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Resumo

O estudo objetivou a construgdo de um conjunto de indicadores de desempenho financeiros
que foram calculados, analisados ¢ em seguida avaliados pelos gestores de instituigdes de
ensino. Essa avaliacgo foi no sentido de verificar se os indicadores, usados como benchmarking,
permitiriam a autoavaliagdo e indicariam a necessidade de mudancas estratégicas. Para a
construcdo dos indicadores partiu-se de uma revisdo bibliografica que selecionou um
conjunto de indicadores para apoio a gestdo. Os dados necessarios para calcular esses
indicadores foram obtidos a partir da analise contabil, no periodo de 2007 e 2008, de 39
escolas, sendo 23 publicas municipais, cinco publicas estaduais e 11 institui¢des privadas,
todas pertencentes a Regido Metropolitana de Porto Alegre. Uma vez calculados e tabulados
esses indicadores, entdo, foram apresentados aos gestores das instituicdes pesquisadas. A
avaliacdo dos gestores foi no sentido de verificar quais indicadores seriam relevantes na
tomada de decisdo na gestdo das escolas por eles administradas. Com esse processo foi
possivel sistematizar um conjunto de indicadores, avaliados como os mais adequados a
gestdo de escolas e que oferecem a comparabilidade de uma escola em relagdo as demais
do mesmo grupo (publicas ou privadas) e de mesmo nivel e modalidade de ensino e entre
ambos e com valor de benchmarking. Em termos de magnitude dos indicadores calculados,
foi possivel detectar significativas diferencas entre escolas, indicando que a gestdo, a partir
desses valores, poderia melhorar o desempenho financeiro das escolas.
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Benchmarking.
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Financial Indicators Applied to the Management of
Elementary Education Institutions

Abstract

This study aimed to build-up a set of financial performance indicators that were calculated,
analyzed, and then evaluated by managers of educational institutions. That evaluation was
performed to verify if the indicators, used as benchmarking, would allow the self-evaluation
and would indicate the need of strategic changes. In order to define the indicators, we made
a bibliographical review which selected a set of indicators to support the management. The
necessary data to calculate those indicators were obtained starting from the accounting
analysis, in the period of 2007 and 2008, of 39 schools, being 23 public municipal, 5 public
state and 11 private institutions, all belonging to the metropolitan area of Porto Alegre. Once
such calculations were made, those indicators were tabulated, then, they were introduced to
the managers of the researched institutions. The managers’ evaluation was in the sense to
verify which indicators would be relevant when taking a decision in the administration of
the schools that they managed. Through this process, it was possible to systematize a set of
indicators, considered to be the most appropriate, to the manager of schools and that offers
the comparability of a school in relation to the others of the same group (public or private)
and of same level and kind of education, and between them and with benchmarking value.
In terms of magnitude of the calculated indicators, it was possible to detect significantly
difference among schools, indicating that the management, considering those values, could
improve the financial performance of the schools.

Keywords: Financial Performance Indicators; Educational Institutions Management,
Benchmarking.

1. Infroducao

As institui¢des de ensino sdo organizagdes cujo produto € um servigo,
caracterizado pela estreita ligagdo entre o objeto (aluno) e o propodsito da
organizacao e, também, pela dificuldade em avaliar objetivamente a sua
eficiéncia e eficacia.

Inseridas no ambiente globalizado e de acirrada competitividade, que
tornam os desafios crescentes e complexos, as instituicdes de ensino necessitam
de critérios objetivos para avaliar como estdo preparadas para responder a
esses desafios, internamente e em relagdo ao mercado (TACHIZAWA;
ANDRADE, 2006; DALVIT, 2007).
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Martins (1999) comenta que ndo podem ser comparados professores
com operarios ou gerentes, nem alunos a matéria-prima, ou seja, nas escolas
a gestdo esta ligada especificamente a fatores humanos e politico-sociais,
variaveis dificeis de serem controladas e que tornam a avaliagdo das insti-
tuicdes de ensino complexa.

As transformagdes da gestdo das institui¢cdes de ensino tem tido, como
efeito, o deslocamento de processos de concorréncia para niveis de elevada
competicio (TEIXEIRA, 1961; SANDER, 1995; MARCHESI; MARTIN,
1998; MARTINS, 1999; POGGI, 2001). O aumento vertiginoso no niimero
de institui¢oes de ensino nos ambitos da Educac¢ao Infantil, Fundamental e
Meédio, e o crescimento das instituigdes particulares, em especial as ndo tradi-
cionais (COLOMBO, 2004), que “concentram mais de 20% dos alunos do
ensino fundamental e médio da rede privada” (DALVIT, 2007, p. 15), tém sido,
em grande medida, os elementos determinantes das mudangas neste setor.

O crescimento do numero de institui¢des tem sido acompanhado pela
inadimpléncia, que “acabou se tornando trés a quatro vezes maiores do que
a encontrada em outros segmentos do varejo brasileiro” (DALVIT, 2007, p. 11).

As caracteristicas das institui¢des de ensino, sua interagdo sistémica
e relacdo de interdependéncia com o ambiente externo, em um processo que
procura converter recursos em produtos (servicos educacionais), associado ao
seu modelo de gestdo, missdo, crencas e valores corporativos (TACHIZAWA
e ANDRADE, 2006), refletem-se na complexidade da avaliacdo do
desempenho.

Medir o desempenho pode servir de apoio ao processo de gestdo, requer
visdo interna e externa e pode ser realizada através da analise comparativa
a média observada no mercado ou aos referenciais de exceléncia obtidos
através por meio do benchmarking, mas também aos objetivos internos. O
processo de avaliagdo comparativa — via analise do desempenho relativo as
empresas do mesmo ramo — e os beneficios desta tem sido evidenciado por
diversos pesquisadores, como, por exemplo, o trabalho desenvolvido por
Yeung, Chan e Chan (2009) e o de Hon (2005). De fato, percebe-se que a
comparagdo serve de apoio ao processo de gestdo, fornecendo feedback
para o processo decisorio visando a saude financeira e continuidade da
organizacao.
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O presente artigo aborda aspectos especificos sobre a selecdo e cal-
culo de um conjunto de indicadores de desempenho, classificado como indi-
cadores financeiros, com o intuito de responder a questdo: na perspectiva
dos gestores quais indicadores poderao servir como base de apoio para
a tomada de decisdes?

A busca a essa resposta € que motiva este estudo, ou seja, especifica-
mente tem-se como objetivo a selecdo e construgdo de um conjunto de
indicadores financeiros para auxilio na tomada de decisdes da gestdo de
institui¢des de ensino e uso no benchmarking.

Esta pesquisa se justifica por considerar: i) a complexidade da admi-
nistra¢do escolar; ii) as peculiaridades do ambiente interno e das necessi-
dades e influéncias do ambiente externo; iii) a necessidade de avaliacdo
interna das instituicdes bem como externa, em relagdo as médias do mercado
ou organizagdes referenciais de benchmarking. Nesse sentido, o Council of
Independent Colleges (CIC), situado nos EUA, que ¢ a associac¢ao inde-
pendente de Faculdades e Universidades, fundada em 1956 e atualmente
com mais de 700 membros, possui um conjunto de indicadores de desempe-
nho financeiros e ndo financeiros, acessado somente pelos seus associados, com
0 objetivo de gerar benchmarking para as institui¢des, revelando uma pratica
importante e que nao existe ainda no Brasil (CIC, 2010); e, ainda, iv) a
necessidade de informagdes por parte dos gestores de institui¢des de ensino.

Destaca-se que neste trabalho pesquisou-se estudos que tratassem de
estabelecimento de indicadores financeiros para o estabelecimento de indica-
dores financeiros como benchmarking em escolas, mas ndo se encontrou.
Os que haviam eram de uso privado para os associados e ndo se teve acesso.

Este estudo limitou-se a analisar dados quantitativos dos indicadores de
desempenho financeiro das instituicdes de ensino publicas e privadas, de
Ensino Fundamental e Médio, considerando sua situacdo dentro da amostra
analisada. Sao mencionados alguns aspectos qualitativos, decorrentes da ava-
liacdo dos dados junto aos gestores por meio de entrevista ndo estruturada.

O artigo esta estruturado em cinco partes, sendo elas: introducao;
fundamentagdo tedrica (com visao geral de indicadores de desempenho or-
ganizacionais e em seguida com a visdo especifica de indicadores para
gestao de instituigdes de ensino); procedimentos metodoldgicos; apresentagdo
e analise dos dados; e conclusao.
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2. Andlise e Selecao de Indicadores Escolares

Esta secao discute, inicialmente, aspectos gerais sobre indicadores de
desempenho e, em um segundo momento, aborda a visdo especifica que
trata dos indicadores de desempenho para avaliacdo da eficacia de insti-
tui¢oes de ensino.

2.1 Indicadores de Desempenho Organizacionais

O processo administrativo requer planejamento futuro e visao das si-
tuagdes passadas e atuais das organizagdes, tornando o controle um aspecto
indispensavel, pois o que ndo pode ser medido ndo pode ser controlado e
sem controle ndo pode ser gerenciado (KAPLAN; NORTON, 1997; JURAN,
1991, apud HARRINGTON, 1997).

Os indicadores de desempenho servem de apoio administrativo na
tomada de decisdes organizacionais por serem instrumentos de controle que
proporcionam visao dos resultados do negocio e também de cada area espe-
cifica da organizacdo. Podem ser uma informagao ou um conjunto de infor-
magdes, formados por medidas e que, quando organizados, formam um
Sistema de Medicao de Desempenho (SMD). Se adequados com a estrutura
da organizagdo, levam aos administradores importantes subsidios que sdo
pontos de apoio para a tomada de decisdes e feedback.

2.1.1 Evolucdao dos Indicadores de Desempenho

A evolugdo das medidas de desempenho acompanhou as mudancgas
no processo produtivo devido as exigéncias de mercado, dos consumidores
e das novas tecnologias que transformaram a natureza dos custos e que cria-
ram ameagas internas e externas que afetam as organizacdes (MARTINS,
1998). Elas provocaram a necessidade de gerar medidas que permitam
mensurar caracteristicas novas, subjetivas e intangiveis, das organizagdes.

Ghalayini, Noble e Crowe (1997) dividem os sistemas de medigao em
duas fases historicas. A primeira que teve énfase nas medidas de desem-
penho financeiro como o lucro, o retorno de investimentos e a produtividade.
A segunda fase iniciou-se por volta de 1980, resultante da competicao global
que trouxe novas exigéncias para as companhias manterem-se no mercado
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e foi impulsionada pela constatacdo do problema da inadequacdo dos
sistemas de medi¢ao de desempenho tradicionais, culminando, na década de
1990, com estudos sobre medidas de desempenho balanceadas que incluem
indicadores financeiros, nao financeiras e de produtividade (FISCHMANN;
ZILBER, 1999).

Ainda na década de 1990, verificou-se duas crises relacionadas aos
sistemas de indicadores, que foram: a crise da “miopia de medi¢ao”, quando
as empresas reconheceram que estavam medindo a coisa errada; e a crise da
“loucura da medi¢do”, em que as empresas encontravam-se obcecadas por
medir e desejavam medir tudo (NELLY; AUSTIN, 2000, p. 42). Essas
situacdes ainda sdo riscos constantes nos sistemas de controle de desempenho,
destacando-se a necessidade de que eles sejam dindmicos, permanentemente
acompanhando e incorporando as mudangas impostas pelo ambiente orga-
nizacional (KIYAN, 2001).

2.1.2 Classificacao, Objetivos e Caracteristicas Necessdrias as
Medidas de Desempenho

As medidas de desempenho tém diversas classificagdes na literatura,
com vistas a identificar tipos e formas para elaboracdo de indicadores. Para
Neely, Gregory e Platts (1995, p. 81), as classificagdes podem ser exami-
nadas em trés diferentes niveis: i) indicadores de desempenho individuais;
ii) sistema de medicdo de desempenho (como uma entidade); iii) como o
sistema de medicao relaciona-se com o ambiente. A partir do sistema de
medicdo, os autores sugerem quatro questdes que devem ser respondidas
sobre os indicadores a serem utilizados: a) Que medidas (indicadores) de
desempenho serdo utilizadas?; b) Para que elas serdo utilizadas? ¢) Quanto
elas irdo custar?; e d) Qual o beneficio que elas fornecem?

Assim, a medi¢ao de desempenho tem papel fundamental no processo
de gestdo, cujo os objetivos para sua implementacdo sdo diversos. Na
perspectiva de Kaydos (1991) os objetivos sdo: i) comunicar a estratégia e
clarear valores; ii) identificar problemas e oportunidades; iii) diagnosticar
problemas; iv) entender o processo; v) definir responsabilidades; vi) me-
lhorar o controle e planejamento; vii) identificar quando e onde a agdo ¢
necessaria; viii) guiar ¢ mudar comportamentos; ix) tornar o trabalho reali-
zado visivel; x) favorecer o envolvimento das pessoas; xi) servir de base

172 Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de
Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 21, n. 3, p. 167-203, jul./set. 2010.



Indicadores Financeiros Aplicados a Gestdo de Instituicdes de Ensino de Educagdo Bdsica

para um sistema de remuneragao; xii) tornar mais facil o processo de dele-
gacdo de responsabilidade; e xiii) fornecer visdo vertical (gestdo dos
recursos da organizagdo) ¢ a visao horizontal (gestdo dos resultados).

Os sistemas de medi¢dao devem ser organizados de acordo com as
necessidades e estrutura de cada empresa: adequando as suas necessidades
de informagdes; associando indicadores financeiros ¢ nao financeiros; inte-
grando os varios sistemas e fornecendo o nivel necessario de dados em
termos de acuracia e confiabilidade (BOND; CARPINETTI, 2008); aten-
dendo critérios como: confiabilidade, validade, relevancia e consisténcia, e,
ainda, serem: atingiveis, econdmicos, aplicaveis, consistentes, abrangentes,
compreensiveis, mensuraveis, estaveis, adaptaveis, legitimos, equitativos e
focados nos clientes (KIYAN, 2001).

Eles devem ser: i) desenvolvidos com valor pratico; ii) simples, ana-
logas as atividades, uteis e faceis de serem implementados; iii) adequados a
cada objetivo e seguindo suas alteracdes (objetivo diferente — medida
diferente); iv) coerentes entre si (NEELY, 1998, a partir de GLOBERSON,
1985 e HRONEC, 1994); v) exprimir a eficacia e a eficiéncia das agdes; vi)
precisam ser internas (de processo) e externas (de resultado); vii) devem ser
mantidas em numero reduzido; viii) devem ter suporte ao processo de
aprendizado (individual ou coletivo) (MARTINS, 1998); ix) ter
caracteristicas essenciais: objetividade, clareza, precisdo, viabilidade, re-
presentatividade, visualizagdo, ajuste, unicidade, alcance e resultado; serem
mensuraveis e de medirem o impacto das ag¢des na satisfacdo dos clientes e/
ou envolvidos no processo (LEONHARDT, 2005).

Attadia e Martins (2003, p. 37) sugerem que, na formulacdo da medida,
sejam seguidos alguns passos: i) Identificagdo do titulo para o indicador,
formula de célculo, frequéncia de coleta, compilagao e disseminagdo do
indice; i7) Determinar a fonte dos dados e sua fidedignidade; e iii) Identificar
a finalidade da medida de desempenho e quem iré utiliza-la.

A preocupacao com o numero excessivo de relatorios financeiros que
sdo apresentados ao Gestor, conforme Rockart (1979), levou a criagdo do
Critical Success Factor (CSF) Method — (Método dos Fatores Criticos de
Sucesso - FCS) — para determinar quais as necessidades de informagdes por
parte dos gestores que estejam alinhadas aos objetivos estratégicos. Essa
visdo ¢ reforcada por autores como Bititci, Carrie e McDevitt (1997),
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Caralli (2004), Quintella, Rocha e Alves (2005) e Silveira (2003).

A partir da taxonomia de White (1996) e associada as defini¢des
encontradas na literatura construiu-se o Quadro 1.

Quadro 1 — Classificacao da mensurac¢ao do desempenho

Classificagao Foco de medida/Dimensoes
Custo - Custo de fabricagdo, Valor agregado, Preco de venda, Custo de
execucdo, Custo de Servico (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).
- Desempenho, Caracteristicas, Confiabilidade, Conformidade,
Qualidade | Durabilidade Técnica, Manutengdo, Estética, Qualidade percebida,
Humanidade, Valor (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).
Capacidade - Qualidade do material, Qualidade do resultado, Novos produtos,
Competitiva| Flexibilidade | Entrega, Volume, Mix, Mix de recursos (NEELY; GREGORY;
(o que sera PLATTS, 1995).
mensurado?)| Confiabilidade| - Confiabilidade de entrega (WHITE, 1996, p. 49).
de entrega
Velocidade | - Velocidade (Presteza) (WHITE, 1996, p. 49).
(Presteza)
- Tempo de fabricagdo, Taxa de introdugdo de producdo, Tempo
Tempo de entrega, Due-date performance, Frequéncia de entrega (NEELY;
GREGORY; PLATTS, 1995)
Inovagao (MASKELL, 1991; ATTADIA; MARTINS, 2003, p. 36).
- Dados de fontes internas a organizagdo (WHITE, 1996, p. 49).
- Retratam o desempenho de “empregados, clientes e fornecedores
Fonte de Interna internos, insumos de produgao, produtos, servigos, atividades, processos,
Dados modelos de gestdo, unidades de negdcios, etc.” (KIYAN, 2001, p. 26).
(Como sera - Dados de fontes externas a organizagdo (WHITE, 1996, p. 49).
mensurado?) Externa - Retratam o desempenho do “produto em campo, clientes e forne-
cedores externos, marca, concorrentes, cadeia de suprimentos, co-
munidade, entre empresas do mesmo setor, etc.”” (KIYAN, 2001, p. 26).
- Baseados na percepgdo ou opinido (WHITE, 1996, p. 49).
Subjetivos | - Inserem-se nos resultados um grau de imprecisdo e incerteza,
Tipo de apoiadas sob valores pessoais, percepcdo da realidade, gostos,
Dados costumes e interesses (KIYAN, 2001, p. 26).
(Como sera - Baseados em fatos observaveis que ndo envolvem opinido
mensurado?) (WHITE, 1996, p. 49).
Objetivos | - Dados numéricos de natureza quantitativa, enquanto as subjetivas
teriam natureza qualitativa por resultarem de métodos descritivos
(KIYAN, 2001, p. 26).

Fonte: WHITE (1996, p. 49); NEELY et al. (1995); KIYAN (2001); ATTADIA; MARTINS (2003, p. 36).
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Quadro 1 — Classificacio da mensuracio do desempenho

(continuacao)

Classificagao Foco de medida/Dimensdes
Referéncia | Benchmark |- Comparar uma organizacdo com outras (WHITE, 1996, p. 49).
(Como sera [ Referéncia |- Nao envolve nenhuma comparagdo com outras organizagdes

mensurado?) propria (WHITE, 1996, p. 49).
Orientagdo | Processo de | - Entrada para algum processo (WHITE, 1996, p. 49).

(Como sera entrada
mensurado?)[ Processo de | - Resultado de algum processo (WHITE, 1996, p. 49).
saida
Classificagao| Historicos |- Fatos passados e com solugdes de curto prazo (NEELY;
Temporal GREGORY; PLATTS, 1995).
Futuros - Em predigdes e tendéncias, voltadas a decisdes de longo prazo

(NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).
Fonte: WHITE (1996, p. 49); NEELY et al. (1995); KIYAN (2001); ATTADIA; MARTINS (2003, p. 36).

Na secdo a seguir serdo abordados aspectos especificos sobre
indicadores financeiros e as caracteristicas essenciais para aplicacdo na
gestdo de escolas.

3. Indicadores de Desempenho Financeiro para
Administracdao de Escolas

Nas escolas os indicadores devem estar voltados para a avaliacdo dos
resultados ndo somente econdmicos, mas também e principalmente de
resultados que evidenciam a eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia da
educacdo, tanto para alunos quanto para toda a sociedade. Nesta pesquisa
serdo abordados aspectos especificos sobre indicadores financeiros que
podem servir de apoio a gestdo econdmica das instituigdes de ensino

3.1 Administracdo de Instituicées de Ensino

Os reflexos das mudancas nas exigéncias do mercado e dos
consumidores, que trouxeram consequéncias evolutivas para instituigoes,
afetaram o sistema educacional, gerando a necessidade de reestruturagao
dos sistemas produtivos e de prestagdo de servicos, refletindo-se nao
somente nas formas de controle ¢ avaliacdo destes, mas também nos
proprios resultados.
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Nas escolas o principal processo produtivo € o ensino-aprendizagem,
que engloba processos complexos de avaliagao (TACHIZAWA e ANDRADE,
2006; JOHNSTON; CLARK, 2002; CORREA; CAON, 2002). Nelas,
ocorre a interacdo direta da escola com o aluno e onde “o aluno faz parte
integrante do sistema de entrega, pois ele participa igualmente na realizagdo
do servigo” (DALVIT, 2007, p. 127).

Corréa e Caon (2002) destacam aspectos relevantes que podem ser
usados pelos clientes para avaliar os servicos, que deve ser adequado a cada
organizacdo, sendo eles: acesso, velocidade, consisténcia, competéncia,
atendimento, flexibilidade, seguranca, custo, integridade, comunicagao, lim-
peza, conforto, qualidade dos bens e estética. Caracteristicas semelhantes para
os indicadores sdo destacadas por White (1996) e Neely, Gregory e Platts (1995).

Silva Filho (1997), abordando a necessidade de mudangas nas insti-
tuigdes de ensino (universidades) e objetivando a qualidade, indica que o
processo de mudanga podera ser implantado de varias formas, dentre as
quais: i) através dos canais convencionais; ii) através de programas de
qualidade; iii) através da autorregulacdo e avaliagdo; d) reengenharia; e)
Benchmarking (SILVA FILHO, 1997, p. 10).

3.1.1 Avaliacdo dos Resultados na Educacdo

A preocupacao das escolas estd focada na qualidade do ensino, visua-
lizada a partir dos resultados dos alunos, comparativamente as expectativas
nacionais e internacionais de aprendizado e desempenho académico, assim
como nos resultados financeiros da institui¢dao. O desempenho de uma insti-
tui¢do privada esta vinculado a sua clientela. Deve valorizar o cliente que na
escolha por uma institui¢ao leva em conta diversos fatores, como localizagao,
proposta pedagogica, custo e reputagdo, além de critérios pessoais.

Sander (1995) enfatiza que ap6s a Segunda Guerra Mundial a eficacia
torna-se o foco da administragdo escolar e define quatro construcdes con-
ceituais e praxiologicas para a gestdo da educagdo correspondente a quatro
critérios respectivos para avaliar e orientar o desempenho da administracao
escolar: eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia.

Silva Filho (1997) e Tachizawa e Andrade (2006) enfatizam que a
tarefa de avaliar o desempenho das instituicdes deve contemplar a ava-
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liagdo: i) de fora para dentro — orientanda para o mercado, com a definigdo
de indicadores, voltados para: satisfagcdo do cliente, atividades de fornecedores,
desempenho financeiro junto a instituigdes financeiras, desempenho da
concorréncia; ii) externa (iniciativa de fora da instituicdo e controle da
aplicagdo adequada dos recursos; iii) de cima para baixo — hierarquia or-
ganizacional; e iv) autoavaliagdo (de iniciativa interna e representa um
processo de aperfeigoamento interno).

Para Tachizawa e Andrade (2006), um conjunto de indicadores de
gestao para instituicdes de ensino pode levar em conta trés niveis de abran-
géncia: 1) Indicadores de negocio (mensuragdo de parametros estratégicos
— interacdo com ambiente externo); 2) Indicadores de desempenho global
(avaliam o desempenho como um todo — podem avaliar ainda clientes
institucionais); e 3) Indicadores de qualidade e desempenho (avaliam essas
perspectivas em cada processo/tarefa).

No ambito nacional, o Brasil mede o desempenho escolar desde a
década de 1990, com a criacdo de um conjunto de instancias de avaliagdo
do sistema educacional, como o SAEB - Sistema de Avaliacdo da Educacao
Basica, onde se realizou a primeira avaliagdo por meio de provas de conhe-
cimentos aplicados em amostras de alunos de varios estados. Esse esforco
das autoridades educacionais visa estabelecer um suporte a pesquisa e a tomada
de decisdes em politicas educacionais e, especialmente, orientar na for-
mulagdo das politicas do MEC (RIBEIRO; RIBEIRO; GUSMAO, 2005).

Alguns fatores-chave influenciam os resultados das instituicdes de
ensino e devem ser levados em consideragdo na gestao e na escolha do que
deve ser medido, como se descreve na proxima segao.

3.2 Fatores-chave que Influenciam nos Resultados e na
Qualidade das Escolas

Em estudos do Banco Mundial (WORLD BANK GROUP, 1996) e de
Heneveld e Craig (1995) foram identificados 18 fatores-chave que in-
fluenciam nos resultados educacionais que sao influenciadas pelo contexto:
institucional, cultural, politico e econémico, que envolve a escola.
Nascimento (2007, p. 126) indica que o desempenho escolar ¢ influenciado
pelos recursos educacionais, habilidades prévias dos estudantes e
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caracteristicas socioecondmicas. Esses trés vetores ndo podem ser contro-
lados pelo gestor de determinada instituicdo de ensino, sendo, portanto,
variaveis externas impostas pelo contexto no qual a escola esta inserida.

Ao se pesquisar na literatura, encontra-se um elevado niimero de
indicadores nao financeiros para medir os recursos colocados a disposi¢ao
das escolas, bem como seus resultados. Eles requerem investimentos finan-
ceiros, o que torna indispensavel medir concomitantemente indicadores
financeiros e ndo financeiros (MEHTA; SIDDIQUI, 2008; YADAV et al.,
2001; MEC/INEP, 2004; TACHIZAWA; ANDRADE, 2006; DALVIT,
2007; BARBOSA, 2004; PESSOA, 2005; PESTANA, 2007).

Tachizawa e Andrade (2006) definem que a escolha de um conjunto
de processos-chave para instituicdes de ensino deve recair em processos
sist€micos que: i) estdo voltados para o atendimento de clientes; ii) tém alto
grau de contribuicdo para os objetivos dos clientes; i) tém expressivos
volumes/valores envolvidos e que possam afetar significativamente os re-
sultados da instituicdo de ensino; € iv) possuem elementos estratégicos gené-
ricos definidos para a IES em fung¢do do setor educacional a que pertence.

Porém, deve-se destacar que para as instituigdes de ensino particulares
a inadimpléncia tem se revelado um fator-chave no que se refere ao desem-
penho financeiro destas. Inicialmente ela afeta o fluxo de caixa, e a longo
prazo pode gerar resultados negativos. Riul ef al. (2008) destacam como
causas da inadimpléncia: o desemprego, o endividamento, a fianga ou o
avalista e empréstimo de documentos; sugerem que a institui¢ao considere
que a inadimpléncia ¢ uma questdo de grau e ndo de se existe ou ndo, assim,
deve trabalhar com um percentual reservado a ela na planilha de custos.
Também ¢ sugerido: evitar conflitos diretos com o cliente, terceirizar a
cobrangas e, em ultimo caso, nao aceitar a matricula do aluno inadimplente
(SCHWARTZMAN, 2002).

Normalmente ndo se considera um aluno como inadimplente aquele
que atrasar o pagamento até 30 dias apds o vencimento da prestacdo.
Somente sera inadimplente aquele que atrasar mais de 30 dias. Essa forma
de definir a situa¢do do aluno ¢ importante para a interpretacao do dado,
pois, conforme Machado (2009), no dia seguinte ao vencimento os indices
chegam a 40% no nivel superior, 30 dias depois eles caem, e na rematricula
estdo por volta de 4% a 7 %, em média nacional.
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Os gastos com pessoal podem comprometer no longo prazo a situacao
financeira das institui¢des, sendo uma medida indispensavel na gestdo das
institui¢des de ensino.

A defini¢a@o dos fatores-chave exige do gestor de escolas visdo abran-
gente do mercado, conhecimento profundo da instituicao e, ainda, conheci-
mento das exigéncias dos clientes internos e externos, ou seja, de toda a
cadeia de agregacgdo de valor da sua instituicao.

3.3 Indicadores de Qualidade

A busca pela qualidade ¢ uma constante na maioria das organizacdes.
Ela estd embasada em diversos aspectos como: competitividade, avangos
tecnologicos e sociais que mudaram os padrdes de exigéncias dos consu-
midores e as condigdes para permanéncia de um produto ou servi¢co no
mercado. Xavier (1997) define a qualidade como objetivo central da acao
do lider, trabalhando preventivamente pelo sucesso do estudante. Montgomery
(2004) e Tachizawa e Andrade (2006) classificam indicadores de qualidade
(ou de resultado) nas escolas como: medidas da qualidade, custos e entrega
de servicos e também o grau de satisfacdo dos clientes.

Leonhardt (2005) leva em consideragcdo que a qualidade de um pro-
duto ou servigo ¢ definida pelo cliente ou consumidor — clientes internos:
funcionarios, professores e direcdo; e externos: alunos, pais e sociedade.

Silva Filho (1997) enfatiza cinco critérios de qualidade de educagao:
i) suplantar padroes; ii) ser consistente e agradar clientes; iii) ser eficiente e
eficaz; iv) ter reconhecimento social e contribuir para o desenvolvimento da
sociedade; e v) a capacidade de transformagdo dos que convivem em seu
meio, especialmente alunos, professores e funcionarios.

Ramos (1994) defende a ideia de um projeto de educagdo para a
qualidade, centrado em dois eixos principais: sensibilidade humana
(permite entender o que ¢ qualidade total) e preparacao técnica (permitem
entender como se faz a qualidade total). Nesse eixo pode ser destacada a
importancia dos critérios de exceléncia PNQ - Prémio Nacional de Qualidade,
que sdo construidos através da troca de experiéncias entre as organizacdes
dos setores publicos e privados e avaliagdo global de uma instituigdo
(MONTEIRO; SARMENTO; AQUINO, 2000).
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A pratica de benchmarking nao ¢é algo recente. Ela de fato comegou a
ser empregada na Segunda Guerra Mundial, e ap6s o fim desta se expandiu
para os mais diversos tipos de organizagdes. O Benchmarking corresponde
a um processo em que se avalia a instituicdo comparativamente as demais.
Assim, produtos, servigos € ou processos podem ser melhorados através da
cooperacao, colaboragdo e intercambio de informagdes. Tem o objetivo de
corrigir erros e identificar oportunidades para aprender a solucionar proble-
mas ¢ tomar decisdes segundo os padrdes dos lideres (melhores praticas)
(CRISTIA, 2006; SPENDOLINI, 1993).

Na secdo que segue, apresentam-se os indicadores selecionados que
permitem o uso comparativo entre instituicdes de ensino e empregados na
analise deste estudo.

3.4 Conjunto de Indicadores Definidos

Diversos indicadores permitem avaliar o desempenho e a qualidade
de instituicdes de ensino. Nesta secdo, serdo apresentados indicadores
financeiros que podem ser aplicados as institui¢des de Ensino Fundamental
e Médio, selecionados a partir de ensaios realizados pelos autores Arruda
(1997), Leonhardt (2005), Tachizawa ¢ Andrade (2006), Paladini (2002),
Mehta e Siddiqui (1996), Lei no 14. 173/2006 e Leonhardt (2005), Brotti e
Lapa (2007); World Bank (1996) e pesquisa de Heneveld e Craig (1996); e
ainda, do dicionario de indicadores do MEC.

A partir desses estudos, elaborou-se um conjunto de indicadores apli-
caveis a institui¢des de ensino de niveis fundamental e médio, classificados
como financeiros; eles foram divididos em indicadores de resultado, estra-
tégico e de financiamento da educagdo. Eles foram adequados conforme a
possibilidade de coleta dos dados e a natureza das institui¢des, se publicas ou
privadas. Os critérios usados para a sele¢ao dos indicadores consideraram:

* A perspectiva de englobar informacgdes significativas para os ges-
tores de instituicdes de ensino, permitindo a identificagdo da sua
eficacia, a tomada de decisdes e implantacdao de melhorias, baseadas
nas dificuldades observadas;

* Poder servir de parametro para a autoavaliagdo e avaliacdo compa-
rativa as demais institui¢des de ensinos participantes da pesquisa
(benchmarking);
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* Padrdes que permitam comparabilidade entre as instituigdes de ensino;

* Por considerar que integram informacdes de outros indicadores,
com dados sobre receitas e despesas; resultado do exercicio e fatores
que influenciam nesse resultado, como inadimpléncia e investi-
mentos em formacdo de professores e funcionarios; também pela
importancia destacada na literatura.

Sao apresentados no Quadro 2 os indicadores selecionados com suas res-
pectivas formulas, objetivos de medida e a interpretacdao dos seus resultados.
Algumas formulas adotadas nos indicadores foram adaptadas a partir da literatura.

Quadro 2 - Relacio de indicadores aplicados na pesquisa

Indicadores

| Férmula

Objetivo

| Interpretacio

I - Indicadores de Resultado

1

Receita liquida por

Valor médio da

Quanto maior a receita por

aluno (LEONHARDT, RLA = % receita por aluno. |aluno, melhores os resultados|
2005; ARRUDA, 1997)) da escola.

2| Despesa por aluno Dt Gasto médio Quanto menor os resultados, me-

(o Autor) DA = vl por aluno. nores os gastos por aluno. Para-

metro indicado: custo orcado.

3| Superavit liquido % superavit em | Quanto maior o %, melhores|

(LEONHARDT, 2005). | SL= (RLfD)xIOO relagdo a receita. |os resultados e condigdes fi-
nanceiras da escola.

4{ Receita pelo quadro RL Valor da receita |Quanto maior a receita, maior
funcional (LEONHARDT] RLPF = s Fom liquida por a eficiéncia da equipe de
2005; ARRUDA, 1997)) funcionario. trabalho.

5| Despesa pelo Valor da despesa |Utilizado como comparativo
quadro Funcional média por fun- do indicador receita por fun-
(o Autor) Fou/ =0 m | cionario na escola | ciondrios das escolas privadas

publica.

6| Percentual da folha % de comprome- |Percentual para equilibrio
sobre a receita liquida timento com despe- | financeiro entre 60% a 70%.
(LEONHARDT, 2005; muwv:w,ﬂoo sas de pessoal em | Nivel de 80% se torna inviavel
ARRUDA, 1997). relagdo a receita. |a gestdo das escolas

7| Percentual da folha % de comprome- |Utilizado como comparativo
sobre a despesa timento com despe- | do indicador % da folha sobre!
(o Autor) rounarp-T9%M 00 | sas de pessoal em |a receita das escolas privadas.
Inadimpléncia relacdo despesa.

8| (LEONHARDT, 2005; % de O percentual maximo ¢ 10%,
ARRUDA, 1997). Inad = RTMO | mensalidades em |quanto menor o indicador

VTMA |atraso sobre o mais favoravel a gestdo.

orcado.

Fonte: ARRUDA (1997); TACHIZAWA; ANDRADE (2006); PALADINI (2002), MEHTA; SIDDIQUI (1996),
Lei 14.173/2006; LEONHARDT (2005); BROTTI; LAPA (2007); Decreto 2.026/1996; MEC/INEP (2004).
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Quadro 2 - Relac¢io de indicadores aplicados na pesquisa

(continuacio)
Indicadores | Féormula | Objetivo | Interpretacao
II - Estratégico
9 | Indice de investimento % da receita in-
em beneficio de vestida em bene-
professores e funcio- ficios (formagdo, [Quanto maior o percentual,
narios (Decreto INVB:%XIOO qualificagdo e maiores os investimentos. Li-
2.026/96, outros) de profes- | gado a educag@o continuada.
LEONHARDT, 2005; sores e funcio-
ARRUDA, 1997). narios das escolas
privadas.
9b| Indice de investimento % da receita in-
em beneficio de pro- vestida em bene- |Quanto maior o percentual,
fessores e funcionarios 1NVB:B‘;;lx100 ficios (formagdo, |maiores os investimentos. Li-
(o Autor) ' qualificagdo e gado a educagdo continuada.
outros) de profes-
sores e funciona-
rios das escolas
publicas.

Legenda das formulas:

A — Numero total de alunos da institui¢do (ou por nivel)

Benef. — Valor total investido em beneficios aos professores e funcionarios, ou seja: plano de saude,
seguro, qualificagdo e aperfeigoamento, planos de previdéncia entre outros

D — Numero de Professores com Doutorado

DA — Despesa por aluno

DQF — Despesa pelo quadro funcional

Dt — Despesa total da escola publica (inclui despesas de pessoal, merenda, manutengo e conservagao,
material de limpeza, material didatico, transferéncias financeiras, contratos de terceirizagdo de pessoal,
entre outros); Despesa total da escola privada (Despesa e receitas operacionais + receitas e despesas nao
operacionais — Gratuidade)

FOLHA/D — Percentual da Folha de pagamento sobre a despesa total da institui¢do.

FOLHA/RL — Percentual da folha sobre a receita liquida

Func. — Numero total de funcionarios 40h (todos os demais funcionarios da escola ndo docentes, equipe
fora de sala de aula)

Inad. — Inadimpléncia

INVB - Investimento em beneficio de professores e funcionarios

Pr — Numero de professores (ou equivalente a 40h)

RL - Receita Liquida do balango (DRE) menos o valor da Gratuidade

RLA — Receita liquida por aluno

RLQF — Receita Liquida pelo quadro funcional

RTMO - Receita total de mensalidades or¢adas (ntimero total de alunos pagantes multiplicado pelo
valor total devido no ano por aluno)

SL — Superavit Liquido

TFOLHA — Valor total da folha de pagamento

VTMA — Valor total das mensalidades em atraso

Fonte: ARRUDA (1997); TACHIZAWA; ANDRADE (2006); PALADINI (2002), MEHTA; SIDDIQUI (1996),
Lei 14.173/2006; LEONHARDT (2005); BROTTI; LAPA (2007); Decreto 2.026/1996; MEC/INEP (2004).
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Os dados foram avaliados de forma a permitir uma analise comparativa
entre as escolas, separadamente por grupo: publicas e privada, e entre ambos. Os
resultados obtidos ndo podem ser generalizados para comparagao por outras insti-
tuigdes, uma vez que se estas fizessem parte da amostra poderia haver alteragio na
média e mediana, alterando assim o padrao para comparagao entre as instituigdes.

4. Metodologia de Pesquisa

Trata-se de uma pesquisa desenvolvida a partir de um levantamento,
conduzido por meio de pesquisa de campo com coleta de dados e avaliagao do
conjunto proposto de indicadores, junto a gestores de institui¢cdes de ensino.

Ela se classifica, quanto a sua natureza, como aplicada e ex-post-facto;
quanto a abordagem do problema de pesquisa, ¢ quantitativa (coleta, analise
e interpretagdo de dados) e qualitativa (fase de avaliagdo dos dados junto aos
gestores para defini¢do do conjunto final de indicadores); quanto aos obje-
tivos € descritiva; quanto ao procedimento técnico utilizou-se de revisao bi-
bliografica, analise de documentos e dados estatisticos de natureza primaria
e secundaria (GIL, 2007).

A amostra classifica-se como nao probabilistica e usa critérios de
acessibilidade do pesquisador aos dados. Os instrumentos utilizados para a
coleta de dados foram compostos de formuldrios encaminhados as
institui¢des via e-mail, escaninho da Secretaria de Educacao e pessoalmente
com coleta realizada por meio de entrevista estruturada. A avaliagdo dos
dados foi via entrevista ndo estruturada.

Ap0s a coleta dos dados foram calculados os indicadores para cada uma
das instituigdes da amostra. Foi elaborada uma tabela com os indicadores de
cada uma das institui¢des participantes, separada por niveis de ensino (Funda-
mental e Médio), por ano (2007 e 2008, selecionados por serem informagdes
atuais e com maior facilidade de acesso) e por natureza juridica (publica e
privada), em que foram atribuidas siglas para cada uma das escolas visando
manter o anonimato e sigilo das escolas, a pedido de varios gestores.

As entrevistas ndo estruturadas originaram-se apds o levantamento
dos dados e calculo dos indicadores. A partir da tabulagdo destes, foi-se aos
gestores, onde apresentou-se os resultados obtidos com os indicadores.
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Estes continham o valor da média e mediana obtida para cada indicador
(com base em todas as escolas) e o valor do mesmo para a escola que estava
sendo entrevistada. Assim, questionava-se sobre os resultados e, na percep-
¢ao dos entrevistados, quais os indicadores seriam os mais importantes para
a tomada de decisdes. A partir dessa discussao, entdo, questionava-se quais
as possiveis causas para os resultados apresentados e as provaveis solugoes,
quando os resultados diferiam de forma significativa da média.

As escolas privadas da amostra foram denominadas EPR, as escolas
publicas municipais foram denominadas de EMEF, separadas por grupos
distintos por municipios: “a” e “b”. Ambas foram numeradas e seguidas da
letra “f” indicando Ensino Fundamental e ou “m” indicando Ensino Médio.

Os indicadores financeiros foram limitados aos dados disponibilizados
pelas instituigoes-participantes e, ainda, aqueles disponiveis que sdo de acesso
publico e irrestrito.

Por meio da Figura 2 apresenta-se um resumo das fases metodolo-
gicas da pesquisa para melhor visualizacdo dos passos seguidos e métodos
utilizados.
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Figura 2 — Fases metodolégicas da pesquisa

I Fase 1- Revisio Bibliogéfica I

Objetivou selecionar um conjunto de indicadores para comporo calculo do desempenho das institui¢des de ensino.

I Fas_e 2- Coleta de Dados para o Teste dos Indicadores

Buscardadosa respeito de institui¢des de ensino A amostra: 23 escolaspublicas municipais, 5
(publicase privadas), especificamente os | publica estaduais,ambas pertencentesascidades
necessarios para o célculo dos indicadores ¥ dePorto Alegre e Sio Leopoldo,e 11 instituigdes
selecionadosna Fase 1. l privadasda regido metropolitana.

Forma de coleta dos dados na Fase 2: Secretaria Municipal da Educag¢do, Ministério da Educag¢éo, INEP, diretamente
nasescolas.
Métodos Utilizados — Formularios, entrevista estruturada, pesquisa em dados secundarios (banco de dadosde
instituicdes), contato via telefone, e-mail e pessoal.

I Fa_se 3- Calculo dos Indicadores I

Realizadosa partir dasférmulasencontradasna literatura.

I Fase 4- Analise e Interpretacdo dos Dados (resultados do calculo dos indicadores) I

I Fase 5- Avaliacdo e Teste dosIndicadores I

v

Avaliagdo dosresultados com gestores de 6 escolas privadas, 4 diretores de escolas publicas e 1 Diretor pedagogico
da Secretaria de educacg@o. Utilizagdo de entrevistasnio estruturadas visando discussdo dosmesmose classificacdo
dosindicadores mais relevantes.

Fase 6- Selecdo dosIndicadores mais Adequados para Andlise da Eficiéncia e

Eficacia das Instituicdes de Ensino. com valor de benchmarking.
ﬁn— e ——

| Com base nosentrevistados e nas conclusdes da pesquisadora.

Fonte: Elaborada pelos autores.

5. Apresentacao e Andlise dos Indicadores Financeiros

Os indicadores financeiros foram calculados a partir dos dados obtidos
junto as institui¢des de ensino publicas e privadas participantes da amostra,
sendo que parte dos indicadores foi calculada apenas para as institui¢des
privadas por ndo se aplicarem as institui¢des publicas.

A partir da analise da média, mediana, desvio-padrao e assimetria dos
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resultados do calculo dos indicadores, foi possivel observar a existéncia de
ndo normalidade na fun¢@o de distribui¢cdo da maior parte dos indicadores,
pelos coeficientes de assimetria negativos e/ou positivos observados na dis-
tribuicdo dos graficos boxplot dos resultados dos indicadores.

As especificidades das instituigdes participantes levaram a grandes
distorgdoes em relacdo a média. Essas caracteristicas sdo apresentadas na
descri¢do dos indicadores. Na apresentacdo dos resultados dos indicadores
aos gestores todos foram considerados importantes, mas a pratica, até entdo,
¢ de preterir parte dos indicadores calculados. A seguir, sdo apresentados os
resultados obtidos por indicador.

5.1 Receita Liquida por Aluno - Rec/A

Para o indicador receita liquida por aluno observou-se na amostra o
caso de duas escolas (EPR6f e EPR7f) que possuem valores bem distantes das
demais escolas (Grafico 1). A primeira trata de escola cuja gestdo iniciou-
se no ultimo quadrimestre de 2007. No caso da escola EPR7f, pode ser
justificado pelos altos valores de gratuidade associados ao baixo valor das
mensalidades especialmente em 2007. Nesse exercicio, a escola firmou
convénio com a Prefeitura Municipal, para atendimento a criangas, recebendo,
em contrapartida, professores do quadro do municipio e, também, merenda
escolar, o que se refletiu na sua receita liquida por aluno especialmente no
ano de 2008.

Grafico 1 — Boxplots da receita liquida por aluno em 2007 e 2008 (em R$)
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0 —
REC/AG2007 REC/AG2008 Observagdes 17 17
Fonte: Dados da pesquisa.
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A partir da apresentacao dos resultados do indicador “receita por aluno”,
os gestores entrevistados destacaram que costumam dar maior atengdo para
o “valor das mensalidades”, que considera no calculo os custos da escola e
visa prever, além das despesas, o superavit desejado e a previsao para os
valores de gratuidade.

5.2 Despesa por Aluno — DESP/A

Como demonstra o Grafico 2, a seguir, valor das despesas, no caso
especifico da escola EPR7f, deve-se (como ja mencionado) a convénio firma-
do com a Prefeitura do municipio onde atua. No caso da escola EPR6f
(2007) deve-se a mudanga do grupo gestor da escola no terceiro quadri-
mestre do ano. Ja no caso observado nas escolas publicas EMEFal, 3, 4, 5,
7, 8,9 e 11 (menor despesa por aluno) pode ser justificado por terem maior
numero de alunos por sala de aula, maior nimero de alunos por professor e
maior nimero de alunos por funcionario, o que reduz o valor das despesas
por aluno, ja que as despesas de pessoal nas escolas publicas representaram
mais de 90% da despesa total.

As altas despesas da escola EMEDYf se deve por ser uma escola que
atende a criangas de rua, com maior nimero de professores e funcionarios
em relacdo ao nimero de alunos, comparativamente as demais escolas da
amostra (Grafico 2). Nessas escolas, pelas caracteristicas do alunado, ¢
esperado um grau maior de dedicagdo por aluno, justificando esses valores.

Considerando o calculo utilizado para identificar o valor da despesa nas
escolas publicas (somente despesas diretas), percebe-se justificada a despesa
por aluno inferior a das escolas privadas.

Os fatores que reduzem ou aumentam as despesas por aluno, entre
outros, sao: a) o valor da remuneracao por professor, que pode estar ligada
ao seu nivel de formacdo e a outros critérios da instituicdo contratante; b) a
maior concentragdao de alunos nas séries iniciais (1° ano ao 5* ano), em que
sdo exigidos menores numeros de professores; e ¢) a forma de gestdo dos
custos indiretos e despesas gerais da escola.
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Grafico 2 - Despesa total por aluno (em RS)
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Fonte: Dados da pesquisa.

O indicador despesa por aluno ¢ considerado importante pelos gestores
de escolas publicas e privadas. Porém, nas escolas publicas, ele ¢ ressaltado,
considerando que maiores despesas indicam maiores investimentos em
educagdo.

Os diretores das escolas publicas argumentam que, na pratica, as escolas
com menores indices de aprovacdo e com indicador IDEB abaixo da média
acabam recebendo maiores recursos financeiros, visando melhorar tais
indices, viabilizados por meio de projetos via Plano de Desenvolvimento do
Ensino - PDE, como o Programa Dinheiro Direto na Escola - PDDE e Mais
Educacao (recentemente implantados pelo governo federal).

A partir desta analise poderia se questionar, especulativamente, por
nado estar no escopo deste estudo, até que ponto os gastos com educagao sao
o fator determinante para os resultados dos alunos? Ou altos investimentos
seriam apenas uma forma de buscar a melhoria da qualidade do ensino por
meio dos resultados dos alunos, equalizando o desenvolvimento da
educagdo no ambito do Pais, conforme metas estabelecidas pelo Ministério
da Educacdo, adequando aos niveis dos paises desenvolvidos?

5.3 Superavit Liquido - %SUP/R

O indicador superavit liquido ressaltou o caso das escolas EPRT7{,
EPR9f/m e EPR10f/m, que estavam abaixo do padrdo das demais (Grafico
3). Eles podem ser justificados, além de outros fatores nao identificados
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pela pesquisa, pelos altos indices de inadimpléncias (reflexo provavel de
periodos anteriores) e no caso das escolas EPR9f/m pela elevacdo do per-
centual da folha sobre a receita no ano de 2008. No caso da instituigdo EPR5T,
com menor superavit, ¢ uma instituicdo nova no mercado, com estratégia de
menores precos de mensalidades para atrair clientela e ingressar, ou mesmo
se introduzir no mercado.

A escola EPR7f, que apresentou déficit em 2007, conseguiu melhorar
os seus resultados atingindo superavit em 2008, como ja mencionado, gragas
a um convénio com a Prefeitura do municipio.

O superavit ¢ um indicador calculado e utilizado pelos gestores na
tomada de decisdes. Seu saldo costuma ser utilizado para custear despesas
com integragdo entre o grupo escolar ¢ a comunidade, investimento na es-
trutura, aquisi¢do de novos equipamentos ¢ expansao.

Grifico 3 — Superavit sobre receita liquida — escola privada (em %)

Superavit

B %Superavit/ Receita 2007 B %Superavit/ Receita 2008

Fonte: Dados da pesquisa.

5.4 Receita pelo Quadro Funcional - REC/QF

O distanciamento em relagdo a média do grupo, observado no
indicador receita pelo quadro funcional da escola EPR4f (Grafico 4), pode
ser explicado em razdo do nimero elevado de aluno por professor,
considerando normal para o caso da escola, pois seus alunos no periodo sao
de 1° ano a 6° ano (5% série), escola na qual ¢ exigido um menor nlimero de
professores. Um contraponto ¢ observado na escola EPR6f em 2007 e
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EPR9f/m muito abaixo da média, por fatores explicados nos resultados dos
indicadores abordados nos topicos 5.1 e 5.3.

Grafico 4 -Boxplots da classificacdo da receita pelo quadro funcional 2007
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Fonte: Dados da pesquisa.

5.5 Despesa pelo Quadro Funcional — DEP/Q.F.

As distor¢des observadas em casos especificos desse indicador (Grafico
5) estdo associadas ao numero de professores e funcionarios e de uma es-
cola em inicio de gestdo.

A avaliacdo desse indicador torna-se mais relevante para as escolas
publicas, se observado concomitantemente ao indicador “percentual da
folha sobre a despesa”, visualizando outros gastos que também favorecem
a qualidade da educacdo. Nas institui¢oes privadas, torna-se mais relevante
se associado ao indicador “folha de pagamento sobre a receita” e “receita
pelo quadro funcional”, possibilitando a avaliagdo dos retornos financeiros
da equipe e a tomada de decisdes mais precisas quanto ao gasto de pessoal.
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Grafico S - Boxplots da despesa pelo quadro funcional 2007 e 2008 (em RS)
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Fonte: Dados da pesquisa.
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5.6 Folha de Pagamento Sobre a Receita - %FOL/R

Nesse indicador, constatou-se o caso especifico da escola EPR2f/m
(Gréfico 6), abaixo da média do grupo, justificado pela receita da escola
somar valores de projetos, doagdes e parcerias que ndo podem ser aplicados
em despesa de pessoal, conforme critérios estabelecidos por convénio, ou
seja, a receita base nao ¢ exclusivamente de mensalidades.

Griéfico 6 - Boxplots do percentual da folha de pagamento sobre a receita
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Conforme os gestores, o indicado para facilitar a administragao e para
a saude financeira de institui¢des privadas, ¢ que o percentual desse indicador
seja de no maximo 60%. Quando os percentuais ultrapassam essa marca
passa a ser necessaria maior atencdo do gestor. Acima de 70% comecam a
gerar problemas financeiros, como esta refletido no caso da escola EPR9f/m,
cujo déficit ultrapassou 30% da receita no periodo. Cabe destacar que esse
resultado ndo ¢ um fator isolado, devendo ser analisado o conjunto de indi-
cadores como um todo.

O “percentual da folha sobre a receita” revela-se um indicador fun-
damental para a gestdo das instituigdes de ensino que costuma ser moni-
torado com especial atengdo. Os gestores sugerem um ponto de equilibrio
para esse indicador, pois percentuais muito baixos podem indicar que os
professores e funcionarios estdo sendo mal remunerados, com presumivel
reflexo na qualidade dos servigos prestados.

5.7 Percentual da Folha Sobre a Despesa - %FOL/D

Para o indicador percentual da folha sobre a despesa (Grafico 7), foi
observado o caso de duas escolas, EPR2f/m ¢ EPR5f, muito abaixo da
média das demais. Para a EPR2f/m, justifica-se por grande parte da receita
ndo poder ser aplicada em pessoal, pois prové de convénios e doacdes que
nao podem ser aplicadas em gastos com pessoal. J& a EPR5f ¢ uma insti-
tuicdo nova no mercado com estrutura funcional enxuta.

Grifico 7 - Percentual da folha de pagamento sobre a despesa (em %)
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Nas escolas publicas da amostra as despesas com folha de pagamento
representaram em média 92,25% em 2007 e 93,74% em 2008 da despesa
total das escolas. Ja nas escolas privadas, o percentual das despesas com pes-
soal ficou abaixo de 80%. Essa diferenca, em parte, se explica por que para
as escolas publicas os gastos indiretos nao lhes sdo apropriados.

O indicador “percentual da folha de pagamento sobre a despesa”
oferece informacdes relevantes para as escolas, a medida que for utilizado
para avaliar o percentual das despesas que a escola utiliza para se equipar e
possibilitar uma estrutura adequada de funcionamento, o que se revela um
problema maior nas escolas publicas. Esse indicador ndo costuma ser calcu-
lado formalmente, mas ¢ avaliado indiretamente nas escolas privadas, me-
diante o acompanhamento do desempenho das despesas.

5.8 indice de Inadimpléncia - INAD

O indicador indice de inadimpléncia, especificamente, das escolas
EPR7f e EPR9f/m (Grafico 8) se reflete no indicador de superavit, que
aponta déficit para essas instituigdes e pode ser explicado pelas condi¢des
econdmicas da sua clientela, sendo casos atipicos, uma vez que apresentam
indicadores muito superiores a média.

Leonhardt (2005) relaciona a inadimpléncia em relagdo ao resultado
operacional liquido de no maximo de 10%, considerando esse valor como
administravel.

Os gestores entrevistados indicam que a inadimpléncia ¢ um proble-
ma para todas as instituigdes, mesmo em baixos indices, e deve ser moni-
torada constantemente, tomando medidas cabiveis para reduzi-la, o que
inclui formas de cobranca adotadas pela instituicdo. Sugerem medi-la no
inicio do ano letivo (mar¢o), quando a tendéncia ¢ de que os débitos em
atraso sejam quitados para garantir a rematricula.
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Grifico 8 - Indice de inadimpléncia (em %)
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Fonte: Dados da pesquisa.

5.9 indice de Investimentos em Professores e Funciondrios
— INV.PR.F

Para o indice de investimento de professores e funcionarios, destaca-
se o caso da escola EMEFb9, muito acima da média das demais escolas
(Gréfico 9), justificado em parte por ser uma escola que atende a criancas
de rua, o que explica a necessidade de treinamento especial.

Grifico 9 — Investimentos em qualificacio de professores e funcionarios
(em %)
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Como ¢ possivel observar no Grafico 9, os maiores investimentos em
aperfeicoamento e qualificagdo foram realizados pelas escolas publicas. No
caso das escolas publicas, os gestores afirmam que sdo realizados cursos e
treinamentos sem custo mensurado, ministrados por pessoal qualificado da
propria equipe da Secretaria de Educagao. Esses investimentos ndo compdem
o calculo do indicador, o que mostra que os indicadores dessas escolas sao
ainda melhores.

Os gestores das escolas privadas reconhecem a necessidade de maiores
investimentos em qualificagdo dos professores e funcionarios. Mostraram a
preocupacao em melhorar a qualidade dos servigos prestados e salientaram
que ja existe planejamento para a ampliag@o de tais investimentos, inclusive
visando atender a necessidade de formagao continuada.

5.10 Visao Geral dos Indicadores a Partir da Visdo dos Gestores

Dentre os indicadores financeiros calculados para a amostra de escolas
e apresentados aos gestores para analise e validagao, foram destacados como
mais importantes, para a gestdo das instituicdes, os a seguir apresentados
(Quadro 3).

Quadro 3 - Indicadores apontados como mais relevantes e suas
consideracoes

Indicador Consideracgoes

Diretor Escola publica Diretor Escola Privada
Considerada relevante
para a gestdo em geral
Despesa do conjunto de escolas
por aluno municipais, também des- |Considerado importante, mas nao foi destacado.
tacado pela gestdo pe-
dagdgica da Secretaria
de Educacio.

Afeta o fluxo de caixa das entidades. Niveis elevados
e recorrentes, sem que a institui¢do disponha de reser-
Indice de Nao se Aplica vas financeiras, podera gerar endividamento a médio
Inadimpléncia e longo prazo. Costuma ser acompanhado mensal-
mente ¢ o melhor periodo para calcular a inadim-
pléncia efetiva de um ano ¢ no inicio das atividades|
letivas do ano subseqiiente.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 3 - Indicadores apontados como mais relevantes e suas

consideracoes

(continuacio)

Indicador Consideracoes

Diretor Escola piblica Diretor Escola Privada

Considerado essencial, garante maior flexibilidade
Percentual da administrativa, pois ganhos salariais em geral tendem
folha de Nao se Aplica a ndo serem revertidos. Acompanhado constantemen-
pagamento te por meio de controles concomitantes do chamado
sobre a receita ‘aumento inercial da folha de pagamento’ (reajustes

salariais superiores aos acordos de classe, adicionais
por tempo de servico e aprimoramento académico).

Considerada uma medida importante para as ins-
Receita por Nao se Aplica tituigdes privadas. E acompanhado por meio de dois
aluno indicadores: ‘valor das mensalidades’ ¢ ‘percentual|
de reajuste das mensalidades’.

Fonte: Dados da pesquisa.

6. Conclusao e Recomendacoes

A pesquisa objetivou a proposicdo de um conjunto de indicadores de
desempenho. Esses indices foram obtidos a partir de uma revisdo biblio-
grafica, calculados sobre uma amostra, selecionada e, em seguida, avaliados
pelos gestores de instituigdes de ensino, com o objetivo de benchmarking.
Para isso foram seguidas diferentes fases, norteadas pelos objetivos espe-
cificos. Na fase inicial de revisdo bibliografica, foi identificado um con-
junto de indicadores, os quais serviram de base para a segunda etapa que
correspondeu a coleta dos dados e calculo dos indicadores. Na terceira fase
foram analisados os resultados para que na etapa posterior fossem
apresentados aos gestores das instituicdes da amostra para sua avaliagdo,
quando foram ouvidas sugestdes e propostos ajustes, que serviram de base
para a defini¢cdo dos indicadores considerados mais importantes.

Por fim, a resposta para a questdo — na perspectiva dos gestores quais
indicadores poderao servir como base de apoio para a tomada de decisdes?
— foi respondida com a defini¢do do conjunto final de indicadores, tendo
como base as entrevistas e o tipo de visdo que oferecem aos gestores por
meio das ligagdes e influéncias entre si e entre indicadores secundarios e
nao financeiros.
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Como indicadores Financeiros, na perspectiva dos gestores, foram
definidos: I - Indicadores de Resultado: (1) Receita liquida por aluno; (2) Des-
pesa por aluno; (6) Percentual da folha sobre a receita; e (8) Inadimpléncia.

A definig¢do desse conjunto de indicadores deve ser entendida como
uma forma de tornar sucinta a visualizacdo dos resultados. Porém, as
medidas apresentadas nesta pesquisa nado compreendem a totalidade do que
¢ avaliado, nem devem ser consideradas como um limitador a visdo do
gestor. Os indicadores para a gestdo escolar devem incluir medidas financeiras
e ndo financeiras, entendendo que a defini¢do de um conjunto fechado pode
limitar ou excluir a opinido do administrador, assim como orientar seu
processo de monitoramento de desempenho.

Ao utilizar um conjunto de indicadores que obteve validagdo ao
menos parcial de outros gestores, ha a possibilidade de compara-los com
referenciais de exceléncia (benchmarking). Porém, os gestores entendem
que certas caracteristicas especificas ndo merecem compara¢do, como a
proposta pedagdgica, as formas de avaliagdo do aluno e as opg¢des para o
aluno fora de sala de aula. Também outros fatores dificultam a comparabili-
dade entre as instituigdes, como os cursos que sao oferecidos e os niveis de
ensino que sdao ministrados, pois interferem no resultado dos indicadores.

Embora os gestores das escolas publicas e privadas possam ter obje-
tivos diferentes e sofrerem pressoes dos stakeholders, também de forma
diferenciada, a comparacao entre elas € importante, pois ambas consomem
recursos da sociedade e entregam o mesmo produto — que também pode ser
comparado de forma financeira, como a realizada pelo Banco Mundial no
ECD Calculator — que ¢ o Valor Presente Liquido estimado dos ganhos que
resultam do sistema educacional obtidos em toda a vida. Assim, comparagao
entre as escolas publicas e privadas foi realizada, ressaltando a limitagdo
decorrente das diferencas mencionadas, a falta de registros, dados incom-
pletos e, por fim, dificuldade em conseguir gestores dispostos a colaborar.

A partir das analises realizadas, sugere-se aos gestores das instituicdes
publicas, mais especificamente as Secretarias de Educacdo, o aprimora-
mento das técnicas de registro e controle das despesas individualizadas por
escola. Esse controle facilitaria a autoavaliagdo da eficiéncia ¢ eficacia das
institui¢des, pois com os dados catalogados o calculo dos indicadores pode
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ser realizado periodicamente, permitindo a melhor gestdo dos recursos pu-
blicos. Simultaneamente, o registro de diferentes escolas permitia a
comparagao entre elas, ensejando melhor gestao.

Sugere-se a continuidade em outras pesquisas voltadas a métodos de
gestao escolar e suas especificidades, assim como a criagdo de um banco de
dados de indicadores escolares que possa ser usado como referéncia de
comparagao entre diversas institui¢des (benchmarking), garantido o sigilo e
anonimato das instituigdes que fornecem as informagoes.
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