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RESUMO

Esta pesquisa objetiva identificar quais as medidas de desempenho utilizadas pelas Entidades
Beneficentes de Assisténcia Social Educacionais, bem como a maneira pela qual se
relacionam no processo de gestdo. Para tanto, foram selecionados algumas areas e indicadores
de desempenho, e investigou-se a possivel relacdo entre essas medidas e (1) o grau de
instru¢do dos gestores, (2) o tempo de existéncia das institui¢des, e (3) o porte destas. As
informagdes foram obtidas por meio de uma pesquisa empirica, mediante aplicacdo de
questiondrios junto as oito Entidades Beneficentes de Assisténcia Social, com sede no
municipio do Recife — PE, portadoras do Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia
Social — CEAS, e que atuam exclusivamente na area de educagdo. Os resultados obtidos
revelam que estas instituicdes possuem sistemas de avaliacdo de desempenho simples e ndo
estruturados, observando-se a falta de indicadores para medir o desempenho e a pouca
utilizacdo das informacdes geradas pelos Sistemas de Medicdo de Desempenho — SMD.
Percebe-se também que o uso de indicadores de desempenho estd mais relacionado com o
tempo de existéncia das instituicoes.

Palavras-chave: Entidades Beneficentes, Instituicdbes Educacionais, Medidas de
Desempenho, Indicadores de Desempenho, Terceiro Setor.
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ABSTRACT

This research intends to identify the performance measures that Educational Beneficent
Entities of Social Attendance use, as well as the way they are related to management process.
Hence, some performance areas and indicators were selected and the possible relationship
among them and (1) managers’ school life, (2) the time of existence of the institutions, (3)
their size, was investigated. The information was obtained by an empiric research.
Questionnaires were closed to eight Beneficent Entities of Social Attendance that act
exclusively in education area. The results reveal that these institutions have simple and not
structured performance evaluations systems, being observed the lack of indicators to measure
the performance and the little use of information generated by Performance Evaluation
Systems. It’s also observed that the use of performance indicators is more related with the
time of existence of the institutions.

Key-words: Beneficent Entities, Educational Entities, Performance Measurement,
Performance Indicators, Third Sector.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

Os ultimos anos tém se caracterizado por mudangas profundas no campo econdmico e
politico. As organizagdes estdo inseridas em um ambiente de extrema mutabilidade, num
mercado cada vez mais sensivel e com mudancas um tanto quanto representativas, o que
resulta imperativa a importincia de avaliar o desempenho organizacional e das pessoas que
trabalham na organizacdo, como ferramenta de valor decisivo nas perspectivas de

competitividade e continuidade das empresas.

Hunger (2002, p. 213) afirma que:

Avaliacdo e controle é o processo pelo qual as atividades corporativas e os
resultados de desempenho sdo acompanhados de modo que o desempenho efetivo
possa ser comparado com o desempenho desejado. O processo proporciona o
feedback necessdrio para a geréncia avaliar os resultados e desencadear as acdes
corretivas, quando estas forem necessarias.

z

Kaplan & Norton (1997) ressaltam que a mensuragdo do desempenho € extremamente

importante para uma organizagdo, pois o que ndo é medido, ndo é gerenciado.

A medida que a tecnologia da informagio tem avancado e a pressdo competitiva tem for¢ado
inovacdes dentro das organizacdes, inclusive das instituicdes de ensino sem fins lucrativos,
interesse desta pesquisa, os relatdrios tradicionalmente elaborados pelos profissionais de
modo a propiciar informagles aos seus gestores tornaram-se insuficientes para as

necessidades de decisdo.

As instituicdes de ensino sdo basicamente organizacdes prestadoras de servigos, que t€m por

objetivo preparar o cidaddo para o mercado de trabalho e para o convivio social. Segundo a
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Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢do Nacional (Lei n° 9.394/96) a finalidade da educacdo é
de triplice natureza: o pleno desenvolvimento do educando, o preparo para o exercicio da

cidadania e a qualificagéo para o trabalho.

Por conseguinte, as instituicdes educacionais sem fins lucrativos, para serem competitivas e
sobressairem-se no ambiente no qual estio inseridas, faz-se necessario uma nova postura com
a busca da informacdo e do conhecimento para uma administragdo eficaz. Vieira et al. (2003)
afirmam que o desenvolvimento continuo de uma institui¢do de ensino estid condicionado ao
desenvolvimento de uma estrutura organizacional adequada, assim como o aprimoramento de

uma cultura favordvel 2 mudanca.

Para Falconer (2002), as organizagdes sem fins lucrativos apresentam notada fragilidade
organizacional, falta de recursos humanos adequadamente capacitados, seja por caracteristicas
politicas e culturais brasileiras, como a alegada falta de tradi¢do associativa, seja por

deficiéncias na gestio destas organizagdes.

De maneira similar ao proposto por Tendrio (2004) com relagdo as ONGS, para superar o0s
desafios que podem ameacar a existéncia e a eficiéncia administrativa das entidades sem fins
lucrativos, elas t€ém que pensar em acrescentar as suas peculiaridades novos instrumentos de
gestdo, dotando seus quadros de habilidades, conhecimentos e atitudes que assegurem o

cumprimento dos objetivos institucionais.

Para Drucker (1997), as institui¢des sem fins lucrativos tendem a ndo dar prioridade ao
desempenho e aos resultados. Contudo, eles sdo muito mais importantes — ¢ muito mais

dificeis de medir e controlar — na instituicdo sem fins lucrativos do que na empresa.

Costa e Oliveira (2002) concluem que a institui¢do educacional deve ser vista como uma

organizac¢do, consideradas as suas peculiaridades de gestdo, que envolve aspectos internos da
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gestdo administrativa tais como: objetivos estratégicos, estrutura organizacional,
administracdo de recursos humanos, procedimentos e normas e gerenciamento de recursos

financeiros.

A utilizacdo de indicadores de desempenho desenvolvida de forma integrada e adequada as
necessidades dessas institui¢des proporciona eficiéncia, agilidade e seguranca aos gestores,
que passam a avaliar melhor as diversas decisdes a serem tomadas e o impacto delas

decorrentes.

Consoante Silva Filho (apud Tachizawa e Andrade, 2002, p. 117),

o desempenho da instituicdo pode ser melhorado tendo em vista os resultados
obtidos; e/ou a qualidade dos insumos (infra-estrutura); e/ou processos. Dessa
forma, indicadores da instituicio podem ser comparados com os de outras
institui¢des tomadas como modelo.

Tachizawa e Andrade (2002) sugerem que uma consideragdo importante para a andlise da
melhoria do desempenho envolve a criacdo e utilizacdo de indicadores de qualidade e
desempenho para avaliar resultados globais, produtos, servicos de apoio, processos, tarefas e

atividades.

Buscar-se-4, portanto, através deste estudo, investigar que indicadores de desempenho sio
utilizados pelas Entidades Beneficentes de Assisténcia Social Educacionais, com sede no
municipio do Recife — PE, portadoras do Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia
Social — CEAS, considerando que tais indicadores, se configurados de forma a atender as
necessidades informativas de seus usudrios, figuram como ferramentas que incorporam
conceitos, politicas e procedimentos, os quais auxiliam o gestor a tomar decisdes adequadas,
seguras e tempestivas, tornando possivel o estabelecimento do melhor curso de acdo,
acompanhando a implementacdo da estratégia empresarial a ser seguida, definindo agdes

corretivas, e avaliando sua execucdo e comparacio do planejado com o realizado.
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1.2 Caracterizacao do Problema

A necessidade de competitividade da empresa impde aos gestores a utilizacdo de instrumentos
gerenciais, técnicas e métodos para tomada de decisdes e avaliacdes, conseqiientes de sua

monitoragdo e controle.

As Entidades Beneficentes de Assisténcia Social costumam enfrentar dificuldades no que se
refere a organizacdo dos aspectos administrativos, financeiros e contdbeis. De acordo com
Fischer e Fischer (1994), a partir de meados da década de 80 essas organiza¢des comegaram a
apresentar necessidades e problemas organizacionais decorrentes de seus conhecimentos e do
aumento de sua complexidade, o que acabou por exigir formas especializadas de intervencao,
sem que, no entanto, houvesse qualquer conhecimento sistemadtico e especifico sobre a gestdo

desse tipo de organizacao.

Tais constatagdes indicam um grande risco que essas organiza¢des correm na atualidade: o de

se tornarem 6rgaos meramente burocraticos. Conforme ressalta Drucker (1997, p. 83),

[...] as instituicdes sem fins lucrativos sdo propensas a olhar para dentro de si
mesmas. As pessoas estdo tdo convencidas de que estdo fazendo a coisa certa e estdo
tdo comprometidas com sua causa, que véem a instituicdo como um fim em si
mesma. Isto, porém, é uma burocracia. Em pouco tempo as pessoas na organizagao
ndo mais perguntam: Isto serve a nossa missdo? Elas perguntam: Isto estd de acordo
com nossas regras? E isso ndo sé inibe o desempenho, mas também destréi a visdo e
a dedicagio.

Esse tipo de instituicdes é orientado por valores, € € muito comum existirem pessoas que se
identificam com seus valores, e procuram conduzir as a¢des organizacionais de acordo com

aquilo que para elas € o mais importante.

Ao mesmo tempo, a concorréncia no setor educacional se intensificou de forma drastica ao
longo da dltima década, forcando profundas transformagdes no enfoque administrativo das

instituicdes educacionais.
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Kotler e Fox (1994) opinam que, a principio, todas as institui¢des educacionais enfrentam
concorréncia; ndo obstante, durante décadas, poucos administradores falavam abertamente
sobre isso; as institui¢des preferiam focar sobre si proprias e acreditavam que ndo competiam
por alunos, professores e doadores. Concorréncia soava como um assunto para negocios, nao

para a educacao.

Os autores (1994) ressaltam ainda que os administradores estdo agora conscientes que mesmo

escolas poderosas ndo podem se dar ao luxo de ignorar a concorréncia.

A palavra de ordem passa a ser diferenciacdo. Muitos servigcos aos olhos do cliente
representam commoditties. Ndo surpreendem nem diferenciam a instituicio das demais. As
vezes passam até despercebidos pelo cliente, porque se tornaram lugares comuns. O cliente
estd no poder. Ele tem todas as informacdes e pode comparar com os concorrentes locais,

regionais e globais. (NOBREGA apud MENEZES, 1995).

Este quadro retrata que algumas institui¢des educacionais consolidaram sua competéncia na
exceléncia pedagdgica, porém esqueceram outras vertentes, tdo importantes quanto a
primeira: econdmico-financeira, mercado, qualidade nos servigos, processos € recursos

humanos.

Os mesmos reflexos sofridos pelas empresas que atuam em outros setores que nao
introduziram as mudangas da cultura de exceléncia no atendimento ao cliente e nos seus
produtos e servicos foram sentidos pelas institui¢des de ensino, inclusive pelas EBAS —
Educacionais que, ao longo de décadas, estavam acostumadas ao ambiente de baixa

competitividade.

Segundo Silva Filho (apud Tachizawa e Andrade, 2002), para a implantacdo de mudangas é

indispensével que seja instalado um programa permanente de avaliagdo, a partir do qual possa
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ser feito um diagndstico institucional e sejam acompanhadas criticamente as modificagdes

implantadas no processo.

De acordo com Tendrio (2004), a avaliagdo de desempenho organizacional procura analisar
como a organizagcdo e suas unidades tiram proveito dos recursos de que dispdem, como

reagem as oportunidades e as ameacas do contexto e quanto dos objetivos tem sido alcangado.

2

E com esse propédsito, que Tachizawa (2002) sugere a utilizacdo dos indicadores de
desempenho para o monitoramento das atividades das instituicdes, como uma relacio
matemdtica que mensura atributos de um processo ou dos resultados empresariais, com o
objetivo de comparar essa métrica advinda de eventos reais, com metas e padrdes

preestabelecidos.

Por efeito destas circunstincias € que se pretende evidenciar o papel que as medidas de
avaliacdo de desempenho passam a exercer, possibilitando a extracdo, organizacdo, andlise e

circulag@o de informagdes a todos os niveis da institui¢ao.

Neste contexto, surge entdo o problema de pesquisa: Quais as medidas de avaliacdo de
desempenho adotadas, e como elas se relacionam, nas Entidades Beneficentes de

Assisténcia Social Educacionais, com sede no municipio do Recife — PE?

A resposta para tal questionamento contribuird para conhecer os esfor¢os que estdo sendo
envidados pelas Entidades Beneficentes de Assisténcia Social Educacionais, frente ao atual

cendrio educacional e de inovagdo tecnoldgica, e confrontar com a literatura especializada.
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1.3 Objetivos da Pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar as medi¢des de desempenho organizacional utilizadas pelas EBAS — Educacionais,

com sede no municipio do Recife — PE.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Levantar na literatura conceitos e caracteristicas inerentes aos temas: Terceiro Setor,

Beneficéncia Social, Gestdo das Instituicdes Educacionais e Medi¢do de Desempenho;

b)  Identificar quais as medidas de desempenho utilizadas pelas EBAS — Educacionais;

c)  Analisar as medidas de desempenho, como estas se relacionam no processo de gestao

das EBAS — Educacionais pesquisadas e comparar com a literatura.

1.4 Hipoéteses da Pesquisa

Nesta pesquisa, foram investigadas as seguintes hipdteses para atender aos objetivos deste

estudo:

17 Hipétese

Hy — Ndo existe relacdo entre o grau de instrugdo dos gestores e a utilizacdo das dreas de

desempenho pela instituicdo.

H; — Existe relacdo entre o grau de instrucdo dos gestores e a utilizacdo das dreas de

desempenho pela instituicdo.
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2° Hipétese

Hy — Ndo existe relacdo entre o grau de instrucdo dos gestores e a utilizacdo de indicadores

de desempenho pela instituicdo.

H; — Existe relacdo entre o grau de instrucdo dos gestores e a utilizacdo de indicadores de

desempenho pela instituicdo.

3 Hipétese

Hy — Ndo existe relagdo entre o tempo de existéncia da instituicdo e a utilizagcdo das dreas de

desempenho pela instituicdo.

H; — Existe relacdo entre o tempo de existéncia da instituicdo e a utilizacdo das dreas de

desempenho pela instituicdo.

4° Hipétese

Hy — Nao existe relacdo entre o tempo de existéncia da instituicdo e a utilizacdo de

indicadores de desempenho pela instituicdo.

H; — Existe relacdo entre o tempo de existéncia da instituicdo e a utilizacdo de indicadores de

desempenho pela instituicdo.

5 Hipotese

Hy — Ndo existe relacdo entre o porte da instituicdo e a utilizacdo das dreas de desempenho

pela instituicdo.

H; — Existe relagdo entre o porte da instituigdo e a utilizagdo das dreas de desempenho pela

institui¢do.
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6 Hipotese

Hy - Ndo existe relacdo entre o porte da instituicdo e a utilizacdo de indicadores de

desempenho pela instituicdo.

H; — Existe relagdo entre o porte da instituicdo e a utilizagcdo de indicadores de desempenho

pela instituicdo.

Para operacionalizar os testes das hipdteses em andlise, foram utilizados dois grupos de

variaveis representativas:

(1) Area de Desempenho — composta com as seguintes perspectivas: Financeira, Recursos
Humanos, Fornecedores, Qualidade nos Servigos, Clientes, Mercado, Estrutura Fisica,

Captacao de Recursos e Comunidade;

(2) Indicadores de Desempenho — os selecionados para investigacdo foram: Balanco
Social, Rotatividade dos Funcionarios, Rentabilidade, Percentual de Metas Atingidas,
Investimento em Treinamento, Satisfagdo de Clientes/ Beneficidrios, Evolugdo do
Nimero de Clientes/ Beneficidrios, Investimento em Tecnologia/ Equipamentos,
Qualidade nos Servicos, Perfil do Consumidor, Faturamento, Retencdo de Clientes,
Beneficios a Funciondrios/ Colaboradores Internos, Retrabalho, Nimero de Pessoas
Atendidas pelos Projetos Sociais, Custo Total dos Projetos, Investimentos,
Patriménio, Elaboracdo de Orgamentos, Pesquisas de Satisfacdo dos Funcionérios,

Avaliac@o dos Projetos Executados.

As EBAS - Educacionais podem utilizar os modelos que julgarem mais apropriados na
avaliacdo de desempenho. Kaplan e Norton (2001) utilizaram o Balanced Scorecard — BSC em

organizagdes sem fins lucrativos (United Way of Southeastern New England — UWSENE, May



21

Institute e New Profit, Inc. — NPI), com o intuito de avaliar o seu desempenho, e relatam casos

em que tal prética obteve sucesso.

N

Para atender a necessidade da utilizacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho, o
investigador fez a opcdo pelo uso da abordagem de Kaplan e Norton (1997) ao tratar da
utilizacdo das perspectivas previstas no BSC, porém nfo se restringiu a estas na busca das

medidas utilizadas pelas institui¢des pesquisadas.

De forma a detalhar as dreas selecionadas, procurou-se investigar o uso de indicadores de
desempenho mais especificos pelas EBAS — Educacionais do municipio do Recife — PE.
Segundo Dalledone (2004), indicadores especificos sdo detalhamentos mais precisos do
indicador e da sua medi¢do. Trata-se de um desdobramento do aspecto considerado em

elementos que o gestor admite relevantes.

1.5 Justificativa

As tendéncias do mercado, as necessidades e exigéncias do cliente, o desenvolvimento de
novas tecnologias, a concorréncia acirrada e de competicio global, exigem das EBAS
implementa¢des de estratégias que permitam manter e melhorar o seu desempenho. Uma
atividade bdsica que deve ser realizada pelas institui¢des é desenvolver e implantar sistemas
de medi¢do de desempenho, em harmonia com as necessidades das dreas funcionais, para

alcancar os objetivos por elas estabelecidos.

Existem algumas razdes que justificam essa preocupagdo com o desempenho das EBAS: estas
instituicdes desempenham funcdes cada vez mais amplas e relevantes, por meio da realizacio
de atividades de cardter beneficente, filantrépico, religioso, cultural, educacional, cientifico,

artistico, de protecdo ao meio ambiente, esportivo, entre outros, sempre objetivando o social.
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Dados do Cadastro Central de Empresas — CEMPRE do IBGE (2004) revelam que em 2002
existiam no Brasil 500 mil entidades privadas sem fins lucrativos. Destas, 79.931 estavam

voltadas exclusivamente as atividades educacionais.

A escolha das EBAS justifica-se pela auséncia de dados concretos sobre a utilizagdo de

indicadores de desempenho no planejamento da gestdo estratégica destas entidades.

Conforme € enfatizado por Rossi Jr. (1998), as EBAS, a exemplo das demais organizacdes
sem fins lucrativos, que compdem o denominado Terceiro Setor, tendem a néo priorizar o seu
desempenho nem os resultados e, em decorréncia, seus valores sdo dificeis de medir e

controlar.

O Oficio Circular n° 001/2006, de 16/01/2006, do Ministério da Justica disponibilizou um
modelo de relatério circunstanciado das atividades. Nesse modelo as entidades encontram as
informagdes que o Ministério da Justica julga importantes para conceder e manter o Titulo de
Utilidade Publica. O referido modelo ja prevé questdes sobre o estabelecimento de

mecanismos de avaliagdo de desempenho sobre seus servigos e atividades prestados.

A experiéncia profissional do investigador, vivenciada em uma EBAS - Educacional,
permitiu vislumbrar o gap entre os recursos existentes nessas instituicdes e o uso de um
sistema de avaliagdo de desempenho. Este fato despertou o seu interesse em aprofundar-se
nos estudos de medicdo de desempenho com o objetivo de contribuir, de alguma forma, para a

analise desse problema.

Assim, os principais argumentos para justificar a escolha do problema proposto nesta pesquisa
encontram-se apoiados na lacuna existente na literatura e a efetiva utilizacdo de indicadores
de desempenho, aplicaveis as EBAS — Educacionais, tendo como objetivo o alcance da

eficiéncia e eficicia no processo da gestdo organizacional.
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1.6 Delimitacido da Pesquisa

Esta pesquisa estd voltada para as EBAS, com sede no municipio do Recife — PE, portadoras
do Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social — CEAS, que atuam

exclusivamente na drea de educacao.

O CEAS é um documento declaratdrio emitido pelo Conselho Nacional de Assisténcia Social
— CNAS e significa o reconhecimento do Poder Pablico Federal que a instituicdo ¢ Entidade
Beneficente de Assisténcia Social, sem fins lucrativos e presta atendimento ao publico alvo da

assisténcia social.

Para esta pesquisa foram encontradas oito instituicdes portadoras do CEAS, que atuam
exclusivamente na drea de educagdo, abrangendo desde a educagdo infantil até o ensino
superior, com sede no municipio do Recife — PE, obtidas através do sitio da Previdéncia

Social (www.mpas.gov.br) no més de fevereiro 2005.

1.7 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd estruturado em quatro capitulos conforme a seguir:

e O Capitulo 1 apresentou a caracterizagdo do problema, objetivos da pesquisa, hipdteses

da pesquisa, justificativas, delimita¢do da pesquisa e a estrutura do trabalho.

e (O Capitulo 2 apresenta uma revisdo da literatura sobre conceitos e caracteristicas
inerentes aos temas: Terceiro Setor, a Gestdo das EBAS — Educacionais e sobre Medi¢do

de Desempenho.

e O Capitulo 3 apresenta o método da pesquisa.



24

O Capitulo 4 apresenta a andlise dos resultados obtidos através das respostas do

questiondrio de pesquisa.

Apbs o capitulo 4 € apresentada a Conclusdo do estudo, incluindo as conclusdes da

pesquisa, limitacdes e sugestdes para trabalhos futuros.

A Bibliografia apresenta a relag@o de todas as obras referenciadas na dissertagao.

O Apéndice ¢ constituido da carta de apresentacdo e do questiondrio da pesquisa.
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CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

2.1. Terceiro Setor

2.1.1. Conceito

O Primeiro Setor é o Estado. O Segundo Setor é o Mercado, ou seja, as empresas privadas que
operam com o objetivo de gerar lucros, que podem ser reinvestidos ou distribuidos aos
proprietdrios ou acionistas. O terceiro setor situa-se entre os dois, possui caracteristicas de
ambos, pois promove e executa politicas publicas, sem fito de lucro, e possui natureza privada

sendo formado por sociedades civis organizadas.

“Essas organizacodes, que emergem dessa sociedade civil, vém sendo identificadas como
atores do ferceiro setor, em contraposicdo a um primeiro setor, identificado como o Estado, e

a um segundo setor, referido a iniciativa privada”. (MEREGE, 1998, p.7).

O seu surgimento e o fortalecimento deram-se, principalmente, em decorréncia do
agravamento dos diversos problemas sociais e da impossibilidade do Estado em conseguir

solugdes para estas demandas.

Definir claramente o terceiro setor é tarefa que requer maiores estudos e pesquisas tendo em
vista a escassez de bibliografia na 4rea. Além disso, alguns autores concordam quanto a
existéncia de uma confus@o conceitual sobre o real significado da expressdo terceiro setor,

bem como sobre os diversos tipos de organizacdes que o compdem.

Para Amaral (apud Fragoso, 2004, p.42), “o arcabouco tedrico que explica a origem e a

expansdo dessas organizagdes, bem como sua propria defini¢do, ainda esta sendo delineado”.
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Uma dentre as defini¢cdes pesquisadas é dada por Costa Jr. (1999):

Chamamos de primeiro setor o setor estatal, de segundo setor o setor privado.
Aquelas organizagdes privadas que sdo publicas por suas finalidades, que ndo
conseguimos encaixar em quaisquer dessas duas categorias mencionadas, chamamos
de terceiro setor. Sdo organizacdes ndo-governamentais, institutos, fundagdes,
entidades de classe, associagdes profissionais, movimentos sociais os mais variados,
enfim uma imensa gama de entidades atuando nas mais diversas dreas sociais.

No contexto social, Salamon (1996) apontou uma virtual revolucdo associativa fazendo

emergir um expressivo terceiro setor composto por organizacoes estruturadas, localizadas fora

do aparato formal do Estado, que néo distribuem lucros resultantes de suas atividades entre

seus diretores e acionistas, autogovernadas e com significativo esfor¢o voluntario.

Paes (2004) comenta que fazem parte deste setor organizacdes privadas com adjetivos
publicos, ocupando, pelo menos em tese, uma posi¢cdo intermedidria que lhes permita prestar
servicos de interesse social, sem as limitacdes do Estado e as ambicdes das empresas

privadas.

De acordo com Fernandes (1994), o conceito de terceiro setor estd intimamente relacionado a

uma dupla negacdo: ndo-lucrativo e ndo-governamental. Para o autor (1994, p. 21) o terceiro

z

setor € composto por “um conjunto de organizagOes e iniciativas privadas que visam a
producdo de bens e servigos publicos”. Isto €, ndo geram lucros e respondem a necessidades

coletivas.

O conceito de terceiro setor segundo Mendes (1999, p.7), € bastante abrangente:

[...] Inclui o amplo espectro das institui¢des filantropicas dedicadas a prestacdo de
servigos nas dreas de saide, educagdo e bem-estar social. Compreende também as
organizacdes voltadas para a defesa dos direitos de grupos especificos da populacio,
como mulheres, negros e povos indigenas, ou de protecio ao meio ambiente,
promocdao do esporte, cultura e lazer. Engloba as experiéncias de trabalho
voluntdrio, pelas quais os cidaddos exprimem sua solidariedade por meio da doacdo
de tempo, trabalho e talento para causas sociais.
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Rifkin (apud Soares et al, 2004, p. 42) oferece uma defini¢do mais restrita do que vem a ser o

terceiro setor, evidenciando o seu cardter voluntario, quando afirma:

O terceiro setor, também conhecido como setor independente ou voluntirio, é o
dominio no qual padrdes de referéncia dao lugar a relacdes comunitdrias, em que
doar do préprio tempo a outros toma o lugar de relacdes de mercado impostas
artificialmente, baseadas em vender-se a si mesmo ou seus servigos a outros.
Para Soares et al (2004), o terceiro setor é geralmente conceituado como o conjunto de
organizagdes da sociedade civil, que t&€m como objetivo a prestacdo de servicos ao publico nas

dreas da saudde, educacdo, cultura, direitos civis, moradia, prote¢cdo ao meio ambiente e

desenvolvimento do ser humano.

Olak (1996, p. 25-28) identifica quatro caracteristicas fundamentais e especificas das

entidades sem fins lucrativos:

¢ O lucro (superdvit) ndo é a sua razdo de ser, mas um meio necessario para garantir a
continuidade e o cumprimento de seus propdsitos institucionais;

e Seus propodsitos institucionais, quaisquer que sejam suas preocupacdes especificas,
objetivam provocar mudangas sociais;

e O patrimo6nio pertence a sociedade como um todo ou segmento dela, ndo cabendo aos seus
membros ou mantenedores quaisquer parcelas de participagdo econdmica do mesmo;

e As contribuicdes, doacdes e subvencdes constituem-se, normalmente, nas principais

fontes de recursos financeiros, econdmicos € materiais das entidades sem fins lucrativos.

O terceiro setor pode, entdo, ser definido como aquele compreendido pelas pessoas juridicas
de direito privado, que ndo possuem fins lucrativos e que sempre visam a melhoria do bem

estar social.

Faz-se necessario ressaltar que mesmo empresas privadas do chamado segundo setor tém

mostrado crescente preocupagdo com o agravamento dos problemas sociais e ambientais nos
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dltimos anos. Esta afirmacdo pode ser sustentada pelo nimero cada vez maior de empresas
que desenvolvem agdes sociais, voltadas principalmente para a educag¢do do trabalhador e
meio ambiente. Segundo Peliano (2002), numa pesquisa realizada pelo IPEA, no ano de 2002,
59% das empresas brasileiras declararam desenvolver algum tipo de iniciativa de carater

social, sendo o montante destinado a tais iniciativas correspondente a 0,4% do PIB nacional.

2.1.2. Caracterizaciao do Terceiro Setor

O terceiro setor pode ser relacionado a atividades comunitarias voluntdrias. Seu universo
abrange desde fundacdes que nascem da chamada filantropia empresarial até associagdes de
pequeno porte que desempenham importantes servicos nas areas de assisténcia social,

educacdo, meio ambiente e defesa de direitos.

De acordo com Hudson (1999), as organizacdes participantes do terceiro setor t€m duas
caracteristicas principais que as diferem das demais: ndo distribuem o lucro, que
eventualmente possam auferir, como fazem as organizac¢des pertencentes ao setor empresarial,

nem estdo sujeitas ao estrito controle estatal, como as organizagdes do setor publico.

Para Fernandes (1994), as institui¢des do terceiro setor caracterizam-se por serem privadas,
porém sem fito de lucro. Lucros eventuais deverdo ser reinvestidos nas suas atividades-fim.
Nao ha distribuicdo de lucros entre os membros da organizagdo, ndo podendo seus dirigentes
receber qualquer tipo de remuneracdo. O capital acumulado ndo pode ser convertido em
patrimonio de seus membros, também ndo existindo herdeiros. Quando seus criadores
desaparecerem, outros deverdo assumir seus lugares. Se uma organizacdo da sociedade civil

desaparecer, seus bens deverao ser transferidos para uma outra organiza¢do do mesmo género.

Desta forma, Salvatore (2004) retine caracteristicas de alguns autores que identificam uma

organizacdo como integrante do terceiro setor: (1) ndo lucrativa; (2) ndo governamental; (3)
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organizada; (4) independente; (5) mobiliza a dimensao voluntdria do comportamento humano;

e (6) produtora de bens e servicos ptiblicos.

As associagdes civis, as organizagdes ndo governamentais, as entidades assistenciais e as
instituicdes como fundacdes, empresas e institutos, criadas a partir das empresas privadas

representam as principais formas de organizagdo do terceiro setor.

2.1.3. Surgimento e Evolucao do Terceiro Setor

z

A expressdo “Terceiro Setor” € relativamente nova tendo sido traduzida do inglés third sector.
Nos Estados Unidos este setor, também denominado nonprofit sector (setor ndo lucrativo),
vem se desenvolvendo desde o ano de 1970, segundo afirma Falconer (1999). Em outros

paises o seu desenvolvimento € mais recente.

Salamon (1998, p. 8) identifica algumas das crises responsdveis pelo surgimento e

crescimento de organizacdes do terceiro setor:

e C(Crise de desenvolvimento: exemplificada com a crise do petréleo na década de 70 (Sub-
Saara — Africa, Asia Ocidental, América Latina), a qual resultou em baixo desempenho
econdmico, altas taxas de crescimento populacional e pessoas vivendo em condi¢des de
pobreza absoluta;

e Crise do moderno Welfare State: posi¢do em que o Estado torna-se incapaz de solucionar
todos os problemas sociais crescentes, decorrentes de varidveis como globalizacdo
econdmica, avango tecnoldgico e crescimento populacional, por apresentar-se
“sobrecarregado” e “superburocratizado”;

e C(Crise ambiental global: destruicio do meio ambiente e recursos naturais, por parte de
paises em desenvolvimento, como meio de solucionar o problema da sobrevivéncia

imediata.
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2

No Brasil, o forte desenvolvimento do terceiro setor nos ultimos anos € resultante do
agravamento de diversos problemas sociais e da impossibilidade do Estado em conseguir

solugdes para estas demandas.

O Conselho Federal de Contabilidade (2004) contextualiza que nos anos 80, as organizacdes
de interesse social tiveram uma significativa participa¢do nos processos de democratizagio
politica, decorrente dos movimentos sociais, constituidos nos grupos ou identidades
especificas: discriminacdo racial, pobreza, preconceitos sociais, populacdes indigenas, entre
outras. Naquele momento o termo “Sociedade Civil” ganhava corpo, pois incentivava a
prética da cidadania e repassava a nog¢do, ainda que priméria, de responsabilidade para com a

“coisa puiblica” e de participagdo nos rumos da sociedade.

Segundo o CFC (2004), com o advento da Comunidade Solidéria, na década de 90, criou-se
um grupo de trabalho para a regulamentacdo dessas Entidades de Interesse Social, o que deu
origem a Lei n° 9.790, de marco de 1999, que foi denominada de Marco Legal do Terceiro

Setor.

Até entdo ndo havia maior preocupagdo da legislacdo brasileira com a distingdes entres as
diferentes organizacdes e os orgdos normativos quanto as questdes de natureza contdbil, como
principios, padrdes, regras e praticas, considerados a época como privativos de empresas com

fins lucrativos. (CFC, 2004; BNDES, 2001).

O modo de atuacdo empresarial e o marco legal do terceiro setor, que introduziu uma
qualificacdo juridica especifica e novas formas de regulacdo para a interacdo com o Estado,
reforcaram a tendéncia de modernizacdo e de aumento da profissionalizacdo para as
instituicdes integrantes do setor, que passaram a investir na aquisicdo de atributos que
confiram melhorias de qualidade, transparéncia de acdo e resultados, aumento da visibilidade

e da credibilidade e a identificacdo de novas estratégias de sustentabilidade e financiamentos.
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O estabelecimento de exigéncias de planejamento e controle de recursos, temas geralmente
nao familiares aos dirigentes dessas organizacdes, cujas formag¢des eram predominantemente
na drea social, evidenciaram a necessidade de investimentos no aumento da profissionalizacio
e da capacitagdo institucional, principalmente de gestdo organizacional e de recursos. (CFC,

2004).

O BNDES (2001) relata que, ainda em meados da década de 90, a entrada organizada do setor
empresarial em programas e projetos sociais, principalmente através de suas fundagdes e
institutos associados, favoreceu o aparecimento da visdo de mercado no terceiro setor e novas

possibilidades de parcerias e de fontes de recursos para as institui¢des atuantes na drea.

Atualmente, as organizagdes do terceiro setor t€m sido alvos de trabalhos e estudos de
profissionais, pesquisadores, do Estado e de organizagdes interessadas na identificacio clara

do significado dos componentes da regulamentacio deste setor.

Segundo Melo Neto e Froes (1999, p. 10), as principais causas que tém levado a tal
crescimento sdo, principalmente: (1) crescimento das necessidades socioecondmicas; (2) crise
no setor publico; (3) fracasso das politicas tradicionais; (4) crescimentos dos servicos
voluntdrios; (5) degradacdo ambiental, que ameaca a saide humana; (6) crescente onda de
violéncia que ameaca a seguranca das populacdes; (7) incremento das organizagdes religiosas;
(8) maior adesdo das classes alta e média a iniciativas sociais; (9) maior apoio da midia; (10)

maior participagdo das empresas que buscam a cidadania empresarial.

Para Fischer e Fischer (1994), as organizagdes do terceiro setor tém se diferenciado pela sua
atuacdo, substituindo o Estado e o setor privado na solugio de problemas sociais que pareciam

insolaveis.
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Ribeiro Filho (2002, p.3) assim evidencia a importancia do terceiro setor:

Seja pelo potencial de trabalho representado pelo Terceiro Setor no Brasil que
representa uma capilaridade com extensdo considerdvel, seja pela necessidade de
potencializar a incorporag@o de outros recursos, que ndo apenas aqueles oriundos
exclusivamente do poder tributante do estado, a acdo conjunta setor publico x setor
privado x terceiro setor, ¢ uma realidade palpdvel e incontestdvel.

Ampliada a sua importancia, também aumentaram as verbas alocadas a ele, seja por meio do
financiamento por empresas ou pessoas, seja pelo apoio dos governos, ou pela geracdo de
receita atrelada a prépria atuagcdo deste setor. Segundo Tachizawa (2002), as diversas
organizagdes que caracterizam o terceiro setor movimentaram, em 2002, mais de US$ 1
trilhdo em investimentos no mundo, sendo cerca de US$ 10 bilhdes deles no Brasil, o que
equivaleria a 1,5% do seu PIB. Estima-se que o nimero de entidades que compdem o terceiro
setor no Brasil seja superior a 540 mil, incluindo ONGs, fundag¢des, associacdes civis e

unidades assistenciais.

Diante deste cenario, desenvolveu-se também a necessidade de transparéncia nas informacdes

e profissionalismo na gestdo e operacdo das atividades dessas instituicdes.

Marcovitch (apud Nascimento e Olak, 2003, p. 3) pondera que “por desempenhar funcio de
interesse publico, espera-se que a organizacio do terceiro setor cultive a transparéncia quanto

ao seu portfdlio de projetos e, também, quanto aos resultados obtidos e recursos alocados”.

Floriani (apud Winckler e Netro, 2004) afirma que evidenciagdo e transparéncia caminham
lado a lado, de maneira profundamente ligada, como condi¢cdes fundamentais para um bom

desempenho contébil e empresarial.

Dentro deste contexto, a divulgacdo das demonstragdes contabeis de forma transparente, em
concordancia com as normas legais e técnicas para o terceiro setor tornam-se de fundamental

importancia, pois confere a estas instituigdes maior confiabilidade, e, conforme evidenciam
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Winckler e Netro (2004), oferece-lhes uma imagem de idoneidade e isen¢do administrativa e

gestora perante toda a comunidade.

Por outro lado, Olak (1996, p. 99) salienta que nio se deve confundir “Notas Explicativas as
Demonstracdes Contdbeis” com Prestacdo de Contas a Comunidade. O mesmo autor (1996)
pondera que, quando se fala de prestacdo de contas, o rol de informagdes é muito maior e

inclui, também, as proprias demonstragdes contabeis e respectivas notas explicativas.

Desta forma, surge a necessidade de uma mudanga na forma de se gerenciar estas instituicoes.
Para Olak (2000) trés elementos evidenciam claramente esta nova postura gerencial e de
controle a serem aplicados as entidades do terceiro setor: transparéncia (accountability),

relatérios de avaliagdo (desempenhos) e instrumentos de comunicacao (relatdrios contdbeis).

2.1.4. Aspectos Legais das Instituicoes Sem Fins Lucrativos

Diante da incapacidade do Estado de conseguir desempenhar seu papel social de maneira
satisfatdria, e reconhecendo a importancia do trabalho realizado pelas instituicdes sem fins
lucrativos, o Poder Publico tem procurado conceder alguns beneficios para incentivar a
criacdo de novas associagdes e fundagdes, e propiciar a sobrevivéncia das ji existentes.

(CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE, 2004).

Conforme afirma o CFC (2004, p.44), “Os principais beneficios concedidos sdo a imunidade e
a isengdo de impostos e contribuicdes e a possibilidade do recebimento de recursos publicos,

por meio de convénios, contratos, subvencdes sociais e termos de parceria”.

Imunidade é a limitacdo constitucional ao poder de tributar do Estado, em face de certas
pessoas, atos e fatos, conforme especificados na Constituicdo Federal (1988). Nesse caso,

conforme pondera Paes (2004), a imunidade decorre, inicialmente, do préprio texto
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constitucional, de expressa previsdo do art. 150 da Constituicdo Federal, que reflete a

limitagd@o constitucional ao poder que tem o Estado de tributar.

A imunidade tem carater permanente, s6 podendo ser mudada mediante a alteracdo da
Constituicdo Federal. Seu beneficio é imediato, podendo ser gozado desde a constitui¢do da

entidade.

Conforme previsto em seu artigo 150, transcrito a seguir, a Carta Magna de 1988 proibe o
Estado de instituir imposto sobre o patrimdnio, renda ou servigos das institui¢des de educacio

e de assisténcia social, sem fins lucrativos.

Art. 150. Sem prejuizo de outras garantias asseguradas ao contribuinte, é vedado a
Unido, aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios:

[...]

VI — instituir impostos sobre:

[...]

¢) patrimdnio, renda ou servicos dos partidos politicos, inclusive suas fundagdes, das
entidades sindicais dos trabalhadores, das institui¢des de educacdo e de assisténcia
social, sem fins lucrativos, atendidos os requisitos da lei.

Segundo o CFC (2004), apesar de existirem discussdes sobre que lei poderia estabelecer os
requisitos que a parte final da supracitada norma constitucional impde, se ordindria ou

complementar, o entendimento da maioria dos doutrinadores e da jurisprudéncia € de que seja

lei complementar, mais especificamente o Cédigo Tributdrio Nacional.

Desta forma, para que a entidade seja imune, ainda é necessario cumprir o estabelecido no

artigo 14 do CTN, que dispde:

Art. 14. O disposto na alinea ¢ do inciso IV do art. 9° € subordinado a observancia
dos seguintes requisitos pelas entidades nele referidas:

I — ndo distribuem qualquer parcela de seu patrimdnio ou de suas rendas, a qualquer
titulo;

IT — aplicarem integralmente, no Pais, os seus recursos na manutencio dos seus
objetivos institucionais;

IIT — manterem escrituracdo de suas receitas e despesas em livros revestidos de
formalidades, capazes de assegurar sua exatidao.
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Com base no exposto no artigo acima transcrito, o0 CFC (2004) faz os seguintes comentarios:

e O patrimdnio da entidade imune s6 poderd ser aplicado no desenvolvimento de suas
finalidades e no Brasil;

e O seu patrimoénio e suas rendas ndo poderdo ser distribuidos, a qualquer titulo, ndo
podendo haver remunerag@o de ocupantes de seus 6rgaos internos;

e S6 é permitido o ressarcimento de despesas efetuadas em prol da entidade e devidamente
comprovadas;

® A entidade deve manter a escrituragdo de seus fatos contdbeis em livros revestidos de
formalidades capazes de assegurar sua exatiddo, ou seja, livro didrio, devidamente
registrado no Cartério de Pessoas Juridicas, e livro razio;

¢ A documentagdo que deu suporte aos lancamentos contdbeis deve ser arquivada e

conservada pelos prazos da legislagdo especifica.

Os impostos abrangidos pela imunidade sdo aqueles relativos ao patrimdnio, a renda e
servicos das associacdes e fundagdes que cumprem os requisitos acima citados. O quadro a
seguir relaciona os impostos alcangados pela imunidade tributédria, de competéncia da Unido,

dos Estados e dos Municipios.

ESFERA IMPOSTOS
Federal

Imposto sobre a Renda Proventos de qualquer Natureza (IR);
Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI);

Imposto Territorial Rural (ITR);

Imposto sobre Importagdo (II);

Imposto sobre Importagdo (IE).

Estadual

Imposto sobre a Circulagdo de Mercadorias e Servicos (ICMS);

Imposto sobre a Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA);

e Imposto dobre a Transmissdo Causa Mortis ou doacdo de Bens e Direitos (ITCD).
Municipal e Imposto sobre a Propriedade Predial e Territorial Urbana (IPTU);

e Imposto sobre Servicos de Qualquer Natureza (ISS);

e Imposto sobre Transmissdo de Intervivos de Bens Iméveis (ITBI).

Quadro 2.1: Impostos alcangados pela imunidade tributdria.
Fonte: O autor.
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Observa-se que, em caso de fiscalizagdo, se for verificado que a entidade ndo estd atendendo a
qualquer requisito, a imunidade serd cassada e serdo devidos todos os tributos a partir do

exercicio da ocorréncia do ndo atendimento de requisito legal.

Isencdo, segundo Machado (1995), é excecgao feita pela regra juridica de tributacdo. Trata-se
de um favor legal do Estado, o qual abre mio de receber determinado tributo em relacdo a
algum ato ou fato especifico, por questdes de politica tributdria. Da mesma forma como é

concedida, a isencdo pode ser revogada, caso o Estado assim o deseje.

Diferente da imunidade, que tem caréter permanente, s6 podendo ser mudada com a alteragdo
da Constituicdo Federal, a isencdo é tempordaria, podendo ja na sua concessdo delimitar-se o

seu prazo de vigéncia, pois a mesma decorre de lei.

Paes (2004, p. 504) ressalta que as isen¢des devem decorrer sempre de lei especifica do ente

tributante competente para instituir o tributo que se deseja isentar.

Na imunidade ndo hd ocorréncia do fato gerador da obrigagdo tributiria, ao passo que na

isengdo, o fato gerador ocorre, porém a lei torna o crédito inexigivel.

As isengdes podem alcangar todos os tipos de tributos: impostos, taxas, contribui¢des de
melhoria, empréstimos compulsérios e contribui¢cdes especiais. Cada esfera de Governo

legisla sobre a isencdo dos tributos de sua competéncia.

No ambito federal, a Lei n® 9.532/97, assim determina:

Art. 15. Consideram-se isentas as instituicdes de carater filantrépico, recreativo,
cultural e cientifico e as associagdes civis que prestem 0s servigos para os quais
houverem sido instituidas e os coloquem a disposi¢do do grupo de pessoas a que se
destinam, sem fins lucrativos.

§ 1° A isen¢do a que se refere este artigo aplica-se, exclusivamente, em relagdo ao
imposto de renda da pessoa juridica e a contribui¢cdo social sobre o lucro liquido,
observado o disposto no pardgrafo subseqiiente.

§ 2° Ndo estdo abrangidos pela isencdo do imposto de renda os rendimentos e
ganhos de capital auferidos em aplicagdes financeiras de renda fixa ou de renda
varidvel.
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Ainda de acordo com o que preceitua a Lei n® 9.532/97, para beneficiar-se com a isengéo, a
entidade deverd, entre outros requisitos, aplicar os recursos integralmente no desenvolvimento
de seus objetivos, manter a escrituragdo completa e ndo remunerar dirigentes por servicos

prestados.

Portanto, além de gozar das imunidades ja referidas, nas trés esferas de governo, a entidade
sem fins lucrativos também € isenta do pagamento do Imposto de Renda da Pessoa Juridica
(IRPJ) e da Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL). Porém, estes beneficios ndo
abrangem os rendimentos e ganhos de capital auferidos em aplica¢des financeiras de renda

fixa ou variavel.

Segundo o CFC (2004), o Titulo de Utilidade Publica Federal é conferido pelo Ministro da
Justica, por meio de Decreto, desde que a fundacdo ou associacdo atenda aos seguintes

requisitos:

a. Se constitua no pafs;

b. Tenha personalidade juridica;

c. Tenha estado em normal funcionamento, nos trés dltimos anos, em respeito aos estatutos;

d. Nao remuneracio nem recebimento de vantagens pelos diretores e associados;

e. Que comprove, por meio de relatdrios trienais, a promog¢do de educacdo, de atividades
cientificas, culturais, artisticas ou beneficentes;

f.  Que os diretores possuam folha corrida e moralidade comprovada;

g. Que se obriga a publicar, anualmente, a demonstragdo de superdvit ou déficit do periodo

anterior, desde que contemplada com subvencdo da Unido.

Ainda conforme o CFC (2004), os beneficios proporcionados pelo titulo sio:

a. Receber subvencodes, auxilios e doa¢des da Unido;

b. Realizar sorteios;
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c. Requerer a isencdo da cota patronal do Instituto Nacional do Seguro Social, observados os
demais requisitos do art. 55, da Lei n° 8.212/91;

d. Receber doacdes de empresas, dedutiveis em até 2% do lucro operacional da empresa
doadora, antes de computada a sua dedugdo, conforme do art. 13, §2° III, da Lei n°
9.249/95;

e. Receber o Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social — CEAS, concedido

pelo Conselho Nacional de Assisténcia Social — CNAS, atendidos aos demais requisitos.

Titulos de Utilidade Publica também s@o expedidos nas esferas estadual e municipal, sendo

que cada Municipio e Estado possuem legislacdo especifica para a concessdo desses titulos.

2.2. Entidades Beneficentes de Assisténcia Social - EBAS

Beneficéncia € sindbnimo de filantropia, termo de origem grega que significa amor ao homem,
ao ser humano, principalmente na acep¢do da pratica do bem. Popularmente, a entidade
beneficente é tida como sendo a entidade que tem por objetivo prestar servigos gratuitos a

populagdo.

A Constituicao Federal (1988), em seu art. 195, §7°, restringiu a isen¢do a apenas um género

de filantropia: Entidades Beneficentes de Assisténcia Social.

“A propésito, ndo serd demais lembrar que toda entidade beneficente de assisténcia social é
filantrépica, porém nem toda entidade filantropica é beneficente de assisténcia social”.

(LEITE, 1998, p. 38).

Para Drucker (1997, p XIV), as instituicdes filantrépicas sdo aquelas que:

Ndo fornecem bens ou servigos, nem controla. Seus ‘produtos’ ndo é um par de
sapato, nem um regulamento eficaz, seu produto ¢ um ser humano mudado. As
institui¢des sem fins lucrativos s@o agentes de mudanga humana. Seu produto é um
paciente curado, uma crianga que aprende, um jovem que se transforma em um
adulto com respeito proprio, isto €, toda uma vida transformada.
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Em se tratando de organizagdo sem fins lucrativos, Hudson (1999) afirma que seus objetivos
principais sdo sociais, em vez de econdmicos. O mesmo autor (1999) diz que a esséncia deste
setor engloba instituigdes de caridade, organizacdes religiosas, entidades voltadas para as
artes, organizacdes comunitdrias, sindicatos, associagdes profissionais e outras organizagdes

voluntarias.

Paes (2004) salienta que o conceito de entidade filantrépica ndo se confunde com o de
entidade sem fins lucrativos. Para o mesmo autor (2004) a diferenga é que, entidades sem fins
lucrativos s@o aquelas que buscam interesses de outrem ou atuam em beneficio de outrem que
ndo a propria entidade ou os que a integram; e a entidade filantropica é aquela que atua em
beneficio de outrem com dispéndio de seu patrimdnio, sem contrapartida ou, em outras

palavras, pelo atendimento sem 6nus direto do beneficiado.

A Constituicdo Federal (1988), em seu artigo 195, determina que “Sao isentas da contribuicao
para a seguridade social as entidades beneficentes de assisténcia social que atendam as

exigéncias estabelecidas em lei”.

A Lein® 8.212/91 que dispde sobre a organizacdo da seguridade social estabelece o seguinte:

Art. 55. Fica isenta das contribuicdes de que tratam os arts. 22 e 23 desta Lei a
entidade beneficente de assisténcia social que atenda aos seguintes requisitos
cumulativamente:

I — seja reconhecida como de utilidade publica federal e estadual ou do Distrito
Federal ou municipal;

IT — seja portadora do Certificado e do Registro de Entidade de Fins Filantrépicos,
fornecido pelo Conselho Nacional de Assisténcia Social, renovado a cada trés anos;
IIT — promova, gratuitamente e em cardter exclusivo, a assisté€ncia social beneficente
a pessoas carentes, em especial a criangas, adolescentes, idosos e portadores de
deficiéncia;

IV — ndo percebam seus diretores, conselheiros, sdcios, instituidores ou benfeitores,
remuneracdo e ndo usufruam vantagens ou beneficios a qualquer titulo;

V — aplique integralmente o eventual resultado operacional na manutengdo e
desenvolvimento de seus objetivos institucionais apresentando, anualmente ao 6rgio
do INSS competente, relatdrio circunstanciado de suas atividades.

O Certificado de Entidade de Fins Filantrépicos de que trata o artigo acima transcrito é

atualmente denominado Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social — CEAS,
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tendo sido abolido o termo Filantropia, embora ainda ndo tenha sido dada nova redacgdo a Lei
n°® 8.212/91.

A inexisténcia de débitos em relagdo as contribui¢cdes sociais € condi¢do necessdria ao
deferimento e a manuten¢do da isencdo de que trata o artigo supracitado, em observancia ao
disposto no §3’, do art. 195, da Constituicdo, que determina que a pessoa juridica em débito
com o sistema da seguridade social ndo poderd contratar com o poder puiblico nem dele

receber beneficios ou incentivos fiscais ou crediticios.
As institui¢des beneficentes de assisténcia social sdo aquelas portadoras do CEAS, fornecido

pelo Conselho Nacional de Assisténcia social - CNAS.

Para caracterizar-se como entidade beneficente de assisténcia social, de acordo com o CNAS

(www.mps.gov.br), em seu Decreto n° 2.536/98, a institui¢do deve atuar no sentido de:

e Proteger a familia, a maternidade, a infancia, a adolescéncia e a velhice;

e Amparar criancas e adolescentes carentes;

¢ Promover acdes de prevengdo, habilitacio e reabilitacio de pessoas portadoras de
deficiéncias;

* Promover, gratuitamente, assisténcia educacional ou de saudde;

¢ Promover a integracdo ao mercado de trabalho;

¢ Promover o desenvolvimento da cultura; e

¢ Promover o atendimento e o assessoramento aos beneficidrios da Lei Organica da

Assisténcia Social e a defesa e garantia dos seus direitos.

As EBAS obtém o Ato Declaratério emitido pela Geréncia Executiva do Instituto Nacional do
Seguro Social circunscricionante do estabelecimento sede da entidade, apds comprovar o
cumprimento dos requisitos constantes do Decreto n°® 2.536/98, que isenta, junto ao INSS, o

pagamento da cota patronal das entidades beneficentes de assisténcia social.
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As Entidades Beneficentes de Assisténcia Social portadoras do CEAS continuam obrigadas a
recolher aos Institutos a parte devida pelos seus empregados, sem prejuizo dos direitos aos

mesmos conferidos pela legislacdo previdencidria.

O Decreto n° 2.536/98 determina que, para fazer jus ao CEAS, a institui¢do deve comprovar,

nos trés anos imediatamente anteriores ao requerimento, cumulativamente:

a. Estar legalmente constituida no Pais e em efetivo funcionamento nos trés anos anteriores a
solicitacdo do certificado;

b. Estar previamente inscrita no Conselho Municipal de Assisténcia Social do municipio de
sua sede, se houver, ou no Conselho Estadual de Assisténcia Social, ou no Conselho de
Assisténcia Social do Distrito Federal;

c. Estar previamente registrada no CNAS;

d. Aplicar suas rendas, seus recursos e eventual resultado operacional integralmente no
territério nacional e na manuteng@o e no desenvolvimento de seus objetivos institucionais;

e. Aplicar as subvencdes e doacdes recebidas nas finalidades a que estejam vinculadas;

f. Aplicar anualmente, em gratuidade, pelo menos 20% da receita bruta proveniente da
venda de servigos, acrescida da receita decorrente de aplicagdes financeiras, de locacao de
bens, de venda de bens ndo integrantes do ativo imobilizado e de doagdes particulares,
cujo montante nunca serd inferior a isencdo de contribui¢des sociais usufruida;

g. Nao distribuir resultados, dividendos, bonifica¢des, participagdes ou parcela do seu
patrimonio, sob nenhuma forma ou pretexto;

h. Nio perceberem seus diretores, conselheiros, sdcios, instituidores, benfeitores ou
equivalentes remuneracdes, vantagens ou beneficios, direta ou indiretamente, por qualquer
forma ou titulo, em razdo das competéncias, fungdes ou atividades que lhes sejam
atribuidas pelos respectivos atos constitutivos;

i. Destinar, em seus atos constitutivos, em caso de dissolu¢do ou extin¢do, o eventual
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patrimdnio remanescente a entidades congéneres registradas no CNAS ou a entidade
publica;

j. N&o constituir patrim6nio de individuo ou de sociedade sem cariter beneficente de
assisténcia social;

k. Seja declarada de utilidade publica federal. Os principais beneficios sdo: isencdo da

COFINS, da CPMF e a cota patronal do INSS, observados outros requisitos legais.

A gratuidade a que se refere o Decreto n°® 2.536/98 € o beneficio concedido aos assistidos ou
destinatarios da Entidade Beneficente de Assisténcia Social com isencdo total ou parcial de
pagamento. Ou seja, € aquela destinada a pessoas comprovadamente carentes nos moldes da

legislagdo especifica.

Desta forma, a entidade isenta das contribui¢des sociais € também: entidade declarada de
utilidade publica no ambito federal e em mais uma esfera (estadual, municipal ou distrital) e
Entidade Beneficente de Assisténcia Social de posse do Certificado de Entidade Beneficente

de Assisténcia Social emitido pelo CNAS.

Todas estas entidades, embora beneficentes, sem fins lucrativos, devem ser analisadas e
administradas como entidades que consomem recursos e geram servicos/ bens, ja que

possuem servigos, produtos, clientes e publico-alvo.

Para Hudson (1999), existem muitas semelhancas em administrar organizacdes beneficentes
de assisténcia social com organizag¢des de outros setores econdmicos; ambos dependem de
administradores competentes que saibam controlar bem os recursos disponiveis, trabalhar em

equipe e buscar desenvolvimento profissional.

Nesse sentido, um sistema de avaliacdo de desempenho, visto como ferramenta administrativa

de um sistema de informacdo formal e estruturado, ratifica sua importincia ndo sé para
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demonstrar as origens dos recursos e a forma como eles foram aplicados, evidenciando o

aspecto da transparéncia, como também para validar juridicamente os seus atos financeiros.

2.2.1 Gestao das Entidades Beneficentes de Assisténcia Social Educacionais

Com o aumento da competicio mercadoldgica e a complexidade crescente do ambiente
gerencial moderno, exige-se cada vez mais que as organizagdes estejam supridas de
informagdes de cunho externo e interno, as quais devem ter como caracteristicas primordiais
qualidade, relevancia, confianca e tempestividade, suficientes o bastante para subsidiar a
tomada de decisdo. Este cendrio altamente competitivo vem dificultar sobremaneira a
elaboracdo da estratégia empresarial, principalmente para as Entidades Beneficentes de
Assisténcia Social, que s@o obrigadas a repensar suas formas de gestdo para garantir sua

continuidade.

A educagdo vem passando por uma grande transformacgdo. Para Drucker, ela serd a industria
de maior crescimento nos proximos anos. Os gastos com educa¢do em todo o mundo vém
crescendo rapidamente. Os Estados Unidos gastam anualmente valores préximos de um US$
1 trilhdo. No Brasil, os gastos com educagdo giram em torno de R$ 90 bilhdes. O ensino

privado responde por R$ 44 bilhdes desse total (Revista Exame, Abril/02 p.36).

A transformacdo que se busca exige uma nova visdo: mais criativa, menos
acomodada, mais participativa, mais €tica, mais democrdtica e tecnologicamente
mais exigente. Requer, portanto, a preparacdo de profissionais dindmicos,
professores e administradores escolares capazes de promover e conduzir as
mudancas necessarias. (VIEIRA et al. 2003).
As EBAS - Educacionais devem ser vistas e geridas como organizagdes eficientes, que
desempenham importante papel na construcdo social. A elas compete prestar servico

educacional de qualidade e, para isto, torna-se importante organizar-se e estabelecer processos

internos.
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Vieira et al (2003, p.24) asseveram que:

A administracdo educacional tem se mostrado mais impermedvel e mesmo resistente
a mudanga, o que se explica em grande parte pela dificuldade de romper com a
condi¢do de subordinacdo das escolas ao sistema de ensino, uma vez que a defini¢do
das politicas publicas e as condicdes de funcionamento das escolas sdo definidas
externamente e, muitas vezes, em desacordo com as necessidades decorrentes do
cotidiano escolar.

A sobrevivéncia da maioria das organizacdes passa hoje pela necessidade de se questionar e
modificar paradigmas de gestdo. Implementar novos modelos de gestdo nas EBAS —
Educacionais, que possibilitem as institui¢des adquirir a flexibilidade, agilidade e dinamismo

torna-se necessdrio para o sucesso de suas agdes.

Para Kotler e Fox (1994), uma instituicdo de ensino que busca ser excelente, exclusiva e
disposta a fornecer um alto nivel de satisfacdo, desenvolve uma estratégia alinhada a sua
missdo, recursos e potencial. Deve planejar como melhor empregar os recursos que tém a
oferecer para atender necessidades e desejos de grupos de alunos, doadores e outros publicos

potenciais.

Longo (1999) ressalta que quem se dedicar a andlise do funcionamento dos sistemas de ensino
acabard por encontrar provas evidentes de que a gestdo ¢ uma componente decisiva da
eficdcia educacional, tdo rara de se encontrar no sistema brasileiro, principalmente no ensino
fundamental. A mesma autora (1999) afirma ainda que, em virtude dessa situagdo, torna-se
necessario adotar uma postura gerencial moderna e eficaz, para que os ventos da mudanca

criativa e inovadora soprem também para a educagdo.

Nas organizacdes, os gestores estdo diariamente avaliando situacdes, nimeros e informacoes,

de forma a constituirem base sélida a tomada de decisdo.

2

Segundo Rossi Jr. (1998), a gestdo para resultados é o instrumento apropriado para um

gerenciamento focado em resultados, que une a missao aos planos de a¢ao que fazem parte do
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dia a dia da organizacio, e que também serve como importante ferramenta de comunicagéo do

desempenho, tanto interna como externamente.

Rossi Jr. (1998) afirma ainda que a gestdo para resultados € uma ferramenta administrativa
que, através de sua metodologia, alinha o planejamento, a ag¢éo e o controle, promovendo a

eficiéncia e a eficicia da organizacgdo.

Para uma organizacdo educacional atingir seus objetivos institucionais, Vieira et al (2003),

definem os principais instrumentos de gestdo educacional:

¢ Planejamento dos objetivos e metas da instituicao (ou Projeto Politico-Pedagégico);

¢ Organizacido das pessoas e dos recursos (pessoal, financeiro, instalacdes, comunicacdo
etc) para viabilizar os objetivos pretendidos;

¢ Qualidade, filosofia e entropia na execucao propriamente dita dos trabalhos planejados
com base nos recursos disponibilizados;

e Avaliacdo de todos os processos e atividades desenvolvidas, priorizando os mais
importantes de acordo com os objetivos pretendidos;

¢ Comunicacao para o coletivo da escola sobre as atividades e resultados obtidos (algumas
informagdes deverdo ser publicas e muitas encaminhadas diretamente ao interessado);

e Formacao continuada da equipe de funciondrios da instituicdo, levando-as ao

aprimoramento profissional.

Responder a estes novos desafios implica definir bem a sua missao, estabelecendo objetivos e
metas claras e mensuraveis, escolher os melhores meios, baixar os custos, avaliar o

desempenho e planejar.

Schwartzman (apud Santos, 2002) destaca que a prética da avaliagdo educacional pode se

desenvolver em funcdo de dois enfoques bdsicos: um centrado nas importancias contdveis
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(custo por aluno, nimero de alunos matriculados etc.) e de fiscalizacdo (o Estado avaliador), e

outro centrado nos processos organizacionais do processo de ensino.

Em relagdo aos objetivos das EBAS — Educacionais, Anthony & Govindarajan (2002, p. 813)

salientam:

O objetivo dominante da maioria das empresas é obter um lucro satisfatério; o lucro
liquido mede o desempenho no sentido desse objetivo. Essa medida, porém ndo
existe em organizagdes sem fins lucrativos. Muitas delas tem vérios objetivos, e a
eficicia de uma organizagdo em atingir seus objetivos raramente pode ser medida
quantitativamente. A auséncia de uma medida quantitativa, satisfatéria de
desempenho, € um sério problema de controle gerencial em organiza¢des sem fins
lucrativos.

Segundo Falconer (1999), existem quatro principais necessidades de desenvolvimento de

gestdo que podem ser generalizadas para as instituicdes sem fins lucrativos, onde estdo

inseridas as EBAS — Educacionais:

Transparéncia — Refere-se ao cumprimento da responsabilidade da organizacdo em prestar
contas aos diversos publicos que tém interesses legitimos diante dela. Para o autor (1999),
este “prestar contas” representa uma postura de responsabilidade que se exercita no dia-a-
dia da gestdo dessas entidades, fazendo frente aos interesses dos usudrios (internos e
externos) de suas informacdes;

Sustentabilidade — Trata-se da capacidade de captar recursos (financeiros, materiais e
humanos), de maneira suficiente e continuada, e utilizd-los com competéncia, de forma a
perpetuar a organizacio e permitir que ela alcance seus objetivos;

Qualidade de servicos — O aprimoramento da qualidade deve ser um objetivo continuo das
entidades, que ndo podem se acomodar em uma postura de satisfacdo de estar fazendo a
sua parte, ou de paralisia frente ao sentimento de impoténcia diante da magnitude dos
déficits sociais;

Capacidade de articulacdo — Esta depende da existéncia de interesses compartilhados, dos

recursos necessdrios para promové-la, mas também de uma competéncia gerencial, que
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inclui técnicas e habilidades interpessoais que deve ser desenvolvida nos gestores de

organizagdes sem fins lucrativos.

Libaneo (apud Vieira et al, 2003) conclui que, em decorréncia das modifica¢des verificadas
no ambiente educacional, surge a demanda por um gestor com as seguintes caracteristicas:
capacidade de trabalhar em equipe, gerenciar um ambiente cada vez mais complexo e
instdvel, capacidade de abstracdo e manejo de tecnologias emergentes, visdo de longo prazo,
capacidade de comunicagdo, criatividade, atuacdo em fun¢@o de objetivos e conscientizacio

das oportunidades e limita¢des, entre outras.

Com base nas respostas a estas indagacdes, os gestores das EBAS — Educacionais devem ser
capazes de trabalhar com o planejamento estratégico e a0 mesmo tempo implementar agdes

operacionais.

Torres (2002) assegura que, para se ter uma perspectiva detalhada do futuro, é preciso criar
vdrios cendrios relacionados ao que vai acontecer e, para se constituir um planejamento
estratégico eficaz, € importante verificar as premissas em que se inclui. A mesma autora
(2002) salienta que, para se ter certeza que as premissas sdo realistas, grande parte do plano
deve ser dedicado a tentar compreender seu ambiente atual, como o que estd ocorrendo na

organizagdo, no ambiente e no mercado.

Libonati e Miranda (2002, p.53) afirmam que “o objetivo do planejamento estratégico é
maximizar as oportunidades e minimizar as ameacas para a empresa, escolhendo alternativas

para o futuro”.

Porém, Kotler e Fox (1994, p. 95) ressaltam:

A maioria das instituicdes educacionais reconhece o valor do planejamento formal
apenas quando encontram sérios declinios nas matriculas e receitas ou constatam
que em seus programas de admissdo ou levantamento de fundos estdo sendo mal
administrados e em dificuldades. [...] Quando percebem a magnitude da situacao,
comecam a investigar maneiras de monitorar os problemas e desenvolver planos
para soluciond-los.
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A base de todo este processo estd em identificar, coletar, armazenar, mensurar, analisar,
interpretar e julgar as informacdes. E ndo menos importante que o cumprimento das metas
sociais estd uma gestdo administrativa compativel com os valores e a missao institucional. A
relevincia da missdo, a competéncia técnica dos gestores e o cumprimento das metas,
juntamente com a transparéncia administrativa e financeira sdo fatores para a conquista da

credibilidade institucional.

Uma vez escolhida a estratégia é necessario escolher indicadores e as metas de desempenho
que mostrardo se a instituicdo estd no caminho planejado e, através de uma avaliacdo, o

quanto de progresso foi feito na dire¢do dos objetivos.

2.3. Medicao de Desempenho

2.3.1 Definicao e Objetivo

A medicdo de desempenho pode ser definida, genericamente, como a atividade de se
determinar as medidas de desempenho, sua extensdo, grandeza e avaliacdo, no sentido de
adequar, ajustar, proporcionar ou regular alguma atividade. Lebas (apud Gerolamo, 2003)

considera que o desempenho € o potencial futuro para a implementacdo bem sucedida de

acOes para atingir metas e objetivos.

Apesar de o desempenho organizacional representar o resultado passado de suas operacdes,
ndo se pode entender desempenho apenas desta forma. Assim, o autor supracitado (2003), em
sua defini¢do, remove a crenga de que o desempenho esté relacionado apenas com o passado.
Por outro lado, entender o desempenho apenas como objetivo e estado futuro seria traduzir

desempenho em eficicia.
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No que se refere a avaliagdo, Olak (2000) conceitua que a mesma corresponde a comparagao
dos resultados alcangados (descritos pelos indicadores de desempenho) com o desempenho
pretendido; deve servir para que se analisem as causas e os efeitos dos desvios entre o

programado e o realizado, para que se proceda a agdes corretivas necessarias.

Para Padoveze (2004, p. 260),

Avaliar um desempenho ¢ um meio para se tomar decisdes adequadas. Constitui um
processo complexo que incorpora, além das caracteristicas informativas necessdrias
para se julgar adequadamente um desempenho, requisitos para se integrar ao
processo de gestdo, em suas fases de planejamento, execugdo e controle.

Para Bond (2002), definir o que € medi¢do de desempenho ndo € tarefa simples, devido ao
fato deste conceito envolver uma estrutura fisica/ 16gica, através dos equipamentos, pessoas e
o fluxo e 0 armazenamento de informacdes. O mesmo autor (2002) ressalta ainda que o mau
gerenciamento desta configuragdo pode deixar o processo de medi¢do incompleto e atos e

decisdes podem ndo acontecer por conta de falhas nesta estrutura.

Chiavenato e Cerqueira Neto (2003) definem desempenho como um conjunto de
caracteristicas, dimensdes ou possibilidades de atuacdo de um sistema, e esse conjunto pede
que o operador estabeleca indicadores ou medi¢des. Tais medigdes podem ser financeiras ou
nao-financeiras. Os mesmos autores (2003) complementam que o desempenho pressupde a
existéncia de padrdo de comparacdo com parametros os quais estdo sendo empregados. Para
eles, o desempenho empresarial € a base da competitividade organizacional, uma vez que os

negdcios atuais sdo caracterizados pelas fortes mudancas, inovagdes e concorréncia.

Hronec (1994) afirma que as medicdes de desempenho sdo sinais vitais das organizagdes, €
tém o objetivo de quantificar o resultado das atividades dentro de um processo e verificar se

este atende a meta especifica da empresa.
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Para Lantelme (1994) a medicdo € o processo que envolve a decisdo quanto ao que medir,
como coletar, processar e avaliar os dados e, através de sua incorporagdo as atividades da

empresa, é que se obtém os dados e fatos necessarios a tomada de decisdo.

Neste sentido, Kaydos (1999), apresenta os objetivos da medi¢cdo de desempenho:

¢ Comunicar estratégia e clarear valores;

¢ Identificar problemas e oportunidades;

¢ Diagnosticar problemas;

¢ Entender processos;

¢ Definir responsabilidades;

e Melhorar o controle e planejamento;

¢ Identificar momentos e locais de a¢des necessarias;
e Mudar comportamentos;

e Tornar possivel a visualizagdo de trabalhos;
* Envolver pessoas;

e Fazer parte ativa da remuneracao funcional;

e Facilitar a delegacdo de responsabilidades.

2.3.2 Evolucao da Mediciao de Desempenho

A literatura sobre medicdo de desempenho pode ser dividida em duas fases. A primeira
comecou na década de 1880 e terminou cerca de cem anos depois, na década de 1980.
Enfatizava medidas de desempenho financeiras voltadas ao controle da contabilidade como
lucro, retorno sobre o investimento (ROI), produtividade e de caixa. Segundo Bonnelli et al.
(1994), a utilizagdo destas medidas era devida a predominincia de paradigmas taylorista e

fordista de padronizagdo em massa e eficiéncia que dominaram as praticas gerenciais durante
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este periodo. As empresas eram vistas como tendo bom ou mau desempenho de acordo com o

retorno de suas agdes no mercado.

Segundo comentam Neely e Bourne (2000), as primeiras relagdes financeiras e procedimentos
de controle orcamentario, desenvolvidas pela DuPont e General Motors no inicio do século
XX, obtiveram ampla aceitacdo e praticamente ndo evoluiram ao longo dos 80 anos
subseqiientes. Porém, a partir do inicio dos anos 80, as pessoas comegaram a reconhecer que
informagdes puramente financeiras constituiam uma base incompleta para administrar

negdécios modernos.

A segunda fase comecou no inicio da década de 80 como resultado da competicao global, que
mudou as exigéncias do consumidor e for¢cou a implementacdo de novas tecnologias e
filosofias de producdo e gerenciamento. Neely e Bourne (2000) evidenciam que desde entdo

se tem testemunhado uma verdadeira revolucdo em medidas de desempenho.

Passou a haver um forte interesse por novas medidas, mas a vasta maioria das pessoas que
discutiam os sistemas de medida para suas organizacdes tratava de medicdes isoladas.
Buscavam-se introduzir medidas de valor para os acionistas, lucro econdmico, satisfacio do
cliente, satisfacdo do empregado, desempenho operacional interno, capital intelectual e
recursos intangiveis. A partir de cada um desses tratamentos individuais foram projetadas
medidas de desempenho para completar o pré-extinto sistema financeiro de medidas.

(NEELY e BOURNE, 2000).

A Medicao de Desempenho (MD) teve um grande avango, ndo apenas nas pesquisas, mas
também comercialmente a partir da década de 1990, quando surgiu o modelo de avaliacio
Balanced Scorecard (BSC). As novas exigéncias dos consumidores e as tecnologias e

filosofias associadas revelaram as limita¢des das medidas de desempenho tradicionais.
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Segundo Neely e Bourne (2000), durante a era industrial, o sucesso das empresas era
determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios das economias de escala e de
escopo. A tecnologia era importante, porém as empresas bem sucedidas eram sempre aquelas
que incorporavam as novas tecnologias aos ativos, que permitiam a produ¢do mais eficiente

de produtos padronizados.

Kaplan e Norton (1997) identificaram que os avancos das ultimas duas décadas tornaram
obsoletos muitos conceitos da concorréncia industrial. As empresas ndo conseguiam mais
obter vantagens competitivas sustentdveis apenas com a rdpida alocacdo de novas tecnologias

a ativos fisicos, e com a gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros.

Diante do exposto, Martins (1999) considera que existe uma divisdo temporal na formulacio
de sistemas de medicdo de desempenho. Antes da década de 90, onde os sistemas se
baseavam apenas em indicadores financeiros e, apds a década de 90, onde um grande niimero

de sistemas passa a buscar também o uso das dimensdes de desempenho.

Schiemann e Lingle (1999) destacam que alguns fatores vém influenciando o crescimento da

competicao, entre eles:

e A explosdo tecnoldgica, que criou uma rdpida curva de aprendizagem, possibilitando
acessos mais rdpidos as melhores priticas e tomando sofisticada competitividade pelo
conhecimento;

e A dificuldade de se obter vantagem competitiva somente pela facilidade de acesso ou pelo
controle dos recursos como capital, matéria—prima e informacgio; e

¢ Introducdo de novos valores sociais nas organizagdes como participagdo, envolvimento e

crescimento profissional dos funcionérios.
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Nauri (1998) afirma que, a MD permite oferecer uma viso, tanto vertical como horizontal do
desempenho organizacional. A visdo vertical refere-se a gestdo dos recursos da organizacio e

a visdo horizontal, a gestio de resultados.

Para Takashina e Flores (1999), em funcdo desta evolucdo das condi¢des de competicdo do
mercado mundial, novos modelos de gestdo empresarial estdo surgindo, aumentando a
necessidade de informacgdes que possibilitem processos decisorios mais descentralizados. O
fluxo de informacdes estd se horizontalizando, além de crescerem em volume. Os produtos
possuem um maior esforco de desenvolvimento para atender a especificacdes ditadas por
clientes, e os processos produtivos buscam cada vez mais a melhoria continua, crescendo em

flexibilidade e decrescendo em custos e estoques.

Para Neely et al. (1996), a medicdo de desempenho pode ser compreendida como a técnica
usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades de negocio. A eficiéncia vai
tratar da relagdo entre utilizacdo econdmica dos recursos, levando em consideracio um
determinado nivel de satisfagdo. Por sua vez, a eficicia avalia o resultado de um processo

onde as expectativas dos diversos clientes sdo ou ndo atendidas.

Shank e Govindaranjan (1997) consideram que & medida que a concorréncia na industria se
intensificou, os gerentes buscaram novas fontes de informag¢des sobre os fatores-chave que

contribuem para o sucesso e como eles podem ser medidos.

Neely (1999) apresenta algumas razdes pelo interesse crescente em medi¢ao de desempenho:
a) A mudanga da natureza do trabalho;

b) A crescente competicdo (buscar novas estratégias para os clientes);

c) Iniciativas de melhorias especificas (Benchmarking, TQM, etc...);

d) Normas e prémios nacionais e internacionais de qualidade;

e) Mudanca nos papéis organizacionais de trabalho;
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f) O poder da tecnologia da informacao.

Medir o desempenho ndo € um procedimento facil e os gestores se deparam com questdes
referentes a 0 que medir na organizagdo e como medir. De acordo com Miranda e Silva (2002,
p-132), “um dos principais problemas da medi¢do de desempenho € a defini¢do precisa do que
se quer medir’. Os mesmos autores (2002) afirmam que o processo de medicdo de

desempenho envolve, basicamente, responder as seguintes questdes:

¢ Por que medir?
* O que medir?

e Como medir?

A empresa necessita ndo s6 de informacdes financeiras, como também de informag¢des ndo
financeiras para mensurar seu desempenho. Para serem compreensiveis, tais informagdes
devem ser consistentes. Qualquer melhoria de desempenho deve ser também compreensivel e

mensuravel em termos financeiros.

Nakagawa (1991) considera que, para atingir os objetivos desejados da mensuracdo de

desempenho, t€ém-se identificado os seguintes principios:

e Devem assegurar a congruéncia dos objetivos da empresa;

¢ A metodologia utilizada para quantificar o desempenho e o propdsito de cada forma de
mensuracdo deve ser comunicada a todos os niveis gerenciais, por dreas de
responsabilidades;

e Devem ser estabelecidas para as atividades relevantes;

¢ Devem ser estabelecidas para melhorar a visibilidade dos direcionadores de custos;

e Tanto as atividades mensuraveis financeiramente como aquelas que nio o sdo devem ser

incluidas no sistema de mensuragdo de desempenho.
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A operacionaliza¢do da MD ocorre através de indicadores de desempenho, os quais buscam
quantificar o desempenho do objeto de estudo. Pode-se considerar que o seu conjunto

constitui um sistema de medi¢cdo de desempenho (SMD). Rosa et al. (1995, p.522) expdem:

Estes pardmetros de desempenho representam um conjunto de informagdes
necessdrias para que as equipes gerenciais possam administrar a competitividade do
sistema organizacional. Funcionam como instrumentos, cujos mostradores sdo
representados pelos indicadores especificos.

Miranda e Silva (2002) apresentam, de forma sucinta, um rol das principais razdes para que
uma organizagdo decida investir em Sistemas de Medi¢cdo de Desempenho. S@o elas: controlar
as atividades operacionais da empresa; alimentar os sistemas de incentivos a funciondrios;
controlar o planejamento; criar, implantar e conduzir estratégias competitivas; identificar
problemas que necessitem intervencdo dos gestores; verificar se a missdo da empresa estd

sendo atingida.

Para se avaliar o desempenho, é necessario que se estabelecam métricas que possam orientar o
gestor a avaliar o que pretende de fato medir. Pereira (2001) evidencia as seguintes etapas

pelas quais se realiza um processo de avaliacdo de desempenho:

1. Determinacdo dos padrdes de desempenho (objetivos, metas, orgamentos, custo
padrio etc.);

2. Observacdo do desempenho realizado (identificacio, mensuragdo e
discriminagdo dos atributos do desempenho);

3. Anidlise do desempenho, mediante classificagdo, acumulagdo, comparagdo

(padrdo versus real) e identificacdo de eventuais desvios e de suas respectivas

causas;

Interpretacdo desses desvios e de suas respectivas causas; e

Conclusdo ou emissdo de um parecer, de um julgamento ou de um conceito

sobre desempenho.

Wk

Tachizawa e Andrade (2002, p. 119) definem que “a sele¢do de objetivos e métricas
relacionadas € um determinante importante da eficicia de uma instituicdo, uma vez que as
decisdes sdo tomadas com base em fatos, dados e informagdes quantitativos. E com este

propésito que surgem os indicadores de desempenho”.
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Anthony e Govindaranjan (2002) consideram que nos sistemas de avaliacdo de desempenho
devem ser usados os pardmetros financeiros e nio financeiros em todos os niveis da
organizagd@o. Ainda ressalvam (2002) que € importante para os altos executivos ndo somente
observar os parametros financeiros, que indicam resultados de decisdes tomadas, mas também

os parametros nao financeiros, que sdo indicadores importantes do desempenho futuro.

Para Shank e Govindaranjan (1997, p. 176),

Muitas empresas examinavam seus demonstrativos financeiros e seus sistemas de
custo padrdo em busca de novas idéias e em certo sentido estas fontes produziam
informag@o. Contudo, as medidas financeiras refletem os resultados das decisdes
passadas, ndo os passos exeqiiiveis necessdrios para sobreviver no ambiente
competitivo da atualidade. Vemos o surgimento das medidas ndo financeiras como
uma tentativa de reafirmar o principio de ser direcionado pelas operagdes.

2.3.3 Sistemas de Medicao de Desempenho

A administracio possui quatro funcgdes bdsicas que, em ordem, sdo: planejar, organizar, dirigir
e controlar. O planejamento diz respeito a tragar um programa de acgdo, vislumbrando um
ambiente futuro; a organizagdo busca realizar as a¢des planejadas de forma estruturada, com a
finalidade de obter o maximo de resultado com o minimo de recursos utilizados; a dire¢do tem
a finalidade de realizar as acdes planejadas, através dos individuos que compdem a
organizagdo; e o controle tem como meta assegurar que todas as acdes estejam sendo

executadas da forma como foram planejadas.

A fung@o controlar assume um papel importante na administragdo, uma vez que monitora
todas as outras fungdes. Sem o controle ndo se pode saber se as estratégias adotadas pela
organizacgdo estdo sendo obtidas de forma eficiente e eficaz. Para Anthony e Govindaranjan
(2002), qualquer sistema de controle possui quatro componentes: a) detector ou sensor; b)

avaliador; c) executante; d) comunicacao.
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O sensor ou detector ¢ um componente de medi¢do. O avaliador determina a importancia da
situacdo que estd ocorrendo e que € avaliada, quase sempre, de acordo com um padrao ou com
uma expectativa do que deveria ter ocorrido. O executante € o componente que alerta sobre o
comportamento do sistema, quando o avaliador mostra a necessidade de se alterar algo. Este
dispositivo também pode ser chamado de retroalimentador. A comunica¢do forma um fluxo
de informacdo entre o detector e o avaliador e o avaliador e o executante. (ANTHONY E

GOVINDARAIJAN, 2002).

Os sistemas de avaliacdo de desempenho estdo intimamente ligados com a fun¢éo de controle
da administracdo. Anthony e Govindaranjan (2002, p. 559) ainda conceituam que “os sistemas
de avaliacdo de desempenho (Performace Measurement Systems — PMS) t€m o objetivo de

controlar a obediéncia a estratégia adotada”.

Para Macedo-Soares e Ratton (1999, p.48) um SMD ¢ definido como:

[...] um conjunto de pessoas, processos, métodos e ferramentas que conjuntamente
geram, analisam, expdem, descrevem, avaliam e revisam dados e informagdes sobre
multiplas dimensdes do desempenho nos niveis individual, grupal, operacional e

geral da organizagdo, em seus diversos elementos constituintes.

Os SMDs, tradicionalmente empregados pelas organizagdes industriais, internalizam duas
importantes perspectivas ao se avaliar o desempenho: a busca pela eficiéncia operacional e o

gerenciamento orientado por uma visdo financeira/ contabil.

Kiyan (2001) destaca que a &nfase financeira/ contdbil decorre da influéncia simultinea de

diversos fatores como:

¢ Predominincia de estratégias baseadas em custo ao longo do desenvolvimento da
inddstria;
¢ Forma encontrada pelos executivos para simplificar o modo de se gerenciar organizagdes

cada vez mais complexas;
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e Necessidade de reportar o desempenho financeiro para o governo, acionistas e institui¢des
financeiras; e

e Valorizacdo de resultados em curto prazo.

Neely at al. (1996) propdem algumas defini¢des:

* A medi¢do de desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a eficiéncia e
eficacia de uma acéo;

¢ Uma medida de desempenho pode ser definida como uma métrica usada para quantificar a
eficiéncia e/ou eficdcia de uma acdo; e

¢ Um sistema de medi¢do de desempenho pode ser definido como um conjunto de métricas
usadas para quantificar tanto a efici€ncia como a eficicia das acdes.

Conforme preceitua Bio (1985, p. 20), eficdcia diz respeito a resultados; trata-se da solucio

certa para determinado problema ou necessidade. Eficiéncia diz respeito a método, a modo

certo de fazer as coisas.

Miranda e Silva (2002) afirmam que toda empresa tem um sistema de medi¢do de
desempenho, por mais simples que seja. Alegam também (2002) que o sistema de medigdo € a
forma de se conhecer como a empresa estd em relacio as operacdes internas e o reflexo de tais
operacdes no mercado. Tratam-se de sistemas integrados de medi¢do de desempenho com

objetivos e foco bem definidos.

Segundo Gongalves (2002), de maneira geral, todas as empresas necessitam de um sistema de
avaliagdo de desempenho, pois, a realizagdo continua do processo de avaliagdo permite que a
empresa saiba como vai a eficiéncia e a eficicia de sua estrutura e como se comportam as

pessoas, 0s processos e 0s programas da organizacao.

z

Kaplan e Norton (1997) dizem que € necessdrio o envolvimento de todos os niveis da

organizagcdo, uma vez que a participacdo das pessoas diretamente envolvidas no processo
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possibilita a discussdo e reflexdo sobre a influéncia e a contribui¢do das operacdes didrias

para atingir os objetivos estratégicos da organizacao.

Para Leite (2004), os sistemas de medi¢do de desempenho podem conter indicadores
financeiros (chamados de sistemas de medicdo tradicionais) ou mesclar a utilizacdo dos

indicadores financeiros com os indicadores ndo financeiros (novos sistemas de medicao).

A partir da década de 80, é possivel perceber com grande nitidez que o ambiente se torna cada
vez mais instivel e que o perfil comprador cede lugar a um mercado ofertante, onde a
concorréncia assume escalas globais. O novo contexto acaba impondo novos desafios no
modo de administrar as empresas. O emprego dos SMDs tradicionais passa a revelar uma

série de incompatibilidades nesta nova realidade.

Para Gerolamo (2003), a medi¢do de desempenho tradicional tem um “modelo de se fazer
negdcios” e estd baseada em estratégias de maximizacdo de produtividade, minimizacdo de
custos e retorno sobre investimento (ROI), com foco excessivo nas tarefas. Continuar
utilizando sistemas de medi¢cdo de desempenho tradicionais para estratégias diferenciadas é

uma grande incoeréncia.

Complementando, Neely (1999) afirma que indicadores tradicionais financeiros sio criticados

porque:

¢ Focam em resultados de curto prazo;

e Faltam informacdes relacionadas a qualidade, entrega e flexibilidade, além de ndo
apresentarem um foco estratégico;

¢ Encorajam otimizacdes locais, por exemplo, produzir estoques para manter maquinas e
operadores produtivos;

¢ Incentiva pouco as inovagdes, ao invés de buscar melhora continuadamente; e

e Nao conseguem traduzir métricas sobre o foco no cliente e desempenho das ocorréncias.
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De modo a contornar os problemas vivenciados pelos SMDs tradicionais, 0s novos sistemas
buscam incorporar caracteristicas que contribuam para a minimiza¢do ou eliminag¢do dos
mesmos. Martins (1999) apresenta o resultado de uma extensa pesquisa que procurou
determinar quais seriam estas caracteristicas, segundo a opinido de diversos autores, extraindo

as mais comuns em termos de freqii€ncia de citacdes, entre elas:

¢ Ter medidas financeiras e nao financeiras;

e Direcionar e suportar a melhoria continua;

¢ Identificar tendéncias e progressos;

e Facilitar o entendimento das relacdes de causa-e-efeito;

e Ser facilmente inteligivel para os funciondrios;

e Abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente; e

¢ Informacdes disponiveis em tempo real para toda a organizacao.

O mesmo autor (1999) constatou que, apds a publicagdo dos primeiros artigos e livros
alertando para a inadequacdo dos SDMs tradicionais, de uma maneira crescente, inicialmente
lenta na década de 80 e mais rdpida na década seguinte, novos modelos de SMDs comegaram

a ser propostos na literatura, dentre eles:

e SMART - Performance Pyramid - traduz os objetivos estratégicos de forma top-down
(baseado nas necessidades dos clientes) e € alimentado pelas medidas de forma buttom-up.

e Balanced Scorecard- preserva as medidas financeiras tradicionais e as complementa com
medidas de desempenho focalizadas nos clientes, nas operacdes internas e no aprendizado
e crescimento.

¢ Desempenho Quantum — baseia-se em uma matriz que inclui trés familias de medidas:

custo, qualidade e tempo.
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e Performance Prism — os stakeholders s@o considerados a principal perspectiva da medicdo

de desempenho.

Manter os SMDs atualizados frente as novas exigéncias que o ambiente impde a organizagao,
isto é, ser capaz de incorporar as mudangas requeridas, constitui um dos principais desafios a

serem enfrentados na area de MD.

Para Bititci (2000), a internalizagdo do conceito de dinamicidade por parte dos SMDs deve

possibilitar as organizagdes:

e Perceberem mudangas tanto no ambiente externo quanto interno a organizacao;

e Revisarem e projetarem objetivos internos tanto quanto mudangas internas como externas
forem significativas;

e Desdobrarem as mudangas para os objetivos e prioridades internas, bem como para as
dreas criticas da organizacgfo, garantindo um constante alinhamento; e

¢ Garantirem que os ganhos atingidos através de programas de melhoria sejam mantidos.

Diante do exposto, percebe-se que os SMDs tradicionais, podem ser, de certa forma,
adaptados para as EBAS — Educacionais, porém em algumas situagdes pode ser necessario a

identificacdo de novos indicadores especificos para o setor.

2.3.4. Indicadores de Desempenho

Para se avaliar o desempenho € necessario que se estabelecam métricas que possam orientar o
gestor a avaliar o que pretende de fato medir. Uma das etapas mais complicadas ao se
estabelecerem métricas de desempenho € a escolha da medida que possa melhor traduzir
como vai o desempenho de uma organizacdo. As medidas de desempenho sdo as pecas
principais de um sistema de avaliagdo. Essas medidas podem se apresentar na literatura com

outras denominagdes como, por exemplo: indicadores de desempenho e indicador ou medida

de perfomance.
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Miranda e Silva (2002) afirmam que o processo de avaliacdo de desempenho de uma empresa
consiste num conjunto de indicadores e relatérios que a organizagdo utiliza para avaliar como

esta indo.

Kardec (2002) conceitua indicadores como guias que permitem medir ndo somente a eficicia
das acdes tomadas, como também os vieses entre o programado e o realizado. O mesmo autor
(2002) afirma que sem indicadores é praticamente impossivel avaliar o desempenho de uma

organizacdo e identificar seus pontos fracos.

O processo de avaliagdo organizacional por meio de indicadores de desempenho consiste em,
inicialmente, definir o que representam tais indicadores, ou seja, qual o nivel de desempenho

desejado pelos gestores e demais usudrios, para posteriormente avalid-lo.

Tachizawa e Andrade (2002) afirmam que uma consideragdo importante para a andlise da
melhoria do desempenho envolve a criagdo e utilizacdo de indicadores de qualidade e de
desempenho para avaliar resultados globais, produtos, servicos de apoio, processos, tarefas e
atividades. Os mesmos autores (2002) concluem que um sistema de indicadores vinculados
aos requisitos dos clientes ou de desempenho da organizacdo representa uma base clara e

objetiva para alinhar todas atividades com as metas da organizacao.

Para Takashina e Flores (1999), a evolucdo de um SMD parte do principio de que a eficdcia
do processo de gestio dos indicadores depende da introduc¢do e desenvolvimento, sempre que

necessdrio, de acdes corretivas no sentido de avaliar os indicadores e sua aplicacao.

Hernandez et al. (2003) defendem que os indicadores devem basear-se na estratégia da
companhia e, conseqiientemente, incluir pardmetros-chave para o sucesso na fabricacdo,

comercializacdo, pesquisa e desenvolvimento.

No campo da estratégia empresarial, a literatura vem sinalizando que a medi¢do de

desempenho extrapola o papel de controle, servindo como suporte para a aprendizagem
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organizacional. Além disso, os indicadores podem ser empregados para verificar se as

suposicdes que estdo por trds das estratégias sao validas ou no.

De acordo com Kiyan (2001), a MD pode ser empregada para retratar o desempenho de

elementos presentes tanto no &mbito interno quanto ao dmbito externo da empresa:

e Ambito interno — empregados, clientes e fornecedores internos, insumos de producio,
produtos, servicos, atividades, processos, modelos de gestdo, unidades de negdcios, etc.
e Ambito externo — produto em campo, clientes e fornecedores externos, marca,

concorrentes, cadeia de suprimentos, comunidade, entre empresas do mesmo setor, etc.

Lucena (2004, p.40) define indicadores como ‘“especificacdes dos resultados esperados,
atribuidos as metas estratégicas e aos projetos/ processos a serem executados, relacionados
com qualidade/ quantidade, prazo e custo”. A autora (2004) afirma ainda que as etapas/
atividades agregadas aos projetos e processos deverdo ter indicadores de resultados a serem
cumpridos pelos individuos ou equipes, e que devem ser formulados em consonincia com os

indicadores atribuidos aos projetos/ processos.

Os indicadores sdo representacdes quantitativas ou qualitativas da realidade. Apontam
tendéncias dos niveis de qualidade, do produto ou do processo de produgdo, isto é, indicam o

desempenho das prestacdes, dos métodos e recursos de diferentes setores ou unidades.

Para Takashina e Flores (1999), eles sdo essenciais ao planejamento e controle dos processos
das organizacdes. S3o essenciais ao planejamento porque possibilitam o estabelecimento de
metas quantificadas e o seu desdobramento na organizag@o, e essenciais ao controle porque os
resultados apresentados através dos indicadores sdo fundamentais para a andlise critica do

desempenho da organizacio, para as tomadas de decisdes e para o replanejamento.
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Kardec (2002) afirma que uma maneira usual e efetiva de avaliar a gestdo é através de
indicadores que mostram a situacdo atual da organizacdo e a evolugdo ao longo do tempo,

permitindo também a comparacdo com referéncias externas e de exceléncia.

Os principais critérios para a geracdo de um indicador, segundo a concep¢ao de Takashina e

Flores (1999), encontram-se descritos no quadro 2.2, a seguir:

Critérios Descricao

Seletividade ou importancia Capta uma caracteristica-chave do produto ou processo.

Fécil compreensao e aplicacdo em diversos niveis da organiza¢do, numa

Simplicidade e clareza . )
linguagem acessivel.

Suficientemente representativo, inclusive, em termos estatisticos, do
Abrangéncia produto ou do processo a que se refere; devem-se priorizar indicadores
representativos da situaciio ou contexto geral.

Permite o registro e a adequada manutengéo e disponibilidade dos dados,
Rastreabilidade e acessibilidade resultados e memorias de cdlculo, incluindo os responsdveis envolvidos. E
essencial a pesquisa dos fatores que afetam o indicador.

Facil de comparar com referenciais apropriados, tais como o melhor

Comparabilidade P . .
concorrente, a média do ramo e o referencial de exceléncia.

Perene e gerado com base em procedimentos padronizados, incorporados as
atividades do processador. Permite fazer uma previsao do resultado, quando
0 processo estd sob controle.

Estabilidade e rapidez de
disponibilidade

Gerado a baixo custo, utilizando unidades adimensionais simples, tais como

Baixo custo de obtencdo .
¢ percentagem, unidades de tempo, etc.

Quadro 2.2. Principais critérios para a geragdo de indicadores.

Fonte: Takashina e Flores (1999)

Shank e Govindaranjan (1997) ressaltam que o uso de sistemas de controle ndo acabou com a
importancia dos resultados financeiros. Contudo, as empresas passaram a acreditar que os
resultados financeiros positivos decorrem da bem-sucedida implementagdo dos fatores-critico

do sucesso através de controles nio-financeiros.

A importancia dos indicadores que tratam exclusivamente da perspectiva financeira, continua
tendo destaque e reflete a real importincia e objetivo final de qualquer corporacdo privada:

obter lucro, gerar caixa e agregar valor ao acionista. Mas, para crescer de forma sustentavel,
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outras dimensdes e indicadores precisam ser balanceados, evitando que os bons resultados

financeiros fiquem vulnerdveis (MURAYAMA, 2005).

Para Miranda e Silva (2002), ndo existe efetivamente nenhuma receita para escolher os
melhores indicadores. Dependendo do objetivo que se quer alcangar, o indicador pode ser
financeiro ou nao financeiro. O importante € demonstrar a realidade que se pretende conhecer

com mais transparéncia.

2.3.5. Indicadores Educacionais e de Beneficéncia Social

Os indicadores de perfomace de uma empresa estdo normalmente relacionados as areas de
financas, marketing, vendas e foram utilizados durante anos para medir os resultados mensais
e anuais registrados em balancos e demonstrativos contdbeis consolidados. Eram apresentados
em forma de gréificos e relatdrios financeiros, mas mostravam apenas resultados passados e
ndo se a organizagdo estava executando a sua estratégia em conformidade com metas e planos

futuros.

Loneeff (2001) considera que com o uso de um conjunto de indicadores balanceados (ndo se
limitando aos financeiros), é possivel construir um modelo de gestdo que conduza a melhoria
continua dos processos e que monitore de forma sistematizada, segura e integra, as

implicagdes dos resultados e impactos nas estratégias da organizagdo.

O Balanced Scorecard, modelo desenvolvido por Kaplan e Norton (2001), ndo estd voltado
unicamente para medidas financeiras, como ocorre nos modelos tradicionais de medi¢do, mas
para uma metodologia de medicdo de desempenho gerencial, que € a representacdo
equilibrada das medidas financeiras e operacionais, organizadas com base nas quatro

perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
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A aplicacdo do Balanced Scorecard a organizacdes sem fins lucrativos tem sido uma das
extensdes mais gratificantes do conceito original. Essas organizagdes empenham-se em
cumprir determinada missdo, em vez de gerar resultados financeiros acima da média.
Portanto, ainda mais do que as empresas que buscam o resultado financeiro, essas
organizagdes precisam de um sistema abrangente de indicadores ndo-financeiros e financeiros

para motivar e avaliar o seu desempenho. (KAPLAN e NORTON, 2004).

Para Murayama (2005) os temas e estratégias sdo, normalmente, agrupados nas quatro
perspectivas, mas ndo se limitando a estas. Dependendo do ramo do negdcio, outras
dimensdes podem ser utilizadas para representar de forma mais apropriada o conjunto de

objetivos e indicadores de desempenho.

A resposta de uma boa definicdo de indicadores de desempenho € a identificacdo dos projetos

ou processos-chave que garantem o sucesso das EBAS — Educacionais.

Para a avaliacdo das oportunidades e ameagas, estas entidades educacionais terdo como
elementos de andlise os diversos fatores que compdem a sua dimensdo externa. Avaliam-se
entdo os elementos de seu microambiente (0s agentes imediatos que afetam a capacidade
operacional de atender seus publicos, como fornecedores, os clientes finais, os intermedidrios,
as organizacdes terceirizadas e outras) e seu macroambiente (os fatores econdmicos,
demograficos legais etc.). Sobre estes ultimos aspectos, pode-se citar como exemplo as
determinagdes que trouxe a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB (Lei n°
9.394/96), que vieram afetar a elaboragdo e a execugdo dos projetos pedagdgicos das

instituicdes educacionais.

Para Pereira (2001), avaliar um desempenho significa julgd-lo ou atribuir-lhe um conceito

diante de expectativas preestabelecidas.
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Cavalieri et al (2004, p.84) consideram que “o propdsito de avaliar a dimensdo ‘gestdo dos
processos administrativos e de ensino’ € investigar o quanto a instituicdo estd evitando as

perdas de recursos materiais, humanos e financeiros e aperfeicoando o0s processos

administrativos”.

Kotler e Fox (1994) afirmam que em geral as instituicdes educacionais tendem a néo analisar
profundamente seu desempenho, suas realizacdes e problemas. Ndo tomam medidas
preventivas e esperam que os problemas ocorram para depois providenciarem meio de

solucdo.

Para que seja implantado qualquer programa de qualidade em institui¢des educacionais, é
necessario obter o comprometimento de todos que fazem a organizacdo. Cabe a instituicao
estabelecer padroes de atendimento adequados as necessidades dos clientes, bem como

melhoré-los, orientando-os para a eficiéncia e eficécia.

O processo de avaliacdo de indicadores de desempenho educacionais consiste em,
inicialmente, definir o que representam tais indicadores, ou seja, qual o nivel de desempenho

desejado pelos gestores e demais usudrios, para posteriormente avalid-lo.

Tachizawa e Andrade (2002) sugerem que os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade (instituidos pela Fundacdo Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ) sejam adotados
como o referencial de avaliacdo das institui¢cdes de ensino, em complemento a avaliacdo da
instituicdo segundo os critérios legais. Segundo os mesmos autores, a avaliagdo da instituicao
educacional segundo critérios legais normalmente ocorre no momento de sua criacdo, mas

também periodicamente, com freqii€ncia estabelecida pelo Ministério da Educagdo — MEC.

Processos diversos de avaliagdo educacional, em todos os niveis, sdo procedimentos cada vez
mais difundidos, em paises nos quais a educacdo constitui uma preocupacio bdsica, e cada

vez mais necessdrios, quando se tem por objetivo a melhoria da qualidade de ensino. Tém
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como missdo a promogdo da conscientizac¢do para a busca da exceléncia nas organizagdes e a

transmiss@o de informagdes e conceitos relativos as técnicas e praticas bem-sucedidas.

Segundo a FPNQ (2004), os fundamentos que servem de referencial aos critérios do PNQ sao
os seguintes: lideranga e constincia de propdsitos; visdo de futuro; foco no cliente e no
mercado; responsabilidade social e ética; decisdes baseadas em fatos; valorizacao das pessoas;
abordagem por processos; foco nos resultados; inovacdo; agilidade; aprendizado

organizacional; visdo sistémica.

Dentro desse contexto, as EBAS — Educacionais encontram-se diante de um duplo desafio,
pois, além da necessidade de analisar o desempenho educacional, elas devem elaborar um

bom SMD para avaliacdo dos seus projetos e programas sociais.

A avaliagd@o de projetos e programas ¢ um tema em desenvolvimento, no qual estd implicito
um julgamento de valor, a partir do qual, decisdes sdo tomadas. Em projetos sociais, é muito

dificil medir ou avaliar mudangas.

Armani (2001) considera que, normalmente, as mudangas pretendidas sdo mudancas de
relacdes sociais, mudangas culturais ou de forga politica, que tendem a ser coisas bastante

subjetivas e sujeitas a muitas interpretacoes.

O mesmo autor (2001) afirma que para indicar quais mudangas pretendidas em um projeto,
faz-se uso de conceitos, tais como cidadania, organizacdo, promog¢ao de direitos, auto-estima,
empoderamento, etc. Acontece, porém, que conceitos ndo podem ser “medidos” diretamente.
O relevante € saber se a institui¢do estd sendo eficaz no cumprimento de seus objetivos

sociais.

Para que seja possivel a avaliagdo de um projeto ou programa social, deve-se fazer um
esforco, desde o planejamento inicial das atividades, para identificar e desenvolver

indicadores de desempenho do projeto. No ambito das EBAS, a avaliagio tem seus
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precedentes associados aos efeitos qualitativos das acdes sociais promovidas pela realizacdo

dos projetos.

Segundo Valarelli (2004), em projetos sociais, indicadores de desempenho sdo parametros
qualificados e/ou quantificados que servem para detalhar em que medida os objetivos de um
projeto foram alcangados, dentro de um prazo delimitado de tempo e numa localidade
especifica. Ainda segundo o autor (2004) sdo uma espécie de marca ou sinalizador, que busca
expressar e demonstrar a realidade sob uma forma que se pode observar e obter dados mais

concretos para melhor avaliagdo.

Para Cohen (apud CFC, 2004), a avaliagdo de elementos quantitativos das atividades sociais
passa primeiro pela fase prévia do estudo de viabilidade do projeto social que serd lancado, o
monitoramento de suas atividades: acdo que compara um plano aos seus resultados, para fazer
as devidas corre¢des durante o processo executério das atividades e a avaliagdo ex-post que

mede os resultados financeiros.

Outros autores apresentam indicadores de desempenho que podem ser uteis as Entidades
Beneficentes de Assisténcia Social Educacionais. Sao eles: Tachizawa (2002), Tinoco (2001),
Assis (2005), Miranda e Silva (2002), IBASE (2005), Ogliari e Amador (2002), CEBDS
(2006), Rossi Jr. (1998), Libonati (2002), Kaplan e Norton (1997), Tachizawa e Andrade
(2002), CFC (2004), DAES (2002), Cavalieri et al (2004), Leite (2004), Wanderley (2002). O

quadro 2.3 apresenta a seguir um breve levantamento dos indicadores propostos pelos autores.
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Areas de Medida Autor
Desempenho

Clientes e N° total de alunos (as) IBASE; Miranda e Silva
¢ N°de alunos e valor total das bolsas integrais IBASE
® N°de alunos e valor total das bolsas parciais IBASE
e Tempo médio dos alunos na institui¢do (retengao) Miranda e Silva; Tachizawa; Kaplan e Norton
¢ Escolaridade média familiar (perfil do consumidor) Miranda e Silva; Leite
¢ Evolucdo do niimero de clientes Miranda e Silva
¢ Taxa de evasado de alunos e produtividade Tachizawa; DAES
® Valor das bolsas de inicia¢do cientifica e pesquisa IBASE

Fornecedores Selecdo de fornecedores (critério) IBASE; Assis; Tachizawa

Retencdo de fornecedores

Quantidade de fornecedores

Avaliagio dos fornecedores

Prazo médio de pagamento aos fornecedores
Valor médio das compras

Quantidade de reclamagdes a fornecedores

Kaydos (apud Libonati)
Miranda e Silva; Leite
Wanderley

Baily (apud Libonati)
Zenz (apud Libonati)
Campos (apud Libonati)

Qualidade nos | e Quantidade de docentes por turma Cavalieri et al; Tachizawa
Servigos ® Quantidade de alunos por docentes Cavalieri et al; Tachizawa
® % de metas atingidas Cavalieri et al
e Grau de satisfagdo dos clientes Assis; Tachizawa; Wanderley
e N°de reclamagdes e criticas atendidas Tinoco; Miranda e Silva; Wanderley
e Retrabalho Wanderley; Kaplan e Norton
Mercado ® % participa¢do de mercado Miranda e Silva; Wanderley; Leite
e Quantidade de concorrentes Miranda e Silva
e Evolucio da participacdo do mercado Miranda e Silva
Recursos ® N° de admissdes e demissdes durante o periodo IBASE; Tinoco; Assis
Humanos ® % de empregados (as) a cima de 45 anos IBASE; Miranda e Silva
¢ N°de homens/ mulheres/ negros na institui¢do IBASE; Assis; CEBDS
® % de cargos de chefia ocupados por homens/ IBASE; Assis; CEBDS
mulheres/ negros
¢ Grau de satisfacdo do funciondrio IBASE; Kaplan e Norton
e Relacido entre a maior e a menor remuneragao na IBASE; Assis; Tinoco
empresa
e N° de estagidrios (as) IBASE; Assis
e N°de voluntdrios (as) IBASE
¢ N°de absenteismo Assis; Tinoco; Wanderley
e N° portadores (as) de necessidades especiais IBASE; CEBDS
o N° de sugestdes dos empregados (aprovados ou ndo) | CEBDS; Kaplan e Norton
e Valor pago por reconhecimento/ projetos de CEBDS; Assis; Tachizawa; DAES
qualidade, atividades de pesquisa (beneficios)
e Retencdo dos funciondrios (as) IBASE; Miranda e Silva; Tinoco; Kaplan e
Norton
e N° de empregados em trabalho voluntirio CEBDS; DAES
Financeira Faturamento Miranda e Silva; Leite
Rentabilidade Tinoco; Miranda e Silva; Leite

Grau de imobilizagdo

Custo por aluno

Endividamento

Relacdo gratuidade e receita total

CFC
Tachizawa e Andrade
CFC; Miranda e Silva
CFC

Continua




71

Continuagio

Areas de
Desempenho

Medida

Autor

Estrutura Fisica

Area titil por aluno

N° de computadores com internet a disposi¢do dos
alunos (investimento em tecnologia)

N° de laboratérios de pesquisa

Capacidade dos auditérios

Equipamentos de seguranca da drea

Quantidade de titulos no acervo da biblioteca
Espaco fisico da biblioteca

Tachizawa e Andrade; DAES
Miranda e Silva; Leite; DAES

Tachizawa e Andrade; DAES
Tachizawa e Andrade; DAES
IBASE; Assis; DAES

Tachizawa e Andrade; DAES
Tachizawa e Andrade; DAES

Ocupacional e
Seguranca no
Trabalho

Dias perdidos por doengas e por acidentes

N° de acidentes de trabalho com afastamento
Ocorréncias de acidentes e doengas

Avaliagdes ergondmicas

Desenvolvimento de gindstica laboral

Investimentos em segurancga, saide e meio ambiente
Custos curativos/acidentes no trabalho/terap€uticos
Custos CIPA

Avaliagdes riscos ambientais

N° de inspec¢des de seguranca

Captagdo de e Eficiéncia da arrecadagio Rossi Jr.; Tinoco
Recursos ¢ Eficiéncia na diversificagdo de doadores Rossi Jr.; Tinoco
¢ Eficiéncia do telemarketing Rossi Jr.
e Recrutamento de voluntarios Rossi Jr.
¢ Estabilidade de voluntérios Rossi Jr.
e Tempo de dedicacdo dos voluntarios Rossi Jr.
Comunidade ¢ Custo total dos projetos sociais Rossi Jr.; IBASE; CEBDS
e N° de pessoas beneficiadas pelos projetos sociais Rossi Jr.; IBASE; CEBDS
* % melhoria de condi¢des de satide e sociais Tinoco
e N° de pessoas atendidas pelos projetos sociais Rossi Jr.; IBASE; CEBDS
e N°entidades beneficiadas Rossi Jr.; IBASE; CEBDS
Qualificacao e N° total de docentes IBASE; Tinoco; Tachizawa e Andrade; DAES
do Corpo N° de doutores e mestres IBASE; Tinoco; Tachizawa e Andrade; DAES
Funcional N° de especializados e graduados IBASE; Tinoco; Tachizawa e Andrade; DAES
e N° total de funcionérios (as) técnico e administrativo | IBASE; Tinoco; Tachizawa e Andrade; DAES
N° de p6s-graduados e graduados IBASE; Tinoco; Tachizawa e Andrade; DAES
N° de pessoas com ensino médio e fundamental IBASE; Tinoco; Tachizawa e Andrade; DAES
N° de pessoas nao-alfabetizadas IBASE; Tinoco; Tachizawa e Andrade; DAES
Educacao, e Investimento em treinamentos Assis; Tachizawa; Tinoco; Miranda e Silva;
Capacitagdo e Wanderley; Leite
Desenvolvimento | e Investimento por participante Tinoco; Ogliari e Amador
Social e Horas de treinamento Assis; Wanderley
e Numero de participantes por treinamento Assis; Ogliari e Amador
¢ Custo das bolsas de estudo Assis
e N° de participantes da bolsa de estudo Assis; Ogliari e Amador
Saude e N° de atendimentos ambulatoriais e atestados Ogliari e Amador

Assis; CEBDS

Assis; Ogliari e Amador; Wanderley
Ogliari e Amador

Ogliari e Amador

Ogliari e Amador

CEBDS; Ogliari e Amador

Assis; Ogliari e Amador

Assis; Ogliari e Amador

Ogliari e Amador

Ogliari e Amador

Quadro 2.3. Indicadores de desempenho para as EBAS — Educacionais

Fonte: Autor
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CAPITULO 3 - METODO DE PESQUISA

3.1 Procedimentos de Pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida através do método de raciocinio indutivo e analitico, fazendo
uso das técnicas de documentacdo indireta por meio da pesquisa bibliografica especializada,
leitura de jornais, periddicos, sitios (internet), leitura de manuais e conhecimento de

relatorios.

Segundo preceituam Lakatos e Marconi (2001, p.86), “o objetivo dos argumentos indutivos é
levar a conclusdes cujo conteido € muito mais amplo do que o das premissas nas quais se

basearam”.

As referidas autoras (2001) também afirmam que na documenta¢do indireta os dados sdo

provenientes de terceiros e podem se dividir em pesquisa documental e pesquisa bibliogréfica.

No intuito de alcancar os objetivos do trabalho, foi executada uma pesquisa exploratéria por
meio da aplicacdo de um questiondrio nio identificado a ser respondido pelos colaboradores

das entidades selecionadas para o estudo.

Em se tratando de pesquisa exploratéria, Gil (2002, p.41) considera:

Estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a construir hipéteses. [...] Na
maioria dos casos, essas pesquisas envolvem: (a) levantamento bibliografico; (b)
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias priticas com o problema
pesquisado; e (c) andlise de exemplos que “estimulem a compreensao”.

Portanto, a realizagc@o deste estudo foi dividida em trés etapas. Inicialmente desenvolveu-se
uma pesquisa com vistas a identificar aspectos tedricos, regulamentais e operacionais. Num
segundo momento, a partir dos dados obtidos na pesquisa bibliogrifica, foi elaborado um

questiondrio, por meio do qual foram coletadas as informagdes necessdrias para a realizacio
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deste estudo. Na terceira etapa, ap6s a coleta dos dados junto as institui¢cdes selecionadas para

estudo, procedeu-se a andlise quantitativa dos resultados utilizando-se, em particular, o

método estatistico.

3.2 Instrumento para Coleta de Dados

A coleta de dados empiricos ocorreu por meio de entrevistas face a face com aplicacdo de
questiondrio. O cronograma inicial para realizacdo da coleta de dados previu a duragdo de um
més para concluir o processo. Entretanto, em virtude das dificuldades em agendar as

entrevistas, o periodo foi de dois meses.

Lakatos e Marconi (2001) definem a coleta dos dados como a etapa da pesquisa em que se
inicia a aplicagc@o dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a fim de se efetuar
a coleta dos dados previstos. As autoras (2001) complementam que é uma tarefa cansativa e
toma, quase sempre, mais tempo do que se espera, exigindo do pesquisador paciéncia,

perseveranca e esfor¢o pessoal, além do cuidadoso registro de dados e de um preparo anterior.

A programacgdo das datas para as entrevistas foi realizada de acordo com as disponibilidades
dos entrevistados, tendo sido programadas com antecedéncia e variando entre uma e duas

semanas.

Com a entrevista presencial foi possivel ampliar e explicar questdes complexas que tratam do
problema da pesquisa, o que provavelmente ndo aconteceria caso os questiondrios fossem
respondidos sem a presenca do pesquisador, e poderiam ter gerado anélises distorcidas da
realidade das instituicdes pesquisadas. A forma como foi conduzida a entrevista garantiu a
homogeneidade na obtencdo dos dados e permitiu que as discussdes fossem direcionadas aos

objetivos da pesquisa.
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Goode e Hatt (apud Lakatos e Marconi, 2001) definem a entrevista como o desenvolvimento
de precisdo, focalizacdo, fidedignidade e validade de certo ato social como a conversacao.
Lakatos e Marconi (2001) concluem que se trata, pois, de uma conversagdo efetuada face a
face, de maneira metddica, proporcionando ao entrevistado, verbalmente, a informacio

necessaria.

O pesquisador constatou que o inicio das entrevistas geralmente foi marcado por certa
burocracia, com os entrevistados passando a impressdo de que queriam concluir o mais rapido
possivel o encontro. Ressalte-se ainda que, em relagdo aos dados quantitativos e financeiros
das instituicdes pesquisadas, estes foram obtidos posteriormente, pois necessitaram de uma

“autorizagdo” para serem informados ao pesquisador.

O instrumento utilizado para estruturar a coleta de dados da pesquisa empirica foi o
questiondrio. Para Martins e Lintz (apud Libonati, 2002, p.52), “Questionario é um conjunto
ordenado e consistente de perguntas a respeito de varidveis, e situacdes, que se deseja medir,

ou descrever”.

Para medir as respostas que expressaram as opinides dos entrevistados, foi utilizada a escala
de Likert. Martins e Lintz (2000) definem o escalonamento do tipo Likert como um conjunto
de itens apresentados em forma de afirmacdes, ou juizos, ante os quais se pede aos sujeitos

que externem suas reagdes, escolhendo um dos cinco pontos de uma escala.

Nas questdes para medir opinides sobre a missdo da institui¢do e o grau de importancia
atribuido a informacdo foi utilizada a escala tipo Likert, com a aplicacio pelos entrevistados

de notas que variam de 0 a 5.
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3.3 Populacao e Caracteristicas da Amostra

A populagdo de estudo para a segunda etapa do trabalho corresponde as EBAS, portadoras do
CEAS, com sede no municipio do Recife — PE e que atuam exclusivamente na drea de
educacdo. Para o presente estudo foram identificadas oito EBAS — Educacionais, conforme

dados coletados no sitio da Previdéncia Social (www.mpas.gov.br).

Segundo preceitua Megliorini (2004, p.20), “Populagdo é a totalidade dos elementos que

possuem em comum determinadas caracteristicas e interesse para uma pesquisa’”.

O mesmo autor (2004) pondera que existem outros conceitos relacionados, que sdo os de
populagdo-alvo da pesquisa, ou seja, a que representa todo o grupo do qual se deseja obter a
informacdo e populacdo de estudo, que consiste na parcela da populacdo-alvo identificavel

como passivel de ser pesquisada.

Os termos “populacdo” e “amostra” se referem a um conjunto especifico de circunstancias. A
parcela do grupo examinada é chamada amostra, e o grupo todo, do qual se extrai a amostra, é

designado populagdo ou universo. (STEVENSON, 1981).

A referida amostra foi escolhida de modo intencional, pelo critério de conveniéncia, tendo em
vista o conhecimento dos respondentes ou de pessoas que pudessem facilitar o acesso as

entidades pesquisadas.

Neste trabalho, a amostra selecionada se iguala populagdo de estudo, uma vez que todas as
entidades aceitaram o convite para participar da pesquisa. O método de aplicagdo dos

questiondrios foi o levantamento.

O método de escolha da amostra para estudo ndo compromete a esséncia do trabalho, pois,
amostragem boa é aquela que possibilita abranger a totalidade do problema investigado em

suas multiplas dimensdes. (SILVA, 2003).
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As pesquisas deste tipo caracterizam-se pela interrogagdo direta das pessoas cujo

comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacdo de
informacdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para,
em seguida, mediante andlise quantitativa, obterem-se as conclusdes
correspondentes aos dados coletados. (GIL, 2002, p.50).

Todos os questiondrios foram respondidos por gestores das institui¢des, ou pessoas a eles

ligadas, e sempre com a presenga do pesquisador, que visitou cada uma das entidades

selecionadas para estudo.

Os nomes das oito EBAS — Educacionais estudadas, embora ndo mencionados neste trabalho,

podem ser obtidos no sitio da Previdéncia Social (www.mpas.gov.br). Entretanto, optou-se

por omitir as identidades dos respondentes.

“A andlise dos materiais obtidos ndo deve ser conduzida a ponto de possibilitar a identificacdo
dos respondentes. Se as pessoas forem prevenidas de que sua identidade serd preservada,

deverdo de fato permanecer andnimas”. (GIL, 2002, p.132).

Conforme preceitua Yin (2001), ha algumas situagdes em que o anonimato se faz necessério.
O fundamento 16gico mais comum € que, quando o estudo for sobre algum tépico polémico, o

anonimato serve para proteger os seus verdadeiros participantes.

3.4 Questionario da Pesquisa

A construg@o do questiondrio da pesquisa foi feita com base nos dados obtidos da revisdo da

bibliografia especializada, realizada na primeira parte do trabalho.

As questdes elaboradas foram basicamente do tipo fechado, para que os respondentes
escolhessem, dentre as alternativas apresentadas, a que melhor representasse a situagdo
vivenciada. A uniformidade presente neste tipo de questdo permitiu andlises comparativas
mais objetivas entre as institui¢des pesquisadas, além de facilitar a tabulacdo dos dados e

agilizar as respostas.
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Em determinados momentos o questiondrio buscou aplicar alguns dos indicadores
encontrados na literatura. E noutros, procurou identificar quais os indicadores utilizados pelas

EBAS - Educacionais, dentre os previamente selecionados pelo pesquisador.

Vale salientar que, devido ao considerdvel niimero de indicadores encontrados na literatura, o
pesquisador optou por elencar apenas alguns especificos do setor, para que o questiondrio nao
ficasse demasiadamente extenso, fato que poderia tornar-se cansativo para os respondentes, a
ponto de comprometer a qualidade dos dados investigados.

Richardson (1999), afirma que € de responsabilidade do pesquisador determinar o tamanho, a
natureza e o contetido do questiondrio, de acordo com o problema pesquisado.

Para Goode e Hatt (apud Richardson, 1999, p.197), “Todo o questiondrio deve ter uma
extensdao e um escopo limitados. Toda entrevista ndo deve prolongar-se muito além de meia
hora, inclusive esta duragao € dificil de se obter sem cansar o informante”. Lakatos e Marconi
(2001) ponderam que, se for muito longo, o questiondrio pode causar fadiga e desinteresse por

parte do entrevistado.

Algumas questdes permitiram que o entrevistado escolhesse mais de uma resposta dentre as
alternativas disponiveis. Em outras, foram colocados campos em branco para que o
respondente fornecesse uma outra resposta, caso as alternativas apresentadas ndo se
aplicassem. O questiondrio foi dividido em seis grupos de perguntas: (1) Qualificacdo do
Entrevistado; (2) Informagdes Gerais da Instituicdo; (3) Desempenho Global da Institui¢do;
(4) Aspectos Relacionados aos Beneficidrios/ Clientes da Instituicdo; (5) Aspectos
Relacionados aos Funciondrios/ Colaboradores Internos; e (6) Aspectos Relacionados aos

Projetos Sociais.

De acordo com Castro (apud Richardson, 1999, p.190), “é mais facil obter informacdes sobre
temas diversos em um s6 questiondrio, que aplicar varios questiondrios que abordam temas

especificos”.
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No primeiro grupo de perguntas sdo obtidas algumas caracteristicas pessoais acerca dos
respondentes, como género, idade, grau de instru¢@o, cargo que ocupa, tempo na instituicao e

o tempo de experiéncia no ramo atual.

O segundo grupo de questdes refere-se as informacdes gerais da institui¢do, como tempo de
funcionamento, existéncia de filiais, drea de atuacdo, quantidade de alunos, nimero de
funciondrios/ voluntarios, alguns aspectos relacionados a missdo da organizacdo, profissionais

contratados e financiamentos.

No terceiro grupo de perguntas faz-se uma investigagdo quanto ao desempenho global da
instituicdo. Sdo questdes relativas ao desempenho organizacional, medi¢do de desempenho,
processos, planejamento, utilizacdo de indicadores de desempenho, grau de importancia dado
a informacdo, forma de uso e freqii€éncia na elaboragdo das demonstracdes contdbeis, e

planejamento orcamentério.

Com o quarto grupo de questdes buscou-se investigar os aspectos relativos a beneficiarios/
clientes da instituicdo, tais como se esta costuma fazer pesquisas de satisfacdo de clientes e
quais canais sdo utilizados. Também se inquiriu sobre que atributos as instituicdes estudadas

identificam para medir os niveis de satisfacdo dos clientes.

O quinto grupo de perguntas engloba os aspectos relacionados aos funciondrios/
colaboradores internos. Este grupo procura averiguar se a institui¢do realiza pesquisas para
medir o nivel de satisfacdo dos funciondrios, quais os principais incentivos oferecidos,

avaliacdo de desempenho do corpo funcional e assuntos relacionados a comunicagéo interna.

O sexto e ultimo grupo de questdes trata de aspectos relacionados aos projetos sociais das
instituicdes objeto de estudo. Sdo perguntas relativas a quantidade de projetos em andamento,

ao montante de recursos administrados nos projetos sociais e ao nimero de beneficiados.
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Também sdo feitas investigacdes relacionadas a elaboragdo de planos de gastos e receitas,

medi¢do de desempenho dos projetos executados e questdes relacionadas a andlise de custos.

O questiondrio encontra-se anexado a este trabalho.

3.5 Tratamento Estatistico

N

O tratamento estatistico utilizado neste estudo se refere a analise descritiva dos dados,
baseada em medidas de posicdo, dispersdo e nos testes de hipéteses, verificados com a

utilizacdo de um teste ndo-paramétrico.

Fonseca e Martins (apud Libonati, 2002), afirmam que as técnicas ndo-paramétricas siao
adaptdveis aos dados das ciéncias sociais. Enfatizam que esses testes sdo muito interessantes

para a verifica¢do de dados qualitativos e aplicdveis a pequenas amostras.

Para a andlise dos dados correspondentes as hipdteses da pesquisa foi utilizado o teste ndo-
paramétrico Prova U de Mann-Whitney que, segundo Fonseca e Martins (1996), é usado para
testar se duas amostras independentes sdo retiradas de populagdes com médias iguais e nao

exige nenhuma considera¢do sobre as distribui¢des populacionais e suas variancias.

Siegel (1975) afirma que, desde que atingido um grau de mensuragdo pelo menos ordinal,
pode-se aplicar a Prova U de Mann-Whitney para comprovar se dois grupos independentes

foram ou ndo extraidos da mesma populagdo.

De acordo com Vieira (2004), devera ser aplicado o teste de Mann-Whitney se a amostra for
pequena, e/ou as pressuposi¢des exigidas pelo teste ¢ estiverem seriamente comprometidas.
Para Siegel (1975), o teste de Mann-Whitney trata-se de uma das mais poderosas provas nao-

paramétricas, sendo aplicavel a amostras muito pequenas (a partir de quatro observagdes).
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Vieira (2004) afirma que a Prova U de Mann-Whitney serve para testar a hipdtese de que duas
populacdes t€m a mesma distribuicdo. Desse modo, o teste estatistico permitiu avaliar a
existéncia de semelhancas ou diferengas entre as amostras analisadas e a confirmagdo das
hipéteses levantadas por meio da pesquisa. As hipdteses serdo apresentadas e analisadas no

capitulo seguinte.
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CAPITULO 4 - ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os resultados obtidos com a aplicacdo do
questiondrio de pesquisa aos gestores das EBAS — Educacionais, com sede no municipio do
Recife, estruturado com o objetivo de responder a questdo da pesquisa levantada no primeiro

capitulo, cujo método encontra-se detalhado no capitulo 3.

Inicialmente procede-se a andlise descritiva das respostas obtidas no questiondrio. Em seguida
sdo feitos testes estatisticos com o objetivo de identificar associacdes entre algumas
informagdes obtidas na pesquisa. As andlises descritivas e os testes estatisticos foram
efetuados mediante a utilizacdo do software SPSS (Statistical Package for Social Science),

versdo 13.0.

Conforme descrito no capitulo 3, sdo objetos de estudo oito EBAS — Educacionais, com sede

no municipio do Recife — PE, sendo este o total da populacdo de estudo.

4.1 Analise Descritiva dos Resultados

Nesta secdo sdo apresentadas as andlises descritivas das respostas do questiondrio de
pesquisa. As andlises foram feitas por grupo de questdes, sendo divididas em seis topicos.
Como a técnica para obtencdo dos dados foi a entrevista, para a grande maioria das questdes

obtiveram-se 100% das respostas.

Duas das perguntas ndo foram respondidas por todos os entrevistados: (1) a relacionada aos
canais utilizados para consecucdo das pesquisas de satisfacdo dos clientes, e (2) a que se

refere aos atributos identificados para medir o nivel de satisfacdo dos clientes.
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4.1.1 Qualificacao do Entrevistado

A seguir sdo descritas algumas caracteristicas dos entrevistados quanto ao género, faixa de
idade, grau de instrugdo, cargo que ocupa, tempo que trabalha na instituicdo e tempo de

experiéncia no ramo de atividade.

Quanto ao género, 50% dos respondentes sdo do sexo feminino e 50% sdo do sexo masculino.
Suas idades variam de 34 a 72 anos, sendo que a maioria possui entre 40 e 60 anos de idade

(tabela 4.1).

Tabela 4.1 Idade dos respondentes.

Funcao Freqiiéncia %
Mais de 30 até 40 anos 01 12,5
Mais de 40 até 50 anos 03 37,5
Mais de 50 até 60 anos 03 37,5
Acima de 60 anos 01 12,5
Total 08 100,0

Do total dos entrevistados, 87,5% possuem ensino superior completo, sendo que 62,5% sio

especialistas/ mestres; apenas um dos entrevistados possui nivel médio/ técnico (tabela 4.2).

Tabela 4.2. Grau de instrugdo dos respondentes.

Escolaridade Freqiiéncia % % Acumulado
Ensino Médio/ Técnico 01 12,5 12,5
Ensino Superior 02 25,0 37,5
Especializacdo/ Mestrado 05 62,5 100,0
Total 08 100

Sobre os cargos ocupados pelos oito respondentes, nas EBAS — Educacionais selecionadas
para estudo, trés sdo contadores das instituicdes e um ¢é gerente financeiro. Dos quatro
profissionais inseridos na categoria outros, dois ocupam cargos de presidente e dois sdo

assessores (tabela 4.3.).
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Tabela 4.3. Cargo/ fungao dos respondentes.

Cargo/ Funcao Freqiiéncia %o
Contador 03 37,5
Gerente 01 12,5
Outros 04 50,0

Total 08 100

No que se refere ao tempo de servigco nas EBAS — Educacionais estudadas, 50% do total dos
respondentes trabalham para as respectivas institui¢des hd, no méximo, cinco anos; 37,5% do
dos entrevistados ndo possuem mais do que dez anos de servigo e apenas um gestor atua ha

mais de 20 anos.

Tabela 4.4. Tempo de servico do respondente na institui¢do.

Tempo na Instituicao Freqiiéncia % % Acumulado
0 a 05 anos 04 50,0 50,0
Mais de 05 até 10 anos 03 37,5 87,5
Mais de 10 até 15 anos 00 0,0 87,5
Mais de 15 até 20 anos 00 0,0 87,5
Acima de 20 anos 01 12,5 100,0
Total 08 100

Quanto ao tempo de experiéncia dos respondentes, na drea das EBAS — Educacionais, a
maioria dos entrevistados (75%) informou atuar hi, no maximo, dez anos, conforme se
encontra detalhado na tabela 4.5. Apenas dois do total dos entrevistados informaram possuir

mais de vinte anos de experiéncia neste ramo de atividade.

Tabela 4.5. Tempo de atuac@o dos respondentes na instituigdo.

Tempo de Atuagio Freqiiéncia % % Acumulado
0 a 05 anos 02 25,0 25,0
Mais de 05 até 10 anos 04 50,0 75,0
Mais de 10 até 15 anos 00 0,0 75,0
Mais de 15 até 20 anos 00 0,0 75,0
Acima de 20 anos 02 25,0 100,0
Total 08 100
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4.1.2. Informacoes Gerais da Instituicao

Esta secdo traz informagdes gerais acerca das instituicdes selecionadas para estudo. Foram
investigados os seguintes aspectos: tempo de existéncia da institui¢do educacional, drea de
atuacdo, quantidade de alunos e funciondrios/ voluntarios, além de alguns aspectos

relacionados a missdo e controles gerenciais.

Quanto ao tempo de existéncia (tabela 4.6), verificou-se que 87,5% das EBAS — Educacionais
estudadas estdo em atividade ha mais de 50 anos, sendo que 37,5% do total possuem mais de
100 anos de existéncia, fato que sugere uma solidez destas instutuicoes. A EBAS -

Educacional mais recente estd em atividade hé 38 anos; a mais antiga ja atua hd 140 anos.

Tabela 4.6. Tempo de existéncia da instituig¢ao.

Tempo de Existéncia Freqiiéncia % % Acumulado
Até 50 anos 01 12,5 12,5
Mais de 50 até 100 anos 04 50,0 62,5
Acima de 100 anos 03 37,5 100,0
Total 08 100

Com referéncia a existéncia de filiais, 62,5% das institui¢des selecionadas para estudo
possuem filiais, ou seja, de um total de oito instituicdes estudadas, cinco possuem filiais. A

tabela 4.7 fornece dados das instituicdes quanto ao nimero de filiais.

Tabela 4.7. Numero de filiais das institui¢des.

Numero de Filiais Freqiiéncia % % Acumulado
Nenhuma filial 03 37,5 37,5
Até 05 filiais 02 25,0 62,5
Mais de 05 até 10 filiais 01 12,5 75,0
Acima de 10 filiais 02 25,0 100,0
Total 08 100
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A tabela 4.8 mostra a distribui¢cdo das EBAS — Educacionais quanto ao nimero de clientes.
Para o presente estudo, sdo definidos como clientes todos os alunos inscritos/ matriculados,

pagantes ou ndo, nas institui¢des analisadas.

Os ndmeros de clientes das instituicdes analisadas variam de um minimo de 158 a um
maximo de 14.706 clientes. Como pode ser visto pelos dados apresentados na tabela 4.8,
existe um gap entre as quatro EBAS — Educacionais que possuem menos clientes e as quatro
EBAS - Educacionais com mais clientes. Quatro institui¢des possuem menos de 2.000
clientes. Os 50% restantes possuem mais de 6.000 clientes. Observa-se que este gap tem a
haver com o niimero de filiais das instituicdes. Das quatro instituigdes com menos clientes,

trés ndo possuem filiais € uma possui apenas uma filial.

Tabela 4.8. Quantidade de clientes.

Quantidade de Clientes Freqiiéncia % % Acumulado
Até 2.000 clientes 04 50,0 50,0
Mais de 2.000 até 6.000 clientes 00 0,0 50,0
Mais de 6.000 até 10.000 clientes 02 25,0 75,0
Acima de 10.000 clientes 02 25,0 100,0
Total 08 100

A tabela 4.9 apresenta a classificagdo do porte das instituicdes analisadas de acordo com sua
Receita Bruta Anual (ano base 2004), em reais. Para tanto, foi utilizada a classificagdo do
BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social). De acordo com o
BNDES (2002), conforme Carta Circular n°® 64/02, de 14/10/2002, microempresas sio aquelas
com receita bruta anual at¢ R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais); pequenas
empresas possuem receita bruta anual superior a R$ 1.200.000,00 (um milhao e duzentos mil
reais) e inferior ou igual a R$ 10.500.000,00 (dez milhdes e quinhentos mil reais); médias
empresas sdo aquelas com receita bruta anual superior a R$ 10.500.000,00 (dez milhdes e

quinhentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 60.000.000,00 (sessenta milhdes de reais); e
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grandes empresas s3o aquelas com receita bruta anual superior a R$ 60.000.000,00 (sessenta

milhoes de reais).

7z

Analisando-se a tabela 4.9, apenas uma instituicio é considerada microempresa, o que
representa 12,5% das instituicdes pesquisadas. Observa-se que metade das instituicdes (50%)
¢ de pequeno porte, quando levada em consideragdo a receita bruta anual. Trés institui¢des

sdo classificadas como de médio porte, as quais representam 37,5% das observacdes.

Tabela 4.9. Classifica¢do do porte da institui¢do segundo a receita bruta anual

Receita Bruta Anual Classificacdo do BNDES| Freqiiéncia % % Acumulado
Até R$ 1.200.000,00 Microempresas 01 12,5 12,5
Entre R$ 1.200.000,00 e R$ 10.500.000,00 Pequenas Empresas 04 50,0 62,5
Entre R$ 10.500.000,00 e R$ 60.000.000,00 Médias Empresas 03 37,5 100,0
Acima de R$ 60.000.000,00 Grandes Empresas 00 0,0
Total 08 100

A tabela 4.10 evidencia a distribuicdo das EBAS — Educacionais quanto ao nimero de
funciondrios/ voluntdrios. As freqiiéncias referentes ao nuimero de funciondrios estdo
apresentadas de acordo com a classificacdo do IBGE (2006).Vé-se que, das oito institui¢des,
duas possuem menos de 100 funciondrios. Trés possuem entre 100 e 499 funciondrios e trés
possuem mais de 500 funciondios. Das trés institui¢des classificadas no dltimo intervalo de

freqii€ncia, duas posuem mais de 1.700 funciondrios.

Tabela 4.10. Quantidade de funcionarios/ voluntarios.

Quantidade de lj‘u‘ncionérios/ T A % % Acumulado
Voluntarios
De 0a99 2 25 25,0
De 100 a 499 3 37,5 62,5
500 ou mais 3 37,5 100
Total 08 100

Sdo apresentados na tabela 4.11 os resultados quanto ao entendimento da missdo das EBAS —
Educacionais por parte dos entrevistados. A pergunta do questiondrio que gerou a referida

tabela foi elaborada conforme modelo sugerido por Drucker (2001), e pede que os
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entrevistados pontuem, em uma escala de Likert de 1 a 5, algumas afirmacdes relacionadas a
missdo da instituicdo. Na escala, a nota 5 quer dizer que a afirmacio se relaciona muito com a

missdo; e a nota 1 indica que a afirmagdo ndo se relaciona com a missao.

Analisando a tabela 4.11, observa-se que a missdo €, em primeiro lugar, clara e facilmente
compreendida pelos entrevistados, alcancando uma média de 4,88. Em segundo lugar, os
entrevistados concordam que a missdo diz respeito aquilo pelo qual a instituicdo quer ser
lembrada (média de 4,75). Os entrevistados também concordam que a missdo das respectivas
EBAS - Educacionais inspira compromisso e estd adequada as competéncias das instituicoes
(média de 4,50). Os respondentes ndo concordam que a missdo deva ser revista (média de

2,63 emoda=1).

Em pesquisa elaborada por Silva (2005) junto as OSCIPs, foi observado que a maioria dos
gestores daquelas instituigdes também concordam, de modo geral, que a missdo é clara e

facilmente compreendida e que ndo deveria ser revista.

Tabela 4.11. Julgamentos relacionados a missdo da instituicao.

Sobre a Missao Freq. Média* Mediana| Moda| Minimo | Maximo Desv1~0

Padrao
E curta e possui um foco bem direcionado 8 | 438 5,00 5 1 5 1,408
E clara e facilmente compreendida 8 | 488 | 5,00 5 4 5 0,354
E suficientemente abrangente 8 | 400 | 450 5 2 5 1,195
Fornece a dire¢do para fazer as tarefas certas 7 | 3,50 | 3,50 3 2 5 0,926
Estd adequada as competéncias da instituicdo 8 | 450 | 5,00 5 3 5 0,756
Inspira compromisso 8 | 450 | 5,00 5 2 5 1,069
Diz pelo que, no fim, queremos ser lembrados 8 4,75 5,00 5 4 5 0,463
Devia ser revista 8 2,63 3,00 1 1 5 1,506

* Nesta questdo foi utilizada a escala de Likert de 1 a 5.

Procurou-se ainda identificar se EBAS — Educacionais matém, em seus quadros de
funciondrios, profissionais que exercam func¢do de assessoria. Cinco das oito EBAS —
Educacionais estudadas possuem contadores em seu quadro de funciondrios. Uma das
institui¢des possui um controller e uma outra possui um advogado. Trés das oito institui¢cdes

selecionadas para estudo ndo empregam nenhum dos profissionais listados na tabela 4.12.



88

Os dados obtidos, para as EBAS — Educacionais objetos de estudo, ndo sdo confirmados por
Tenorio (2004), quando este autor enfatiza que as entidades sem fins lucrativos recorrem com

certa frequéncia a consultores externos.

Tabela 4.12. Profissionais funciondrios com func¢io de assessoria.

Profissional Freqiiéncia %
Contador 05 62,5
Auditor Interno 00 0,0
Controller 01 12,5
Advogado 01 12,5
Nenhum 03 37,5

Das EBAS - Educacionais selecionadas para estudo, 50% ndo fazem utilizacdo de
financiamentos e 25% raramente o fazem, como pode ser visto pelos dados apresentados na
tabela 4.13. Uma das institui¢des recorre mensalmente a financiamentos e uma outra os utiliza
uma vez por ano. Nota-se, pelas respostas obtidas no questiondrio, que as instituicdes que

nunca fazem a utilizacdo de financiamentos, sdo as de maior porte.

Tabela 4.13. Utilizagdo de financiamentos pelas EBAS — Educacionais.

Utilizacao de Financiamentos | Freqiiéncia % % Acumulado
Mensalmente 01 12,5 12,5
Anualmente 01 12,5 25,0
Raramente 02 25,0 50,0
Nio 04 50,0 100,0

Total 08 100

4.1.3 Desempenho Global da Instituicao

Aqui serdo descritos e analisados os dados obtidos sobre o desempenho global das EBAS —
Educacionais com sede no municipio do Recife — PE. S@o informagdes gerais sobre as formas
de avaliacio do desempenho organizacional, medi¢do de desempenho, processos,

planejamento, utilizacdo de indicadores de desempenho, grau de importdncia dado a

informacdo, forma de uso e freqiiéncia na elaboragcdo das demonstracdes contédbeis.
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A pesquisa revelou (tabela 4.14) que do total das EBAS — Educacionais pesquisadas, duas
avaliam seu desempenho mensalmente, trés fazem avaliacOes semestrais e duas avaliam o
desempenho anualmente. Uma das instituicdes raramente avalia seu desempenho
organizacional, porém o seu gestor ndo especificou um periodo; apenas disse que faz uso de

um método intuitivo para decidir quando avaliar o desempenho organizacional da institui¢do.

Conforme observado, a maioria das EBAS — Educacionais com sede no municipio do Recife —
PE costuma avaliar o desempenho organizacional. Isto vem confirmar a afirmacdo de Tendrio
(2004) de que as instituigdes deste segmento, normalmente avaliam seu desempenho
organizacional uma ou duas vezes por ano, quando fazem seu relatério anual e sua prestacio

de contas.

Tabela 4.14. Freqiiéncia da avaliacdo do desempenho organizacional.

Periodo de Avaliacao Freqiiéncia % % Acumulado
Mensalmente 02 25,0 25,0
Semestralmente 03 37,5 62,5
Anualmente 02 25,0 87,5
Raramente 01 12,5 100,0

Total 08 100

Quanto a maneira de medir o desempenho organizacional, os entrevistados puderam escolher
mais de uma alternativa. Como pode ser visto pelos dados apresentados na tabela 4.15, o
modo mais utilizado para medicdo do desempenho organizacional das instituicdes analisadas
€ o baseado em informacdes gerenciais, uma vez que 87,5% dos gestores das EBAS —
Educacionais afirmam fazer uso de tal maneira. Vale salientar que os dois entrevistados que
responderam medir o desempenho intituitivamente, também utilizam relatérios gerenciais

para avaliar o desempenho organizacional, o que pode demonstrar uma contradicéo.

Questdo semelhante foi abordada no trabalho de pesquisa realizado por Cavalcanti (2004) em

empresas do segmento de construgdo civil, na regido metropolitana do Recife — PE, quando
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também foi observada a avaliacio sistemética do desempenho organizacional pela maioria das

empresas daquele setor.

Tabela 4.15. Como a instituicdo mede o desempenho organizacional.

Como Mede o Desempenho Freqiiéncia %
Intuitivamente 02 25,0
Pela utilizacdo de Informacdes Gerenciais 07 87,5

Com relagdo as areas de desempenho utilizadas pelas EBAS — Educacionais, todos os
entrevistados afirmaram utilizar a medida que avalia clientes. O foco em fornecedores é o

menos acompanhado pelos gestores, o que sugere a pouca importancia dada a tal variavel.

Costa (apud Libonati, 2002), ao analisar a questdo que mede o foco em fornecedores procurou
identificar se as empresas, além de avaliar o produto, procuravam medir as caracteristicas
administrativas e de capacidade técnica dos fornecedores em manter o nivel de servico e de

qualidade.

Observa-se que empresas atuantes em outros segmentos costumam dar maior €nfase em
avaliar seus fornecedores, como pode ser visto pelos resultados da pesquisa feita por Libonati

(2002) junto a empresas na drea de suprimentos.

Atente-se para a pouca quantidade de respondentes que avaliam a drea qualidade nos servigos
(37,5%). Esperava-se uma maior preocupacio por parte dos entrevistados, por se tratarem de

institui¢des prestadoras de servigos.

Quanto as areas de desempenho financeira e mercado, 75% dos entrevistados dizem fazer uso

das mesmas.

Os resultados obtidos confirmam a constatacdo de Tenorio (2004) no que se refere a &nfase
dada, pelas institui¢des sem fins lucrativos, a aspectos meramente financeiros. Ja referente a
area de desempenho mercado, os dados coletados na pesquisa evidenciam que os gestores das

instituicdes pesquisadas se preocupam em avaliar o mercado, concordando com a observacao
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de Kotler e Fox (1994), que os gestores das instituicdes de ensino estdo conscientes de que

nao podem ignorar a concorréncia. A tabela 4.16 evidencia as outras dreas pesquisadas.

Tabela 4.16. Areas de desempenho utilizadas pela instituigio

Areas de Desempenho Freqiiéncia %
Clientes 08 100,0
Financeira 06 75,0
Mercado 06 75,0
Recursos Humanos 05 62,5
Estrutura Fisica 04 50,0
Qualidade nos Servigos 03 37,5
Captagdo de Recursos 03 37,5
Comunidade 03 37,5
Fornecedores 01 12,5

Além da diretoria, na maioria das EBAS - Educacionais estudadas, as dicussdes de
desempenho organizacional contam apenas com a participagdo dos membros de conselho
(75%) e do contador (75%). Faz-se necessdrio observar o alto niimero de instuicdes que
contam com a presenga de contadores nas discussdes sobre desempenho organizacional. Em
50% das instituicdes a assessoria externa participa das discussdes, conforme a tabela 4.17. O
item outros (25%) refere-se a participagdo de um Forum Departamental em uma das

instituicdes e do auditor externo em outra institui¢ao.

Tabela 4.17. Participantes da discussdo de desempenho organizacional

Participante Freqiiéncia %
Contador 06 75,0
Assessoria Externa 04 50,0
Direcdo 08 100,0
Funcionarios/ Voluntarios 01 12,5
Membros do Conselho 06 75,0
Outros 02 25,0

Todos os gestores das instituicdes selecionadas para o estudo afirmaram que costumam
comparar as agdes planejadas com as efetivamente executadas, no sentido de corrigir

possiveis distorcoes.
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Sobre a utilizagdo de indicadores de desempenho mais especificos pelas instituigdes, notou-se
que o indicador mais utilizado € a qualidade nos servicos, apontado por 100% dos
entrevistados. O segundo indicador mais utilizado é o que se refere a satisfacdo dos clientes/
beneficidrios (87,5%). Os indicadores evolucdo do niimero de clientes/ beneficidrios e
faturamento, sdo adotados por 75% dos gestores das EBAS — Educacionais. Outros
indicadores de desempenho utilizados por mais da metade das institui¢cdes pesquisadas
(62,5%) sao: niimero de pessoas atendidas pelos projetos sociais e investimentos. A tabela
4.18 mostra a relagdo de todos os indicadores de desempenho selecionados pelas EBAS —

Educacionais objeto de estudo.

Tabela 4.18. Indicadores de desempenho utilizados pela instituicao

Indicadores Utilizados Freqiiéncia| %
Qualidade nos servicos 08 100,0
Satisfacdo dos clientes/ beneficidrios 07 87,5
Evolugéo do nimero de clientes/ beneficiarios 06 75,0
Faturamento 06 75,0
Nuimero de pessoas atendidas pelos projetos sociais 05 62,5
Investimentos 05 62,5
Percentual de metas atingidas 03 37,5
Investimentos em tecnologia/ equipamentos 03 37,5
Perfil do consumidor 03 37,5
Retencio de clientes 03 37,5
Custo total dos projetos 03 37,5
Patrimonio 03 37,5
Balango Social 02 25,0
Rotatividade de funciondarios 02 25,0
Rentabilidade 02 25,0
Investimento em treinamento 02 25,0
Beneficios a funcionarios/ colaboradores internos 02 25,0
Retrabalho 00 0,0

Na tabela 4.19 sdo apresentados os resultados referentes aos graus de importincia de algumas
fontes de informacdes, no entendimento dos gestores das EBAS — Educacionais. A pergunta
do questiondrio pede que os entrevistados pontuem, em uma escala de Likert de 1 a 5, a
importancia de algumas informagdes pré-determinadas. Na referida escala, a nota 5 quer dizer
que a fonte de informacgao é muito importante; e a nota 1 indica que a fonte de informagdo nao

tem nenhuma importancia.
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Analisando a tabela 4.19, observa-se que, para os entrevistados, a fonte de informa¢do mais
importante é o Conselho Nacional de Assisténcia Social — CNAS, com nota média igual a
4,88. A segunda fonte considerada mais importante, com média de 4,50, € proveniente dos
contadores. A informacdo advinda dos empregados ocupa o terceiro lugar em grau de
importincia, tendo obtido média de 4,38. A fonte de informagdo considerada menos
importante (média = 2,75) é a proveniente dos fornecedores. Este dado corrobora a pouca
importancia dada a medida de desempenho fornecedores pelos gestores das institui¢des

selecionadas para estudo (ver tabela 4.16).

A questdo relativa aos fornecedores requer, em futuras pesquisas, mais atencdo uma vez que

implica em custos elevados para as EBAS — Educacionais.

Nota-se que o uso da internet como fonte de informacdo ainda € pouco utilizado pelas
instituicdes pesquisadas. Tachizawa (2004) salienta que a internet contribui para a gestdo
dessas organizacdes, uma vez que possibilita aperfeicoar as atividades e programas ja
desenvolvidos, mediante a incorporagdo de novas formas de comunicagdo, interagdo e

disseminacgdo das informacdes.

Tabela 4.19. Grau de importancia da informag&o.

Informacio Freq. |Média* | Mediana | Moda | Minimo | Maximo Desvio

Padrao

Clientes 8 4,00 4,50 5 2 5 1,309
Fornecedores 8 2,75 3,00 3 1 5 1,389
Governo 8 3,63 4,00 5 1 5 1,506
Comunidade 8 4,25 4,00 4 3 5 0,707
Empregados 8 4,38 5,00 5 3 5 0,916
CNAS 8 4,88 5,00 5 4 5 0,354
Revistas técnicas 8 2,88 3,00 4 1 4 1,246
Internet 8 3,50 4,00 4 1 5 1,414
Contador 8 4,50 4,50 4 4 5 0,535
Concorrentes 8 3,88 4,00 4 1 5 1,356
Consultores 8 3,63 3,50 5 2 5 1,302

* Nesta questdo foi utilizada a escala de Likert de 1 a 5.
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Quanto a forma de uso das demonstracdes contdbeis (Balango Patrimonial, Demonstracdo do
Déficit /Superdvit do Exercicio, Demonstracio da Mutacdo do Patrimonio Social,
Demonstracdo das Origens e Aplicagdes de Recursos) e Notas Explicativas, observou-se que
elas sdo utilizadas principalmente para fins fiscais, tendo sido apontada por 100% dos
entrevistados. Pesquisa recente realizada por Silva (2005) sobre priticas gerenciais em
organizagdes do terceiro setor também constatou que 81% das instituicdes pesquisadas, por
essa autora, fazem uso das demonstracdes contdbeis para prestacdes de contas ao governo, ou

seja, para fins fiscais.

Além da utilizacdo para fins fiscais, 50% dos respondentes informaram também utilizar as

demonstragdes contdbeis para fins de controle.

Um dos entrevistados apontou, como uma das formas de utilizacdo das informacdes
contdbeis, o objetivo de renovacdo do Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia

Social — CEAS (item outros).

Tabela 4.20. Forma de uso das informagdes contdbeis.

Forma de Uso Freqiiéncia %
Para fins de controle 04 50,0
Para fins fiscais 08 100,0
Para fins de avaliacio de desempenho 02 25,0
Outros 01 12,5

Como pode ser observado na tabela 4.20, apenas 25% dos gestores das EBAS — Educacionais
estudadas responderam utilizar as informagdes contdbeis para a avaliacdo de desempenho.
Este fato ndo encontra respaldo quando observadas as dreas de desempenho mais utilizadas
nas institui¢des analisadas, pois, paradoxalmente, 75% dos respondentes informaram fazer

uso da 4rea de desempenho financeira.

Conforme ¢é evidenciado pelos dados da tabela 4.21, 50% dos entrevistados informaram que

as demonstrac¢des financeiras (Balanco Patrimonial, Demonstracdo do Déficit /Superavit do
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Exercicio, Demonstracdo da Mutagdo do Patrimdnio Social, Demonstra¢do das Origens e
Aplicacdes de Recursos e Notas Explicativas) das respectivas EBAS — Educacionais sio
elaboradas anualmente; 37,5% informaram que as demonstra¢des financeiras sdo elaboradas
mensalmente e um dos respondentes disse que as demonstracdes financeiras sdo elaboradas

semestralmente.

Tabela 4.21. Freqiiéncia da elaboragdo das demonstragdes financeiras.

Periodicidade Freqiiéncia % % Acumulado
Mensalmente 03 37,5 37,5
Trimestralmente 00 0,0 37,5
Semestralmente 01 12,5 50,0
Anualmente 04 50,0 100,0

Total 08 100

Com relacdo a elaboracdo do planejamento orcamentdrio, duas das oito EBAS — Educacionais

pesquisadas informaram ndo realizar qualquer tipo de planejamento.

De acordo com Miranda e Libonati (2002), o planejamento orcamentirio serve para
formalizar e sistematizar a atividade de planejamento e controle das empresas no curto prazo.
Os mesmos autores (2002) ponderam que através dos orcamentos € possivel identificar

problemas decorrentes da falta de coordenagdo das atividades de uma empresa.

Do total de institui¢des estudadas, S0% dos entrevistados informaram que a freqiiéncia de
elaboracdo do planejamento orcamentario € anual, e 25% disseram que nas respectivas

instituicdes € mensal. Os 25% restantes afirmaram ndo realizar planejamento or¢amentario

(tabela 4.22).

Tabela 4.22. Freqiiéncia da elaboracio do planejamento or¢amentario.

Periodicidade Freqiiéncia %0 % Acumulado
Mensalmente 02 25,0 25,0
Trimestralmente 00 0,0 25,0
Semestralmente 00 0,0 25,0
Anualmente 04 50,0 75,0
Nao elabora orcamento 02 25,0 100,0

Total 08 100
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4.1.4 Aspectos Relacionados aos Beneficiarios/ Clientes da Instituicao

Sobre a realizacdo de pesquisas de satisfacdo de clientes, cinco dos gestores, do total de oito
EBAS - Educacionais estudadas, afirmaram que costumam realizar tal pesquisa. Trés

instituicdes ndo fazem qualquer tipo de pesquisa de satisfacdo de clientes (tabela 4.23).

Como se pode notar, das institui¢des que costumam fazer pesquisas de satisfacdo de clientes,

trés fazem semestralmente, uma faz mensalmente e uma outra realiza a pesquisa anualmente.

Tabela 4.23 Freqiiéncia das pesquisas de satisfagdo dos clientes.

Periodicidade Freqiiéncia % % Acumulado
Mensalmente 01 12,5 12,5
Semestralmente 03 37,5 50,0
Anualmente 01 12,5 62,5
Nao faz pesquisa 03 37,5 100,0

Total 03 100

Quanto aos canais utilizados para realizacdo da pesquisa de satisfagdo de clientes, o estudo
mostra que o canal reunides é o mais utilizado pelas instituicdes analisadas, tendo sido
apontado por quatro delas. Duas das EBAS — Educacionais selecionadas utilizam a internet
para a pesquisa de satisfacdo de clientes e duas outras fazem uso da caixa de sugestdes. O
gestor de uma das instituicdes pesquisadas informou que, além da caixa de sugestdes, costuma

fazer a pesquisa pessoalmente, por ocasido das visitas de acompanhamento (tabela 4.24).

Tabela 4.24. Canais utilizados nas pesquisas de satisfa¢do de clientes.

Canais Utilizados Freqiiéncia %
Call center 00 0,0
Mala direta 00 0,0
Internet 02 25,0
Caixa de sugestdes 02 25,0
Reunides 04 25,0
Outros 01 37,5

Dos atributos identificados para medir o nivel de satisfagdo dos clientes, segundo a percepcao

dos gestores entrevistados, o mais mencionado € a qualidade no ensino/ servico (87,5%). O
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segundo atributo mais utilizado é a imagem e tradi¢do (62,5%). O prego foi o terceiro mais
apontado, tendo sido citado por 50% dos respondentes. Os dados obtidos na pesquisa

encontram-se detalhados na tabela 4.25 a seguir:

Tabela 4.25. Atributos identificados para medir o nivel de satisfagdo dos clientes.

Canais Utilizados Freqiiéncia %
Qualidade do ensino/ servico 07 87,5
Imagem de tradi¢do 06 75,0
Preco 04 50,0
Qualificac@o dos professores 03 37,5
Instalacgdes fisicas e equipamentos 03 37,5
Outros 01 12,5

Resultados semelhantes foram obtidos em pesquisas realizadas em outros setores. Leite
(2004) em seu estudo sobre a medi¢do do desempenho de pequenas empresas hoteleiras do
nordeste brasileiro, constatou que qualidade dos servicos/ produtos oferecidos e imagem e
reputacdo estdo entre os atributos mais mencionados pelos gestores para medir o nivel de

satisfacdo dos clientes, no caso, os hdpedes.

4.1.5 Aspectos Relacionados aos Funcionarios/ Colaboradores Internos

Com referéncia a pesquisa para medir o nivel de satisfacio dos funciondrios, observou-se que
metade das EBAS — Educacionais estudadas ndo realiza pesquisa de satisfacdo de
funcionédrios. De acordo com os dados da tabela 4.26, das quatro instituicdes que costumam
fazer a pesquisa, uma o faz mensalmente, uma semestralmente, uma anualmente, € uma

realiza a pesquisa a cada dois anos (categoria outros).

Tabela 4.26. Freqiiéncia das pesquisas de satisfaciio dos funciondrios.

Periodicidade Freqiiéncia %0 % Acumulado
Mensalmente 01 12,5 12,5
Semestralmente 01 12,5 25,0
Anualmente 01 12,5 37,5
Outros 01 12,5 50,0
Nio faz pesquisa 04 50,0 100,0

Total 08 100
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Quanto a divulga¢do do desempenho da instituicdo aos professores e funciondrios, observou-
se que apenas uma EBAS — Educacional costuma divulgid-lo. Ou seja, sete das oito
instituicdes pesquisadas ndo fazem a divulgacdo do desempenho para seus professores e

funcionarios.

Observa-se, pelos resultados compilados na tabela 4.27, que trés das oito EBAS -
Educacionais selecionadas para estudo ndo fazem avaliagdo/ andlise de dados relativos aos
seus professores e funciondrios. Das cinco institui¢des que costumam fazer esta avaliacio/
andlise, em duas a atividade fica a cargo do departamento pessoal; em uma das institui¢des o
responsdvel pela avaliacdo/ andlise é o departamento de recursos humanos. Outros
departamentos responsdveis pela avaliacdo/ andlise dos dados relativos a professores/
funciondrios (categoria outros) foram mencionados por duas instituicdes: em uma o
responsével é o departamento pedagdgico e, em outra, a responsabilidade pela avaliagdo é do

departamento de psicologia e de um comité especifico.

Tabela 4.27. Departamento responsdvel pela avaliagdo periddica dos professores/ funciondrios.

Fonte Freqiiéncia % % Acumulado
Departamento Pessoal 02 25,0 25,0
Departamento de Contabilidade 00 0,0 25,0
Departamento de Recursos Humanos 01 12,5 37,5
Outros 02 25,0 62,5
Nao faz pesquisa 03 37,5 100,0
Total 08 100

Quanto a utilizacdo de um sistema de reconhecimento e recompensas (por produtividade,
assiduidade e tempo de servi¢o) para estimular professores/ funciondrios, a pesquisa mostrou
que seis das oito instituicdes estudadas ndo possuem qualquer sistema nesse sentido. Das duas
instituicdes que possuem um sistema de recompensas, uma informou que adota um plano de
avaliacdo de desempenho dos funciondrios; a outra mencionou possuir um programa de

cargos e saldrios.
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Todos os gestores das EBAS — Educacionais estudadas informaram existir uma forma
sistemdtica de receber as sugestdes dos professores/ funciondrios das respectivas institui¢des.
A forma mais comum utilizada para tanto sdo as reunides, apontadas por 50% das
instituicdes; uma das EBAS — Educacionais utiliza a caixa de sugestdes e uma outra informou
recebé-las por e-mail/ internet. Outras formas mencionadas foram reunides particulares com
os professores/ funciondrios, e uma das instituicdes informou a existéncia de um pacto de

gestao.

Tabela 4.28. Formas de recebimentos de sugestdes de professores/ funciondrios.

Canais Utilizados Freqiiéncia % *

Caixa de sugestdes 01 12,5
Reunides 04 50,0
E-mail/ internet 01 12,5
Outras formas 02 25,0
Total 08 100

4.1.6 Aspectos Relacionados aos Projetos Sociais

Quanto a quantidade de projetos sociais, 100% das EBAS — Educacionais selecionadas para

estudo informaram possuir mais de 10 projetos sociais implantados.

Com relacdo ao montante dos recursos administrados nos projetos sociais, todas as
institui¢des informaram que os respectivos valores ultrapassam R$ 10.000,00 (dez mil reais).
No que se refere ao nimero de pessoas beneficiadas pelos projetos sociais/ gratuidades,
quatro instituicdes informaram atender a mais de 1.000 pessoas; dos 50% restantes, duas
possuem mais de 100 e menos de 500 beneficidrios, € uma institui¢do beneficia de 500 a

1.000 pessoas.
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Tabela 4.29. Numero de pessoas atendidas pelos projetos sociais/ gratuidades.

Pessoas Atendidas Freqiiéncia % *

Até 100 pessoas 00 0,0
De 101 a 500 pessoas 02 25,0
De 501 a 1.000 pessoas 02 25,0
Acima de 1.000 pessoas 04 50,0
Total 08 100

A pesquisa demonstrou que 50% das instituicdes costumam elaborar planos de gastos e
receitas que deverdo ocorrer quando da execucdo dos projetos; e os 50% restantes nao

costumam elaborar tais planos de execucgdo de gastos e receitas para seus projetos.

Quanto a avaliar os projetos executados pelas EBAS — Educacionais estudadas, a pesquisa
demonstrou que, das oito institui¢des investigadas, seis procuram realizar a referida avaliacdo.

Duas EBAS — Educacionais ndo costumam fazer este tipo de acompanhamento.

Tendrio (2004) reforca que acompanhar e avaliar o desempenho a partir do orcamento

possibilita a realizacido de comparagdes entre periodos ou entre dados de projetos diferentes.

Como pode ser visto pelos dados apresentados na tabela 4.30, as a¢des programadas mais
utilizadas para avaliar os projetos executados pelas seis EBAS — Educacionais que costumam
fazé-lo, as duas acdes mais executadas, mencionadas por 83,3% das EBAS — Educacionais
sdo o niimero de pessoas beneficiadas e a efetividade da assisténcia social. Tanto o valor

investido como o nimero de beneficiados concluintes foi apontado por 50% das instituicdes.

Tabela 4.30. A¢des programadas para avaliagdo dos projetos sociais.

Acoes Programadas Freqiiéncia % *
Numero de pessoas beneficiadas 05 83,3
Efetividade da assisténcia social 05 83,3
Valor investido 03 50,0
Numero de beneficiados concluintes 03 50,0

* Este percentual foi calculado tendo como base os profissionais de seis das oito
EBAS — Educacionais estudadas.
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4.2 Analise das Hipoteses

Conforme exposto no capitulo 1, foram selecionadas algumas dreas de desempenho e buscou-
se investigar o uso de indicadores mais especificos em concordincia com o objetivo da

pesquisa.

Em virtude do tamanho reduzido e das caracteristicas da amostra, comentadas no capitulo 3,
foi escolhido a Prova U de Mann-Whitney para testar as hip6teses neste trabalho. O nivel de

significAncia minimo considerado para se rejeitar a hipotese nula (Hy) € de 5% (a = 0,05).

4.2.1 Hipétese 1 — Relacao Entre o Grau de Instrucao e a Utilizacdo das Areas de

Desempenho

Ao analisar a qualificacdo profissional estd-se procurando conhecer as possiveis associacoes

entre a capacitacio profissional e a forma de gerar medi¢do de desempenho.

Para Lucena (2004), o nivel de qualifica¢do ou capacitagdo pode responder pela qualidade do
desempenho, na medida em que uma pessoa ndo poderd realizar uma tarefa sem que tenha

sido preparada ou habilitada para isso.

Segundo Chiavenato (2001), o conceito de qualificacdo pessoal estd relacionado a educagdo
formal ou experiéncia profissional para exercer determinadas fungdes ou exercicio de

profissdes.

Espera-se, portanto, que quanto maior o grau de instru¢do dos gestores maior a utilizacéo dos

dois grupos de varidveis selecionados para o estudo. A seguir apresenta-se a hipétese 1.
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Hy — Ndo existe relacdo entre o grau de instrucdo dos gestores e a utilizacdo das dreas de

desempenho pela instituicdo.

H; — Existe relacdo entre o grau de instrucdo dos gestores e a utilizacdo das dreas de

desempenho pela instituicdo.

A tabela 4.31 mostra os resultados do teste U de Mann-Whitney para a significincia da
relacdo entre o grau de instrucdo dos gestores das EBAS — Educacionais e a utilizagdo das

areas de desempenho escolhidas para analise.

Tabela 4.31. Grau de instrugdo x drea de desempenho.

Grau de Instruciio X Area de Desempenho Utilizada TZSS';EP%?;I&YEHZI&;Y S(llg)
Financeira 0,124

Recursos humanos 0,121

Fornecedores 0,450

Qualidade nos servicos 0,168

Clientes Todos responderam “‘sim”
Mercado 0,034 *
Estrutura fisica 0,405

Captacio de recursos 0,731

Comunidade 0,121

(1) Nesta coluna, assinalam-se as associa¢des significativas. O simbolo * representa significancia de 5%.

Testadas todas as dreas de desempenho, verificou-se que Hy deve ser aceita, pois, das nove
selecionadas para estudo, somente a drea de desempenho mercado obteve resultado
significante, indicando haver uma relacdo entre o grau de instru¢do dos gestores e a utilizacdo
da mesma. Ao observar a disposi¢ao das respostas, em relagdo a drea mercado, verifica-se que
existe uma relacdo positiva entre estas duas varidveis, pois, dos oito profissionais
entrevistados, seis afirmaram fazer uso da drea de desempenho mercado, sendo que, destes,
cinco s@o especialistas/ mestres. Percebe-se, portanto, que profissionais mais graduados, das
EBAS - Educacionais, tendem a dar maior importancia a drea de desempenho mercado. Este
fato é explicado por Tendrio (2004), que enfatiza a importincia de se verificar que tipo de

influéncia os aspectos externos exercem de modo a se conhecer riscos e oportunidades e a
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estabelecer linhas de acdo que possibilitem a institui¢@o se prevenir e se adaptar as condi¢des

do contexto, neste caso, o mercado.

De acordo com Lucena (2004), as empresas que ja perceberam a importancia da orientagdo do
seu negdcio para o mercado tém consciéncia de que sdo expectativas do ambiente que irdo

direcionar as decisdes voltadas para o desempenho organizacional.

4.2.2 Hipotese 2 — Relacdo Entre o Grau de Instrucio e a Utilizacao de Indicadores de

Desempenho

No intuito de evidenciar a relagdo existente entre o grau de instru¢do e a utilizacdo dos
indicadores de desempenho selecionados para estudo, foram consideradas as seguintes

hipéteses:

Hy — Ndo existe relacdo entre o grau de instrucdo dos gestores e a utilizacdo de indicadores

de desempenho pela instituicdo.

H; — Existe relacdo entre o grau de instrucdo dos gestores e a utilizacdo de indicadores de

desempenho pela instituicdo.

Como pode ser observado na tabela 4.32, o teste U de Mann-Whitney ndo apresentou
significancia estatistica em nenhum dos 21 indicadores de desempenho selecionados para o

estudo, devendo H) ser aceita.



Tabela 4.32. Grau de instrugdo x indicadores de desempenho.

Grau de Instrucio X Indicadores de Desempenho

Teste U Mann-Whitney
Asymp. Sig.(2-tailed)

Sig.

(00)

Balanco Social 0,248
Rotatividade dos funcionarios 0,248
Rentabilidade 0,441
Percentual de metas atingidas 0,731
Investimento em treinamento 0,248
Satisfacdo de clientes/ beneficidrios 0,450
Evolugéo do nimero de clientes/ beneficiarios 0,847
Investimento em tecnologia/ equipamentos 0,121
Qualidade nos servicos Todos responderam “‘sim”
Perfil do consumidor 0,863
Faturamento 0,847
Retengdo de clientes 0,731
Beneficios a funcionarios/ colaboradores internos 0,248
Retrabalho Todos responderam “nao”
Nimero de pessoas atendidas pelos projetos sociais 0,382
Custo total dos projetos 0,863
Investimentos 0,389
Patrimdnio 0,863
Elaboragdo de orcamentos 0,847
Pesquisas de satisfagdo dos funciondrios 0,405
Avaliagdo dos projetos executados 0,847

(1) Nesta coluna, assinalam-se as associag¢des significativas. O simbolo * representa significincia de 5%.

104

Todos os entrevistados responderam utilizar o indicador qualidade nos servigos, ao contrério

do indicador retrabalho, que ndo € utilizado por nenhum dos respondentes.

Para Tachizawa e Andrade (2002), é condicao indispensavel ao processo de gestdo a adocdo

de indicadores que mensurem os resultados das acdes dos gestores, de forma a subsidiar

decisdes corretivas a serem internalizadas, principalmente, no processo ensino-aprendizagem

das institui¢des de ensino.

Esperava-se que quanto maior o grau de instrucdo do entrevistado, maior o uso dos

indicadores de desempenho selecionados para estudo nas institui¢des, porém o que se observa

€ que tal pratica ainda ndo € expressiva entre as EBAS — Educacionais analisadas.

Para Drucker (apud Barbosa, 1999), recursos humanos pouco qualificados acarretam a falta

de preocupacdo com o desempenho e a falta de compromisso com metas e objetivos claros,
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que juntamente com a auséncia de indicadores de avaliagdo de desempenho, retroalimentam

acoes ineficientes.

4.2.3 Hipotese 3 — Relacdo Entre o Tempo de Existéncia da Instituicao e a Utilizacdo das

Areas de Desempenho

Neste tépico pretende-se inferir se existe relacionamento entre o tempo de existéncia das
EBAS — Educacionais e a utilizagdo das areas de desempenho estudadas, e, caso positivo, a

forma como se relacionam.

O investigador optou por testar o tempo de existéncia das instituicdes em virtude das mesmas
atuarem ha muito tempo, a mais recente tendo sido fundada hé 38 anos, e a mais antiga ha 140
anos. A longevidade das EBAS — Educacionais estudadas instigou a investigacdo sobre se a
continuidade das instituigdes guarda relacdo com a utilizacdo das dreas e indicadores de
desempenho analisados e, caso positivo, quais sdo priorizados e de que forma se di o

relacionamento. A hipétese 3 € a seguinte:

Hy — Ndo existe relagcdo entre o tempo de existéncia da instituicdo e a utilizacdo das dreas de

desempenho pela instituicdo.

H; — Existe relacdo entre o tempo de existéncia da instituicdo e a utilizacdo das dreas de

desempenho pela instituicdo.

Verifica-se pelos dados apresentados na tabela 4.33, que o teste U de Mann-Whitney nao
apresentou significancia estatistica para nenhuma das nove areas de desempenho analisadas,

nao podendo Hj ser rejeitada, devendo aceitar-se Hy,



Tabela 4.33. Tempo de existéncia x dreas de desempenho.

Tempo de Existéncia X Area de Desempenho Teste U Mann-Whitney Sig.
Utilizada Asymp. Sig.(2-tailed) (6))
Financeira 0,317
Recursos humanos 0,881
Fornecedores 0,513
Qualidade nos servicos 0,655
Clientes Todos responderam “sim”
Mercado 1,000
Estrutura fisica 0,564
Captacio de recursos 0,101
Comunidade 0,881

(1) Nesta coluna, assinalam-se as associag¢des significativas. O simbolo * representa significincia de 5%.
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Examinadas todas as dreas de desempenho, constata-se que das nove selecionadas para

estudo, nenhuma obteve significancia, ndo sendo possivel afirmar que haja uma relagdo entre

o tempo de existéncia da institui¢do e a utilizacdo de tais areas de desempenho. Portanto, o

tempo de existéncia ndo guarda relagdo com a utiliza¢do (ou nfo) das dreas de desempenho

pelas EBAS — Educacionais objetos de estudo.

4.2.4 Hipétese 4 — Relacao Entre o Tempo de Existéncia da Instituicdo e a Utilizacao dos

Indicadores de Desempenho

Para demonstrar a relacdo entre o tempo de existéncia da instituicdo e a utilizagdo dos

indicadores de desempenho selecionados para investigagdo, foram consideradas as seguintes

hipéteses:

Hy — Nao existe relacdo entre o tempo de existéncia da instituicdo e a utilizacdo de

indicadores de desempenho pela instituicdo.

H; — Existe relacdo entre o tempo de existéncia da instituicdo e a utilizacdo de indicadores de

desempenho pela instituicdo.
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Nota-se que o teste U de Mann-Whitney apresentou significancia estatistica para quatro dos

vinte e um indicadores de desempenho analisados, conforme dados constantes na tabela 4.34.

Tabela 4.34. Tempo de existéncia x indicadores de desempenho.

Tempo de Existéncia X Indicadores de Teste U Mann-Whitney Sig.
Desempenho Asymp. Sig.(2-tailed) (6))

Balango Social 0,505

Rotatividade dos funcionarios 0,182

Rentabilidade 0,046 *
Percentual de metas atingidas 0,456

Investimento em treinamento 1,000

Satisfacdo de clientes/ beneficiarios 0,513

Evolug@o do nimero de clientes/ beneficiarios 0,739

Investimento em tecnologia/ equipamentos 0,881

Qualidade nos servicos Todos responderam “‘sim”

Perfil do consumidor 0,053 *
Faturamento 0,182

Retengdo de clientes 0,025 *
Beneficios a funcionarios/ colaboradores internos 0,317

Retrabalho Todos responderam “ndo”
Nuimero de pessoas atendidas pelos projetos sociais 0,182

Custo total dos projetos 0,025 *
Investimentos 0,456

Patrimo6nio 0,881

Elaboragdo de or¢camentos 0,317

Pesquisas de satisfagdo dos funciondrios 1,000

Avaliagdo dos projetos executados 0,317

(1) Nesta coluna, assinalam-se as associa¢des significativas. O simbolo * representa significancia de 5 %.

Os quatro indicadores de desempenho que obtiveram significancia foram: rentabilidade, perfil

do consumidor, retencdo dos clientes e custo total dos projetos.

Analisando-se a disposi¢do das respostas, vé-se que os indicadores rentabilidade, perfil do
consumidor e custo total dos projetos obtiveram significincias positivas, ou seja, as
instituicdes com maior tempo de existéncia utilizam mais esses indicadores. Por outro lado,
ainda de acordo com as respostas fornecidas pelos entrevistados, o indicador de desempenho
retencdo de clientes obteve significancia negativa, sugerindo que as institui¢des com maior

tempo de existéncia ndo costumam fazer uso deste tipo de indicador.
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Comparando os resultados das hipéteses 3 e 4, percebe-se que apesar de ndo ter sido obtida
significancia para nenhuma das dreas de desempenho investigadas (hipdtese 3), quatro dos

indicadores de desempenho selecionados para estudo obtiveram significincia (hipdtese 4).

O fato observado indica que, como a utilizacdo dos indicadores estd mais relacionada ao
tempo de existéncia da instituicdo, sugere-se que ja foram naturalmente incorporados ao longo
da atuacdo destas instituicdes, e seus gestores, apesar de perceberem a existéncia dos

indicadores, ndo os associam as dreas de desempenho.

4.2.5 Hipétese 5 — Relacio Entre o Porte da Instituicio e a Utilizacio das Areas de

Desempenho

Espera-se que quanto maior o porte da instituigdo, maior a utilizacdo das dreas de
desempenho. Instituicdes de maior porte também tendem a ter maior complexidade, o que
demanda uma maior necessidade de se medir o desempenho. Conforme mencionado na
analise descritiva dos resultados, o critério utilizado para determinacdo do porte das
instituicdes analisadas foi a classificacio do BNDES, ou seja, de acordo com a receita bruta

anual (ano base 2004).
A quinta hipétese € a seguinte:

Hy — Ndo existe relacdo entre o porte da instituicdo e a utilizacdo das dreas de desempenho
pela instituicdo.

H| — Existe relagdo entre o porte da instituigdo e a utilizagdo das dreas de desempenho pela
institui¢do.

Constata-se pelos dados apresentados na tabela 4.35, que o teste U de Mann-Whitney nao

apresentou significancia estatistica para nenhuma das nove areas de desempenho analisadas,

nao podendo a hipdtese nula ser rejeitada, ou seja, aceita H.
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Tabela 4.35. Porte da institui¢dio x dreas de desempenho.

Porte da Instituicio X Area de Desempenho Teste U Mann-Whitney Sig.
Utilizada Asymp. Sig.(2-tailed) (1
Financeira 0,100
Recursos humanos 0,870
Fornecedores 0,232
Qualidade nos servicos 0,870
Clientes Todos responderam ““sim”
Mercado 0,715
Estrutura fisica 0,874
Captagdo de recursos 0,072
Comunidade 0,514

(1) Nesta coluna, assinalam-se as associa¢des significativas. O simbolo * representa significancia de 5%.

Testadas todas as dreas de desempenho, constata-se a ndo significAncia de nenhuma delas.
Desta forma, ndo se pode afirmar que haja uma relacdo entre o porte e a utilizacdo de tais
dreas, ou seja, o porte ndo é fator determinante para utilizacdo (ou ndo) de dreas de

desempenho pelas EBAS — Educacionais.

Observe-se o indicador captacdo de recursos: embora ndo significante ao nivel considerado
(5%), sua significancia de 0,072 e uma andlise mais detalhada das respostas apresentadas
sinalizam para a existéncia de uma relacdo negativa entre aquele indicador e o porte da
instituicdo, o que pode sugerir que existe uma tendéncia ao nao uso deste indicador por parte

das EBAS — Educacionais de maior porte.

4.2.6 Hipotese 6 — Relacao Entre o Porte da Instituicao e a Utilizacao dos Indicadores de

Desempenho

Para evidenciar a relag@o existente entre o porte da instituicdo e a utilizagdo dos indicadores

de desempenho selecionados para investigagcdo, foram consideradas as seguintes hipdteses:
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Hy — Ndo existe relacdo entre o porte da instituicdo e a utilizacdo de indicadores de

desempenho pela instituicdo.

H; — Existe relagdo entre o porte da instituicdo e a utilizagcdo de indicadores de desempenho

pela instituicdo.

O teste U de Mann-Whitney apresentou significancia estatistica apenas para um dos vinte e

um indicadores de desempenho selecionados, conforme dados constantes na tabela 4.36.

Tabela 4.36. Porte da instituicdo x indicadores de desempenho.

Porte da Instituicao X Indicadores de Desempenho Tfs?ﬁp%??&?&fﬁ?&jy S(llg)
Balango Social 0,584
Rotatividade dos funcionarios 0,584
Rentabilidade 0,068
Percentual de metas atingidas 0,514
Investimento em treinamento 0,584
Satisfacdo de clientes/ beneficiarios 0,633
Evolugéo do nimero de clientes/ beneficiarios 0,715
Investimento em tecnologia/ equipamentos 0,870
Qualidade nos servicos Todos responderam ““sim”
Perfil do consumidor 0,191
Faturamento 0,465
Retengdo de clientes 0,072
Beneficios a funcionarios/ colaboradores internos 0,465
Retrabalho Todos responderam “ndo”
Numero de pessoas atendidas pelos projetos sociais 0,072
Custo total dos projetos 0,014 *
Investimentos 0,072
Patrimdnio 0,870
Elaboragado de orcamentos 0,584
Pesquisas de satisfagdo dos funciondrios 0,874
Avaliacdo dos projetos executados 0,584

(1) Nesta coluna, assinalam-se as associa¢des significativas. O simbolo * representa significincia de 5%.

O indicador de desempenho custo total dos projetos obteve significincia estatistica ao nivel
considerado (o = 0,05). Examinada a disposi¢do das respostas, nota-se que as trés EBAS —
Educacionais de maior porte fazem uso do indicador custo total dos projetos, o que se sugere

que quanto maior o porte da instituicdo maior o uso do referido indicador.
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Saliente-se que os indicadores retencdo de clientes, niimero de pessoas atendidas pelos
projetos sociais e o indicador investimentos, embora nao significantes ao nivel considerado
(5%), convém que sejam observados em virtude de sua significincia de 0,072, que pode
sugerir uma possivel tendéncia a uma relacio entre o porte da institui¢do e estes indicadores.
Com referéncia aos indicadores niuimero de pessoas atendidas pelos projetos sociais e
investimentos, as disposi¢des das respectivas respostas podem sugerir que existe uma
tendéncia ao uso desses indicadores por parte das EBAS — Educacionais com maior porte. Em
se tratando do indicador retengdo de clientes, verifica-se uma possivel tendéncia ao nio uso

deste indicador pelas EBAS — Educacionais de maior porte.

Esperava-se que quanto maior o porte da instituicdo, maior o uso dos indicadores de
desempenho selecionados para este estudo, porém o que se observa € que tal pratica ainda nao

¢ expressiva entre as EBAS — Educacionais analisadas.
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CONCLUSAO

Este trabalho procurou identificar quais as medidas de desempenho utilizadas pelas EBAS —
Educacionais, com sede no municipio do Recife — PE. Para alcangar este objetivo, foi
realizada uma revisdo bibliografica sobre o assunto em questdo e, em seguida, procedeu-se

uma pesquisa empirica, por meio de aplicagcdo de questiondrio as institui¢cdes selecionadas.

A principal limitacdo da pesquisa foi o foco do estudo voltado apenas para as EBAS -
Educacionais com sede no municipio do Recife — PE, que foram escolhidas pelo critério da
conveniéncia. Este fato resultou numa populagdo-alvo de tamanho reduzido, o que terminou
por inviabilizar a utilizacdo de outros testes considerados mais robustos para os tipos de

variaveis estudados.

Com base na andlise dos resultados dos questiondrios aplicados, e de acordo com o
referencial tedrico levantado, verificou-se que as EBAS — Educacionais pesquisadas sdo
instituicdes com tempo de atuacdo considerdvel, algumas com mais de cem anos de
existéncia, e possuem sistemas de avaliacdo de desempenho simples e ndo estruturados.
Além disso, ndo conseguem obter e utilizar todas as informagdes que os participantes

internos e externos podem proporcionar para a melhoria do desempenho da instituicao.

Observou-se uma grande dificuldade em responder as questdes sobre o que medir e por que
medir, e constatou-se a existéncia de poucos estudos empiricos sobre medi¢do de

desempenho organizacional para este segmento de atividade.

As respostas para o problema levantado na pesquisa encontram-se nas andlises do estudo

empirico, cujas principais conclusdes sao:
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Observou-se que a maioria dos gestores entrevistados € qualificada em nivel de
especializacdo e/ou mestrado, atuam h4 menos de 10 anos na institui¢do e possuem, no

maximo, 10 anos de experiéncia nesta area de atividade;

Todos os gestores se preocupam em avaliar as dreas de desempenho clientes e a
qualidade dos servicos prestados; porém, a maioria d4 pouca importincia a informacao

proveniente dos fornecedores;

Metade das instituicdes pesquisadas ndo costuma elaborar qualquer plano de execugdo de
gastos e receitas para seus projetos e nem realiza pesquisa de satisfacdo dos seus

funcionarios;

A maioria das instituicdes analisadas ndo possui mecanismos de reconhecimento e
recompensas para estimular seus professores/ funciondrios, nem divulga as informacdes

relativas ao desempenho da prdpria institui¢do para os seus colaboradores internos.

Por meio da realizagdo dos testes de significincia, buscou-se testar as hip6teses da pesquisa,

apresentadas no primeiro capitulo deste trabalho.

Os testes permitiram verificar que, de um modo geral, ndo existe relagdo entre o grau de

instrucdo dos gestores e a utilizacdo das 4areas de desempenho e/ou dos indicadores

analisados, tendo apenas a drea de desempenho mercado obtido significancia ao nivel

considerado, o que pode indicar que profissionais mais qualificados tendem a observar mais a

referida drea. Esperava-se que quanto maior a qualificagdo dos gestores maior fosse a

utilizacdo de tais medidas, o que acabou por ndo ser confirmado neste trabalho de pesquisa.

Desta forma, os resultados obtidos sugerem que os gestores das EBAS — Educacionais

precisam analisar mais as dreas de desempenho e utilizar as informagdes, as quais lhes sdo

disponibilizadas, e que permitam medir sua performance.
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No que se refere ao tempo de existéncia das EBAS — Educacionais, os testes mostraram que
as instituicdes mais antigas tendem a priorizar os indicadores rentabilidade, perfil do
consumidor e custo total dos projetos. Por outro lado, as instituigdes com menos tempo de

atuacdo tendem a dar maior importancia ao indicador retengdo de clientes.

Atente-se para o fato das instituicdes mais novas possuirem uma maior preocupag¢do no
relacionamento com os clientes, ao contrdrio das mais antigas, o que pode sugerir a
confiabilidade na imagem e tradicdo como atributos para a retencdo de clientes por estas
instituicdes. Entretanto, devido a nao significancia dos resultados para a totalidade das areas
de desempenho analisadas, nem para a maioria dos indicadores pesquisados, a continuidade

dessas instituicdes nao estd relacionada a utilizacdo de tais medidas.

Observou-se que as EBAS — Educacionais de maior porte tendem a fazer mais uso do
indicador custo total dos projetos, resultado que era esperado devido a necessidade de
controle do volume minimo de recursos a serem destinados aos projetos sociais. Porém, em
virtude da ndo significAncia da quase totalidade dos resultados obtidos, tanto para dreas como
para indicadores, ndo existe uma relagcdo entre o porte das instituicdes e a utiliza¢do das areas
de desempenho e dos indicadores investigados. Vale salientar que se esperava, como
resultado da pesquisa, que instituicdes mais complexas tendessem a medir mais o seu

desempenho.

Por fim, considerando a maioria dos resultados alcancados com os testes de hipdteses,
verificou-se que a utilizacdo de indicadores de desempenho, por parte das EBAS -
Educacionais, ainda que precdria, estd mais relacionada ao tempo de existéncia das

instituicdes do que ao seu porte ou a qualificagdo dos seus gestores.

No intuito de aprofundar os conhecimentos abordados nesta pesquisa, sugere-se a aplicagao

deste trabalho a uma populagdo-alvo de EBAS — Educacionais mais abrangente.
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APENDICE 1 - CARTA DE APRESENTACAO

== 4 = @

UnB UFPB UFRN
Universidade L‘I\VIVEEE\I[}::??I’;E\DERAL UNIVERSIDADE FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL DO
de Brasilia DE PERNAMBUCO RIO GRANDE DO NORTE

Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de Pés-graduacédo em Ciéncias Contabeis

Universidade Federal de Pernambuco
Coordenacdo Regional UFPE
Av. dos Funcionarios, s/n 1° Andar Sala E-06 Recife — PE
Telefone/Fax: (81) 2126 8874

Oficio n® 006/2005

Recife, 26 de novembro de 2005.

Prezados Senhores

Apresentamos o Sr. Euvaldo Antonio Ruiz Soares, aluno do Mestrado em Ciéncias
Contéabeis, desta Universidade, matricula n® 04/55512, RG 3.723.955 SSP/PE, que se
apresenta para coletar informagdes, com a finalidade de desenvolver um estudo de caso para
elaboracdo de dissertacdo de conclusdo do mestrado.

Antecipadamente, agradecemos pela atencdo dispensada ao referido aluno.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Jeronymo José Libonati
Orientador

Prof. Dr. José Francisco Ribeiro Filho
Coordenador da P6s-Graduagio
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APENDICE 2 - FORMULARIO DE ENTREVISTA

1. Qualificacido do Entrevistado

1. Género do respondente:
( ) Masculino
( ) Feminino

2. Qual € a sua idade? anos

3. Qual o seu grau de instrugdo?
( ) Ensino Fundamental
( ) Ensino Médio/Técnico
() Ensino Superior
() Especializacao/Mestrado
() Doutorado

4. Que cargo ocupa na Instituicao?
() Diretor
() Contador
() Gerente
() Outro. Especifique:

5. Ha quanto tempo trabalha na Institui¢ao?

6. Qual o seu tempo de experiéncia nesse ramo de atividade?

2. Informacoes Gerais da Instituicao

7. HA4 quanto tempo a Institui¢do existe?

8. A Instituicdo possui filial (is)? Caso afirmativo, quantas?

o

Qual a quantidade de clientes matriculados/ inscritos na Instituicdo?

10. Qual a receita bruta anual da institui¢do?

11. Qual o nimero de funciondrios/voluntarios?

12. A Instituicdo possui uma missao?
() Sim
() Nao (prossiga respondendo a questio 14)
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13. Sobre a missao da Institui¢io, opine:

Grau de Relacionamento

01 [ 02|03 | 04 | 05

A missao da Instituicao...

E curta e possui um foco bem direcionado
E clara e facilmente compreendida
E suficientemente abrangente
Fornece a diregdo para fazer as tarefas certas
Estd adequada as competéncias da Instituicdo
Inspira compromisso
Diz pelo que, no fim, queremos ser lembrados
Devia ser revista
Use a seguinte escala:
01 — Nao se relaciona com a missao
03 — Relaciona-se com a missao
05 — Relaciona-se muito com a missao
Os nimeros 02 e 04 sdo opinides intermedidrias

14. Dos profissionais abaixo listados, qual(is) a instituicio mantém em seu quadro de
funciondrios?
( ) Contador
() Auditor Interno
() Controller
( ) Advogado

15. A Instituicdo utiliza financiamentos?
() Sim
( ) Nao

16. Caso positivo, qual a periodicidade?
( ) Anualmente
( ) Mensalmente
( ) Raramente
() Outros. Especifique:

3. Desempenho Global da Instituicao

17. A Institui¢do avalia o desempenho organizacional?
() Sim
() Nao

18. Caso afirmativo, com que freqiiéncia a Institui¢do avalia o desempenho organizacional?
( ) Anualmente
() Semestralmente
() Trimestralmente
( ) Mensalmente
() Raramente. Especifique:




19.

20.

21.

22.

23.
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Como a Instituicdo mede o desempenho organizacional?
() Intuitivamente
() Pela utilizag@o informagdes gerenciais

Qual(is) a(s) medida(s) de desempenho utilizada(s) pela Institui¢do?
() Financeira

( ) Recursos Humanos

() Fornecedores

() Qualidade nos servigos

() Clientes

( ) Mercado

() Estrutura fisica

() Captagao de Recursos

( ) Comunidade

Quem participa da discussdo de desempenho organizacional?
() Auditor Interno

( ) Contador

() Assessoria Externa

( ) Direcao

() Funciondarios/ Voluntarios

( ) Membros do Conselho
() Outro(s). Especifique:

A Institui¢do costuma comparar as acdes planejadas com as efetivamente executadas, de
forma a corrigir possiveis distor¢des?

() Sim

( ) Nao

Que outro(s) indicador(es) de desempenho ¢ (sdo) utilizado(s) pela Instituicao?
( ) Balango Social

() Rotatividade dos funcionérios

( ) Rentabilidade

() Percentual de metas atingidas

() Investimento em treinamento

() Satisfacdo dos clientes/ beneficidrios

() Evolugdo do nimero de clientes/ beneficidrios

() Investimento em tecnologia/ equipamentos

() Qualidade nos servigos

() Perfil do consumidor

() Faturamento

() Retencdo de clientes

() Beneficios a funcionarios/ colaboradores internos

( ) Retrabalho

() Numero de pessoas atendidas pelos projetos sociais
() Custo total dos projetos

() Investimentos

() Patrim6nio



24. Qual o grau de importancia de informagdo vocé atribui para cada item:
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Nio é Muito
imnartante imnartante
1 2 3 4 5

Informacao dos clientes

Informacdo dos fornecedores

Informacdo do governo

Informacdo da comunidade

Informacgdo dos empregados

Informagdo do CNAS

Informacao de revistas técnicas

Informacdo da internet

Informacdo do contador

Informacdo dos concorrentes

Informacdo dos consultores

Outra(s) Informagao(des):

Use a seguinte escala:
1 — sem importancia
2 — pouco importante
3 — moderadamente importante
4 — importante
5 — muito importante

25. De que forma a Instituicdo faz uso de suas demonstracdes contdbeis?
( ) Para fins de controle
( ) Para fins fiscais
() Para fins de avaliagcdo de desempenho
() Outro(s). Especifique:

26. Com que freqiiéncia a Instituicdo elabora suas demonstracdes financeiras?

( ) Mensalmente
() Trimestralmente
() Semestralmente
( ) Anualmente

27. A institui¢do costuma fazer planejamento or¢amentério?
() Sim
( ) Nao

28. Caso positivo, os or¢amentos sdo elaborados com que periodicidade?
( ) Mensalmente
() Trimestralmente
() Semestralmente
( ) Anualmente
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4. Aspectos Relacionados aos Beneficiarios/ Clientes da Instituicio

29.

30.

31.

32.

A institui¢do costuma fazer pesquisas de satisfacdo dos clientes?
() Sim
() Nao

Caso positivo, com que freqiiéncia?
( ) Mensalmente

() Semestralmente

( ) Anualmente

() Outra. Especifique:

Que canal(is) é (sdo) utilizado(s) para consecugdo das pesquisas de satisfagdo dos
clientes?

() Call center

( ) Mala direta

() Internet

() Caixa de sugestdes

( ) Reunides

() Outro(s). Especifique:

Que atributo(s) a Instituicdo identifica para medir o nivel de satisfacao de seus clientes?
() Preco

() Imagem e tradicdo

() Qualidade do ensino

() Qualificacdo dos professores

() Instalagdes fisicas e equipamentos

() Outro(s). Especifique:

5. Aspectos Relacionados aos Funcionarios/Colaboradores Internos

33.

34.

A Institui¢do realiza pesquisa para medir o nivel de satisfacdo dos funcionérios?
( ) Sim, anualmente

( ) sim, semestralmente

( ) Sim, mensalmente
() Nao

() Outro. Especifique:

O desempenho da Instituicdo é informado regularmente a todos os professores/
funciondrios?

() Sim

( ) Nao



35.

36.

37.
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Os dados relativos aos professores/funciondrios sdo periodicamente avaliados e
analisados?

( ) Nao

() Sim, pelo Departamento Pessoal

() Sim, pelo Departamento de Contabilidade

() Sim, pelo Departamento de Recursos Humanos
() Sim, por outro(s) Departamentos(s). Especifique:

A Institui¢do possui um sistema de reconhecimento e recompensas a fim de estimular seus
professores e funciondrios?

() Nao

() Sim, pela produtividade

() Sim, pela assiduidade

() Sim, pelo tempo de servico

() Sim, de outra forma. Especifique:

Existe uma forma sistemdtica de receber as sugestdes dos professores/funciondrios da
Institui¢do?

( ) Nao

() Sim, caixa de sugestdes

() Sim, reunides

() Sim, e-mail/ internet

() Sim, de outra forma. Especifique:

6. Aspectos Relacionados aos Projetos Sociais

38.

39.

40.

41.

Qual a quantidade de projetos sociais implantados na Instituicdo?
() até 05 projetos

( ) De 05 a 10 projetos

() Mais de 10 projetos

( ) Nenhum

Em média, qual o montante dos recursos administrados nos projetos sociais?
() até R$ 5.000,00

( ) entre R$ 5.000,01 e R$ 10.000,00

( ) acima de R$ 10.000,00

Qual o nimero de pessoas beneficiadas pelos projetos sociais/ gratuidades?
() até 100 pessoas

() de 101 a 500 pessoas

() de 501 a 1000 pessoas

() acima de 1000 pessoas

A Instituicdo costuma elaborar planos de gastos e receitas que deverdo ocorrer quando da
execucdo dos projetos?

() Sim

( ) Nao
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42. A Instituicdo procura avaliar os projetos executados?
() Sim
( ) Nao

43. Caso sua resposta anterior seja positiva, que a¢des sdo programadas nesse sentido?
() Nuamero de pessoas beneficiadas
() Efetividade da assisténcia social
() Valor investido
() Numero de beneficiados concluintes
() Outra(s). Especifique:

44. A Instituicdo analisa os custos envolvidos no desempenho de suas atividades e/ou
projetos?
(') Sim,
( ) Nao



