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RESUMO

Esta pesquisa analisa qual a relacdo dos indicadores econdmico-financeiros do
SENAI/ES, instituicdo sem fins lucrativos, entidade paraestatal enquadrado como
Servigo Social Autdnomo, com os indicadores aplicados aos balancos publicos. O
desenvolvimento dos indicadores de desempenho foi tracado conforme mapa
estratégico da organizacdo adaptado do Balanced Scorecard (BSC) e contemplam
indicadores por perspectiva, cumprimento da missdo organizacional, atendimento ao
mercado, financeiro, processos internos, e, finalmente, pessoas e inovacdes. Sendo
o enfoque desta pesquisa o0s Iindicadores econdmico-financeiros. Para tanto,
realizou-se uma fundamentacéo tedrica baseada nas teorias dos sistemas, teorias
da contabilidade gerencial e contabilidade publica para a sustentacdo das hipéteses
do trabalho, que enunciam que os indicadores os desempenho econdmico-
financeiros do SENAI/ES possuem relagdo com os indicadores aplicados aos
balancos publicos. A metodologia € de carater quantitativo, que consiste em
pesquisa documental, bibliografica e de campo. Foi realizado teste nao-paramétrico
de Mann-Whitney para comparar os indicadores econdmico-financeiros aplicados
aos balancos-publicos com os do modelo utilizado pela organizacdo, objetivando
buscar evidéncias sobre a hipétese proposta. Os resultados apontam que 0s
indicadores de desempenho utilizados na instituicdo pesquisada possuem relacao
com os indicadores econdémico-financeiros aplicados aos balancos publicos.



ABSTRACT

This research aims to analyzing the connection of the economic-financial indicators
of SENAI/ES, a non-profit organization which is a self-governing entity addresses as
Autonomous Social Service with the indicators applied to public balance. The
performance indicators development has been outlined according to the organization
strategy map adjusted from the Balanced Scorecard (BSC) contemplating the outlook
indicators, organizational mission statement, customer management, financial,
internal processes, and last but not least, learning and growth. The focus of this
research is the economic-financial indicators; therefore, a theoretical ground was
brought about through the theory of the systems and the theories of the managerial
accounting and public accounting in order to support the research hypothesis which
postulates that the economic-financial performance indicators of SENAI/ES have a
connection with the applied indicators to the public balance. It is a quantitative
analysis which consists of documental, bibliography and field research. No-
parametric test of Mann-Whitney was accomplished to comparison between the
economic-financial indicators applied to public balance and the framework used by
the organization with the purpose of facilitating the verification of the proposed
hypothesis. The results point out that the performance indicators used in the
researched company have a connection with the applied economical-financial
indicators to the public balance.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

A gestdo empresarial, nos cenarios politico e econdmico, passa por
transformacdes em seu estado da arte. Estas mudangas vém impelindo as
liderancas das organizacbes a buscarem novas alternativas, seja na area de
producdo, mercado, em novas tecnologias e, mesmo, na sustentacdo de politicas
publicas, que as conduzam ao alcance dos objetivos organizacionais, visando

sempre uma melhor relagé@o custo/beneficio.

Tal percepcdo na gestdao conduz Barnard (1938) a declarar que uma das
principais funcdes dos executivos € a de formular metas e os objetivos fins da
organizacdo. Essa declaragdo do autor pressupde, ndo somente uma melhor
formacdo dos executivos no que se refere ao desenvolvimento da estratégia, mas

também, a capacidade de desenvolver mecanismos de controles para o

monitoramento das metas e objetivos organizacionais.

Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho estabelece vinculo entre
planejamento e controle, em que o ato de planejar significa definir os objetivos a
serem alcancados pela empresa, determinando as taticas e planos necessarios para
a realizacédo dos objetivos e o uso do controle para permitir um melhor alinhamento
entre os integrantes da organizacao e a realizacdo dos objetivos (ATKINSON et al.,
1997). Essa visédo do autor endossa a discussao sobre o uso de indicadores como

forma de controle.

O uso de medidas de desempenho, cuja aplicabilidade remonta ao séc XIX,
emergiu e se desenvolveu dentro do sistema bancario, quando o mercado

americano passou a solicitar avaliacdo financeira das empresas tomadoras de
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empréstimo com vistas a reducdo dos riscos, sendo formalizada a exigéncia de
apresentacao dos ativos e passivos (MATARAZZO, 1998, p.22), despontando assim,
novos elementos que influenciariam a caracterizacdo dos arranjos institucionais e
organizacionais, fortalecendo o papel das consultorias e auditorias, principalmente

no desenvolvimento dos instrumentos de tomada de decisao.

Verifica-se que ha um incremento nas praticas contabeis, pois surgem novos
indices com a contribuicdo de Alexander Wall (1913) e Stephen Gilman (1925) e
(1930). O Modelo Dupont, que foi desenvolvido na empresa da qual recebeu 0 nome,
com objetivo de analisar a rentabilidade das empresas, possibilitando verificar a
saude financeira das organizacdes (MATARAZZO, 1998).

Com uma outra abordagem em indicadores, Kaplan & Norton (1997, p. 21)
sugerem um conjunto de indicadores financeiros e nao financeiros denominado de
Balanced Scorecard (BSC). Segundo os autores, essa metodologia preserva 0s
indicadores financeiros como resumo final do desempenho gerencial e
organizacional, porém ao incorporarem os indicadores nao-financeiros, possibilitam
a comunicacdo da estratégia, contemplando diversas perspectivas da organizacéo
desde a financeira, passando pela perspectiva do cliente, assim como interna e do
aprendizado e crescimento da organizacdo. Essa visdo dos autores contribui para a
ampliacdo e desenvolvimento das técnicas de analise econdmico-financeira das
organizacoes.

Assim, segundo Simons (2000), as medidas de desempenho se integram
como elementos de planejamento, como ciclo de controle e produzem informagdes a
serem compartilhadas com usuarios internos e externos, endossando a perspectiva
do processo interno de quantificar a eficiéncia e eficacia das a¢des por meio de um

conjunto de medidas que capturam o desempenho, possibilitam a avaliagdo, o
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controle e viabilizam a implementacédo da estratégia, evidenciando-se a importancia
da informacao na mensuracao, controle e sustentabilidade da organizacéo.

Visto assim, os indicadores funcionam como uma ferramenta para comunicar
objetivo, monitorar os resultados, promover a educacdo, o aprendizado e a
comunicacao externa que passam a ser incorporada, definitivamente, na gestédo das
organizacdes, de forma a permitir o controle e monitoramento das atividades, dos

processos e das decisdes estratégicas.

Dessa forma, dentro das premissas de que o monitoramento estratégico de
um sistema pressupfe o uso de indicadores de desempenho, Bertalanffy (1992)
sugere que nenhuma organizacdo podera ser totalmente compreendida se a relacéo
das partes que a compdem nao for devidamente monitorada, o que, por ora, torna-

se a motivacao deste trabalho cuja problematica é descrita a seguir.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

De acordo com Cameron (1986), o problema na avaliacdo de desempenho
esta na formulacdo da métrica a ser utilizada, reforcando a necessidade de se ter
indicadores de desempenho que representem ao maximo o esforco na melhoria dos

processos organizacionais.

Contudo, a criacdo de indicadores consistentes € um desafio, pois enquanto
algumas organizacoes possuem dificuldades em cria-los, outras, embora possuam
indicadores, ndo conseguem medir o desempenho organizacional ou ndo possuem
parametros claramente definidos, seja pela auséncia de dados ou pela inexisténcia

de informacdes confiaveis.

Nesse sentido, o presente trabalho tem como problema central:
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Qual a relacdo entre os indicadores econdémico-finan  ceiros utilizados

pelo SENAI/ES e os aplicados aos balancos publicos?

1.2 OBJETIVOS

Considerando a problematica que motivou o desenvolvimento desta pesquisa,
este trabalho tem o proposito de responder ao questionamento central, para isto,

teve seus objetivos divididos em: objetivo geral e objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral € identificar qual a relagdo entre os indicadores econémico-

financeiros utilizados pelo SENAI/ES e os aplicados aos balancos publicos.

1.2.2 Objetivos especificos

Para o alcance do objetivo geral sdo delineados os seguintes objetivos

especificos:

e Discorrer sobre o uso de indicadores para medir o desempenho de

instituicbes sem fins lucrativos;

» Identificar as variaveis da organizacao (indicadores), que séo utilizadas na

analise do desempenho por terceiros e érgéos fiscalizadores (TCU/CGU);

* Analisar comparativamente os indicadores utilizados pela instituicio com 0s

indicadores aplicados aos balangos publicos;
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1.3 RELEVANCIA DO TEMA

Os anos 70 foram marcados por grandes transformacdes na maneira de
pensar o papel do Estado na economia. Surgia, na ocasido, a Administracao Publica
Gerencial como forma de enfrentar a crise vivida pelo regime social-democratico do
Estado com sua estrutura inchada, por via de uma Administracdo Publica ineficiente
na gestdo dos recursos publicos e, se ndo bastasse, dominada por interesses
particulares; (PEREIRA, 1999) reforcando a visao de Kettl (1999) de que o Estado,
por ser monopolista, é inerentemente ineficiente, tende a crescer e a inchar; por isso
tem desempenho mediocre.

O Estado, alvo de criticas, passa a ser repensado em suas funcdes
essenciais. A onda neoconservadora dos anos 80 propde, entdo, um Estado minimo
como forma de melhoria no desempenho da gestdo dos recursos. Freedman (1984),
como um dos precursores desta linha de pensamento, defende que o papel do
Governo é a manutencdo da lei e a ordem, evitando coercdo e fraude entre
individuos; garantia da execucdo dos contratos voluntariamente estabelecidos;
definicdo, entendimento e execucdo de direito de propriedade e a manutencédo de
uma estrutura monetaria.

Acompanhando esta visdo, Przeworski (1999), defende e reforca a

necessidade de restringir as acdes e o tamanho do Estado.

O foco de reducdo do Estado permeia a novas propostas de reestruturacao,
passando a ser defendido como reforma do Estado, quanto ao ajuste fiscal, o
redimensionamento da atividade e responsabilidade, bem como a abertura de
mercado. A globalizacdo da economia também pressionou a busca pela eficiéncia
nos modelos de gestdo publica, onde o Estado passa de agente econdmico, sem

competitividade, para um agente regulador.
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Observa-se, entdo, a crescente preocupacao da Administracdo Publica com a
eficiéncia dos gastos, demandando a busca e utilizacdo de novos métodos de
gestdo dos recursos e aprimoramento das acOes dos o6rgdos de fiscalizacéo
externos.

A partir da Constituicdo Federal de 1988, o controle externo deixou de ser
apenas a avaliacdo do cumprimento das metas previstas no Plano Plurianual (PPA)
e a execucao dos programas de governo e dos orcamentos. Desta forma, ampliou-
se seu ambito de atuacao e instituiu-se o controle sobre pessoas fisicas e juridicas
que utilizam, arrecadam, guardam, gerenciam ou administram bens, recursos
publicos, ou pelos quais a Administracdo Publica responda, ou que, em nome desta
atuem, como é o caso das instituicbes sem fins lucrativos que compdem o “Sistema
S”, também denominadas entidades de Servico Social Autbnomo, como por exemplo

SENAI, SENAC, SESI.

Ademais, com implementacdo da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF),
houve um fortalecimento das funcdes de planejamento estratégico e operacional,
bem como, um aumento nos controles internos, externos e de avaliagcéo, afetando o
processo de evolugcdo da fiscalizagdo que passou do controle da formalidade e
legalidade para um controle que envolve a avaliacdo sistematica do processo de

gestéo e dos resultados alcangados.

Assim, Kettl (1999) destaca, que, as pressodes pela redugdo do tamanho do
Estado, tém acarretado a transferéncia de atividades ao setor privado e as empresas
ndo-governamentais, porém esta transferéncia dificulta o controle de metas,
indicadores e processos de afericdo de desempenho pelos érgdos de fiscalizagédo

externos.
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Essa mudanca tem levado a uma gestdo profissionalizada, exigindo
transformacdes no conteddo, nos processos de planejamento e gestdo das
organizacdes e, essencialmente, desponta a necessidade de uma atuacdo em
parceria com outras organizacfes publicas e privadas de modo a fazer convergir
para o publico-alvo, de forma integrada, as acdes necessarias a producdo dos
resultados, sendo que parcerias visam levantar 0s recursos para viabilizar os

projetos.

Nesse contexto, Anthony & Govindarajan (2002), afirmam que toda
organizacao, quer seja publica ou privada, pode alcancar resultados, sendo eficiente
em seus gastos, de forma a garantir o reinvestimento e alcancar os objetivos
propostos, ou seja, “fazendo mais com menos”. Os autores também apontam que a
diferenca esta na forma de mensuracao, porque sdo necessarios indicadores sociais

no caso de instituicdes publicas e autarquias.

Se no setor privado o objetivo final das organizacdes é a obtenc¢do de lucro,
no setor publico, os objetivos sdo multiplos, como por exemplo, a criacdo de valor a
custo minimo, promovendo o0 apoio e 0 comprometimento continuo de sua fonte de
financiamento (KAPLAN & NORTON, 2000). Esta percepcéo fortalece a importancia
do desenvolvimento e a implementacdo de ferramentas de gestdo que possibilitem a
avaliacdo de desempenho, atendendo & necessidade de informagdo de seus

dirigentes, 6rgdos de controle externo e a sociedade civil organizada.

Assim, a escolha recai sobre essa temética dada a relevancia do uso de
indicadores de desempenho no processo de monitoramento e controle dos
resultados organizacionais, principalmente, considerando a limitagdo quanto a
apuracdo dos indicadores econdmicos e financeiros no setor publico (KOHAMA,

2000; SLOMSKI, 2001; LIMA & CASTRO 2003).
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O TCU apresenta também as limitacdes dos processos de mensuracao de
resultado tais como: imprecisdo na definicdo de indicadores, incapacidade das
organizacdes em conseguir isolar o efeito dos fatores externos sobre o resultado das

acOes, e ainda, a subjetividade dos indicadores qualitativos (TCU, 2000)

Portanto, a partir deste trabalho, se pretende fornecer uma contribuicdo para
a analise, avaliacdo e possivel aprimoramento dos modelos de mensuracdo de
desempenho nas instituicbes sem fins lucrativos que compdem o0 “Sistema S”,
também denominados de Servico Social Autbnomo, por meio do uso de indicadores
de desempenho econdmico-financeiros. Isto se reveste de razoavel importancia,
considerando que, embora em sua entidade juridica ndo sejam empresas publicas
governamentais, ao receber recursos da Unido, essas instituices sao controladas e
auditadas pelos Tribunais de Contas e estdo sujeitas as legislacbes aplicadas as

empresas publicas.

Em vista disto, pode-se concluir o pensamento sobre a utilidade dos
indicadores econdémico-financeiros para fins gerenciais, monitoramento e controle do

sistema organizacional.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho encontra-se dividido em cinco capitulos. Procura-se uma estrutura
que possibilite o melhor entendimento dos objetivos propostos e dos resultados

obtidos.

Capitulo 1 — Introducéo — foi apresentado os antecedentes do problema, as
questdes de pesquisa, 0 objetivo geral e os especificos, a relevancia do tema, bem

como a estrutura do trabalho.
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Capitulo 2 — Referencial Tedrico — Teoria das Organizacbes, Teoria dos
sistemas, Teoria da Contabilidade Publica e Modelos de avaliacao de indicadores de

desempenho.

Capitulo 3 — Metodologia — apresenta-se a descricdo de todas as abordagens

metodoldgicas, além da formulacao das hipoteses de trabalho.

Capitulo 4 — Verificacdo e analise dos dados — apresentam-se as compilacdes
dos resultados dos testes efetuados. Com o intuito de responder as questdes de

pesquisa.

Capitulo 5 — Considerac¢des Finais — com o0 objetivo de apresentar possiveis
respostas as questdes de pesquisa, foram apresentadas algumas conclusoes,

indicando-se sugestdes para futuros estudos.
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Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacéo teodrica desta pesquisa abrange a evolucdo da Teoria das
OrganizacOes em que 0s cientistas sociais tém buscado compreender os fenbmenos
organizacionais e as influéncias sobre o desempenho, assim como a Teoria de
Sistemas com o enfoque da organizacdo como um sistema aberto, e a forma de

controle por meio de indicadores.

A revisdo também abarca a Teoria da Contabilidade, apresentando os
sistemas de informacéo e a utilizacdo de indices para a avaliacdo da gestdo, bem
como, uma abordagem ao uso de indicadores nas empresas publicas além, de

alguns dos modelos de avaliacdo de desempenho.

Embora existam multiplos agentes interagindo com diferentes objetivos e
niveis diferentes de informacdes, esta além do escopo de pesquisa, 0 estudo das

diversas relacdes de agéncia.

Assim, na parte final desta secéao séo apresentados trabalhos sobre o uso dos
indicadores de desempenho, demonstrando assim a existéncia de espaco para

outras pesquisas acerca do tema.

2.1 TEORIA DAS ORGANIZACOES E O DESEMPENHO ORGANIZACIONA L

Para Roberts (2005), as organiza¢cdes sdo mecanismos por meio do qual a
estratégia é concretizada envolvendo o objetivo pelo qual a empresa possa se auto-

avaliar e julgar seu desempenho, que pode ser lucro, maximizacdo do valor
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acionario ou outros fatores mais complexos, que envolvam diferentes interesses dos

agentes.

Segundo Minton & Lewin (1986), no processo de evolucdo das organizacdes
ocorreram varias tentativas de pesquisas em organizacbes com 0 proposito de

definir e medir os seus resultados. O Quadro 1 retrata a evolugcédo das teorias, seus

diferentes enfoques dentro da organizacéo e os resultados alcancados:

Abordagens
Cientificas da
Gestéo

Pensadores
Representativos

Pontos Filosoéficos
Importantes da Eficacia

Resultados Tipicos
Atributos

Gestéo Cientifica

Frederick Taylor -
1911

Estudos de tempo e
movimento; importancia da
padronizacéao, do
planejamento, controle e
cooperacéo; organizacao

funcional; “one best way”
(da melhor forma possivel)

Maximizagdo da producéo,
minimizagdo de custo com
exceléncia técnica,
otimizacdo da utilizacdo de
recursos, especializagdo em
servigo.

Principios da Gestao

Henri Fayol
(1916/1925)

A primeira teoria completa
sobre  gestdo  dedutiva,
baseada em regras ou
‘principios’; entende a gestéo
como uma habilidade
educavel.

Diviséo do trabalho;
autoridade e disciplina bem
definidas; unidade de
comando e dire¢do; ordem,
igualdade, estabilidade, e
iniciativa; espirit de corps

A importéncia de fatores
emocionais; 0  conceito
sociolégico de empenho do

Produtividade pela satisfacao
dos empregados; satisfacéo

em busca de maior eficacia
e gestdo dos processos.

~ grupo, trabalhadores | pela atengdo dispensada as
Relagges Humanas Elton Mayo — 1933 satisfeitos séo trabalhadores | necessidades fisicas e
produtivos; necessarios para | emocionais dos
um diagnostico gerencial e | trabalhadores.
relagdes interpessoais.
o . Apresenta as formas de
Enfase na - estrutura; a autoridade, estruturas de
consolidagdo da  estrutura d ’ f lizacio d
Burocracia Max Weber (1940) organizacional, coordenada poder € a lormalizacao dos

processos, como instrumento
de maior controle e reducéo
de riscos e incertezas.

Tomada de Decisdo
e Gestéo da
Informacéo

Herbert Simon -

1947

eficacia  esta
diretamente ligado a
racionalidade; critérios de
eficiéncia input / output
baseados em  objetivos
complementares.

O objeto

Economia de recursos
através do desenvolvimento
racional de metas; eficiéncia
do processo de informacao.

Socio-Técnica

E.L. Trist e K. W.
Bamforth — 1951

Ajuste de resolugbes das
exigéncias técnicas e sociais
da organizacéo; observagao
das organizacoes dos
sistemas sociais; a empresa
como um sistema aberto.

Nivel de ajustamento
congruente social/tecnolégico
do processo interno.

Gestéo Estratégica e
Design

Alfred Chandler -
1962

Estratégia de  structure
follows — aonde a empresa
quer chegar (estratégia) tém
que se levar em conta o
design e a implementagao
(estrutura); integracéo
vertical e horizontal, e
racionalizacdo da utilizagéo
de recurso.

Congruéncia
estrutura/estratégia,
manifestada como
crescimento organizacional,
consecucao da
competitividade, controle do
meio ambiente e
adaptacao/flexibilidade.

Recursos Humanos

Douglas  McGregor
Rensis Likert (1961 —
1967)

A importancia das
necessidades organizacional
versus as exigéncias
organizacionais; equalizagcdo

Satisfacdo do empregado,
produtividade, coesdo,
lealdade, ampla
comunicagéo.




do poder; gestéo
participativa simultanea a
satisfacao exigida na
competicdo: “trabalhadores
produtivos sé&o trabalhadores
satisfeitos”.

Teoria
Contingéncia

da

Alfred P. Sloan -
1963

Administracao
descentralizada, controle e
inspecao centralizada,
estrutura multidivisional.

Eficiéncia através da
economia de escala; retorno
divisional em investimento
(ROI); consecugao de
objetivos (modelo MBO -
administracéo por objetivos)

Ecologia
Populacional

Robert Townsend -
1970

Desburocratizagéo, apoio ao
empreendedorismo local.

Lucro; aproximagdo com o
grupo de funcionarios;

estrutura simples. Normas
simples; falta de
inexpressividade (ndo

produtiva) “maxima”.

Colaboradores

Equilibrio interno e ajuste das

condicbes externas; acdes
Organizacdes como | produtivas e exemplo
Chaster Barnard | sistemas coorporativos. | (lideranca gerencial), bias for
(1938) Desempenho em estrutura, | action - envolvimento,
estratégia. closeness to... — aprendizado
através das pessoas que
usaram 0 servico.
Eficiéncia através da
Administracéo economia de escala; retorno
Alfred P.  Sloan | descentralizada, controle e | divisional em investimento
(1963) inspecéo centralizada, | (ROI); consecugao de

estrutura multidivisional.

objetivos (modelo MBO -
administracdo por objetivos)

Lucro; aproximagdo com o
grupo de funcionarios;

Robert Townsend — | Desburocratizagéo, apoio ao | estrutura simples. Normas
1970 empreendedorismo local. simples; falta de
inexpressividade (ndo
produtiva) “maximo”
Cliente, autonomia e
empreendedorismo;  hands

Thomas Peters e
Robert Waterman —
1983

Sistemas, habilidades, estilo
e valores participativos.
(“Modelo 7-S)

on, value driven philosophy —
filosofia gerencial que leva a
pratica diaria/gestdo  que
expdes seus compromissos;
stick to the knitting - fazer o
trabalho que se conhece;

simple form, lean staff —
poucos funcionarios;
simultaneous loose-tight

properties — autonomia em
atividades do dia-a-dia mais
valores centralizados.

Quadro 1: Pesquisas sobre efetividade organi

zacional

Fonte: Adaptado de Minton & Lewin (1986)
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A administracao cientifica e a escola classica foram as primeiras abordagens

apresentadas pelos autores Minton & Lewin (1986), que despontaram durante a

revolucao industrial, sendo os principais expoentes Taylor e Fayol.

Segundo Taylor (1990), a énfase de sua abordagem esta nas tarefas, focando

0S requisitos técnicos da organizacdo, enquanto Fayol (1989) demonstra que sua



26

énfase estd na estrutura, sendo sua principal contribuicdo a definicdo da

administracao, principalmente a definicdo das funcdes do administrador.

Por sua vez, Weber (1944) também apresenta um foco na estrutura. Seu
modelo de burocracia, serviu como base para a estrutura da Administracéo Publica.
A presenca de regras, regulamentos e regimentos regem a relagdo entre os agentes,
considerando também outros critérios como a documentacao utilizada, seguida da
hierarquia funcional, bem como a busca da especializacdo funcional, além da
profissionalizacdo, e por fim a subordinagdo as normas de condutas e

procedimentos, como avanc¢os adequados ao estado demaocratico.

Nesse contexto a organizagao € percebida como um sistema fechado, que nao
interage com o ambiente, e a percepcdo do homem recai sobre o enfoque

econdmico, desconsiderando outros fatores motivacionais.

Conforme o exposto por Minton & Lewin (1986) foi a abordagem humanistica,
denominada de Escola das Relagbes Humanas que evidenciou 0s aspectos
psicosociais do homem, por meio dos estudos de Elton Mayo, que apresentam
mudancas na percepc¢do das necessidades do ser humano, além da percepcédo da

existéncia da organizagao informal.

Isso demonstra que, no processo de evolugdo das organizagdes, as teorias
surgem para dar respostas as mudancas ambientais (ROBBINS, 2003). Embora
provoquem mudangas nas estratégias organizacionais, o enfoque até o surgimento
da teoria de sistemas era sobre 0s aspectos internos da organizacdo sendo o
ambiente externo desconsiderado nos estudos dos fenbmenos organizacionais,
desta forma € considerado um novo paradigma para o estudo das organizacdes

sociais e a administragao (KAST & ROSENZWEIG, 1972).
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Com diferentes enforques, segundo Minto & Lewin (1986) os resultados
atribuidos aos estudos iniciam com maximizacdo de producéo, reducédo de custos,
especializacdo, passam pelo aprimoramento dos principios de gestéo, produtividade
pela satisfacdo dos empregados, desenvolvimento de metas e gestdo estratégica

visando assim maximizar o desempenho organizacional.

Com estes processos de desenvolvimento, pode-se considerar que as
abordagens sdo complementares, ainda que as caracteristicas e consideracoes
sejam diferentes em cada uma delas. Dessa forma segundo Kast & Rosenzweig
(1972), a abordagem da Teoria de Sistema procura integrar todas as outras,
proporcionando uma visao do todo organizacional e as interagOes das partes, sendo

vital para o estudo das organizacoes.

2.2 TEORIA DOS SISTEMAS E O USO DE INDICADORES

A Teoria Geral dos Sistemas surgiu a partir do séc XX, sendo atribuido a
Bertalanffy a formalizacdo desta teoria. Posteriormente com os estudos de tedricos
ligados a matematica e biologia, dentre eles Churchman (1972) e Bertalanffy (1992),
houve avancos com o objetivo de dar subsidio a observacéo dos fenbmenos sociais,

individuais, e organizacionais.

Bertalanffy (1969) comparou o sistema organico com os demais sistemas
naturais e sociais e, em seus estudos, enfatizou a parte da Teoria Geral de Sistema
que denominou de sistema aberto, onde “um organismo vivo ndo é um
conglomerado de elementos separados, mas um sistema definido”. Assim, aplicado
a organizacao, pode-se dizer que esta exerce influéncia sobre o ambiente e, ao
mesmo tempo, € influenciado por ele, alcancando um estado de equilibrio dindmico

(estado de troca de elementos).
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Churchman (1972) apresenta que embora as organizacdes estejam divididas
em departamentos devem-se ignorar as linhas tradicionais de divisdo e retornar as

atividades basicas dos processos.

A Teoria Geral de Sistema é usada neste estudo por permitir uma melhor
compreensao dos fendbmenos organizacionais, possibilitando a visdo da organizacéo

e seus componentes constitutivos.

O modelo de sistema apresentam as fases que Sao: inputs recursos que
alimentam o sistema para o inicio da operacionalizacéo, processo de transformacéo
(estruturacdo e organizacao interna, convertem as entradas em saidas), outputs sao
as saidas (produtos ou servicos) apds 0 processamento, ambiente e retroacdo ou

feedback. Conforme apresentado a seguir.

Feedback
Ambiente Ambiente
Feedebac!
Trabalhc R
Fornecedore: Capita R Transformacgéo Bens R )
> (adiciona valor) —» | Cliente:
Enerqiz )
> - Servico:
Material Atividade >
nf —> organizacional,
n ormagoe; atividade gerencial,

A A ‘

Feedebacl

Figura 1: Organizacdes como sistemas
Fonte: Adaptado de Bertalanffy (1992)

Os modelos de avaliacdo de desempenho contemplam as caracteristicas da

Teoria dos Sistemas, pois, a organizacdo € construida por meio da interacdo do
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individuo com o ambiente onde esta inserido: consumidor, cliente, concorrente, mao-

de-obra, fornecedor e governo.

O feedback visa manter o desempenho, normalmente serve como sinalizador
para o processo de aprendizado organizacional. Na forma de indicadores, permite
ao sistema diagnosticar a situacdo da organizacdo, seus processos e atividades,
promover mudancas ao subsidiar a tomada de decisdo e a avaliacdo de

desempenho.

A Figura 1 demonstra as diferentes etapas de feedback que permite o

controle do sistema.

De acordo com Bertalanffy (1992); Kast & Rosenweig (1972), as
caracteristicas ou propriedades de sistemas se resumem em auto-regulacao,
entropia, equifinalidade, homeostase, diferenciacédo, integracdo, funcionalidade e
finalidade. Dentre essas caracteristicas destaca-se a entropia, a auto-regulacédo e a

diferenciacao que sao:

A auto-regulacdo é responsavel pela sobrevivéncia do sistema, sinaliza o
ciclo de vida da organizagdo além de representar a capacidade de adaptagdo dos

sistemas as mudancas ambientais.

A entropia € a capacidade de absorver energia durante a interacdo com o
ambiente, podendo ser positiva ou negativa. E positiva quando héa dispersdo da
energia durante a realizacdo das atividades, e negativa se ha retencdo da energia
na estrutura da organizacdo para a manutencdo de seus processos. E a partir da

entropia negativa que a organizacéo se desenvolve.

A diferenciagéo, para Bertalanffy (1992, p.135), esté relacionada ao fenbmeno

de heterogenizacdo das partes em busca do desenvolvimento. Assim, a
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diferenciacdo € a transformacédo das partes para a realizacdo da finalidade do
sistema, é o resultado da integracdo dos componentes do sistema com vistas a sua

finalidade.

Segundo Bertalanffy (1992), todos os organismos tendem a desagregacéao,
até que pare ou morra, este processo denominado de entropia constitui um desafio a
ser superado, esse entendimento direciona as organizacfes a interromperem este
processo entropico ao buscarem, no ambiente externo, novas praticas gerenciais

para se desenvolverem.

Desta forma o uso de indicadores é um sinalizador para a organizacao
possibilitando gerir seus processos, ciclo de vida e posicionamento de mercado,
permitindo a organizacao ter o feedback do mercado, o que pressupfe geracao de

novos conhecimentos. (KAST & ROSENZWEIG, 1972).

Assim, a aplicacdo da Teoria de Sistema na ciéncia das organizacoes
possibilita a busca de solugbes para os problemas organizacionais a partir da
interacdo com o ambiente, permitindo a adocdo de novas praticas que geram

conhecimento e, consequentemente, favorecem o desenvolvimento organizacional.

Bertalanffy (1992) defende que qualquer coisa poderia ser definida como
sistema. Assim, surgem varias aplicacdes desta abordagem a outros campos de
pesquisas na sociologia, psicologia, administracdo, informética, engenharia e

diversas outras areas.

Katz & Kahn (1978) apresentam uma aplicagcédo da Teoria de Sistema nas
ciéncias das organizacfes, tratando dos papéis assumidos, das politicas de

lideranca e da base psicoldgica responsavel pela motivacdo e processos de
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mudanca nas organizacoes, fatores esses que precisam ser analisados quando se

concebe a organizacdo como sistema aberto.

Nesse sentido, Kast & Rosenzweig (1972) defendem a aplicacao da Teoria de
Sistemas nas organizacdes e sua administracdo, embora seja uma abordagem nova
e haja dificuldade para operacionalizar, pois abre o horizonte dos pesquisadores,
gue deixam de focar os subsistemas e passam a ter uma visao geral da organizacao

permitindo integrar as relacdes entre os subsistemas.

A partir da visdo da organizagcdo como um sistema aberto, pode-se estudar o
fenbmeno organizacional em suas mdultiplas dimensfes baseado nos modelos de

mensuracao existentes (KAST & ROSENZWEIG, 1972).

2.2.1 Sistema de informacdes e o0 uso de indicadores

A partir da Teoria de Sistema, destaca-se a visdo dos stakeholders (partes
interessadas) na organizagcdo, que segundo Atkinson et al (1997), se dividem em
internos que sdo os funcionarios e sbcios e, externos o0s investidores, clientes,
fornecedores, concorrentes e governo, o que demanda informacfes distintas,

adequando-se os indicadores as necessidades de cada um.

Desta forma existe a necessidade de adequar a estrutura organizacional e os
sistemas de informacdo para atender aos interesses dos diversos stakeholders.
Roberts (2005) afirma que, a partir da perspectiva de estrutura, o trabalho dos
gestores € o de elaborar a estratégia e criar a organizacao (pessoal, arquitetura,
rotinas e cultura) baseada no ambiente para a maximizacdo do desempenho

conforme demonstra a Figura 2.
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/ Gestores \

) Processos > )
Estratégia Atividades Organizagéo

v

Ambiente > Desempenho

Figura 2: Organizacdo como base no desemp enho
Fonte: Adaptada de Roberts (2005)

A Figura 2 demonstra o papel dos gestores na definicdo da estratégia da
organizacdo e da estrutura adequada que, alinhada a estratégia, permitird a
organizacdo atingir o desempenho esperado considerando o contexto ambiental
onde estao inseridos, que também influencia o desempenho organizacional, assim, o
desempenho depende da estratégia, do ambiente e da organizacéo.

De acordo com Kast & Rosenzweig (1972), o funcionamento interno da
organizacao deve ser consistente com seus objetivos, tecnologia e ambiente externo
de forma a manter o alinhamento de pessoas, de tecnologia, do ambiente, do

desenho organizacional e da estrutura apropriada.

No processo de construcdo de estratégias, as empresas buscam alinhar
estruturas, pessoas e processos. Nesse sentido, a informacgéo permitird o controle e
monitoramento favorecendo este alinhamento. Se os indicadores estdo alinhados
com a estratégia e os objetivos da organizacdo, entdo, espera-se um melhor
acompanhamento dos resultados informados pela organizagdo, sociedade ou

governo.
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Para Simons (2000), a forma como os gestores escolhem as alternativas para
coletar informagbes dos inputs, processos ou outputs, visando o processo de

decisédo, demanda critérios e objetivos que norteardo a escolha de informacdes.

Tais informacbes podem ser usadas para varias propostas, seja no
planejamento, coordenacdo, motivacdo, avaliacdo e educacdo. Simons (2000),
ainda, apresenta um conjunto de cinco categorias para o uso da informacao que vai
do processo de compra, passando pelo controle, sinalizacdo, educacdo e
aprendizado, e comunicacdo externa, o que evidencia a importancia da informacéo

na gestao das organizacoes.

Na visdo de Gitman (1997, p.102), as demonstra¢cdes contabeis e financeiras
constituem uma importante fonte de informagcdo para 0s acionistas, credores,
administradores que necessitam normalmente dispor de medidas relativas da
eficiéncia operacional e situacdo econdémica e financeira da organizacdo. Sobre
estas medidas relativas existem varias abordagens dentro da literatura de
contabilidade.

Matarazzo (2003, p.147) denomina os indicadores de indices, como a relacao
entre contas das demonstracdes financeiras, com o objetivo de evidenciar aspectos
da situagao econdmica e financeira de uma empresa.

Corroborando com a idéia de Matarazzo (1998); Brigham, Gapenski e
Ehrhardt (2001) defendem que os indices financeiros sao calculados para auxiliar na
avaliacdo de demonstracdes financeiras.

Nesse sentido, Gitman (1997) salienta que as utilizacbes de indices envolvem
métodos de célculos e interpretacdo dos indices para avaliar o desempenho

financeiro da organizacdo. Para ludicibus (1998, p. 98), a andlise de balanco
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encontra-se em seu ponto de destague no calculo e avaliacdo do significado do
quociente, sendo relacionado itens das demonstracdes financeiras.

Ha, portanto, convergéncia de entendimento entre Gitman (1997), ludicibus
(1998), Matarazzo (1998 e 2003), Brigham, Gapenski & Ehrhardt (2001) a respeito
do uso de indices na analise econdmica e financeira das organizacdes provendo
maior transparéncia, possibilitando a avaliacdo do desempenho organizacional,
maior credibilidade e possibilitando novos investidores (ECCLES et al., 1995)

Assim sendo, os indicadores utilizados para avaliagcdo da gestdo podem ser
agrupados em indicadores tradicionais, indicadores de analise avancada e
indicadores nao financeiros. Além destes, quando o foco de anéalise sdo empresas
publicas podem-se associar também os indicadores indicados pela contabilidade

publica.

Ao conseguir visualizar e controlar as medidas financeiras e nao financeiras, a

administracdo consegue manter um equilibrio, favorecendo a tomada de deciséo.

Desta forma, o foco de algumas organizacbes sdo as medidas financeiras,
enquanto outras focalizam as medidas operacionais, considerando que o controle

operacional ocasiona automaticamente em aumento da lucratividade.

Thor (1993) defende que os critérios de desempenho organizacional sdo os
pontos de partida para o desenho e o funcionamento de um Sistema de Medic&o de
Desempenho (SMD). Esta visao do autor demonstra a importancia da utilizacdo dos

sistemas de medigé&o.

Evidenciando a idéia de Thor (1993), Atkinson et al. (1997) apontam as
limitacdes no uso de SMD baseadas em medidas financeiras que foram identificadas

por alguns governos de paises como a Gra-Bretanha, a Nova Zelandia e os Estados
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Unidos que tém realizado investimentos no desenvolvimento dos sistemas para

melhorar a efetividade das decisdes e a eficiéncia das operacdes.

Embora os resultados parecam moderados, convergem a conclusdo de que
os sistemas de medicdo de desempenho mensuram, mas sao inconsistentes. Assim,
para aumentar a precisdo das praticas de medicdo do planejamento estratégico &
vital um sistema de medi¢cao com critérios claros. Atkinson et al. (1997) evidenciam,
nesse sentido, a importancia da analise e mensuracao de resultados alinhadas a

estratégia organizacional.

2.2.2 Indicadores tradicionais aplicados aos balan¢  os privados

A analise de balancos possibilita, por meio de suas técnicas, que os analistas
e usuarios externos transformem os dados das demonstracbes contabeis e
financeiras em informacfes de forma a auxiliar no controle e monitoramento, bem
como na tomada de deciséo dos usuarios.

Os demonstrativos contabeis e financeiros tém por objetivo evidenciar as
praticas na gestdo do patriménio das empresas, possibilitando aos interessados
acompanhar a situacédo econdémica e financeira (MATARAZZO, 2003).

Desta forma, segundo Brigham, Gapenski & Ehrhardt (2001, p.97), as
demonstracdes financeiras traduzem a posicao estatica da empresa em um periodo
do tempo no Balanco Patrimonial e, também, suas operacbes ao longo de um
periodo no passado por meio de demonstracfes de resultado e a demonstracdo de
fluxo de caixa. Sendo destacada a importancia na utilizacdo destas demonstracdes
para ajudar nas previsdes futuras de resultado.

Neste sentido, Matarazzo (2003) defende que os indices evidenciam tanto os

aspectos da situacdo econdmica, apresentados como os indices de rentabilidade
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guanto a situacao financeira, cujos indices estao divididos em indices de estrutura e
indice de liquidez.

Matarazzo (2003) também aponta os principais indices utlizados na
avaliacdo das organizacoes: indices de Estrutura de capitais que demonstram as
linhas de decisdes financeiras quanto a obtencdo e aplicacdo de recursos, 0s
indices de liquidez que procuram medir a solidez da base financeira da empresa, e
os indices de rentabilidade que demonstram a rentabilidade do capital investido
permitindo aos usuarios internos e externos o controle, a tomada de deciséo e,

finalmente, avaliar a situacdo econémica e financeira da empresa.

2.2.3 Indicadores de analise avancada

Essa abordagem surgiu a partir do trabalho de Michel Fleuriet em 1978, em
conjunto com profissionais brasileiros, objetivando desenvolver técnicas de
gerenciamento financeiro com enfoque na realidade brasileira. Os conceitos

adotados foram fundamentados nas técnicas de gestdo desenvolvidas na Franca.

Este modelo destaca principalmente o aspecto relativo a capacidade de
honrar os compromissos continuando sua operacdo e crescendo, pois segundo
Brasil & Brasil (1992) a organizacdo é uma entidade dinamica, que cresce,
acumula experiéncia operacional no seu segmento e com a capacidade financeira
pode saldar os compromissos dentro do prazo e paralelamente, investir em seu

ativo econdémico.

Os indicadores sdo obtidos a partir de ajustes do balanco patrimonial e,
refletem a gestdo do capital de giro da empresa e o saldo de tesouraria, assim,
com os resultados dos indicadores, € realizada uma analise da situagéo financeira

e suas tendéncias (FLEURIET, 2003).
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2.2.4 Indicadores nao-financeiros

Segundo Eccles et al. (1995) , existe falha de comunicacdo entre as
empresas e 0s usuarios externos, neste sentido defende que a adocéao de processo
efetivo de comunicacdo aumentara a credibilidade da organizacdo e compreenséo
dos analistas e possibilitara o0 aumento de investidores de longo prazo. Apresenta a
mudanca que esta ocorrendo na contabilidade financeira onde se discute a adocao
de medidas de desempenho nao-financeiras para capturar a lucratividade e

investimentos estratégicos em tecnologia e competéncia essencial.

Kaplan & Norton (1997) apresentam novas maneiras de medir o desempenho
organizacional com o conceito de sistema balanceado de mensuragdes: o Balanced
Scorecard (BSC), criado em 1990, como um conjunto de indicadores distribuidos
entre quatro perspectivas: financeira, clientes, interna e de aprendizagem e

crescimento.

Ainda de acordo com Kaplan & Norton (2000), no século XX, as empresas
multidivisionais usavam o0 orcamento como elemento central dos sistemas
gerenciais. As empresas ampliaram o referencial financeiro para a adocédo de
critérios que melhor se correlacionavam com o valor para 0s acionistas, como 0s
conceitos de Valor Econémico Agregado (Economic Value Added - EVA) e gestao

baseada no valor.

Segundo Kaplan & Norton (2004), cria-se valor por meio de processos
internos. As perspectivas financeiras e de clientes sdo os resultados. Portanto, a
empresa espera alcancar: aumento no valor para o0s acionistas mediante

crescimento da receita e melhoria da produtividade; aumento da participagdo da
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empresa nos gastos dos clientes por meio da conquista, satisfacdo, retencao,

fidelidade e crescimento dos clientes.

A analise do valor econbmico agregado que significa o resultado apds a
deducdo dos custos de capital préprio e de terceiros, tornou-se comum nas
empresas brasileiras, conforme Epstein (1997), o BSC e o EVA sé&o ferramentas que
se tornaram populares durantes a década de 90, pois possuem potencial como
gestao estratégica que auxilia as empresas a atingirem de maneira eficaz a criacéo
de valor para o acionista. Quando a evolucdo do EVA é eficiente, existe uma
harmonizacdo entre desempenho da empresa e de seus componentes, tornando o

BSC uma ferramenta de gestdo importante na criagao de valor.

Eccles et al. (1991) endossa esta abordagem, uma vez que defende que a
utilizacdo de indicadores nao-financeiros possibilita ao gestor verificar onde se cria
valor no processo, necessidades de investimentos, analise e monitoramento do

processo e identificar os pontos de eficacia da estratégia adotada.

2.2.5 Indicadores aplicados aos balancos publicos

A aplicacdo da analise de balancos € uma pratica comum nas empresas
privadas, porém, segundo a literatura de contabilidade publica (KOHAMA, 2000;
LIMA & CASTRO, 2003; SLOMSKI, 2001), é possivel aplicar esta pratica aos 6rgaos
da Administracdo Publica, autarquias, fundacdes, entidades sem fins lucrativos e
empresas que recebem recursos advindos da Uniao.

Esta abordagem possibilita a utilizacdo de indices bem como a construcdo de
relacbes entre contas dos balancos de forma a subsidiar a avaliacdo das

organizacfes quanto a gestdo dos recursos publicos.
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Kohama (1999, p.141) prescreve que a pratica de andlise e interpretacdo de
balancos publicos deve ser diferente da praticada para a analise de balanco de
empresas privadas. Se nas empresas privadas o foco € a rentabilidade, resultado de
lucros e perdas e indices de liquidez; nas empresas publicas, o enfoque séo as
demonstracdes que ocorrem por meio de quatro demonstrativos: Balanco
Orcamentario , que demonstra a movimentacao orcamentaria; Balanco Financeiro
que apresenta o resultado das variacbes financeiras; Balanco Patrimonial que
evidencia as mutagcdes patrimoniais que ocorreram no exercicio e a Demonstracao
das Variacdes Patrimoniais , que evidencia as alteracdes verificadas no patrimonio,
decorrentes ou independentes da execuc¢ao orcamentaria.

No entanto, Kohama alerta que a falta de informacé&o ou a imprecisdo podera
comprometer a analise e interpretacdo dos resultados, necessitando assim de
elaboracdo dos quadros demonstrativos com os dados informativos, baseados nas
informacgdes contabeis, de forma a ajudar na investigacdo dos fatos.

Kohama ainda destaca que o balanco patrimonial publico é “tecnicamente
semelhante ao das entidades privadas” “[...] sendo apontada apenas divergéncia na
nomenclatura do grupo de contas do ativo e passivo, uma vez que as empresas
privadas séo regidas pela Lei n°® 6.404/76 — Lei das Sociedades AnGnimas, enquanto
as empresa publicas, autarquias e entidades de servi¢o social autbnomas seguem a
Lei 4.320/64 — Normas para elaboracdo e controle dos orcamentos e balancos da
Unido, dos Estados, dos Municipios, do Distrito Federal e demais entidades que
recebem recursos repassados pelo governo federal”.

Slomski (2001) comenta que, segundo o Art. 85 da Lei 4.320/64, a
contabilidade publica deve ser estruturada de forma a possibilitar o

acompanhamento orcamentério e o entendimento da composi¢cao do patriménio da
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empresa; determinar 0s custos dos servicos, elaboracdo dos balancos e a
interpretacdo dos resultados econémicos e financeiros.

Mesmo assim, o enfoque da administracao publica esta baseado apenas nas
entradas e consumo de recursos, deixando de evidenciar o resultado econémico da
organizacao.

Slomski (2001) defende o resultado econémico como o melhor indicador de
eficacia. Assim, pode-se destacar a importancia e necessidade da compreenséo dos
dados contidos nas informacdes apresentadas nos demonstrativos, 0 que ocorrera
se os resultados forem apresentados de forma clara e objetiva. Embora a analise
seja feita em separado, os resultados devem ser apresentados de forma
consolidada, favorecendo a analise e interpretacao dos resultados.

Neste sentido, Santos (1995) defende a idéia de que mesmo a empresa
publica precisa gerir os recursos de forma a garantir o repasse de recursos ou
mesmo garantir sua competitividade.

Pollitt (1999, p. 26) também discute as barreiras a integracdo entre gestéo
financeira e gestdo de desempenho. Prediz que a implantacdo simultanea de gestao
de desempenho e reforma orgamentaria reduz a chance de sucesso das iniciativas
das entidades publicas, uma vez que 0s processos orgcamentarios envolvem atores
poderosos e interesses politicos quanto a forma distributiva.

Salienta que outro fator € a tensdo existente entre a necessidade dos
processos gerenciais que caracterizam o desempenho e 0s processos politicos que
cercam o orcamento.

Também destaca a resisténcia dos servidores publicos quanto ao enfoque do
programa em sua gestao, podendo afetar a receptividade a transparéncia financeira

e de desempenho, além disto, a existéncia de divergéncia de valores quanto a
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abordagem de gestédo financeira cujo processo envolve controle e disciplina, e a
gestdo do desempenho, que realca os valores sociais de algumas metas, no
trabalho em parceria e comprometimento individual e percepcdo em relacdo as
necessidades do cliente.

Aponta, finalmente, a dificuldade de inserir medidas de efetividade no sistema
de gestdo de desempenho, uma vez que associacdes automaticas com alocacdes
orcamentarias, do ponto de vista técnico e politico estdo, excepcionalmente entre a
informacéo relativa a desempenho e informacédo financeira. Se néo puder ser
alcancada, ndo deve pressupor baixo desempenho e cortes de financiamento.

Mesmo considerando as dificuldades apontadas, Pollitt (1999, p.29) ainda
entende a possibilidade de integrar as informacdes, mas destaca a necessidade de

maior especificacao dos tipos de integracao e de contextualizacao.

2.3 MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Neely (1995) associa 0 sucesso das organizacdes ao surgimento de novos
modelos de mensuracdo de resultado, em resposta a uma necessidade dos
fornecedores, mudancas tecnolégicas e alteracbes culturais proveniente destas
mudancas, o que denomina de “Revolucdo da Medicdo”. Eccles (1991) também
corrobora com a visao de Neely (1995), afirma que esta revolugéo nao tem fim, uma
vez que a proposta € uma mudanca na filosofia ha medicdo de desempenho como

um processo de evolugao continuo.

Neste contexto, a contabilidade, o planejamento estratégico e o orcamento
sdao instrumentos de controle para o processo decisorio que, representadas por
indicadores, possibilitam aos gestores e partes interessadas avaliarem o

desempenho da organizag&o na aplicacao dos recursos (ASSAF NETO, 2002).
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Desta forma pode-se avaliar globalmente o desempenho de empresas ou
verificar partes especificas, isto estrategicamente € definido de acordo com as

peculiaridades do negdcio e setor econdmico em que atuam.

Em relacdo a avaliacdo de desempenho, como a receita ndo € medida do
servico, o governo desenvolveu indicadores monetéarios que, dentre as varias formas
de classificacdo, podem ser baseados no que se propdem a medir: resultado,
processo e indicadores sociais (ANTHONY & GOVINDARAJAN, 2002). Os
resultados sdo indicadores de saida e séo relacionados ao objetivo da organizacao.
O processo diz respeito a atividade desempenhada e aos indicadores sociais, além

de ser uma ampla medida que refletem o resultado e o trabalho da organizacéao.

Entdo, se os indicadores de desempenho estiverem alinhados com a

estratégia, possibilitardo a mensuracao dos resultados.

Dentre os modelos de medicéo existentes, além do Balanced Scorecard de
Kaplan e Norton, destacam-se também: Tableau de bord de Epstein & Manzoni
(1998), Brown (1996) que apresenta inputs, outputs, outcomes, goals onde se
buscam de acordo com Kast & Rosenzweig (1972), avaliar a performance
organizacional e permitir o controle e acompanhamento da mesma. Outro modelo é

o Prisma de performance desenvolvido por Neely, Adms & Crowe (2001).

2.3.1 Modelo Tableau de bord

E um modelo de controle global da organizacdo, em uma traducg&o
aproximada poderia ser chamado de “quadro de comando”, sendo também uma

forma de gerenciar as praticas e apresentar os indicadores de desempenho de uma
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forma sintética em direcdo a concretizacdo dos objetivos estratégicos das

organizacdes (EPSTEIN & MANZONI, 1998).

Foi criado e desenvolvido no inicio do século XX na Franca por engenheiros
de producdo que buscavam uma estratégia para compreender e prover melhorias

nas relacdes de causa e efeito dos processos industriais.

Posteriormente, este principio foi aplicado aos niveis estratégicos de
administracdo, proporcionando aos executivos a possibilidade de utilizar uma série
de indicadores que lhes indicariam a evolucdo de seus negdcios e permitiram

confrontar com as metas estabelecidas e implementar acdes de melhoria.

Desde entdo, este modelo é utilizado na Franca, na Espanha, onde é
denominado de “Cuadro de Mando” e em alguns paises de lingua inglesa, sendo

denominado na versao anglo-saxénica como Balanced Scorecard — BSC.

Séo aplicados desde o inicio do Século XX em empresas publicas e privadas
francesas, sendo aperfeicoado e adaptado de acordo com o avango das tecnologias
de informacdo, dos processos produtivos e pela demanda de gestores por

informacdes mais atualizadas e precisas Tableaux de Bord de Gestion.

Epstein & Manzoni (1998) destacam algumas limitacoes deste modelo tais
como: apresentava vieses financeiros, sendo estas medidas privilegiadas em
detrimento das n&o-financeiras, o foco era medida corrente e nao indicadores

relevantes, além deste, outro viés era o foco nos processos internos.

O Tableau de Bord foi desenhado como uma filosofia de gestdo, sendo um

instrumento facilitador para o controle e a avaliagdo da gestéo.
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2.3.2 Modelo de Brown

O modelo desenvolvido por Brown (1996) abrange a visdo de sistemas,
iniciando com os inputs, passando por sistema de processamento e 0s outputs
que sd@o os produtos e servicos. Além destes, abrange os outcomes que sdo o0s
resultados e, por fim, os objetivos por ele considerados como a recursividade do
negocio e a sobrevivéncia de longo prazo. Desta forma, o modelo apresenta as

medidas de inputs, de processo, de outputs e, por fim, de outcomes.

Brown (1996 p.10) faz uma ligacdo das medidas com os fatores criticos de
sucesso, iniciando com a Visdo e missdo da organizacdo, passando pelos fatores
criticos de sucesso fundamentais ao negdcio, medidas de performance (passadas,

presentes e futuras), metas e objetivos organizacionais e, por fim, a estratégia.

2.3.3 Modelo de Prisma de performance

Neely, Adams & Crove (2001), apresentam uma abordagem de avaliacao de
performance organizacional chamada de prisma de performance. Esta ferramenta
procura atender as demandas dos stakeholders da organizacdo: seja o governo,

comunidade, fornecedores, clientes, empregados e acionistas.

Para o desenvolvimento deste modelo, primeiramente busca-se conhecer a
necessidade de informagdo de cada stakeholders. Entdo, sdo desenvolvidas
medidas para as dimensdes de satisfacdo e contribuicdo de cada parte interessada
e, posteriormente definir as estratégias da organizacdo, dos processos e das
capacitacdes necessarias. Estas estratégias devem ser definidas com as
respectivas medidas, de forma a conduzir a organizacéo a atender as demandas dos

interessados considerando as cinco facetas do Prisma de desempenho que sao:
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satisfacdo dos stakeholders, estratégia, processos, capacitacdo e contribuicdo dos

stakeholders.

2.4 TRABALHOS SOBRE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Pesquisas realizadas sobre analise de indicadores direcionam para a
necessidade crescente de implantacdo de sistemas de mensuracédo que permitam a
tomada de decisdo, monitoramento e controle das partes interessadas (agentes),

principalmente no setor publico.

Grateron (1999) chamou a atencédo sobre a utilizacdo de indicadores de
gestao no setor publico. Segundo o autor, a aplicacdo de indicadores de gestao tem
por propdésito, na perspectiva do gestor, proporcionar ferramenta que Ihe permita
gerir 0S recursos e, ao mesmo tempo, prestar contas da utilizagdo dos mesmos e, na
perspectiva do cidadao e entidades fiscalizadoras superiores, 0 proposito é fornecer

condicbes de exercer melhor controle e avaliacdo do desempenho do gestor publico.

O trabalho parte da premissa de que a auditoria de gestdo objetiva determinar
a eficiéncia, a eficacia, e a economia da organizacdo como um todo ou em partes.
Os conceitos utilizados pelo autor sdo: eficiéncia € quantidade, tipo, custo e
qualidade dos recursos utilizados para atingir os objetivos, os bens e 0s recursos
consumidos, que sao entradas no processo, e bens e recursos produzidos que séo
saidas no processo; eficacia é o grau de consecucédo dos objetivos estabelecidos;
economia relaciona o custo dos recursos utilizados no processo, confrontando com
0 que se paga por estes recursos, ja a efetividade é o impacto ou o efeito da

atuacdo (GRATERON, 1999).
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Grateron (1999) ainda faz uma abordagem sobre a utilizacéo destes conceitos
também em outros paises, evidenciando assim, que na avaliacdo de desempenho
no servico publico, estes conceitos sao importantes, dada a complexidade de
indicadores sociais. Aponta que a dificuldade da auditoria é a selecdo e o desenho

de critérios para avaliar os atributos de eficiéncia, eficacia, economia e efetividade.

Guerra & Barbosa (2006) analisaram indicadores de desempenho e variaveis
financeiras e operacionais das onze Universidades Federais localizadas no Estado
de Minas Gerais. Analisaram as evolu¢cdes dos indicadores de desempenho
apresentados pelas Universidades pesquisadas ao Tribunal de Contas da Uni&o
entre 2002 e 2004. Os autores também compararam as médias das Universidades
Federais mineiras com as das Universidades Federais brasileiras. Foi constatada
uma reducdo dos recursos destinados as Universidades Federais mineiras no
periodo de 1995/2004, quando analisaram tri-anualmente com os valores corrigidos
pelo IGP-DI. Apesar disso, verificou-se a melhoria de diversos indicadores quando
comparados 0os anos de 2002 a 2004, como o grau de participacdo estudantil, o

conceito CAPES/MEC para a pos-graduacao e o indice de qualificagdo docente.

Guerra & Barbosa (2006) ainda apresentam algumas limitagées do processo
realizado pelo TCU referentes aos indicadores de desempenho das universidades
tais como: incapacidade de evidenciar aspectos de cursos ou pesquisas especificas,
dificuldade de comparac¢do dada a complexidade e o fato de serem heterogéneas;
impossibilidade de retratar a qualidade do servico prestado, com exce¢dao do
conceito da Capes, pois os indicadores s&o quantitativos; inviabilidade de se analisar
isoladamente os indicadores; dificuldade de se estabelecer hierarquia entre a melhor

e a pior Universidade e, finalmente, a inexisténcia de série histérica.
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Fernandes, Fleury & Mills (2006), estudaram como 0s recursos impactam no
desempenho organizacional. Para mensuracéo utilizou-se o referencial do Balanced
Scorecard (BSC), e buscou-se mensurar a sua influéncia sobre os indicadores de
desempenho nas varias perspectivas do BSC. Por meio de um estudo de caso em
uma empresa de saneamento e com énfase na visdo da empresa baseada em
recurso (RBV), concluiu-se que os fatores ambientais relacionados a demanda sao
0s maiores determinantes do desempenho organizacional e que a satisfacdo do
funcionario esta associada com todas as perspectivas do modelo de avaliacdo de

desempenho utilizado pela empresa.

Varela (2004) descreveu o uso da evolucdo de indicadores de desempenho
no processo de planejamento e orcamento da Administracdo Publica municipal de
saude do municipio de Brumadinho-MG. Como o municipio possui dificuldade na
operacionalizacdo dos indicadores sociais, ocorreram problemas na relacdo dos
programas com a mudancga nos indicadores de efetividade, ocasionando a nao

ligagéo direta entre indicadores de desempenho e indicadores de efetividade.

Visando avaliar a efetividade do Balanced Scorecard (BSC) como um
dispositivo de comunicacao de estratégia e mecanismo de administracdo e controle,
Malina (2001) revisa a literatura existente que identifica atributos de controle efetivo
e comunicacdo da estratégia. Apresenta um modelo de controle e comunicacao
aplicado ao BSC. O estudo analisa entrevista empirica e arquivos para modelar o
uso e avaliar o controle e efetividade de comunicacdo do BSC. Inclui, também,
dados de mudltiplas divisbes em uma grande companhia industrial. Além disso,
apresenta evidéncia relativa aos desafios de projetar e implementar o BSC,

enfrentados até mesmo por uma grande companhia. Estes resultados podem ser
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generalizados a outras companhias que adotam o BSC como um dispositivo estratégico

de controle de administracao.

Os resultados encontrados indicam que o BSC é um dispositivo efetivo para
controlar estratégia organizacional. Demonstram também discordancia e tensao entre
o topo e a administracao intermediaria relativa a conveniéncia de aspectos especificos
do BSC como a comunicacdo, o controle e o mecanismo de avaliagdo. Resultados
especificos incluem evidéncia de relacbes causais entre controle efetivo de
administracdo, motivagao, alinhamento estratégico e efeitos benéficos do BSC. Os
efeitos benéficos incluem mudancas em processos e melhorias no BSC e servicos a
cliente. Por outro lado, comunicacdo ineficaz € causa de pouca motivacdo e

demonstra que a administracdo esta em conflito.
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Capitulo 3

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 METODOS DE PESQUISA

Para esta pesquisa sera adotada uma analise do caso SENAI/ES, unidade de
analise organizacional, que, segundo Kast & Rosenzweig (1972), precisa ser bem

delineada, e definida para permitir entender as relacdes existentes entre estes niveis.

Buscou-se verificar qual a relacdo entre os indicadores econémico-financeiros
utilizados pelo SENAI/ES e os aplicados aos balancos publicos baseado na Teoria

das Organizacdes, Teoria de Sistemas e a Teoria da Contabilidade.

Do ponto de vista do objetivo, a presente pesquisa sera efetivada na forma
descritiva, pois, na concepcdo de Gil (1999), tem como objetivo descrever

caracteristicas de determinada populacdo ou estabelecer rela¢des entre as variaveis.

O método da pesquisa utilizado foi o empirico-analitico que, de acordo com
Martins (2000, p. 26), privilegia abordagem de estudos praticos. Suas propostas tém
a “preocupacdo com a relacdo causal entre as varidveis. A validacdo da prova
cientifica € buscada através de testes dos instrumentos, graus de significAncia e

sistematizacdo das definicbes operacionais”.

Na classificacdo da pesquisa, quanto aos procedimentos utilizados, foi
empregada a pesquisa bibliogréafica, pois conforme definem Beuren et al. (2004, p.
86), “por ser de natureza teérica, a pesquisa bibliografica € parte obrigatéria, da
mesma forma como em outros tipos de pesquisas, haja vista que, é por meio dela

que tomamos conhecimento sobre a producao cientifica existente”.
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Assim, como parte do desenvolvimento deste trabalho utilizou-se de livros,
artigos cientificos, revistas cientificas, dissertacdes e teses. Para complementacao,
realizou-se uma pesquisa documental com o exame de documentos fisicos e
eletrénicos: Lei n°. 8.666/93, que regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo
Federal, institui normas para licitacdes e contratos da Administracdo Publica e da
outras providéncias; a Lei n°. 4.320/64 estabelece normas gerais de direito financeiro
para elaboracéo e controle dos orcamentos e balancos da Unido, dos Estados, dos
Municipios e do Distrito Federal, além de documentos dos oOrgados de auditoria
externa - Tribunal de Contas da Unido e Controladoria Geral da Unido, além de

relatorios de gestéo e prestacédo de contas da organizacdo pesquisada.

Além das pesquisas bibliograficas e documentais, quanto a abordagem do
problema, foi realizada uma pesquisa quantitativa. Sendo quantitativa porque é
caracterizado pelo emprego de instrumentos estatisticos, tanto na coleta quanto no

tratamento dos dados (MARTINS, 2006, p.27).

Segundo Yin (2001), o processo de triangulagédo, para a convergéncia dos
resultados originados de varias e distintas fontes de evidéncias, confere maior
confiabilidade ao estudo de caso juntamente com o protocolo de pesquisa, que
norteara o acompanhamento do estudo.

Dessa forma, nessa pesquisa seré realizada a triangulagdo metodoldgica por

meio de documentos, observacoes diretas e base de dados.
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3.2 ETAPAS DA PESQUISA

As fases da pesquisa seguiram a sequéncia do fluxograma da metodologia

para o estudo de caso conforme Figura 3.

Fases da Pesquisa

Entrevistas Definicédo de ,| Detalhamento da
Exploratérias teorias de metodologia
Iniciais sustentagéo |

| ‘ Definicdo de
Identificacéo e Revisdo de variaveis
recorte do P> estudos
fendmeno empiricos |

| anteriores Elaborac&o de

instrumentos de

Contato com pesquisa e
organizagao - protocolo
Negociagéo

Setembro/2006 |

Coletas de dados

Viséo ge(;al do Triangulacéo de

sistema de evidéncias

mensuragéo
. » Observacéo Andlise Base de
! Documental Dados
! | |

Andlise de Dados

1 Relatério
........... — do estudo de
Conclusbes, caso
reflexdes para
pesquisas futuras —

Figura 3: Fluxograma de pesquisa
Fonte: Adaptado de Yin (2001)
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Uma vez formulado o problema e definida a unidade do estudo de caso,
metodologia e variaveis de pesquisa, foi elaborado o protocolo de pesquisa para

nortear e assegurar maior confiabilidade na coleta e tratamento dos dados.

Desta forma, foram definidos os instrumentos de pesquisa, e, ap0s ajustes,
procedeu-se a coleta de dados e estratificacdo destes em informacéo, testes, analise

dos resultados e redacéo final.

3.3 HIPOTESE

As empresas que traduzem estratégias em sistemas de mensuracdo tém mais
probabilidade de executa-las, pois conseguem transmitir objetivos e metas a todos
0s agentes, permitindo o controle e monitoramento. Assim, os modelos de avaliacéo
de desempenho sdo aqueles que transmitem a estratégia de um conjunto integrado

de medidas financeiras e nao-financeiras.

Para atingir os indicadores tracados nos modelos de avaliagdo de
desempenho, as organizacbes buscam aumentar a receita e a produtividade por
meio da melhoria da qualidade das receitas, compreendendo as necessidades dos
clientes, procurando atendé-los de forma diferenciada, e maximizar a utilizacado dos
ativos existentes, integrando o negoécio para melhorar a estrutura de custos

existente.

Com o gerenciamento integrado entre os indicadores financeiros e 0s néo-
financeiros, torna-se possivel estruturar um sistema mais coerente para a gestao do
negocio, tendo como meta fundamental a gestdo de valor para 0s proprietarios

acionistas. Segundo Brilman (2000), tanto as organizacbes privadas como as
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publicas utilizam os indicadores de desempenho no mais alto nivel, afirmando que

0s modelos conduzem a uma gestéo poupada do erario publico.

De acordo com a questdo problema, que investiga qual a relacédo entre os
indicadores econdmico-financeiros utilizados pelo SENAI/ES e os aplicados aos

balancos publicos, tém-se como hipotese ao problema levantado:

Hi: Os indicadores de desempenho econdmico-financeiro s utilizados

pelo SENAI/ES possuem relagcdo com os aplicados aos balangos publicos.

O conceito de desempenho utilizado nesta pesquisa é desempenho
econdbmico-financeiro com mensuracdo por meio de indicadores aplicados aos
balancos publicos. Dessa forma, para testar as hipéteses da pesquisa sdo utilizados

0s seguintes indicadores, com suas respectivas formulas e definicdes:

Indicadores Férmulas Definicao
Execucdo da receita Receita Executada Representa o] quanto~ foi realizado gle
(BO) “ReceitaPrevista receita em comparacdo com a receita
prevista.
Equilibrio Despes&recamentaia Fixada Demonstra que a despesa fixada é igual
Orcamentério ReceitaOr¢amentaia Prevista a receita prevista.
Execucao de Despes@r¢amentara Executada Demonstra quanto da Despesa Fixada foi
Despesa Despes#r¢amentaia Fixada utilizada em despesa executada.
Resultado Receita Executada Demonstra quanto da receita executada
Orcamentario DespesExecutada serve de cobertura para a despesa
executada.
Execucdo ReceitaOrgamentéia Demonstra quanto a receita orcamentaria
Orcamentaria (BF) Despesrcamentaia representa para 0 pagamento da

despesa orcamentaria.

Financeiro Real da ReceitaOrcamentéia Demonstra quanto a receita orcamentaria

Execugap_ Despesircamentéia Paga percebida represe;n_ta em relacdo a

Orcamentaria despesa orcamentaria paga.

OExecugap_ ReceitaCorrente Demt;)_gstra quanto a receltalco~rrentg
rcamentaria DespesdCorrente recebida representa em relagdo a
Corrente despesa corrente.

Execugqo ReceitadeCapital Demonstra quanto a receita de gapltql
Orcamentaria de DespesaleCapital recebida representa em relacdo a
Capital despesa de capital paga.
Execucdio Extra- Receita Extra— Orgamentéia Demonstrf;\_ qfugnto g% receita ;extra-
Orcamentaria DespesExtra— Orcamentaia or¢camentéria foi recebido, em confronto

com a despesa extra-orcamentaria paga.

Receita(Orcamentaia + Extra— Orcamentaia) | Verifica o0 resultado do exercicio
DespesgOrcamentaia + Extra—Orcamentéia)| financeiro que estd sendo demonstrado
pelo balanco financeiro.

Resultado da
Execucdo Financeira
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Resultado dos
Saldos Financeiros

Saldoque passapara o ExercicioSegunt e
Saldodo ExercicioAnterior

Demonstra o saldo que passa para o
exercicio seguinte em confronto com o
saldo do exercicio anterior.

Situagdo Financeira

Ativo Financeiro
PassivoFinanceiro

Demonstra o quanto de créditos, valores
realiziveis e valores numerarios existem
em relacdo aos compromissos e
obrigacdes existentes em curto prazo.

Demonstra o resultado da relacédo entre o

. N Ativo Permanente ) ;
Situacdo Permanente PassivoPermanente ativo permanente e 0  passivo
permanente.
Resultado SomaAtivoReal Verificar o resultado apresentado pelo
Patrimonial SomaPassivoReal Balanco Patrimonial.

Mutacg&o Patrimonial
Passiva

Receita Ambivaleng
Mutac&@oPatrimonid Passiva

Permuta produzida, quer diminuindo ao
ativo permanente quer aumentando o

passivo  permanente do  Balanco
Patrimonial pela receita ambivalente
recebida.

Mutacéo Patrimonial
Ativa

DespesaAmbivaleneé
Mutac&oPatrimonid Ativa

Permuta produzida, quer aumentando ao
ativo permanente quer diminuindo o

passivo  permanente do  Balanco
Patrimonial pela despesa ambivalente
recebida.

Resultado das

Mutac&oPatrimonid Ativa

Demonstra se a despesa orcamentdaria

Mu.tago.es. Mutag&oPatrimonid Passiva re.al.lza.daN cau§0u . um aumento ou
Patrimoniais diminuicdo patrimonial
Resultado das R o . .
Mutacdes Demonstra quanto a varia¢do patrimonial
Patrimoniais Independete da Execu¢adrcamentaia Ativa | independente da execugdo orcamentaria
Independete da Execuca®rcamentaia Passiva ativa € igual, maior ou menor a variacao
Independentes da ; 2 ~
~ patrimonial independente da execucédo
Execucéo

Orcamentaria

orcamentaria passiva.

Resultado das
variacdes na parte
permanente

SomadasMutagdesPatrimonias Ativas+
Indeperdetesda Execucadrcamentaia Ativa

SomadasMutagBGesPatrimonas Passivast
Independetesda Execugadrgamentaia Passiy

Demonstra quanto soma das mutagdes
patrimoniais ativas mais a variacdo
patrimonial independente da execucéo
orcamentaria ativa € igual, maior ou
menor que a soma das mutacdes
patrimoniais ativas e a variacdo
patrimonial independente da execucédo
orcamentdria passiva

Resultados das
Variacbes
Patrimoniais

Total dasVaria¢desAtivas
Total dasVariagbesPassivas

Demonstra o resultado patrimonial do
exercicio, considera-se superavit quando
for maior que 1.

Quadro 2: Indicadores financeiros aplicados aos bal
Fonte: Kohama (1999).

Os

indicadores econdmico-financeiros

relacionados no Quadro 2,

ancos publicos

sao

aplicados a empresas publicas, que ao contrario das empresas privadas nao séao de

uso comum e relativamente padronizados, pois na “[...] contabilidade publica

brasileira ndo existe uma férmula comumente aceita para a analise de balancos e

demonstrativos

gerados,

prejudicando

a avaliagao

contabil-financeira da

Administracdo Publica” (LIMA & CASTRO, 2003, p. 219).
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Entretanto, surgiram nos ultimos anos alguns estudos sobre indicadores de
analise econdémico-financeira na Administracdo Publica, tais como: Secretaria do
Tesouro Nacional do Ministério da Fazenda, por meio de compéndio dos dados da
execucado orcamentaria dos Estados e Municipios; Lei de Responsabilidade Fiscal
(Lei Complementar n° 101/2000), que fixou normas de financas publicas voltadas
para a responsabilidade na gestdo fiscal, Associacdo Brasileira de orgcamento
Publico (Apob), que desenvolveu indices de avaliacdo da execucdo do orgcamento.

( KOHAMA, 1999; SLOMSKI, 2001).

Assim, esta pesquisa utilizard os indicadores econdmico-financeiros
apresentados por Kohama (1999), adaptando a empresa estudada. Os indicadores
financeiros utilizados pela organizacdo sdo baseados no modelo de avaliacdo do

Balanced Scorecard. O Quadro 3 demonstra os indicadores financeiros utilizados no

SENAI/ES.
Indicadores Férmula Definicao
Auto.-' Total deReceitasde Servigos Medfe a susten.tabilidade .baseada na
sustentabilidade - X100 receita de servigos, considerando

. . DespesasgleCusteio .
Financeira apenas as despesas de custeio.
Geragéo de Mede a geragéo de receitas de
receitas de Total da Receita de servicos servicos de Assisténcia Técnica

servicos Tecnoldgica e Educacional

indice de despesas
efetivadas

Total dasDespesasleCusteio
Total deReceitas

x100

Mede o percentual das despesas
(exclui despesas de investimento e
pagamento e amortizagao de dividas)
efetuadas com relagdo a Receita
Bruta

Despesa Total de
Custeio

Total de Despesas de custeio (exclui
despesas de investimento e
pagamento e amortizacédo de
dividas)

Mede o total das despesas de custeio

indice de custos de
Aprendizagem

Custo Direto deCursosAprendizagm
N.de Aluno- horada Aprendizagm

x100

Mede o percentual dos custos
(diretos) envolvidos na entrega dos
cursos de Aprendizagem

Quadro 3: Indicadores Financeiros do SENAI/E  S.
Fonte: Elaborado pelo autor
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3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Yin (2001) sugere trés principios primordiais a coleta de dados para a
implementacdo do estudo de caso, que compreendem a utilizacdo de varias fontes
de evidéncia, banco de dados, reunindo as diferentes evidéncias e seus
encadeamentos. O estudo de caso sera realizado considerando os anos de 2002 a
2006, com dados anuais, semestrais, trimestrais e mensais, de acordo com a
disponibilidade no sistema, que contemplam os indicadores de desempenho
adotados na organizacdo em estudo.

O Quadro 4 a seguir demonstra as perspectivas do modelo de avaliacdo de

desempenho utilizado pelo Senai, baseado no Balanced Scorecard.

Perspectivas
1 Cumprimento da Miss&o
2 Mercado
3 Financeira
4 Interna
5 Pessoas e inovacao

Quadro 4: Perspectivas do modelo de desempenho
Fonte: Elaborado pelo autor

A perspectiva Mercado tem como objetivo oferecer produtos de qualidade
com valor agregado e revitalizar a imagem da empresa. A perspectiva Financeira é
ampliar a sustentabilidade e otimizar custos e despesas. A Interna, objetiva
identificar demandas e adequar ofertas, enquanto que na de Pessoas e Inovagéao ,
tem como objetivo promover a atualizagdo e valorizacdo permanente de
competéncias internas e promover a atualizacdo tecnoldgica. Neste trabalho seréo
comparados os indicadores financeiros da empresa com os indicadores econdmico-

financeiros apresentados por Kohama, conforme Quadro 5 abaixo:
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INDICADORES APLICADOS AOS BALANCOS PUBLICOS
Perspectiva Financeira

Balanco Orcamentario

Execucdo Orcamentaria
Equilibrio Orcamentario
Execucédo de Despesa

Resultado Orgamentario

Balanco Financeiro

Execucdo Orgcamentaria
Financeiro Real da Execucao Or¢camentaria
Execucdo Orcamentaria Corrente
Execucdo Orcamentaria de Capital
Execucao Extra-Orcamentaria
Resultado da Execucédo Financeira
Resultado dos Saldos Financeiros
Balanco Patrimonial

Situacdo Financeira
Situacdo Permanente
Resultado Patrimonial
Demonstracao das Variagfes Patrimoniais
Mutacgdo Patrimonial Passiva
Mutac&o Patrimonial Ativa
Resultado das Muta¢bes Patrimoniais
Resultado das Muta¢Bes Patrimoniais Independentes da Execucdo Orcamentéaria
Resultado das variacdes na parte permanente
Resultados das Varia¢des Patrimoniais

Quadro 5: Indicadores aplicados aos balangos pi  blicos
Fonte: Kohama (1999).

Para a analise destes indicadores serdo realizadas comparacdes com 0s
indicadores utilizados pela organizacdo para mensurar o desempenho econémico-

financeiro, chamado de perspectiva financeira conforme Apéndice A.

Para isso, sera utilizado o Teste Nado Paramétrico de Mann-Whitney, onde
serdo comparadas as meédias da avaliacdo dos indicadores de desempenho
tradicionais e as médias dos indicadores de desempenho econdémico-financeiro do

modelo utilizado no SENAI/ES.
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Capitulo 4

4 ANALISE DOS INDICADORES ECONOMICO-FINANCEIROS

A analise dos indicadores nesta pesquisa foi efetuada de duas formas: a
primeira, com a interpretacdo dos indices do SENAI/ES, bem como com a apuracao
e analise dos resultados dos indicadores aplicados aos balancos publicos. A
segunda, com a utilizacdo de procedimento estatistico que serviram como suporte

de analise e como base para as conclusdes.

4.1 O caso SENAI/ES

O Servico Nacional de Aprendizagem Industrial do Espirito Santo - SENAI/ES é
caracterizado como uma organizagdo sem fins lucrativos do servigo social
autbnomo, administrada pela industria brasileira, desde 1942; sendo criado no
Espirito Santo em 1952. Tem por objetivo formar e aperfeicoar profissionais para o
setor industrial.

Desta forma, tem como visao de futuro consolidar-se como lider em educacao
profissional, reconhecido em educacdo tecnologica e indutora da inovacdo e
transferéncia de tecnologias para a industria capixaba, atuando com o padrao

internacional de exceléncia.

Sua missédo é promover a educacao profissional e tecnoldgica, a inovacéo e a
transferéncia de tecnologias industriais, contribuindo para elevar a competitividade

da industria capixaba.

Visando garantir o alinhamento com o sistema Findes e garantir uma

dindmica de atuacdo no mercado capixaba além de reduzir custos de processos
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internos, foi adotado o modelo organizacional representado na Figura 4.

Conselho
Regional
Conselho de Diretoria Superintendéncia
apoio agestdo | ~"°°- > | Reaional D i cornorativa
Secretaria geral
R Geréncia de Geréncia de tecnologia e
operacdes e neadcios educacéo
I
Ed. profissional Tec. Industrial Pesq.avaliagcdo Prosp. Cooperagao
I Cetec AF
I CEP JSN
I CEP HRD
|_ AEP
I CEP EAS

|_ AEP Sao Mateus

L | CEPMR

CEP AF

Figura 4: Modelo de organograma do SENAI
Fonte: SENAI (2005)

Os direcionadores estratégicos definidos pela instituicdo, a partir das
diretrizes nacionais, estdo divididos em posicionamento no mercado, atualizacéo
tecnologica, aliancas e parcerias estratégicas, responsabilidade social, processo
estratégico sistémico e finalmente, certificacdo de sistemas, produtos e pessoas.

A administracdo do SENAI/ES compde-se de: Conselho Regional cuja funcéo
€ aprovar a estratégia de acdo da entidade a ser executada pela Diretoria Regional,
sendo seus atos acompanhados pela superintendéncia corporativa do Sistema

Findes e conselho de apoio a gestao.
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O Presidente do Conselho Regional € eleito por seus membros para exercer
um mandato de dois anos, podendo ser reconduzido. Os membros da Diretoria
regional serdo escolhidos pelo Presidente do Conselho e por ele demitidos "ad nutum”.

Sua organizacao interna esta dividida em 4 (quatro) nucleos tecnoldgicos e 08
(oito) unidades. Unidade Beira Mar, Unidade Civit, Unidade Vila Velha, Unidade
Linhares, Unidade Cachoeiro, Unidade Colatina, Agéncia Sdo Mateus e Agencia
Anchieta, totalizando trezentos e quarenta e quatro funcionarios.

Quanto a gestdo orcamentéaria, o orcamento é elaborado de acordo com as
diretrizes emanadas pelo Conselho Nacional e aprovado pelo Conselho

Deliberativo Estadual.

Por receber recursos repassados pelo governo federal, conforme demonstra a
figura 6, esta sujeito a legislacdo publica, sendo todos os atos administrativos da
entidade fiscalizados pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) e Controladoria Geral
da Unido (CGU) que visam reduzir o risco e zelar pela aplicacdo dos recursos aos

fins propostos.

Os processos sao auditados e monitorados por meio de prestacdes de contas
anuais e relatorios financeiros, além de demonstrar a aplicacdo dos recursos,
também evidenciam a eficiéncia e eficacia da gestdo quanto a gestao financeira,
orcamentaria e de pessoas. Desta forma as instituicbes apresentam seus relatérios

e indicadores para permitir este monitoramento e controle.

A Figura 5 apresenta o arranjo de funcionamento da organizagao pesquisada:
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Contribuic&o
Social Ordinaria

Instituicdo

Contribuicéo
Central

social Adicional

Clientes

Receita Financeira

Aplicacéo
Figura 5: Arranjo de funcionamento da organizacao

Na Figura 5 observa-se o fluxo das receitas e a presenca da auditoria externa

Receita
Prépria

Fonte: Elaborado pelo autor.

que fiscaliza o uso dos recursos repassados pelo governo.
O objetivo do poder executivo federal é avaliar ndo somente o cumprimento

das metas estabelecidas no plano plurianual, comprovar a legalidade e avaliar
resultados quanto a eficiéncia e eficacia da gestdo orcamentaria, financeira e
patrimonial, mas também, estabelecer o controle de operacdes e apoiar o controle

externo no exercicio de sua missao institucional bem como avaliar a qualidade da

gestao.

4.2 ANALISE DOS INDICADORES DO SENAI/ES
A Tabela 1 apresenta os indices, extraidos do modelo de avaliacdo de

desempenho econdmico-financeiro do Senai no periodo de 2002 a 2006.
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Tabela 1: Andlise dos Indicadores do SENAI

Unidade
Nome do de 2002 2003 2004 2005 2006
Indicador Medida
Auto- -
sustentabilidade % 0,23 0,23 0,25 0,33 0,25
Financeira
Geracao de
receitas de R$ 3068267,93 | 3653037,16 | 4432282,63 | 5545190,14 | 5050609,96
Servicos
indice de
despesas % 0,95 1,00 0,92 0,80 0,90
efetivadas
Despesa Total R$ |13082722,36 | 15773517,31 | 17858601,06 | 16930778,20 | 20215498,00
de Custeio
indice de custos
de R$ 2,95 1,84 0,69 8,67 5,20
Aprendizagem

Fonte: Elaborado pelo Autor

Embora os resultados apresentados na Tabela 1 demonstrem aumento de
receita em 2003 e crescimento na despesa operacional, tal variacao foi proporcional,

desta forma houve estabilidade no indice de sustentabilidade financeira.

Ja em 2004, os resultados indicam que houve aumento nas receitas e
crescimento nas despesas operacionais, entretanto, ocorreu uma melhora no
resultado de sustentabilidade financeira possibilitando a organizacédo efetuar novos

investimentos.

O resultado deste aumento na sustentabilidade financeira possibilitou o
aumento nos investimentos, em 2005, nas areas de educacéao profissional e servigos
em equipamentos e melhoria de estruturacdo nas unidades de ensino, buscando o

atendimento as novas demandas.

Em 2006 ocorreu um aumento das despesas decorrentes dos novos

investimentos efetuados em 2005, conforme demonstrado no Grafico 1 abaixo.
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Gréfico 1: Andlise dos Indicadores do SENAI
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Desta forma houve um aumento no endividamento visto que, o indice de

despesas efetivadas passou de 0,80 em 2005 para 0,90 em 2006. Apesar do

aumento do indice de endividamento a empresa possui uma situacdo econdémico-

financeira sustentavel, pois o0s investimentos seréo revertidos em resultados futuros.

4.3 ANALISE DOS INDICADORES APLICADOS AOS BALANGOS PUBLI COS

A Tabela 2 apresenta os indices, extraidos do Balan¢co Orgamentéario do

Senai no periodo de 2002 a 2006.

Tabela 2: Andlise dos Indicadores aplicados aos bal

ancos publicos — Balango Orgamentario

Unidade
Nome do Indicador de 2002 2003 2004 2005 2006
Medida
Execucéo da receita R$ 1,02 1,05 1,11 0,95 0,95
Equilibrio R$ 100 | 100 | 100 | 100 | 1,00
Orcamentario
Execucdo de Despesa R$ 1,02 1,05 1,11 0,95 0,98
Resultado R$ 1,03 0,97 1,04 1,15 0,85
Orgamentario

Fonte: Elaborado pelo Autor

Os valores do indice de Execucdo da Receita obtidos para essa série de

exercicios, demonstram que nos anos de 2002 a 2006, a receita executada esta em
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nivel considerado normal (préximo de 1,00). Entretanto, nos anos de 2005 e 2006,
arrecadou-se 95% em relacdo ao que foi previsto para o orcamento daqueles anos.
Ou seja, para cada R$ 1,00 da previsdo de receita em 2005 e 2006, deixou-se de
arrecadar R$ 0,05. Logo, a deficiéncia na arrecadacao desse exercicio foi da ordem
de R$1.168.018,52 e R$701.291,07, respectivamente, representando 5,22% e

2,33%.

No indice de Equilibrio Orcamentario, para cada R$1,00 de receita
orcamentaria previsto, foram utilizados R$1,00 de despesa orgamentaria fixada nos
anos de 2002 a 2006. Nao apresentando déficit de previsdo de receita, em relacao a

despesa fixada.

Em relacdo a Execucdo de Despesas, para cada R$1,00 de despesa
orcamentaria fixada houve R$1,02, R$1,05 e R$1,11 de despesa orcamentaria
executada, assim ndo apresentando economia or¢camentaria no periodo de 2002 a
2004. Entretanto, em 2005 e 2006, ocorreu uma de economia orcamentaria
correspondente a 21,66% ou R$ 3.986.494,33 e 20,50% ou R$ 5.121.748,00,

respectivamente, pois houve despesa orcamentéria executada de R$0,95 e R$0,98.

Quanto ao indice de Resultado Orcamentario, esse quociente indica que
houve déficit de execucdo orcamentaria nos anos de 2003 e 2006, significando que
a soma das despesas executadas superou a das receitas executadas. Uma
explicacdo para esse resultado pode ser associada ao fato de que a Contabilidade
Publica adota o regime misto de escrituragdo, em que as receitas séo registradas de
acordo com o regime de caixa e as despesas, conforme o regime de competéncia,
segundo o art. 35 da Lei n.° 4.320/64. Em 2002, 2004 e 2005 ocorreu um superdvit

de execucao orcamentaria de R$1,03, R$1,04 e R$1,15.

Na Tabela 3 sdo apresentados os indices do Balan¢o Financeiro do SENAI.
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Tabela 3: Andlise dos Indicadores aplicados aos bal  anc¢os publicos — Balanco Financeiro

Nome do Indicador U”,\i/ld:d‘:g:e 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Execucéo orcamentaria R$ 1,03 | 0,97 1,04 1,15 1,18
Financeiro Real da} Execucéo RS 105 | 099 | 1,05 | 1,17 | 118
Orcamentéria
Execucdo Orcamentaria Corrente R$ 1,05 1,00 1,08 1,25 1,30
Execucao Orcamentaria de Capital R$ 0,00 | 2,23 | 0,00 | 0,00 1,02
Execucao Extra-Orcamentaria R$ 085 | 099 | 0,51 | 0,41 | 0,54
Resultado da Execucédo Financeira R$ 099 | 0,97 | 0,97 | 0,96 | 0,95
Resultado dos Saldos Financeiros R$ 2,71 1,48 1,41 1,64 | 4,25

Fonte: Elaborado pelo Autor

Os indices de Execucdo Orcamentéaria dos anos de 2002, 2004, 2005 e 2006
sdo maiores do que 1, logo demonstra a existéncia de um superavit orcamentario na
execucdo e movimentacdo financeira. No ano de 2003 ocorreu um déficit, pois a

receita orcamentéria foi menor do que a despesa orcamentaria.

No indice Financeiro Real da Execucdo Orcamentéria dos anos de 2002,
2004, 2005 e 2006 sdo maiores do que 1, assim, demonstra um superavit na
execucao orcamentaria e financeira. No ano de 2003 ocorreu um déficit, o indice foi

de 0,99, pois a receita orcamentaria foi menor do que a despesa orgamentaria.

O indice de Execucdo Orcamentéria Corrente dos anos de 2002 a 2006 é
maior do que 1, logo significa dizer, que ha um superdvit corrente, pois as receitas

correntes superam as despesas correntes realizadas nos exercicios.

Os indices de Execucdo Orcamentaria de Capital sdo favoraveis em 2002,
2004 e 2005, pois a quantia de receita de capital recebida no exercicio € menor do
que a despesa de capital realizada, demonstrado a existéncia de um déficit de
capital. Enquanto em 2003 e 2006, a receita de capital recebida é maior que a

despesa de capital realizada, demonstrando um superdavit de capital, pois para cada
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R$2,23, R$1,02 de receitas de capital, havera R$1,00 de despesas de capital

realizadas, respectivamente.

Os indices de Execucdo Extra-Orcamentaria foram menores do que 1° no
periodo de 2002 a 2004, demonstrando uma reducdo na divida flutuante e,

consequentemente, reducdo do passivo financeiro no Balanco Patrimonial.

No indice Resultado da Execucéo Financeira, observou-se que o somatorio
da receita orcamentaria com a extra-orcamentaria € menor que o somatorio da
despesa orcamentaria mais despesa extra-orcamentaria, evidenciando a existéncia
de déficit financeiro, uma vez que 0os somatorios dos recebimentos sdo menores que

0S pagamentos realizados no exercicio.

O Resultado dos Saldos Financeiros apresentou normalidade, sendo maiores
do que 1 (R$2,71, R$1,48, R$1,41, R$1,64 e R$4,25), pois o saldo que é transferido
para o exercicio seguinte € maior do que o saldo do exercicio anterior, resultando
em superavit financeiro, ou seja, os recebimentos nos exercicios de 2002 a 2006

foram maiores que os pagamentos do exercicio.

Na Tabela 4 séo apresentados os indices do Balan¢o Patrimonial do Senai no

periodo de 2002 a 2006.

Tabela 4: Andlise dos Indicadores aplicados aos bal  ancgos publicos — Balango Patrimonial

Nome do Indicador | Ynidadede 5000 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Medida

Situacao Financeira R$ 1,81 1,44 1,38 1,89 3,69

Situacdo Permanente R$ 224,89 | 10,60 30,76 | 970,01 6,07

Resultado Patrimonial R$ 11,42 12,53 8,18 12,32 7,69

Fonte: Elaborado pelo Autor

Os indices de Situacdo Financeira representam normalidade, pois o0s

resultados encontrados no periodo de 2002 a 2006 foram maiores do que 1, ou seja,
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o ativo financeiro é maior do que o passivo financeiro, representando um superavit

financeiro.

O indice de Situacdo Permanente refletiu que o ativo permanente € maior que
0 passivo permanente, portanto apresenta um superdvit na parte permanente do
Balanco Patrimonial. Essa situacao patrimonial reflete que o grau de endividamento
é inferior a soma dos bens, créditos e valores que compdem os bens e direitos de

longo prazo.

Quanto ao indice do Resultado Patrimonial, todos os exercicios analisados
apresentaram superavit patrimonial, 0 que € considerado positivo como resultado do
Balanco Patrimonial. Esse fato pode ser explicado devido a inexisténcia de divida

fundada (obrigacdes de longo prazo) em toda a série de exercicios analisada.

Na Tabela 5 sdo apresentados os indices da Demonstracdo das Variacdes

Patrimoniais do Senai no periodo de 2002 a 2006.

Tabela 5: Andlise dos Indicadores aplicados aos bal  ancgos publicos — Demonstracéo das
VariagBes Patrimoniais

Nome do Indicador Unidadede | ), 2003 2004 2005 2006
Medida

Mutacéo Patrimonial

Passiva R$ 1,02 0,00 1,08

Mutacéo Patrimonial

Ativa R$ 4,38 3,11 1,92 1,66 1,73

Resultado das
Muta¢cBes Patrimoniais

Resultado das
Muta¢cBes Patrimoniais
Independentes da R$ 0,39 0,16 0,05 0,00 0,45
Execucéo
Orcamentaria
Resultado das
variacdes na parte R$ 0,72 0,40 1,59 4,02 0,88
permanente
Resultados das
Variagbes R$ 1,10 0,93 1,07 1,26 1,13
Patrimoniais
Fonte: Elaborado pelo Autor

R$ 0,46 10,51 1,06
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O indice Mutacgéo Patrimonial Passiva em 2004 foi 0 (zero), isso significa que
as receitas ambivalentes (operacbes de créditos, alienacdo de bens e valores e
amortizacdo de empréstimos concedidos) sdao menores do que as mutacoes
patrimoniais passiva, refletindo um resultado insatisfatorio por ser menor que 1. Nos
anos de 2003 e 2006, os indices corresponderam a 1,02 e 1.08, demonstra que a

receita ambivalente é superior a mutacao patrimonial passiva.

O indice Mutacao Patrimonial Ativa no periodo de 2002 a 2006, isso significa
que as despesas ambivalentes (material de consumo, investimentos, inversdes
financeiras e amortizacdo da divida interna e externa) sdo maiores do que a

mutacao patrimonial ativa que deveria produzir.

Os calculos realizados para o indice Resultado Mutacdes Patrimoniais,
mostram que as variacdes provocadas pela mutacdo patrimonial ativa foram maiores
do que as variacbes da mutacdo patrimonial passiva, ndo existiram nos anos de
2002 e 2005. O ano 2004 foi o exercicio que mais contribuiu para aumentar os bens,

créditos e valores, com 10,51, enquanto 2003, foi 0,46 e 2006, 1,06.

No indice do Resultado das Mutagbes Patrimoniais Independentes da
Execucdo Orcamentaria no periodo de 2002 a 2006, foram menores do que 1 (0,39;
0,16; 0,05; 0,00; 0,45), representando que as variagdes patrimoniais independentes
da execucdo orcamentdria ativas sao inferiores as variacdes patrimoniais
independentes da execucdo orcamentaria passiva, que nao provém da execucao

orcamentaria.

Os indices Resultado das VariagBes na parte Permanente de 2002, 2003 e
2006, foram menores do que 1, o que identifica uma situagdo patrimonial
considerada negativo, pois os aumentos do ativo permanente, somados a reducéo

do passivo permanente sdo inferiores as baixas do ativo permanente, somadas as
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incorporacdes do passivo permanente. Em 2004 e 2005 o resultado foi positivo, 0s
aumentos do ativo permanente somados a reducdo do passivo permanente sdo
superiores as baixas do ativo permanente somadas as incorporacfes do passivo

permanente.

O indice Resultado das Variacdes Patrimoniais, em 2003, ocorreu um déficit
na relacdo entre as variagcdes patrimoniais, onde as variacoes ativas sao inferiores
as variacoes passivas. Nos anos de 2002, 2004, 2005 e 2006, ocorreu um superavit

patrimonial, onde as varia¢des ativas sao superiores as variacdes passivas.

4.4 ANALISE DA COMPARACAO ENTRE OS INDICADORES UTILIZA DOS NA
ORGANIZACAO E OS INDICADORES APLICADOS AOS BALANCOS PUBLICOS

Primeiramente foi realizada a analise qualitativa dos indicadores econémico-
financeiros, conforme Apéndice B, utilizados pela organizacdo comparados com 0s

resultados dos indicadores utilizados pela contabilidade publica.

Uma vez identificados os indicadores que sao utilizados pelo SENAI/ES para
medir o resultado econdmico-financeiro, foi analisada a correspondéncia com 0s

indicadores aplicados aos balangos publicos.

Na andlise inicial verificou-se que, dos cinco indicadores utilizados pelo
SENAI/ES para medir o desempenho econdmico-financeiro, dois sdo valores
absolutos (Geracéo de receitas e despesa total de custeio) que ndo sao indicados

pela literatura, logo foram desconsiderados da amostra.

Outro fator observado é que a organizacao utiliza o indicador indice de custos
de aprendizagem, que ndo se relacionam com os indicadores aplicados aos
balancos publicos utilizados para medir o resultado econémico-financeiro conforme

Tabela 6.



Tabela 6: Associacdo entre indicadores aplicados ao

s balancos publicos e os do SENAI/ES
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.Indicadores do SENAI/ES

Indicadores indicados pela Contabilidade Publica

Nome Formula Nome Formula
Execucédo da Receita Executada
o Total de Despesas de custeio / | ygcejta (BO) Receita Prevista
Indice de Total de Rgcelta (exclw Equilibrio Despesdrcamentéia Fixada
despesas despesas de investimento e h - - -
efetivadas pagamento e amortizagao de | Qr¢amentario ReceitaOrgamentafa Prevista
dividas) Execucdo de Despesd@rcamentaia Executada
Despesa Despesd@rcamentaia Fixada
Resultado ReceitaExecutada
Orcamentario Despesé&xecutada
o ExeCUQa,O . ReceitaOr¢camentaia
reamentaria Despes@rcamentaia
(BF)
Financeiro
Real da ReceitaOrgamentaia
Execucéo Despes@rcamentéia Paga
Orcamentaria
OExecha,o_ ReceitaCorrente
Auto- . . reamentaria Despes&Corrente
I (Total de Receita de Servigos / Corrente
sustentabilidade Despesas de custeio) * 100 E 3
Financeira P o xecuga'o. ReceitadeCapital
rgamen.tana DespesaleCapital
de Capital
Execugao Receita Extra— Orgamentéia
Extra-

Orcamentaria

DespeséExtra— Orgamentaia

Resultado da

Receita(Orgamentaia + Extra— Orcamentaia)

E_xecuggo DespesdOrcamentéia + Extra— Orcamentéia)
Financeira
dReSglt%do Saldoque passaparao ExercicioSegunte

.0 S o4 . 0S Saldodo ExercicioAnterior
Financeiros

Fonte: Elaborado pelo Autor

Para a associacdo dos indicadores conforme tabela 6 foram utilizados dois

indices utilizados pelo SENAI/ES para mensurar desempenho econémico-financeiro:

indice de despesas efetivadas e auto-sustentabilidade financeira.

O indice de despesas efetivadas

possui associacdo com o indice execucao

da receita, equilibrio orcamentario e execucdo de despesa. Esta associacao foi

possivel pois os indices aplicados aos balancos publicos consideram a receita

orcamentaria que é a “consubstanciada no orcamento publico, consignada na Lei

orcamentaria [...]” (KOHAMA, 2000, p.86).
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De acordo com a Lei n. 4320/64 as receitas orcamentarias sao classificadas
em categorias econdmicas: receitas correntes e receitas de capital, sendo que o
indice utilizado pelo SENAI/ES considera a receita bruta, que € o somatorio das

receitas orgcamentarias.

Esta relacdo também foi possivel pois as despesas orcamentarias Sao
desdobradas em despesas correntes e despesas de capital, as despesas correntes
incluem despesas de custeio e transferéncias correntes. O indice utilizado pelo
SENAI/ES considera apenas as despesas de custeio: Pessoal e encargos, Juros,
material de consumo, despesas com servicos de terceiros, sendo excluidas as
despesas de capital (despesa de investimento e pagamentos; despesas de

amortizagao de divida). (KOHAMA ,2000; LIMA, CASTRO, 2003; SLOMKI, 2001)

Os indices aplicados aos balancos publicos consideram a despesa
orcamentaria que engloba as despesas correntes (despesa de custeio e
transferéncia corrente) e de capital (investimentos, inversdes financeiras e
transferéncia de capital), ja o indice despesas efetivadas utilizados pelo SENAI/ES
exclui as despesas de capital, considerando apenas as despesas correntes de

custeio.

indice Auto-sustentabilidade financeira ~ é associado aos indices: Resultado
orgcamentario; execucdo orcamentéria, Financeiro real da execugdo orcamentaria,;
execucao orcamentaria corrente, execugcdo orcamentéria de capital, execucgéo extra-

orgcamentaria, resultado da execugéo financeira, resultado dos saldos financeiros.

Esta associacdo foi possivel porque este indice auto-sustentabilidade
financeira demonstra a sustentabilidade baseada na receita de servicos, que
corresponde a aproximadamente 20,17% do total da receita orcamentéria relativa

aos cinco anos analisados. Por se tratar de uma empresa prestadora de servigos,
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nao considerou as demais receitas correntes: receita tributaria, receita de
contribuicdes, receita patrimonial, receita industrial e transferéncias correntes,
excluindo também as receitas de capital: operacfes de créditos, alienacao de bens,

amortizacdo de empréstimos e transferéncias de capital.

O indice de auto-sustentabilidade financeira também considera as despesas
de custeio (despesas corrente), enquanto os indices aplicados aos balancos
publicos utilizam as despesas or¢camentarias que sao as despesas correntes e as
despesas de capital. A escolha das despesas de custeio para mensurar a
sustentabilidade financeira justifica-se pelo fato que essas sdo “dotacbes para
manutencdo de servicos anteriormente criados [...]", enquanto as transferéncias
correntes sdo ’as dotacbes para despesas as quais nao corresponda
contraprestacdo direta em bens ou servicos [...]” (KOHAMA, 2000, p. 113), por isso,

nao sao consideradas no indice da empresa.

A associagdo do indice Auto-sustentabilidade financeira foi possivel, pois os
indices aplicados aos balancos publicos utilizam as relagdes entre despesa versus
receita, porém englobam as despesas e receitas orcamentarias (corrente e de
capital) e as despesas e receitas extra-orcamentarias, fazendo uma anélise mais

abrangente.

Portanto dos vinte indicadores aplicados aos balangos publicos, apenas em
onze foram sustentadas associa¢fes tedricas com o0s dois indicadores utilizados

pelo SENAI/ES, conforme demonstra a Tabela 6.

Quanto aos nove indicadores restantes, aplicados aos balancos publicos para
avaliar a situag&o patrimonial, conforme Tabela 7, a empresa néo utiliza indicadores
correspondentes, apenas apresenta em seus relatorios as variagbes das contas

entre saldo inicial e saldo final.



Tabela 7: Indicadores tradicionais ndo associados a

os da instituicdo

Nome do Indicador Formula
Si 50 P Ativo Permanente
|tua(;a0 ermanente PassivoPermanente
R itado Patri ial SomaAtivo Real
esultado Patrimonia SomaPassivoReal

Mutacéo Patrimonial Passiva

Receita Ambivaleng
Mutac&oPatrimonid Passiva

Mutac&o Patrimonial Ativa

DespesaAmbivalene
Mutac&@oPatrimonid Ativa

Resultado das Mutacdes
Patrimoniais

Mutac&@oPatrimonid Ativa
Mutac&oPatrimonid Passiva

Resultado das Mutacdes
Patrimoniais Independentes
da Execucdo Orcamentaria

Independete da Execucadrcamentaia Ativa
Independete da Execugadrgamentaia Passiva

Resultado das variacdes na
parte permanente

SomadasMutagdesPatrimonias Ativas+
Indeperdetesda Execucadrcamentaia Ativa

SomadasMutagBesPatrimonas Passivast
Independetesda Execugadrgamentaia Passiva

Resultados das Variacdes
Patrimoniais

Total dasVariagdesAtivas
Total dasVariagdesPassivas

Situacéo financeira

Ativo Financeiro
PassivoFinanceiro

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Quando se trata de uma amostra relativamente pequena, a literatura indica

formulagBes equivalentes ao teste t que mede a diferenca entre duas médias,

denominado de teste ndo paramétrico de Mann-Whitney,

O teste de Mann-Whitney teve suas formulacbes desenvolvidas
independentemente por Wilcoxon e Mann e Whitney, deve ser usado quando as
suposicoes do teste t, de normalidade ou igualdade de variancia, ndo s&o

cumpridas, pois ele ndo faz suposi¢cdes quanto a distribuicdo das variaveis.

A formulacéo do teste faz uso das posi¢cOes ordenadas dos dados e néo dos

valores da variavel obtida. Ela necessita que as observacdes das duas amostras
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sejam juntamente classificadas, a partir dai soma-se as posi¢cdes associadas a

amostra.

Se ambas as amostras vém da mesma populacdo (continua, mas nao precisa
ser simétrica) espera-se que exista uma mistura de pequenos, meédia e grande

classificacdo em cada amostra.

Ao calcular a estatistica desse teste, nomeada como Uy, para a amostra de
tamanho m e U, para a amostra de tamanho n, deve-se contar o nimero de

observacdes em uma amostra excedendo cada membro da outra amostra.
Um =Sy —¥2m(m+1) (1)
Onde
m : tamanho da amostra 1;

Sm : Soma dos ranks da amostra 1.

U, =S, —-%n(n+l) (2)
Onde
n : tamanho da amostra 2;

Sn : Soma dos ranks da amostra 2.

A regra de decisédo do teste da-se encontrando o valor critico (tabelado) da

menor estatistica U (Un, ou U,) calculada. Sendo assim:

Se U for < valor critico, rejeita-se H, , ou seja, existem diferencas

estatisticamente significativas a distribuicdo da variavel entre o grupo.
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Se U for > valor critico, ndo rejeitam H, ou seja, ndo existem diferencas

estatisticamente significativas a distribuicdo da variavel entre o grupo.

Desta forma foi realizada uma analise estatistica para verificar se 0s
Indicadores da Instituicdo séo estatisticamente iguais aos Indicadores indicados pela
contabilidade publica. O teste de Mann-Whitney foi realizado nos indicadores obtidos

para os anos de 2002 a 2006.

Foi adotado um nivel de significancia de 95%. Os célculos estatisticos foram
realizados com o programa SPSS — Statistical Package for the Social Sciences for

Windows, versao 11.5 cujos resultados estdo demonstrados na Tabela 8.

Tabela 8: Teste Nao Paramétrico

Mann-Whitney  Wilcoxon Sig.
U W Z (Bilateral)
indice de despesas efetivadas e
Execucéo da receita (BO) 3,000 18,000 -2,009 0,056
indice de despesas efetivadas e
Equilibrio Orcamentario 11,500 26,500 -0,216 0,841
indice de despesas efetivadas e
Execucdo de Despesa 2,500 17,500 -2,095 0,032
Auto-sustentabilidade Financeira e
Resultado Orcamentario 0,000 15,000 -2,627 0,008
Auto-sustentabilidade Financeira e
Execucao Orcamentaria (BF) 0,000 15,000 -2,627 0,008
Auto-sustentabilidade Financeira e
Financeiro Real da Execucao
Orcamentaria 0,000 15,000 -2,635 0,008
Auto-sustentabilidade Financeira e
Execucdo Orcamentaria Corrente 0,000 15,000 -2,627 0,008
Auto-sustentabilidade Financeira e
Execucdo Orcamentaria de Capital 10,000 25,000 -0,532 0,690
Auto-sustentabilidade Financeira e
Execucdo Extra-Orcamentaria 0,000 15,000 -2,627 0,008
Auto-sustentabilidade Financeira e
Resultado da Execucdo Financeira 0,000 15,000 -2,635 0,008
Auto-sustentabilidade Financeira e
Resultado dos Saldos Financeiros 0,000 15,000 -2,627 0,008

Fonte: Elaborado pelo Autor

Os resultados na Tabela 8 mostram que o Indicador da Empresa indice de

Despesas Efetivadas é estatisticamente igual ao indicador Execu¢do Orgamentaria
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(Balangco Orcamentario) (p-valor = 0,056) e também ao indicador Equilibrio
Orcamentario (p-valor = 0,841). O indicador da Empresa Auto-Sustentabilidade
Financeira é estatisticamente igual apenas ao indicador Execucdo Orcamentéaria de
Capital (p-valor = 0,690). Em todas as outras comparacfes realizadas o teste

mostrou diferenca estatistica entre os indicadores, conforme Tabela 8.

4.5 CORRELACAO TEORICA , METODOLOGICA E EMPIRICA

Conforme Bertalanffy (1969, p. 63) “todo organismo vivo é essencialmente um
sistema aberto” e tem como caracteristica fundamental a interacdo com o0 seu

ambiente interno e externo.

As organizacdes publicas sdo sistemas abertos, que trocam energia com o
mercado, sistemas politicos, sociais, econdmicos, ecoldgicos entre outros. Assim
recebe e oferece oportunidade e ameacas. Desta forma o ambiente externo exige
que as entidades publicas, por meio de seu sistema tenham uma conduta coerente
no comprimento de seu objetivo, desta forma, controlar melhor o sistema por meio

de indicadores conforme demonstra a Figura 6.

AMBIENTE EXTERNO
Mercado, Sistema Politico,
Sistema Social, Sistema coldgico

v
Estratégia
N Sistema de Sistema Formal N
Informacaon
Sistema de
Gestao
] Sistema Social Sistema Fisico B

AMBIENTE INTERNO

Figura 6: Sistemas das entidades publicas
Fonte: Adaptada de Guerreiro (1989)
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O ambiente interno € influenciado pela estratégia organizacional e o sistema
de gestéo, que se caracteriza pelo processo de planejamento, execucao e controle,
desta forma, dentro do ambiente interno existe o sistema de informacdo, sistema

social, formal e fisico (GUERREIRO, 1989).

O sistema formal a entidade agrupa suas atividades em departamento, no
sistema fisico sédo todos os elementos concretos da entidade, exceto as pessoas; 0
sistema social entende como o conjunto de pessoas que compdem a organizagao e
o sistema de informacdo é a geracao de informacfes por meio do recebimento e

processamento de dados.

As empresas publicas necessitam também de modelos de mensuracédo para

determinar as relacdes entre os fatores a serem mensurados.

De acordo com a Lei n 4320/64, artigo 85 os Servicos de contabilidade em
entidades publicas, serdo organizados de forma a permitir “o acompanhamento da
execucao or¢camentaria, o conhecimento da composi¢éo patrimonial, a determinacao
dos custos dos servi¢os industriais, o levantamento dos balancos gerais, a analise e

interpretacéo dos resultados econdémicos e financeir 0s”.

Segundo Slonski (2001 p. 305), este artigo é parcialmente atendido, pois 0s
balancos publicos ndo possibilitam a andlise e interpretacdo dos resultados
econdmicos. O mesmo autor evidencia que a lei 4.320/64 demonstra os resultados
financeiros, que sao “ingressos e consumos de recursos, ndao evidenciado desta
forma o resultado econémico da entidade, uma vez que o resultado econémico da
entidade sera medido pela variagdo do patrimdénio liquido em dois periodos”

sugerindo o indicador de receita econdémica.
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Em contrapartida segundo Kohama (2000), embora n&o exista uma forma
comumente aceita para analise de balancos em entidades publicas, existem

propostas e discussdes que buscam suprir a limitagéo sugerida por Slonski.

Assim, embora o enfoque da andlise e interpretacdo de balancos em
empresas publicas diferentemente das organizacdes privadas seja a boa gestdo dos
recursos publicos e a transparéncia das informacgdes, € possivel segundo Kohama,

efetuar a analise econdmica e financeira.

Desta forma os indicadores econdmicos e financeiros utilizados na
metodologia procuram explicar e compreender os dados e informacdes dos balancos
publicos, bem como traduzir de forma objetiva os resultados apresentados.

(KOHAMA, 2000).

A andlise por meio dos indicadores ndo envolve somente a aplicacdo de
dados financeiros, sendo mais importante a interpretacéo dos indices, desta forma a
metodologia do trabalho utiliza-se de uma série temporal no periodo de 2002 a 2006
para avaliacdo do desempenho econdmico e financeiro da entidade ao longo do
tempo, verificando a evolucdo do desempenho de acordo com o planejamento

estratégico.

O sistema de gestdo, que caracteriza pelo processo de planejamento,
execucado e controle, por meio do uso de indicadores possibilita a analise o
desempenho das entidades. O SENAI/ES, entidade na qual foi realizado o estudo
empirico, € uma Entidade sem fins lucrativos de servi¢o social autbnoma, ao receber
0s recursos da Unido, sua contabilidade obedece a Lei n 4320/64 (que estatui
normas para elaboracdo e controle dos orgcamentos e balangcos da Unido, dos
Estados, dos Municipios e do Distrito Federal e entidades que administram recursos

advindos da Unié&o).
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Capitulo 5

5 CONCLUSAO

Os estudos desenvolvidos nesta pesquisa apresentam aspectos comuns ao
processo de avaliacdo econdmico-financeiro de organizacbes privadas e aos
aplicados aos balancos publicos. A partir desta similaridade, conclui-se que essas
técnicas de analise econdmico-financeira por meio do uso de indicadores podem ser
utilizadas nas empresas publicas ou organiza¢des cujas demonstracdes contabeis e
financeiras sdo regidas pela Lei 4.320/64, sendo, necessario, apenas que sejam
feitas adaptacdes nas demonstracbes com a finalidade de contemplar as

peculiaridades dos entes publicos.

Quanto ao problema suscitado por esta pesquisa que questiona qual a
relacdo entre os indicadores econdémico-financeiros utilizados pelo SENAI/ES e os
aplicados aos balancos publicos, os resultados permitiram inferir que os indicadores
utilizados pelo SENAI/ES possuem relagcdo com os indicadores aplicados aos

balancos publicos conforme Quadro 6.

Indicador SENAI/ES Indicadores aplicados aos bala  nc¢os publicos
Nome Férmula Nome Formula p-valor
. : . Execugéo : .
Auto-sustentabilidade | (Total de Receita de Servicos /| ament%ria de ReceitadeCapital 0.690
Financeira Despesas de custeio) * 100 ¢ . DespesaleCapital ’
Capital
. a i Receita Executada

Total de Despesas de custeio Execucdo da Receita | ReceitaExecutad: 0,056

- / Total de Receita (exclui (BO) ReceitaPrevista
Indice de despesas

despesas de investimento e
pagamento e amortizagéo de
dividas)

efetivadas Despes@rcamentéia H

ReceitaOrcamentaia P| 0,841

Equilibrio
Orcamentario

Quadro 6: Resultado da relagdo — Indicadores do SEN AI/ES e Indicadores aplicados aos
balancgos publicos
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Sobre o conjunto de evidéncias encontradas verificou-se convergéncia entre
dois dos indicadores econdmico-financeiros utilizados pelo SENAI/ES, com trés
indicadores aplicados aos balancos publicos, sendo que estes demonstram uma
visdo global da situacdo econdmico-financeira, enquanto os indicadores utilizados

sdo menos abrangentes.

Os resultados do indice Auto-sustentabilidade Financeira convergem com o
resultado do indice Execucdo Orcamentaria de Capital. Esta relacdo é
estatisticamente significante, com p-value de 0,69. Tendo em vista que, embora
apresentem peguena robustez, utilizam somente uma das contas de receitas, usuais
na contabilidade publica. Dessa forma é possivel evidenciar que este indice
demonstra a sustentabilidade financeira por meio de receita de servico, embora
possa ser ampliado para outras receitas, além das receitas de servi¢co, usando todo

0 grupo de contas contabeis de receita orcamentaria.

Os resultados do indice de Despesas Efetivadas convergem com o resultado
do indice Execucdo da Receita e Equilibrio Orgcamentario. Esta relagdo é
estatisticamente significante, com p-value de 0,056 e 0, 841, evidenciando que este

indice demonstra o resultado da despesa efetivada.

Os resultados para os demais indicadores né&o sao estatisticamente
significantes, apresentando p-value menores que 0,032, evidenciando que sao
divergentes. Isto pode ser explicado pelo fato da empresa utilizar somente uma
conta do grupo de contas contdbeis para calcular os indices, o que influencia o

resultado, conseguindo captar pouco da situagdo econdmico-financeira da empresa.

Emrelacdo a missdo da empresa, poderia estar utilizando os indicadores
sociais para verificar a eficiéncia, eficicia e efetividade das a¢des e projetos, porém

ndo houve indicios de apuracao destes indices por parte da organizacao.
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Esta percepcédo é muito clara no que diz respeito a relacdo entre Despesa
total de custeio e Geracao de receitas de servico conforme demonstrado na Tabela
1 pois, uma instituicdo que gasta 20 milhdes para gerar uma receita de 5 milhdes,
como ocorrido em 2006, precisa demonstrar claramente o seu papel social, para

nao restar qualquer duvida quanto ao sentido de sua existéncia.

Outro fator, é que a instituicdo nao utiliza um sistema de medicdo para a
apuracéao dos indices, sendo apurado por técnicos de departamentos com utilizacéo
da base de dados da empresa, o que segundo Atkinson et al. (1997) pode afetar a

consisténcia dos dados.

Conclui-se, portanto, que a instituicdo tem a sua disposicdo vinte e dois
indicadores, consolidados e que poderiam ser utilizados para demonstrar sua
situacdo econdmico-financeira, ndo apenas para atender as demandas dos 0rgaos
de auditoria externa, mas também subsidiar a tomada de decisGes para um melhor
acompanhamento de seus resultados, ampliando a capacidade de medicao dos

indicadores.

Os resultados da pesquisa demonstraram que os indicadores aplicados aos
balancos publicos possuem maior abrangéncia no processo de medi¢cdo do
resultado econémico-financeiro da organizacdo e provéen maior detalhes quanto a
gestdo orcamentaria, financeira, operacional e patrimonial que os utilizados pela

organizacdo pesquisada.

Isto reforca a visdo de de Kast & Rosenzweig (1972) que apresentam 0 uso
de indicadores como sinalizador para a organizagdo possibilitando gerir os
processos, ciclo de vida e posicionamento de mercado, permitindo & organizacéo ter
o feedback do mercado o que pressupde geracdo de conhecimento, e permite o

controle do sistema.
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A nado convergéncia de alguns indices pode indicar que, para a organizacao
pesquisada, o objetivo principal do modelo de avaliacdo de desempenho econémico-
financeiro, baseado no Balanced Scorecard (BSC), é atender as auditorias de
controle interno e externo (TCU e CGU), ao Ministério Publico, ao Conselho

Regional da Entidade e outros agentes externos a organizacgao.

Esta opcao pode ter influenciado a escolha dos indicadores, porém o objetivo
principal dos modelos de avaliacdo de desempenho econdmico-financeiro € extrair
conclusdes, e baseado nestas, tomar decisdes com base nas informacdes, projetar
estratégias futuras e prover maior transparéncia na busca de parcerias entre os
setores publico-privados viabilizando a implantacéo de projetos, conforme defendem
Gitman (1997), ludicibus (1998), Matarazzo (1998 e 2003), Gapenski & Ehrhardt

(2001).

Embora o TCU estabeleca alguns critérios quanto a qualidade dos
indicadores, os mesmos se apresentam subjetivos, uma vez que ndo ha padrao

quanto a modelagem utilizada, bem como, definicho minima dos indicadores

essenciais para permitir a avaliacdo, 0 monitoramento e o controle.

A partir dos resultados obtidos e das conclusbes apresentadas, deve-se levar

em consideracao algumas limitagbes da pesquisa:

* A analise ficou restrita a série de cinco anos visto que, nesse periodo
houve a implantacdo do BSC no SENAI/ES bem como, alteracdo na

estrutura organizacional no periodo antecedente;

» Outra limitacdo esta relacionada ao método de estudo de caso, por ndo
permitir generalizagfes, mas apenas indica 0 caminho para outras

pesquisas.
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« Embora o Balanced Scorecard tenha sido implantado em 2004, os dados

do periodo de 2002 a 2003 foram considerados para efeito de analise;

* Nao foi realizada uma analise da qualidade destes indicadores junto aos

orgéos de auditorias de controles governamentais.

Como sugestao para novas pesquisas ou complemento desta, sugere-se que

seja realizada:

* Andlise comparativa com outras instituicbes do sistema S de Servico
Social Autdbnomo e organizacdes do setor privado, com objetivo de
melhorar a robustez dos resultados encontrados, além de contribuir para

aumentar a validade da pesquisa.

 Analisar os indicadores nao-financeiros utilizados pelo SENAI/ES,
defendido pro Eccles et al (1991) com o objetivo de mensurar o

desempenho organizacional.

» Inserir indicadores sociais na modelagem, para medir a eficiéncia, eficacia

e efetividade.
* Inserir analise do valor econémico agregado EVA

* Analisar a percepcao dos gestores, quanto a avaliacdo do modelo de
desempenho econdmico-financeiro e utilidade dos indicadores, com o
objetivo de verificar porque a organizagdo nao utiliza os indicadores
aplicados aos balancos publicos para medir o desempenho econémico-

financeiro.

A escassez de trabalhos nessa area demonstra a necessidade de

aprofundamento dos estudos sobre o uso de indicadores de desempenho
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econdmico-financeiro em empresas publicas e empresas sem fins lucrativos,
notadamente em ambito nacional. Sdo poucos os trabalhos de pesquisa que
procuram analisar com profundidade os indicadores utilizados nas empresas
publicas e empresas no sistema S que sdo enquadradas com empresas sem fins
lucrativas, desta forma, espera-se que as evidéncias apontadas nesta pesquisa
contribuam para aumentar o conhecimento sobre as praticas de analise econémico-

financeira em tais empresas.
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APENDICE A- INDICADORES UTILIZADOS PELO SENAI/ES
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Nome do Unidade
. Perspectiva Defini¢éo Foérmula de Célculo de Periodicidade
Indicador :
Medida
Mede a quantidade de Somatério de matriculas
Matriculas 1 matriculas que foram diretas e indiretas no N° Mensal
efetivadas no Senai - ES | exercicio
Mede a quantidade de Somatério de matriculas
Matriculas de matriculas que foram diretas e indiretas no o
- 1 . . o . N Semestral
Aprendizagem efetivadas no Senai - ES, | exercicio para fins de
para Aprendizagem. aprendizagem
Somatoria da}s_ horas AH = [(dias de aula x n°
praticas e tedricas o
. L total de alunos) - (n° de Aluno
Aluno-Hora 1 efetivamente ministradas o Mensal
faltas x n° de alunos hora
a cada aluno 0 b I
: faltantes)] x n° h/dia
matriculado.
. . . Somatério dos servigos
Numreersci: deoiTT 1 Nruergtzgjogenzer\éﬁggo técnicos e tecnolégicos N° Mensal
P P P prestados
Somatério de Horas
Somatdria das horas Técnicas contratadas em
Horas Técnicas 1 efetivadas com servicos | servigos técnicos e Hora Mensal
técnicos e tecnolégicos tecnolégicos (em
quantidade de técnicos)
; (NUmero de egressos
Indlce_ .de 2 % de egressos ocupados ocupados / namero total % Anual
Laborabilidade de egressos
respondentes) x 100
Numero de L .
: - . Somatodria de micro e
micros e Somatdrio de micros e .
pequenas empresas (obs: o .
pequenas 2 pequenas empresas L N Trimestral
- ) 0 a 99 funcionarios)
empresas atendidas no periodo . .
i atendidas no periodo
atendidas
Projetos Medir a quantidade de Total dos projetos .
. executados para médias
elaborados para projetos elaborados e e arandes emoresas /
médias e 2 executados para g mp % Trimestral
- . Total de projetos
grandes atendimento das medias .-
elaborados para médias e
empresas e grandes empresas
grandes empresas
Medir o indice de - .
Satisfacdo dos satisfacdo do cliente com Me.d'a das pesquisas de .
2 satisfacdo dos clientes % Trimestral

clientes em EP

0s produtos e servicos
executados

(usuérios)
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Nome do Unidade
. Perspectiva Definigéo Formula de Célculo de Periodicidade
Indicador -
Medida
Medir o indice de .- .
. ~ h ~ . Média das pesquisas de
Satisfacdo dos satisfacdo do cliente . ~ . .
. 2 satisfacao dos clientes % Trimestral
clientes em STT com os produtos e
. (empresa)
servicos executados
Posicionamento da
Reconhecimento imagem do SENAI junto | indice de reconhecimento
2 a industria, midia e da marca SENAI como top % Anual
e Imagem ) .
sociedade em geral of mind
(pesquisa de campo)
Mede a
Auto- sustentabilidade . (Total de Receita de
" baseada na receita de . .
sustentabilidade 3 X . Servigos / Despesas de % Trimestral
: - servicos, considerando H.
Financeira custeio) * 100
apenas as despesas de
custeio.
Mede a geracéo de
Geracao de receitas de servigos de .
receitas de 3 Assisténcia Técnica :Srg:al %2 Receita de R$ Mensal
servicos Tecnoldgica e &
Educacional
Total de Despesas de
oo Mede o percentual das . .
Indice de custeio / Total de Receita
d despesas efetuadas :
espesas 3 x A ' (exclui despesas de % Mensal
! com relacdo & Receita | . .
efetivadas investimento e pagamento
Bruta o e
e amortizacdo de dividas)
Total de Despesas de
Despesa Total Mede o total das custeio (exclui despesas de
. 3 . ) ) R$ Mensal
de Custeio despesas de custeio investimento e pagamento
e amortizacao de dividas)
- Mede o p.ercentual dos Custos diretos de cursos
Indice de custos custos (diretos) : -
. Aprendizagem / NUmero de
de 3 envolvidos na entrega R$ Mensal
) Aluno-hora da
Aprendizagem dos cursos de .
; Aprendizagem
Aprendizagem
Eficacia na Medir a capacidade do
elaboracgéo de SENAI de implementar | Numero de novos produtos
4 . % Mensal
novos produtos e novos produtos e e servigos ofertados
servico a clientes servicos
. . Namero de relatérios de
Estudos o~le Numero de relatérios ~ole estudos de prospecco de
prospecgao 4 estudos de prospeccao mercado N° Semestral
realizados de mercado
Tempo de Demonstra_r a ag|llqade Tempo médio gasto para
no atendimento as = .
resposta de 4 X formatacgédo e entrega % Trimestral
. demandas dos clientes
atendimento P proposta
pessoas juridicas
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Nome do Unidade
. Perspectiva Defini¢céo Formula de Célculo de Periodicidade
Indicador :
Medida
Somatodrio de projetos e Somatério de iniciativas
Ne iniciativas programas formais (projetos e programas)
comuns do 4 realizados entre as realizados entre as Ne Semestral
Sistema CNI entidades do Sistema entidades do Sistema CNI
CNI no exercicio. no exercicio
, . Somatério de instrumentos
Parcerias e Namero de instrumentos de parcerias (locais
. . 4 de parcerias vigentes no J€ parcer s N° Semestral
aliancas vigentes .3 nacionais e internacionais)
exercicio - c
vigentes no exercicio
Disponibilidade Medir a eficiéncia e Data da Disponibilidade dos
de dados 4 velocidade da gestéo dados financeiros Dias Mensal
financeiros financeira consolidados
. Demonstrar a agilidade Tempo gasto para
Cumprimento de isico d isicao / imad o
170S 4 na aquisicéo de aquisicao Tem_pp estimado % Semestral
P materiais para aquisicao
Indica a relagdo entre os
recursos financeiros .
. . ; Despesa realizada total
Investimento em efetivamente realizados .
Treinamento e 5 com Treinamento e para trglnamento € % Mensal
i - desenvolvimento / receita
Desenvolvimento Desenvolvimento e 0 - -
. de servico realizada
total da receita no
mesmo periodo
Demonstra.o percentual Total de acdes de
de cumprimento das -
. ~ - treinamento e
Cumprimento do acOes de treinamento e : . o .
5 . desenvolvimento realizadas % Trimestral
planode T & D desenvolvimento ~ .
A / Total de agGes previstas
previstas no plano de
no Plano de T&D
T&D
Clima Resultado da Pesquisa | Resultado final da pesquisa .
T 5 . R - LY % Bianual
Organizacional de Clima Organizacional de clima organizacional
Medlr 0 valor total de Total da despesa realizada
investimento com a o
5 S com a aquisi¢éo de R$ Mensal
Investimento aquisicao de equipamentos
equipamentos
estrutura
tecnolégica (Despesa realizada total
5 Total em aquisicao de para aquisi¢ao qle % Mensal
equipamentos equipamento / receita de
servico realizada) x 100
.Mede. 0 valor total de Total da despesa realizada
investimento em Infra-
5 o com em Infra-estrutura R$ Mensal
estrutura fisica e - -
P fisica e tecnoldgica
] tecnologica
Investimento em
Infra-estrutura Medir o valor total do .
o . . - (Despesa realizada total
fisica investimento realizado e :
. para atualizacdo da infra-
destinado para e
5 o . estrutura fisica e % Mensal
atualizagéo da infra- L .
. tecnoldgica / receita de
estrutura fisica e . .
L . servico realizada) x 100
tecnoldgica no exercicio

Perspectivas: (1) Cumprimento da Missao, (2) Mercado, (3) Financeira, (4) Interna
(5) Pessoas e Inovacgéo.



