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RESUMO

Este estudo examina o processo orgcamentario em uma Instituicdo de Ensino Superior
(IES), sob a forma estudo de caso, tendo como objetivo evidenciar o processo de
orcamento como recurso para a tomada de decisdao. Com foco na composicao das
rubricas de receitas, custos e de investimentos, a pesquisa explora como a estrutura
orgamentaria contribui para o planejamento e a alocagéo de recursos, visando a sua
sustentabilidade financeira. A metodologia adotada foi estudo de caso unico, sob a
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perspectiva positivista, com abordagem qualitativa e descritiva. Como técnicas de
coleta de dados, utilizou-se de analise documental e observagao participante,
acompanhadas de uma revisao por pares para garantir a confiabilidade e validade dos
dados. O estudo revelou como o processo orgamentario atua como um recurso
estratégico, orientando decisbes que fortalecem a sustentabilidade financeira e o
alinhamento com os objetivos da IES. Foi possivel verificar que o controle detalhado
das rubricas de receita e custo, bem como o monitoramento de variaveis como evaséo
escolar e inadimpléncia, é de grande importancia para a manutengcéo do equilibrio
financeiro da instituicdo. O mapeamento do processo orgamentario evidenciou que a
estrutura de custos influencia diretamente a projecao de receitas e a formulacéo de
estratégias de longo prazo, o que é fundamental para a alocagao eficaz de recursos e
para tomadas de decisdes. Recomendagdes para estudos futuros incluem explorar as
variaveis da evasao e inadimpléncia na saude financeira, aprofundando a analise dos
fatores e efeitos da evasdo e inadimpléncia nas receitas e no planejamento
orcamentario.

Palavras-Chave: orcamento; mapeamento de processos; estratégia; tomada de
decisoes.

ABSTRACT

This study examines the budgetary process in a Higher Education Institution (HEI) in
the form of a case study, aiming to highlight the budget process as a resource for
decision-making. Focusing on the composition of revenue, cost and investment items,
the research explores how the budgetary structure contributes to the planning and
allocation of resources, aiming at its financial sustainability. The methodology adopted
was a single case study, from a positivist perspective, with a qualitative and descriptive
approach. Document analysis and participant observation were used as data collection
techniques, accompanied by a peer review to ensure the reliability and validity of the
data. The study revealed how the budgetary process acts as a strategic resource,
guiding decisions that strengthen the financial sustainability and alignment with the
HEI's objectives. It was possible to verify that the detailed control of revenue and cost
items, as well as the monitoring of variables such as school dropout and default, is of
great importance for maintaining the institution's financial balance. The mapping of the
budget process showed that the cost structure directly influences revenue projections
and the formulation of long-term strategies, which is essential for the effective
allocation of resources and decision-making. Recommendations for future studies
include exploring the variables of evasion and default on financial health, deepening
the analysis of the factors and effects of evasion and default on revenue and budget
planning.

Keywords: budget, process mapping, strategy, decision-making.
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1 INTRODUGAO

O ensino superior no Brasil tem passado por diversas transformacgdes ao longo
dos anos. Em um cenario de constantes mudangas e desafios, as organizagbes de
ensino superior enfrentam uma série de pressdes para garantir a eficacia e a
sustentabilidade de suas operagbes. Essas organizagdes enfrentam desafios
financeiros crescentes, incluindo aumento dos custos operacionais, concorréncia
acirrada, demandas por infraestrutura moderna e imposigdes regulatorias. Uma
gestao financeira eficaz permite as organizagdes reduzir custos e alocar recursos de
forma estratégica, visando sua sustentabilidade ao longo dos anos (Majeed et al.,
2022).

Em meio a essas demandas, o planejamento financeiro assume um importante
papel, pois oferece um mapa para guiar, coordenar e controlar as ag¢des que a
organizagdo tomara para alcangar suas metas (Gitman, 2017). Portanto, €
fundamental que os gestores financeiros compreendam que decisdes financeiras
acertadas contribuem para o aumento da sustentabilidade financeira da organizacao,
enquanto que decisbes equivocadas podem reduzi-la (Ross et al., 2022).

Neste sentido, o orgamento emerge como peca fundamental no processo do
planejamento financeiro, pois envolve prever as consequéncias financeiras das
iniciativas que uma organizagao precisa implementar no futuro para alcangar seus
propésitos. Esse procedimento segue um ciclo, sendo a etapa final conhecida como
controle orgamentario (Luchesa; Clemente, 2022). O orgcamento, portanto, ndo apenas
auxilia na funcado de direcionamentos dos planos das organizagdes, e o respectivo
controle destes planos, como também auxilia quanto a destinagdo dos recursos,
assumindo assim uma figura de funcdo administrativa (Sponem; Lambert, 2016).
Assim, o orgamento é uma projecdo completa, em termos monetarios, dos
desdobramentos e do resultado das operacdes planejadas por uma organizagao para
determinado periodo de tempo. (Luchesa; Clemente, 2022).

Para conduzir o processo de mapeamento orcamentario de forma eficiente, é
essencial adotar uma abordagem organizada que alinhe o planejamento financeiro
com os objetivos estratégicos da organizagdo. A utilizagdo de ferramentas como

mapas estratégicos durante o processo assegura que tanto o orgcamento principal



https://doi.org/10.66104/ee9xef52

Received: 23/03/2026 - Accepted: 31/03/2026
Vol: 13.04
DOI: 10.66104/ee9xef52

ISSN 2178-6925 Pages: 1-53

quanto os orgamentos funcionais reflitam com precisdo os objetivos estratégicos da
organizagao (Li; An; Liu, 2021). Essa integragcado auxilia na conexao dos recursos
financeiros com a direcdo estratégica mais ampla da organizagdo. Assim, é
imprescindivel adotar instrumentos de gestdo financeira, como o processo de
orgcamentacdo, para assegurar uma administracdo cautelosa dos limitados recursos
educacionais (Lasisi, 2021).

A pratica de orgamentacdo tem sido um componente valioso da estratégia
administrativa em organizacbes como as de ensino desde o seu surgimento. Sua
importancia central consiste no controle do comportamento financeiro dos gestores,
prevenindo o desperdicio ou gastos inadequados dos recursos destinados a uma
variedade de servigos educacionais. ISso ocorre porque os responsaveis pela gestao
orcamentaria sdo obrigados a seguir as estimativas apropriadas ao utilizar os
recursos. A orcamentacao oferece uma visao detalhada das finangas, atuando como
um “microscopio” na analise minuciosa dos gastos (Lasisi, 2021).

Nas instituicbes de ensino, o alcance das metas e objetivos educacionais
desejados depende significativamente de um planejamento eficaz e da gestéo
adequada dos recursos financeiros disponiveis pelos gestores administrativos da
instituicdo (Lasisi, 2021). De acordo com Matos e Carraro (2018), ao abordar o
contexto do orgcamento, reconhece-se que durante sua formulagao, ha tanto aspectos
favoraveis quanto desfavoraveis. No entanto, é essencial que a organizacao capitalize
ao maximo os beneficios e busque abrandar as desvantagens por meio de analises
durante as etapas de planejamento.

A precisdo do orcamento impacta diretamente nos resultados das IES,
requerendo estratégias adequadas para a tomada de decisdes. Para Lasisi (2021) a
concretizacado dos objetivos educacionais depende em grande parte de um
planejamento e gestéo eficiente dos recursos financeiros dessas organizagdes, o que
pode ser alcangado de forma significativa com um sistema orgamental eficiente. Além
disso, € um importante instrumento para o planejamento e controle das atividades
educacionais, incentivando a coordenacao, comunicacao e eficiéncia nas operagdes
(Lasisi, 2021). Portanto, considerando que nenhum orcamento é executado sem

falhas, torna-se evidente que a fungéo do controle é justamente identificar e quantificar
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as disparidades entre as quantidades e valores previstos e os realmente alcangados,
tanto em termos de receitas quanto de custos e despesas (Luchesa; Clemente, 2022).

Em um ambiente de mercado altamente competitivo, € fundamental para as
organizagbes adaptarem seus processos para atender as necessidades dos clientes
e outras partes interessadas. As IES devem se empenhar em aprimorar e inovar seus
processos administrativos para cumprir seu papel na comunidade em que estao
inseridas e atingir suas metas dentro do seu planejamento (Pereira et al., 2017). Nesse
contexto, surge o seguinte questionamento: Como o processo orgamentario de uma
instituicdo de ensino superior privada contribui para gestdo estratégica, financeira e
tomada de decisdo? Para responder a questdo de pesquisa, o objetivo geral foi:
Evidenciar como o processo or¢gamentario de uma instituicdo de ensino superior
privada contribui para a gestao estratégica, financeira e tomada de deciséo, e como
objetivos especificos: Identificar as rubricas orgamentarias e as etapas do processo
orcamentario em uma Instituicdo de Ensino Superior privada; analisar os reflexos dos
dados das rubricas orgamentarias na tomada de decisdes estratégicas e operacionais;
mapear o processo orcamentario da Instituicdo, destacando como ele contribui para a
integracéo entre gestao estratégica, financeira e a alocagao de recursos; apontar os
principais elementos das rubricas orgamentarias que influenciam diretamente a gestao
estratégica e as decisdes gerenciais.

Dessa forma, esta pesquisa contribui para o aprimoramento da gestado
financeira e para a eficacia da tomada de decisbes no contexto do planejamento
estratégico. Innocenti, Lunkes e Gasparetto (2021) observam que praticas de
contabilidade como orgamento, fluxo de caixa e planejamento estratégico sao
essenciais para a tomada de decisdo. O orgamento pode aperfeicoar a gestao
financeira da IES por meio do planejamento e controle dos recursos financeiros
(Guesser; Petri; Lavarda, 2019). Por meio da identificagdo de cada etapa do processo
orcamentario da IES, desde a elaboragao inicial até a execugdao e controle,
destacando os fluxos de trabalho, as responsabilidades das partes envolvidas e os
sistemas utilizados, contribuindo assim para a gestdo financeira, fortalecendo a
capacidade de cumprir sua missdao educacional, promovendo o desenvolvimento

académico e institucional e mantendo sua sustentabilidade financeira.
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Embora a literatura reconhega a relevancia do orgamento para o planejamento
e o0 controle organizacional, ainda sdo escassos estudos que examinem, de forma
integrada, como o mapeamento do processo orgamentario em Instituigdes de Ensino
Superior contribui para a articulagdo entre gestao estratégica, gestdo financeira e
tomada de decisdo. Observa-se, ainda, predominancia de abordagens normativas e
descritivas, com menor énfase na explicitacdo dos fluxos decisorios, dos gargalos
operacionais e das variaveis criticas que afetam a sustentabilidade financeira dessas
instituicdes. Nesse sentido, o presente estudo busca avangar ao analisar ndo apenas
a estrutura do orgamento, mas também sua fung¢ao gerencial e estratégica no contexto

empirico investigado.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ORCAMENTO

Com o passar dos anos o processo de orcamento passou por varias
transformacdes, com as principais ocorrendo durante o governo de Napoledo, como
uma maneira de exercer controle sobre os gastos, especialmente os relacionados ao
seu exército. Essas mudangas permitiram que o orgamento evoluisse ao longo do
tempo, adaptando-se as novas realidades na gestdo dos negdcios. O termo
orgamento tem suas raizes na Roma Antiga, em que se originava da palavra fiscus,
que se referia a bolsa de tecido usada para arrecadar impostos. O Reino Unido adotou
essa mesma terminologia para as bolsas manipuladas pela tesouraria, chamando-as
de fisc. No entanto, entre os anos 1400 e 1450, na Franga, utilizava-se a palavra
bouge ou bougette, derivadas do latim bulga. Assim, na terminologia inglesa, a palavra
evoluiu para bougett. No século 18, quando o primeiro-ministro britanico levava uma
bolsa de couro contendo planos e despesas ao parlamento, como parte de um ritual
cerimonial, esse procedimento ficou conhecido pelos ingleses como opening of
budget, e assim, a palavra budget foi incorporada ao vocabulario inglés (Lunkes,
2009).
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Atkinson et al. (2000) afirmam que o orgamento desempenha um papel
fundamental para os gestores, pois € de extrema importédncia a definicdo do
planejamento e controle, integrando-se ao sistema contabil operacional. Sua estrutura
basica é formada pelas avaliagdes financeiras de cada setor no qual o processo
orcamentario esta vinculado, sendo essencial para o controle e apoio na tomada de
decisdes (Ferreira; Diehl, 2012). Seguindo essa base, Welsch (2009) descreve o
orgamento como uma abordagem sistematica que estabelece metas globais para o
alcance de objetivos especificos, detalhando-os de acordo com diferentes niveis de
responsabilidade e monitorando o desempenho organizacional. Com base nessa
perspectiva, para que uma organizagao execute suas operag¢des de forma eficaz, é
vital que sua visdo estratégica considere tanto os ambientes externos quanto os
internos da organizacao (Espejo; Pereira, 2012). Dessa maneira, a organizagao
podera agregar valor a forma como o orgamento se alinha com o planejamento das
atividades, garantindo, por conseguinte, um processo orgamentario mais realista.

O orgcamento institucional compreende um conjunto de ag¢des sistematizadas
que objetivam projetar e controlar os resultados financeiros de uma organizagéo em
um determinado horizonte temporal a partir dos objetivos, metas e atividades
previamente planejados. Dessa maneira, o orgamento institucional € um instrumento
de planejamento, controle e avaliagao de resultados financeiros de uma organizagao
durante determinado periodo. Tais resultados financeiros sao frutos da execucao das
atividades previstas pela empresa e dos projetos assumidos por ela (Correia Neto,
2022). Um orgamento € a resultante financeira do planejamento institucional, no qual
0 processo da gestao inicia-se com a definicdo da missao da organizagao, a sua razao

de ser e de existir, demonstrado pela figura 1 (Luchesa; Clemente, 2022).

Figura 1 — Ciclo de gestéo

PLANEJAMENTO
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CONTROLE VALORES ORG ACAOQ
OBJETIVO S
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Fonte: Luchesa e Clemente (2022, p. 19)

Assim, o processo de formulagdo do orcamento concentra-se em estabelecer
previsdes de receitas e despesas, com o objetivo de antecipar e prevenir decisdes por
parte dos responsaveis. Quando esse processo ocorre de cima para baixo, as metas
e os valores sao definidos pela alta administragdo, estabelecendo o orgcamento para
os niveis inferiores. Por outro lado, quando o processo € de baixo para cima, 0s niveis
inferiores participam na determinacdo dos valores. A elaboragdo do orgcamento
funciona como um instrumento de apoio a gestédo, fornecendo uma representacao
clara das entradas e saidas de recursos financeiros, oferecendo aos gestores uma
melhor compreensao e previsdo do progresso das atividades na organizagao (Besley;
Brigham, 2008).

De acordo com a perspectiva de Padoveze (2016), a introducdo de um
orcamento transcende motivos puramente econdmicos e financeiros, devendo
também englobar a capacidade de avaliar e incentivar a equipe. Para Kaplan e Norton
(2001), muitas organizagdes enfrentam dificuldades quando ndo estabelecem uma
boa integragcdo entre o orcamento e os objetivos estratégicos definidos. Esse
problema geralmente surge durante a elaboracdo do orgcamento, quando este €
tratado de forma isolada em relagdo a estratégias institucionais, destacando-se a
necessidade de integracdo entre ambos. E importante observar esse ponto para evitar
complicagbes no processo or¢camentario, em que uma abordagem rigida e
centralizada pode prejudicar o desempenho da organizagao. Assim, Kaplan e Norton
(2001) destacam que o processo de or¢gamento pode tornar uma organizagao
inflexivel, dependendo da maneira como € elaborado. Isso ocorre porque o orcamento
serve cComo um guia para a organizagao, fornecendo uma visao clara de seus objetivos
e permitindo a avaliagao de cada area, além de facilitar a projecdo de um futuro sem
obstaculos (Lunkes, 2009; Pereira; Oliveira Neto, 2017).

Estudos mais recentes tém ampliado a compreensdo do orgamento como um
instrumento dinamico de gestdo, destacando sua importancia na adaptacao
organizacional em ambientes incertos e complexos (Nguyen; Nguyen, 2020; Sponem;
Lambert, 2021). No entanto, apesar desses avangos conceituais, observa-se que

grande parte dos estudos sobre orgamento ainda se concentra em abordagens
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normativas ou prescritivas, com énfase em modelos e ferramentas, mas com menor
aprofundamento sobre como o processo or¢camentario se operacionaliza na pratica
organizacional. Em especial, ha uma lacuna quanto a compreensao do orgamento
como um processo integrado a tomada de decisdo em contextos especificos, como
as Instituicdes de Ensino Superior, que apresentam caracteristicas organizacionais e
financeiras proprias.

Pesquisas contemporaneas indicam que modelos orgamentarios tradicionais
podem limitar a flexibilidade organizacional e a capacidade de resposta estratégica,
especialmente em contextos altamente dindmicos, exigindo abordagens mais

adaptativas e integradas (Bhimani; Horngren; Datar, 2019; Sponem; Lambert, 2021).

2.2 TIPOS DE ORCAMENTO

Atualmente, ha uma variedade de tipos de orgcamento, desenvolvidos ou
adaptados para atender as mudangas econdmicas ou ambientais nas organizagoes.
Essa evolugdo implica em ajustes nas atividades, nas informag¢des produzidas, nos
modelos e ferramentas empregados, e no desenvolvimento de novas tecnologias para
acompanhar esse processo de renovagao do orcamento (Frezatti, 2005).

Nao ha uma unica forma de organizar o orgamento, e por consequéncia, de
conduzir a avaliagdo e o controle do processo (Padoveze, 2016). Durante a
implementagédo do orgamento, a organizagdo o monitora regularmente para garantir o
alcance das metas, independentemente do modelo, ja que ele representa a tradugao
dos objetivos estratégicos em prazos definidos (Waal; Hermkens-Janssen; Van de
Ven, 2011). Consequentemente, cada tipo de orgamento desempenhara uma fungao
especifica e tera suas proprias caracteristicas nas organizagdes, com o objetivo de

atender as necessidades dos gestores, conforme especificado no quadro a seguir;

Quadro 1 - Tipos de orgamento

Tipo Descrigao

E o orcamento no qual todas as componentes orcamentarias s3o
desenvolvidas com base em metas especificas de produgdo ou vendas.
Orcamento Estatico | Estas metas, por sua vez, influenciardo o volume das demais operagdes e
departamentos da organizagédo. O orgamento & considerado estatico quando
ndo sao permitidas modificagdes nas suas componentes pela administragéo
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do sistema (Padoveze, 2016). Ele estabelece as expectativas de receitas,
custos e outras transagbes financeiras para o periodo de planejamento
(Nascimento; Reginato, 2013).

Orgamento Ajustado
(Forecast)

O orgcamento ajustado é uma segunda versdo do orgamento original,
entrando em vigor quando ha uma modificagdo no volume ou nivel de
atividade inicialmente planejado para um outro patamar, como resultado de
um ajuste no plano (Padoveze, 2016). De acordo com Souza e Borinelli
(2012), o orgamento ajustado oferece a flexibilidade necessaria para realizar
modificagdes decorrentes de mudangas ocorridas em relagdo ao orgamento
original.

Orgamento
Continuo (Rolling)

O orgamento continuo, geralmente planejado para um periodo anual, é
adaptado para diferentes organizagdes, algumas preferindo periodos
menores, dependendo do setor em que atuam (Lunkes, 2009). Permite a
revisdo continua das proje¢des em curtos intervalos de tempo, adaptando-se
as mudancgas nos cenarios (Welsch, 2009). Hoji (2018) sugere que ele é
indicado para organizagbes com produtos sujeitos a mudancgas constantes,
como produtos tecnolégicos ou roupas femininas, evitando inconsisténcias a
longo prazo e permitindo uma atualizagdo continua.

Orgcamento Base
Zero (OBZ)

O orgamento nao deve ser elaborado com base em dados histéricos, uma
vez que estes podem conter ineficiéncias que sao perpetuadas pelo uso do
orcamento de tendéncias (Padoveze, 2016). Kreuzberg, Beck e Lavarda
(2016) complementam que o OBZ vai além das mudangas incrementais do
sistema tradicional, buscando alterar e justificar todo o programa
orcamentario.

Orgamento Flexivel

O orcamento flexivel é aquele que pode ser ajustado de acordo com as
variagdes no volume de atividades, com base nas informagées de receitas e
despesas que variam ao longo do processo operacional (Oliveira; Perez
Junior; Silva, 2004). Esse tipo de orgamento € sensivel ao nivel de vendas e
produgéo, adaptando-se ao fluxo dessas atividades para refletir com maior
precisédo a realidade da organizacéo (Atkinson et al., 2000). O fundamento
para a criagao do orgcamento flexivel é a clara diferenciagéo entre os custos
fixos e os custos variaveis.

Orgamento por

Atividades ou

Activity-Based
Budgeting (ABB)

O orgamento por atividades é uma abordagem que acrescenta um nivel extra
de planejamento e controle ao processo orcamentario. Além da estrutura
tradicional do orgamento por contas contdbeis e por departamentos (centros
de custos), a organizacdo desenvolve uma versao adicional do orgamento
com um detalhamento mais especifico por atividades (Padoveze, 2016).
Vanzella e Lunkes (2006) descrevem o ABB como composto por dois planos
- financeiro e quantitativo - centrados nos direcionadores de atividades e na
realizacdo de objetivos e metas.

Beyond Budgeting
(BB)

Frezatti (2005) explica que o conceito do BB surgiu de contribuicbes de
empresarios e consultores, como uma alternativa ao modelo orgamentario
tradicional. Norkowski (2012) destaca que o BB é orientado pela adaptagao
e ética empresarial, integrando instrumentos como benchmarking, Balanced
scorecard (BSC), gestdo baseada em atividades, gestdo de relacionamento
com clientes e sistemas de informacédo continua. Hope e Fraser (2003)
argumentam que o BB é simples de implementar e de baixo custo,
promovendo estratégias inovadoras para a sustentabilidade institucional e
incentivando comportamentos éticos e de boa governanca.

Orgamento de
Tendéncias

Segundo Hoiji (2018), esse tipo de orgamento é baseado em dados histoéricos,
utilizando informagbes passadas para projetar o orgamento futuro, sendo
eficaz em ambientes econémicos estaveis. No entanto, em cenarios de alta
volatilidade, os planos orgamentarios podem ser prejudicados. De acordo
com Padoveze (2016), essa abordagem tem mostrado resultados positivos,
uma vez que, em geral, os eventos anteriores séo influenciados pelas
estruturas organizacionais ja estabelecidas e, portanto, hd uma tendéncia
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significativa de que esses eventos se repitam, embora levando em conta a
incorporacgéo de novos elementos no planejamento da organizagao.
Fonte: Elaborado pela autora (2024)

O grau de detalhamento do orgamento pode diferir entre as organizagdes, em
algumas, o orcamento pode ser extenso e altamente complexo. E relevante que o
processo or¢gamentario inicie com a comunicacgao e a analise dos objetivos e planos
estratégicos da organizagéo (Lunkes, 2009).

Embora a literatura apresente diferentes tipologias de or¢camento, ainda séo
limitados os estudos que analisam como essas abordagens sao efetivamente
aplicadas em contextos organizacionais especificos, especialmente em instituicbes
educacionais. Além disso, ha pouca evidéncia empirica sobre como a escolha do tipo
de orgamento influencia a gestao estratégica e a tomada de decisdo em ambientes

complexos como as IES.

2.2.1 Pegas orcamentarias e plano de contas

Um orgamento institucional engloba trés naturezas de valores: orgamento

operacional, orcamento de caixa e orgamento de capital.

Quadro 2 - Pegas orcamentarias
Pecas Descrigao
orcamentarias

O orgamento operacional representa a estimativa financeira das atividades de uma
organizagdo em relagdo ao seu proposito principal, englobando a previsdo de
receitas, custos e despesas, visando calcular o lucro/superavit esperado
(Luchesa; Clemente, 2022). Este tipo de orgamento engloba a maioria das pegas
orcamentérias, abrangendo todos os orgamentos especificos que afetam a
estrutura hierdrquica da organizacéo.
O objetivo do orcamento atividades de financiamento de uma organizacéo é o de
projetar os fluxos de caixa relacionados a captagédo de recursos financeiros das
mais variadas fontes, bem como as remuneragdes devidas a essas fontes de
capital utilizadas ao longo do periodo orcamentéario. Portanto, o orgamento de
financiamento deve contemplar a projecao de necessidades de financiamento de
uma organizagao, bem como os pagamentos decorrentes desses financiamentos,
devendo ser projetados tanto movimentagbes financeiras positivas, quanto
negativas (Correia Neto, 2022).
Os investimentos envolvem desembolsos consideraveis que comprometem uma
organizagdo com uma direcdo especifica. Nesse sentido, € fundamental que a
Orgamento das | organizagdo possua procedimentos para analisar e selecionar cuidadosamente
Atividades de | seus investimentos. E necessario avaliar os fluxos de caixa e aplicar métodos
Investimento apropriados para a tomada de decisdes (Gitman, 2017). Os desembolsos
operacionais permitem que uma organizacdo mantenha suas atividades no
presente. Se eles ndo forem bem dimensionados, as atividades operacionais

Orgamento das
Atividades
Operacionais

Orgamento das
Atividades de
Financiamento
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podem ser comprometidas pela falta de recursos financeiros. Abrange a estimativa
das origens e destinagbes de recursos a longo prazo, incluindo investimentos,
desinvestimentos e aportes de capital (Luchesa; Clemente, 2022).

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

As organizagbes realizam investimentos de capital por uma variedade de
razdes. Entre as mais frequentes estdo a expansao das atividades, a renovagao ou
modernizagcdo dos ativos imobilizados e a busca por beneficios de longo prazo,
mesmo que menos tangiveis (Gitman, 2017). O objetivo do orgamento das atividades
de investimento € projetar os fluxos de caixa decorrentes das atividades e decisdes
de investimento em uma organizag&o durante o periodo orgamentario. Dessa maneira,
tal orcamento deve refletir as necessidades de incorporagao de ativos para que a
organizacdao adquira e/ou mantenha uma estrutura de funcionamento adequado
(Correia Neto, 2022).

O plano de contas de uma IES é um conjunto de contas, orientagdes e regras
com o objetivo de padronizar os registros contabeis. E um instrumento essencial no
processo contabil, e cada organizagao deve criar seu proprio plano, levando em conta
suas caracteristicas especificas, além de seguir a legislagcado e as Normas Brasileiras
de Contabilidade aplicaveis ao seu ramo de atividade (Ribeiro, 2018). Por meio do
manual de contas é possivel ter informacdes detalhadas sobre cada conta, servindo
como um guia para registrar de forma consistente todos os eventos que afetam o
patrimonio. O elenco de contas € uma lista das contas a serem usadas para registrar
os eventos administrativos que afetam o patriménio da organizagdo, assim como os

atos administrativos considerados relevantes (Ribeiro, 2018).

2.2.2 Demonstragdes Financeiras Projetadas

Para fazer projegdes, utilizam-se dados histéricos, os mais consistentes
possiveis e adequados ao periodo projetado. Esses dados podem ser extraidos dos
registros contabeis e de outras ferramentas de planejamento e controle financeiro da
prépria organizagdo. Podem ser utilizados também dados estatisticos de mercado,
providos por associagdes de classe ou por diversos 6rgaos (Hoji, 2018).

Apos a conclusao da elaboracdo das pecas orgcamentarias, € viavel compilar

um resumo financeiro para reunir as receitas e custos previstos, e fazer projecoes
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adequadas para os resultados planejados. “E o segmento do plano orcamentario que
consolida todos os orgcamentos” (Padoveze, 2016, p. 67). Para Luchesa e Clemente
(2022) um orgcamento nada mais € do que uma tentativa de projetar como se
apresentardo no futuro as principais pecas contabeis, como a demonstracdo de
resultados e o balango patrimonial, em decorréncia das acgbes planejadas pela
organizagao. Para fins de controle, o orcamento pode ser dividido em trimestres ou
meses, utilizando demonstrativos como o balango patrimonial e a demonstragao do
resultado (Lunkes, 2009). a) Balango Patrimonial: O balango patrimonial € uma
representacédo do valor contabil de uma organizagdo em uma data especifica, como
se a organizagao estivesse momentaneamente congelada. Ela tem dois lados: no lado
esquerdo, estdo os ativos; no lado direito, os passivos e do patriménio liquido. O
balanco patrimonial declara o que a organizagao possui e como ela é financiada. A
definigdo contabil que fundamenta e descreve o balango patrimonial é a seguinte:
Ativos = Passivos + Patriménio Liquido (Ross et al., 2022).

Para Luchesa e Clemente (2022, p. 39) “a projecao da receita bruta é a peca
chave do or¢amento institucional, porque dela derivam quase todos os demais
valores”. b) Demonstragdo de Resultado do Exercicio: A demonstracéo de resultado
do exercicio (DRE) fornece um resumo financeiro dos resultados operacionais durante
um periodo. As mais comuns abrangem um periodo de um ano encerrando numa data
especifica, normalmente 31 de dezembro de cada ano. Muitas grandes organizagdes,
contudo, operam num ciclo financeiro de 12 meses, chamado de ano fiscal, que se
encerra em alguma outra data. Além disso, € comum elaborar demonstracdes de
resultados mensais para uso da administragao para auxiliar nas tomadas de decisdes
(Gitman, 2017). Para Luchesa e Clemente (2022) é indispensavel que o orgamento
seja elaborado empregando o mesmo plano de contas contabil, a fim de evitar
possiveis imprecisdes. Por meio do controle orgamentario, € possivel agir
imediatamente sobre aquelas rubricas de custo, despesa ou receita que estejam
prejudicando o lucro/superavit: variagcbes negativas nas receitas e positivas nos
custos. ¢) Demonstragao do Fluxo de Caixa: Os fluxos de caixa sao tidos como o foco
principal do gestor financeiro, seja na gestdo das finangas rotineiras, seja no
planejamento e tomada de decisdes (Gitman, 2017). A projecdo da DFC é utilizada

para saber se os volumes de recursos em dinheiro que a organizagao recebe serao
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suficientes para pagar os custos e as dividas. Caso haja falta de dinheiro, sera
necessario captar empréstimos; caso haja sobra de dinheiro, podera aplicar os
recursos ociosos (Hoji, 2018). A elaboracéo de projegdes do fluxo de caixa consiste
em estimar as entradas de caixa decorrentes de receitas e as saidas de caixa
resultantes dos custos operacionais e outros gastos, também & indispensavel avaliar
os saldos de caixa, identificando os eventuais ajustes necessarios (Sanvicente;
Santos, 2014).

Assim, a Demonstracdo do Fluxo de Caixa € um instrumento essencial para
garantir a sustentabilidade financeira de uma organizagéo, pois permite uma viséo
detalhada da liquidez e viabiliza decisdes estratégicas quanto a alocagao de recursos.
A analise continua do fluxo de caixa possibilita a antecipagao de cenarios adversos,
permitindo que a organizacdo adote medidas preventivas para evitar déficits e

maximize a eficiéncia na gestdo de seus recursos financeiros. (Ross et al., 2022).

2.3 PROCESSO ORCAMENTARIO E CICLO DE GESTAO

O ciclo de gestao é um conjunto de etapas decisorias que compreende desde
a fase de planejamento ao controle de uma organizagéo. Assim, € uma sucessao de
estados de um sistema que possibilita a transformacao das entradas do sistema nas
saidas objetivas pelo mesmo sistema (Padoveze, 2016). Segundo Luchesa e
Clemente (2022, p. 24) “planejar é antever e detalhar o conjunto de agdes necessarias
para alcangar um objetivo”. Planejar é antecipar as atividades a serem realizadas,
calcular os recursos necessarios e definir as responsabilidades associadas a um
periodo futuro especifico, com o objetivo de alcancar de forma eficaz os objetivos
estabelecidos para uma organizacéao e suas diferentes unidades (Sanvicente; Santos,
2014).

Um planejamento deve contemplar as posi¢cdes atual e futura de uma
organizacdo. Para atingir os objetivos e metas tragados, em principio, os gestores
devem ter uma percepcgao clara da situacdo em que a organizagdo se encontra,
indicando seu ponto de partida. Para tanto, normalmente é conduzida uma etapa

denominada analise situacional, a qual mostra como estdo uma série de elementos
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de interesse do planejamento, tais como ativos disponiveis, capacidade financeira
atual, contratos de fornecimento firmados, dividas vigentes etc. (Correia Neto, 2022).

Segundo Correia Neto (2022), o planejamento orgamentario abrange dois
aspectos principais: o conceitual e o financeiro. O aspecto conceitual engloba a
estruturagdo do plano, o estabelecimento de metas orgamentarias e a alocagao dos
recursos humanos, financeiros, institucionais e tecnologicos necessarios para sua
implementacgdo. Ja o aspecto financeiro diz respeito a quantificagcdo dos resultados
esperados, refletindo os esforgos na previsdo dos resultados ao longo do periodo
orgcamentario. Em outras palavras, trata-se da projecao dos fluxos de caixa e dos
resultados financeiros. Um orgcamento requer a participacdo de todos os setores da
organizacao, pois depende de dados e informacdes de todas as areas. Isso implica
prever quantidades e valores que sao conhecidos por setores especificos. Portanto, a
precisdo das previsdes depende significativamente de a diregdo superior comunicar
claramente a toda a organizagdo a importancia de fornecer dados e informagdes
precisas e oportunas (Luchesa; Clemente, 2022).

Outra atribuicdo da fungao de organizagao € a distribuicdo de recursos, que
engloba recursos humanos, materiais e organizacionais necessarios para
implementar as agdes planejadas. Portanto, tanto os objetivos estratégicos quanto as
acdes operacionais requerem recursos para ser executados com sucesso. E claro
que, se a organizagao nao possui os recursos financeiros e humanos necessarios
para realizar o plano definido, sera necessario reconsiderar tanto os objetivos quanto
o plano de agao (Luchesa; Clemente, 2022)

A ultima funcéo do ciclo de gestao é o controle. Refere-se a constante avaliacédo
das atividades planejadas e realizadas pela organizagdao, com o objetivo de garantir
que as acgdes estao sendo implementadas de forma apropriada e que todo o processo
de administragdo esta direcionando para a organizagao alcangar seus objetivos
(Luchesa; Clemente, 2022).

O controle orgamentario tem como objetivo possibilitar que a organizagao avalie
quao proximos estdo seus resultados em comparagdao com o planejado para um
determinado periodo. O gestor deve identificar suas metas, analisar os resultados
alcangados, examinar as alteragbes numeéricas entre eles, investigar as causas

dessas alteracdes e tomar decisdes para ajustar as metas futuras ou manter aquelas
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ja estabelecidas. Além disso, deve permitir o acompanhamento ndo apenas de
variaveis monetarias, mas também de aspectos nado financeiros (Frezatti, 2015).

A frequéncia de revisdo do orgamento varia conforme o tamanho das
disparidades identificadas e a experiéncia da organizacdo. Em casos de eventos
inesperados, desastres ou circunstdncias que possam  comprometer
significativamente os objetivos, é evidente que uma revisdo imediata é necessaria. No
entanto, em circunstancias usuais, € razoavel considerar uma revisdo mensal com
acompanhamento regular e uma revisdo mais abrangente anualmente (Luchesa;
Clemente, 2022).

A fase de controle ocorre apdés a realizagdo das operagcdes dos eventos
econbmicos planejados no orgamento. Um plano orgcamentario ndao pode ser
considerado completo sem a subsequente analise das ocorréncias reais em
comparagao com as planejadas e a avaliagdo de suas variagdes (Padoveze, 2016).
Assim, o controle ndo assume um papel apenas comparativo, mas também proativo a
variagdes ambientais potencialmente impactantes sobre os resultados, prevenindo
uma organizacdo de situagdes financeiras adversas (Correia Neto, 2022).
Considerando que € raro ou mesmo impossivel que um orgamento seja
completamente realizado, a fungdo de controle tem como objetivo principal identificar
e avaliar com preciséo as disparidades entre as quantidades e os valores orgados e
os efetivamente realizados, além de determinar suas causas (Luchesa; Clemente,
2022).

A literatura sobre processo orcamentario enfatiza sua relacdo com
planejamento, execucgao e controle. No entanto, observa-se que ainda ha uma lacuna
na articulagao entre o processo orgamentario e os mecanismos concretos de tomada
de decisao nas organizagdes. Em particular, sdo escassos estudos que investiguem
como as informagbes orgcamentarias sédo utilizadas na pratica gerencial e quais
variaveis exercem maior influéncia nesse processo, especialmente no contexto das
Instituicdes de Ensino Superior.

Nesse sentido, estudos recentes destacam que o processo orgamentario deve
ser compreendido como um mecanismo de coordenagao organizacional e suporte a
tomada de decisdo, envolvendo multiplos atores e interesses, e ndo apenas como

uma ferramenta técnica de controle (Bedford; Malmi; Sandelin, 2020). Além disso, a
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literatura recente refor¢a que a utilidade do orgamento esta diretamente relacionada a
sua capacidade de gerar informagdes relevantes para a tomada de decisdo em
ambientes caracterizados por incerteza e necessidade de adaptagdo continua
(O'Grady; Akroyd, 2016; Bedford, 2020).

A partir dessa perspectiva tedrica, o processo orcamentario pode ser
compreendido como parte dos sistemas de controle gerencial e governanga
organizacional, atuando como mecanismo de coordenagdo, monitoramento e
alinhamento estratégico. Assim, o orcamento ndo se limita a uma ferramenta
financeira, mas integra praticas de governanga e suporte a tomada de deciséo,
conforme discutido na literatura de controle gerencial e teoria organizacional (Bedford;
Malmi; Sandelin, 2020). Essa abordagem reforca a necessidade de analisar o

orgcamento em sua dimensao institucional e estratégica.

2.4 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Uma das medidas para compreender a situagao atual das atividades de uma
organizacao é realizar o mapeamento e/ou modelagem dos processos. Portanto, é
essencial que a fase de diagndstico seja conduzida de maneira eficaz para planejar e
alcangar melhorias continuas nos processos de negdcios em organizagdes publicas
ou privadas (Bueno; Maculan; Aganette, 2019). Em termos conceituais, o ato de
mapear € uma consequéncia direta de procedimentos que devem ser interpretados
como uma ferramenta de administracdo, ou seja, de gestdo. Seu propdsito
fundamental é identificar um conjunto de atividades (ou seja, tarefas e suas
respectivas acgdes) e representa-las (seja de forma grafica ou subjetiva) para
possibilitar a visualizacdo e a compreensao do funcionamento de cada processo. Apos
essa descricao, o resultado obtido permite a aplicagdo de melhorias no processo atual
ou a implementagao de uma nova forma e estrutura em seu funcionamento (Wildauer;
Wildauer, 2015).

O mapeamento de processos € a ferramenta usada para reconhecer,

representar, visualizar e analisar os processos de negdcios ja em vigor em uma
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organizagao. Por meio dele, busca-se aprimorar esses processos com melhorias e
modelar novos de acordo com os objetivos estratégicos da organizagdo (Bueno;
Maculan; Aganette, 2019).

Para desenvolver um mapa de processos or¢gamentario eficaz dentro do
contexto das IES, € importante adotar uma abordagem estruturada. Inicialmente, é
fundamental delimitar o escopo e os limites do processo a ser mapeado, identificando
o ponto de partida, o ponto de chegada e os estagios intermediarios chave (McCreight
et al., 2019). Segundo Wildauer e Wildauer (2015) para modelar um mapeamento de
processos € necessario pensar em trés grandes etapas: Identificar o processo a ser
mapeado: essa € a primeira atitude ao iniciar o mapeamento; definir o nivel de
detalhamento: defina o nivel de detalhamento que sera adotado para mapear o
processo. Essa etapa implica a decomposigcédo da relevancia das informacgdes e do
fluxo, de forma que se permita o seu entendimento; validar o processo mapeado:
valide o processo mapeado de forma que todos os envolvidos tenham a compreensao
da identificacao dos erros e/ou gargalos; a aplicagcdo de métodos de melhoria; e o
consenso dos participantes no novo processo.

A melhoria continua € um aspecto fundamental do mapeamento de processos,
sendo necessarias atualizacdes periddicas a medida que os processos evoluem ou
mudam ao longo do tempo (McCreight et al., 2019). Aprimorar os processos implica
em aprimorar a qualidade de sua execugao, sendo necessario realizar intervencgdes
para promover mudang¢as que elevem sua qualidade. Isso pode ocorrer tanto pela
otimizacao do tempo e dos recursos humanos quanto pela eficacia em alcancar metas
com menor desperdicio e custo (Wildauer; Wildauer, 2015).

O produto resultante de um mapeamento de processos consiste em um registro
que descreve detalhadamente cada componente, participante ou elemento que
desempenha um papel dentro de um sistema especifico. Essa descricdo, muitas
vezes representada graficamente, destaca o conjunto de atividades e suas interagdes,
permitindo, por exemplo, a modelagem eficaz das informacgdes através de passos
definidos (Wildauer; Wildauer, 2015).

Segundo Wildauer e Wildauer (2015), diversas técnicas podem ser utilizadas
para mapear processos nas organizagdes. As principais incluem: reunides e

workshops para obter opinides e sugestdes dos envolvidos; questionarios para coleta
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de dados; observacéao direta dos processos em campo; analise da documentag¢ao dos
processos; uso de sistemas de indicadores para coleta de evidéncias; e ferramentas
de visualizagdo como diagramas de blocos e fluxogramas.

O uso do diagrama de blocos € comum para compreender sistemas complexos,
0s quais sdo desmembrados em subsistemas menores e mais simples. Nesta técnica,
as conexodes entre esses subsistemas sao representadas por fluxos, simbolizando a
comunicacgao entre as ramificagdes. O diagrama de blocos emprega uma variedade
de simbolos graficos para ilustrar o fluxo l6gico de um sistema de maneira abrangente
e precisa. O resultado € uma representacao visual de como o sistema funciona,
destacando entradas, transformacoes, fluxos e saidas. O propdsito é transmitir a
sequéncia logica do fluxo de informagdes entre os diversos niveis do sistema, por
meio de um mapeamento que explique sua ordem funcional. Isso é feito utilizando
uma sintaxe que detalha essas relagdes de forma clara e compreensivel (Wildauer;
Wildauer, 2015).

Figura 2 — Simbolos de um diagrama de blocos:

- Circulo — Representa o inicio ou o
5 fim do sistema.

- Seta — Simboaliza a diregio do fluxo de
dados/informagdes
- Bloco ou retangulo - Representao

sistema descrito por um verbo

- Ponto de derivagdo — E o ponto no
qual um fluxo de dados/informagdes &
simbolizado por uma seta que se divide
em duas ou mais ramificagdes, com a
respectiva trans feréncia dos
dados/informagdes

-Ponto de jungio — E o ponto em que o fluxo de
dados/informagdes & simbolizado por duas ou
mais setas que se unem, com a respectiva
agregacdo de dados/informacdes; € o contrario
do ponto de derivagdo.

Fonte: Wildauer e Wildauer (2015, p. 30)

O objetivo do fluxograma é fornecer uma representacao visual do sistema e de
seus processos. Ao detalhar esses processos, € possivel descrever e especificar suas

atividades e tarefas, permitindo uma analise minuciosa do fluxo de dados e/ou



https://doi.org/10.66104/ee9xef52

Received: 23/03/2026 - Accepted: 31/03/2026
Vol: 13.04
DOI: 10.66104/ee9xef52

ISSN 2178-6925 Pages: 1-53

materiais (Wildauer; Wildauer, 2015). Para Pinho et al. (2007, p. 2) “o fluxograma é
uma técnica de mapeamento que permite o registro de agdes de algum tipo e pontos
de decisao que ocorrem no fluxo real”.

Segundo Wildauer e Wildauer (2015) a representagdo simbodlica de um
fluxograma €& definida € realizada por meio manual ou por meio de sistemas
computacionais, e geralmente utiliza determinados padrbes de simbolos. Segundo
Wildauer e Wildauer (2015), o fluxograma representa o fluxo de dados do inicio ao fim
do processo, utilizando setas, conectores e decisbes. Seu objetivo &€ descrever
simbolicamente o fluxo dos dados, facilitar a visualizagao e analise da sequéncia de
execucao dos processos, definir processos com nomes claros, e permitir a
comunicagao e entendimento entre os envolvidos. Além disso, possibilita a alteracéo
do fluxo para melhorias, mapeando decisdes e facilitando a simulagao dos processos
e suas conexoes.

Apesar da relevancia do mapeamento de processos como ferramenta de
gestao, observa-se que sua aplicagao no contexto do processo orgamentario ainda é
pouco explorada na literatura. H4 uma lacuna no que se refere a integracao entre
mapeamento de processos e gestao orgcamentaria, especialmente no que diz respeito
a identificagdo de gargalos, fluxos decisérios e pontos criticos que impactam a
eficiéncia da gestéao financeira.

Nesse contexto, abordagens recentes no campo da gestdo de processos
destacam o papel do Business Process Management (BPM) como elemento central
para a melhoria organizacional e suporte a tomada de decisdo baseada em dados
(vom Brocke et al., 2021).

2.5 ENSINO SUPERIOR

No Brasil, o ensino superior passou por varias transformagdes ao longo dos
anos, refletindo mudancgas politicas, sociais e econémicas. A expansao do ensino
superior no Brasil tem sido um tema de interesse e debate. Estudos mostram que
houve um aumento significativo no acesso ao ensino superior nas ultimas décadas

(Alonso, 2010). Isso pode ser atribuido a fatores como politicas governamentais de
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democratizacdo do acesso, expansao das instituicbes de ensino superior € 0
crescimento da educacgao a distancia (Borges, 2015).
A finalidade da educagao superior, de acordo com o artigo 43 da Lei de

Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (1996) é:

| - Estimular a criag&o cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

Il - Formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a
insercdo em setores profissionais e para a participagao no desenvolvimento
da sociedade brasileira e colaborar na sua formacgao continua;

lll - Incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando ao
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criagdo e difusdo da cultura
e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que
vive;

IV - Promover a promogao de conhecimentos culturais cientificos e técnicos
que constituem patriménio da humanidade e comunicar o saber por meio do
ensino, de publicagdes ou de outras formas de comunicagéo;

V - Suscitar o desejo permanente de aperfeigoamento cultural e profissional
e possibilitar a correspondente concretizagéo, integrando os conhecimentos
que vao sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do
conhecimento de cada geragao;

VI - Estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e as regioes, prestar servigcos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma relagéo de reciprocidade;

VII - Promover a extensao aberta a participacdo da populagao, visando a
difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criagdo cultural e da
pesquisa cientifica e tecnoldgica na instituicdo.

A educacgao de nivel superior contribui para melhorar o padrdo de vida da
sociedade, possibilitando que as pessoas aumentem sua renda por meio da
ampliagdo de seus conhecimentos e do aprimoramento de suas habilidades
produtivas. Conforme estabelecido no artigo 44 da mesma Lei, 0 ensino superior
abrange uma variedade de cursos, incluindo sequenciais, de graduacido, pos-
graduacao e extensao. Além disso, o artigo 45 da mesma lei prevé diferentes niveis
de especializagdo ou abrangéncia para esses cursos (Brasil, 1996).

No entanto, a qualidade do ensino superior também é uma preocupacao,
especialmente em relagcéo a formacgao dos professores universitarios e a relagao entre
investigacao e ensino (Belei et al., 2019). Além disso, a expansao do setor privado de
ensino superior no Brasil tem sido objeto de anadlise, destacando o papel das
inovagbes e da diversificagdo na criagdo de vantagens competitivas (Franca, 2017).
A democratizagdo do acesso ao ensino superior também € um tema relevante.

Embora tenham avancgos nesse sentido, estudos apontam que a democratizagéo do



https://doi.org/10.66104/ee9xef52

Received: 23/03/2026 - Accepted: 31/03/2026
Vol: 13.04
DOI: 10.66104/ee9xef52

ISSN 2178-6925 Pages: 1-53

acesso ao ensino superior em tempos neoliberais pode ser questionada, considerando
as desigualdades sociais e econémicas existentes (Ferraz et al., 2020).

No contexto brasileiro, a educacgao a distancia (EaD) tem desempenhado um
papel significativo na expansdo do ensino superior. Estudos mostram que o
crescimento do ensino a distancia tem sido uma tendéncia, proporcionando maior
acesso a educagao superior, especialmente para aqueles que enfrentam barreiras
geograficas e financeiras (Carvalho et al., 2020; Borges, 2015). Mais uma vez, como
nos ultimos anos, o aumento das matriculas foi vinculado ao avanco de alunos na
modalidade EAD. Ainda que esse crescimento tenha sido 7,1 pontos percentuais
menor do que em 2020, em 2021 ele foi de 19,7%, mesmo patamar de 2019.
(SEMESP, 2023).

O sistema de ensino superior brasileiro € caracterizado por uma gama
diversificada de organizag¢des, incluindo universidades, faculdades e centros
universitarios. Cada tipo de organizagédo tem seu proprio papel e fungdo dentro do
sistema, oferecendo diferentes tipos de programas e atendendo a diferentes
populagdes estudantis. Embora as universidades tenham um nivel mais elevado de
autonomia e capacidade de investigagao, as faculdades e os centros universitarios
desempenham papéis importantes na oferta de educacgao e formacgao especializada
em areas especificas de estudo.

De acordo com o Decreto n. 5.773/06, as instituicbes de educagao superior,
sdo credenciadas de acordo com sua organizagdo e respectivas prerrogativas
académicas como: | - faculdades; Il - centros universitarios; e Il - universidades. As
instituicbes sao credenciadas originalmente como faculdades. O credenciamento
como universidade ou centro universitario, com as consequentes prerrogativas de
autonomia, depende do credenciamento especifico de instituicdo ja credenciada, em
funcionamento regular e com padrao satisfatério de qualidade (Brasil, 2006).

Segundo o Decreto n. 5.773/06 (Brasil, 2006) e a Lei n. 9.394 (Brasil, 1996)
existem trés classificagdes das IES, de acordo com sua organizagao e prerrogativas
académicas, sejam elas publicas ou privadas.

Quadro 3 - Classificagdo das instituicdes de educacgéo superior
Tipo de Caracteristicas
instituicao
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a) Foco académico: As faculdades geralmente concentram-se fortemente no
ensino, com pesquisa e extensao nao sendo necessariamente parte de sua
rotina. Sao frequentemente vistas como uma escolha para estudantes que
buscam uma formacéo técnica voltada para areas especificas relacionadas
as suas futuras carreiras profissionais.

b) Niveis de ensino oferecido: A caracteristica distintiva das faculdades é sua
especializagdo em areas especificas do conhecimento. Embora essas
instituicoes oferecam um numero limitado de cursos, muitas vezes sao
reconhecidas como referéncias em determinados campos. N&o é obrigatério
que as faculdades oferecam programas de pds-graduagéo stricto sensu, ou
seja, nao precisam formar mestres e doutores, mas tém a op¢ao de oferecer
programas de pés-graduacgéao lafo sensu, como especializagdes.

¢) Tamanho e abrangéncia: Normalmente sdo menores em tamanho e alcance
em comparag¢ao com centros universitarios e universidades, focando-se em
atender demandas locais ou regionais.

d) Corpo docente: Os professores devem ter pelo menos pés-graduacgéo lato
sensu para lecionar.

e) Reconhecimento e credenciamento: Devem ser credenciadas pelo MEC e
tém menos autonomia em comparagdo com centros universitarios e
universidades. Precisam de aprovagao do MEC para criar novos cursos.

a) Foco académico: Centros universitarios oferecem uma variedade de cursos
em diversas areas do conhecimento, mas podem ser mais especializados
ou ter um foco particular em certas disciplinas. Nao é obrigatério que essas
instituicbes tenham programas de pesquisa e extensdo. Sem um foco
especifico em atividades de pesquisa, podem concentrar-se mais no
ensino, especialmente em uma abordagem profissionalizante.

b) Niveis de ensino oferecido: Oferecem principalmente cursos de graduagao
e pés-graduacao lato sensu (especializagdes). Em alguns casos, podem
oferecer cursos de extenséo.

c) Tamanho e abrangéncia: Geralmente sdo menores que as universidades,
mas maiores que faculdades, e tm uma abrangéncia regional ou local.

d) Corpo docente: Os centros universitarios devem ter pelo menos 20% de seu
corpo docente com pods-graduagdo stricto sensu, ou seja, mestrado e
doutorado. E importante que seu corpo docente inclua profissionais com
experiéncia na triade de ensino, pesquisa e extensio, o que enriquece a
transmissdo de conhecimento proporcionada por essa associagdo de
atividades.

e) Reconhecimento e credenciamento: Sdo reconhecidos pelo Ministério da
Educacédo (MEC) e possuem autonomia para criar, organizar e extinguir
cursos e programas de ensino sem a necessidade de aprovagao prévia do
MEC.

a) Foco académico: Essas instituicbes sdo multidisciplinares, cobrindo diversas
areas do conhecimento distribuidas em cursos distintos. Sua produgéao
intelectual deve contribuir para resolver problemas relevantes tanto para a
ciéncia quanto para a sociedade, ndo apenas em escala nacional, mas
também regional. Tanto as universidades publicas quanto as privadas estao
obrigatoriamente integradas as atividades de ensino, pesquisa e extensao,
conforme estabelecido pelo artigo 207 da Constituigido Brasileira de 1988
(Brasil, 1988). Com uma forte ligagdo com a sociedade, garantida por lei, elas
devem seguir uma série de diretrizes. As universidades privadas surgem da
transformacédo de instituicdes de ensino ja existentes, desde que atendam
aos requisitos legais.

b) Niveis de ensino oferecidos: As universidades também sdo obrigadas a
manter pelo menos quatro programas de pds-graduacgéo stricto sensu,
incluindo um programa de doutorado. A pesquisa é uma area de destaque
nessas instituicdbes, com programas desenvolvidos em colaboragdo com
alunos de graduagio e pds-graduagao.

Faculdades

Centros
Universitarios

Universidades
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¢) Tamanho e abrangéncia: Sdo maiores em tamanho e abrangéncia, tendo
presenca nacional e, muitas vezes, internacional. Atendem a um numero
significativo de estudantes e possuem multiplos campi.

d) Corpo docente: Pelo menos um tergo do corpo docente deve trabalhar em
regime de dedicagao exclusiva, e ha requisitos minimos de titulagéo para os
professores, especialmente em universidades, no qual um terco do corpo
docente deve possuir titulo de mestre ou doutor, uma propor¢gao maior do
que nos centros universitarios.

e) Reconhecimento e recredenciamento: Devido as rigorosas avaliagdes para
sua criagcdo e manutengdo, as universidades tém autonomia para criar
cursos sem autorizagao prévia do Ministério da Educacéo.

Fonte: Brasil (2006) e Brasil (1996, Adaptado).

Embora possam nao ter o mesmo nivel de autonomia e capacidade de
investigacao que as universidades, as faculdades desempenham um papel importante
na oferta de educacgao e formacéo especializada em profissdes especificas (Moura et
al., 2019). Os centros universitarios tém frequentemente um enfoque mais aplicado,
enfatizando a formacéao profissional e o desenvolvimento de competéncias praticas
(Colares; Franca; Gonzalez, 2009).

Em termos de matriculas e populacdo estudantil, as universidades, tanto
publicas como privadas, tém o maior numero de estudantes. Eles atraem uma ampla
gama de estudantes de diferentes origens e oferecem uma ampla variedade de
programas académicos. Faculdades e centros universitarios, embora menores em
tamanho, também contribuem significativamente para o cenario do ensino superior no
Brasil, particularmente na oferta de educacdo especializada em areas especificas
(Santos, 2017).

A Constituigao Brasileira de 1988 estabelece a indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensdo como principio fundamental das Universidades (Jaeger et al.,
2022). A pratica conjunta de ensino, pesquisa e extensdo € fundamental para o
funcionamento da universidade brasileira, sendo considerada um eixo fundamental
que nao pode ser repartido (Puhl, 2017). O quadro a seguir demonstra a relagao da

Universidade com o ensino, pesquisa e extensao:

Quadro 4 - Universidade e o ensino, pesquisa e extensao:
Eixos de Caracteristicas
trabalho das
Universidades

Conforme estabelecido pela Lei n. 9.394 (Brasil, 1996), que delineia as bases da
Ensino educagdo nacional, o ensino superior tem como meta principal fomentar o
desenvolvimento cultural e a capacidade de reflexado cientifica, A intengao é que
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as universidades preparem individuos aptos a contribuir para o avanco da
sociedade brasileira por meio de uma educagao em constante evolugéo. De acordo
com essa legislagdo, é fundamental encorajar os alunos a aprimorarem seus
conhecimentos com as ferramentas adequadas a sua época, capacitando-os a
estabelecer conexées com o mundo e se tornarem especialistas em questdes
relevantes para a sociedade.

A Lei 9.394/96 (Brasil, 1996), reconhece que o estimulo a pesquisa e a
investigagao cientifica é essencial para que o ser humano compreenda a si mesmo
e ao ambiente em que vive, por meio da ciéncia, tecnologia, e da expressao e
difusdo cultural. Isso é essencial para documentar o conhecimento como
patrimbnio da humanidade e comunicar esses processos e descobertas cientificas
para sua incorporagao na sociedade.

Segundo o Plano Nacional de Educagéo (2014/2024, Brasil, 2014), a extenséo é
uma atividade que deve integrar a matriz curricular do ensino superior para
promover uma educacao interdisciplinar, politica, cultural, cientifica e tecnoldgica,
aplicando o conhecimento na sociedade. Por conseguinte, as atividades de
extensdo devem compor no minimo 10% da carga horaria total do curriculo
estudantil. E uma excelente forma de compreender as dinamicas da sociedade por
meio de uma perspectiva técnica promovida pelo ensino profissionalizante e
cientifico. Assim, torna-se um fator de grande atratividade para os empregadores
quando o aluno conclui sua formagdo académica. A extensdo universitaria
desempenha um papel importante na integragdo entre a comunidade e a
universidade, promovendo transformacgdes sociais significativas (Fernandes et al.,
2012).

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Pesquisa

Extensao

A Universidade brasileira historicamente valoriza a relagao indissociavel entre
ensino, pesquisa e extensado, reconhecendo que essa interagdo € essencial para a
qualidade da educacéo superior (Sousa et al., 2019). A Universidade, por meio de
suas atividades de ensino, pesquisa e extensao, busca fomentar mudancgas sociais e
desenvolver competéncias socioemocionais, alinhando-se a um projeto institucional
de impacto social (Francisco; Veiga; Cunha, 2021).

De acordo com Lorenzet e Andreolla (2020), quando se considera o ensino
como atividades intencionais de aprendizado para a construcdo de conhecimento, a
pesquisa como uma busca e geragao de novos conhecimentos em interacédo com a
realidade, e a extensdo como o compartilhamento de conhecimentos e retorno a
sociedade, fica evidente a indissociabilidade entre essas trés esferas: "uma vez que,
ao realizar pesquisa, estou contribuindo para o ensino e a extens&o; ao ensinar, posso
incentivar a pesquisa e a extensdo; e ao praticar a extensado, posso reforcar a
importancia do ensino e a relevancia e diregdo da pesquisa" (Lorenzet; Andreolla,
2020, p. 12).
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2.5.1 Fundagdes e Ensino Superior: Normas Contabeis e Regulagéo Legal

Segundo o Cadigo Civil (Brasil, 2002), uma Fundacgédo é, em sintese, um
patriménio destinado a um fim de interesse publico ou social que adquire
personalidade juridica, na forma da lei civil. E uma pessoa juridica e nascem em
virtude da dotacdo de um patrimdnio inicial, o qual servira para prestar servigos de
interesse coletivo ou social. A instituicdo de uma Fundagéo depende da autorizagao
do Ministério Publico ao qual cabe aprovar a minuta do estatuto e avaliar se o
patriménio destinado para uma fundacao é suficiente para aqueles fins. As Fundacgdes
estdo sujeitas a um regulamento especial desde o seu nascimento até sua exting¢ao,
previsto pelo Cédigo Civil (Brasil, 2002, arts. 62/69).

As Fundacdes nao poderéo ter fins lucrativos. Segundo o Paragrafo unico do
art. 62 do Caddigo Civil (Brasil, 2002), somente poderdo se constituir para fins de
assisténcia social; cultura, defesa e conservacado do patriménio histérico e artistico;
educacdo; saude, seguranca alimentar e nutricional; defesa, preservacao e
conservagcdo do meio ambiente e promocdo do desenvolvimento sustentavel;
pesquisa cientifica, desenvolvimento de tecnologias alternativas, modernizacdo de
sistemas de gestéo, produgéo e divulgagao de informagdes e conhecimentos técnicos
e cientificos; promocéao da ética, da cidadania, da democracia e dos direitos humanos;
atividades religiosas.

As Normas Brasileiras de Contabilidade (NBC) aplicadas as fundagdes e ao
ensino superior englobam uma série de diretrizes contabeis especificas para essas
entidades, sendo elas: NBC T 10.4 — Fundacgdes, essa norma fornece orientagdes
sobre aspectos contabeis especificos relacionados a natureza e as operagdes das
Fundagdes, incluindo a forma como devem ser registradas as receitas, despesas,
investimentos, patrimdnio e demais transacdes financeiras. NBC T 10.19 - Entidades
sem Fins Lucrativos: Esta norma contempla diretrizes contabeis especificas para
entidades educacionais, incluindo universidades, faculdades e escolas técnicas,
abordando questbes como contabilizacdo de mensalidades, custos educacionais,
investimentos em infraestrutura, entre outros aspectos pertinentes a gestao financeira

e patrimonial dessas organizagoes.
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A complexidade organizacional e operacional das universidades, combinada
com a significativa expansao do ensino superior no Brasil (Rodrigues et al., 2016),
torna essencial para os gestores e lideres entender os custos, sua composigao,
comportamento e tendéncias, visando otimizar resultados (Magalhaes et al., 2010).
Nesse sentido, as organizagdes podem atribuir maior ou menor importancia a cada
aspecto, o que pode influenciar questdes operacionais e de gestado e financeiras
(Rosa, 2004).

2.6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Lunkes (2009), a palavra estratégia deriva do grego strategos que une
Stratos (exército) com ag (liderar), significando literalmente “a funcdo de um general
do exército”. Historicamente, o termo foi amplamente empregado pelos militares para
definir as agbes ofensivas com o objetivo exclusivo de conquistar a vitéria sobre o
adversario. Ja para Mintzberg et al. (2007) A estratégia € um dos conceitos de gestao
mais empregados no dia a dia das organizag¢des e esta vinculado ao processo de
tomada de decisdo das organizagdes, porém, inexiste um conceito Unico sobre o
termo, uma unica definigdo que seja aceitauniversalmente, sendo, assim, um vocabulo
utilizado por varios autores de maneira diferentes.

Embora seja dificil determinar com certeza se uma organizacgao esta adotando
a estratégia ideal, é possivel diminuir a chance de cometer erros. A maneira mais
eficaz de fazer isso € selecionar a estratégia da organizagdo de maneira criteriosa e
sistematica, além de monitorar continuamente o processo de gestdo estratégica
(Barney; Hesterly, 2011). Toda organizacao deve desenvolver um conjunto de itens
que sera sua identidade organizacional, sendo eles: visdo; misséo; valores. Definir a
missao, a visao e os valores da organizagao é algo que requer muito cuidado, pois,
uma vez definidos, deveréo ser elementos que orientam o dia a dia da organizagao.
O trabalho de definicdo desses elementos nao se resume a buscar resolver todos os
problemas que uma definigdo de autoconhecimento traz para a organizagao em uma
unica reunido. Afinal, a missao, a visao e os valores ndo sao algo que seja necessario
apenas decidir, mas algo para se buscar viver plenamente a cada dia depois de
definidos (Cruz, 2017).
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Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) as principais vantagens associadas
ao uso da estratégia sdo: 1. A estratégia fixa para a diregdo: o principal papel da
estratégia € mapear o curso de uma organizacédo para que ela navegue de forma
harménica em seu ambiente; 2. A estratégia concentra o esforgo: A estratégia facilita
a coordenacgao das atividades. Sem ela para direcionar os esfor¢os, as pessoas
seguem caminhos diferentes, resultando em desordem. 3. A estratégia define a
organizagdo: a estratégia oferece as pessoas um método simplificado para
compreender a organizacao e diferencia-la das demais. 4. A estratégia favorece a
coeréncia: A estratégia é essencial para diminuir a incerteza e organizar. Nesse
contexto, uma estratégia funciona como uma teoria: uma estrutura mental que
simplifica e interpreta 0 mundo, tornando a acdo mais facil.

Lunkes (2009) define o planejamento estratégico como um processo que
envolve informagdes qualitativas e determina o futuro direcionamento de uma
organizagao, avaliando o ambiente em que ela opera e desenvolvendo estratégias
para atingir os objetivos desejados. O planejamento estratégico orienta os gestores a
definir a direcdo e o caminho que a organizacdo seguira nos proximos anos,
geralmente por um periodo de cinco anos ou mais.

O planejamento estratégico inicia-se com a alta dire¢cdo da organizagao
buscando responder as seguintes perguntas: Quem somos n6s? O que nos fazemos?
Por que fazemos? Onde estamos? Onde queremos chegar? O que poderiamos vir a
fazer? O que valorizamos? Quem sao nossos concorrentes? Quem Sao 0S NOSSOS
clientes? Quem sdo os nossos potenciais clientes? A quais leis estamos submetidos?
(Cruz, 2017).

Para Barney e Hesterley (2011) o processo de administragdao estratégica
comega quando uma organizagao define sua missdo. A missao de uma organizagao
€ 0 seu propésito de longo prazo. Missbes definem tanto o que a organizagao aspira
ser no longo prazo como o que ela quer evitar. O planejamento estratégico nas
universidades envolve definir ndo somente a missao, visdo e valores, mas também
alocacdo de recursos, estratégias de implementagcdo, métodos de avaliagéo e
mecanismos de adaptacao para os mais diversos cenarios (Tungadi; Suharijito, 2017).

O planejamento estratégico é cada vez mais importante no ensino superior para

definir metas, alocar recursos e facilitar a gestao participativa (Fumasoli; Lepori, 2010).



https://doi.org/10.66104/ee9xef52

Received: 23/03/2026 - Accepted: 31/03/2026
Vol: 13.04
DOI: 10.66104/ee9xef52

ISSN 2178-6925 Pages: 1-53

Auxilia na criagcdo de politicas institucionais destinadas a aumentar o potencial de
mudanc¢a, melhorar a qualidade e aderir a métodos de avaliacdo e padrboes de
qualidade (Meier, 2016). Além disso, o0 planejamento estratégico é essencial para que
as universidades enfrentem os desafios, garantam uma educag¢ao de qualidade e
delineiem dire¢bes futuras através de padrdes de gestdo integrados e politicas
estratégicas (Harland; Stewart; Bruce, 2018).

Embora o planejamento estratégico seja amplamente discutido na literatura,
ainda sao limitados os estudos que exploram sua integracao efetiva com o processo
orcamentario em instituicdes de ensino superior. Essa lacuna é particularmente
relevante, considerando que o orgamento representa a materializacao financeira das
estratégias organizacionais, sendo fundamental compreender como essa integragao
ocorre na pratica.

Nesse sentido, a literatura contemporanea evidencia que o alinhamento entre
planejamento estratégico e orcamento é fundamental para o desempenho
organizacional, especialmente em instituigdes complexas como as de ensino superior
(Bryson, 2018; George; Walker; Monster, 2019).

3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa foi evidenciar o processo de orcamento de uma
IES como recurso para a tomada de decisdo. Com base em uma abordagem
positivista, a pesquisa se concentrou em identificar e mensurar os elementos
observaveis do processo orgamentario. Essa perspectiva metodologica permite
construir um conhecimento objetivo e confiavel sobre o tema, uma vez que se
fundamenta na coleta e analise de dados que podem ser replicados e validados por
outros pesquisadores (Saccol, 2009). Esta pesquisa caracteriza como qualitativa, pois
procura examinar a realidade em seu ambiente natural, refletindo a vida real. Seu
objetivo é interpretar os fendmenos conforme os significados atribuidos pelas pessoas
envolvidas no contexto, permitindo uma compreensao da realidade por meio da
perspectiva dos participantes, estabelecendo uma ligagéo entre a situagao concreta e
o objeto de estudo (Michel, 2015; Zanette, 2017).
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No que diz respeito a sua natureza, a pesquisa é categorizada como descritiva.
Para Richardson (2017) e Gil (2010), a pesquisa descritiva envolve o registro, analise,
classificagao e interpretagao de fatos sem intervengcdo, com o objetivo de descrever
um evento. A pesquisa descritiva é recomendada nos estudos de caso unico que tém
como proposito a descricdo de um determinado caso, que pode se referir a um
individuo, um grupo ou uma organizagéo (Gil, 2021). O plano utilizado para o contexto
da pesquisa é o estudo de caso, que na esfera da pesquisa educacional, € uma das
metodologias qualitativas mais prevalentes (Yazan, 2015), sendo amplamente
reconhecida como a principal estratégia metodolégica em estudos académicos na
area de administracéo (Takahashi, 2013).

A escolha da instituicdo analisada fundamentou-se em critérios tedricos e
praticos, incluindo: (i) acessibilidade e disponibilidade de dados institucionais
necessarios ao acompanhamento do ciclo orgamentario; (ii) relevancia regional e
organizacional da IES no contexto em que esta inserida; e (iii) representatividade do
caso para compreender a dindmica orgcamentaria de uma instituicdo privada com
estrutura administrativa e académica consolidada.

Para Gil (2021) a efetivagdo do estudo de caso demanda prolongada
permanéncia do pesquisador no ambiente que esta sendo estudado e a utilizacdo de
multiplos procedimentos de coleta de dados, tais como: registros de arquivos,
observacao simples ou participante e analise de documentos. O método de estudo de
caso € uma estratégia de pesquisa valiosa que pode ser aplicada para diversos
propositos, como exploragao, construcdo de teoria, teste de teoria, e ampliacao e
refinamento de teoria (Aragdo; Jesus; Santos, 2022). E fundamental atentar para a
questdo ou propdsito da pesquisa, assegurando sua congruéncia com o meétodo
qualitativo escolhido (Gill, 2017). A coleta de dados envolveu analise documental de
relatorios contabeis, financeiros, académicos e gerenciais, abrangendo diferentes
periodos do ciclo orgamentario, além de observagcdo participante estruturada,
realizada por meio do acompanhamento de reunides, rotinas administrativas e
processos decisoérios relacionados ao orgamento. Adicionalmente, foi realizada
validagao das informagdes com especialistas da gestao institucional.

Na pesquisa qualitativa, o processo para a analise dos dados ocorre

concomitantemente a coleta de dados, iniciando-se com a consulta ao primeiro
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documento. Isto ndo significa, porém, que, com a finalizagdo da coleta de dados, o
processo de analise esteja concluido. Diversas atividades precisam ser desenvolvidas
para que a analise dos dados se efetive (Gil, 2021).

Como forma de validagao do estudo, foi utilizada conforme Creswell (2010), a
triangulagdo de dados por diferentes fontes de evidéncias, possibilitando uma
avaliacdo mais robusta do fenbmeno. Para ampliar a confiabilidade dos achados,
empregou-se triangulacao de fontes e técnicas, contrastando dados provenientes de
documentos institucionais, observagao participante e validagao por especialistas, por

meio de revisido por pares. Esse procedimento contribuiu para reduzir inconsisténcias

desenvolvidas: As técnicas de analise utilizadas nesta pesquisa estdo apresentadas

no Quadro a seguir, detalhando as atividades desenvolvidas.

Como limitagcdo metodoldgica, destaca-se a adog¢ao de estudo de caso unico,
0 que restringe a generalizacdo dos resultados para outras instituicbes. Tais
limitagdes, entretanto, ndo comprometem a relevancia do estudo, mas indicam a

necessidade de cautela na extrapolacdo dos achados.

Quadro 5 — Técnicas utilizadas para a analise dos dados

Técnicas Atividade desenvolvida
Analise documental Andlise dos dados primarios e secundarios obtidos através de fontes
diversas.
Observagéao participante | A pesquisadora pode acompanhar reunides, atividades e processos
relacionados ao orgamento para obter uma visao mais aprofundada do
funcionamento, garantindo a credibilidade dos dados.
Revisdo por pares Um mapa das agdes e fases do processo orgamentario, envolvendo os
agentes, foi elaborado e compartiihado com os participantes. Com base
nesse material, os agentes foram convidados a complementar com
informagdes que achassem pertinentes, e por fim, validando as
informacgdes.

Fonte: Gil (2021, adaptado)

Segundo Gil (2021) para garantir a qualidade dos dados, o estudo de caso
requer a utilizacao de multiplas fontes de informacao, onde os dados obtidos devem
ser contrastados com demais dados mediante outros procedimentos e técnicas. A

analise comparativa dos dados obtidos utilizando as diferentes técnicas permitiu uma
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compreensao mais profunda do fenbmeno estudado para garantir maior confiabilidade

e validacao dos resultados da pesquisa.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 IDENTIFICACAO DAS RUBRICAS E FASES DO PROCESSO ORGCAMENTARIO

Sob uma perspectiva analitica, a identificacdo das rubricas e das fases do
processo orgamentario permite observar que o orgamento institucional ultrapassa uma
funcdo meramente operacional e assume papel de mecanismo de coordenacéo e
controle gerencial. Em linha com Frezatti (2015) e Kaplan e Norton (2001), os achados
sugerem que a utilidade do orgamento depende de sua capacidade de conectar
projecdes financeiras, prioridades estratégicas e mecanismos de acompanhamento.
No caso analisado, verificou-se que a centralidade das receitas com mensalidades,
associada a sensibilidade a variaveis como evasao, inadimpléncia e concessao de
bolsas, torna o processo orcamentario fortemente dependente de monitoramento
continuo e revisdo periodica, evidenciando fragilidades de carater preditivo quando
tais variaveis oscilam de forma significativa.

A partir dessa analise, € possivel identificar padrées relevantes no processo
orcamentario. Observa-se que a estrutura das receitas apresenta forte concentragao
em mensalidades, configurando um padrao de dependéncia financeira que aumenta
a vulnerabilidade institucional a oscilagbes no numero de alunos e niveis de
inadimpléncia. Tal caracteristica evidencia um risco estrutural no modelo de

financiamento da instituicao.

As rubricas orgcamentarias da Universidade Alpha correspondem a uma
classificagdo ou categoria especifica no orgamento, que agrupa as receitas ou custos
de acordo com sua natureza ou finalidades. A analise dos documentos permite
identificar as rubricas de receitas, custos e investimentos, e suas respectivas
composigées ao que se refere no processo orgamentario. Esse levantamento visa
identificar padrdes e relagdes especificas no processo or¢camentario, permitindo a

formulacao de observagdes e recomendagdes. A seguir sdo detalhados os processos
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de identificagdo da origem, as fontes de dados, as areas envolvidas e analise da
composicao das rubricas de receitas, custo e investimentos envolvidos no processo
orcamentario.

Além disso, identificam-se gargalos operacionais relacionados a integragao entre
areas académicas e administrativas, especialmente no que se refere ao fluxo de
informacdes necessarias para a elaboracao e revisdao do orcamento. A auséncia de
sistemas plenamente integrados e a dependéncia de processos manuais podem

comprometer a precisao das projecdes e a agilidade na tomada de deciséo.

4.1.1 ldentificacdo da Composicédo das Rubricas Orgamentarias de Receitas

As etapas do processo de identificagdo dos componentes das rubricas de
receita estdo apresentadas no fluxograma do ciclo orgcamentario que destaca as
variaveis que influenciam a receita final da instituicdo. Esse fluxograma facilita a
compreensao dos fluxos de trabalho e das interagdes entre os diversos niveis de

ensino.
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Figura 3 — Fluxo do processo para identificagdo da composicao das rubricas de receitas

ORCAMENTO
ORCAMENTO ORCAMENTO DAS ORCAMENTO DAS
DAS ATIVIDADES ATIVIDADES DE ATIVIDADES DE
OPERACIONAIS FINANCIAMENTO INVESTIMENTO
RECEITAS COM
MENSALIDADES
7 POs- POS-
EDUCACAO GRADUAGAO GRADUACAO GRADUAGAO
Sl LATO SENSU STRICTO SENSU
COMPOSICAO
DAS RECEITAS
Internato  NUMERO  NiVEISDE  p 25 N0 valorpe BOLSASE ~ TAXADE .
Medicina DEALUNOS ENSINO GRADUACAD  MENSALIDADES DESCONTOS  EVASAO

Fonte: Elaborada pela autora (2024)

O orcamento das atividades operacionais da instituigdo abrange diversos
elementos que contribuem diretamente para a geracdo de receita e para o equilibrio

financeiro. Entre os principais componentes, destacam-se as receitas com

mensalidades, as dedugdes com bolsas de estudos, os rendimentos financeiros e as
outras receitas operacionais. Cada um desses componentes possui uma funcao

especifica dentro do orgamento, refletindo a complexidade e a variedade das

atividades financeiras da instituicdo. A tabela a seguir apresenta a estrutura das

receitas operacionais, conforme a seguir:

Tabela 1 — Composigéo da rubrica de Receitas Operacionais
1. - ORCAMENTO DAS ATIVIDADES OPERACIONAIS

1.1. - Receitas Operacionais

1.1.1 - Receitas com Mensalidades
1.1.2 - Deducbes com Bolsas de Estudo
1.1.3 - Rendimentos Financeiros

1.1.4 - Outras Receitas Operacionais
Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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A estrutura orgamentaria evidenciada na tabela acima destaca o papel de cada
componente na geracgéo das receitas operacionais da instituicdo. As receitas advindas
de mensalidades e as dedugdes com bolsas de estudo representam os principais
elementos de influéncia direta sobre a receita liquida. Os rendimentos financeiros e
as outras receitas operacionais servem de fontes adicionais de receitas.

Com base nos achados, é possivel estruturar os resultados em trés categorias
analiticas principais: (i) variaveis de sustentacao da receita, como captacao, retencéo,
evasao e inadimpléncia; (ii) variaveis de pressao sobre custos, incluindo folha de
pagamento e despesas operacionais; e (iii) variaveis de investimento estratégico,
relacionadas a expansao institucional e inovacdo. Essa categorizagdo permite
compreender o orgamento ndo apenas como um instrumento financeiro, mas como
um mecanismo de gestio estratégica.

Dessa forma, os resultados indicam que o processo orgcamentario desempenha
papel central na articulagdo entre planejamento, controle e tomada de deciséo,
corroborando a literatura de controle gerencial ao evidenciar a necessidade de

alinhamento entre orgamento e estratégia organizacional.

4.2 MAPEAMENTO DO PROCESSO ORGCAMENTARIO

Além de descrever o fluxo entre Mantida e Mantenedora, o mapeamento evidencia
um padrao de interdependéncia entre as areas académicas e administrativas. Esse
padrao revela que eventuais assimetrias de informacao ou atrasos na circulagao de
dados podem comprometer a qualidade das projegbes e a tempestividade das
decisdes. Assim, um dos principais gargalos identificados ndo esta apenas na
composicao das rubricas, mas na necessidade de integracdo mais robusta entre
dados académicos, financeiros e regulatérios. Esse resultado aproxima-se da
discusséao de Li, An e Liu (2021), ao indicar que o orgamento é mais efetivo quando
articulado a mecanismos formais de alinhamento estratégico.

O mapeamento do processo orgcamentario permite compreender a composi¢cao
das rubricas, as fases e acdes que compdem o processo orcamentario da instituicio.
Esse processo abrange de forma global as a¢gdes da Mantida - Universidade e da

Mantenedora - Fundagao, permitindo uma visao estruturada de como os recursos sao
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planejados, alocados e controlados para atender as demandas estratégicas e
tomadas de decisdes da instituicdo. Com base em dados extraidos da analise
documental, como dados e relatérios financeiros, contabeis, académicos e de gestao,
e da observacéo participante foram possiveis delinear as a¢des do ciclo orgamentario
envolvendo a Universidade e a Fundacao.

Esse mapeamento detalhado possibilita a identificagcdo das interacdes entre a
as agcbes Mantida e da Mantenedora, permitindo compreender como cada esfera
contribui para o alcance dos objetivos institucionais. A Mantida é responsavel
diretamente pela prestacao dos servigos educacionais, envolvendo o ensino, pesquisa
e extensdo, enquanto que a Mantenedora oferece o suporte necessario a sua

continuidade. A Figura a seguir ilustra esta relagado Universidade e Fundacgao:

Figura 4 — Composicao Universidade e Fundagao

UNIVIERSIDADE - MANTIDA FUNDAGAO - MANTENEDORA

* Reitoria
* Presidente

* Pré-Reitoria de Administragao e

Planejamento - PRAP .
+ Conselho de Administragéo (Orgé&o
« Pré-Reitoria de Ensino - PRE Executivo)

* Pré-Reitoria de Articulagdo de Ensino, i
Pesquisa e Extensdo - PRAEPE » Conselho Curador (Orgdo Deliberativo)

* Diretoria Administrativa - DA
* Controladoria
*Diretoria de Processos Regulatdrios
«Gerentes de Area

*Diretores de Campus

* Coordenadores de Cursos

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Considerando a importancia de garantir a precisdo e a confiabilidade das
informagdes mapeadas entre Universidade e Fundagéo, foi utilizada uma planilha em
Excel para consolidagado das informag¢des. Em seguida, a planilha foi encaminhada
através de e-mail para os especialistas da gestdo para validagado das informagdes.
Esse procedimento visou minimizar possiveis distor¢cdes e assegurar a qualidade dos

dados obtidos, onde cada especialista fez uma revisao detalhada, avaliando cada
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elemento especifico, confirmando ou sugerindo melhorias. Dentre as sugestdes de
melhorias constavam informagdes mais abrangentes dos gestores com relagéo as
suas acdes e o orcamento. Esse feedback foi cuidadosamente analisado e
incorporado ao documento final, ampliando a robustez e a precisao das informacoes

compiladas em ambas as esferas.

4.3 PRINCIPAIS ELEMENTOS NA COMPOSICAO DAS RUBRICAS PARA A
GESTAO ESTRATEGICA E TOMADA DE DECISOES

A partir dos achados anteriormente apresentados, os resultados permitem
identificar categorias analiticas centrais para a gestdo:: (a) variaveis de sustentagao
da receita, como captagao, retencao, evasao e inadimpléncia; (b) variaveis de pressao
sobre custos, especialmente folha de pagamento, encargos e manutencdo da
infraestrutura; e (c) variaveis de investimento estratégico, relacionadas a tecnologia,
laboratorios, acervo e adequacdes legais. Essa categorizagdo amplia a densidade
analitica do estudo ao demonstrar que a tomada de decisdao orgamentaria decorre do
equilibrio entre expansao institucional, controle financeiro e sustentabilidade de longo
prazo. Assim, em vez de simplesmente registrar componentes do orgamento, o
mapeamento permitiu evidenciar padroes de dependéncia e pontos de atencao
gerencial.

O processo orgamentario na Universidade Alpha desempenha um papel
estratégico para garantir que os recursos financeiros sejam direcionados de forma a
fortalecer as metas institucionais e a sustentabilidade em longo prazo. A identificagéo
detalhada da composicao das rubricas, das fases do processo orcamentario e dos
agentes envolvidos, permite compreender a estrutura das receitas, custos e
investimentos essenciais para o funcionamento e desenvolvimento da instituigao.

A analise dos dados referente as rubricas orcamentarias possibilita uma viséo
clara da origem e o comportamento dos fluxos financeiros, oferecendo subsidios para
decisdes informadas e baseadas em evidéncias. Realizar o mapeamento do processo
orcamentario &, portanto, uma etapa fundamental para que a instituicao identifique
areas criticas, controle de custos, e se adapte rapidamente a cenarios internos e

externos.
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4.3.1 Elementos na Composigao das Rubricas de Receitas

A tabela a seguir apresenta uma sintese dos principais elementos que afetam
a receita da instituicao e auxilia a entender como diferentes fatores contribuem para o
desempenho financeiro, desde os variados niveis de ensino até o monitoramento da
inadimpléncia e a concessao de bolsas, cada elemento exerce influéncia na geragao

de receita.

Tabela 2 — Elementos na composi¢éo das rubricas de receitas
Elemento Andlise

Niveis de Ensino Compreende os segmentos de ensino basico, graduagdo, pos-
graduagéo Lato Sensu e Stricto Sensu. Permite avaliar os segmentos
(ensino basico, graduagéo, pés-graduagéo Lato Sensu e Stricto Sensu)
que geram maior receita e possuem potencial de crescimento.

Numero de alunos Aumento de alunos ingressantes geram mais receitas e demandam

ingressantes infraestrutura; a diminuigédo sinaliza a necessidade de estratégias de
captagédo. O acompanhamento desse elemento permite avaliar o efeito
de campanhas de captacéo e identificar oportunidades de ajuste nos
Cursos mais procurados.

Numero total de alunos Esse elemento € influenciado pela capacidade de retengéo de alunos,

matriculados devendo ser monitorado para identificar tendéncias de crescimento ou
queda, possibilitando a tomada de decisbes para melhorar a retengao
e aumentar o numero de alunos ingressantes. Permite analisar o
desempenho de estratégias de captagdo e marketing, podendo ajusta-
las conforme necessario.

Valor das mensalidades Contribui significativamente para a receita da IES e seu ajuste pode ser
estrategicamente alinhado com a competividade de mercado. E
influenciado pelo niumero de créditos que cada aluno se matricula. O
monitoramento no valor das mensalidades e a realizacdo de ajustes
conforme necessario ajuda a maximizar a receita e a manter a
atratividade da instituigdo no mercado educacional.

Internato Medicina Gera custos operacionais como infraestrutura adequada e convénios
com hospitais, afetando diretamente as receitas do curso. E um
elemento significativo, pois possui um alto custo associado a
infraestrutura, supervisdo e convénios hospitalares. Esse periodo é
uma exigéncia curricular fundamental para a formagao dos estudantes,
e sua gestao eficiente assegura que os custos sejam controlados e que
0 processo contribua para a projecéo da receita total do curso.

Taxa de evaséao Indicador essencial para a saude financeira, a redugéo da evasao
aumenta a estabilidade e sustentabilidade, afetando a base de alunos
e receita continua. E um importante indicador da satde financeira da
instituicao, pois a perda de alunos pode impactar diretamente a receita.
Cada aluno que deixa a IES representa nao apenas uma perda de
receita imediata, mas também afeta a projecéo de receitas futuras.

Numero de créditos por Influencia na definicdo de valores de mensalidades e nas projecbes

aluno da graduacao financeiras ao acompanhar a carga horaria. E possivel identificar que
esse elemento afeta tanto os custos de manutencgéo dos cursos quanto
a receita gerada. Cursos com alta carga horéria (créditos) podem gerar
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maior receita, mas também demandam maior alocacdo de recursos
académicos e infraestrutura.

Inadimpléncia Monitoramento da inadimpléncia facilita estratégias para minimizar
riscos e melhorar o fluxo de caixa, evitando comprometer a
sustentabilidade financeira. Uma alta taxa de inadimpléncia pode
comprometer a sustentabilidade financeira da instituicdo e impactar a
qualidade dos servigos oferecidos. A composigcéo da inadimpléncia por
curso envolve a analise de varios elementos. Cursos com um maior
numero de alunos que dependem de auxilios financeiros podem
apresentar indices mais elevados de inadimpléncia. A localizagao da
instituicdo e o mercado de trabalho para os egressos de determinados
cursos podem impactar a capacidade de pagamento dos alunos, uma
vez que areas com menor empregabilidade tendem a refletir uma maior
dificuldade de quitacdo das mensalidades.

Cursos ofertados Considerando a viabilidade dos cursos, o planejamento orgamentario
otimiza recursos e permite definir estratégias de captacao e equilibrio
financeiro.

Matriz curricular A carga horaria dos cursos e as disciplinas ofertadas influenciam nos

custos e nas receitas, e seus ajustes podem otimizar os recursos e a
atividade dos cursos. Permite que a instituicido adeque a oferta de
disciplinas as demandas do mercado e aos custos operacionais,
garantindo uma composigao de receitas equilibradas.

Projecdo de receita por Revisdes frequentes das proje¢des permitem alocar recursos conforme

curso a viabilidade e o potencial de cada curso, adaptando-se a variagdes de
matriculas.

Concessdo de bolsas e Anadlise periddica assegura o equilibrio entre inclusdo social e

descontos viabilidade econbmica, evitando que concessbes afetem a

sustentabilidade financeira, garantindo que o0s recursos sejam
alocados de forma estratégica para maximizar tanto a inclusdo social
quanto a viabilidade econdémica. Avaliar periodicamente as politicas de
concessdo de bolsas e descontos € necessario para assegurar que
estdo alinhadas com o planejamento estratégico e as metas financeiras
da IES. Também é recomendavel analisar a propor¢cdo de alunos
beneficiados em relagéo ao total de matriculados.
Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Ao observar as variaveis apresentadas a tabela acima, verifica-se a importancia
de um acompanhamento e monitoramento adequado dos fatores que afetam a
geragdo de receitas. Esse processo permite a instituicdo identificar rapidamente
mudancas nas tendéncias de captacao e retencio, ajustar suas estratégias e alocar
recursos de forma eficiente. Dessa maneira, o monitoramento continuo dessas
variaveis contribui para a sustentabilidade financeira e fortalece a capacidade da
instituicdo de responder as demandas do mercado e alcangar seus obijetivos

estratégicos.

4.3.2 Elementos na Composigcado das Rubricas dos Custos Operacionais
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A tabela a seguir apresenta os principais elementos que afetam os custos da
instituicdo. A composicao desses elementos ajuda a entender como diferentes fatores
contribuem para o desempenho financeiro, desde o numero de colaboradores até os

gastos com servigos de utilidade publica.

Tabela 3 — Elementos na composi¢ao das rubricas dos custos operacionais
Elemento Analise
Ndmero de docentes Equilibra a qualidade do ensino, pesquisa e extensdo e os custos
operacionais. Um corpo docente adequado permite atender a demanda
académica e melhora a relagao professor-aluno, enquanto um excesso
de professores eleva a folha de pagamento, impactando a saude
financeira. Ajustes perioddicos evitam a sobrecarga e gastos excessivos
com a folha de pagamento, equilibrando a qualidade académica e os

custos.
Numero de técnicos Garante a eficiéncia das operagbes e no suporte as atividades
administrativos académicas, influencia a eficiéncia operacional e deve ser ajustado

conforme a demanda de servigos e o numero de alunos, evitando a
ociosidade ou sobrecarga, impactando diretamente na folha de
pagamentos.

Salario de docentes Possibilita a analise que esse gasto impacta na qualidade do ensino,
pois docentes bem remunerados tendem a ser mais engajados,
refletindo positivamente no desempenho académico. Contudo,
aumentos sem planejamento adequado podem comprometer a saude
financeira da instituigdo, sendo importante revisar periodicamente o
PCCS para manter sua aderéncia ao mercado e a realidade
orgcamentaria, além de considerar incentivos de desempenho que
promovam a exceléncia académica.

Salarios dos técnicos Reflete a valorizagdo e eficiéncia, a revisdo periddica do PCCS

administrativos alinhada com o mercado e as condi¢des financeiras, promovendo a
produtividade. E recomendavel uma revisdo periédica do PCCS para
alinha-lo as condigdes financeiras e ao mercado, além de implementar
politicas de reconhecimento que estimulem a produtividade. Ajustar o
numero de técnicos ou remanejar para outros setores pode contribuir
para uma gestdo mais eficaz.

Plano de Carreira, Cargos Ferramenta estratégica de gestdo de pessoas promove a equidade e

e Salarios (PCCS) motivagdo, alinhando as necessidades institucionais aos objetivos
estratégicos.

Estrutura dos cargos, grau A definicdo clara da estrutura dos cargos e sua composigao de grau e

e faixa salarial faixa salarial garante que os salarios sejam justos, transparentes e
alinhados ao mercado.
Triénio Representa um adicional financeiro oferecido aos colaboradores a

cada 3 anos de tempo de servigo. Contribui para a valorizagdo dos
colaboradores com o reconhecimento da experiéncia, afetando a
motivacao e a qualidade do ensino e das atividades administrativas.

Reajuste salarial Fator estratégico que afeta diretamente a satisfacdo, motivagédo e
retencéo dos colaboradores. O planejamento cuidadoso evita impacto
financeiro negativo e fortalece o clima organizacional. Um reajuste bem
estruturado permite que a instituigdo alinhe suas politicas salariais com
as demandas do mercado de trabalho e com as expectativas dos
colaboradores, favorecendo a retencdo de talentos e reduzindo a
rotatividade, que pode acarretar custos elevados e perda de
conhecimento organizacional.
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Encargos sobre a folha de
pagamento

Custos obrigatérios relacionados a legislacdo trabalhista e
representam uma parcela significativa dos custos e devem ser
considerados no planejamento financeiro. A gestdo eficiente dos
encargos contribui para o equilibrio orgamentario, evitando excessos
gue comprometam as finangas.

Capacitagdo, treinamento

€ Ccursos

Custos em desenvolvimento profissional dos colaboradores, incluindo
docentes e técnicos administrativos. Aumentam a eficiéncia da equipe,
promovem a inovagao e garantem a qualidade do ensino.

Publicidade

Embora possam representar uma fragao significativa dos custos, o
resultado das agdes de comunicagéo e marketing impacta nas taxas
de captacéo e retencao de alunos.

Servigos publicos

Identificacdo de oportunidades para reducao de custos, através de
solugbes de economia e novas tecnologias.

Manutencao e
conservagao

Custos necessarios para a preservagao da infraestrutura da instituigéo,
sendo fundamentais para garantir a continuidade das atividades
académicas e administrativas em condi¢cées adequadas. Garantem a
operagdo continua e evitam custos extraordinarios, mantendo a
infraestrutura em bom estado.

Materiais de consumo

Garantem o suporte continuo as atividades educacionais e
administrativas. E necessario realizar aquisicbes estratégicas com
melhor custo-beneficio, evitando o desperdicio e assegurando a
disponibilidade.

Servigos de terceiros

Otimizacdo de custos e renegociacdo de contratos para equilibrar
qualidade e custo-beneficio.

Impostos e taxas

A analise continua das obrigagbes fiscais permite identificar
oportunidades de economia tributaria e garante conformidade com a
legislacdo.

Eventos

Sua participacdo e realizacdo gera visibilidade e contribui para a
captagéo de alunos e parcerias externas. Sua contribuigdo para a
geracao indireta de receita e o fortalecimento da imagem institucional
é relevante. A gestdao desses custos com foco no custo-beneficio
possibilita a instituigdo priorizar eventos que agreguem valor e ampliem
0 engajamento da comunidade académica

Aluguéis

Avaliagdo e renegociagao para melhores condicdes; planejamento de
investimentos em estrutura prépria pode aumentar a eficiéncia
financeira.

Viagens e deslocamentos

Avaliagbes periddicas para priorizar deslocamentos com maior retorno
institucional, promovendo a gestéo eficiente dos recursos.

Depreciagao e
amortizagao

Representa o custo da utilizacdo dos ativos ao longo do tempo,
impactando o orcamento e auxiliando no planejamento para reposicéo
de ativos. Sua contabilizagao € essencial para representar a verdadeira
condicao financeira da instituicdo, permitindo ajustes estratégicos e
planejamento de reposigédo de ativos a média e longo prazo.

Provisdes para perdas

Antecipacdo de potenciais perdas para manter sustentabilidade
financeira e continuidade das atividades institucionais. Essa pratica
torna-se essencial ndo s6 para a saude financeira em curto prazo, mas
também para garantir a continuidade das atividades académicas e
administrativas, alinhando-se as diretrizes estratégicas da instituicao.

Encargos financeiros

Monitoramento continuo para identificar tendéncias e buscas tarifas
bancarias competitivas.

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Os elementos apresentados na tabela 3 sdo essenciais para um entendimento

aprofundado dos custos operacionais da IES, uma vez que traz implicagdes tanto para

Received: 23/03/2026 - Accepted: 31/03/2026
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a qualidade das atividades académicas quanto para a sustentabilidade financeira da

institui¢ao.
4.3.3 Elementos na Composic¢ao das Rubricas de Investimentos
A tabela a seguir apresenta uma sintese dos principais elementos que afetam

os investimentos da instituicdo. Entender a composi¢cao desses elementos auxilia a

compreender como diferentes fatores contribuem para o desempenho financeiro,

desde o investimento em acervo bibliografico até edificagdes e reformas.

Tabela 4 — Elementos na composi¢ao das rubricas de investimento

Elemento

Analise

Acervo bibliografico

Assegura o acesso a recursos atualizados, promovendo o
desenvolvimento académico e a satisfacdo dos alunos, além de
apoiar pesquisas e qualidade de ensino.

Infraestrutura de TI
(Hardware e Software)

Garante operagbes eficientes das atividades académicas e
administrativas, inclui atualizagao de licengas e sistemas de gestéo.
Investimentos em infraestrutura de Tl garantem que a IES mantenha
um ambiente tecnolégico adequado, que atenda as demandas de
ensino, pesquisa e gestao de dados. Esse elemento também abrange
a aquisicdo de licengas para softwares especializados,
indispensaveis para cursos que demandam ferramentas técnicas
especificas, além de sistemas de gestdo que otimizem o controle
administrativo e financeiro.

Oferece suporte pratico em cursos especificos, proporcionando aos
alunos formacao prética atualizada e alinhada com as exigéncias do
mercado. Manter laboratérios bem equipado permite que a IES
oferega uma experiéncia pratica compativel com as exigéncias do
mercado, assegurando que seus alunos adquiram competéncias
técnicas atualizadas. Esses investimentos sdo fundamentais para a

competitividade da IES e a valorizagdo dos cursos oferecidos.

Equipamentos para
laboratoérios
Infraestrutura fisica

(Edificacbes e Reformas)

Amplia a capacidade da IES para novos cursos e servi¢os, garantindo
segurancga, acessibilidade e conformidade legal melhorando o
ambiente par a 0 ensino e convivéncia.

Aquisicdo e manutengao de
veiculos

Apoia a logistica e o transporte de materiais e colaboradores,
melhorando a mobilidade e seguranca das operagdes institucionais.

Adequacgbes para exigéncias
do Corpo de Bombeiros

Garante seguranga e conformidade legal, minimizando riscos e
preservando a integridade dos ativos e a protegdo da comunidade
académica e corpo técnico. Essas adequagdes incluem a instalagéao
de sistemas de prevengdo e combate a incéndios, saidas de
emergéncia e sinalizagdes de seguranga, que minimizam riscos e
garantem um ambiente seguro para todos os frequentadores da
instituicdo. Esse tipo de investimento também preserva a integridade
dos ativos fisicos da IES e protege contra eventuais passivos
juridicos.

Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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A tabela acima destaca a importancia estratégica dos investimentos nas areas
de biblioteca, tecnologia, infraestrutura e seguranc¢a. Cada componente contribui para
a formagao de um ambiente educacional seguro, eficiente e atualizado, promovendo
a satisfacdo dos alunos, a qualidade do ensino e o desenvolvimento académico de
acordo com as exigéncias do mercado.

Embora este estudo tenha se concentrado em uma unica instituicdo, os
achados podem ser comparados com evidéncias da literatura, que indicam desafios
semelhantes em diferentes contextos organizacionais, especialmente no que se refere
a dependéncia de receitas recorrentes e a necessidade de integragdo entre
planejamento e execugédo orgamentaria (Majeed et al., 2022; Guesser; Petri; Lavarda,
2020). Essa comparagao sugere que, embora os resultados sejam contextuais, os
padrées identificados ndo sao isolados, reforcando a relevancia do fenémeno

analisado.

5 CONCLUSAO

A pesquisa teve como objetivo geral evidenciar como o processo orgamentario de
uma IES privada contribui para a gestao estratégica, financeira e a tomada de decisao.
Ao longo do estudo, foi possivel identificar as rubricas orgamentarias e as etapas do
processo orcamentario, o que permitiu compreender os componentes essenciais que
estruturam as receitas, custos e investimentos da IES. Essa anadlise revelou a
complexidade do processo orgamentario, no qual cada rubrica tem um importante
papel nas atividades académicas e administrativas, alinhando-se aos objetivos de
longo prazo da organizagédo. O estudo do impacto dos dados das rubricas
orgamentarias na tomada de decisdes estratégicas e operacionais evidenciou como
as informacdes geradas pelo processo orgamentario sao essenciais para embasar as
escolhas gerenciais. Os dados financeiros e operacionais fornecem uma base sélida
para a tomada de decisbes que visam a sustentabilidade financeira e o
desenvolvimento institucional. Esses dados permitem prever cenarios e ajustar as

estratégias de acordo com as necessidades.
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O mapeamento do processo orgcamentario, por sua vez, mostrou-se indispensavel
para a integracéo entre gestao estratégica, financeira e a alocagao de recursos. Esse
processo possibilita uma visao detalhada dos agentes envolvidos e dos recursos
disponiveis, alinhando as diferentes areas da instituicdo aos objetivos estabelecidos.
Os principais elementos das rubricas orgamentarias que influenciam diretamente a
gestao estratégica e as decisdes gerenciais foram identificados. A evasao tem um
impacto negativo nas receitas da instituicdo, uma vez que a permanéncia dos alunos
€ fundamental para garantir a continuidade das receitas provenientes das
mensalidades. A inadimpléncia também foi identificada como um fator de risco para a
saude financeira, o que exige medidas estratégicas para minimizar seu impacto. A
folha de pagamento, um dos maiores custos, deve ser gerida com rigor, considerando
a demanda académica e administrativa, como também a importancia de otimizar
recursos, para evitar excessos e ociosidade.

Os achados deste estudo devem ser interpretados a luz do contexto empirico
analisado, evitando-se generalizagdes automaticas para outras Instituicbes de Ensino
Superior. As contribuicbes apresentadas sao, sobretudo, contextuais, embora
algumas evidéncias possam ser potencialmente transferiveis para organiza¢gdes com
caracteristicas estruturais semelhantes, desde que observadas as especificidades
organizacionais e regulatérias de cada caso.

Como contribuicdo tedrica, o estudo propde uma leitura integradora entre
mapeamento de processos e gestdo orgamentaria, sugerindo que variaveis como
evasao, inadimpléncia e estrutura de custos atuam como elementos criticos na
mediagao entre planejamento financeiro e tomada de decisao.

As implicagdes praticas desta pesquisa sao significativas para os gestores das
IES, que podem utilizar os dados orgamentarios de forma estratégica para tomar
decisdes informadas e alinhar a gestao financeira a visao de longo prazo. A utilizagao
de dados relevantes do orcamento contribui para a alocagao eficiente dos recursos,
assegurando a sustentabilidade financeira e o crescimento institucional. Contudo, este
estudo apresenta algumas limitagdes, como a restricdo de dados, que ndo permitiu
uma analise mais profunda entre diferentes tipos de IES privadas. A falta de
informacdes detalhadas sobre as praticas orgamentarias de outras instituicbes

também pode ter restringido a profundidade da comparagao entre diferentes modelos
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de gestdo orcamentaria. Embora essas limitagdes existam, a pesquisa oferece
importantes contribuigbes para o entendimento sobre a gestdo orgamentaria em uma
IES privada e os desafios enfrentados no planejamento e controle orgamentario.

A partir dos resultados obtidos, propde-se um modelo conceitual que integra o
mapeamento do processo orgamentario a gestao estratégica e a tomada de deciséo.
Nesse modelo, o orgamento € estruturado a partir de trés dimensdes principais: (i)
variaveis de receita, influenciadas por fatores como evasao e inadimpléncia; (ii)
variaveis de custo, com destaque para a folha de pagamento e despesas
operacionais; e (iii) variaveis de investimento, relacionadas a expansédo e
sustentabilidade institucional. Essas dimensdes sdo mediadas pelo processo de
controle e monitoramento continuo, permitindo ajustes estratégicos e operacionais.

Esse modelo contribui para a literatura ao oferecer uma estrutura analitica que
evidencia o papel do or¢camento como elemento integrador entre planejamento,
execucao e tomada de decisdo no contexto das Instituicbes de Ensino Superior. Esse
modelo sintetiza empiricamente as relagdes identificadas no estudo, oferecendo uma
estrutura analitica que pode orientar futuras investigacoes e aplicagdes em contextos
organizacionais semelhantes.

Para futuras pesquisas, recomenda-se explorar de forma mais aprofundada o
impacto da evasao e da inadimpléncia nas finangas das IES, especialmente em
relacdo ao seu efeito sobre o planejamento orcamentario e a sustentabilidade
financeira. A construcido de cenarios que levem em consideracao esses fatores pode
contribuir para o desenvolvimento de estratégias preventivas, oferecendo subsidios
para as |[ES adotarem politicas mais eficazes de retencao de alunos e minimizando os
impactos da inadimpléncia. Também, estudos sobre a transformacéo digital nas IES,
com foco na automatizagdo dos processos orgamentarios, podem fornecer insights
valiosos sobre como a tecnologia pode contribuir para a eficiéncia e a precisao das
decisdes orcamentarias. A comparagao entre diferentes modelos de gestao
orcamentaria também pode ser um campo promissor para investigar o impacto dessas

praticas na gestao estratégica e financeira das IES.
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