contribuira, certamente para que identifiquemos o grau de contribuicdo das
informagdes contabeis no processo de decisdo, bem como, podera servir de

parametro de como os gestores planejam e decidem sobre os gastos publicos.

Desse modo apresentam-se as seguintes questdes: a) como a
Universidade Federal vem elaborando o seu plano de desenvolvimento
institucional?; b) que contribuicdo pode ser dada pela teoria de gestdo da
educacao e do planejamento educacional para a elaboracao do PDI da UFCG?
e €) o uso das informacgdes contabeis e das técnicas da contabilidade gerencial
e orcamentaria podem colaborar na demonstracdo de sustentabilidade
financeira do PDI?

A partir das questdes acima é que este trabalho se propde a analisar a
gestdo daquela instituicdo e apresentar, ao seu final, uma sugestdo de
metodologia para a elaboragédo do PDI da UFCG que contemple os principios
da gestdo participativa presente nas teorias do planejamento e da gestédo

educacional, como auxilio das técnicas e ferramentas da ciéncia contabil.



4.0

4.1.

4.2.

19

OBJETIVOS

OBJETIVO GERAL.:

Promover uma andlise critica do Plano de Desenvolvimento Institucional
da Universidade Federal de Campina Grande visando propor uma
metodologia para sua elaboragdo, incorporando o uso da ciéncia
contabil e do planejamento participativo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Contextualizar a atuagcao da Universidade Federal de Campina Grande

nas dimensodes cultural, politica, econémica e educacional.

Descrever as metodologias utilizadas pela UFCG para elaborar os seus

planos de desenvolvimento institucional

Contextualizar a participagdo da comunidade universitaria no processo
de elaboracao dos planos de desenvolvimento institucional.

Propor um roteiro para a preparacdao do plano de desenvolvimento
institucional a partir do planejamento participativo fundamentado nas
teorias de gestdo da educacado com suporte de ferramentas da ciéncia
contabil.
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5.0 ESTADO, REFORMA ADMINISTRATIVA DO ESTADO BRASILEIRO,
UNIVERSIDADE E O PAPEL DO PLANEJAMENTO NAS INSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR.

5.1 O estado brasileiro e sua reforma

Conhecida como a década perdida os anos 1980 ficaram marcados por
forte retracao na economia mundial. O Brasil é afetado diretamente porque os
financiamentos externos diminuem e assim diminuem também os investimentos
realizados pelo estado brasileiro. Por isso, a principal consequéncia dessa crise
econbmica é que, do mesmo modo que o Welfare State nos paises

desenvolvidos, o estado desenvolvimentista brasileiro se tornou insustentavel.

Enquanto isso, no cenario mundial, os paises que controlam a maioria
dos organismos internacionais reunidos no Consenso de Washington editam
diretrizes que se tornam condicionantes para o recebimento de recursos
internacionais. Dentre as quais a principal delas é a obtencdo de um superavit
primario para pagamento de encargos da divida externa. Em outras palavras,
doravante os governos deveriam realizar um ajuste fiscal que permitisse uma
economia de recursos capaz de garantir que os juros € 0os empréstimos obtidos
no mercado internacional seriam pagos. Aqui, deve-se enfatizar que para que
isso fosse feito os governos deveriam reduzir seus gastos com o custeio
sacrificando, para tanto, direitos trabalhistas e recursos destinados a
previdéncia social e demais politicas publicas. Em suma, os governos deveriam

adotar os principios do neoliberalismo e do Estado de Investimento social

No Brasil, a adocao de politicas que atendessem a essas diretrizes foi
iniciada no governo do presidente Fernando Collor de Melo, porém, devemos
creditar ao sociélogo Fernando Henrique Cardoso, no seu mandato na
Presidéncia da Republica de 1994 a 2001, a consolidacdo destas diretrizes
com a conclusédo da politica de privatizacées e, sobretudo, com a Reforma
Administrativa do Estado Brasileiro.

Neste sentido, a Reforma Administrativa do Estado Brasileiro pretendeu
transformar a caricatura de Welfare State produzida Constituicdo Federal de

1988, num Estado de Investimento Social, ou Estado Gerencial. Para isso, a
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principal alternativa era a adocdo de uma administracdo publica de carater

gerencial, em detrimento do modelo burocratico e patrimonialista entao vigente.

Diante disto, a administracao publica foi obrigada a dar uma maior
énfase nas acbes de planejamento, e principalmente a verificar seus custos,

como forma de obter uma maior eficiéncia nos gastos publicos.

5.2. A Universidade Brasileira frente a Reforma Administrativa do Estado

O tipo de colonizacao escolhido por Portugal para as suas colbnias foi a
principal causa para o surgimento tardio da universidade no Brasil. Ora,
enquanto nas colbnias espanholas na América encontramos instituicdes
fundadas em 1538 em Sdo Domingos e 1551, no México e em Lima no Peru,
no Brasil ndo ocorreu nenhuma fundacdo de qualquer instituicdo dessa
natureza. Isto pode ser explicado em virtude de a metrépole portuguesa tornar
uma o Brasil uma colénia de exploracdo. Por isso, durante o processo
colonizatério brasileiro foi sempre capitaneado por uma riqueza a ser
explorada. Inicialmente foi a extracdo do pau-brasil, depois a cana-de-agucar,
posteriormente o ouro, depois a cultura cafeeira, havendo sempre um produto a
ser produzido em terras brasileiras cujo objetivo tdo somente era render

dividendos a metrépole portuguesa.

Neste processo, a metropole coibia qualquer tentativa de independéncia
da colbnia, seja ela politica ou cultural. Especificamente, a estratégia da
metropole era monopolizar a formacao da elite brasileira forcando que esta
frequentasse as universidades portuguesas garantindo desse modo uma
ideologia que aceitava pacificamente o dominio portugués sobre o Brasil.

O ensino superior sé chegaria ao Brasil, em 1808, com a transferéncia
da sede do império portugués para o Rio de Janeiro por causa das Guerras
Napolebnicas. A chegada da familia real portuguesa trouxe consigo a
necessidade de formacdo de quadros especializados para conduzir 0s
negocios do império em sua nova sede. Entretanto, as instituicbes criadas para
isso ndo apresentavam as caracteristicas peculiares as universidades, sendo

necessariamente, dedicadas exclusivamente as atividades de ensino. Foram
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criados nesse periodo o Curso Médico de Cirurgia na Bahia; uma Escola
Anatbmica, Cirurgica e Médica no Rio de Janeiro; a Academia Real Militar e
dois cursos juridicos, sendo um em Olinda, na entdo provincia de Pernambuco

e outro no Convento de S&o Francisco em Sao Paulo.

Nem mesmo a Independéncia do Brasil, em 1822, foi capaz de viabilizar
um surgimento de uma universidade brasileira. Por um lado, é oportuno
ressaltar que apesar da independéncia politica ter se consolidado, o Brasil
continuou com dependéncia econémica cuja metropole era o Império Britanico.
Além disso, continuamos a formar nossas elites em universidades europeias, 0
que contribuia para que ideoldgica e culturalmente fosse mantida uma relacao

de colénia e metrépole entre nosso pais e o continente europeu.

No Império, outras tentativas de criacdo de universidades se fizeram
sem éxito; uma delas foi apresentada pelo proprio Imperador, em sua
ultima Fala do Trono (1889), propondo a criacdo de duas
universidades, uma no Norte e outra no Sul do pais, que poderiam
constituir-se centros de alta organizacdo cientifica e literaria”.
(FAVERO, 2008, p. 5)

Como podemos observar diante daquilo que foi relatado, o modelo de
Estado influencia diretamente na producdo do conhecimento pelas
universidades e no caso especifico do Brasil Colonial e posteriormente no
periodo do Império, inclusive impede o surgimento dessas instituicdes.

Somente no século XX é que surgiram as primeiras universidades
brasileiras. Em 1909, surgiu a Universidade de Manaus; em 1911 a
Universidade do Parana e em 1912 a Universidade de S&o Paulo é instituida,
todas como instituicdes livres. No entanto, a primeira universidade, na forma
como conhecemos modernamente, dotada de autonomia administrativa e
financeira, foi a Universidade do Rio de Janeiro, instituida pelo presidente da
Republica, Epitacio Pessoa em 1920. (FAVERO, 2006, p. 5).

Em que pese possuir autonomia administrativa e financeira, a
universidade brasileira que surge nesse periodo traz as mesmas caracteristicas
do Estado Oligarquico vigente no Brasil do inicio do século XX. Uma
universidade para poucos, cujo acesso era restrito aos filhos das oligarquias
agrarias que dominavam a politica da época.
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Os primeiros trinta anos da universidade brasileira foram dedicados a um
processo de centralizacdo da politica universitaria. Tal qual acontecia no
campo politico, a Reforma da Educagdo proposta pelo entdo Ministro da
Educacdo e Saude Publica, Francisco Campos trata de promulgar o Estatuto
das Universidades Publicas, Decreto-lei n® 19851/31, que refletiria a concepcao

de universidade brasileira até a reforma universitaria que ocorreria em 1968.

Enquanto isso, mesmo com o fim de uma concepc¢édo oligarquica para o
Estado Brasileiro, a concepcao burguesa recém-nascida para o Estado
Brasileiro nao era capaz de garantir a estabilidade politica no Brasil. Por isso, a
centralizacao politica crescia em detrimento de mecanismos de ampliagdo da
democracia. O mesmo acontecia com a universidade brasileira cujo regime de
catedras instituido Estatuto das Universidades Publicas encastelava os
docentes que eram, por conseguinte dificultava o desenvolvimento de

mecanismos de democratizacdo e ampliacdo da autonomia das universidades.

A partir da década 1950, o Estado Brasileiro passa a ter um carater
desenvolvimentista. A principal causa para a alteragdao do modelo do Estado
Brasileiro residiu na necessidade de transicdo econdmica da exportacdo de
produtos primarios para o desenvolvimento de um capitalismo industrial no
Brasil. Vale ressaltar que o capitalismo nacional n&o tinha condicdes de
financiar a infraestrutura necessaria para tanto. Por isso, os investimentos

necessarios ficaram a cargo do governo brasileiro.

No ambito das universidades € facil deduzir que estas receberiam a
incumbéncia de formar quadros qualificados para servir a industria brasileira
cujo crescimento era imprescindivel para o desenvolvimento de um modelo
capitalista industrial. Por esta razdo é na década de 1950 que se inicia o
embate entre as universidades publicas e privadas brasileiras cujo cerne era
definir qual o tamanho da participacdo de cada setor nesse processo e como

consequéncia disso 0 montante de recursos que seria destinado para este fim.

O modelo desenvolvimentista de Estado que se estabelece no Brasil,
sobretudo apds o Golpe Militar de 1964, traz consigo a maior participacao do
Estado Brasileiro na economia, bem como, uma maior aproximagdo com 0S

Estados Unidos da América. A mais aparente consequéncia disso € o aumento
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da divida externa brasileira que se torna a principal fonte de financiamento para
as acdes deste Estado.

Na esteira da hegemonia ideoldgica e politica obtida em 1964, o governo
militar promove, em 1968, uma profunda reforma no ensino superior brasileiro.
Esta foi uma reforma hibrida porque ao mesmo tempo em que consistia em
uma estratégia para consolidagcdo da ideologia capitalista do governo de
plantdo, incorporava também algumas reivindicagdes feitas pelo movimento
estudantil, sendo a mais proeminente delas o fim do regime de catedras. Outra
informacao importante sobre a Reforma Universitaria de 1968 é que ela adotou
o0 modelo americano para as universidades (regime semestral e de créditos) em

detrimento do modelo europeu tradicional utilizado até entao.

Com essa assertiva concorda também o professor Luiz Anténio Cunha
(1999, p. 2):

A extingdo do regime de catedras em 1968 facilitou sobremaneira a

emergéncia da pés-graduacao, conforme as normas de 1965 (parecer

CFE 977). Foram os cursos de mestrado, de doutorado e a pesquisa,

induzidos pelo aporte de recursos diretamente, sem a intermediacao

das reitorias, que propiciaram a formagdo de uma nova identidade
para a universidade brasileira

Mais uma vez, € possivel observar que como modelo de Estado

influencia diretamente na forma sobre como concebemos a universidade.

Outro fato importante a registrar € o aumento da quantidade de
universidades que surgiram neste periodo. Porém, convém destacar a reflexao

feita pela professora Marilena Chaui (2001, p. 85) sobre o
modo pelo qual a ditadura implantou em todo o pais universidades
federais, para satisfazer aos interesses das oligarquias locais e
regionais. A critica mostra como essas universidades se tornaram
cabides de emprego e lugar de trafico de influéncias, do ponto de

vista dos dirigentes, e centros de populismos esquerdistas, religiosos
e corporativistas, do lado dos docentes e estudantes.

Para a produgcdo do conhecimento universitario essa reforma se
consubstanciou na reconfiguracdo da educacgao superior. Essa reconfiguracao
tem como premissa 0 aumento da participacao do capital privado na educacao

superior, sobretudo nas atividades de ensino.
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Entretanto, este projeto de Reforma da Educacédo Superior, em que
pese, ter tido todo o arcabouco legal consolidado na Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao Nacional — LDB, Lei n® 9.394/1996, encontrou uma dura oposi¢ao
no movimento sindical, sobretudo, naqueles cujos trabalhadores estavam
vinculados diretamente na educacao superior.

Esta oposicao foi capaz de procrastinar as agdes da Reforma do Ensino
Superior que ao invés de ser implantada de uma unica vez, foi dividida em

parcelas homeopaticas.

Um sinal claro de que a Reforma do Ensino Superior estd em
andamento de modo velado, é que de acordo com os dados do Instituto Anisio
Teixeira, mais de 70% das matriculas da educagao superior estdo em
instituicdbes privadas. Com o argumento de que as instituicbes publicas nao
comportam a demanda, o Governo Federal instituiu o Programa Universidade
para Todos — PROUNI, que beneficia por meio de renuncia fiscal, instituicdes
privadas que concedem bolsas a estudantes de baixa renda. Adicionalmente, o
Programa de Financiamento Estudantil — FIES que é custeado com recursos de
um banco publico teve sua taxa de juros reduzida e 0s seus recursos

disponiveis ampliados.

No mais, é importante ressaltar que a realidade da universidade
brasileira sofre as mesmas consequéncias e enfrenta as mesmas crises com
as quais as universidades se defrontam no mundo com o advento do

neoliberalismo.

5.3 Gestao e financiamento na educacao superior aplicada ao setor
publico.

A discussao sobre gestdo no presente trabalho se dara pela combinacao
de dois vieses, onde, o primeiro deles sob a ética da educacao, da efetividade
das acbes de educacgado. O segundo viés tera um carater mais economicista

com énfase nos modelos e instrumentos das ciéncias sociais aplicadas.

Segundo Benno Sander (2007, pp. 87-108), a administracdo da
educacao esta construida sobre um paradigma multidimensional. Ou seja, a
administracdo da educacao deve ser vista a partir das dimensbes pedagogica,
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cultural, politica e econdmica. Sob o ponto de vista desse autor o paradigma

multidimensional esta concebido a partir de quatro pressupostos basicos.
Primeiro, a educagdo e a administracdo s&o concebidas como
realidades globais e complexas que para efeitos analiticos, podem
ser constituidas de multiplas dimensées, simultaneamente articuladas
entre si. Segundo, no sistema educacional existem preocupacdes
teleoldgicas, substantivas ou ideolégicas, de natureza cultural e
politica, ao lado de preocupagbes instrumentais ou técnicas, de
carater pedagégico e econdmico. Terceiro, no sistema educacional
existem preocupacbes internas, de carater antropologico e
pedagogico, e preocupagdes externas relacionadas com a politica e a
sociedade mais ampla. Quarto, o ser humano, como autor individual e
social da construgdo de seu mundo e suas organizagbes, em um
conjunto de oportunidades histéricas, constitui a razdo de ser da

existéncia das instituicbes de ensino e das organizagbes sociais, em
geral.

Portanto, é possivel afirmar que sob a oOtica da educagdo a
administragdo deve atuar nas diversas dimensdes da atividade educacional.
Por isso, o planejamento dessas acdes deve dar conta também dessas

dimensoes.

Por outro lado, da observacédo do angulo das ciéncias sociais aplicadas

obtemos a seguinte definicdo de administragédo publica gerencial:

E orientada para o cidaddo e para a obtencdo de resultados;
pressupde que os politicos e os funcionarios publicos sao
merecedores de um grau real ainda que limitado de confianga; como
estratégia, serve-se da descentralizagdo e do incentivo a criatividade
e a inovagao; o instrumento mediante o qual se faz o controle sobre
0s 6rgados descentralizados é o contrato de gestdo. ” (BRESSER-
PEREIRA, 1996, p. 10).

Diante das visbes sobre administracdo apresentada pelo Vviés
educacional e pelo vieis economicista das ciéncias sociais aplicadas notamos
que enquanto uma tem preocupacédo com as diversas dimensdes da gestdo a
outra tém uma énfase voltada para os resultados. Assim, podemos dizer que

apesar das divergéncias nao ha antagonismos entre elas.

Por isso, do mesmo modo que ndao ha antagonismo entre as visées de
administracdo e gestdo da educacdo citadas anteriormente, é possivel
entender que isto se repete quando consideramos 0s conceitos de eficiéncia e

eficacia das acdes governamentais para a educacao.

Em todo caso, convém ressaltar que na combinacdo entre esses

modelos, devemos ter a cautela de que um nao prevalecga sobre o outro.
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No que se refere a eficiéncia, sob a ética da administracéo da educacgéao
estd concebida sob as quatros dimensdes ja citadas por Sander. Assim, a
eficacia pedagbgica se preocupa com a consecucdo dos objetivos
educacionais das instituicbes e sistemas de ensino. A dimensao politica esta
intrinsecamente ligada a capacidade de atender as exigéncias politicas e
educacionais da comunidade. No tocante a dimensao cultural, eis que esta
“guarda relacdo com os significados e conseqiéncias de sua atuagédo para a
melhoria do desenvolvimento humano” (SANDER, 2007, p.82).

A dimensao econ6mica proposta por Sander, se aproxima do conceito
de eficiéncia do gasto publico proposto pelas ciéncias sociais aplicadas,
notadamente pela contabilidade publica.

Se Benno Sander (2007, p. 77) define a dimensao econdmica da gestao
educacional como aquela que “acentua as caracteristicas extrinsecas e
instrumentais dos fenGmenos organizacionais e dos atos e fatos

administrativos”).

Da economia do setor publico, pingcamos a seguinte citagcao:

0s economistas se devotam a desenvolver uma teoria que forneca
sugestdes de politicas para tirar maior proveito dos recursos
disponiveis. De fato, sob a ética da teoria econ6mica, eficiéncia tem a
ver exatamente com isso: obter o maior beneficio possivel de uma
quantidade fixa de recursos (MATTOS; TERRA; 2015, p. 211)

Deste modo, apesar da adverténcia de Sander para que a econocracia
nao prevalega sobre as demais dimensdes educacionais, ha de se convir que é
possivel a utilizacdo dos instrumentos de mensuragdo da eficiéncia do gasto
publico na gestdo educacional sem que seja necessario abrir mao de que a

educagao em um bem publico e deve ser tratado como tal.

A partir do exposto € que discutimos como a contabilidade de custos
pode contribuir no processo de planejamento do setor publico. O Professor
Guerra Leone (2008, p. 29) afirma que “a contabilidade de custos atua sobre a
empresa, seus produtos, seus servicos, 0s componentes operacionais e
administrativos que compdem sua estrutura funcional e sua estrutura objetiva

(grifos do autor)”.. Assim é facil perceber que a contabilidade de custos analisa
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a entidade como um todo, sendo capaz de produzir informacdes importantes
para o planejamento dos gastos.

A importancia do uso da contabilidade de custo se da no fato de que ela
pode fornecer informagdes capazes de permitir ao gestor publico, no ato do
planejamento de avaliar a relagéo entre o custo e o beneficio da implantagao
de determinada politica ou agéo da instituicdo publica.

Ou seja, por meio da mensuracao do custo de oportunidade é possivel
ao poder publico, de manter determinado servico estatizado ao invés de
adquiri-lo no mercado a um custo menor. (MAUSS; SOUZA, 2008, p. 81)

No entanto, cabe uma reflexdo sobre as informacbées das despesas
publica presente nos demonstrativos contabeis das entidades publicas.
Normalmente, os demonstrativos, por forca da Lei Federal n° 4.320/64,
informam a despesa publica discriminando-as por fase orcamentaria, quais
sejam: a despesa empenhada, a despesa liquidada e a despesa paga. Assim,
€ necessario conceituar a despesa empenhada como aquela despesa com a
qual a administracdo se comprometeu, mas ainda nao executou. A despesa
liquidada pode ser definida como aquela despesa que efetivamente foi
realizada pela administracdo publica, embora ainda ndo tenha havido qualquer
desembolso dos cofres publicos. Por fim a despesa paga pode ser definida
como aquela despesa que foi executada e cujo desembolso por parte do erario

ja ocorreu.

Neste caso, as informagdes de custo que devem orientar o planejamento
devem ter como base os dados da despesa liquidada, conforme ensina Nelson
Machado e Victor Holanda (2010, p. 803):

pode-se entdo afirmar que no setor publico, dado o atual modelo de
contabilizagdo dos gastos governamentais, a despesa liquidada é a
variavel a partir da qual deveremos realizar os ajustes conceituais
necessarios para se chegar a informacgéo de custos. Assim, no setor

publico, o conceito de despesa liquidada funciona como elo
conceitual e metodolégico para apuragao dos custos.

Por fim, diante do que foi discutido e explanado é que concluimos que as
acoes de planejamento necessitam de uma fundamental contribuicdo da
contabilidade de custos produzindo informacdes contabeis confiaveis e
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oportunas. Deve-se, no entanto, salientar que essas informagdes de custos
devem estar coadunadas aos sistemas de informagdo ja utilizados na
administracdo publica. Deste modo é que o planejamento sera realizado de
maneira a propiciar uma execucao capaz de, eficientemente, atingir suas metas

de bem-estar coletivo e social.

Sobre o financiamento da educagao superior, cabe salientar que apesar
do artigo 207 da Magna Carta preconizar que "as universidades gozam de
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e
patrimonial, e obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensao" (BRASIL, 1988), no que se refere ao financiamento das
universidades publicas essa autonomia é bastante relativa. Isso acontece tendo
em vista o fato de que as universidades publicas sdo custeadas basicamente
com recursos dos tesouros federal, estaduais e municipais, a depender da

esfera em que o ente governamental que a mantém pertence.

O quadro abaixo mostra a participacdo dos gastos publicos com
educacao superior no Produto Interno Bruto - PIB relacionando-os com o custo

por aluno da educacao superior:

QUADRO 01 - RELACAO %PIB E CUSTO/ALUNO POR ANO

Periodo % PIB Custo por Aluno
2000 0,71 8.849
2001 0,74 9.416
2002 0,77 9.813
2003 0,69 9.372
2004 0,64 9.547
2005 0,67 10.872
2006 0,65 11.609
2007 0,68 12.813
2008 0,68 12.542
2009 0,73 14.694
2010 0,76 16.541
2011 0,83 18.770
2012 0,79 18.044
2013 0,80 21.383

Fonte: INEP/MEC
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No quadro acima é possivel observar que enquanto a participacao dos
gastos da educacéao superior federal no Produto Interno Bruto - PIB permanece
inalterada o custo aluno apresenta uma majoracao de cerca de 142%, o que
demonstra que ha uma mesma quantidade de recurso para fazer face a
dispéndios cada vez maiores, comprovando que o planejamento do uso desses

recursos deve ser o mais eficiente possivel.

"Quando o financiamento com recursos do fundo publico
se torna insuficiente, as instituigbes publicas sao
forcadas a dirigirem-se ao mercado prestando servicos,
oferecendo  cursos, assessorias e consultorias
remuneradas e passam entdo, a enfrentar dois polos de
controle: o estatal e o do mercado" (AMARAL, 2008, p.
261).

A reflexdo acima, do estudioso Nelson Amaral expde de forma
inequivoca, a dualidade de um "novo gerencialismo" e um modelo de gestao

democratica proposto por Paro.

Sobre o financiamento, € importante destacar que a Lei Federal n?
13.005 de 25 de junho de 2014 que aprovou o Plano Nacional de Educacao ora
vigente dedicou trés metas neste instrumento legal, dedicados a educacao

superior, quais sejam:

"Meta 12: elevar a taxa bruta de matricula na educacéo
superior para 50% (cinquenta por cento) e a taxa
liquida para 33% (trinta e trés por cento) da populagéo
de 18 (dezoito) a 24 (vinte e quatro) anos, assegurada
a qualidade da oferta e expansado para, pelo menos,
40% (quarenta por cento) das novas matriculas, no
segmento publico. [...]

Meta 13: elevar a qualidade da educagdo superior e
ampliar a propor¢cdo de mestres e doutores do corpo
docente em efetivo exercicio no conjunto do sistema de
educagao superior para 75% (setenta e cinco por
cento), sendo, do total, no minimo, 35% (trinta e cinco
por cento) doutores. [...]

Meta 14: elevar gradualmente o nimero de matriculas
na pods-graduacao stricto sensu, de modo a atingir a
titulacdo anual de 60.000 (sessenta mil) mestres e
25.000 (vinte e cinco mil) doutores. " (BRASIL, 2014).

E importante observar que apesar das metas acima elencadas, o Plano
Nacional de Educacéao, nao prevé a alocacao de novos recursos orcamentarios
especificos para a educacdo superior de carater publico. Por isso, podemos
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facilmente inferir que novos desafios sdo lancados as instituicbes federais sem
gue novas fontes de recursos sejam indicadas, reforcando, assim a tese de que
o planejamento das acgdes destas instituicbes precisa dar conta dessa

especificidade.

Ha de ressaltar a importancia nas instituicdes federais na pesquisa e na
no ensino da pos-graduacdo uma vez que de acordo com os dados da
Fundacdo CAPES do Ministério da Educacédo, 83% (oitenta e trés por cento)
dos cursos de pds-graduacao do pais sdo mantidos pelo setor publico. Desse
modo é muito facil deduzir que a grande maioria dos novos conhecimentos

produzidos no pais tem sua origem nas instituicoes federais de ensino superior

O quadro abaixo informa a série histérica das despesas com ensino
superior realizadas no periodo de 2005 a 2014:

QUADRO 02 — RELAGCAO POR ANO ENTRE A DESPESA LIQUIDADA COM
EDUCACAO SUPERIOR E O OFECERIMENTO DE VAGAS PELAS IFES

Despesa Crescimento
- Liquidadaem Crescimento do das Vagas
S Educacao Gasto el Oferecidas
Superior (*) pelas IFES
2005 8.233.038,00 127.334
2006 9.328.752,00 13% 144.445 13%
2007 9.914.620,00 6% 55.040 7%
2008 10.899.076,00 10% 169.502 9%
2009 12.110.463,00 11% 210.236 24%
2010 14.261.847,00 18% 248.534 18%
2011 16.519.811,00 15% 270.121 9%
2012 17.799.935,00 8% 283.445 5%
2013 22.017.300,00 24% 291.444 3%
2014 25.760.103,00 17% 299.234 3%
2015 29.802.896,00 16% -

Fonte: RREO/STN/INEP
(*) Os valores das despesas estao expressos em milhares de reais

Cabe observar que enquanto os recursos destinados a educacao
superior acresceram em média 13% a ano, o numero de vagas obteve um
crescimento médio de 8%, como vemos ha uma fraca correlagdo negativa entre
o crescimento dos gastos em educacado superior € o crescimento das vagas

oferecidas pelas instituicoes federais.



32

Observemos, entdo o grafico a seguir elaborado com base nos dados do
quadro anterior:

GRAFICO 01 — RELACAO ENTRE CRESCIMENTO DE VAGAS E
GASTOS COM ENSINO SUPERIOR PELAS IFES

30,00%

25,00%
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Fonte: RREO/STN/INEP

A partir do grafico, podemos notar que o crescimento das vagas
oferecidas pelas IFES, esteve inicialmente superior ao crescimento dos gastos,
todavia apds o ano de 2009 o crescimento dos gastos manteve em ascensao
enquanto o crescimento das vagas comeca a diminuir, elevando-se assim o
custo por aluno, podendo denotar a existéncia de capacidade ociosa na
educacao superior federal.

Neste cenario € importante destacar a necessidade de que o
planejamento se utilize de informacdes precisas e capazes de propiciar

seguranca no processo de tomada de decisao no ambito das IFES.

5.4 O Papel do Planejamento nas Instituicoes Federais de Ensino
Superior no Brasil

5.4.1 Consideragées tedricas sobre o planejamento

Antes de debatermos as consequéncias da modificacdo do estado de
bem-estar social para o estado gerencial que foi idealizado na reforma do
Estado Brasileiro, acreditamos ser imprescindivel que discutamos alguns

conceitos teoricos referentes a tematica do planejamento.
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No dicionario o verbo planejar significa “fazer uma lista do que se deve
fazer para chegar a um resultado desejado” (MATTOS, 2005, p. 472). Dessa
afirmacao, podemos concluir que a mais simples definicdo de planejamento
requer um minimo de informacédo, afinal, a lista precisa ser preenchida. A
realizacdo de planejamento na administracdo publica é antes de tudo um
imperativo legal, uma obrigacdo a ser cumprida. Para isso, o planejamento
demanda informagdes seguras e confidveis para que as decisdes tomadas

sejam as mais acertadas possiveis.

Logo, se o “planejamento é o calculo que precede e preside a acao”
(ARTMANN, 2014, p. 4), no contexto do Estado Gerencial devemos ter atencao

especial a esse aspecto da gestédo publica.

E importante considerar que o conceito de desenvolvimento, também
esta ligado a atuagcdo em um determinado territério. Segundo Bresser (2006), o
desenvolvimento € um fen6meno observavel num Estado-Nacédo, logo o

desenvolvimento esta adstrito a um espaco fisico e natural, a um territorio.

Por isso, cabe destacar que de acordo com Costa (2014, p. 617) o
planejamento envolve necessariamente o lugar, aqui concebido como o

territério politica e economicamente dominado e espacgo de atuagao do sujeito.

Cabe diferenciar, aqui, o planejamento para curto e longo prazo. Essa
diferenciacao é necessaria porque definira qual o campo de atuacado de cada
ator participante no processo de planejamento.

“Assim nos planos de médio e longo prazos a
participagdo do povo € mais fundamental, a da
administragado sera pequena. Nos planos de curto prazo,
onde o operacional é mais importante, cresce a presenga
da administracdo porque as questbes fundamentais
referem-se a meios, recursos e tempo. ” (GANDIN, 2008,
p .38)

De acordo com o autor, devemos realizar o planejamento em dois
momentos distintos: o primeiro, de cunho estratégico e o segundo de cunho

mais operacional.
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Deste modo, observamos que o planejamento tem um papel
fundamental no éxito das acbes das gestdes, sobretudo quando nos referimos

as acdes governamentais no contexto neoliberal.
5.4.2 O planejamento e a reforma do Estado Brasileiro

Neste contexto, o planejamento adequado das acbGes ganha suma
importancia, porque somente com o conhecimento prévio das agdes e metas
que a administracdo precisa realizar e atingir sucessivamente € que a
administracdo pode empregar os recursos publicos de modo eficiente. De
acordo com Heilio Kohama (2000, p. 61),

0 governo como responsabilidade fundamental o melhor nivel
dindmico de bem-estar a coletividade. Para tanto, utiliza-se de

técnicas e programacgéo de agdes que sao condensadas no chamado
sistema de planejamento integrado.

Nesse caso é facil inferir que um bom planejamento carecera de uma boa base

de informacdes para que possa alcancar o éxito.

De acordo com Octavio lanni (1996, p. 309), “o planejamento
governamental compreende, sempre € necessariamente (ainda que em graus
variaveis) condicbes e objetivos econdmicos, sociais, politicos e
administrativos”. Isto é, o planejamento de ac¢des do setor publico ndo pode ser
limitado a mera alocacao de recursos. Ao invés disso, ele deve se traduzir em
acOes cujas consequéncias sejam capazes de atender as necessidades dos
cidadaos.

Nesse caso cabe elencar os principais instrumentos legais do
planejamento governamental brasileiro que estdo previstos na Constituicio
Federal de 1988 que sdo: o Plano Plurianual, a Lei das Diretrizes

Orcamentarias e a Lei Orcamentaria Anual.

Sobre o Plano Plurianual é possivel afirmar que no inicio de seu
mandato o gestor do poder executivo devera elaborar um plano de médio prazo
(terd a duracao de quatro anos), onde se busca ordenar as a¢des do governo
no intuito de atingir metas e objetivos fixados pelo gestor para o periodo da

vigéncia do plano plurianual.
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Este plano é instituido através de lei que estabelecera os
objetivos e metas da administracdo publica para os investimentos, grandes
obras e programas de agédo continuada. Vale dizer que qualquer investimento
cuja execucdo ultrapasse um ano devera estar previsto no plano plurianual
para sua execucdo ter amparo legal. E importante salientar que este plano
pode ser revisto durante a sua execucao, contudo as modificacées que vierem

a feitas no plano deveréo ter autorizacao do poder legislativo.

O plano plurianual devera ser instituido no primeiro ano do mandato, ou
seja, o Poder Executivo da Unido, e enviado ao Poder Legislativo para
apreciacdo. Em suma o plano plurianual de refletir o “plano de governo” do
gestor.

No que se refere a Lei das Diretrizes Orcamentarias, esta tem o objetivo
de orientar a elaboracdo dos orcamentos anuais, a lei de diretrizes
orcamentarias nos termos do § 12 do Artigo 4° da Lei Federal n® 101/2000 onde
€ determinado que integrara o projeto de lei de diretrizes orcamentarias Anexo
de Metas Fiscais, em que serdo estabelecidas metas anuais, em valores
correntes e constantes, relativas a receitas, despesas, resultados nominais e
primarios e montantes da divida publica, para o exercicio a que se referirem e
para os dois seguintes. A Lei de Diretrizes Orcamentarias tera ainda como
anexo 0 Anexo de Riscos Fiscais, onde serdo avaliados os passivos
contingentes e outros riscos capazes de afetar as contas publicas, informando

as providéncias a serem tomadas, caso se concretizem.

A Lei do Or¢camento Anual é o instrumento que obedecendo a lei de
diretrizes orcamentarias concretiza as situacbes planejadas no plano
plurianual. Nele é previsto o valor da receita a ser arrecadada e fixada a
despesa a ser arrecadada no exercicio.

A lei orgamentéria anual compreendera:

e O orcamento fiscal que se refere as receitas e despesas dos poderes
Executivo, Legislativo, Judiciério, seus fundos, e demais entidades da
administracao direta e indireta.
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e O orcamento de investimento das empresas em que o Estado, direta
ou indiretamente, detenha maioria do capital votante.

e O orcamento da seqguridade social que ir4 abranger as entidades
e/ou Orgaos da administracdo publica ou a ela vinculados cujas

atividades refiram-se a agdes de previdéncia e seguridade social.

Diante do exposto, é fundamental informar que a previsdo de metas
mensuraveis e quantitativas nos planos plurianuais, bem como os anexos de
riscos fiscais obrigatdérios nas Leis de Diretrizes Orgamentarias foram
inovagoes trazidas pela Lei Complementar n® 101/2000 - Lei de
Responsabilidade Fiscal, cujo objetivo principal, pode ser descrito de maneira
simpléria como a obrigatoriedade dos entes governamentais em ndo gastarem

mais recursos financeiros do forem capazes de arrecadar.

Senao vejamos a definicdo de responsabilidade na gestao fiscal no texto
legal:
Art. 1% Esta Lei Complementar estabelece normas de financas

publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal, com
amparo no Capitulo Il do Titulo VI da Constituicéo.

§ 12 A responsabilidade na gestao fiscal pressupde a acao planejada
e transparente, em que se previnem riscos e corrigem desvios
capazes de afetar o equilibrio das contas publicas, mediante o
cumprimento de metas de resultados entre receitas e despesas e a
obediéncia a limites e condicées no que tange a renuncia de receita,
geracao de despesas com pessoal, da seguridade social e outras,
dividas consolidada e mobiliaria, operagdes de crédito, inclusive por
antecipacao de receita, concessao de garantia e inscricio em Restos a
Pagar.” (BRASIL, 2000)

Como vimos, a legislacao acima define como gestor publico responsavel
aquele que mantém o equilibrio das contas governamentais, do mesmo modo
que nas entidades empresariais da iniciativa privada sdo avaliadas pela sua
capacidade de gerar lucros, que nada mais é que auferir mais receitas do que
realizar dispéndios.

Ou seja, observamos aqui a forte presengca do ideario neoliberal que
circunstanciou a Reforma do Estado Brasileiro, em meados dos anos 1990,
reforma esta norteada pelas exigéncias do Consenso de Washington,
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consubstanciadas nos critérios para liberacdo de financiamentos dos
organismos financeiros internacionais tais como o Fundo Monetario

Internacional e o Banco Mundial.
5.4.3 O planejamento nas instituicbes federais de ensino superior

Como vimos no item 5.2 deste trabalho, a universidade exerce um papel
cujo desempenho é norteado principalmente pela concepgdo do papel do
Estado. Nesse caso, é importante recordar que as instituicoes federais de
ensino superior, sdo, antes de tudo, entidades educacionais, cujo planejamento
além de se alinhar aos paradigmas tipicos da administracdo publica moderna
deve também considerar as nuances especificas do planejamento e da gestao

da educacéo.

Se no ideario neoliberal a educacao é vista como o0 mecanismo produtor
de mao de obra qualificada, o artigo 6° da Constituicdo Federal a consagra
como um direito social. Sob este ponto de vista, cabe concordar com a
afirmacao de Frigotto (2008) de que as teses basicas propostas na formulagéao
da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB, bem como no
processo constituinte iam na direcdo de uma gestao democratica da educacao.
No caso da educacédo superior, o artigo 56 da LDB, que estabelece a gestao
democratica como um principio para a gestdo da educacao superior (BRASIL,
1996).

Entretanto, a realidade observada na gestao das instituicbes de ensino,
ai incluidas as instituicbes federais de ensino superior, € a adocado de
mecanismos gerenciais da administracao capitalista (PARO, 2010, p. 200).

A adocido dos mecanismos gerenciais da administracdo capitalista na
gestao da educacao encontra sua origem no fato de que o modelo de producao
adotado por uma sociedade é reproduzido nos processos pedagoégicos. De
acordo com Kuenzer (2007, p.1155), a producéo racionalizada demanda um
homem capaz de se moldar de acordo com os métodos de producao. Ou seja,
a educacado cabia o mister de preparar o trabalhador para atender as
necessidades de formag¢do de mao de obra para o capital.
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Isto aconteceu quando o capitalismo ndo conseguiu cumprir a promessa
de um enriquecimento global, a teoria do capital humano apontava como causa
maior desse acontecimento a auséncia de um “capital intelectual” nos paises
pobres que inviabilizava o seu crescimento econdmico. Desse modo, nao
somente a forga de trabalho seria um bem a ser explorado, mas estava aberto
o caminho para que as faculdades intelectuais dos trabalhadores vir a ser

explorada pelo capital.

No Brasil, a escola também reproduziu o modelo taylorista/fordista de
educacgao, com a existéncia de uma formacao para as classes trabalhadoras e
outra para as classes dirigentes, cuja caracteristica principal era a expansao da
oferta das escolas profissionais, que, de acordo com Kuenzer (2008),
significava um aprofundamento das diferencas de classe.

Com o advento do toyotismo, em que pese a acumulacéo flexivel ter
sido apresentada como um contraponto aos modelos taylorista e fordista, as
“‘novas competéncias” necessarias ao trabalhador exigiram  maior
conhecimento, e, por conseguinte, uma maior escolarizacdo. Entretanto, os
avancos tecnolégicos no campo da microeletrbnica e as inovagdes
administrativas do modelo toyotista tdo somente contribuiram para separar os
trabalhadores em dois tipos distintos: um nicleo central com boas condicdes e

um setor periférico com condigdes precarizadas.

Entao podemos perceber a principal contradicdo do modelo toyotista que
consiste em capacitar melhor uma parcela dos trabalhadores, agora
reconhecidos como “colaboradores” da empresa e condenar a grande maioria
dos demais a um desemprego estrutural, com a extincdo de postos de trabalho
que jamais serdo repostos. E o que Acécia Kuenzer (2008) conceituou como

uma “inclusao excludente”.

Neste cenario, é exigido que a educacdo dé conta desse processo.
Todavia, observamos duas forgas antagdnicas em constante tensionamento.
Uma delas, provavelmente a mais forte, € a exigéncia do capital por uma méao
de obra qualificada e de um exército de reserva cuja existéncia garante o
controle sobre o custo da mao de obra, afinal o trabalhador qualificado é

apenas “empregavel”’ e terd sempre um outro que esta no exército de reserva,
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sempre disponivel para substitui-lo. Do outro lado, se encontram as forgas
sociais que demandam dos processos educativos a formacado de cidadaos
conscientes e capazes de modificar a sociedade.

Ao observarmos as politicas de financiamento da educacao brasileira,
comprovaremos que as forcas do capital tém vencido este embate. Uma vez,
que essa politica tem se caracterizado pela transferéncia recursos e
responsabilidades da esfera publica para a esfera privada.

De fato, os dados estatisticos de 2001, da Pesquisa Nacional por
Amostragem de Domicilios — PNAD, do IBGE, demonstram uma relac¢do direta
entre emprego, renda e escolaridade. No entanto, de acordo com esses
mesmos dados num mercado de trabalho competitivo, os melhores empregos
acabam ficando com os mais ricos. (POCHMANN, 2004, p. 387).

Ante o exposto, cabe ressaltar a questdo: como desenvolver uma

relacdo virtuosa entre a educacéo e o trabalho?

De acordo com Pochmann (2004), esta relagdo sera possivel a partir da
integracdo entre as politicas publicas e o setor produtivo. Isso acontece porque
para se transpor de uma economia tradicional para um novo modelo
econdmico, é necessario que tenhamos uma educacado mais geral e ampliada

para todo o ciclo de vida ativa das classes trabalhadoras.

7

Aqui se propde uma questdo fundamental que é identificar qual o
contraponto necessario para que o processo educacional garanta a educacao
como um bem social. Sobre essa questao, Vitor Paro (2010, p 243) propde um

modelo de gestdo educacional baseada na participacao coletiva.

A Administragdo Escolar inspirada na cooperagao reciproca entre os
homens deve ter como meta a constituicdo na escola, de um novo
trabalhador coletivo, que, sem o0s constrangimentos da geréncia
capitalista e da parcelarizacdo desumana do trabalho cooperativo de
todos os envolvidos no processo escolar, guiados por uma ‘vontade
coletiva’, em direcdo ao alcance dos objetivos verdadeiramente
educacionais da escola. Ai, a utilizagao tanto dos recursos materiais e
conceptuais — através da ‘racionalizacdo do trabalho — quanto do
esfor¢go humano coletivo — pela ‘coordenacao’ — se dard nao mais de
forma autoritaria e exploradora do trabalho alheio...”

Assim, no ambito educacional, o planejamento ganha contornos de

imprescindibilidade, uma vez que no seu bojo tem que incluir além dos
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objetivos econdmicos e sociais, a realidade cultural da sociedade a quem se
destinardo as suas acoes. Ou seja, o sistema educacional deve ser planejado
de modo a se conectar aos objetivos da sociedade a que pertence. Aqui cabe
acrescentar a contribuicdo de Paulo Roberto Padilha (2005, pp 66-67) sobre o
planejamento aplicado a educacéao.

“O planejamento é socializado (grifo do autor) quando o processo de
decisao é possibilitado a todos e nao limitado a ‘especialistas’ ou
mesmo a um ‘grupo de coordenacio’. [...] E preciso da a ‘socializado’
um carater ascendente (grifo do autor), isto &, planejar coletivamente
e sem hierarquias burocraticas”

Destaca-se, assim, a principal dualidade do planejamento educacional:
de um lado ha uma pressao do sistema capitalista pela formacdo de mao de
obra e do outro a necessidade social de formagdo da cidadania. Por isso,
consideramos ser possivel que a educacao atue em ambas as frentes, porque,
apesar de terem focos distintos, a formacao de mao e a formacao de cidadaos

nao tém objetivos antagbnicos.

s

E preciso, portanto, extinguir a ideia de que tudo aquilo que é
democratico e participativo € burocratico e ineficiente, do mesmo modo que se
faz necessario acabar com o preconceito de que todos os conceitos que tem
origem no atendimento ao mercado de trabalho tenham um contexto de

exploracao e de exclusao.

Todavia, o planejamento educacional nas instituicées federais de ensino
superior, nao deve perder de vistas as preocupacoes elencadas por Gentili
(2002, p. 124) quais sejam: a andlise dos modelos tedricos; a democratizagao
da educacgéo e do conhecimento; a democratizagcdo com qualidade; qualidade
com eficiéncia e produtividade e, finalmente, a eficiéncia e produtividade em
um quadro de concertacion, um acordo entre os diversos atores envolvidos na

politica educacional.

Desse modo, Stephen Ball e Sharon Gewirtz (2011, p. 191) observam a
existéncia de uma transicdo do modelo de gestdo educacional presente no
Estado do Bem-estar Social para o que denominam de novo gerencialismo. Os
autores chamam a ateng¢ao para o antagonismo presente nas caracteristicas

desses modelos de gestao.
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Eis, portanto, o principal desafio, para o planejamento das acdes das
instituicbes federais do ensino superior, conciliar a democratizacdo da sua
gestdo ao tempo em que se adéqua ao mecanismo exigidos pelo novo

gerencialismo.

Para tanto, € importante observar que o principal instrumento de
planejamento das instituicbes de ensino superior € o Plano de

Desenvolvimento Institucional - PDI.

De acordo com o Decreto Federal n® 5.773, de 9 de maio de 2006, o
Plano de Desenvolvimento Institucional € exigido para o credenciamento de
uma instituicdo de Ensino Superior junto ao Ministério da Educacdo, nos
termos da alinea "b", do inciso Il, do artigo 15 da referida norma (BRASIL,
2006).

Vale destacar no texto normativo acima os requisitos legais do PDI,
presentes no artigo 16, dentre os quais enfatizamos o inciso VI:

"VI - organiza¢do administrativa da instituigdo, identificando as formas
de participacdo dos professores e alunos nos 6rgaos colegiados
responsaveis pela condugdo dos assuntos académicos e o0s
procedimentos de auto-avaliacdo institucional e de atendimento aos

alunos. (BRASIL, 2006)."

Bem como o inciso X, deste mesmo artigo: "demonstrativo de
capacidade e sustentabilidade financeiras". Observe-se, portanto, que em que
pese o0 surgimento de um "novo gerencialismo", citado por Ball e Gewirtz, ha
ainda a prevaléncia no texto legal por uma gestao participativa da educacgao
superior, mais proxima do modelo proposto por Vitor Paro (2010, pp. 226-
254)".

Por isso, consideramos oportuno que o processo de planejamento das
acOes das instituicoes federais de ensino superior se aproprie das técnicas de
planejamento, controle e gestdo tipicas das ciéncias sociais aplicadas

conforme a concepc¢ao de um modelo gerencial, sem, contudo, perder de vista,

' O Brasil tem uma tradicdo bastante recente em participacdo na gestdo publica, de acordo
com Auvritzer (2008) a iniciativa na proposicao do desenho, organizagao da sociedade civil na
area em questdo e vontade politica do governo em implementar a participacdo sao as trés
principais variaveis na construcdo da participacao popular em uma gestao publica.
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os principios do planejamento e da gestdo da educacao, no modo democratico,
preconizado na teoria educacional, preservando o valor do conhecimento como
bem publico e direito social. Nesse caso, acreditamos ser possivel construir um
processo educativo de carater democratico e participativo, ao mesmo tempo,
desburocratizado, eficiente e eficaz do tanto do ponto de vista de otimizagao do
uso dos recursos publicos quanto da eficacia e efetividade da acdo educacional
da universidade em formar cidaddos e qualificar a mdo de obra para a

sociedade.

5.4.4 O plano de desenvolvimento institucional nas universidades
federais

Anteriormente, foi destacada a importancia do plano de desenvolvimento
institucional para o credenciamento de instituicbes de ensino superior. Do
ponto de vista normativo, o PDI se constitui um importante documento para o
credenciamento da as instituicbes de ensino superior. Além de estar presente
no rol de documentos necessarios ao credenciamento geral de instituicoes, ele
também ¢é exigido quando do credenciamento de cursos fora de sede,
conforme a alinea a do inciso |, do artigo 4° da Portaria n® 1.466 de 12 de julho
de 2001 (BRASIL, 2001). Ademais, cumpre enfatizar que no momento da
avaliacao externa da instituicdo o primeiro item a ser avaliado € o plano de
desenvolvimento institucional, de acordo com o inciso | do artigo 15 da Portaria
n® 2.051 de 05 de julho de 2004 do Ministério da Educacgéo. (BRASIL, 2004).

Destacada a importancia do PDI, facilmente comprovamos a relevancia
deste documento que se confirma como o principal instrumento de
planejamento de uma instituicado de educacao superior. Com origem na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo (BRASIL, 1996), esse documento se revela
ainda, de acordo com, Segenreich (2005, p. 151)

imprescindivel no processo de avaliagdo institucional que as
instituicbes de educacdo superior estdo iniciando no contexto do
SINAES, principalmente tendo em vista que nem sempre se verifica
ter sido o PDI fruto da referida construcao.

Naquilo que concerne a avaliagao institucional, ndo ha o que discutir
sobre o protagonismo do plano de desenvolvimento institucional, corroborando
com essa assertiva a Portaria Normativa n® 02 de 10 de janeiro de 2007, do
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Ministério da Educacao, destaca a exigéncia de que todos os pdlos de ensino
estejam indicados no PDI, do mesmo modo que os cursos de educacédo a
distancia devem estar ali referenciados (BRASIL, 2007).

Ante relevancia do PDI para a avaliagao institucional, o Ministério da
Educacao (BRASIL, 2004) elaborou diretrizes para a elaboragdo desse plano
que deve conter as seguintes estruturas basicas: perfil institucional; projeto
pedagdgico institucional; cronograma de implantacdo e desenvolvimento da
instituicdo e dos cursos; perfil do corpo docente; organizagcdo administrativa da
instituicdo de ensino superior; politicas de atendimento aos discentes; infra-
estrutura; avaliacdo e desenvolvimento institucional; aspectos financeiros e
orcamentarios e anexos.

Inicialmente a orientacao geral do Ministério da Educacao é que o PDI
tenha uma vigéncia de 05 (cinco) anos. Assim, no que se refere ao perfil
institucional, deve contemplar o histérico da instituicdo, sua missao, seus
objetivo e metas (conceitos que desenvolveremos mais adiante). Do projeto
pedagdgico institucional, pode-se dizer que este deve incorporar a insercao
regional, os principios filos6ficos e técnico-metodoldgicos que norteiam a
pratica académica da instituicdo e as politicas de ensino, pesquisa, extensao,
gestao e de responsabilidade social.

Os itens referentes ao perfil do corpo docente, a organizacao
administrativa, as politicas de atendimento ao discente, a infra-estrutura e, a
avaliacao institucional, estdo limitados a uma descri¢cdo detalhada da instituicao
com o objetivo de fornecer uma visdo ampla da instituicdo. Quanto ao aspecto
financeiro e orcamentario, € sugerida uma demonstracao de sustentabilidade
financeira da instituicdo.

Nesse caso, claramente identificamos o carater abrangente do PDI e por
isso, ele se sobressai como uma importante ferramenta de gestdo. Ou seja,
este plano foi incorporado as instituicbes de ensino superior como um
planejamento estratégico, visando proporcionar que a instituicdo atinja os
objetivos para os quais foi criada. Entéao, registremos o que foi dito por Souza
(2007): “ o PDI trara em seu contexto, um planejamento estratégico, no qual
estarao definidas as metas, as estratégias e seus respectivos planos de acgéao,

para atingir os objetivos previamente tracados para os préximos anos”.
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No entanto, cabe uma importante diferenciacdo entre as naturezas das
instituicbes de ensino superior. Enquanto as instituicées de natureza privada,
tém maior flexibilidade em decidir como aplicar os seus recursos, as
instituicobes de natureza publica tém, como vimos anteriormente que se atender

as normas inerentes a execug¢ao do orgamento publico.

Apesar disso, no caso das universidades publicas e especialmente nas
universidades federais, certamente a adocdo de uma metodologia participativa
para elaboracdo e implantacdo do PDI, se realizada com uma comunidade
universitaria comprometida, se tornara certamente em um poderoso

mecanismo de avaliagdo e desenvolvimento institucional.

O que importa registrar, agora, é que o fato da construgcao do PDI ter-se
orientado por um levantamento da legislagdo vigente néo significou uma
aceitagdo acritica desta proposta, muito pelo contrario. A percepg¢ao do
desvio de rota do PDI, ao ser transformado em guarda-chuva de um
pacote de credenciamento, serviu como um alerta para alguns principios
que deveriam ser preservados para manter o PDI como real possibilidade
de construgdo de um referente para avaliagdo institucional, nos moldes
de uma avaliagao formativa. (SEGENREICH, 2005, p. 153)

De acordo com Guedes e Scherer (2015), é necessaria no ambito das
universidades federais, a adocao de estratégias que ambicionem a mais ampla
participacdo da comunidade universitaria, sem a qual, o processo de
elaboracdo do PDI sera reduzido a mera formalidade.

Por assim dizer se a Portaria n® 07 de 19 de Marco de 2004, da
Secretaria de Educacao Superior do Ministério da Educagdo enuncia que o
“Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI aprovado, que se constitui em
compromisso da instituicdo com o MEC” (BRASIL, 2004), é factivel afirmar que
se elaborado e implantado a partir da ampla participacdo da comunidade da
universidade, sera o PDI também, um compromisso com esta comunidade no
sentido de empreender coletivamente esforcos para que as metas e os
objetivos ali pactuados sejam alcancados.

Dai, ndo seria um exagero dizer que o a elaboracdo de um plano de
desenvolvimento institucional deve ser enfrentada como um importante

processo de tomadas de decisdo sobre o futuro de uma universidade federal.
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Em vista disso, é oportuno recapitular que as decisbes devem ser
tomadas a partir de informagdes. Ademais, neste processo serdo requeridas
informacgdes que a teoria do planejamento em gestdo educacional nao da conta
sozinha. Ou seja, as decisbes que a coletividade ir4 tomar necessitardo ser
embasadas para que sejam factiveis e viaveis. Um processo dessa natureza
requer transparéncia, e as informacdes precisarao estar em uma linguagem
acessivel a todos. Nesta perspectiva, a coletividade s6 fara escolhas livres, se
dispuser de todas as informacdes necessarias para tal.

Se atentarmos para o fato que no processo de elaboragéao do PDI, forem
sonegadas informacdes referente aos custos de uma agdo de extensao, por
exemplo, é muito facil concluir que essa participacao coletiva nao trara fruto
algum, bem como este planejamento dificilmente sera realizado a contento

Nessa situacdo, as ferramentas das ciéncias empresariais, mais
especificamente aquelas da ciéncia contabil ttm uma importante contribuicéo a
dar neste processo. Isto se da pela expertise desta ciéncia no trato com
informacdes de natureza financeira, orcamentaria e de custo, como veremos a

seqguir.
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6.0 A CIENCIA CONTABIL E SUAS FERRAMENTAS: UM SUPORTE
PARA ELABORAGCAO DO PDI

6.1 A informacao contabil e os seus sistemas na Administracao Federal

A ciéncia contabil estd presente no cotidiano humano desde a
Antiguidade. Quase tao antiga quanto a matematica, esta ciéncia nasce
quando nos individuos surgiu a idéia de propriedade privada. A contabilidade
publica surgiu quando o Estado teve seu poder de tributar limitado, sendo,
portanto, obrigado a racionalizar seus recursos, havendo, portanto, a
necessidade de melhorar o controle entao existente sobre o patriménio estatal.

No Brasil, a contabilidade publica surge no reinado de D. Jodo VI, com
uma publicacdo de um alvara obrigando os Contadores Gerais da Fazenda
Real a utilizarem o método das partidas dobradas na escrituracado mercantil. O
método das partidas dobradas, que consiste basicamente a um débito
corresponde a um crédito, ja esta citado no primeiro livro que trata da
contabilidade, a Summa de arithmetica do frei franciscano Luca Paccioli.
(CASTRO; GARCIA, 2008, p. 2)

Alguns anos apés, no periodo do império, em 1850, é promulgado o Cédigo
Comercial Brasileiro que vigorou até o ano de 2002. Com a queda do império
surge a necessidade de aumentar o controle sobre as finangas e o patriménio
publico, por isso foi aprovado o Codigo de Contabilidade da Unido em 1922
que posteriormente foi substituido pela Lei n® 4.230/64, de 17 de Marco de
1964, que vigora até hoje.

Deste modo, no entender de Slomski (2001) e Kohama (1999), a
contabilidade publica é o ramo da contabilidade que se aplica as entidades de
direito publico interno, estudando, orientando, controlando, demonstrando a
forma de organizacao e execucado da Fazenda Publica, o patrimbnio publico e
suas variacoes, de maneira a garantir a eficiéncia, a eficacia e principalmente a

transparéncia dos gastos publicos.

Como vimos anteriormente, se o objeto da contabilidade é o patriménio,
logo podemos afirmar que o objeto da contabilidade publica é o patrimbénio
publico.
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Neste caso, a informacao contabil como “pode ser considerada como
aquela que altera o estado da arte do conhecimento de seu usuario em relagéao
a empresa e, a partir de interpretacdes, a utiliza na solugdo de problemas”
(YAMAMOTO; SALOTTI, p 5).

Cabe destacar que a informacéao contabil se presta a fornecer elementos
balizadores cujo objetivo é fundamentar e subsidiar o processo decisério de
uma organizacdo. Ora se "a primeira etapa do planejamento € identificar
alternativas, e depois selecionar aquela que melhor atende aos objetivos da
organizagao" (GARRISON; NOREEM; BREWER, 2007, p. 4). Essa selegao
necessitara ser devidamente fundamentada, e por isso, ha a necessidade de
que as informagdes contabeis se apresentem para tal.

Diante do exposto, fica latente a contribuicio a ser dada pela
contabilidade de custos ao planejamento. Por isso cabe estabelecer alguns
conceitos da contabilidade de custos. Primeiramente, é importante lembrar os
dois principais métodos de custeio utilizados na ciéncia contabil. O primeiro
deles é conhecido como custeio por absorcao, e, consiste na “apropriacao de
todos os custos de producdo aos bens e servigos acelerados, e sés do de
producéo; todos os gastos relativos ao esforco de producdo sao distribuidos
para todos os produtos ou servigos feitos” (MARTINS, 2003, p. 37). “O custeio
baseado em atividades pode ser definido como um método de custeio que
procura reduzir sensivelmente as distor¢cdes provocadas pelo rateio arbitrario
dos custos indiretos”. (Idem, p. 87)

No caso especifico da Universidade Federal de Campina Grande,
convém recordar que, na qualidade de 6rgao da administragéo publica federal
qualquer sistema de custo a ser implantado naquela instituicao devera:

utilizar as informagdes orgamentarias disponibilizadas pelo Sistema
Integrado de Administracao Financeira do Governo Federal (Siafi), as
informacdes fisicas, constantes do Sistema de Informacdes
Gerenciais e de Planejamento (Sigplan), e as informagbes de
pessoal, que conformam o conteudo do Sistema Integrado de
Administragdo de Recursos Humanos (Siape), [...], dando a elas,
porém, 0 necessario tratamento contabil e, desse modo, convertendo-

as em informagdes de custo. (HOLANDA; LATTMAN-
WELTMAN; GUIMARAES, p. 73).
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Por fim, diante do que foi discutido e explanado é que concluimos que as
acoes de planejamento necessitam de uma fundamental contribuicdo da
contabilidade de custos produzindo informacbées contabeis confiaveis e
oportunas. Deve-se, no entanto, salientar que essas informagdes de custos
devem estar coadunadas aos sistemas de informagdo ja utilizados na
administracdo publica. Deste modo é que o planejamento sera realizado de
maneira a propiciar uma execucao capaz de, eficientemente, atingir suas metas

de bem-estar coletivo e social.

Deste modo, é importante que descrevamos quais sistemas de
informacgdes estao disponiveis aos gestores das instituicoes federais de ensino

superior.

O principal sistema de informacdes contabeis do Governo Federal é
denominado SIAFI - Sistema Integrado de Administracdo Financeira cujo
objetivos séo:

e "prover de mecanismos adequados ao registro e
controle diario da gestdo orgamentaria, financeira e

patrimonial, os 6rgdos e entidades da Administracao
Federal;

e fornecer meios para agilizar a programacao financeira,
com vistas a utilizagdo dos recursos do Tesouro
Nacional;

e permitir a sociedade obter a necessaria transparéncia
dos gastos publicos; e

e permitir o registro contabil dos balancetes de Estados,
Muncipios e de suas supervisionadas;

e integra e compatibilizar as informagdes disponiveis nos
diversos 6rgdos participantes do sistema

e permitir que a contabilidade publica seja fonte segura
de informagdes gerenciais destinadas a todos os niveis
da administracdo publica federal." (MOTA, 2006, p. 164)

Além do SIAFI, o Governo Federal dispde das seguintes ferramentas para
producédo de informacbes de natureza contabil: o SIAFI Gerencial, o Tesouro
Gerencial e o SIC — Sistema de Informagdes de Custos do Governo Federal.

O SIAFI Gerencial é “um sistema, em ambiente Web, que possibilita a
obtencdo de informacdes, a partir dos dados da execugcdo orcamentaria,

financeira, contabil e patrimonial existentes no SIAFI Operacional” (STN, 2014,
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p 3). Este sistema foi substituido em 2015 pelo sistema Tesouro Gerencial, que
tem a mesma fungéo, tendo somente sido desenvolvido em uma linguagem de

programacao e de bancos de dados mais atualizada.

O SIC “¢é um Data Warehouse que se utiliza da
extracdo de dados dos sistemas estruturantes da
administracao publica federal, tal como SIAPE, SIAFI e
SIGPlan, para a geragdo de informacbes. Tem por
objetivo  subsidiar  decisbes  governamentais e
organizacionais que conduzam a alocacao mais eficiente
do gasto publico; sendo essencial para a transformacao
de paradigmas que existem atualmente na visdo
estratégica do papel do setor publico”. (STN, 2014)

Neste cenario é relevante que percebamos a existéncia de sistemas de
informacgédo contabil e gerencial capaz de produzir as informagdes necessarias
para que seja subsidiado o processo de planejamento das acdes das
instituicées federais de ensino superior, notadamente na elaborag¢dao do plano

de desenvolvimento institucional.

6.2 A técnicas contabeis como ferramentas de auxilio na elaboracao do

Plano de Desenvolvimento Institucional.

Anteriormente, observamos que o plano de desenvolvimento institucional
se configura como o principal instrumento de planejamento das instituicdes de
educacao superior. Observamos, também, que de acordo com o Decreto
Federal n® 5773 de 09 de Maio de 2006, deve ser demonstrada a
sustentabilidade deste plano, inclusive no que refere ao seu financiamento.
Nestes termos, surge a seguinte questdo: como demonstrar a sustentabilidade

de um plano de desenvolvimento do ponto de vista financeiro?

A resposta para a pergunta acima, podera ser facilmente encontrada
com uso de ferramentas da ciéncia contabil, que apesar de serem largamente
utilizadas no planejamento empresarial, tém pouco uso pelas organizagdes

governamentais.

Para auxiliar na elaboragdo de um plano de desenvolvimento
institucional, selecionamos as ferramentas a seguir pela sua capacidade

diagnéstica e de previsdo de cenarios futuros. Sdo elas: a teoria das
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contingéncias; o balanced score card; a estatistica descritiva, 0 método dos

minimos quadrados; o orcamento publico e os orgamentos de custo e receitas.

6.2.1 A teoria das contingéncias e o balanced score card

De um modo simples, podemos afirmar que a teoria das contingéncias
explica a gestao das organizagdes a partir da sua relacdo com o ambiente em
gue essas organizacdes estejam inseridas. De acordo com Burns e Stalker
(1966), as incertezas presentes nos ambientes externos e internos das
organizacdes produziram dois tipos distintos de organizagdes quanto a suas
estruturas: as mecanicistas, cuja caracteristica principal era a rigidez de seus
processos com alta regulagéo de suas atividades e hierarquia funcional clara e
definida e as organicas cujo ambiente as obriga a um alto grau de flexibilidade

NOS Seus processos e hierarquias internas.

Outro aspecto abordado pela teoria da contingéncia, foi a relagao entre a
estrutura e a estratégia organizacional, para Chandler (1962), a estratégia de
uma organizagdo em determinado tempo é determinante para a sua estrutura,

se tornando um meio de alocar recursos para se antecipar as demandas.

As relagdes entre as estruturas organizacionais e os ambientes foram
estudados por Lawrence e Lorsch (1972, p. 24), para quem “ndo constitui
mistério que as organizacées devem efetuar transagcdes com seu ambiente
simplesmente para sobreviverem, e, 0 que € muito mais importante, para

crescerem”.

Destarte, se considerarmos que as organizac¢des sao influenciadas pela
relacdo entre o0s seus ambientes internos e externos, suas estruturas
organizacionais, suas estratégias e a tecnologia por ela utilizada, facilmente
podemos concluir que estas organizagdes necessitardo de um instrumento
capaz de fornecer informacées ndo apenas sobre fatos passados, mas
sobretudo sobre fatos presentes e possiveis cenarios futuros. Sobretudo,

quando, planeja o seu desenvolvimento institucional.
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Nestas circunstancias o balanced scorecard se sobressai como 0
instrumento mais adequado para fornecer informagdes para a tomada de

decisdo no ambito do planejamento.

O Balanced Scorecard consiste basicamente em um conjunto de
indicadores financeiros ou n&o financeiros que visam mensurar 0 desempenho
de uma determinada organizag¢ao. De acordo com seus idealizadores, Kaplan e
Norton o “balanced scorecard complementa as medidas financeiras do passado
com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro” (1997, p. 8).

Vale salientar que o balanced scorecard focaliza o desempenho
organizacional sobre quatro perspectivas: a financeira, a dos clientes (usuarios,
no caso das universidades publicas) dos processos internos e de aprendizado

e crescimento.

Convém lembrar que o modelo de mensuracao acima, foi inicialmente
pensado para avaliar o desempenho das empresas, dai a perspectiva
financeira, na maioria dos casos esta vinculada a obtencdo de lucro. Nesse
caso, apesar da Universidade Federal de Campina Grande ser uma entidade
publica e sem fins lucrativos, a perspectiva financeira sera fundamental para
que se demonstre a sustentabilidade das acdes propostas no plano de

desenvolvimento institucional.

Diante disto, percebemos que os conceitos apresentados pela teoria da
contingéncia, juntamente com a capacidade de avaliacdo de desempenho do
balanced scorecard, tém potencial para instrumentalizar os diagnésticos que
deverao ser realizados para definir metas e estratégias para a elaboragao do

plano de desenvolvimento institucional.
6.2.2 A estatistica descritiva e 0 método dos minimos quadrados

Com uma alta aplicacdo nas atividades de pesquisa cientifica, as
ferramentas estatisticas sdo amplamente utilizadas pela ciéncia contabil. Neste
contexto a estatistica descritiva tem o objetivo de organizar, sumarizar e

descrever dados quantitativos ou qualitativos. (MARTINS, 2008).
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De acordo com Martins, G. A. (2008, pp 26-29) os niveis de mensuragao
nesta area da estatistica podem ser: nominal, que envolve simplesmente o ato
de nomear; ordinal, que envolvem uma hierarquiza¢dao, uma relagdo de ordem;
intervalar, caso em que a variavel pode assumir varias categorias que
mantenham uma relacdo de ordem e intervalos iguais de medi¢ao e o nivel de
razao, que contém as mesmas caracteristicas do nivel intervalar diferenciando-
se deste tdo somente pelo fato de que no nivel de razao o valor 0 (zero) é

absoluto, enquanto no outro nivel o valor 0 (zero) é arbitrario.

Ainda sobre a estatistica descritiva convém registrar o uso de tabelas,
quadro e graficos que servem para visualizar os dados de maneira mais clara e
concisa. Dentre as medidas oferecidas nesse campo, destacamos a média
aritmética e a moda, como aquelas medidas de tendéncia central a serem
utilizadas na elaboracdo do plano de desenvolvimento institucional. Logo, é
necessario recordar que a média aritmética se obtém a partir da razao entre a
soma dos valores das variaveis e a quantidade de variaveis presentes na
amostra. Enquanto isso é correto afirmar que a moda serd o valor mais

frequente na distribuigcéo.

Anteriormente, afirmamos que os planos de desenvolvimento
institucional tém que demonstrar sua sustentabilidade. Ou seja, as acodes
propostas por esses planos devem ser viaveis operacional e financeiramente,
bem como as metas ali estabelecidas devem ser factiveis. Por isso, os planos
de desenvolvimento institucional devem conter as formas de financiamento de
suas acbes alocando ali os recursos necessarios para tanto. Com esta
caracteristica, a elaboragdo de um plano dessa natureza certamente carecera
de um instrumento capaz de facilitar a previsdo de gastos e de recursos

disponiveis num cenario futuro.

Para tanto, a regressao linear, também conhecida, como método dos
minimos quadrados se apresenta como uma ferramenta de facil uso e de alto
grau de confiabilidade, que servira para estimar tantos os custos das acdes do
PDI, como os recursos orcamentarios que provavelmente estardo disponiveis

para a Universidade Federal de Campina Grande, fornecendo as informacdes
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necessarias para a elaboracao de orcamentos de custo e de receitas, sobre os

quais trataremos mais adiante.

Esse método estatistico fundamenta-se na elaboragdo de uma equacgéo
matematica cujo mister é produzir uma fungéo linear capaz de reproduzir o

comportamento de um custo ou receita®.

Deste modo, € possivel afirmar que as ferramentas estatisticas
comumente usadas pela ciéncia contabil, fornecerao informagdes confiaveis e

Uteis para subsidiar a elaboragéao do plano de desenvolvimento institucional.
6.2.3 O orcamento publico

O principal significado do orcamento publico reside no fato de que de
acordo a responsabilidade primordial de qualquer governo sera manter o
melhor nivel possivel de bem-estar da coletividade (KOHAMA, 2000). Por isso,
0 planejamento e a programacao de acgdes governamentais sdo os elementos
primordiais para que um nivel de bem-estar social aceitavel seja mantido.
Sendo assim, os governos utilizam técnicas de planejamento e acbes
programadas serdo condensadas nos chamados sistemas de planejamento

integrado.

Nesses sistemas, sao feitos diagndsticos da realidade existente e

estabelecidas acdes de governo no intuito de se obter a realidade desejada.

Quase sempre, as acoes programadas demandam recursos publicos,
que irdo financiar estas acbes programadas. Por causa disto, e por
determinacdo constitucional, sdo elaboradas as chamadas pecas
orcamentarias, que irdo determinar quanto e como serdo gastos 0s recursos

publicos.

Com base em estudos técnicos e cientificos realizados pela Organizacao
das Nacdes Unidas cujo objetivo foi determinar prioridades para as agdées que
deveriam ser efetivadas pelo poder publico. Esses estudos concluiram que nos

Os procedimentos necessarios para a estimacao valores a partir do método dos minimos
quadrados aplicaveis a ciéncia contabil encontra-se detalhada de maneira didatica pelo
professor Sérgio de ludicibus (1993), na sua obra “Andlise de Custos”.
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paises subdesenvolvidos, nesta época o Brasil estava incluido neste grupo, os
recursos de 0s governos dispdem sao escassos em relacdo as necessidades
de suas populacbées. No Brasil, a constituicdo de 1988, estabeleceu os trés
principais instrumentos do planejamento governamental: o plano plurianual, a
lei de diretrizes orcamentarias e a lei do orcamento anual (Artigo 165 da CF
88).

De acordo com o Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico
(BRASIL, 2011), os orcamentos anuais deverdo obedecer aos seguintes
principios:

a) programacdo: o orcamento deve ter o conteudo e a forma de
programacao

b) unidade: os orcamentos de todos os érgaos da administracido publica de
uma determinada esfera devem estar contidos em um Unico instrumento
legal, ou seja, as esferas da Federagcdo devem ter uma politica

orcamentaria unificada e ajustada a um mesmo método.

c) universalidade: o documento orcamentario deve conter todos os
aspectos dos elementos programaveis que o constitui, ou seja, todo e
qualquer gasto da administracdo publica tem que estar prevista no
orgamento.

d) exclusividade: no orcamento é vedada a inclusdo de assuntos que nao
lhe sejam pertinentes.

e) clareza: o orcamento deve ser expresso de forma clara, ordenada e
completa.
f) equilibrio: do ponto de vista financeiro, os valores de fixagcdo de

despesas jamais podem exceder o valor da previsdo da receita.

Assim, identificamos que se responsabilidade basica do Estado é obter o
nivel maximo de satisfacdo de sua populacdo. Estas necessidades séao
identificadas a partir de estudos cientificos e estatisticos. Dai as a¢des dos
instrumentos orcamentarios serem definidas com vistas a elaboragéo de um rol
de acoes eficazes e eficientes para solugdo de problemas e investimentos de
interesse da coletividade. Por fim, entende-se por Ciclo Orcamentario como
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sendo a sequéncia logica do processo orcamentario, que pode ser simplificada
em trés momentos distintos, a elaboracdo, o estudo e aprovacéao e a execugao.

A fase de elaboracdo compreende a fixagdo dos objetivos concretos
para o periodo bem como o célculo dos recursos necessarios a sua

materializacao.

As propostas de orcamento devem evidenciar a formalizagdo de um
documento em que seja quantificada a fixacdo dos niveis da atividade
governamental. Deste modo, a peca orcamentaria pode ser elaborada de dois
modos: um tradicional onde a administracdo decide sobre os investimentos
(notadamente no tocante as obras e /ou equipamento publicos) a partir de
estudos técnicos, sem que haja qualquer consulta a populacido; e outro
participativo onde o espaco fisico administrado é dividido em regides que
receberdo investimentos e a definicdo sobre que tipo de investimento sera
executado em cada regido € obtido através de plenarias populares onde sao

eleitos delegados que comporédo o Conselho do Orcamento Participativo®.

Para Giacomoni, (2012, pp 55-57) a principal diferenca entre as
modalidades de orcamento se da no fato de que o orcamento tradicional tinha
como principal funcdo o controle politico da gestdo publica. Modernamente, o

or¢gamento tem funcionado como um instrumento de administracdo do Estado.

Ainda na fase de elaboracdo sera enviado ao Poder Legislativo um
projeto de lei (proposta orcamentaria), nos prazos estabelecido nas

Constituicdes e Leis Orgéanicas dos Municipios que contera:

o Mensagem

o Projeto de Lei do Orgamento

J Tabelas Explicativas

o Especificacdes de programas especiais de trabalho custeados por

dotacdes globais

* De acordo com Wampler (2008), o orgamento participativo € um processo decisério no qual os
cidadaos se engajam juntamente com funcionarios da administragdo em negociac¢des sobre a
alocacao de recursos para novos investimentos de capital em projetos tais como clinicas de
assisténcia médica, escolas e pavimentagdes de vias publicas.
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A fase de aprovacao do orgamento fica a cargo do Poder Legislativo.
Isso significa que os representantes do povo, como mandato conquistado nas
urnas, decidirdo como serao gastos os recursos publicos. Esta fase se da
através de emendas feitas pelos representantes do legislativo que para serem
aprovadas devem ser compativeis com o PPA e a LDO, indicar a origem dos
recursos necessarios sendo admitido apenas a anulagdo de despesas, ser
relacionadas a correcao de erros ou omissées no projeto de lei ou com os

dispositivos da prépria lei.

A fase de execucdo se constitui na materializacdo no exercicio dos
objetivos e meta determinados para o setor publico, no processo do
planejamento integrado através de movimentacdo de recursos humanos,

materiais e financeiros

Vale ressaltar que os orcamentos ndao sao pecas estanques, imutaveis.
Como qualquer instrumento de planejamento ele pode e dever ser modificado a
medida em que a realidade vai se modificando e novos cenarios forem
surgindo. Ou seja, de acordo com a Lei Federal n? 4.320/1964, os orcamentos
podem ser alterados por meio de créditos adicionais que sao divididos em

créditos suplementares, especiais e extraordinarios quais sejam:

e (Créditos suplementares: destinados a despesas ja existentes no
orcamento, podem ser criados por decreto do executivo,
obedecendo ao limite estabelecido na LOA;

e (Créditos especiais: destinados a despesas nao incluidas no
orcamento, s6 podem ser criados através de lei.

e (Créditos extraordinarios: destinados a despesas urgentes e
imprevistas, em caso de guerra, comocao intestina ou
calamidade publica, sédo criados por decreto do poder executivo e
depois submetidos a apreciacao do poder legislativo.

E importante recordar que para a abertura de créditos adicionais é
necessario que o instrumento legal (decreto ou lei) indique de fonte sairdo os
recursos para cobrir estas novas despesas. Por isso, apenas sdo admitidas
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como fontes de recurso para abertura de créditos adicionais, conforme as
listadas a seguir:

a) Superavit financeiro apurado em balanco patrimonial do exercicio
anterior;

b) os provenientes do excesso de arrecadacao;

c) os resultantes de anulacéo parcial ou total de valores destinados
a despesas ja presentes no orcamento;

d) os provenientes de operacdes de crédito autorizadas, em forma

que possibilite juridicamente ao Poder Executivo realiza-las.

Ainda no que ser refere ao orgcamento publico é relevante notar que
estes tém se apresentado em duas modalidades: orgamento por programas e
orcamento base-zero. Os orcamentos por programas, do ponto de vista de sua
apresentacao, os recursos financeiros vinculam-se direta ou indiretamente aos
objetivos a serem alcangados. Ou seja, exige a especificacado clara, tanto em
quantidade quanto em qualidade dos recursos necessarios para atingir as
metas proporcionando um melhor aproveitamento dos recursos e as permite
determinar os meios financeiros em bases mais realistas. Enquanto isso, o
orcamento base-zero é um processo operacional de planejamento e orcamento
exige de cada administrador a fundamentacao da necessidade dos recursos
totais solicitados e em detalhes lhe transfere o dnus da prova, a fim de que ele
justifiue a despesa. O processo de orcamento base zero baseia-se na
preparacao de “pacotes de decisdo”, que na verdade é identificacdo de uma
funcdo ou operagédo distinta numa forma definitiva de avaliacdo e comparagéao

com outras funcdes

Como vimos, os orcamentos publicos se configuram como o principal
instrumento de planejamento do setor publico, logo sua elaboragdo deve se
fundamentar em diagnésticos e informacbes precisas, uma vez que

representam a forma como as politicas publicas seréo realizadas.

Nas instituicdes federais de ensino superior, a proposta orcamentaria
representa a cota orgcamentaria dos recursos federais disponiveis para a

manutenc¢do ou expansao da instituicdo. Desse modo, é facil concluir que tanto
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o PDI quanto a proposta orcamentaria das IFES devem indicar um mesmo
norte para as agdes administrativas e académicas da instituicdo. De modo, que
nao € possivel prescindir de uma informagéo confiavel como aquela fornecida

pelo sistema de contabilidade da entidade.
6.2.3 Os orcamentos de custo e de receitas

Primordialmente, cabe recordar que, como vimos no tépico anterior, é da
natureza das instituicbes governamentais a elaboracdo de orcamentos.
Entretanto, na maioria das vezes a administracdo publica utiliza os utiliza com
um carater meramente formal, para atender as exigéncias da lei. Por isso, é
importante informar que os orcamentos a que nos referimos neste tépico
devem ser entendidos como aqueles utilizados pela contabilidade gerencial,
cujo objetivo & servir de parametro para o processo decisério, indicando as
necessidades de recursos e das suas fontes de financiamento.

No presente trabalho, sera adotado o como conceito de orgcamento de
custo, aquele adotado por Garrison, Noreen e Brewer (2007, p. 326), para o
orcamento de custos gerais de producdo, segundo os quais, este orcamento
“fornece uma planilha de todos os custos gerais de producéao, além de matéria-
prima direta e mao de obra direta”.

O orcamento das receitas, em nosso trabalho, sera elaborado levando
em consideragdo dois aspectos: a arrecadacdo propria da Universidade
Federal de Campina Grande e o0s recursos disponibilizados no Orgcamento
Geral da Unido para custeio das atividades daquela instituicdo. E importante
lembrar aqui que o orcamento das receitas ora citado, é referenciado na
literatura contabil como “orcamento de vendas e sera o ponto de partida para a
preparacado do orcamento geral” (GARRISON; NOREEM e BREWER, p. 322)
do Plano de Desenvolvimento Institucional, cuja fungéo principal sera alocar
recursos para as acoes da Universidade Federal de Campina Grande
demonstrando a viabilidade financeira e orcamentaria destas para que as
metas da organizacao sejam alcangadas.

Diante do caminho tedrico percorrido, podemos inferir que 0 modo como

a sociedade concebe o papel que deve ser exercido pelo Estado, influencia
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diretamente na forma como esta mesma sociedade encara a funcéo social que
a universidade deve exercer. Essas duas proposicées sao determinantes para
definir 0 modelo de gestdo a ser adotado pelo poder publico. Ou seja, a
migracdo de um Estado de bem-estar social para o modelo de um Estado
Gerencial acarretou mudancas significativas na gestao publica, com a adogao
de paradigmas da gestdo empresarial para a gestdo publica. Esta mudanca na
gestao governamental tem sido objeto de criticas, sobretudo, no que se refere
a gestdo da educacdo. No entanto, convém ressaltar que, como vimos
anteriormente, a gestdo empresarial apresenta ferramentas capazes de
contribuir para a gestdo da educacdo. Em nosso caso, a teoria demonstra que
a ciéncia contabil dispde de instrumentos eficientes para auxiliar o processo de
decisdo no ambito da gestao educacional, em especial, a gestao universitaria e
particularmente no planejamento do uso dos recursos e, finalmente, na
preparacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional de uma instituicdo

federal de ensino superior.
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7.0 METODOLOGIA

Esta pesquisa utiliza uma abordagem compreensiva e hermenéutica
como paradigma do método, com o uma vez que buscamos identificar esséncia
entre a teoria e a pratica, entre o discurso e a acao e por fim entre a norma e a

realidade factual.

Nesse caso, conforme Hermann (2002, p. 24), “a hermenéutica tem a
funcdo de tornar explicito o implicito, de descobrir a mensagem, de torna-la

compreensivel”.

E importante salientar que a pesquisa histérica como método de
procedimento, em nosso caso, é necessaria uma vez que nao sera possivel
compreender essencialmente os procedimentos utilizados na UFCG sem
conhecermos as razdes pelas quais esses procedimentos foram definidos, de
modo que conforme Richardson (1999, p. 245) “os acontecimentos atuais s6
tém significado com relacdo ao contexto dos fatos passados dos quais
surgiram”. Aplicamos esse mesmo raciocinio, quando avaliamos como e
porque os planejadores da UFCG escolhem os métodos de planejamento desta
instituicdo. Cabe ressaltar ainda que tendo em vista o fato de que nossa
andlise estara restrita a uma unica instituicdo, nosso método de procedimento

também tera um carater de estudo de caso.

Como vemos, nesta pesquisa, a metodologia predominante é do tipo
qualitativa, com uma contribuicdo complementar de procedimentos inerentes as
pesquisas em ciéncias sociais aplicadas, na forma de pesquisa documental,
que diferem, conforme afirmado por Beuren (2004, p. 89), da pesquisa
bibliogréafica tendo-se em vista a natureza de suas fontes.

Quanto aos objetivos, € possivel afirmar que esta pesquisa é do tipo
exploratéria e descritiva, uma vez que se objetiva avaliar os métodos usados
nas agdes de planejamento da UFCG, descrevendo-os, identificando as suas
limitacbes para ao final propor solugdes para atenuar as limitagdes
identificadas.

Deste modo, de inicio foi realizada uma pesquisa documental com o
fito de estabelecer os conceitos que serdo desenvolvidos ao longo da pesquisa
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e aprofundar os conhecimentos acerca dos procedimentos administrativos e
contabeis utilizado pela Universidade Federal de Campina Grande, bem como
estabelecer a base teorica necessdaria para analisar como o0s gestores da
UFCG se utilizam das informacbdes contabeis para planejar sua execucao

orcamentaria.

Assim, podemos afirmar que o levantamento bibliografico realizado foi
capaz de estabelecer os conceitos que serdao desenvolvidos ao longo da
pesquisa e aprofundar os conhecimentos acerca dos procedimentos
administrativos e contabeis utilizado pela Universidade Federal de Campina
Grande. De modo que os procedimentos utilizados consistiram em uma leitura
analitica e esquematizada das referéncias encontradas bibliograficas
encontradas. De acordo com Lakatos e Marconi (2010, p. 30), “a primeira fase
da andlise e da interpretacdo é a critica do material bibliografico, sendo

considerada um juizo de valor sobre determinado material cientifico”.

A segunda fase da pesquisa foi realizada por meio de uma pesquisa de
campo. Neste momento, utilizamos de trés procedimentos distintos. O primeiro
deles foi a realizagdo de uma andlise documental, especificamente os
documentos de constituicdo da UFCG, os relatorios de gestao dos exercicios
de 2011 a 2014, os relatérios de avaliagao institucional do periodo do 2010 a
2014, os relatérios de avaliacao dos ciclos de 2004 a 2006 e dos ciclos 2007 a
2008, tudo, no intuito de identificar como os processos de elaboracdo do
planejamento estdo normatizados na UFCG e como de fato eles séo

realizados.

Para a analise desses documentos, a abordagem do método
compreensivo de Max Weber (2006, p. 73) se mostrou adequada uma vez que
“a atividade historiografica se defronta com a tarefa de determinar em cada
caso particular a proximidade entre a realidade e o quadro ideal”.

Desta maneira, o uso da hermenéutica para interpretar os textos dos
documentos ora analisado justifica-se em virtude de que o ideal aqui é
compreender o fenbmeno na sua concrecao singular, percebendo como a
Universidade Federal de Campina Grande é o que veio a ser. (GADAMER, p.
39).
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O segundo momento desta fase da pesquisa foi a analise dos planos
de desenvolvimento institucional realizado pela Universidade Federal de
Campina Grande Este procedimento visou subsidiar, juntamente com a andlise
documental efetuada na segunda fase, a contextualizacdo da participacao da
comunidade universitaria no processo de elaboracdo dos planos de
desenvolvimento institucional e sua correlagdo com a execugédo orcamentaria

desta universidade.

O terceiro procedimento realizado nessa fase da pesquisa partiu da
observacdo e descricdo dos sistemas de informacdo contabil utilizados no
ambito da Universidade Federal de Campina Grande, com énfase na
contribuicdo dada por eles aos sistemas de planejamento da UFCG. Por meio
de observacéao participante do sistema de contabilidade e de planejamento da
UFCG, foi possivel identificar como os processos de elaboragcao do
planejamento estdo normatizados na UFCG e como de fato eles foram
realizados. A escolha da técnica da observacao participante para esta etapa se
deu, tendo-se em vista, a familiaridade do pesquisador com os sistemas de
informacao contabil da UFCG, na forma como a que foi definida por Richardson
(1999, p. 261), para quem na observacado participante, o pesquisador “se
coloca na posi¢ao e ao nivel dos outros elementos humanos que compdem o
fenbmeno a ser estudado”. Nessa fase, foram utilizadas a analise das
demonstracées contdbeis, notadamente, a anadlise vertical e horizontal,
ferramentas tipicas da ciéncia contdbil para auxiliar na compreensdo e
contextualizacdo das acdes da gestdo da instituicdo com base sobretudo nas
prestacoes de contas e relatérios anuais de gestdo da UFCG. Desse modo, a
pesquisa conseguiu compreender a forma como a instituicdo realizou a
elaboracdo de seus planos de desenvolvimento institucional, identificando as
principais falhas no planejamento daquela instituigéo.

Como terceira e ultima fase desta pesquisa, desenvolvemos um roteiro
para elaboragédo do Plano de Desenvolvimento Institucional cuja caracteristica
principal a utilizagdo de conceitos inerentes a gestdo educacional, tendo como
principio a gestdo participativa, subsidiado pelo uso de ferramentas das

ciéncias contabeis com énfase articulacdo entre o Plano de Desenvolvimento
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Institucional e a execucado orcamentaria da Universidade Federal de Campina
Grande.

Vale dizer ainda que, em que pese a predominancia de caracteristicas
comuns as pesquisas educacionais, este trabalho se utilizou de uma
contribuicdo complementar de procedimentos inerentes as pesquisas em

ciéncias sociais aplicadas, na forma de pesquisa documental
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8.0 ANALISE DOS DADOS: A GESTAO DA UFCG E SUAS DIMENSOES SOB O
PRISMA DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

8.1 Dimensao cultural
8.1.1 Territdrio de Atuacao Institucional

Criada por meio da Lei Federal n® 10.419 de 09 de Abril de 2002, a partir
do desmembramento da Universidade Federal da Paraiba, a Universidade
Federal de Campina Grande — UFCG é uma instituicdo de ensino superior,
mantida pelo Governo Federal brasileiro, com area de atuacao no interior do
Estado da Paraiba. Sua principal caracteristica é atuar como uma instituicao
multicampi, com sede no municipio de Campina Grande — PB, com centros de
ensino, pesquisa e extensdo nos municipio de Cuité, Sumé, Patos, Pombal,
Sousa e Cajazeiras, todos no Estado da Paraiba. Deste modo, a Universidade
Federal de Campina Grande - UFCG destaca-se como a principal universidade
na regiao interiorana da Paraiba. A tabela a seguir, copiada do Plano de
Desenvolvimento Institucional da Universidade Federal de Campina Grande,
apresenta dados e indicadores dos municipios nos quais estdo situados os
campida UFCG .

TABELA 01 - ESTATISTICAS DESCRITIVAS DOS MUNICIPIOS COM CAMPI
DA UFCG

_ Populacao I:EzgiurLaa%aao IDH gre‘dGi(i:ﬁi p:/)ob(:gs Rgr;?a
Unidade (TCU) Capita
(2010) o014 (2010) (2010)  (2010) 2010)
Brasil 190.755.799 202.799.518 0,730 0,494 23,21 493,61
Paraiba 3.766.528 3.943.885 0,658 0,500 39,11 277,35
C. Grande 385.213 402.912 0,720 0,580 16,34 630,03
Patos 100.674 105.531 0,701 0,560 18,86 508,52
Cuité 19.978 20.312 0,591 0,510 39,34 284,57
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Sumé 16.060 16.691 0,627 0,500 30,91 339,68
Pombal 32.110 32.684 0,634 0,540 26,60 401,60
Cajazeiras 58.446 61.030 0,679 0,560 21,80 511,56
Sousa 65.803 68.434 0,668 0,540 24,19 443,81

Fonte: IBGE/DATASUS

Os dados acima demonstram que o territério em que a UFCG atua
apresenta um alto grau de heterogeneidade. Dentre estes o municipio de
Campina Grande merece um destaque especial, ndo somente por sediar a
universidade, mas pela importancia econdmica que este detém para a regiao
territorial em que a UFCG esta inserida.

O gréfico a seguir apresenta um panorama do mercado de trabalho em
2013 nos municipios onde a UFCG atua:

GRAFICO 02 - PERFIL DO MERCADO DE TRABALHO NOS MUNICIPIOS
DE ATUACAO DA UFCG
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Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego- TEM

Como vemos acima, o municipio de Campina Grande/PB se destaca
entre os demais por ser economicamente maior e, sobretudo, apresentar um

mercado de trabalho mais desenvolvido.
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Outra caracteristica importante que destaca o mercado de trabalho
campinense é fato de nao apresentar uma média salarial muito superior aos

demais municipios. Sendo vejamos no quadro abaixo os valores em 2013:

TABELA 02 — MEDIA SALARIAL DOS MUNCIPIOS ONDE A UFCG ATUA

Municipio Média Salarial

Campina Grande R$ 1.591,22
Cuité R$ 1.081,58
Sumé R$ 1.350,50
Patos R$ 1.274,23
Pombal R$ 1.325,51
Sousa R$ 1.342,25
Cajazeiras R$ 1.441,10

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego- MTE

Entretanto, € importante salientar ainda a importancia do setor de
servicos no mercado de trabalho desses municipios, conforme verificaremos no

grafico seguinte.

GRAFICO 03 - PARTICIPACAO DOS SETORES ECONOMICOS NOS
MUNCIPIOS ONDE A UFCG ATUA
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Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego



67

De acordo com a figura acima, o setor de servicos e o comércio foram

responsaveis por mais da metade dos empregos formais nos municipios

citados. Logo, podemos concluir que a UFCG atua em um territério de

economia predominantemente comercial.

E importante informar que a Universidade Federal de Campina Grande

nao atua sozinha no mercado da educacao superior na regiao interiorana. Ao

seu lado, atuam instituicées publicas e privadas conforme a seguir:

QUADRO 03 — QUANTIDADE DE CURSOS SUPERIORES OFERTADOS NO

INTERIOR DO ESTADO DA PARAIBA

INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA
FACULDADE MAURICIO DE NASSAU DE CAMPINA GRANDE

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGCAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
DA PARAIBA

FACULDADES INTEGRADAS DE PATOS

FACULDADE SANTA MARIA

FACULDADE DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS - FACISA
FACULDADE DE CAMPINA GRANDE

FACULDADE DE FILOSOFIA, CIENCIAS E LETRAS DE CAJAZEIRAS
FACULDADE DE CIENCIAS MEDICAS DE CAMPINA GRANDE
FACULDADE SAO FRANCISCO DA PARAIBA

FACULDADE REINALDO RAMOS

INSTITUTO SUPERIOR DE EDUCAGAO DE CAJAZEIRAS

ESCOLA SUPERIOR DE AVIAGAO CIVIL

TOTAL

QUANTIDADE DE
CURSOS OFERTADOS EM
2013

81

41

21

17

17

213

Fonte: INEP
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Desse modo é facil perceber a lideranca da UFCG em oferta de cursos,
uma vez que oferecer quase o dobro de cursos que a Universidade Estadual da
Paraiba, 22 colocada em oferta de cursos. Vale salientar que isto também se

reflete na quantidade de ingressos conforme o grafico adiante:

GRAFICO 04 - MOVIMENTACAO DISCENTE DA EDUCACAO SUPERIOR
EM 2013 NO INTERIOR DO ESTADO DA PARAIBA

Quantidade Discente em 2013
MINGRESSOS M MATRICULAS  mCONCLUINTES
16.318
14.104
9.673
>-13 4.46 4.900 4113
277 3.04
679 367 102803 _ 14388, 250
194 -
UFCG UEPB  FACULDADE IFPB FIP DEMAIS
MAURICIO
DE NASSAU
Fonte: INEP

Inicialmente cabe listar as siglas utilizadas na figura acima, senao:
a) UFCG: Universidade Federal de Campina Grande;
b) UEPB: Universidade Estadual da Paraiba;

¢) Faculdade Mauricio de Nassau: Faculdade Mauricio De Nassau De

Campina Grande;

d) IFPB: Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia da

Paraiba;
e) FIP: Faculdades Integradas de Patos;

f) DEMAIS: soma do conjunto das institui¢des:
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¢ Faculdade Santa Maria;

e Faculdade de Ciéncias Sociais Aplicadas — FACISA;

e Faculdade de Campina Grande;

¢ Faculdade Sao Francisco da Paraiba;

e Faculdade Reinaldo Ramos;

¢ Instituto Superior de Educacao de Cajazeiras;

Escola Superior de Aviagao Civil.

Ante o0s dados expostos, podemos facilmente comprovar o
protagonismo exercido pela Universidade Federal de Campina Grande no que

se refere a educacao superior no interior do Estado da Paraiba.

Para exercer esse protagonismo a UFCG se relaciona com a
sociedade, sobretudo, através de atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Para tanto, realizar parceria com as seguintes instituicdes:
a) Ministério da Educacao (MEC)
b) Ministério da Saude (MS)
¢) Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MPOG)
d) Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT)

e) Secretaria de Educacdo Superior do Ministério da Educacao
(SESU/MEC)

f) Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES)

g) Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP)
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h) Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolbgico
(CNPq)

i)  Rede Nacional de Pesquisas (RNP)

j)  Servico Federal de Processamento de Dados (SERPRO)

k) Agéncia Nacional do Petréleo (ANP)

1) Associacdo Técnico-Cientifica Ernesto Luiz de Oliveira Junior
(ATECEL)

m) Fundacao Parque Tecnolégico da Paraiba (PagTcPB)

n) Governo do Estado da Paraiba

o) Prefeitura Municipal de Campina Grande.

Como vemos a atuacdo da UFCG é contextualizada em consonancia
com a missdo da instituicAdo presente no Plano de Desenvolvimento

Institucional especialmente no que se refere a

“sua insergdo no desenvolvimento regional socialmente
comprometido, sem perder de vista o0 contato com o mundo
contemporaneo e principios como a manutenc¢do do espago onde a
ética e a democracia sdo os balizamentos para as atividades de
ensino, de pesquisa e de extensdo. ” (UFCG, 2014, pp.17-18)

Desse modo, observamos a preocupacao desta instituicdo federal em
contribuir para o desenvolvimento regional do territério em que atua. Nesse
caso cabe destacar que de acordo com Costa (2014, p. 617) o planejamento
envolve necessariamente o lugar, aqui concebido como o territério politica e
economicamente dominado e espaco de atuagao do sujeito. Logo, observamos
que o presente plano se aproxima, neste aspecto da teoria de planejamento.

O territério interno da UFCG é composto por 07 campi instalados nas
cidades de Campina Grande, Cuité, Sumé, Patos, Pombal, Sousa e Cajazeiras,

todas situadas no interior do Estado da Paraiba.
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Originalmente, a Universidade Federal de Campina Grande iniciou
suas atividades nos campi de Campina Grande, Patos, Sousa e Cajazeiras,
que pertenciam a Universidade Federal da Paraiba até a sancao da Lei n®
10.419 de 09 de Abril de 2002. Os municipios de Cuité, Pombal e Sumé
receberam seus campi por ocasidao da expansao da rede publica federal de

ensino superior ocorrida no periodo de 2007 a 2013.

A sede da Reitoria esta localizada no campus de Campina Grande.
Este campus esta dividido em centros quais sejam: o Centro de Humanidades -
CH, o Centro de Ciéncias Biolégicas e da Saude — CCBS, o Centro de
Engenharia Elétrica e Informatica - CEEI e o Centro de Tecnologia e Recursos
Naturais — CTRN. E relevante ressaltar a heterogeneidade dos profissionais
que sao formados neste campus. Ou seja, o campus de Campina Grande
forma profissionais nas mais variadas areas de conhecimento. Ali graduam-se
bacharéis das ciéncias sociais, docentes, profissionais de saude, do mesmo
modo que profissionais das ciéncias exatas e da tecnologia

No campus de Patos, o Centro de Saude e Tecnologia Rural — CSTR,
predominam as ciéncias agrarias, com um destague para a medicina
veterindria, entretanto, a partir de 2010, as ciéncias biolégicas passaram a
dividir o espago do centro, sobretudo com a implantagdo do curso de
Graduacao em Odontologia em 2012, que apresenta cerca de 350 (trezentos e
cinquenta) alunos matriculados e uma taxa de aprovacao de 90%. (UFCG,
2015, p. 32)

O Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais — CCJS, no municipio de
Sousa, no sertdo paraibano, dedicava-se exclusivamente a formacao de
profissionais da area juridica. Somente em 2009, é que foi instalado o curso de
graduacdo em Ciéncias Contdbeis, em 2011, criado o curso de Administragéo
de Empresas e em 2014, a graduagdo em Servigco Social. Uma informacao
relevante sobre o territério do CCJS, é que este centro teve sua sede
transferida para o novo enderego, com espaco maior, uma vez que a sede

anterior nao compunha o patriménio imobiliario da UFCG.
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Em Cajazeiras, o Centro de Formacgao de Professores — CFP forma
docentes nas areas das Ciéncias Sociais (Histéria e Geografia), das Ciéncias
Exatas (Matematica, Fisica e Quimica), das Ciéncias da Vida (Biologia), das
Letras (Lingua Portuguesa) e da Educacao (Pedagogia). Mais recentemente,
além dos docentes, este centro recebeu a incumbéncia de formar profissionais

de saude, especificamente, médicos e enfermeiros.

O campus de Cuité foi criado com vocacao para formar docentes nas
areas de biologia, quimica, matematica e fisica; e profissionais de saude,

notadamente, enfermeiros, farmacéuticos e nutricionistas.

Com implantacdao em 2007, o campus de Pombal abriga o Centro de
Ciéncias e Tecnologia Agroalimentar — CCTA, cuja missao primordial é a
formacao de profissionais para atuar nas areas das Ciéncias Agrarias e de
Tecnologia Ambiental e de Alimentos.

Ao municipio de Sumé, foi destinado o Centro de Desenvolvimento do
Semi-arido — CDSA, cujos cursos se voltam as necessidades especificas de
profissionais que se dedicardo ao desenvolvimento da regido semi-arida
paraibana. Este centro atua em duas vertentes: a primeira, de cunho
tecnoldgico, forma profissionais nas areas da Engenharia de Producédo, de
Biotecnologia e Bioprocessos, de Biossistemas e Tecnologia em Agroecologia;
enquanto a segunda, de cunho social, dedica-se a formacédo especifica de
docentes que atuardo em zonas rurais, de docentes em sociologia e formar

tecndlogos para atuar na gestao publica dessa regiéo.

Por fim sobre o territorio cabe ainda observar a area de atuacédo da UFCG
esta totalmente inserida no semiarido paraibano e distribuida em cerca de 50%
do territério deste Estado.

8.1.2 Atores Institucionais

De acordo com o dicionario, a palavra ator significa o agente do ato.
Assim podemos definir o ator institucional como o sujeito cujos atos tém
relevancia suficiente para ter consequéncias nos resultados e realidades
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presentes e futuros da instituicdo. “O ator, para Matus (1994b) deve preencher
trés critérios: ter base organizativa; ter um projeto definido e controlar variaveis
importantes para a situacao”. (ARTMANN, 2014, p.4). Ainda, de acordo com

Artmann (2014, p. 4), “alguém deve sempre responder pelo plano”.

Por isso, identificamos o Reitor da Universidade Federal de Campina
Grande, o Prof. Dr. José Edilson de Amorim como principal ator institucional da
UFCG, no periodo de elaboracdo do PDI. Este fato pode ser confirmado uma
vez que o Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade Federal de
Campina Grande foi aprovado ad referendum pelo magnifico reitor por meio da
Resolugédo n® 05/2014 do Colegiado Pleno do Conselho Universitario da
Universidade Federal de Campina Grande. Vale informar ainda que os Pré-
reitores de Gestdao Administrativo-Financeira, de Ensino, de Pesquisa e
Extensdo, de Assuntos Comunitarios; os Secretarios de Planejamento e
Orcamento, de Recursos Humanos e o Prefeito Universitario atuam como
subatores institucionais, uma vez que sao 0s responsaveis por implantar e

viabilizar as decis6es tomadas na esfera estratégica da Reitoria.

Em que pese o fato de que o reitor seja o principal ator institucional da
UFCG, convém considerar o Presidente da Associacdo dos Docentes da
Universidade Federal de Campina Grande — ADUFCG, o Presidente do
Diretério Central dos Estudantes também como atores institucionais com alta
relevancia na UFCG. Essas entidades de carater sindical e estudantil,
respectivamente, deram provas de que sdo tem capacidade de influenciar nas
decisbes estratégicas da UFCG ao obstaculizar sistematicamente a
transferéncia da administracdo do Hospital Universitario Alcides Carneiro e
Hospital Universitario Julio Bandeira para a Empresa Brasileira de Servigos
Hospitalares — EBSERH.

Dentre os atores que transitam fora da area de governabilidade da
UFCG, devemos ressaltar, sobretudo, os gestores das instituicbes parceiras da
UFCG. Dentre estes, para os campi de Cuité, Pombal e Sumé, destacamos o
papel dos prefeitos destes municipios cuja articulacado politica no dmbito local

tornou viavel a cessao dos iméveis onde foram instalados estes campi
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Do ponto de vista teorico, para Pontes (2013, p. 177), “varios atores
sociais enfrentam-se, com objetivos conflitantes ou mesmo convergentes, mas
com solucbes divergentes, e todos eles tém a capacidade de surpreenderem-

se mutuamente com seus planos”.

8.1.3 Histdrico institucional em planejamento e avaliagdo

Inicialmente, cabe recordar que a Universidade Federal de Campina
Grande, foi instituida a partir do desmembramento dos campi de Campina
Grande, Patos, Sousa e Cajazeiras, outrora pertencentes a Universidade
Federal da Paraiba, por forca da Lei Federal N° 10.419, de 09 de Abril de 2002.
Ora, é fundamental notar que a data da instituicao da UFCG ocorreu no meio
do exercicio financeiro e orgamentario de 2002, de modo que ficou inviabilizada
a destinacao de orcamento proprio para a instituicdo federal de ensino superior
ora criada. Por isso, no inicio de suas atividades, a universidade recém-criada

dependeu orcamentaria e financeiramente da UFPB.

“O primeiro momento de existéncia dessa instituicdo foi
marcado, principalmente, pela luta em prol da sua implanta¢ao, pois o
desmembramento ocorreu em data impossivel para a destinagdo de
dotagdo orgamentaria prépria para essa nova estrutura administrativa.
Assim, a Universidade Federal de Campina Grande, durante todo o
ano de 2002, esteve dependente, financeiramente, da Universidade
Federal da Paraiba, para dar continuidade a suas atividades
académicas e a suas agdes de gestdo administrativa. Da mesma
forma, permaneceu utilizando o arcabouc¢o normativo da universidade
da qual se originou pelo tempo necessério a elaboracdo do seu
proprio Estatuto, Regimento Geral e demais documentos normativos
indispensaveis ao seu pleno funcionamento. ” (UFCG, 2015, p. 14)

Acima, podemos constatar que nos instantes iniciais de sua existéncia, a
prioridade da UFCG era consolidar a sua implantacéo, por esta razdo, tomou
para si 0 modelo organizacional, juridico e institucional da UFPB, fato este que
também se verificou no planejamento da instituicdo, uma vez que a UFCG,
adotou inicialmente, o planejamento estratégico da UFPB e consequentemente
o Plano de Desenvolvimento Institucional da UFPB vigente a época.

Em que pese o fato de que em 2002 foi inviavel a UFCG ter um
orcamento préprio, a decisao de adotar o planejamento da instituicao de origem
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foi antes de tudo contraditéria. Essa assertiva encontra seu fundamento na
prépria origem da UFCG. Apesar de ter surgido legalmente em 2002, a origem
desta universidade esté vinculada a criagdo da Escola Politécnica de Campina
Grande em 1952 e da Faculdade de Ciéncias Econbémicas em 1955, ainda no
alvorecer do ensino superior no Estado da Paraiba. Essa condicao teria dado
ao campus de Campina Grande uma identidade distinta do campus de Joao
Pessoa, quando junto aos campi de Patos, Sousa e Cajazeiras compunham a
Universidade Federal da Paraiba (UFCG, 2015, p. 14). No que se refere a
configuracdo da UFCG englobando os campi do interior, € facil inferir que a
proximidade geografica entre os municipios facilita de sobremaneira a gestao
dessas unidades de educacao superior. Nesse caso, a contradicdo consiste em
adotar o planejamento de uma instituicdo, suas metas e objetivos, com uma
identidade organizacional tdo diversa a ponto de justificar uma cisdo nesta

organizacao.

Para Chiavenato (1994, p. 187), a analise organizacional interna é uma
das etapas do planejamento estratégico. Esta analise, primordialmente,
resume-se a identificar e descrever as condicdes ambientais inerentes ao
interior da organizacdo. Para isso, € imprescindivel, que a cultura
organizacional e, principalmente, a identidade da organizacéo seja levada em
consideracao. Eis o principal fundamento de que a adogao do planejamento da
UFPB pela UFCG pode ser considerada contraditéria e contraria a teoria

administrativa.

O primeiro Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade
Federal de Campina Grande foi elaborado em 2004. Esse plano foi elaborado
para o quatriénio de 2005 a 2008 e foi elaborado basicamente seguinte
esquema: descricdo de panorama situacional e metas apresentadas. De
acordo com as informacbdes obtidas na entrevista, a arquitetura desse
documento foi realizada da seguinte forma: as pro-reitorias de Ensino, de Pds-
Graduacao, de Pesquisa e Extensdo, de Gestdo Administrativo-Financeira, a
Secretaria Recursos Humanos e a Prefeitura Universitaria construiram um
panorama situacional da UFCG, definiram suas metas e encaminharam os

respectivos panoramas e metas por area para a Secretaria de Planejamento e
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Orcamento que ficou com a incumbéncia de consolidar todas as informacoes e
submeté-las ao crivo da comunidade universitaria, o que foi feito por meio da
publicacdo do Plano na pagina eletrobnica da UFCG. Todavia, esse
procedimento, além de nao garantir a ampla participacdo da comunidade
universitaria, nao contemplou a sociedade de um modo geral, e
especificamente aquela do entorno da UFCG. E importante notar que as metas
estabelecidas neste plano se configuram, basicamente, em objetivos genéricos

e sem qualquer instrumento ou indicador de avaliagdo do cumprimento destas.

Destarte, a primeira experiéncia relevante em planejamento na
Universidade Federal de Campina Grande foi concretizada nos moldes
tradicionais de planejamento e em dissonancia com a pratica recente de

planejamento em educagao.

Com a edicao do Decreto Federal n® 6.096, de 24 de Abril de 2007, que
instituiu o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansao das
Universidades Federais — REUNI, a UFCG elaborou um novo planejamento
com vistas a adesao a este programa em atendimento ao artigo 4° da norma

supracitada que diz:

“Art. 4% O plano de reestruturacdo da universidade que postule
seu ingresso no Programa, respeitados a vocacao de cada instituicao
e 0 principio da autonomia universitaria, devera indicar a estratégia e
as etapas para a realizacdo dos objetivos referidos no art. 1°.

Paragrafo unico. O plano de reestruturacdo deverd ser
aprovado pelo 6rgéo superior da instituicao. ” (BRASIL, 2007).

Assim, de acordo com as informacées em obtidas na entrevista, o
plano de metas estabelecido para adesdo da UFCG ao REUNI, funcionou
como Plano de Desenvolvimento Institucional para o periodo de 2007 a 2014,
no qual as metas estabelecidas para o REUNI, foram de fato as metas a serem
perseguidas pela UFCG neste periodo. Mais uma vez, o processo de
planejamento participativo ficou prejudicado, tendo a elaboracdo da proposta
ficado a cargo de uma equipe de assessoramento técnico indicada pela
Reitoria da UFCG.
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Com o final da vigéncia da proposta do REUNI, foi aprovado ad
referendum o atual Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI da UFCG, por
meio da Resoluc¢do n® 05/2014 do Colegiado Pleno do Conselho Universitario

da Universidade Federal de Campina Grande, com vigéncia de 2014 a 2019.

Do mesmo modo que os planos anteriores da UFCG, a construgao do
atual PDI se deu totalmente na esfera administrativa desta universidade. A
entrevista revelou que tanto a aprovacao ad referendum, bem como construcéao
desse planejamento com participacao limitada a administracdo da UFCG foram
realizadas dessa forma tendo em vista que a proposta do REUNI sé
estabelecia metas até o ano de 2012, logo nao poderia ser mais utilizado como
substitutivo ao PDI. Nesse caso a auséncia do PDI faria com que a UFCG
deixasse de atender o disposto no Decreto Federal n® 5.773 de 09 de Maio de
2006. Contudo, é importante salientar que a entrevista revelou também que
este plano, apesar de ja ter sido encaminhado ao Ministério da Educacéo, é
considerado como em construcao pela Reitoria da UFCG e que deveria ser
revisto ainda no exercicio de 2015, ocasidao em que deveria ser amplamente
discutido com a comunidade universitaria, o0 que ndao encontramos evidéncias

de ter acontecido..

Por outro lado, a experiéncia com avaliacdo institucional na UFCG
nasce juntamente com a aprovacao do Regimento da Reitoria da UFCG, em
2005, que dedica todo o seu segundo capitulo a Coordenacao de Avaliacao

Institucional, conforme a seguir:

“Art. 37. A Coordenacdo de Avaliacdo Institucional tem, por
atribuicdo, coordenar o programa permanente de avaliagdo da
Universidade, adequando-o, sempre que necessario, aos programas
de avaliagdo emanados do Ministério da Educacéo.

Art. 38. A Coordenagao de Avaliacdo Institucional compete:

| — assessorar comissdes especialmente criadas para atendimento a
legislagao federal no tocante a avaliagao institucional;

Il — constituir comités especiais tempordarios para realizar estudos de
interesse da avaliagao institucional;

[l — acompanhar as avaliagbes externas a que se submeta a
Universidade;
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IV — promover a sensibilizagdo da comunidade para o processo
avaliativo;

V — divulgar relatérios com o resultado das avaliagdes. ” (UFCG,
2005).

Assim, observamos que no periodo de 2002 e 2003 a avaliacao
institucional ficou a cargo desta coordenagao, contudo, vale registrar que nao
encontramos documentos relativos a avaliacao realizada deste periodo.

Com o advento do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacgao
Superior — SINAES, instituido pela Lei Federal n® 10.861, de 14 de Abril de
2004, apesar de constar no arcabougo normativo da UFCG a Coordenacao de
Avaliacdo Institucional teve suas atividades transferidas para a Comisséao
Permanente de Avaliacdo em obediéncia aquele dispositivo legal.

Por isso, a avaliacdo interna dos cursos, atividades, programas,
projetos e setores tem sido realizada por esta comissao composta da seguinte

forma:

| — 04 (quatro) representantes do corpo docente da UFCG;

Il — 03 (trés) representantes do corpo discente da UFCG;

[ll - 03 (trés) representantes do corpo técnico-administrativo da UFCG;
IV — 01 (um) representante da sociedade civil. (UFCG, 2010).

Apébs andlise dos relatérios de avaliagdo realizados por esta comissao
no periodo de 2004 a 2014, observamos que esta adota o método estatistico
para realizacdo dos seus trabalhos. Nesse caso, a comissdo retira uma
amostra relevante do universo das atividades que sdo o objeto da avaliacéo e
elabora seu juizo de valor a partir dos critérios estabelecidos na legislacao

aplicavel a cada caso avaliado.

Enfim, a partir do histérico acima, podemos afirmar que a UFCG néao
apresenta tradicao em planejamento participativo e dialégico. Nesse caso, ha a
hip6tese de que a UFCG nao apresenta quadros com expertise neste assunto
para coordenar esses processos. Por outro lado, cabe observar que
anteriormente a implantacdo do SINAES, a avaliacdo institucional ja era uma

preocupacao estratégica desta instituicao.
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8.2 Dimensao politica

8.2.1 Relagdes de poder

O artigo 207 da Constituicdo Federal de 1988 afirma que as

universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de

gestdo financeira e patrimonial, (grifo nosso) e obedecerdao ao principio de

indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo. (BRASIL, 1988). Essa
autonomia, apesar de relativa sobretudo, nos aspectos de gestdo financeira,
transforma as universidades em espacos politicos e de construcao ideoldgica.
Por estes motivos, podemos afirmar que as universidades apresentam intensas

relacdes de poder.

No ambiente externo, a capacidade da Universidade Federal de
Campina Grande em produzir conhecimento atrai grupos de interesse que

necessariamente ndo estio vinculados administrativamente a UFCG.

O principal grupo de natureza externa sdo as organizagdes parceiras
que financiam as pesquisas realizadas na UFCG. Constituidos principalmente
por agéncias governamentais e empresas, estes tém potencial pautar a

producéao cientifica e tecnoldgica desta Universidade.

Outro grupo externo que destacaremos tem natureza mercadoldgica
sao os fornecedores da UFCG, interessados na sua capacidade de compra e
de investimento. E importante notar que a execucdo orcamentaria da UFCG s6
¢é inferior a Prefeitura de Campina Grande, no universo da regido interiorana do
Estado da Paraiba. E importante perceber ainda que a UFCG além dos seus
servidores efetivos, manteve em 2014, contratos de terceirizacdo de mao de
obra que geraram 3.062 postos de trabalho, de acordo com seu Relatério de
Gestao de 2014 (pp. 114-121).

Ha ainda as prefeituras dos municipios circunvizinhos a Campina
Grande e naqueles em que a UFCG mantém um campus que se beneficiam da
capacidade de crescimento econbémico e das atividades de extensao
promovidas pela UFCG.
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Para finalizar o ambiente externo convém destacar ainda as empresas
que buscam na UFCG os profissionais que comporao seus quadros. O perfil do
profissional exigido por elas influencia diretamente na formagéo dos programas

de ensino elaborados por esta universidade.

Para analisar o ambiente interno, devemos inicialmente identificar trés
grupos distintos que se relacionam na UFCG: o corpo docente, o corpo

discente e os servidores técnico-administrativos.

Dentre estes, o grupo dos docentes aparece como o mais empoderado,
em virtude do disposto na Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo — Lei Federal
n® 9.394/1996, conforme preceitua o seu artigo 56.

“Art. 56. As instituicdes publicas de educagao superior
obedecerao ao principio da gestdo democratica, assegurada a
existéncia de érgaos colegiados deliberativos, de que participardo os
segmentos da comunidade institucional, local e regional.

Paragrafo Unico. Em qualquer caso, os docentes ocupardo
setenta por cento dos assentos em cada 6rgao colegiado e comissao,
inclusive nos que tratarem da elaboracdo e modificagbes estatutarias
e regimentais, bem como da escolha de dirigentes”. (BRASIL, 1996).

Ou seja, apesar de estabelecer a gestdo democratica como um
principio no caput do artigo, o paragrafo unico logo a seguir estabelece uma
supremacia politica dos docentes sobre o corpo de discente e dos servidores

técnico-administrativos.

Isto explica o porqué de todos os cargos estratégicos da UFCG (as pro-
reitorias, secretarias de planejamento, de recursos humanos e prefeitura
universitaria), terem sido ocupados até 2014 exclusivamente por pessoal
docente.

Ante 0 exposto, concluimos que o disposto na Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao influencia diretamente na estrutura organizacional da
UFCG que esta estabelecida no seu estatuto social e € composta de:

e (Conselho Social Consultivo;

e Orgaos da Administragdo Superior;
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Unidade Académica

Ao Conselho Social Consultivo compete:

“I — auxiliar a UFCG na proposi¢ao de politicas institucionais;

Il — sugerir aos Conselhos Deliberativos Superiores a elaboracao de
normas institucionais referentes as relagcdes entre a UFCG e a
sociedade e ao seu préprio funcionamento;

Il — estimular, apoiar e sugerir estudos e pesquisas sobre assuntos e
temas relevantes para o desenvolvimento estadual, regional e
nacional;

IV — propor ag¢des que promovam a melhoria da qualidade das
atividades de ensino, pesquisa e extensdo da UFCG;

V —indicar, dentre os seus membros, as representacées comunitarias
nos colegiados da UFCG;

VI — tomar conhecimento do relatério apresentado pelo Reitor, acerca
das atividades realizadas no ano anterior, e do plano de atividades
para o ano seguinte;

VIl — propor agdes institucionais que venham a contribuir para o

combate a violéncia e a corrupgao”. (UFCG, 2004).

De acordo com o artigo 15 do Estatuto da UFCG, os 6rgaos da

Reitoria.

administragdo superior sdo o Conselho Universitario, o0 Conselho Curador e a

O Conselho Universitario “¢ o 6érgdo maximo de fungées normativa,

deliberativa, de planejamento e de fiscalizagdo da UFCG” (UFCG, 2004). A ele

compete:

“I — formular a politica geral da Universidade;

Il — autorizar a criacdo ou extingao de cursos de nivel fundamental e
médio, de graduagao, seqlenciais e a distancia, bem como de cursos
e programas de pés-graduacao /ato sensu e stricto sensu;

Il — criar, desmembrar, fundir ou extinguir centros, unidades
académicas, 6rgaos suplementares e 6rgdos de apoio académico-
administrativos;

IV — autorizar a implantagdo ou extingado de campus universitario e a
agregacao de unidade de ensino superior;

V — propor aos orgaos competentes do Governo Federal a
incorporacao de unidade de ensino superior;

VI — autorizar acordos e convénios a serem firmados, pelo Reitor,
com entidades publicas ou privadas;

VIl — instituir prémios como recompensa de atividades universitarias;
VIII — julgar recursos interpostos contra decisbées das Camaras
Deliberativas Superiores e da Reitoria;
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IX — aprovar a proposta orgamentaria, o orcamento interno da UFCG
e a abertura de créditos adicionais, bem como a prestacao de contas
anual do Reitor, ouvido o Conselho Curador;

X — promover, por dois ter¢cos de seus membros, a reforma deste
Estatuto e do Regimento Geral;

Xl — aprovar e reformar o Regimento Geral e os regimentos internos
dos demais 6rgaos da Universidade;

XIlI — deliberar sobre as providéncias necessarias a manutencao da
ordem, da disciplina e da hierarquia na Universidade;

Xl — outorgar, pelo voto de dois tergos de seus membros, diploma de
Doutor e de Professor Honoris Causa, o titulo de Professor Emérito e
a Medalha de Mérito Universitario;

XIV — exercer o poder disciplinar sobre qualquer dirigente que deixar
de cumprir decisdo dos 6rgaos deliberativos superiores;

XV — aprovar, no interesse do servico publico, com parecer
fundamentado e deliberado por dois ter¢cos de seus membros, por
iniciativa propria ou por solicitagcdo de outro conselho, a destituigao de
dirigentes;

XVI — aceitar legados e doagoes;

XVII — deliberar sobre assuntos de natureza administrativa em geral;
XVIII — aprovar o relatério apresentado pelo Reitor sobre as principais
ocorréncias do ano anterior e o plano de atividades da UFCG para o
novo ano letivo;

XIX — realizar ou delegar aos Centros os atos de colagao de grau dos
concluintes dos cursos de graduagao, a entrega dos diplomas de
mestre, de doutor e de livre-docente;

XX — dar posse ao Reitor, Vice-Reitor, aos Diretores e Vice-Diretores
de Centro;

XXl — promover a necessaria vinculagdo entre as atividades de
ensino, pesquisa e extenséo;

XXII — estabelecer normas para a realizacdo de processo seletivo e
fixar o nimero de vagas para a matricula inicial nos cursos de
graduacao e de programas de pés-graduacgao;

XXII — estabelecer normas para a realizagéo de processo seletivo e
fixar o nimero de vagas para a matricula inicial nos cursos de
graduacao e de programas de pés-graduagao;

XXl — estabelecer normas referentes a admisséo e a incentivos fun”
(UFCG, 2004)

Além do Colegiado Pleno, este 6rgao é suplementado pelas Camaras

Superiores que atuam nos segmentos da atividade universitaria, e de acordo
com o Artigo 20 do Estatuto da UFCG sao:

Camara Superior de Ensino
Céamara Superior de Pds-graduacéao
Camara Superior de Pesquisa e Extensao

Camara Superior de Gestao Administrativo-Financeira

E importante observar que a composicdo destas camaras é contém

representantes dos docentes, discentes e servidores técnicos administrativos,

de modo a atender os critérios de democracia que devem nortear a

universidade. Ou seja, as Camaras sao sempre presididas pelo pro-reitor da

pasta, tendo um representante docente por Centro, e aos discentes e
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servidores técnico-administrativos terdao 15% da quantidade de membros da
camara, cada categoria, como representacao.

O Conselho Curador € a instancia fiscalizadora e deliberativa da UFCG
para assuntos de natureza patrimonial, financeira e econ6mica. Suas

competéncias foram definidas pelo Artigo 28, do Estatuto da UFCG:

“Art. 28. Ao Conselho Curador compete:

| — apreciar, emitindo parecer conclusivo, a proposta orgamentaria e o
orcamento interno da Universidade, os quais serdo submetidos a
aprovacao do Conselho Universitério;

Il — apreciar, emitindo parecer conclusivo, a proposta de abertura de
créditos adicionais;

IIl — opinar conclusivamente sobre:

a) legalidade e viabilidade de acordos e convénios que acarretem
despesas;

b) instituicao de prémios pecuniarios;

c) aceitacdo de legados e doagdes;

d) prestacéo de contas anual do Reitor;

e) alienacao de bens iméveis, mdveis e semoventes.

IV — fixar anualmente o valor de taxas, emolumentos e outras
contribuicdes devidas a Universidade;

V — homologar os termos de contratos de prestagéo de servicos e de
execucao de obras sujeitas a licitagcdo por concorréncia;

VI — acompanhar a execucao or¢camentaria da UFCG, conferindo a
classificagdo contabil dos feitos, sua procedéncia e exatidao;

VIl — realizar auditoria interna da UFCG, de acordo com a legislagao
pertinente.” (UFCG, 2004)

Sobre a Reitoria, é correto afirmar que esta se constitui na maior
instancia executiva da UFCG. Estatutariamente, é de acordo com o Artigo 29,
‘0 6rgdo executivo da Administracdo Superior que coordena, fiscaliza e
superintende as atividades da Universidade”. (UFCG, 2004)

A Reitoria tem as seguintes atribui¢des:

| — representar a UFCG em juizo ou fora dele;

Il — convocar e presidir o Conselho Universitario e o Conselho Social
Consultivo sem direito ao voto de qualidade;

Il — nomear e dar posse aos dirigentes dos érgdos da UFCG;

IV — baixar provimentos e resolu¢des decorrentes de decisbes do
Conselho Universitario;

V — assinar diplomas e certificados;

VI — proceder a entrega de prémios, diplomas e titulos académicos
conferidos pelo Conselho Universitario;

VIl — firmar acordos ou convénios entre a UFCG e entidades publicas
e privadas;

VIIl — nomear, contratar, exonerar, dispensar e demitir os servidores
da UFCG, observada a legislacao em vigor;

IX — fixar a lotagdo e conceder aposentadoria, na forma da
legislagaovigente;

X — baixar atos de concesséo de incentivos funcionais aos servidores
da UFCG;

Xl — constituir comissdes especiais, de carater permanente ou
temporario, para emitir parecer sobre acumulacdo de cargos, na
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forma da legislacdo em vigor, ou para estudos de problemas
especificos;

XIl — requisitar, na forma da lei e deste Estatuto, pessoal docente ou
técnico-administrativo a outras instituicdes, para prestar servicos a
Universidade;

Xl — administrar as finangas da UFCG e determinar a aplicacao dos
seus recursos, de conformidade com o orcamento aprovado e 0s
fundos instituidos;

XIV — submeter a aprovacao do Conselho Curador e do Conselho
Universitario, no inicio de cada exercicio orgamentario, o orcamento
interno e a respectiva proposta orcamentaria da Universidade;

XV — submeter, ao Conselho Curador e ao Conselho Universitario, a
prestacao de contas anual da Universidade;

XVI — baixar atos de transferéncia, remocao e afastamento, de acordo
com as conveniéncias do servigo e a legislacao especifica;

XVII — exercer o poder disciplinar na jurisdigao da Universidade, nos
termos da legislacao especifica;

XVIII — delegar poderes e atribuigbes, cancelando-os, no todo ou em
parte, segundo as conveniéncias do servico;

XIX — propor a abertura de créditos adicionais;

XX — desempenhar as demais atribuigcbes inerentes a sua fungéo, nao
especificadas neste Estatuto. (UFCG, 2004).

E importante salientar que apesar do tamanho do rol de
atribuicbes da Reitoria, esta ndo tem poder de veto as decisées das Camaras
Superiores, ou do Colegiado Pleno.

A estrutura da Reitoria é composta dos seguintes 6rgaos:

Gabinete do Reitor;
Pro-Reitorias;
Secretarias;

Assessorias Especiais;
Orgdos Suplementares;
ComissOes Permanentes.

No entanto, dos 6rgaos citados acima, somente as Pro-reitorias, e as
Secretarias de Recursos Humanos e de Planejamento e Orgcamento se
destacam de modo relevante nas relacées politicas do ambiente interno da
UFCG.

De um modo geral as Pro-reitorias sdo as responsaveis de fato pela
implantacéao das politicas da UFCG no que se refere ao ensino, a pesquisa € a
extensdo. Essa funcdo as posiciona estrategicamente no processo
administrativo em viabilizar ou ndo qualquer projeto ou programa da UFCG.

Dentre as pré-reitorias da UFCG, a Pré-reitoria de Gestao

Administrativo-Financeira - PRGAF desempenha um papel fundamental
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estrutura da politica interna da UFCG. Isso acontece devido ao fato que esta
pro-reitoria é a responsavel pela execugao orcamentaria da UFCG. Ou seja, ela
aglutina todos os procedimentos relativos as compras do campus de Campina
Grande, o processamento de todas as despesas e o controle exclusivo dos
repasses financeiros para as demais unidades gestoras da UFCG.

Entrementes, a Secretaria de Planejamento e Orcamento — SEPLAN
exerce um papel politico similar aquele desempenhado pela PRGAF, uma vez
que todas as despesas realizadas pela UFCG necessitam de autorizacao
orcamentaria para a sua realizacdo. Isso significa na pratica que todas as
despesas necessitam ser autorizadas pela SEPLAN. Outro fator de
empoderamento da SEPLAN se encontra na atribuicio que esta tem,
atualmente, de consolidar as informagdes inerentes a elaboracao do relatério
anual da gestao da UFCG.

Os Centros, organismos previstos no artigo 41 do Estatuto da UFCG,
sao instancias deliberativas e normativas no seu ambito, que efetuam a
articulacdo académico-administrativa entre as Unidades Académicas, para
execucado de atividades afins, de ensino, pesquisa e extensdo, sendo
compostos de: a) Diretoria; b) Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao e c)
Conselho Administrativo. (UFCG, 2004). Nesse caso € importante, para fins de
empoderamento politico, distinguir os Centros instalados na sede daquelas
instalados nos campi fora da sede. Enquanto os primeiros tém seu valor
politico baseados na quantidade de votos ali presentes e na capacidade de
producao cientifica da sua pés-graduacao, uma vez que sob o ponto de vista
da execucao orcamentaria e da realizacdo de suas despesas dependem
totalmente da administracdo central; os segundos tém a seu favor uma maior
autonomia administrativa em relacdo a administragdao central, uma vez que
todo o processamento de suas compras e de realizacdo de suas despesas de

custeio ocorrem dentro de sua estrutura administrativa.

Ou seja, é factivel enquadrar a pratica de gestao utilizada pela UFCG,
nos paradigmas da administragdo classica, em detrimento do modelo
democratico proposto na sua norma estatutaria. A Teoria Classica concebe a
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organizacao como se fosse uma estrutura e esta preocupada com a divisdo no
nivel dos 6rgaos que compde a organizacao, isto €, com os departamentos,
divisbes, secbes e unidades cuja divisdo do trabalho se d4 em duas diregdes:
a) uma divisdo vertical, que refere-se aos niveis de hierarquia e
responsabilidade presentes na instituicdo e b) uma divisdo horizontal, que esta
preocupada com as diferentes tipos de atividades realizadas pela organizacéao
para alcancar seus objetivos. (CHIAVENATO, 2011)

A partir daquilo que foi relatado acima, constatamos que a Universidade
Federal de Campina Grande apresenta uma estrutura funcional totalmente
hierarquizada, com competéncias e atribuicdes definidas no seu estatuto social.
Por isso, no intuito de melhor visualizar essas relacdes de hierarquia presentes
nesta organizacao e que influenciam diretamente nas relagées de poder que
ocorrem no ambiente interno da Universidade Federal de Campina Grande é

que elaboramos 0 cronograma a sequir:



FIGURA 01 - ORGANOGRAMA DA ESTRUTURA ADMINISTRATIVA DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
[ CONSUNI J

[ SOoDS ]_

[ COLEGIADO PLENO ] [ REITORIA ] [ CAMARAS SUPERIORES ]
[ PRO-REITORIAS } [ SECRETARIAS ]

[ ASSESSORIAS } [ CHEFIA DE GABINETE ]

[ PREFEITURA UNIVERSITARIA } [ ORGAOS SUPLEMENTARES ]

[ CENTROS }

_[ CEPE ]
_[ CONSAD ]
_[ DIRETORIA ]

UNIDADES ACADEMICAS ]
ADMINISTRACAO EXECUTIVA
COLEGIADA

_[ COLEGIADOS DE CURSO ]

/8
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Enfim, a partir da figura na pagina anterior fica demonstrado que no que
se refere ao ambiente interno, a UFCG apresenta relagdes politicas
hierarquizadas e categorizadas com uma prevaléncia da categoria dos
docentes com pouca influéncia dos estudantes e dos servidores técnico-
administrativo no processo decisorio e politico desta instituicao.

8.2.2 Estrutura de Propriedade e Controle

Sobre as estruturas de propriedade e controle, podemos afirmar que
estas ficam a cargo basicamente de duas instancias: a Pro-reitoria de Gestao
Administrativo-Financeira e Coordenacgao de Controle Interno.

A Pro-reitoria de Gestao Administrativo-Financeira esta organizada de
modo a executar as funcdes de controle interno exigidas tanto pelo conjunto
das normas do Direito Publico Brasileiro, quanto das boas praticas gerenciais e
contébeis.

A sua estrutura patrimonial permanente (bens mdéveis e imoveis) é
controlada por meio de sistemas de tecnologia da informacédo. Os iméveis de
uso da Universidade Federal de Campina Grande sao registrados no SPIUnet —
Sistema de Gerenciamento dos Iméveis de Uso Especial da Unido. Enquanto
0s bens moveis tém seu registro e tombamento realizado no Sistema SAP, que
€ um software destinado a controlar o fluxo, a movimentacao e a localizacao

dos bens méveis pertencentes a UFCG.

Para a administracdo e controle de seu patriménio a Universidade se
divide em 14 Unidades Gestoras - UG, conforme quadro abaixo.

QUADRO 04 - RELACAO DAS UNIDADES GESTORAS DA UFCG

Caddigo Nome Municipio
Siafi

158195 Universidade Federal de Campina Grande Campina

158196 Hospital Universitario Alcides Carneiro Campina

158197 Centro de Formagéo de Professores Cajazeiras

158198 Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais Sousa

158199 Centro de Saude e Tecnologia Rural Patos
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150154 Centro de Educacao e Saude Cuité
158401 Centro de Desenvolvimento Sustentavel do Semi-arido  Sumé
158301 Centro de Ciéncias e Tecnologia Agroalimentar Pombal
158701 Centro de Ciéncias e Tecnologia Campina
158702 Centro de Humanidades Campina
158703 Centro de Ciéncias Bioldgicas e da Saude Campina
158704 Centro de Engenharia Elétrica e Informatica Campina
158705 Hospital Universitario Julio Bandeira de Melo Cajazeiras
158706 Centro de Tecnologia e Recursos Naturais Campina

Fonte: SIAFI — Sistema de Administracao Financeira do Governo Federal

Os materiais de consumo sdo controlados no Almoxarifado Central da
UFCG, que registra a movimentacdo de entrada e, sobretudo, o consumo

desses materiais indicando qual setor e/ou 6rgao realizou este consumo.

No que se refere a execugao orcamentaria, o controle é realizado em
conjunto com a Secretaria de Orcamento e Planejamento. Nesse caso, cabe a
PRGAF o controle sobre a regularidade do gasto publico, e, sobretudo, a
contabilizacdo orcamentaria destas despesas, enquanto a SEPLAN cabe

gerenciar e controlar o uso dos recursos orcamentarios.

Vale salientar que nos hospitais universitarios e nos campi fora de sede,
o papel ora desempenhado pela PRGAF é desempenhado pelas respectivas
Diretorias.

Por causa da sua natureza publica, é imperativo que a UFCG adote
politicas de accountability (prestacdo de contas) e de segregacédo de funcdes
como mecanismos de controle. O accountability € exercido por meio do sitio
eletrénico da UFCG e pelo Portal da Transparéncia do Governo Federal. A
segregacao de funcbes consiste em estabelecer responsabilidades distintas
para cada etapa da realizacdo do gasto publico, conforme exemplificamos na
figura abaixo cujo fluxograma descreve as etapas para realizacdo de uma
despesa.
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FIGURA 02 - FLUXOGRAMA DE AQUISICOES DE MATERIAIS E/OU
SERVICOS REALIZADAS PELA UFCG

SETOR PRGAF OU
DEMANDANTE DIRETORIA
(Informa a (Autoriza a
necessidade) Aquisi¢do)
ALMOXARIFADO COORDENAGAO DE
COMPRAS

(Recebe o material e

encaminha para o (Especifica, realiza a

demandante licitagdo e adquire o

material

Observe que cada etapa da aquisicdo tem um responsavel distinto.

Vejamos também o ciclo orcamentario da despesa e seu pagamento na figura
a sequir:
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FIGURA 03 - FLUXOGRAMA DO CICLO ORGCAMENTARIO DAS
AQUISICOES DE MATERIAIS E/OU SERVICOS REALIZADAS PELA UFCG

Almozxarifads

(Recebe o bem e T isiidacad
s T nforma anecessidade g fF Pagamento
FROCE A Jopene depagamento) e « Quitaa divida com
orpamenténa para a recebimento do bem . )
despesa etdentifica o credor. QEPRIEEC oL

Empenho

No caso acima, constatamos igualmente que cada fase da despesa
publica fica a cargo de uma divisédo distinta da Coordenacao de Contabilidade e
Financas.

Da mesma maneira da UFCG, a PRGAF também apresenta uma
estrutura hierarquizada conforme podemos observar no seu organograma
funcional, vigente em 2014.

FIGURA 04 - ORGANOGRAMA DA PRO-REITORIA DE GESTAO
ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA DA UFCG

PRGAF
CGA CCF GERCOM

[PROTOC] [DIARIAS] ( EMPEN |l [ LIQUID ) [DIVMAT] [ CPL ]

(CONVEN || [ CONFOR)

(. J (. J

Legenda:
e CGA: Coordenacao Geral de Administracao
e PROTOC: Divisao de Protocolo
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DIARIAS: Divisao de Processamento de Diarias
CCF: Coordenacao de Contabilidade e Financas
EMPEN: Divisdo de Empenhamento da Despesa
PAGTO: Diviséo de Liquidacao da Despesa
FOLHA: Divisao da Despesa com Pessoal
CONVEN: Divisao da Despesa de Convénios
GERCO: Geréncia de Compras

DIVMAT: Divisdo de Materiais

CPL: Comissao Permanente de Licitacao

A Coordenacdo de Controle Interno responde pelas atividades de
auditoria interna como forma de coibir a malversacao do dinheiro publico sob a
responsabilidade da UFCG.

Sobre o controle intelectual, consideramos que existe um controle
normativo na forma indicada por Chiavenato . (2011, p. 278), ou seja, baseado

em valores sociais.
8.2.3 Relagbes de organizacdo do processo de trabalho

A forga de trabalho da Universidade Federal de Campina Grande é
composta basicamente de 02 quadros: um quadro efetivo, dividido em
docentes e servidores técnico-administrativos e outro quadro composto por

mao de obra terceirizada.

Sobre o quadro efetivo desta instituicdo € importante ressaltar que os
docentes representam 49,8% do total de servidores, enquanto os servidores
técnico-administrativos representam 50,2% dessa forga de trabalho.
Observemos entdao que existe um equilibrio na forca de trabalho que, como
discutimos anteriormente, ndo se reflete nas relacbes de poder entre as

categorias.

O gréfico a seguir ilustra essa realidade no exercicio 2015:
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GRAFICO 05 — COMPOSICAO DA FORCA DE TRABALHO DO PESSOAL
EFETIVO DA UFCG

Composicao da Forca de Trabalho Efetiva da UFCG

M Docentes

W Técnicos

Fonte: UFCG/Secretaria de Recursos Humanos

No que se refere a qualificacdo, de acordo com a Secretaria de
Recursos Humanos da UFCG, a ampla maioria dos docentes é portadora do
titulo de doutorado, sendo vejamos:

GRAFICO 06 — QUALIFICACAO DO QUADRO DOCENTE DA UFCG

Qualificacdodo Quadro Docente

m sSerieldl

—
o

Graduacgdo Especcializagdo Mestrado Doutorado

Fonte: Secretaria de Recursos Humanos da UFCG

Com efeito, a quantidade de docentes qualificados com o curso de
doutorado é quase o dobro da qualificagdo com mestrado e mais que o
quéadruplo da qualificagdo com pds-graduacgao latu sensu.

No tocante a qualificagdo dos servidores técnico-administrativos é
pertinente avaliar a escolaridade destes, no gréafico a seguir temos:
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GRAFICO 07 - ESCOLARIDADE DOS SERVIDORES TECNICO-
ADMINISTRATIVOS DA UFCG

Escolaridade dos Servidores Técnico-
administrativos

N2 de Trabalhadores

Escolaridade

Fonte: Secretaria de Recursos Humanos da UFCG — SRH/UFCG

E facil perceber a partir dos graficos anteriores que a ampla maioria dos
servidores efetivos da UFCG tém no minimo a graduagdo em um curso
superior. Ha de se ressaltar ainda que a forgca de trabalho dos servidores
técnico-administrativos conta com 587 especialistas, pouco menos de 40%
dessa categoria; 116 mestres, cerca de 7% dessa categoria; e 363 doutores,
perto de 25% da categoria. Ou seja, mais de 70% dos servidores técnico-

administrativos sdo qualificados em cursos de pds-graduacao.

Sobre a mao de obra terceirizada, esta esta distribuida em contratos de
prestacdo de servicos administrativos em funcées ndo contempladas no plano
de cargos e carreiras dos servidores das instituicdes federais de educacao
superior, em servicos de limpeza e vigilancia ostensiva. Como informamos
anteriormente, essa forca de trabalho é composta por mais de 3.000
trabalhadores, de modo que, em quantidade quase atinge o numero de

servidores efetivos desta instituigéo.

A principal forma de acesso para o quadro efetivo da UFCG é, por forca da

norma constitucional, o concurso publico. Por outro lado, legal e
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contratualmente a UFCG nao pode ter qualquer ingeréncia na composicao da
forca da médo de obra terceirizada, limitando-se nesse caso a especificar o
servico que sera prestado por esses trabalhadores nas dependéncias desta
instituicdo. A responsabilidade pelo selecdo e contratacdo destes trabalhadores
€ de responsabilidade Unica e exclusiva da empresa contratada para execugao

do servico.

Por este motivo, é correta a afirmacao de que a UFGC tem sua forca de

trabalho fortemente baseada na qualificacdo de seus servidores.
8.3 Dimensao econémica
8.3.1 Producéao do conhecimento

A produgéo do conhecimento na UFCG € capitaneada pelas atividades
de pesquisa e sobretudo pela producédo dos cursos de pos-graduacao strictu
sensu realizados por esta universidade. Com uma tradicdo de mais 45 anos
com cursos de poéds-graduacdo em nivel de mestrado e doutorado, essa
universidade conta com 36 cursos desse tipo organizados em 25 programas e
distribuidos da seguinte forma: 21 cursos de mestrado académico; 2 de
mestrado profissionalizante; 2 de mestrado em rede (PROFMAT e
PROFLETRAS) e 11 cursos de doutorado.

GRAFICO 08 - DISTRIBUICAO DOS CURSOS DE MESTRADO DA UFCG
DE ACORDO COM A AVALIACAO DA CAPES

DISTRIBUICAO DOS CURSOS DE MESTRADO DE
ACORDO COM A AVALIACAO DA CAPES
Nota = 06

5%

Fonte: CAPES
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Como observamos, a grande maioria dos cursos de mestrado tem o
conceito 03 da Coordenacdo de Aperfeicoamento do Pessoal de Nivel
Superior, tal fato se justifica e considerarmos que a grande maioria dos cursos
foi implantada a partir de 2007, tendo sido avaliados somente uma vez.

Por sua vez, os cursos de doutorado apresentam uma conceituagao

diferente:

GRAFICO 09 — DISTRIBUICAO DOS CURSOS DE DOUTORADO DA UFCG
DE ACORDO COM A AVALIACAO DA CAPES

DISTRIBUI(}[&O DOS CURSOS DE DOUTORADO
DE ACORDO COM AA\-'ALIACAO DA CAPES
Nota =06

8%

Nota=03
23%

Fonte: CAPES

Percebemos, portanto que ha uma prevaléncia dos conceitos 04 e 05, o
que demonstra claramente que a producdo de conhecimento desses
programas se encontram em niveis considerados satisfatérios. Tal fato pode
ser comprovado, quando observado a evolugcdo da producdo de teses no
periodo de 2006 a 2013.
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GRAFICO 10 — EVOLUCAO TEMPORAL DA ELABORACAO DE TESES
PELA UFCG.

Evolucao Temporal da Elaboracao de Teses na UFCG
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Fonte: Pré-reitoria de Pés-Graduacéo - PRPG

No que diz respeito as atividades de extensdo, de acordo com o
Relatério de Autoavaliagdo do Ano Base 2014, a comunidade universitaria nao
conhece essas acbes e principalmente ndo tem percepcdo se estas se

coadunam com o planejamento institucional.

A prestacdo de servicos as empresas privadas € realizada com a
intermediacdo da Fundacao Parque Tecnoldgico da Paraiba e essa producao
nao esta citada nos documentos de avaliacdo da gestdao da UFCG.

Sobre as parcerias com entidades publicas destacam-se as parcerias
com a Agéncia Nacional do Petrdleo — ANP, das quais resultaram dois

programas de formacédo de mao de obra qualificada, o PRH 25 e o PRH 30.

Neste cenario, apresentamos a producdo de conhecimento da UFCG
cujo ponto mais forte que encontramos foi a producado dos programas de pos-
graduacao strictu sensu e as parcerias realizadas com a Agéncia Nacional do
Petroleo — ANP, que contribui para a formacao de recursos humanos de alta

qualificagdo para o mercado de trabalho.
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8.3.2 Inovacéao

Em que pese as caracteristicas de administracao classica, de modelo
burocratico weberiano, a Universidade Federal de Campina Grande apresenta
inovacdes se consideramos o conceito de inovacao adotado por Cassiolato e
Lastres (2007, p. 154) onde a “inovacdo é um processo de aprendizado
interativo, ndo-linear, cumulativo, especifico da localidade e dificilmente

replicavel. ”

Por esta causa, devemos considerar a opcéao feita pela organizacédo da
atividade pedagodgica e administrativa, em unidades académicas com uma
administracédo colegiada feita logo na elaboragédo do estatuto, em detrimento do

modelo departamental tradicionalmente utilizado nas universidades.

Das parcerias intraorganizacionais realizadas pelo Servico de
Tecnologia da Informacdo da UFCG resultaram no desenvolvimento de 12
sistemas de informacdo para auxiliar na gestdo das atividades académicas e
administrativas da UFCG.

No rol das inovacoes, deve ser creditado a UFCG a modernizacao do
sistema de administracdo patrimonial dos bens moéveis que antes eram um
sistema de mono-usuario e passou para a plataforma da internet. Some-se a
isso, a mudanca de postura da gestdo no que se refere a adocdo dos
procedimentos para regularizacdo e compatibilizacdo entre o sistema de
controle patrimonial da UFCG e o Sistema SIAFI.

A expansao da UFCG, com a criagdo dos campi em Cuité, Pombal e
Sumé também se constituiu como um processo de inovagdo, uma vez que para
adequar-se ao seu novo tamanho a UFCG precisou mudar alguns paradigmas
de gestdo, tais como a descentralizagdo das despesas com diarias e
passagens, e a criacao de unidades gestoras em todos os Centros, incluindo
também os Centros do campus de Campina Grande.

Sob o angulo das atividades de ensino, podemos identificar processos
inovatdérios na expansdo com a criagdo de novos cursos. Com a adesao ao
REUNI, mais 10 cursos de graduacdo foram implantados na UFCG, s6 no
exercicio de 2009: No campus de Campina Grande foram criados os cursos de
Enfermagem (diurno), Mdsica (diurno), Filosofia (noturno), Geografia (noturno),
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Engenharia de Petréleo e Dutos, Licenciatura em Fisica (diurno) e Engenharia
de Alimentos (diurno). Em Sousa foi criado o curso de Administracdo (noturno).
Na cidade de Patos, no CSTR, foi criado o curso de Odontologia (diurno) e no
campus de Cuité, o curso de Nutricao (diurno). Ainda em 2009, a instalagdo do
Centro de Desenvolvimento do Semiarido — CDSA no municipio de Sumé
tornou possivel a criacdao, naquele centro, dos cursos de Engenharia de
Biossistemas (diurno), Engenharia de Producdo (diurno), Engenharia de
Biotecnologia e Bioprocessos (diurno), Licenciatura em Ciéncias Sociais
(noturno) e Licenciatura em Educagao no Campo (diurno/noturno).

Em 2010, com o fito de atender as metas do REUNI mais 9 cursos de
graduacdo sendo: em Campina Grande, os cursos de Psicologia (noturno),
Arquitetura e Urbanismo (diurno), Estatistica (diurno), Comunicacdo Social
(diurno e noturno), Geografia (diurno); em Sumé, o Curso Superior de
Tecnologia em Gestao Publica (noturno) e o Curso Superior de Tecnologia em
Agroecologia (diurno); em Patos, o curso de Ciéncias Biologicas (diurno); e em

Sousa, o curso de Servigo Social (diurno).

Finalmente em 2014, foi instalado o curso de Engenharia Civil no
campus de Pombal.

Com o relato acima, as principais inovagoes realizadas pela UFCG estao

elencadas.

8.3.3 Financiamento

Quanto ao financiamento, podemos dizer que a UFCG é mantida
fundamentalmente com recursos do Tesouro Nacional. De acordo com o
relatério de Gestao de 2014, a despesa inicial fixada no Orcamento da Unido
equivaleu ao montante de R$ 547.612.640,00. Entretanto, as alteracdes
ocorridas no exercicio resultaram em créditos adicionais no montante de R$
59.960.619,00. Logo, é facil deduzir que a UFCG disp6s de R$ 607.573.259,00
para financiar suas atividades de ensino, pesquisa e extenséao.

Com o objetivo de analisar a destinacao desses recursos, o quadro a

seguir discrimina os valores por programas or¢amentarios:
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QUADRO 05 - DEMONSTRATIVO DOS PROGRAMAS DE GOVERNO SOB A
RESPONSABILIDADE DA UFCG

Programa Valor (R$)
Previdéncia de Inativos e Pensionistas da Unido 102.668.242,00
Operacoes Especiais: Cumprimento de Sentencas Judiciais 347.703,00
Educacéo Basica 1.104.881,00
Educacgéao Profissional e Tecnoldgica 1.598.204,00
Educacao Superior’ 117.106.478,00
Gestao e Manutencao do Ministério da Educacgao 384.747.751,00
Total 607.573.259,00
Notas:

(') — Educacao Superior — Graduagao, Pos-graduacao, Ensino, Pesquisa e Extensao
Fonte: SIAFI/Relatério de Gestao da UFCG -2014

Diante desses dados, contudo, se nosso objetivo é identificar aqueles
recursos sobre os quais a UFCG tem um maior grau de discricionariedade para
o planejamento institucional devemos desconsiderar aqueles programas cujo
objetivo € o pagamento do pessoal e de encargos trabalhistas e sociais desta
instituicdo. Assim devemos deduzir deste valor os seguintes programas:
Previdéncia de Inativos e Pensionistas da Unido; Operacdes Especiais:
Cumprimento de Sentencas Judiciais; Gestao e Manutencdao do Ministério da
Educacado. Entao, perceberemos que de fato a UFCG s6 tem autonomia plena
para decidir sobre 19,72% do seu orcamento, que em valores monetarios
corresponde a R$ 119.809.563,00.

De acordo com KOHAMA (2000), a liquidacao consiste na verificagdo do
direito adquirido pelo credor tendo por base os titulos e documentos
comprobatérios do respectivo crédito, ou seja, é nessa fase da despesa, por
isso devemos considerar a despesa liquidada como o momento em que a

despesa foi de fato realizada.

Por isso, consideremos os dados do quadro a seguir:
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QUADRO 06 - COMPARATIVO ENTRE O VALOR PRESENTE NA LOAE A
DESPESA LIQUIDADA PELA UFCG EM 2014.

Valores em R$

Programa Valor do Despesa Liquidada % de

Orcamento Execucao
Educacao Basica 1.104.881,00 183.950,00 16,65%
Educacao 1.598.204,00 658.057,27 41,17%
Profissional e
Tecnolégica
Educacgéao 117.106.478,00 27.409.981,77 23,41%
Superior
Total 119.809.563,00 28.251.989,04 23,58%

Fonte: SIAFI/Relatorio de Gestdao da UFCG -2014

Em face desse cenario, ha uma contradicdo na acdo do planejamento
porque ele executa menos, exatamente onde haveria uma maior liberdade no

processo decisério de destinagcao dos recursos orgamentario da UFCG.

Outra analise possivel acerca do financiamento das atividades da UFCG
pelo Tesouro Nacional diz respeito a sua execu¢ao orcamentaria. Inicialmente,
€ imprescindivel informar que esta universidade executa seu orcamento
através de duas Unidades Orcamentarias — UO, a UO de codigo n® 26252 e a
de cédigo 26388, pertencentes a Universidade Federal de Campina Grande e
ao Hospital Universitario Alcides Carneiro, respectivamente. Nesse caso
cumpre informar que a execugao total vem variou positivamente do exercicio
de 2013 para 2014, na despesa total realizada com créditos orcamentarios
originarios em R$ 39.555.793,12. Isso representa um crescimento bruto de
9,01% no valor aplicado pela UFCG na educacéao superior da Paraiba.

Por meio da celebracdo de termos de cooperagdao, A UFCG também
realiza despesas com créditos recebidos de outros 6rgaos do Governo Federal.
No Relatério de Gestéo, estes recursos estdo consignados como créditos de
movimentacdo. A observacdo desses numeros permite inferir sobre a
capacidade desta universidade em realizar parcerias com os demais 6rgaos
publicos da esfera federal. Com isso, verificamos um crescimento na aplicacéao
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de recursos dessa natureza na ordem de 23,81%, 0 que significa que a UFCG

ampliou sua capacidade de realizar parcerias com os demais érgaos federais.

8.3.4 Comercializacao

A partir das informagdes que constam no Sistema de Administracao

Financeira do Governo Federal — SIAFI, podemos deduzir que:

QUADRO 07 - COMPOSICAO DAS RECEITAS PROPRIAS DE 2014

RECEITA VALOR (R$) PARTICIPACAO
Receita da producéao animal e derivados 10.588,00 0,74%
Receita da producao vegetal 300 0,02%
Multas e juros de mora de alugueis 4.950,59 0,35%
Outras multas 72,59 0,01%
Outras receitas 360,71 0,03%
Receita decorrente da indenizagao de 39.000,00 2,72%
seguros

Recup. de despesas de exerc. Anteriores’ 235.236,04 16,39%
Restituicdes de convénios — primarias 5,00 0,00%
Outras indenizacoes 157.817,92 11,00%
Alugueis 374.372,22 26,09%
Servicos de estudos e pesquisas 25.189,15 1,76%
Serv. de com.livros period.mat.esc.e 7.978,00 0,56%
publicid?.

Tar. inscr. concursos e processos seletivos® |  479.460,00 33,42%
Servigos administrativos 99.247,40 6,92%
Servigos educacionais 260,00 0,02%
Total 1.434.837,62 100,00%
Notas:

(1) Recuperagao de despesas de exercicios anteriores

(2) Servicos de comercializagao de livros, periddicos , material escolar e publicidade

(3) Tarifa de inscrigo de concursos e processos seletivos

Fonte: SIAFI/Relatério de Gestdo -2014 - SRH

O quadro acima é prova de que a UFCG ainda engatinha no tocante a

comercializacao de bens produzidos. Porque apds uma breve olhada ja revela

que as taxas de inscricio em cursos € Concursos ocupa a primeira posicao

neste ranking. Concordamos, entdo que a arrecadacao prépria nao fez sequer

sombra quando comparados aos valores dispendidos pelo Governo Federal.

Chama a nossa atengédo o valor referente a prestacdo de servicos de

estudos e pesquisa, o baixo valor de arrecadacado desta receita ndo significa

que a producao de ciéncia e tecnologia da UFCG seja irriséria e/ou desprovida
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de apelo mercadol6gico. Ao invés disso, parece indicar que as receitas obtidas
por meio de prestacdo de servicos estejam sendo viabilizadas junto as
Fundacbes de Apoio ou outros parceiros e longe do controle institucional da
UFCG.

No que se refere a aquisicao de bens e servigos, a UFCG, por
forca das Leis n® 8.666/1993 e n°® 10.520/2002; e dos Decretos Federais de n®
3.555/2000 e n® 5.450/2005, que juntos formam o arcabouco juridico a ser
observado na realizacdo de compras pelas entidades publicas. A exigéncia de
que as compras sejam realizadas preferencialmente na modalidade pregao na
forma eletrénica (BRASIL, 2005) faz com que cerca de 90% das compras e
contratacées efetuadas pela da UFCG sejam realizadas deste modo. O
restante das aquisicoes, basicamente se refere as obras e aos servigcos de
engenharia, aqui com uma prevaléncia da modalidade concorréncia com cerca

de 7% das contratacdes realizadas.
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8.3.5 Investimentos

A contabilidade publica classifica orcamentariamente os investimentos
em obras e bens méveis como despesa de capital. No caso da UFCG néo foi
identificada quaisquer variacdes significativas. A composicdo destes
investimentos esta descrita a seguir, senao vejamos:

GRAFICO 11 — COMPOSICAO DO INVESTIMENTO DA UFCG EM 2014

Composicao do Investimento em 2014
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FONTE: SIAFI/Relatério de Gestao da UFCG

Sobre os resultados acima é preciso ponderar sobre 0 seguinte:

a) Anteriormente, informamos que utilizamos como referéncia a despesa liquidada
por esta identificar o momento em que a despesa foi realizada; e no caso especifico
das obras, a liquidagdo se da na medida em que esta avanca. Dai, que, com relacao
aos investimentos em obras e instalagdes é importante também observarmos o
valor da despesa empenhada no periodo que nos informara o valor
programado para investimentos em obras e instalacdes no exercicio de 2014.
Assim, a partir do calculo da razdo entre eles, é possivel construir um indicador
financeiro para acompanhamento da realizacdo de obras e instalagbes no
ambiente da UFCG, que denominaremos IFROB — Indicador Financeiro de
Realizacdo de Obras. Este indicador sera do tipo “quanto mais préximo de 1,

melhor” sera calculado com a seguinte férmula:

IFROB = Despesa Liquidada + Despesa Empenhada
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Observacao: Para este calculo devem ser consideradas as despesas
com obras e instalagdes contabilizadas no elemento de despesa n® 4.4.90.52 —
Obras e Instalagdes.

Desta maneira, a tabela a seguir demonstra os resultados obtidos pela

UFCG nos ultimos cinco anos:

QUADRO 08 — EXECUGCAO FINANCEIRA DE OBRAS E INSTALAGOES
REALIZADAS PELA UFCG NO PERIODO DE 2010 A 2014

Valores em R$

Obras e EXERCICIOS

InstalacOes 2010 2011 2012 2013 2014
Despesa
Empenhada 15.012.963 | 20.697.669 |16.199.888|18.332.320 | 16.431.650
Despesa
Liquidada 3.803.909| 4.654.970| 5.487.811| 9.885.348| 8.371.457
IFROB 0,25 0,22 0,34 0,54 0,51

Fonte: SIAFI GERENCIAL/Relatérios de Gestdo de 2011, 2012, 2013 e 2014

Vale notar que a Universidade Federal de Campina Grande, no melhor
dos cenarios sO6 conseguiu realizar pouco mais da metade dos servicos de
construgcao que contratou. No entanto é possivel perceber que a cada exercicio

este indicador vem melhorando conforme mostra o grafico seguinte:

GRAFICO 12 - EVOLUGCAO TEMPORAL DO IFROB DA UFCG NO PERIODO
DE 2010 A 2014.
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Ante os dados acima, constatamos que houve uma evolugao significativa
entre os anos de 2011 e de 2013. Em 2014, as restricdes financeiras e o
contingenciamento de recursos imposto pelo Ministério da Educacao (UFCG,
2014, p. 13) parecem ter prejudicado essa evolugdo provocando uma leve
queda no IFROB. Porém, de todo modo, vale ressaltar que ha um longo
percurso até a situagao ideal que seria um indice igual ou préximo de 1, nosso
indice até 2014, acabou préximo de 0,5; o que denota que a UFCG esta na

“metade do caminho”.

b) Sobre o0s equipamentos é importante salientar que este grupo
representou em 2014 a maior parte dos investimentos realizados pela UFCG,
ou seja, 63% dos investimentos foram destinados a aquisicdo bens méveis,

sobretudo, equipamentos laboratoriais.

Somente com recursos do programa Pro-equipamentos da CAPES, 35
laboratérios dos cursos de pés-graduacdo foram contemplados com 93
equipamentos, dentre estes, cerca de 23 estagdes de trabalho computacional e

o restante em equipamentos laboratoriais.

Ainda sobre os investimentos o Relatério de Gestao de 2014 da UFCG
elenca as seguintes agdes como exemplo de melhoria da infraestrutura
existente na UFCG:

e conclusao de novas centrais de aulas;

e conclusao de novos ambientes de professores;

e execucao de pavimentagao de sistemas viarios;

e ampliacdo da capacidade das instalagdes de agua e esgotos e de
energia elétrica;

e Qaquisicdo de equipamentos para laboratérios de ensino e
pesquisa;

e aquisicao de equipamentos de refrigeracao;

e aquisicdo de mobilidrio em geral;

e ampliagdo da frota de veiculos;

e ampliagdo da capacidade de interagcéo de links entre unidades;
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e execucao de redundancias nas ligacoes de fibra 6tica;
e instalacao de rede wireless;

e aquisicao de equipamentos didatico-pedagdgicos;

e aquisicao de acervo bibliografico;

e ampliacdo de agdes de assisténcia estudantil;

e reordenacao urbanistica

e obras de acessibilidade.

Nestes termos, constatamos que ha um equilibrio os principais vieses de
investimento da UFCG sao a realizacdo de obras e a aquisicao de
equipamentos laboratoriais.

8.3.6 Consumo

A composig¢ao do custeio da UFCG, em 2014, apresentou os seguintes
resultados:

GRAFICO 13 — COMPOSICAO DO CUSTEIO DA UFCG EM 2014

COMPOSICAO DO CUSTEIO DA UFCG
EM 2014
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Fonte: SIAFI/Relatério de Gestao — 2014/Portal da Transparéncia do Governo Federal

No grafico acima esta latente que ao contrario do que poderiamos
imaginar, o maior componente de custos da UFCG estd relacionado a

prestacdo de servigos. E importante considerar que juntos a locacdo de méo de
obra e os servigos prestados por pessoas juridicas respondem por 46% dos
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gastos com custeio. O percentual de 23% obtidos por estes gatos sao
superiores em quase 50% dos gastos com material de consumo, das
categorias seguintes, material de consumo e auxilio alimentacdo. No entanto,
se considerarmos que o0 auxilio-alimentagcdo é pagos aos servidores que
prestam servicos na UFCG e o agruparmos a essa classe de gastos, esse
percentual aumentara para 62%.

Vale informar que nos servigos prestados por pessoas juridicas estdo
contabilizadas as despesas com os servicos de telefonia, fornecimento de
energia, fornecimento de agua potavel, seguranca e vigilancia armada,
limpeza, manutencdo de equipamentos, dentre outros. Na categoria locacéo de
mao de obra esta contabilizada a contratacdo de mao-de-obra terceirizada que
atua na UFCG. A categoria “Demais” contempla varias despesas cujo valor

isoladamente nao apresenta relevancia demasiada.

Enquanto isso, a categoria material de consumo se refere as aquisicoes
de insumos a serem consumidos pela UFCG, tais como: material de
expediente; material para manutencao elétrica, hidraulica e da construcao civil;

material de informatica; material laboratorial, dentre outros.

Ainda sobre o consumo da UFCG é preciso salientar que a ampla
maioria das aquisicoes € realizada por meio da realizacdo de licitagdes na
modalidade de pregao eletronico. E oportuno comentar também que tendo em
vista o carater nacional dos pregdes eletrdnicos através do Portal Comprasnet
do Governo Federal, o material de consumo adquirido pela UFCG tem origem
em varios estados do pais, com uma predominancia, evidentemente, daqueles

da regiao Sudeste.

Todavia, os servigos adquiridos pela UFCG sao prestados em sua ampla
maioria por empresas sediadas em Campina Grande. Ou seja, as aquisicdes
de servicos da UFCG injetaram cerca de R$ 40 milhdes na economia do
Estado da Paraiba no ano de 2014. Este fato demonstra a importancia
econbmica da UFCG para o crescimento da regidao em que esta inserida. Por
fim, diante do que foi discutido e explanado € que concluimos que as acodes de
planejamento necessitam de uma fundamental contribuicdo da contabilidade de
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custos produzindo informacdes contabeis confiaveis e oportunas. Deve-se, no
entanto, salientar que essas informagdes de custos devem estar coadunadas
aos sistemas de informacao ja utilizados na administracéao publica. Deste modo
€ que o planejamento sera realizado de maneira a propiciar uma execucao

capaz de, eficientemente, atingir suas metas de bem-estar coletivo e social.
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9.0 UMA PROPOSTA DE ROTEIRO PARA ELABORACAO DO PLANO DE
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL A LUZ DA TEORIA DA ADMINISTRAGCAO
EDUCACIONAL COM O AUXILIO DAS FERRAMENTAS DA CIENCIA CONTABIL

Ao longo da analise do Plano de Desenvolvimento Institucional da UFCG

2014 — 2019 identificamos basicamente dois pontos a serem abordados:

a) as acbes de planejamento da Universidade Federal de Campina

Grande carecem de maior participacdo da comunidade universitaria;

b) néo existe interacdo entre as acdes para elaboracdo do plano de
desenvolvimento institucionais e a execucdo orcamentaria da

Universidade Federal de Campina Grande.

Inicialmente, apbés os pontos criticos na preparacdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional da UFCG 2014 — 2019, ora elencados a figura
abaixo ilustra de modo resumido o fluxograma adotado para elaboracédo desse

documento.

FIGURA 05 — FLUXOGRAMA DE ATIVIDADES PARA ELABORACAO DO
PDI 2014/2019 DA UFCG
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A ilustracdo demonstra que basicamente o Plano de Desenvolvimento
Institucional da Universidade Federal de Campina Grande para o quadriénio
2014 a 2019 foi preparado pela cupula da instituicdo. Todavia, as teorias
aplicadas tanto ao planejamento educacional quanto ao planejamento
empresarial concordam que quanto mais participativo for o planejamento maior
a sua probabilidade de ser bem-sucedido. Para Garrison, Noreen e Brewer “o
enfoque participativo de elaboragdo do orcamento € particularmente importante
quando € usado para controlar o desempenho do administrador” (2007, p. 316).
No ambito do planejamento educacional, Danilo Gandin (2008) considera que o
planejamento participativo tem como pressuposto uma leitura de mundo na
qual a sociedade é injusta e que essa participacdo acaba se configurando em
um mecanismo de distribuicdo de poder. Nesse contexto, é correto afirmar que
“0 projeto de uma gestdo participativa e democratica, portanto, constitui o
resultado da construgéo social dos envolvidos” (BRAVO, 2007, p. 27).

Vale lembrar que o artigo 16 do Decreto Federal n® 5773/2006

estabelecem as informac6es minimas que devem estar presentes no PDI.

Assim sendo, a seguir sera proposto um roteiro para elaboracao de um
Plano de Desenvolvimento Institucional para a Universidade Federal de
Campina Grande que leve a efeito a participacdo democratica da comunidade
universitaria, com o auxilio das ferramentas de uso da ciéncia contabil,
especialmente no que se refere ao dimensionamento e alocacao dos recursos
da UFCG. E fundamental registrar que essa proposta de roteiro serd uma
adaptacao para a gestao universitaria do modelo proposto por Danilo Gandin,
na obra “A pratica do planejamento participativo” (2008), combinada com o
método de planejamento organizacional elaborado por Djalma de Pinho
Reboucas de Oliveira (1993), na obra “Planejamento estratégico: conceitos,

metodologias e praticas”.

Preliminarmente, é preciso considerar ainda que o planejamento deve
ser realizado em dois momentos distintos: o primeiro, de cunho estratégico e o
segundo de cunho mais operacional, ambos precedidos de uma analise

diagnéstica da gestao.
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No primeiro momento, o planejamento necessariamente precisara do
envolvimento de toda a comunidade universitaria, com a participacdo dos
docentes, discentes, dos servidores técnico-administrativos e da comunidade
na qual a UFCG esta inserida. A metodologia a ser utilizada devera garantir o
maior grau possivel de democracia. Esse momento servira para que se tenha
um diagnéstico da realidade na qual a UFCG estd inserida, bem como os
anseios da comunidade universitaria permitindo uma visdo de futuro para a
instituicdo. De modo simples, podemos dizer que esse planejamento servira
para responder as seguintes questdes: qual a universidade que temos? Qual a
universidade que queremos? Assim, nesta fase serdo definidas as prioridades
e metas centrais que norteardo as politicas e acdes a serem implantadas no

periodo no qual aquele instrumento de planejamento estiver em vigéncia.

No segundo momento, quando ja estiverem definidos os eixos e as
metas centrais, a administragdo devera planejar tatica e operacionalmente, a
luz daquilo que foi concebido no primeiro momento, quais 0s caminhos que
deverdo ser percorridos para atingir as metas estabelecidas. E fundamental
que deste momento participem representantes das diversas éareas da
universidade. Devem participar servidores que atuam nas atividades meio e

que atuam nas atividades fim.

A metodologia a ser utilizada neste momento devera ter duas cautelas
fundamentais: primeiro, a participacdo ndo pode se restringir a equipe de
planejamento da instituicdo; e segundo, devem ser adotadas técnicas que
evitem que a categoria funcional a que pertenca o individuo (docente ou nao-
docente), as posicdes hierarquicas (cargos de chefia) e quaisquer outros

empoderamentos ndo sejam motivo de cerceamento de opinides.

Em ambos o0s momentos, se deve ter o cuidado de misturar

representantes dos diversos segmentos da comunidade universitaria.

E importante ressaltar que as unidades que deverdo executar as
solucdes propostas neste processo participem das acdes de planejamento para
que entendam quais objetivos e metas necessitam ser alcancados e tenham,

por isso, um maior compromisso com elas. Nesse caso, vale recordar que o
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planejamento ndo se encerra no ato da conclusdo do plano, mas prossegue

durante todo o processo, incluindo-se ai a sua avaliagéo final.

As recomendacbes acima tém o objetivo claro de permitir que tanto o
diagnéstico da realidade encontrada, a analise de seus problemas quanto as
solucdes que vierem a ser propostas, sejam elaborados a partir de um
paradigma multidimensional que leve em consideragédo as dimensdes culturais,

politicas e econdmicas da instituicao.

Neste contexto, recordemos que a UFCG estéa vinculada a politica para
educacao superior do Governo Federal, e que apesar da autonomia garantida
na Constituicdo, suas receitas, despesas e investimento estdo submetidos ao
planejamento governamental normativo que se consubstanciam no Plano
Plurianual — PPA, Lei de Diretrizes Orcamentarias — LDO e Lei Orcamentaria
Anual. Porém, ao invés de serem considerados como uma limitagdo ao poder
de decisdo da UFCG, tais instrumentos devem ser considerados como ponto
de orientacdo por expressarem a vontade da sociedade brasileira como um

todo.

Com efeito, percebemos que na Universidade Federal de Campina
Grande os gestores fazem pouco uso das informacdes contdbeis para fins
gerenciais. O sintoma maior deste fato estd na auséncia de programacéao de
recursos orcamentarios e financeiros nos dois planos de desenvolvimento
institucional elaborados pela UFCG. Outra evidéncia clara dessa subutilizagdo
das informacdes contabeis reside no fato de apenas dois servidores terem
perfil de acesso aos sistemas de informacdo do Governo Federal: o SIAFI

Gerencial, e, atualmente o seu sucessor, o Tesouro Gerencial.

Feitas as consideracbes iniciais, passemos ao roteiro para elaboracéo
do plano de desenvolvimento institucional para a Universidade Federal de
Campina Grande.

O passo inicial para elaboracdo do plano de desenvolvimento
institucional é a formalizacdo de uma comissdo de preparacdo que sera
responsavel pela conducao de todo o processo de preparagao do PDI. A esta

comissao daremos o nome de Comité de Elaboragdo do Plano de
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Desenvolvimento Institucional. Essa comissdo devera ser composta de forma
igualitaria com representantes do corpo docente, discente, dos servidores
técnico-administrativos e da administracao central da UFCG. Deve ser formada
também uma equipe de assessoramento para o comité de elaboracado do PDI
cuja funcdo sera consolidar os dados e auxiliar na interpretacdo dos

diagndsticos realizados.

Em que pese haver indissociabilidade nas atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, para fins de planejamento dividiremos a acgao

universitaria em eixos e sub-eixos conforme a ilustragéo abaixo:

FIGURA 06 — PROPOSTA DE EIXOS E SUB-EIXOS PARA ELABORACAO
DO PDI

ENSINO

« Ensino Basico & Médio
+ Graduagao
+ Pos-Graduagao

PESQUISA E EXTENSAO

+ Pesquisa
+ Extensao

ASSISTENCIA ESTUDANTIL

« Atendimento aos estudantes carentes
« Residéncias e restaurantes universitarios

PLANEJAMENTO E GESTAO

+ Gestao Administrativa, financeira e orcamentaria
« Gestdo de Pessoas

INFRA-ESTRUTURA

+ Qbras
+ Manutencéc de imdveis

Neste sentido, podemos inferir que o planejamento devera ser levado a
cabo para cada eixo e sub-eixo citados acima. No entanto, € imprescindivel
que atentemos para o fato de que algumas acdes podem ser transversais, ou
seja, podem ser utilizadas por mais de um eixo, do mesmo modo que algumas
necessidades diagnosticadas também podem ter sua origem em mais de um

eixo ou ser comum a todos eles.
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O fluxograma abaixo foi elaborado com base nas ideias de Oliveira
(1993, p. 68) e Gandin (2008, p. 34), no intuito de nortear o processo de

planejamento no @mbito de cada eixo e sub-eixo.

FIGURA 07 — FLUXOGRAMA PROPOSTO PARA ELABORACAO DO PDI

* Auto-avaliagdo

* Avaliacdo dos Usuarios e Colaboradores
* Avaliacdo Externa

DIAGNOSTICO * Foruns Gerais de Avaliacdo

* Definicdo da Missdo, Visdo, dos Valores e das Politicas da UFCG

+ Definicdo de Macro-objetivos para o periodo de vigéncia do PDI

* Estabelecimento de metas para o periodo de vigéncia do PDI

Z30qpae e = Projetos, planos de acdo e orcamento econdmico-financeiro
POLITICAS « Conferéncias Universitdrias

5
3
&
a

* Construcdo de indicadores de desempenho
* Divulgacdo periodica dos indicadores de desempenho
* Criacdo de sitio eletrdnico para acompanhamento das metas pela comunidade

AVALIACAO E universitaria
MONITORAMENTO

Como vemos a preparacao do planejamento de cada eixo, deve seguir
etapas distintas quais sejam: o diagnéstico, as estratégias e politicas e,
finalmente a avaliagdo e o monitoramento dos planos. Note-se, ainda que o
processo deva ser realimentado (feedback) para fornecer informagbdes ao
diagnéstico e permitir ajustes e revisbes no plano de desenvolvimento

institucional.

A seguir, detalharemos os procedimentos a serem adotados em cada

etapa acima citada.

A fase diagnéstica tem como objetivo principal tragar um panorama
sobre a Universidade Federal de Campina Grande visando conhecer a
realidade em que esta instituicdo esta inserida. Nesse caso, salientamos que
adotaremos, neste trabalho o conceito dado por Danilo Gandin (2008, p. 40)

para a realidade, segundo o qual:



116

A realidade pode ser concebida como:

- global, incluindo todo o complexo sécio-econémico-cultural; ela
€ assim classificada por abranger a totalidade, tanto de
conteddo natural e humano, como de espago;

- do campo de agéo do grupo ou da instituicdo que planeja; esta
realidade se restringe. Assim a educacdo, ao sindicalismo, a
salde ou a qualquer outro setor da atividade humana dentro do
que opera a instituicdo ou grupo que planeja;

- do grupo ou da instituicdo, realidade restrita e especifica do
processo planejado.

Por conseguinte, o conhecimento da realidade em nosso caso se dara
na forma conceituada pela teoria das contingéncias, que como ja vimos,
implicar na analise da organizacdo, sobretudo, enfatizando o modo como a
Universidade Federal de Campina Grande se relaciona com o ambiente no qual
esta inserida. Isso tudo a partir das perspectivas dos usuarios (clientes), dos
colaboradores, dos processos internos e do crescimento da instituicdo, como

foi pensado no balanced scorecard.

Isto posto, dividimos a analise diagndstica em quatro momentos
distintos: a auto-avaliacdo; a avaliacdo dos usuarios e dos colaboradores; a
avaliacao externa e os féruns gerais de avaliacao.

A auto-avaliagdo € o momento em que as instancias de gestédo realizam
sua autocritica sobre os resultados obtidos até o presente momento, quais as
dificuldades encontradas, quais avangos foram alcancados, quais foram os
pontos fortes e fracos da gestdo, quais as ameacas e oportunidades estdo
presentes no seu ambiente externo. Essa avaliagdo deve fornecer também
uma andlise financeira e orcamentéaria do custo das acdes realizadas no ambito
do eixo avaliado. Ressaltamos, ainda, que os relatérios da auto-avaliacao de
cada eixo devem contemplar no que couber, o atendimento as exigéncias de

descricao contidas no artigo 16 do Decreto Federal n® 5.773/2006.

O momento da avaliagdo dos usuarios e colaboradores consiste em
ouvir a opinido dos estudantes, dos docentes e dos servidores técnicos
administrativos sobre a atuacdo da UFCG em cada eixo de planejamento.
Nesta hora, a ferramenta a ser utilizada sera a estatistica descritiva, ou seja, os
dados serdao obtidos por meio de um survey, que podera ser amostral ou
global, de acordo com a escolha do Comité de Elaboracdao do Plano de

Desenvolvimento Institucional, que para isso, levara em consideracdo a
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disponibilidade de tempo de recursos para tanto. Apds isso, as opinides
deverdo ser consolidadas, tabuladas e verificadas, no que couber, a média
aritmética e a moda dos dados.

No que se refere a avaliagdo externa, deverdo ser considerados o0s
relatérios de auditoria realizados no periodo, no ambito de cada eixo,
especialmente, aqueles que fundamentaram a avaliacdo do SINAES e da
Comissao de Avaliacao Institucional, que apesar de nao ser externo a UFCG,

também avalia o0 desempenho da Instituigao.

Os féruns gerais de avaliagdo sdao o momento final da fase diagnostica,
e, por assim dizer, representam o principal instrumento de participacdo direta
da comunidade universitaria no processo de avaliacdo da instituigdo. Um
cuidado especial é requerido na realizacao destes féruns, neles, é fundamental
que participem, na mesma propor¢ao, representantes das categorias docente,
discente e dos servidores técnico administrativos. Nesse espaco de discussao,
cabera ao Comité de Elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional,
apresentar, no momento inicial, uma compilacdo da auto-avaliacdo, da

avaliacao dos usuarios e colaboradores e da avaliagao externa.

Sobre os foruns, devemos salientar as recomendagdes feitas por Gandin
(2008, p. 121), no sentido de que trés momentos estejam presentes e
interligados nestas reunides: o individual, o de subgrupo e o do plenario. Assim
devemos considerar o momento individual como aquele em que cada pessoa
apresenta o seu posicionamento. O momento do subgrupo € aquele das
organizacbes das idéias e de decisdo quanto ao mérito e ao conteudo.
Finalmente, o momento do plenario é o da globalizacdo e de

reencaminhamento quanto a métodos, técnicas e processos.

Ante o exposto, inferimos que os féruns gerais de avaliacdo sédo as
instancias em que os problemas e obstaculos a serem vencidos no Plano de

Desenvolvimento Institucional serao definidos.

A fase das estratégias e politicas se refere ao planejamento
propriamente dito. Esta fase foi dividida nos seguintes momentos: definicdo da
missdo, da visdo, dos valores e das politicas da UFCG para cada eixo;
definicdo dos macro-objetivos para cada eixo; estabelecimento de metas para o
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periodo de vigéncia do PDI; projetos, planos de acao e orcamento econémico-
financeiro e as conferéncias universitarias. Nesta fase, a realizacdo das
conferéncias universitarias aparece como o principal instrumento de
participacdo. Com as mesmas caracteristicas dos féruns gerais de avaliagao,
nesta etapa, as conferéncias devem ser divididas em duas etapas: a primeira
sera destinada a definicdo da missao, da visdo, dos valores e das politicas; dos
macro-objetivos; das metas para o periodo de vigéncia do PDI e dos projetos,
planos de acdo; a segunda sera exclusivamente destinada a distribuicao dos
recursos financeiros e orcamentarios ao projeto e planos de acao definidos na

primeira parte da conferéncia.

Sobre a fase das estratégias e politicas, ainda € oportuno conceituar
missdo, visdo, valores e politicas visando facilitar a compreensdo do
planejamento. Sertek, Guindani e Martins (2011, pp. 128-129), definem a
missdo da empresa como “0 propdsito da organizacdo. Em suma é a definicao
do que a empresa faz, para quem faz, como faz, quais sado os seus diferenciais
e por que faz”. Ainda de acordo com esses autores “a visdo da empresa
descreve como queremos a organizagao no futuro, isto é, os resultados aos
quais almejamos e as caracteristicas que precisamos desenvolver para
chegarmos a tais resultados”. Os valores devem ser entendidos como o
conjunto dos principios éticos que norteiam a atuacao da Universidade Federal
de Campina Grande. As politicas, neste roteiro de elaboragdo do PDI, sao
conceituadas de acordo com Oliveira (1993, p. 206), que as define como
“parametros ou orientacdes que faciltam a tomada de decisdes pelo

administrador (isto para qualquer nivel dentro da empresa”.

s

E necessario ainda, que apresentemos os conceitos de macro-objetivos,
que sao definidos como “o alvo ou ponto a que se pretende chegar”
(OLIVEIRA, 1993, p. 136), ou como definiu Danilo Gandin (2008, p. 105), “os
objetivos sdo agdes concretas que mudam a estrutura existente, criam algo e
se esgotam.” Por este motivo, os objetivos devem ser diferenciados das metas,
que “sdo a quantificacdo, com prazos definidos, do objetivo estabelecido. E
para serem alcancados exigem esforgco extra, ou seja, pressupdem a alteragao
do status quo” (OLIVEIRA, 1993, p. 136).
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Sobre os projetos e planos de acao, convém explicar que estes se
referem as estratégias e acoes a serem implantadas na vigéncia do PDI, bem
como as atividades permanentes da Universidade Federal de Campina Grande.
Neste momento, é oportuno recordar que a decisao sobre 0s objetivos, metas,
sobre os projetos e acdes a serem incluidas no PDI, deve ir de encontro a
solugdo dos problemas encontrados na fase diagnostica, no sentido de
melhorar a realidade encontrada naquela fase, garantindo assim os avangos

necessarios ao desenvolvimento institucional da UFCG.

O momento do orgamento econémico-financeiro se traduz na alocagao
de recursos para custear as acdes propostas para o PDI. Vale lembrar ainda,
que esse instrumento também estd destinado a demonstrar a viabilidade e
sustentabilidade das acdes ali propostas, ao mesmo tempo, em que precisa
estar intrinsecamente articulado com orgcamento destinado a UFCG pelo
Governo Federal. Eis ai, o motivo para que este momento ocupe sozinho a

segunda parte das conferéncias universitarias.

Destarte, para a elaboracdo do orcamento econdmico financeiro, é
necessario que sejam adotadas as seguintes providéncias preliminares:

o Realizacdo de estimativa do valor anual dos recursos orcamentarios a

serem disponibilizados no periodo de vigéncia do PDI.

Por meio do uso do método dos minimos quadrados, tomando por base
os dados financeiros e orcamentarios dos ultimos 10 (dez) exercicios fiscais é
possivel realizar uma estimativa segura sobre o valor a ser disponibilizado para

a UFCG nos exercicios vindouros.

e Articulacdo entre as acdes a serem implantadas no PDI e o orcamento
geral da UFCG.

Para esta articulacao ser possivel, primeiramente apresentaremos dois
conceitos do SIAF: a unidade gestora responsavel (UGR) e o plano interno (Pl).
De acordo com o Manual do SIAFI, a unidade gestora responsavel é “unidade
responsavel pela realizacao da parcela do programa de trabalho contida num
crédito” (STN). Do mesmo modo, o plano interno é definido como o
“‘instrumento de planejamento e de acompanhamento da acdo programada,
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usado como forma de detalhamento de um projeto/atividade, de uso exclusivo
de cada Ministério ou Orgao, podendo desdobrar-se ou ndo em etapas.” (STN).

Sobre o plano interno, lembramos que a Portaria n® 04 de 04 de
novembro de 2014, emitida pela Subsecretaria de Planejamento e Orgcamento
do Ministério da Educacgao disciplina, em seu artigo 29, o modo como as
universidades federais devem utilizar o Pl. Nesse caso observemos que o
inciso V, do primeiro paragrafo desse artigo, reserva a nona e a décima
posicoes do cédigo ao uso livre da universidade. Logo, para articular o
orcamento geral da UFCG com o plano de desenvolvimento institucional
devemos adotar para a nona e décima posicdo do Pl, a mesma codificacao
adotada para as acdes elencadas no PDI. Nesse mesmo sentido, o cddigo da
unidade gestora responsavel pelo recurso no SIAFI, devera ser o mesmo,
utilizado no PDI para a unidade que sera responsavel por realizar determinada
acao ou atividade.

Dessa maneira, a execucao orcamentaria e as agdes propostas no PDI
estardo articuladas o que facilitard& no momento seguinte o monitoramento

dessas acoes, sob o ponto de vista financeiro e orcamentario.

e Estimativa de custo das acdes propostas na primeira etapa da

conferéncia universitaria

Observamos, anteriormente, que na primeira etapa das conferéncias
universitarias foram definidas acdes, planos, projetos e atividades permanentes
como forma de enfrentamento aos obstaculos encontrados na fase diagnéstica.
Contudo, surge uma questdo: essas acobes, planos, projetos e atividades
permanentes, sao viaveis do ponto de vista financeiro? Haverd recursos

suficientes para realiza-las?

A elaboracdo de um orcamento de custo devera ser suficiente para
elucidar as duvidas anteriores. Para construir esse orcamento, mais uma vez
recorreremos ao método dos minimos quadrados, para aquelas acdes ja
implantadas ou ja realizadas pela UFCG. Nesse caso, deverdo ser
considerados os valores dos ultimos 10 (dez) anos da despesa liquidada no

ambito destas acoes, para determinar o provavel custo dessas acdes no futuro.
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Dai, de posse da estimativa de valor dos recursos orgamentarios a
serem disponibilizados para UFCG e da estimativa dos custos das acgdes
sugeridas na primeira etapa da conferéncia universitaria, o processo de alocar
recursos €, caso necessario, priorizar algumas acbes tera informacoes
suficientes para fundamentar as decis6es a serem tomadas na segunda e

ultima etapa da conferéncia universitaria.

No presente roteiro, apds a realizacdo da conferéncia universitaria é
esperado que o Plano de Desenvolvimento Institucional em elaboracéo esteja
com suas acgoes definidas e com os recursos alocados para a sua consecucao.
Logo, é necessaria a criacdo de mecanismos que permitam monitorar e avaliar
o desempenho da gestdo em executar o PDIl. Assim, a preparacdao deste
instrumento chega a fase de avaliacdo e monitoramento, composta dos
seguintes momentos: a construcdo de indicadores de desempenho, a
divulgagdo periddica dos indicadores de desempenho e criacdo de sitio

eletrénico para acompanhamento das metas pela comunidade universitaria.

De certo, podemos afirmar que a avaliagdo e o monitoramento do PDI,
se dara por intermédio de indicadores. Nesse caso, é importante ressaltar que
a construcdo desses, necessariamente partird por dois vieses principais: um
viés de desempenho organizacional e outro especificamente voltado para a
gestao da educacao no ambito da UFCG.

Em ambos os vieses, deve ser considerada a visdo da administragao
multidimensional, na forma pensada por Benno Sander. Ou seja, o trabalho da

avaliagdo deve refletir a gestdo como um todo, embora existam o6ticas distintas.

De todo modo, podemos considerar as taxas de execucdo das metas
como os principais indicadores de monitoramento do PDI. Esse indicador
medird em termos percentuais, o quanto de cada meta do PDI, j& foi alcancado
pela UFCG.

No que se refere a avaliagdo do desempenho da gestdao, o modelo
sugerido por Kaplan, o balanced scorecard, se mostra compativel com a 6tica
multidimensional porque este conjunto de indicadores possibilitar enxergar a
gestdo sob quatro perspectivas diferentes. Abaixo, apresentamos uma
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adaptacao a especificidade da UFCG, de uma tabela elaborada por Kaplan e

Norton (1997, p. 44), relacionando as perspectivas e medidas de desempenho.

TABELA 03 - MEDIDAS DE DESEMPENHO ADMINISTRATIVO

Perspectiva

Financeira

Dos Usuarios

Interna

Aprendizado e Crescimento

Medida

Percentual de Investimentos
realizados, Razdo entre a Despesa
Fixada e a Despesa Liquidada

Satisfacdo, Quantidade de estudantes
graduados

Qualidade dos servigos, tempo de
resposta, custo e criagdo de novos

Cursos

Satisfagdo e  Qualificagdo  dos

servidores

No campo da gestdo educacional, podemos afirmar que

0 monitoramento e a avaliagdo constituem-se em estratégia de
acompanhamento e assessoramento baseados em conhecimento
objetivo e especifico da realidade e pratica educacional em seus
diversos desdobramentos, sem o qual a gestdo nédo se torna efetiva.
Portanto, atende as necessidades da gestdo, que se constitui em
processo que focaliza a implementacdo de planos de acdo, a
realizagdo de processos e de atividades exercidos de forma
sistémica, sistemética e continua. (LUCK, 2013, p. 48)

Ou seja, o planejamento deve ser monitorado e avaliado de modo

sistematizado e permanentemente de modo a permitir que sejam feitos ajustes

em casos de desvios ou contingéncias nao previstas anteriormente.

Para a avaliagdo no ambito educacional, sugere-se também a utilizacdo

de indicadores, no moldes do balanced scorecard, s6 que as perspectivas

restringem-se a area educacional, sendo vejamos, tendo sido as perspectivas

adaptadas, de acordo com a proposta de Heloisa Luck (2013, p.90):
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TABELA 04 — MEDIDAS DE DESEMPENHO ACADEMICO

Perspectiva Medida
Ensino Taxa de aprovacao/retencéo,
permanéncia/evasao, taxa de

frequéncias as aulas, taxa de
capacidade ociosa

Pesquisa Quantidade de artigos publicados,
quantidade de
laboratérios/pesquisador

Extenséo Quantidade de servigos oferecidos,

quantidade de usuarios beneficiados

Infra-estrutura Area destinada exclusivamente a
atividades de ensino, pesquisa €

extensao

Neste instante, & importante registrar que as medidas ora sugeridas nao
sdo imutaveis. As acbes escolhidas na preparacdao do PDI serdo o fator
determinante para a escolha dos indicadores mais eficazes para avaliar e
monitorar a execucado do PDI. Pois, como afirma Gandin (2008, p.115), “a
avaliacao significativa se faz no proprio processo, como parte dele, enquanto
ele se desenvolve, sem que para isto, se deva sempre realizar uma parada

formal”.

Ainda sobre a avaliacdo, é forcoso recordar que as avaliacoes externas
contém informacdes que permitem a comparacao de desempenho da UFCG
com outras universidades federais. Portanto, € recomendavel que o processo

avaliativo leve em conta os resultados dessas avaliagées.

Além disso, deve haver por parte da gestao a preocupacado em divulgar
os resultados, ndo somente em atendimento a Lei Federal n® 12.527 de 18 de
novembro de 2011, que em seu artigo 6° afirma que cabe aos 6érgaos e
entidades do poder publico, observadas as normas e procedimentos
especificos aplicaveis, assegurar a gestdo transparente da informacao,
propiciando amplo acesso a ela e sua divulgacdo. (BRASIL, 2011b), mas,
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sobretudo como forma de prestar contas a comunidade universitaria e desta
maneira estimular a participacao no processo decisério e de preparacdo do
PDI. Nesse sentido, os momentos de divulgacao periddica dos indicadores e
criagao de sitio eletrbnico para acompanhamento das metas pela comunidade
universitaria se apresentam como um mecanismo propicio para concretizar

esse controle das acdes por parte da comunidade universitaria.

Ao superarmos a fase de avaliacdo e monitoramento, o Plano de
Desenvolvimento Institucional estara concluido e pronto para ser submetido ao

Conselho Universitario, que, apds sua aprovacao entrara em vigor.
Abaixo, apresentamos um cronograma para a preparagao do PDI:

QUADRO 09 - CRONOGRAMA PROPOSTO PARA PREPARACAO DO PDI

Meses
06 | 07

Atividades

A
B
C
D
E
F

G

Legenda:
A — Auto-avaliagcao
B — Avaliacédo dos Usuarios e Colaboradores
C — Foruns Gerais de Avaliacao
D — Conferéncias Universitarias (Etapa I)
E — Elaboracao das Estimativas Orgamentarias
F — Conferéncias Universitarias (Etapa Il)
G — Aprovagéo do PDI

Apesar de concluida a apresentacdo de um roteiro para elaboragéao
do Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade Federal de
Campina Grande, € substancial esclarecer que, em principio, uma campanha
de sensibilizacao junto a comunidade universitaria deve ser realizada com o fito

de motiva-la a participar desse processo decisoério participativo, porque sem a
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adesdo em massa das categorias que compéem a UFCG (corpo docente,
discente e servidores técnico-administrativos) todo e qualquer esforco para um

planejamento de carater participativo sera in6cuo.

No entanto, se todos participarem, sera possivel realizarmos um
planejamento mais democratico, e que apesar de se utilizar de ferramentas da
ciéncia contabil, comumente usadas pelas entidades empresariais, tratard a

educacgao superior como um bem social e direito de todos.
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10. CONSIDERAGCOES FINAIS

Neste trabalho foi possivel realizar uma reflexdo, embora de
natureza tedrica, sobre como o tipo de Estado e seus aspectos politicos e
econbmicos se relacionam com a producdo de conhecimento realizada pelas
universidades. Para isso, efetuamos um passeio pela histéria das

universidades.

Em virtude de todos os fator e argumentos expostos é possivel deduzir
que, de fato, o modelo de Estado adotado por uma sociedade influenciara
diretamente na sua concepc¢ao de universidade que serda adotada por essa
mesma sociedade, e, principalmente, tera poder para indicar a relevancia do

conhecimento ali produzido.

Nesse meio tempo, as crises do capitalismo global, o advento do neo-
liberalismo e o surgimento do Estado Gerencial modificaram a maneira de
gerenciamento da coisa publica. Ou seja, do gerenciamento governamental, é
exigido os mesmos paradigmas da gestdo empresarial. Ora, se isso ocorreu
em toda a gestao publica, com as universidades federais nao foi diferente. Da
escassez de investimentos na década de 1990 a expansdo realizada na
década seguinte, ficou evidente a necessidade de um melhor planejamento nas
acOes das universidades. A exigéncia normativa de um plano de
desenvolvimento institucional para as universidades federais é uma prova

disso.

Todavia, a maioria dos tedricos da administragdo educacional apresenta
sérias criticas a inclusdo de modelos da administracdo empresarial na gestao
da educacao, com o argumento de que a educacdo é um bem publico e por
isso nao pode ser reduzida a mera prestagao de servicos.

Em que pese, considerarmos a educagdo como um bem publico, o
estudo tedrico revelou que nao existem muitas incongruéncias entre as ideias
dos tedricos da gestdo educacional e as teorias da administragéo de empresas.
O estudo do Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade Federal

de Campina Grande demonstrou isso.
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Por meio de uma abordagem compreensiva e se valendo da
hermenéutica como ferramenta de interpretacdo foi possivel analisar critica e
detalhadamente e gestdo da Universidade Federal de Campina Grande e
descrever com ela vem elaborando o seu plano de desenvolvimento
institucional. Ficou constatado ainda que ha uma contribuicdo pode ser dada
pela teoria de gestdo da educacédo e do planejamento educacional para a
elaboracdo do PDI da UFCG, especificamente, no que se refere ao
planejamento participativo. Observamos ainda que as ferramentas da ciéncia
contabil podem servir de suporte ao processo de elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional, fornecendo informagdes capazes de subsidiar a

tomada de decisoes.

Finalmente, com o apoio das teorias do planejamento educacional e de
alguns conceitos e ferramentas da ciéncia contabil este trabalho foi capaz de
propor um roteiro para elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional
para a Universidade Federal de Campina Grande, cuja énfase esta na maior
participacdo da comunidade universitaria na escolha das acbes a serem

implantadas como o PDI.

Cumpre reconhecer os limites desta pesquisa em virtude do fato de que
no periodo da coleta de dados as informagbes referentes ao Relatério de
Gestao ainda nao estavam disponiveis, de modo que nao foi possivel incluidos
na abordagem. Outro limite a ser conhecido, € a auséncia da analise dos
convénios que a Universidade Federal de Campina Grande celebra com
entidades empresariais, e, daqueles em parceria com a Fundacdo Parque
Tecnolégico da Paraiba, cuja divulgacdo nao é realizada no endereco
eletrénico desta instituicdo impossibilitando o acesso da pesquisa a esses

dados.

Convém reconhecer também que esta pesquisa se trata de um estudo
de caso, cujas conclusfes limitam-se a Universidade Federal de Campina
Grande. No entanto, abrem-se horizontes para que outras instituicoes sejam
analisadas sob a perspectiva de seus planos de desenvolvimento institucional.
Por outro lado, o roteiro aqui proposto, que ainda esta no campo teorico, deve



128

ser testado na pratica para que ajustes sejam feitos e maior detalhamento das

acOes sejam realizadas.

Em suma, consideramos que os objetivos deste trabalho foram algados.
Assim, concluimos com a certeza de que é preciso dar um novo significado a
concepcao de universidade, devolvendo-lhe a condicdo de bem publico.
Todavia, essa “re-significacdo” sé sera possivel se vier acompanhada de maior
democratizagao institucional, com universalizagdo do acesso e com autonomia
académica, administrativa e financeira livre de quaisquer pressdes de ordem
politica ou econémica. Assim construiremos uma universidade capaz de formar
quadros para o mercado de trabalho, ao mesmo tempo em que produzird um
saber cientifico que atenda as demandas sociais e de avancos tecnologicos
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