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Resumo

A sociedade em que vivemos ao longo dos tempos tem sofrido inimeras transformacoes,
e o setor da educacdo em Portugal néo foi excecdo com a clarificacdo em 1986, relativamente

ao ensino privado na Lei de Bases do Sistema Educativo.

Todas estas alteracdes ao longo dos anos, despertou no culminar de muitos investidores
no setor da educagdo, investimentos esses que criaram uma maior oferta de vagas e
consequentemente uma maior dificuldade na sua ocupacéo. Desta forma, o setor da educagéo
ficou mais competitivo, o que leva as instituicdes a fazer uma procura constante na melhoria

dos seus modelos de gestao.

Desta forma, este projeto tem como objetivo propor um modelo de balanced scorecard
para uma instituicdo do ensino privado, composta por creche, jardim-de-infancia e 1° ciclo,
utilizando como procedimento metodoldgico a pesquisa qualitativa baseada na analise
documental e no estudo de caso, através de observacdo e entrevistas.

Foi efetuada uma revisdo da literatura do modelo de balanced scorecard ja
implementados em ensino do 1° ciclo publico e ensino superior privado que servem como
base na elaboracdo da proposta. A analise dos resultados permite evidenciar a proposta do
modelo do balanced scorecard, assim como sdo percetiveis e relevantes os impactos da
intervencdo na gestdo da instituicdo, como clarificar a estratégia e o que é pretendido a médio
longo prazo, existindo uma maior partilha de informagdo, melhorando processos de
funcionamento e fazendo perceber ao gerente/proprietario do colégio da importancia de se

ter uma ferramenta de controlo de gestdo que proporcione a execuc¢do da estratégia.

Pode-se concluir que este projeto traz como contributo a possibilidade de utilizacdo do
balanced scorecard mesmo em instituicbes que ndo tenham pré-estabelecidos indicadores
de desempenho monetario, dando um papel principal ao estabelecimento de indicadores de
desempenho, a aplicacdo do mesmo permite uma melhor avaliagéo e controlo de gestéo, para
que atinja a estratégia. O modelo proposto de balanced scorecard, passa a ser uma referéncia

em outros colégios que tenham o ensino até ao 1° ciclo.
Palavras-Chave
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Abstract

The Society in which we live has undergone numerous transfomations over time, the
education sector in Portugal was no exception with the clarification in 1986, regarding

private education in Law of the Foundations of Education System.

These changes, over the years, have led to culmination of many investors in the education
sector. These investments created a greater supply of vacancies and consequentaly a greater
difficulty in their occupation. Thus, the education sector has become more competitive and

this leads institutions to constantly seek to improve their management models.

Thus, this project aims to propose a balanced scorecard model for a private educational
institution, composed of kindergarten, nursery school and primary school using as
methodological procedure qualitative research based on document analysis and case study

through observation and interviews.

A literature review of the balanced scorecard models already implemented in public
primary education and private higher education was carried out to serve as a basis for the
development of the proposal for the institution. The analysis of the results allows the
proposition of the balanced scorecard model to be evidenced, as well as the relevant impacts
of the intervention on the institution's management are perceptible, such as clarifying the
strategy and what is intended in the medium long-term, there is greater sharing of
information, improving operational processes and making the college manager/owner aware
of the importance of having a management control tool that provides for the execution of the

strategy.

It can be concluded that this project brings as a contribution the possibility of using the
balanced scorecard even in institutions that do not have pre-established monetary
performance indicators, giving a main role to the establishment of performance indicators,
which allow a better evaluation and management control, in order to achieve the strategy.
The proposed balanced scorecard model becomes a reference in other schools that teach up
to the 1st cycle.
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1. Introducao

Este estudo abordara a aplicacdo do balanced scorecard como ferramenta de controlo

de gestdo numa organizacao do sector de ensino privado.

1.1. Enquadramento

As ideias chave da Lei das Bases do Sistema Educativo em Portugal vieram esclarecer um
amplo consenso em torno da educacdo, por outro lado, a sua imprecisdo e vaguidade, abrem
diversas formas de concretizacdo através de legislacdo ordinaria. Mas foi em 1986 com a Lei n.°
46/86, de 14 de Outubro, que existiu uma clarificacdo relativa ao ensino privado, onde “é
reconhecido pelo Estado o valor do ensino privado e cooperativo como uma expressao concreta

da liberdade de aprender e ensinar e do direito da familia a orientar a educa¢ao dos filhos.”,

como se pode verificar no artigo 57.%,n.°1.

Por sua vez, no artigo 58° esta expresso a insercdo das escolas do ensino particular na rede
escolar, todas estas mudancas levaram com que existisse um maior investimento em instituicoes

de ensino privado.

Desta forma, apareceu uma maior oferta de vagas e consequentemente uma maior exigéncia
dos clientes, o que leva a uma procura constante por parte das instituicdes privadas em melhorias

ao nivel dos seus modelos de gestéo.

No setor da educacdo, as organizaces ndo se diferem das demais e estabelecem estratégias
prioritarias a ser executadas, em que as mesmas dependerdo de como 0s objetivos sdo transmitidos
a toda organizacdo, bem como, o nivel de comprometimento que é criado nos colaboradores.
Segundo Porter (1985), “o fracasso de muitas empresas deve-se a falta de capacidade das
organizacdes em desdobrar a estratégia competitiva geral em etapas de acdo especificas

necessarias a obtencdo de uma vantagem competitiva. ”

Varios estudos tém demostrado que ha uma elevadissima percentagem de empresas que falham
na implementacdo da sua estratégia, como é possivel verificar no estudo de 1999 publicado na
revista Fortune, “70% dos fracassos ndo se deveram a uma estratégia pobre, mas a incapacidade

de a executar” (Charan & Colvin; 1999). Com tudo, conforme citado a baixo, “atraves deste



estudo é possivel verificar que as razdes para a enorme percentagem de fracassos sdo muitas e

variadas, resumindo-se a um conjunto identificado de fatores ” (Niven, 2003):

- Em muitas organizagdes, a maioria dos seus colaboradores ndo conhecem a visdo nem a

estratégia;

- Os indicadores de desempenho normalmente tém como foco os resultados, no fim de um
dado periodo de tempo, incidindo sobre desempenhos passados (indicadores, por exemplo, receita,
satisfagdo dos clientes, etc.) e principalmente sobre resultados financeiros e/ou contabilisticos;

- Nas organizacdes modernas os ativos intangiveis evidenciam cada vez mais a diferenca entre

0 sucesso e o fracasso.

O setor da educacdo alterou o seu panorama, deixando de ter como principais competidores
instituices publicas e associa¢bes sem fins lucrativos, pois com a clarificacdo do ensino privado
houve a entrada de investidores e grupos empresariais com o propdsito de geracdo de valor para
0sS Sseus proprietarios/acionistas.

Este novo ambiente competitivo trouxe novos desafios as instituicdes de ensino privado, ao
nivel de questdes estratégicas comuns ao mercado empresarial tendo preocupacdes como a

qualidade do ensino, a defini¢do de politica de precos, entre outros.

Todas estas preocupacdes aliadas a uma forte concorréncia no setor da educacdo leva a
necessidade de introduzir sistemas de controlo de gestdo e de avaliacdo de desempenho nas

instituigcdes de ensino.

Segundo Munipan (2008), “o setor educacional transformou-se e a concorréncia ao nivel
mundial estabeleceu-se. Esta competicdo leva a que nas instituicbes de ensino superior exista a
necessidade de uma gestdo que alie a experiéncia de educadores a necessidade de uma gestéo

profissional geradora de valor econémico ”.

Verifica-se que entre 1978 e 1991 ndo existiam instituicdes ao nivel do pré-escolar privado,
um pouco pelas politicas da altura, por sua vez em 1992 aconteceu um boom de estabelecimentos
privados, na sua maioria com pré-escolar. Desde essa altura até aos dias de hoje existiu um
aumento do namero de estabelecimentos de ensino privado a todos os niveis, desde o pré-escolar
ao ensino superior (Estabelecimentos nos ensinos pré-escolares, basico e secundario privado: total

e por nivel de ensino).



Neste contexto ganha importancia a procura por uma gestdo mais eficiente que possibilite ter
uma gestdo e disciplina de execucdo, ou seja, a criacdo de um sistema de controlo de gestéo.

Os Sistemas de Controlo de Gestdo podem ser considerados como um conjunto de controlos e
que permitam assegurar o alinhamento entre os objetivos da organizacao, as atividades de controlo
e orientem o desempenho organizacional da mesma. Segundo Kaplan e Norton (1997), “a
abordagem de gestao utilizando perspetivas, possibilita a visdo sistémica e mais efetiva do que

estudar variaveis e indicadores de forma isolada. ”

Desta forma, este projeto de pesquisa abordara a aplicacdo do balanced scorecard como
ferramenta de um colégio privado com bercério, creche, jardim-de-infancia e 1°ciclo, e pretende

responder as seguintes questdes de pesquisa:
e Como pode o balanced scorecard apoiar na gestdo estratégica do colégio?

e Porqué o balanced scorecard pode apoiar na gestdo estratégica do colégio?

1.2. Objetivo e motivacdo

Tem-se evidenciado no mercado do ensino privado, mais relativamente pré-escolar e 1°ciclo
desde a década de 90, a falta de pesquisas na literatura nacional que abordem o desenvolvimento
de um sistema de controlo de gestdo em instituicdes de ensino privado com pré-escolar e 1°ciclo

basico.

Como se pode verificar no enquadramento, a partir de 1992 o setor teve um boom onde
passamos da ndo existéncia de instituices de ensino privado com pré-escolar para 1990
estabelecimentos, foi o nivel de ensino que teve o maior exponencial no ndmero de

estabelecimentos existentes, 0 que comprovou um grande volume de investimentos no setor.

Com este panorama, o setor do ensino passa a ser visto como um negécio onde séo procuradas
praticas de gestdo mais eficazes. Evidencia-se que as instituicdes de ensino privado passam pelo
desafio de profissionalizar a sua gestéo, pois caso ndo o fagam tém tendéncia a passar por grandes

dificuldades ou até desaparecerem.

Considera-se que este estudo venha dar uma maior percecdo da necessidade de controlo de

gestdo nas instituicdes de ensino pré-escolar e do 1°ciclo basico, e desta forma contribuir para uma



gestdo mais profissional das instituicdes de ensino privado através da proposi¢cdo de um modelo

de balanced scorecard.

A escolha da metodologia balanced scorecard entre outras ferramentas de gestdo deve-se a

sua caracteristica multidimensional.

E uma ferramenta que ajuda os gestores no entendimento, comunicacdo, alinhamento
estratégico, clarifica e relaciona os objetivos e politicas de gestdo, traduz a sua missao e estratégia
num conjunto de medidas de desempenho que permite criar um sistema de medicéo, avaliacdo,

gestdo e controlo estratégico.

Destaca-se também das demais por dar uma visdo integral da atividade organizacional em
quatro perspetivas, sendo uma financeira como a maioria das ferramentas e trés nao financeiras.
“QOutro aspeto é a forma como o balanced scorecard estimula estratégias, cria novas
oportunidades para o aumento de valor para o cliente, pela interligacdo dos objetivos de curto

prazo com 0s objetivos a longo prazo” (Kaplan e Norton,1996).

Deste modo, assegura-se que a proposta do modelo e a sua posterior implementacéo trara um
padrdo diferenciador de controlo e gestdo para a instituicdo abordada neste estudo, ndo existindo

garantias, no entanto, niveis e patamares de performance a serem alcancados.

O objetivo geral deste projeto € propor ao colégio privado em estudo um modelo de balanced

scorecard.

Quanto a objetivos especificos, o desenvolvimento desta pesquisa possibilitara, entre outros

processos essenciais, a elaboracdo do balanced scorecard no colégio privado do estudo em causa.

Ir& permitir a criacdo de indicadores de analise, o estabelecer de métricas, a formagdo de
controlos de gestdo e 0 acompanhamento dos resultados nos diversos niveis de gestdo, porque até

entdo ndo existe qualquer ferramenta de avaliacdo de desempenho.

E preciso salientar, que a implementacio do balanced scorecard nas escolas aborda o facto
deste instrumento de gestdo salvaguarda a primazia da dimensdo pedagogica, expresso através da
ideia central: “de que o dia-a-dia das decisdes educacionais realizadas pelos professores na sala
de aula deverdo estar inteiramente ligadas ao quadro de objetivos estratégicos. Este alinhamento
¢ a garantia de que o tempo, talento e os processos educativos estdo alinhados e intencionalmente

sustentados pela missdo e objetivos escolares” citado por Duffy (2005)).



Com a aplicagéo do balanced scorecard pretende-se que 0 mesmo se torne importante como
um modelo de gestdo estratégico que permita & organizacao clarificar a sua visao e estratégia, dessa
forma melhorando a acdo, diminuindo assim os aspetos menos claros e vagos do planeamento, e
ajudando desta forma a administracdo a tomar as melhores decis6es em prol do cumprimento da

missao.

1.3. Relevancia

A escolha do tema desta pesquisa aplicada vem ao encontro da escassez de estudos
especificos relacionados com o modelo de gestdo nas instituicbes privadas até ao 1°ciclo
basico, em particular nos processos de controlo de gestdo.

Convem lembrar que a transformacao do setor da educacdo se tornou mais competitiva
com o aumento da concorréncia e naturalmente existiu um aumento de vagas que
consequentemente ndo foram preenchidas. Este cenario leva as instituicdes de ensino
privado a repensar as suas gestoes.

Com este estudo pretende-se entender as necessidades do instituto de ensino privado em
questdo, que devem ser melhoradas, e dai resultar uma proposta de um modelo de balanced
scorecard.

A nivel tedrico tera relevancia, visto que existem poucos estudos sobre o controlo de
gestdo em instituicbes de ensino privado, mais ao nivel do pré-escolar e ensino basico,
enguanto a nivel pratico pretende levar as instituicdes em causa a procurar ter uma gestdo
mais profissional.

O estudo possibilita ao colégio privado, verificar e fazer uma revisao dos seus sistemas
de controlo de gestdo e adaptacdo ao ambiente competitivo que de momento se vive e de
alguma forma ajudar outras instituicdes do setor.

Assim sendo, propde-se um modelo de balanced scorecard por se entender que é um
modelo que trara valor ao colégio.

Com esta metodologia pretende-se medir o desempenho da empresa através de varias
perspetivas, ndo se limitando unicamente a perspetiva financeira, criando e sistematizando

os indicadores, visto ndo existir uma bateria de indicadores organizados no colégio.



1.4. Estrutura do documento

O documento esta dividido em 6 capitulos distintos.

No capitulo 1 é apresentada a introducdo ao documento, onde aborda o seu
enquadramento, objetivos, relevancia e metodologia.

No capitulo 2 é apresentada a revisdo da literatura, que pretende apresentar os aspetos mais
relevantes.

No capitulo 3 é abordado o estudo de caso e feito o enquadramento do objeto de estudo
em que sera implementada a metodologia de balanced scorecard.

No capitulo 4 séo apresentados os resultados referentes a pesquisa feita na instituicao.

No capitulo 5 estdo consideradas as conclusdes, assim como as limitacGes e trabalhos
futuros.

Por fim é apresentado a bibliografia.






2. Revisdo da literatura

Este capitulo pretende dar uma visdo teorica sobre o balanced scorecard e serd o ponto de

partida para sustentar toda a pesquisa realizada para suporte na elaboracéo do projeto.

2.1. No ensino publico e privado

O conflito entre o pablico e o privado no sector da educagdo “persiste ainda em outros planos

que ultrapassam o meramente racional, situando-se igualmente na esfera do emocional.”

Encontra-se estudos em que se pode verificar de alguma forma um certo sectarismo, como
menciona Estévao “com uma argumentagdo teologica em redor da superioridade, quer do
privado, quer do publico, recorrendo frequentemente a comparagdes abstratas entre sectores de
ensino ou a comparacOes particularistas que insularizam e destacam, apenas, alguns tragos

caracteristicos de um tipo de escola ou ensino em oposicdo ao outro” (Estévao, 1998).

Existe uma questdo bastante pertinente levantada por Barroso: “a educagdo é um “bem
comum” — publico, ou um “bem de consumo” — privado?” que 0 leva a apontar quatro tipos de

resposta:

1°. A educacdo é um bem essencialmente publico e, nesse sentido, justifica-se a
preponderancia da intervencéo do Estado (no financiamento e na operacionalizacdo da oferta do
servigo educativo) que pode ir até a forma extrema de “monopolio estatal”, com a supressdo ou

grande limitacdo do ensino privado;

2°. A educacdo é um bem essencialmente privado e nesse sentido ndo se justifica qualquer

intervencéo do Estado;

3°. A educacgéo é um bem predominantemente publico que produz beneficios privados e, nesse
sentido, cabe ao Estado uma grande parte do financiamento, regulacéo e prestacdo do servico

educativo;

4°, A educacdo € um bem predominantemente privado que produz externalidades publicas pelo

que, embora cabendo ao Estado contribuir de maneira significativa para o financiamento do



servigo educativo, ele deve reduzir a sua intervengdo ao minimo, para permitir o financiamento
de um “quase mercado” educativo, baseado na concorréncia e autonomia dos prestadores de

servico e na livre escolha dos consumidores. (Barroso, 2003).

O estudo aborda uma instituicdo do ensino privado, e por essa razdo é importante observar
algumas citacdes proferidas por Estévao nos seus estudos com argumentos favoraveis ao ensino

privado:

- “a educagado formal privada protegeria melhor a individualidade e a liberdade dos cidaddos,
ainda que, por vezes, ndo o consiga devido ao controlo apertado e a regulacéo dos seus inputs,
processos e outputs por parte do Estado que a constrange a refugiar-se em formulas mais elitistas
ou a adoptar uma estrutura mais burocratica e despersonalizada tornando-a, por essa razao,

semelhante a educagdo formal publica”,;

- “outro dos méritos da educacdo privada estaria no facto de se situar no prolongamento
natural das familias, instancias primeiras de educacdo, capaz, por isso mesmo, de oferecer
melhores condi¢bes para a reproducédo mais fiel do ambiente, dos valores e das crencas do
contexto estrutural doméstico e, simultaneamente, de propiciar um clima mais favoravel a uma
maior dedicacdo ao estudo e a aquisi¢ao de outras atitudes e comportamentos que podem vir a
tornar-se também Uteis para um melhor posicionamento dos seus alunos no mercado de

trabalho’’;

- “a educagdo privada seria também aquela que mais claramente exibiria uma maior
qualidade e se adaptaria melhor a relacd@o entre a oferta e a procura educativas, estando menos
sujeita que a educacdo publica as disfungbes burocréticas, da rigidez, da uniformidade, do

formalismo e do centralismo”;

- “ao contrario dos que defendem a educacdo publica, reduzir, ou acabar mesmo, com a
situacdo injusta em que se vive actualmente quando se possibilita, apenas as classes
economicamente favorecidas, pelo leque de recursos e de mobilidade que possuem, o exercicio da
liberdade de escolha, ou seja, de poderem seleccionar a escola privada ou a escola publica que

gozam de prestigio académico elevado . (Estévéo, 1998)



2.2. Sistema de controlo gestao

Nos tempos que decorrem uma das constantes preocupacdes das organizagcdes é o
aperfeicoamento dos seus sistemas e ferramentas de informacdes que melhor ajudem as suas

tomadas de decisao.

Entre as vérias ferramentas destaca-se as de controlo de gestdo, pois existe a procura
pela melhor aplicacdo dos recursos, pelo ganho de produtividade e a melhoria do
desempenho organizacional, aliada a reducdo das margens de receita geradas pela
volatilidade do mercado e pelo aumento da competitividade dos concorrentes figura umas
das principais causas que preocupam as organizagdes e o0s seus colaboradores.

O sistema de controlo de Gestéo tem sofrido modificacdes e segundo Neely, “existem
trés geracdes na evolucdo. Na primeira geragdo a medicao de desempenho, era baseada em
prossupostos financeiros como complementos aos indicadores financeiros tradicionais. A
segunda geracdo ja apresentava, um sistema de gestdo de desempenho, com a funcdo de
ajudar os gestores a tomar decisfes, pela analise da modificacdo dos recursos ou da
existéncia dos mesmos, dando deste modo valor a organizagao. Por fim, na terceira geracao
passara a utilizar-se um sistema de gestdo estratégica do desempenho nos quais sera dada
mais importancia as ligacdes entre as diferentes dimensGes do desempenho da

organizacdo.” (Neely,2002)

Porter (1985), diz-nos que “o sistema de mensuracdo deve comtemplar medidas
financeiras e ndo financeiras, onde deve assegurar uma relacdo harmoniosa entre a
dimensdo operacional e a dimensdo estratégica. As medidas de desempenho devem
viabilizar a implementacdo da estratégia, e por sua vez proporcionar a geracao de valor e

a manutencéo do diferencial competitivo. ”

O sistema de controlo de gestdo de uma organizacdo contempla o planeamento, pois
€ uma importante etapa do sistema, prevé também a comparagéo entre resultados reais e 0s

previamente estabelecidos.

Os elementos do sistema de controlo de gestdo incluem o planeamento estratégico, a
preparacdo do orgcamento, alocacdo de recursos, mensuracao de desempenho, avaliagédo e

recompensa, alocacdo do centro de responsabilidade e composic¢ao do preco de transferéncia.
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2.3. Relevancia da avaliacdo de desempenho

A medicdo de desempenho é importantissima para as organizacdes, para que desta forma se
possam conhecer melhor, pois sé assim podem saber o que tem a melhorar ou devem continuar a
fazer da mesma forma, para obtencéo do sucesso. “O que se mede executa-se. Se ndo for possivel
medir resultados, ndo podemos saber se tivemos sucesso ou se falhdmos. Se ndo temos a certeza
do sucesso, ndo 0 podemos premiar. Se ndo premiarmos o sucesso, provavelmente acabamos por
premiar as falhas. Se ndo temos sucesso, ndo podemos aprender com as boas praticas. Se, por
outro lado, ndo reconhecemos as falhas, ndo as podemos corrigir. Mas, se conseguirmos

demonstrar resultados, somos vencedores”. (Osborne e Gaebler, 1992).

Ao nivel do conceito de medicdo de desempenho, ndo existe nenhuma afirmacdo que seja
unanime, pois sofrera varias alteracdes, conforme o contexto onde se insere e a perspetiva dos seus
autores. Segundo Neely, “existe um conceito mais vasto e clarificado, das varias interpretacfes

que este conceito pode assumir.”

Uma das interpretacOes indica que “medir, pressupée a existéncia de indicadores ou métricas,
que devem integrar uma infra-estrutura de suporte para recolha, tratamento, anélise e
interpreta¢do da informagdo” (Neely, 2002), real¢cando este conceito, como um sistema de
medi¢do do desempenho: “A medicdo do desempenho, consiste nos processos para quantificar a
eficiéncia e a eficacia das acfes passadas. Um sistema de medicédo de desempenho, possibilita
tomar decisdes fundOamentadas e desenvolver ac¢des, na medida em que quantifica a eficiéncia e
eficacia de acBes passadas, através da recolha, verificacéo, classificacéo, analise e interpretacao
de dados adequados ” (Neely,2002).

2.4. Alinhamento estratégico

O alinhamento estratégico para Kaplan e Norton (2004) “é estabelecido por valores de bens
nado qualificaveis, bens esses que sdo descritos por quatro perspetivas do balanced scorecard, que

por sua vez estdo divididos em trés categorias: capital humano, capital informativo e capital
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organizacional.” Estas trés categorias sdo pontos fulcrais para implementacdo da estratégia e
obtencg&o dos objetivos que a organizagéo se propos.

Todas as empresas devem dar a entender, no que diz respeito a piramide hierarquica, do
patamar superior ao inferior, a estratégia e objetivos da organizacéo, tal como compreender que as

suas acgdes individuais fazem diferenca no cumprimento do objetivo comum da organizacao.
Para Kaplan e Norton (2006), o alinhamento estratégico pressupde:
« “A partilha da visdo, da estratégia, dos valores e dos objetivos;
» Um compromisso para acrescentar valor a organiza¢do,

» Compromisso de implementagdes de melhorias N0S processos, sempre que possivel.”

2.5 Sistema de controlo de gestdo em instituicdes de ensino privado

Como ja foi referido anteriormente no inicio dos anos 90, viveu-se um processo de
transformacéo no ensino privado, que levou as instituicdes a procurar uma profissionalizacéo
da sua gestdo. Esta procura deveu-se ao grande crescimento de novos concorrentes no setor

e a uma maior exigéncia dos seus clientes.

A Lei das Bases do Sistema Educativo veio clarificar o ensino privado, e por sua vez,

desencadear uma maior concorréncia no setor do ensino.

Esta concorréncia veio influenciar principalmente a politica de precos praticados, e uma

maior variedade de opcOes e melhoria na qualidade dos servigos.

Como os demais setores de atividade econémica, o setor da educagdo com uma maior
competitividade dos concorrentes também atravessa dificuldades relacionadas ao nivel de
problemas financeiros, vagas ndo preenchidas, pouca fidelizacdo de aluno/encarregados de
educacdo, controlos de gestdo ineficientes, baixo investimento em pesquisa e baixo

comprometimento dos colaboradores.

Segundo Engwall (2007), “torna-se necessario que as organizacGes de ensino
modernizem o seu processo de gestdo estabelecendo, por exemplo, metas e controlo de

custos mais rigorosos. Na literatura ndo se encontra muitos estudos baseados na gestao de
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instituicOes de ensino, o que pode provocar uma dificuldade dessas organizacdes em se

1

adaptarem a um novo cendario.’

Uma gestdo profissional no ensino privado vai encontrar problemas na
implementacao, tais como, a auséncia ou falta de comunicacao ao nivel que se pretende das
estratégias, do conhecimento das expetativas dos stakeholders, falta de integracdo de todos
0s agentes envolvidos na operagdo, como docentes, discentes e colaboradores diversos,

auséncia de controlo de gestdo, fluxo de comunicacdo ineficiente e auséncia de lideranca.

Existe a necessidade de implementar controlos integrados a um processo de avaliagéo
de desempenho, para que as instituigdes de ensino se tornem mais competitivas e vdo ao

encontro das expetativas dos stakeholders.

O setor da educacdo tem dado prioridade em adotar sistemas de controlo indicadores
baseados em métricas académicas, mas deixando de lado a avaliacdo dos aspetos intangiveis

por serem dificeis a sua avaliag&o.

Estudos anteriores sugerem a implementacdo do balanced scorecard em instituicoes
de ensino como a forma de traduzir os objetivos estratégicos da organizacdao em indicadores

de desempenho, viabilizando assim a busca por uma maior eficiéncia.

2.6. Balanced scorecard e a gestdo estratégica

A gestdo estratégica € um processo continuo e adaptativo que estabelece a missdo, 0s

objetivos, metas, estratégias e acdes para atingir os objetivos planeados em um dado periodo de

tempo, fazendo a interacdo com o ambiente externo.

“Na gestdo estratégica, o balanced scorecard vai apoiar na implementacdo da estratégia,

possibilitando a gestdo e o alinhamento estratégico na previsdo das a¢fes a tomar para que

encontrem alinhadas com a estratégia, em que esta deve ir ao encontro de um conjunto de

objetivos e de fatores criticos de sucesso, devendo rever-se nesses objetivos atraves das

perspetivas. As organizagdes devem ter como principio a criagdo um caminho para percorrer de

forma a obter os objetivos e metas propostas. ” (Kaplan e Norton, 2001).
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O balanced scorecard quando implementado, auxilia na identificagdo dos objetivos, para que
desta forma a organizagdo encontre o caminho e as medidas a tomar, sendo atingivel as metas

através da estratégia definida.

“Conjunto de hipbteses sobre de causas e efeitos. O sistema de medigcao deve tornar explicitas
as relacGes (hipoteses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para que elas

possam ser gerenciadas e validadas” (Kaplan & Norton,1997).

2.7. Balanced scorecard

O Balanced Scorecard € um sistema de gestdo estratégica que traduz a missdo e a estratégia
da organizacdo em objetivos e medidas através de um conjunto coerente de indicadores chave de
desempenho (KPI — Key Performance Indicators) de acordo com a Vvisdo e as expetativas da
empresa a longo prazo. “Essas medidas sdo a base do sistema de medi¢cdo do desempenho
estratégico e estdo estruturadas de forma balanceada em quatro perspetivas que consideram os
processos criticos da empresa: perspetiva financeira; clientes; processos internos; aprendizagem

e crescimento” (Kaplan e Norton, 1997).

O balanced scorecard “ é considerado de entre todos os modelos, o mais adequado, uma vez
que possibilita transformar a estratégia da organizacdo num conjunto de medidas que permitem

a gestdo a avaliagdo do sistema” (Louro,2009).

O balanced scorecard vai monitorizar o desempenho dos processos criticos a organizacdo nas
suas quatro perspetivas, em que cria uma linguagem comum para a missdo e a estratégia
comunicarem. “Utilizando indicadores chave de desempenho na forma de painéis de controlo,
esta forma leva aos colaboradores como as agdes tomadas a converterem-se em vetores de sucesso
atual e futuro. Essas medidas de desempenho ajudam a articular, comunicar e a alinhar a
estratégia com os objetivos, metas e iniciativas individuais e departamentais da organiza¢do”
(Kaplan e Norton, 1997).

Os objetivos e o conjunto de medidas do balanced scorecard das organizagdes devem refletir
o0 equilibrio entre medidas de curto e longo prazo, financeiras e ndo financeiras, de tendéncia

(leading) e de ocorréncias (lagging) entre as quatro perspetivas de desempenho.
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No entanto, essas medidas ndo se limitam a um conjunto aleatério de indicadores financeiros
e ndo financeiros, pois, além de possuirem uma relacdo direta com a estratégia, interligam-se por
uma serie de relacdes de causa e efeito. Dessa forma, o balanced scorecard “traduz a misséo e a

estratégia em objetivos e medidas tangiveis ” (Kaplan e Norton, 1997).

Toda a dinamica dos processos de esclarecimento da visdo, comunicacdo de objetivos,
planeamento e a aprendizagem fazem do balanced scorecard um sistema de gestao estratégico que
coloca a organizacdo no rumo de sua visdo e da sua estratégia. Desta forma, o balanced scorecard
proporciona ajustes e a mudanca da propria estratégia, durante o processo de implementacdo, de
forma que ndo s6 mensura como também estimula a mudanca. Segundo (Kaplan e Norton, 1997),

“0 balanced scorecard pode ser utilizado com os seguintes propdsitos:
— Esclarecer e obter consenso em relacéo a estratégia;
— Comunicar a estratégia a toda empresa;
— Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;
— Associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orgamentos anuais;
— ldentificar e alinhar iniciativas estratégicas;
— Realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas;
— Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.”

Através de varias citacdes podemos verificar que o modelo de balanced scorecard é consensual
por muitos autores, sendo dos varios modelos o mais completo e adequado: “é uma ferramenta
gue permite rapidamente atingir a exceléncia” (Olve, 2000); “transforma a viséo e a estratégia
em accOes” (Banker, 2001); “permite o alinhamento dos colaboradores com a visdo” (Bourne,
2000). Por ultimo, mais uma afirmacdo que ndo nos deixa davidas “hoje, muito raramente se fala
de modelos ou instrumentos para gerir a estratégico sem incluir o balanced scorecard” (Pinto,
2007).

Obijetivos do balanced Scorecard

O balanced scorecard tem como principio fundamental o alinhamento entre o planeamento

estratégico da organizacéo e as atividades operacionais da mesma em que o balanced scorecard
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representa a estratégia e a missdo da organizacdo, através de medidas e objetivos, que serdo

representados por indicadores. Segundo Kaplan e Norton (2001) apresentam quatro processos:
e Clarificagdo e traducdo da visdo e estratégia

- Definicdo do mapa estratégico através de uma sequéncia de relagdes de causa-efeito, entre
resultados e vetores de desempenho;

- Clarificar as ac0es referentes a missdo e a visao, para 0 sucesso da organizacao;
- Para que exista uma harmonia entre colaboradores, gestores e atividades da organizagéao.

- Construcdo de consensos em torno da visdo e estratégia, tal como na definicdo de
objetivos e indicadores aceites pelos gestores, que por sua vez, descrevem os fatores criticos
de sucesso, através de relacGes de causa efeito.

e Comunicacao e alinhamento estratégico

- Facilita a comunicacdo da estratégia a toda a organizacdo, de forma que os objetivos
individuais (associados aos colaboradores) e departamentais, estejam na mesma linha de

orientacdo da estratégia global (a longo prazo), de forma a garantir o esforco de todos;

- A promocao da difusdo estratégica efetuada pelo balanced scorecard, por via do processo
de andlise dos objetivos e fatores criticos hierarquizados (desde o topo até ao nivel local, de

departamento a individuo), possibilite a descentralizacdo e a melhoria do sistema de incentivos.
e Planeamento e afetacdo de recursos

- A definicdo de metas dependera dos gestores;

- Planear processos a realizar para atingir as metas inicialmente previstas;

- O plano deve ser realizado conforme a capacidade da organizacéo e projecdo de desempenho.

- Quantificar os resultados pretendidos a longo prazo, em todas as quatro perspetivas do
balanced scorecard,;

- Identificar os mecanismos e proporcionar 0s recursos para alcancar esses resultados;

- Estabelecer metas a curto prazo para indicadores financeiros e nédo financeiros, que vao

testando continuamente a implementacgdo da estratégia.
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e Feedback e aprendizagem estratégica

- O processo de revisdao e o feedback analisam a performance da estratégia adotada pela

organizacdo e o desempenho das metas;

- Os conhecimentos e habilidades dos colaboradores séo otimizados. Facilitando a execucao,
0 monitoramento e o controlo do negodcio a partir de 4 perspetivas: clientes, financeiro,

aprendizagem, crescimento e processos internos.

Os autores Kaplan e Norton, retiram a elacéo de que “O balanced scorecard preenche a lacuna
existente na maioria das metodologias de gestdo: a auséncia de um processo de gestao sistematico
para que seja implementado e obtido o feedback sobre a estratégia. Modelos de gestédo construidos
a partir do balanced scorecard, asseguram que a organizacao fique alinhada e se centralizem as

atengoes, no processo de implementa¢do da estratégia a longo prazo.” (Kaplan e Norton, 2001).

As quatro perspetivas

O balanced scorecard € uma ferramenta que apresenta uma visdo alargada dos sistemas de
controlo de gestdo, conjugando a tradicional informacgdo financeira com a informagdo néo
financeira; informacdo externa e interna; informacéo de curto, médio e longo prazo. “O balanced
scorecard pretende ir além de um mero sistema de medi¢cdo de desempenho e ser um contributo

para a gestdo estratégica das organizacdes” (Kaplan e Norton, 1996).

Neste sentido, as organizacGes antes de iniciarem o processo de implementacdo do balanced
scorecard devem esclarecer as seguintes questdes em cada uma das quatro perspetivas conforme

a figura 1:
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Figura 1-Perspetivas do balanced scorecard (Kaplan e Norton,1997)

Financas

“Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como
deveremos ser vistos pelos acionistas?”

/ T \

. o
Clientes Visdo Processos Internos
“Para alcangarmos a nossa visio, como e |, | “Parasatisfazermos os nossos acionistas
. «——
deveremos ser vistos pelos nossos E . e clientes, em que processos devemos ser
Clientes?” strategia excelentes?”

N /

Aprendizagem e Crescimento

“Para alcan¢armos a nogsa visdo, como sustentaremos a
nossa capacidade de mudar e melhorar?”

Perspetiva financeira

Esta perspetiva tem uma grande funcionalidade, existindo uma boa rentabilidade de
capitais investidos, pois preza principalmente pela criagéo de valor aos acionistas.

Esta perspetiva baseia-se em indicadores financeiros, indicadores esses que ddo uma viséo do
gue ja& aconteceu, no que diz respeito as restantes perspetivas, contrariamente ao acima referido

também nos indicam uma visdo mais a longo prazo, de como é suposto que aconteca.

Desta forma, tal com cita Kaplan e Norton (2001), “que o incremento do valor das empresas
para 0s seus acionistas, depende de dois aspetos: do Crescimento dos Proveitos, em que uma
estratégia de crescimento dos proveitos pressupde o incremento dos proveitos/vendas em novos
mercados e nos clientes atuais, através da oferta de solu¢Ges completas de produtos e servigos;
da Produtividade, no qual uma estratégia de produtividade atua através da reducéo dos custos de
estrutura e pela utilizagdo mais eficiente dos ativos, reduzindo as necessidades de capitais para

i)

um determinado nivel de atividade.’

No que diz respeito a escolha dos indicadores financeiros, cada organizacao deve escolher os
que mais se adequam ao seu negécio, tal como afirma Sousa Rodrigues (2002), “os objetivos
financeiros devem ser estabelecidos em funcéo da estratégia global da empresa, o que implica
que possam coexistir objetivos diferentes em funcdo de estratégias diferentes, de divisédo para

divisdo ou unidades de negocio, apesar de todas elas serem coerentes com a estratégia global”.
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Segundo Kaplan e Norton (1996), “existem trés estratégias que estdo relacionadas com a fase
do ciclo de vida que se encontra a atividade: fase de crescimento, de maturidade ou de declinio.
Conforme a fase, onde se encontra a organizacao, serao tambem definidos diferentes objetivos de
crescimento dos lucros e das receitas, reducéo de custos, produtividade, rentabilidade dos ativos
e niveis de risco.” No seguimento foram definidas como medidas de desempenho financeiro, o

seguinte conjunto de indicadores, conforme (jordan, 2007):

e Crescimento - Novos produtos/servicos, alcancando novos clientes e mercados ou
aumentando nos atuais;
¢ Rentabilidade — Capacidade de gestao de ativos e resultados;

e Criacao de Valor — Capacidade de criacao de valor para o acionista.

Perspetiva clientes

A perspetiva clientes mostra como a organizacao pretende ser vista pelos seus clientes, onde
sera refletida a missdo e estratégia da mesma, para que 0s objetivos especificos sejam comunicados

a toda a organizacéo.

A organizacao para ser bem-sucedida devera conhecer os seus clientes, para evitar de alguma
forma estabelecer prioridades e objetivos internos que ndo vao ao encontro das expetativas, para
guem se destina os produtos e servi¢os da organizagéo.

Os clientes devem ser ouvidos, para deste modo, ser mais facil conhecer as suas necessidades
e os fatores que para si sdo mais importantes, este conhecimento serd importante para a definicdo
dos indicadores mais adequados. Os seguintes fatores, o prazo de entrega, a qualidade e o preco,
mesmo ndo sendo os Unicos, segundo os autores (Kaplan e Norton,1996), “Sao determinantes para

a satisfacéo dos clientes.”

Por fim, citando (Russo, 2006), “a perspetiva do cliente, traduz-se quer pelo alinhamento
pretendido entre os cliente e segmentos de mercado que se pretende servir, quer pela natureza dos
indicadores utilizados. Estes, relacionam-se habitualmente, com fatores como a satisfacédo, a

fidelidade, a retencéo, a aquisicéo, a rentabilidade dos clientes e traduzem objetivos orientados
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para certos mercados ou segmentos especificos. Estas medidas de avaliacdo, representam 0s
objetivos aplicaveis a processos de marketing, operacionais, de logistica e de desenvolvimento de

>

produtos e servigos.’

Perspetiva dos processos internos

Na perspetiva dos processos internos, serao identificados os processos criticos, para que sejam
atingidos os objetivos definidos para os clientes e stakeholders, assim como a possibilidade de
medicdo e avaliacdo dos processos que geram valor a organizacdo segundo (Kaplan e

Norton,1996) afirmam.

“Os gestores vao ter a preocupacado com as atividades e processos internos necessarios, para
obter a satisfacdo dos clientes e em simultaneo dos seus acionistas. Desta forma, serd necessario
identificar os processos e competéncias fundamentais que seréo diferenciadoras da concorréncia,
bem como especificar os respetivos indicadores, conduzindo ao reconhecimento dos processos

organizacionais criticos para a sua concretizacdo. ” (Kaplan e Norton,1996).

Para a aplicacdo do balanced scorecard, segundo (Kaplan e Norton, 2001) existem trés
processos internos como fundamentais em todas as organizacGes, no modelo genérico da cadeia

de valor:

e Processo de inovacdo — fase onde acontece a detecdo e analise das necessidades que 0s
clientes apresentam, bem como, as condi¢bes do mercado e por sua vez o desenvolvimento de
solucBes ao nivel de produtos ou servicos para colmatar as mesmas. Neste processo, onde a
rapidez e eficacia na inovacdo de produtos ou servicos € essencial, para tal poderdos ter
indicadores para avaliar, como a percentagem de vendas, tempo de desenvolvimento e quantidade
de novos produtos introduzidos no mercado face a concorréncia.

e Processo Operacional — é todo o processo desde que é feita a encomenda do cliente e que
termina com rececdo do produto ou servigco, em gque neste processo € muito importante a forma
eficiente e consistente no assegurar que as entregas do produto ou prestacdo de servico, sejam
feitos nos prazos previstos. Indicadores que podem ser usados sdo: qualidade, confianga,
caracteristicas diferenciadoras, ou seja, aspetos que criem valor aos clientes e diferenciadores

dos de mais.

20



e Servico Pos-Venda — é os servigos de apoio ao cliente pds-venda, tal como o proprio nome
indica, como garantias, formas de devolucéo e reclamacéo, que também serdo importantes para
a satisfacdo dos clientes. Poderd ser utilizado indicadores como o prazo de resolucdo de

reclamacdes, custos e recursos utilizados no p6s-venda, etc.

Verifica-se que nos varios processos internos todos tém um fator comum, o tempo que pode
ser uma enorme vantagem competitiva nos varios processos para a obtencao da satisfacdo dos

seus clientes.

Kaplan e Norton chamam a atencdo para “o facto de muitas empresas que prosseguem
estratégias de crescimento, apresentarem uma desconexao entre a sua estratégia e aquilo que
medem. Frequentemente, da-se apenas atencao a gestdo dos custos e melhoria da qualidade dos
seus processos internos, descurando a inovacao e a importéancia dos relacionamentos com 0s seus

clientes.”

Perspetiva da aprendizagem e crescimento

Esta perspetiva tem o intuito de identificar a infraestrutura e capital intelectual que a
organizacdo necessita, para concretizar com sucesso 0s objetivos definidos nas duas perspetivas
anteriores num ambiente competitivo intenso e em modificacdo constante, para que exista

crescimento e desenvolvimento a longo prazo da organizagéo.

“Esta fase vai funcionar como uma infraestrutura para gerar objetivos cada vez mais
ambiciosos nas restantes perspetivas, onde o investimento no futuro sustentavel sera muito

importante. ” (Kaplan e Norton, 1996)

Desta forma, conclui-se que as quatro perspetivas do balanced scorecard auxiliam na execugéo
de uma estratégia integrada, para que exista equilibrio nos objetivos a curto e longo prazo, tal como
determinar medidas objetivas, concretas e medidas subjetivas mais ambiguas, para que seja

concretizado os resultados e os valores de desempenho desejados.

Indicadores
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“Os indicadores permitem quantificar os objetivos, para que desta forma auxiliem a
organizacdo na definicdo e avaliacdo dos objetivos da organizacdo com 0 processo
evolutivo para os concretizar. O balanced scorecard tenciona refletir o equilibrio entre os
objetivos de curto e de longo prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras, tal como
entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e entre perspetivas interna e externa. Os

indicadores permitem medir e quantificar um determinado fator da organizagéo. ”

“Os indicadores tém o intuito de refletir os fatores criticos de sucesso de uma
organizacéao, indicadores estes, que podem diferir conforme a organizacgéo a que se destina.
A estratégia deverd ser traduzida por um conjunto de indicadores, que definam os objetivos

estratégicos de longo prazo e as vias para os alcancar”, segundo (Kaplan e Norton, 1996).

Permitirdo também definir metas e a medicao dos resultados, que foram atingidos nas

varias areas de execucao da estratégia delineada pela organizacéo.

Metas

Este € um ponto muito importante no processo, onde sera conveniente envolver 0s
colaboradores certos, mais propriamente os decisores de topo na definigdo das metas. Séo as
metas que pretendem informar, de forma clara, onde a organizacao pretende chegar, ou seja,

resultado do desempenho desejado.

As metas vao permitir, através dos indicadores de desempenho e de resultado, dar
um significado aos resultados de forma aos gestores, obterem uma visdo dos fatores

operacionais.

Plano de acgéo

De uma forma muito simples o plano de acao incide sobre as ac¢Oes e intervencdes que

devem ser executadas para que a empresa atinja as metas de desempenho definidas.

Relagdo causa e efeito

“O balanced scorecard distinguiu-se dos demais sistemas de indicadores de gestdo, devido as

relacdes de causa e efeito. As mesmas séo um principio fulcral na filosofia do balanced scorecard,
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relacdes estas que se observam entre as perspetivas, 0s objetivos, os indicadores e as metas. Desta
forma, vao funcionar como uma espécie de teste que avalia se o balanced scorecard reflete a

estratégia da organizacdo ” (Niven, 2003).

As relacdes de causa efeito ocorrem em funcdo de dois tipos de medidas, as medidas de

resultados (ocorréncias) e as de tendéncia, sao também conhecidas por vetores de desempenho.

Desta forma, o balanced scorecard deve estar baseado numa sequéncia de hipoteses sobre as
relacBes de causa efeito entre as medidas de resultados e as de tendéncia desses resultados sob as
quatro perspetivas. Para isso, todas as medidas de um balanced scorecard devem refletir o
desempenho do resultado de agOes integrantes da cadeia de relagOes de causa e efeito que
comunicam o resultado da estratégia, e que levam a um desempenho superior. “Um bom Balanced
Scorecard deve ser uma combinacdo adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e
impulsionadores do desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia da unidade
de negocios” (Kaplan e Norton, 1997).

Conforme Pinto também cita: “As relagdes causa-efeito, funcionam como um teste para
avaliar se o balanced scorecard esta a refletir efetivamente a estratégia da organizagdo. Os
objetivos colocados na base do balanced scorecard deverdo funcionar como indutores dos
objetivos de nivel superior, os quais, em Ultima analise, permitem atingir o objetivo final — a visdo
da organizacdo. As relagdes causa e efeito contribuem para relatar a histéria da estratégia aos

’

diversos stakeholders: investidores, empregados clientes, etc.’

Mapas estratégicos

O mapa estratégico € um instrumento importante no balanced scorecard, baseia-se nas
relaces de causa e efeito, que tem que existir entre 0s objetivos definidos para cada perspetiva.
"Expondo a representacao visual das relagdes de causa e efeito entre os elementos da estratégia
de uma organizagdo” (Kaplan e Norton,2004)

Segundo os autores explicitam existe a hipdtese estratégica, através de um conjunto de
objetivos em cada uma das suas perspetivas integrados por uma cadeia ldgica de relacfes de causa

e efeito. “Os mapas estratégicos descrevem todo o processo de conversdo de ativos intangiveis
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em resultados tangiveis para os clientes e, consequentemente, em resultados financeiros” (Kaplan

e Norton, 2001).

Os Mapas estratégicos sdo a representacdo gréfica das relacGes de causa e efeito entre os
componentes da estratégia de uma organizacao, permitindo que se descreva de forma consistente

e uniforme a estratégia, o que facilita a definicéo e a gestdo dos objetivos e indicadores.

A figura 2 abaixo mostra um exemplo de um mapa estratégico.

Figura 2 — Exemplo de Mapa Estratégico do balanced scorecard (Kaplan e Norton, 2000)

| Melhorar o Valor para o Acionista |

AN

Estratégia de Produtrvidade

Perspetiva
Financeira

Estratégia de Crescimento de Receitas

/ N al ™~

Aumentar o valor Melhorar a Metlhorar o uso dos
para os clientes estrutura de custos ativos

Atrair novos
clientes

Uso dos ativos

T Novas fontes de receita T Beneficios do cliente T Custo operacional unitirio

Lideranca de

Perspetiva do
Cliente

Exceléncia

Operacional

T

Conhecimento do

Cliente

T

Produto

Aquisigio, retencio e satisfagio de clientes

Perspetiva dos
Processos
Internos

Criar Inovagio

|

Aumentar o valor
para os clientes
através de
processos de gestdo

Aleangar exceléncia
operacional através
de processos de
logistica

Tornar-se corporativo
através de processos
ambientais e regulados

T

Perspetiva da
Aprendizagem e
Crescimento

Competéneia dos Colaboradores

Tecnologia

Cultura corporativa

2.8. Estudos anteriores

Estudo em institui¢do do ensino basico publico em Portugal

Um estudo desenvolvido numa instituicdo de ensino com carateristicas muito

idénticas, mas para o ensino publico foi a proposta por Jorge Silva (2011) a uma escola
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também localizada no distrito de Santarém, chegou a conclusdo que a formulagdo dos
indicadores de performance deve ter como premissa a execucao da estratégia considerando

0 Seu impacto tanto para os stakeholders internos como externos.

A proposta elaborada pelo autor de aplicacdo de balanced scorecard numa instituicdo

publica pode ser verificada na figura subsequente.

Figura 3-Exemplo de proposta de balanced scorecard no Ensino Publico (Jorge Silva, 2011)

Perspetiva do
Cliente

Exceléncia

-Escolar

-Processo aprendizagem

Cidadania

-Projetos E parcerias

-Comportamento E atitudes

Cidadania
-Projetos E parcerias

-Comportamento E atitudes

Perspetiva dos
Processos Eficiéncia nos Processos Ensino | | Comunicagdo |
Internos
x 3 x

I I I
Capital Organizacional

Perspetiva da Capital Humano

Aprendizagem e
Crescimento

Capital Informacio

-Trabalho em equipa -Atrair RH c/essencials

-Integracio da informagio
-Lideranca -Integracio da informacio

¥ x ¥

Perspetiva
Financeira

Otimizagdo das Aumentar receitas

Aumentar Receitas . . .
receitas fixas variavels

| Otimizar os recursos e as praticas educativas |

| Criar um espirito de colaboracio e entreajuda na c. educativa |

| Rentabilizar e melhorar as infraestruturas |

Estudos em institui¢des de ensino superior internacionais

Segundo Sayed (2013) foi feito um levantamento da implementacdo do balanced
scorecard em uma amostra de trinta universidades de paises como Australia, Estados

Unidos, Inglaterra e Canada que adotaram a ferramenta em seu modelo de gesté&o.

Este trabalho teve o objetivo de identificar as adequagdes necessarias do modelo ao

ambiente educacional.
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“Néo se verificam relatos conclusivos quanto a efetividade da implementagcdo do
balanced scorecard, mas foi evidenciado que existe uma fragilidade nos sistemas de
informacdo neste caso das universidades o que, muitas das vezes, dificultou o

estabelecimento dos indicadores” (Sayed, 2013).

E importante observar nos seguintes quadros 1 e 2 as adequacbes das perspetivas no

ambiente educacional e do uso balanced scorecard em universidade numa visao holistica.

Quadro 1- Adequac@es das perspetivas ao ambiente (Sayed, 2013)

Perspetivas do balanced scorecard - Adaptado para universidades

Perspetiva Adaptado
Clientes Stakeholders
Usuérios
Aprendizagem e Crescimento Aprendizagem e inovacao

Ensino e crescimento
Desenvolvimento
Infraestruturas
Desenvolvimento
Visdo de futuro

Pessoas
Sustentabilidade Financeira Capital financeiro

Gestdo de recursos
Outras Perspectivas Servicos

Bolsas de estudo e pesquisa

Servigos publicos

Lideranca

Exceléncia

Diversidade

Experiéncia de aprendizagem do estudante
Alcance e comprometimento

Investimento no futuro

Governanga
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Quadro 2- Balanced scorecard em universidades (Sayed, 2013)

O uso do BSC em Universidades

Perspetivas Fatores Criticos de Sucesso Indicadores de desempenho
Estudantes Desenvolver habilidades e competéncias, performance dos estudantes.
Stakeholders Empregalidade.
Gestdo do negdcio Misséo, lideranca, credibilidade.
Direcéo Utilizac&o dos recursos. Diversidade de recursos e educacional
Corpo docente e administrativo  |Bem-estar do corpo docente e administrativo, clima organizacional
Processos  |Ensino e aprendizagem Efetividade da aprendizagem
internos  |Eficiéncia operacional Desenvolvimento de processos operacionais, satisfacdo dos stakeholders, eficiéncia na utilizagdo dos recursos.
Gestao institucional Retencdo e satisfacdo dos estudantes e controles organizacionais. Diversidade de programas.
Aprendizagem |Atividade de pesquisa e academica|Produtividade, qualidade, colaboracdes.
e Curriculo/Programa Inovagdo do curriculo, qualidade do curriculo.
Crescimento |Corpo docente e administrativo  |Oportunidades de crescimento profissional, diversidade do ambiente de trabalho.
Perspetiva  |Fontes de receita Fonte de recursos e crescimento das receitas.
Financeira |Gestdo de recursos Responsabilidade fiscal, eficiéncia de recursos.

Conforme Lawrence e Sharma (2002) “formularam uma proposta de modelo balanced

scorecard no contexto de uma Instituicdo do Ensino Superior (IES) da Nova Zelandia,

seguindo o modelo conceitual do balanced scorecard orientado para organizagdes

privadas.”

Estes criaram uma ideia que caracterizaram por “capitalismo académico”, na qual os

estudantes séo considerados clientes e a educacdo um produto.

Apresentaram sugestbes de indicadores em cada uma das perspetivas, mas sem

estabelecer relagdes entre eles. Esse modelo é apresentado na figura 3.
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Quadro 3- Modelo de balanced scorecard para IES (Lawrence e Sharma, 2002)

Visédo

Encorajar a manutencdo, avance e disseminacdo do conhecimento
pelo ensine. consultadoria, pesquisa & outras formas com enfase na
filosofia do usudrio paga.

Metas Estratégicas

Satisfacdo do cliente

Melhoria continua

Eficiéneia de custos

Educagdo de qualidade

Aprendizagem flexivel e ac longo da vida

[

Dimensdes do BSC e medidas chaves relativas

Financas

Fluxo de caixa, lucrativa, endividamento, eficiéncia
Cliente

Valor pelo dinheire, quantidade de repeticdo de exames,
reclamagies de estudantes, reclamacdo de empregadores. avaliagio
dos professores pelos estudantes.

Processo interno do negacio

Qualidade dos servigos e pesquisa realizados

Capitalismo académico

Inovacio e Aprendizagem

Melhoria continua, tremos realizados, delegagdo ao pessoal
Capitalismo académico

|
Resultados (efetividade organizacional)

Alcancar o desempenho desejado

Aumento da autonomia dos empregados

Segundo o estudo, Chen, Yang e Shian (2006) desenvolveram um modelo balanced
scorecard para o caso de universidades de Taiwan também no modelo proposto por Kaplan
e Norton (1992).

Neste estudo, embora sem apresentar evidéncias empiricas, sdo propostos indicadores e

as relacdes de causa efeito tedricas, como se apresenta na figura 4.
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Miss3o: De acordo com as normas da escola de
ser pratica e realista, tem sido ensinar a ultima
tecnologia e conhecimento, apoiar os estudantes
nas necessidades das suas carreiras, servir ao pais
¢ & sociedade, promover a cultura tecnologica. e
aumentar o bem-estar humano.

Figura 4- Modelo de balanced scorecard para IES (Chen,Yang e Shian, 2006)

Missdo: De acordo com as normas da escola de
ser pratica e realista, tem sido ensinar a ultima
tecnologia e conhecimento, apoiar os estudantes
nas necessidades das suas carreiras, servir ao pais
e a sociedade, promover a cultura tecnolégica. e
aumentar o bem-estar humano.

Perspetiva

) . Aumentar Reduzir Custo Aumentar taxa
Financeira . .
Receitas de RH / de uso de ativos
¥ ¥
\ \
Perspetiva do Promover Aumentar satisfagdo
Cliente imagem da escola do cliente
i = i
Perspetiva dos Estabelecer Instalagdes de Promover ensino
Processos processos de ensino de excelente
Internos alta qualidade completas qualidade
i —
Perspetiva da Promover Estabelecer Estabelecer Aumentar a
Aprendizagem aplicacdo cultura de administracdo de qualidade
e Crescimento deTI desempenho pessoal com base do docente
em habilidades

Umashankar e Dutta (2007) formularam um modelo de balanced scorecard no caso de
uma IES da India seguindo a proposicdo de mapa estratégico apresentado por Kaplan e

Norton (2001), “que segue também o modelo original voltado para organizacdes com fins

lucrativos.”

Os autores apresentam relacdes genéricas entre os indicadores e, como no trabalho de

Chen, Yang e Shian (2006), “também ndo apresentam evidéncias empiricas das relagdes

entre 0s mesmos ”, como podemos verificar na figura 5.
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Figura 5- Modelo de balanced scorecard para IES (Umashankar e Dutta, 2007)

Perspetiva
Financeira

Melhorar o Valor para o Acionista

/ AN

Estratégia de Crescimento de Receitas Estratégia de Produtividade
Crescimento Sucesso Melhorar a Melhorar o uso dos
estrutura de custos ativos

Perspetiva do
Cliente

Seciedade como um todo
Empresas

Pais

Ingressos

Professores, Funciondrios

Preposigio da Valor para o Clhiente — Estudantss
Qualidade do
ansino
t
. Exceléncia Desenvolvimento Curriculo “Unico™ Prosramas de Estisios
Perspetiva dos Operacional de Novos Produtos - &
Processos e Servigos
Internos
A A A
I I I
Perspetiva da
Aprendizagem e Forca de Trabalho Motivada e Preparada
Crescimento )
Crescimento Clima para
Profissional ko

Os modelos apresentados anteriormente sugerem indicadores e relacbes, mas nao

apresentam relacdes causa-efeito. Por sua vez, os indicadores pensados e apresentados pelos

autores podem ser Uteis.

O autor Silveira (2008) que realizou o seu estudo no ensino universitario pablico

brasileiro adotou 0 modelo geral do balanced scorecard, mas inverte a perspetiva financeira

com a cliente como se verifica na figura 7.

O autor agrupa no modelo um conjunto de indicadores como apresentado na figura 6.
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Figura 6- Indicadores dos relatorios de gestdo agrupados por perspectivas do balanced scorecard (Silveira,

2008)

PERSPECTIVA DO BSC

INDICADORES

Perspetiva do Cliente e Sociedade

1) Resposta a oferta

2) Relagdo Candidato/Vaga

3) Relacdo de Conclusdes/Alunos

4) Indice de Eficiéncia Académica - Conclustes

5) Indice de Eficiéncia Académica — Integracdo Carga Horéria

Perspetiva Financeira,
orcamentacio

6) Gastos correntes por aluno

7) % de gastos com pessoal

8) 9% de gastos com pessoal ativo

9) % de gastos com outros custeios

10) % de gastos com custeio basico

11) % de gastos com investimentos / gastos totais
12) % de gastos com / gastos de OCC

13) % de gastos com outras fontes

14) % de gastos com contratos

15) % de gastos com contratos SETEC

Perspetiva de Processos Internos

16) Relacdo de Matriculas por Turno

17) Taxa de Integragdo da Carga Horaria / Alunos

18) Indice de Retengéo do Fluxo Escolar

19) indice de Transferéncia, Perdas

20) Relagdo Docentes em Tempo Real

21) Relacdo Alunos/Docente em Tempo Integral

22) indice de Docentes em Tempo Integral ¢/ Afastamento
23) Relacdo Docente (contrato temporario) em Tempo Integral
24) Relacdo Alunos / Servidor TA em Tempo Integral

25) Relagdo Livros (exemplares) / Alunos

26) Relagdo Livros (titulos) / Alunos

27) Relagdo Periddicos (titulos) / Alunos

Perspetiva de Aprendizagem e
Crescimento

Aprendizagem

28) Indice de Titulacdo do Corpo Docente

Crescimento

29) Relacdo de Vagas Oferecidas por Aluno
30) Relacdo de Ingressos por Alunos
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Figura 7- Modelo da pesquisa com perspetivas e indicadores (Silveira, 2008)

Contribuir no Desenvolvimento Local

/ AN

Formacio Atendimento a4 Oferta Social
Perspetiva do
Cliente e /q \ /' -\
Sociedade
Qualidade Sucesso Resposta a Oferta Ingressos

Institucional

4
T ENEM T W X Conclusées/ingressos T Vagas/Candidato T Conclusio por aluno

Custo Aluno

Perspetiva
Financeira
Gastos correntes Tcr aluno \

. Recursos Recursos Dedicaciio Docente Al Docent
Perspetiva dos bibliogrificos em bibliograficos em (Docente em Alunos/Docente em
Processos qualidade quantidade Tempo Integral) Tempo Integral

Internos (livro/aluno, (livro/aluno, gfd)
titulos) T
Grau Académico Docente Vagas/Aluno

Perspetiva da
Aprendizagem e
Crescimento

Os autores Pereira e Meldo (2012) relatam no seu artigo a quando a “implementacao da
concecdo do balanced scorecard para instituicdes de ensino, os pontos favoraveis e

’

obstaculos que enfrentam’

Nesse artigo destacam como fatores criticos de sucesso da implementacdo do balanced
scorecard: “envolvimento das duas partes interessadas, sistematizacdo da gestéo,
alinhamento entre os colaboradores em seus diversos setores, o acompanhamento da
implementacdo da estratégia, envolvimento de todos os stakeholders, conhecimento da

ferramenta, motivacéo dos envolvidos e ceticismo dos envolvidos na mudanca .

“Um ponto a destacar dos estudos tem a ver com o baixo nimero de desenvolvimento

de mapas estratégicos pelas instituicdes pesquisadas ” (Sayed, 2013).

Este fato pode induzir a alguma descontinuidade no processo de implementagdo do
balanced scorecard, “visto que o desdobramento da ferramenta em mapa estratégico é
essencial para a traducdo da estratégia em todos os niveis da organizagao, por viabilizar

melhor gestado de objetivos e indicadores “(Kaplan e Norton, 2007).
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3. Procedimento metodoldgicos

Neste estudo aplica-se a pesquisa qualitativa que entre as varias opgoes de estudar as
ocorréncias que envolvem os seres humanos e as suas relacbes sociais em diferentes
ambientes, que se achou ser o mais adequado. Isto, porque segundo esta pesquisa serd mais
facil compreender as ocorréncias no contexto em que ocorre e do qual faz parte.

Desta forma, o investigador vai estar no local de pesquisa, podendo assim observar as
ocorréncias em estudo a partir da perspetiva das pessoas nela envolvidas, considerando todos
0s pontos de vista com relevancia.

Assim sendo, sera recolhido varios tipos de dados para que se consiga fazer uma analise
para uma melhor compreensédo das ocorréncias.

O estudo qualitativo pode ser feito de diferentes formas como por exemplo pela analise
documental e o estudo de caso onde estdo inseridas as entrevistas e observacoes.

A andlise documental é importante, isto porque os documentos sdo considerados
importantes fontes de dados para outros tipos de estudo qualitativos. “A anélise documental
é também apropriada quando queremos estudar longos periodos de tempo, de forma a
identificar uma ou mais tendéncias no comportamento de uma ou mais ocorréncias, tal como
pode também ser utilizada como técnica complementar, validando e aprofundando dados
obtidos por meio de entrevistas, questionarios e observacgdes. ” (Godoy,1995).

Para (Bardin 2004), “a andlise de documental designa “um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes visando a obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteldo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de producdo/rececdo (variaveis
inferidas) destas mensagens. ”

O estudo de caso tem como propdsito analisar intensivamente uma dada unidade social,
que pode ser, por exemplo um lider sindical, uma empresa que desenvolve um procedimento
inédito, etc.

Segundo Yin (1989), esta “...¢ uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga
fenbmenos contemporéneos dentro do contexto de vida real, em situagbes em que as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas, onde se utiliza

multiplas fontes de evidéncia’.
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A observagdo tem um papel importante no estudo de caso, isto porque quando
observamos estamos a procurar reter aparéncias, eventos e/ou comportamentos, em que a
mesma pode ser com caracter participante ou nao participante.

Muitas vezes a observacdo é combinada com uma entrevista onde se pretende em
trabalhos de caracter qualitativo, realizar varias entrevistas, curtas e rapidas, conduzidas num
ambiente natural e de uma forma informal.

Por vezes, também pode acontecer que o investigador opte por uma entrevista mais
formal.

“Para fazer uma organizacdo e analise de todo o material obtido por meio de
documentos, observagdes e entrevistas ndo sera tarefa facil e exige algum conhecimento de

uma metodologia bastante completa da qual faz parte a analise documental ” (Godoy,1995).
3.1. Metodologia de investigacédo

Neste estudo foi adotado uma pesquisa qualitativa por se achar a mais adequada em funcéo a
alguns aspetos como a possibilidade de interacdo entre o objeto de estudo e o pesquisador, e uma
certa vontade por parte da empresa, ou seja, objeto de estudo em poder vir a adotar novas préaticas
e ferramentas ao nivel do controlo de gestéo.

Desta forma, a recolha de dados vai incidir numa metodologia de investigacdo em que sao

utilizadas entrevistas, observacdo direta e a analise documental.
Entrevista

A entrevista é um dos métodos mais utilizados na investigacdo qualitativa, dessa forma a fim
de poder ser obtida informacéo relativa aos processos de gestdo do colégio, para que desta forma
se verifique a pertinéncia da adocdo de uma nova ferramenta de gestdo, por conseguinte, foram
aplicadas entrevistas. E de referir que foram aplicadas entrevistas semiestruturadas com o apoio

de um guido de questdes abertas. A entrevista foi constituida por dezasseis perguntas.
Analise Documental

A andlise de textos e documentos é outro dos métodos mais utilizados na investigagéo
qualitativa. Neste caso, foram observados os regulamentos internos, documentos internos com

informagdes dos alunos e planos atividades curriculares que se encontram na secretaria do colégio,
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os relatérios de gestdo e anexos as demonstragdes financeiras, livro de atas no departamento
financeiro, tal como no departamento dos recursos humanos os documentos com informagdes dos

colaboradores.
Observagao

A observacdo em conformidade com os anteriores € um método também muito utilizado, onde
consiste na observacao das atividades realizadas ou néo, pelos entrevistados, como por exemplo

0s comportamentos e relagdes.

Espera-se que a proposta de implementacdo do balanced scorecard no colégio que esta a ser
estudado, viabilize um aperfeicoamento nos processos de gestdo e controlo, e consequentemente

traga melhorias na geracéo de resultados.

3.2. Procedimento de recolha e tratamento dos dados

Para o procedimento de recolha e tratamento dos dados foram seguidas as seguintes

etapas:

e Inicialmente fez-se um levantamento dos controlos de gestdo existentes na
instituicdo através de consulta de documentos institucionais (documental),
participacdo em reunides da direcdo e conselhos pedagdgicos (observacgdo),
observacdo de atas, realizacdo de entrevistas semiestruturadas com gerente,
diretora e coordenadoras pedagogicas.

e Entre o0s documentos institucionais analisados, destacam-se, 0s
Regulamentos Internos e os Planos Pedagogicos.

e Procurou-se identificar os fatores criticos de sucesso da instituicdo, para cada
perspetiva do balanced scorecard e a definicdo dos objetivos, indicadores,
metas e agoes.

e Verificou-se os fluxos de comunicacdo dos dados.

e Foi proposto o modelo de balanced scorecard para a instituigéo.

Abaixo o quadro 4 com as fases da elaboragéo da pesquisa resumido.
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Quadro 4 - Fases de elaboracdo da pesquisa (elaborado pelo autor)

Fase 1 Concecdo do projeto de pesquisa

Fase 2 Definicdo e acordo com a Institui¢do alvo de pesquisa
Fase 3 Coleta de dados: Observacao direta e pesquisa documental
Fase 4 Identificacdo de fatores criticos

Fase 5 Definicdo objetivos, indicadores, metas e acdes

Fase 6 Verificagdo do fluxo de dados

Fase 7 Elaboracédo do balanced scorecard

Na recolha de dados foram utilizados determinados instrumentos, cada um com um tipo

e objetivos especificos, como apresentado no quadro abaixo.

Quadro 5- Quadro de recolha de dados (elaborado pelo autor)

Instrumento | Tipo Objeto

Pesquisa Periddicos, artigos cientificos, | Recolna de balanced scorecard

bibliografica | livros e sites de organizacGes de | implementados em instituicdes de
ensino ensino.

Andlise  de | Plano Pedagdgico dos varios anos | Levantamento dos objetivos

documentos de ensino. Plano estratégico da | estratégicos da organizacdo foco do
instituicao. estudo.

Entrevista Gerente, coordenadores, diretora | Retirar a no¢éo que 0s mesmos tém em

individual financeira, algumas professoras e | relacdo aos fatores criticos de sucesso
auxiliares de ensino. da instituicdo.
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4. Estudo de caso: aplicacdo do balanced scorecard

4.1. Objeto de estudo

A pesquisa tem como objeto de estudo um colégio privado que presta servigos
educacionais desde o bercario até ao 1°ciclo, localizado na cidade de Santarém.

N° alunos

Creche: 37
Jardim-de-infancia: 37
1° Ciclo: 81

ATL: 35

N° docentes e ndo docentes
Creche: 7
Jardim-de-infancia: 5
1° Ciclo: 4

ATL: 4
Infraestrutura

Localizado no centro histérico da cidade de Santarém, o colégio esta inserido no
empreendimento Villa Rosa Residence, e do qual fazem também parte, em espacos distintos,
o edificio Valle dos Reis — Residéncias Assistidas, 0 Kook — Sushi Lounge e o Scape —
Health & Medical Spa.

O Colégio funciona em edificio proprio, distinto e foi construido para o efeito. E
constituido por 7 pisos, sendo cada piso destinado a sua valéncia, e um espaco exterior
proprio, no piso -3, destinado ao recreio de todas as criangas e atividades ao ar livre, ao nivel

do solo.
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O Colégio € uma organizacao dindmica, aberta a comunidade e ao meio que o envolve e

do qual participa.

Este empreendimento esta localizado no centro histérico da cidade, o que permite um
facil acesso aos varios setores da vida da cidade, como comércio, servicos publicos, centro

de salde, biblioteca, Igrejas, Monumentos, terminal rodoviario, mercado municipal, etc.

O edificio comporta ainda uma sala de informatica devidamente equipada, biblioteca,
sala de musica e prolongamento do pré-escolar, sala de educacédo fisica e ballet, recreio
interior, sala ludica, sala de reunides ou sala de estudo, e duas salas para atividades de tempos
livres.

A instituicdo oferece bercario, creche, pré-escolar, 1°Ciclo e ATL.

Estrutura organizacional

N&o existe na instituicdo de ensino pesquisada um organograma definido, embora

possam ser identificados informalmente niveis hierarquicos.

Na figura a baixo pode-se verificar um organograma elaborado conforme informagdes

coletadas na instituicao.

Figura 8 — Organograma colégio informal (elaborado pelo autor)

Gerentes

| ]
Direcdo Secretdria . . .

Conselho
mm Pedagdgico
Cresche

Conselho
s Pedagdgico Pré-
escolar

Conselho
md Pedagogico
19Ciclo

Conselho

Pedagogico ATL
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Entende-se haver um potencial ainda ndo explorado de crescimento ao se analisar

aspetos como a de possuir instalagfes proprias, localizagdo privilegiada.

Observa-se historicamente um declinio na capacidade de captar novos alunos, e 0s
ultimos anos com o fecho do colégio, devido a crise pandémica do Covid-19, fez com que
existisse algumas anulagdes de inscri¢cBes, em acumulacdo com a presente inflacéo
existente provocada pela guerra na Ucrania que vem retirar poder de compra aos clientes
do colégio e por sua vez optar pelo ensino publico, denota-se também uma auséncia de

estratégia.

A escolha desta instituicdo deveu-se em fungdo de alguns fatores, tais como a
percecdo prévia do autor de que a implementacdo de uma ferramenta de gestdo estratégica
traria valor para a instituicdo, evidéncia da falta de controlos de gestdo da estratégia,
interacéo e aplicabilidade do modelo facilitada em funcéo do autor trabalhar na instituigéo e
aceitabilidade e compromisso do proprietario da instituicdo com a proposic¢éo da pesquisa.

4.2. Delimitacéo do estudo

A pesquisa esté delimitada no &mbito das necessidades evidenciadas relacionadas ao
modelo de gestdo e implementacdo de controlos de gestdo da organizacéo, foco deste estudo

na proposi¢cdo de um modelo de balanced scorecard para a instituicao.

4.3. Diagnostico de identificacdo do problema na organizagéo

Pode-se verificar que a instituicdo ao longo dos tempos tem demostrado preocupacao
em aperfeicoar o seu processo de gestdo, esse aperfeicoamento deve se a diversos fatores
conjunturais, tais como, a pandemia do Covid-19 que trouxe uma nova realidade ao ensino

devido ao aumento da concorréncia.

A instituicdo iniciou a sua atividade em 2004, num edificio proprio que o
gerente/proprietario tentou equipar com material que pudesse dar a melhor qualidade de

ensino, seguranca e bem-estar aos alunos que frequentassem o colégio.
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Mas com a crise financeira de 2007, e consequentes dificuldades financeiras dos
portugueses, o colégio também sofreu inimeras desisténcias e uma grande quebra de procura

por parte dos pais, deixando deste modo de recorrer ao ensino privado.

As coisas foram melhorando com o passar do tempo até voltar a existir uma nova crise,

mas desta vez pandémica, que voltou a provocar uma nova quebra no ensino privado.

O gerente/proprietario tem tentado de alguma forma procurar novas formas para
voltar a ser uma opcéo ao nivel de ensino, de modo a ser novamente uma escolha dos pais e
deste modo obtendo lucros para a instituicdo, muito também com a ajuda de outras areas de
negdcio do grupo para que o impacto ndo fosse tdo sentido.

Este processo centralizado, permite ter uma viséo global dos resultados da instituicéo
num curto prazo de tempo, ainda assim existem pontos a ter em atencdo, tais como o

melhoramento da sua gestéo.

A geréncia em relacdo ao fluxo de informacdes para gestdo, processo de apuramento
e acompanhamento de resultados tém pontos em que muitas vezes existe a necessidade de

ter uma ferramenta de gestdo estratégica, entre eles:

e Definicdo clara da estratégia;

e Controlo da implementacdo da estratégia;

e Planeamento e orcamento que permita uma visdo de médio e longo prazo;

e Identificacdo de medidas financeiras e ndo financeiras;

e Visdo segregada de gestdo pelos diversos niveis da instituicao;

e Criar um fluxo de informacdes econémico - financeiros entre geréncia,

diretora e coordenadoras.

Este estudo propde a implementacdo do balanced scorecard numa instituicdo de ensino
privado familiar, que compete num mercado onde existe grandes grupos de ensino e que tem

uma estrutura de decisdo centralizada na figura do gerente/proprietario.

N&o existe um processo claro de compartilhamento de informages com os demais

intervenientes.
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Existe quem n&do considere o balanced scorecard a ferramenta mais adequada para a
implementagdo em pequenas instituicdes que ndo disponham de indicadores formalizados
de desempenho financeiros, como é o caso, prop6s-se 0 modelo para poder alcancar uma
maior geracdo de valor para a instituicao, e assim com o uso da ferramenta possibilitar a
definicdo dos objetivos estratégicos, indicadores e por sua vez, criardo uma maior disciplina

na execugéo e controlo da estratégia.

O balanced scorecard trard um inter-relacionamento entre os indicadores onde a
eficiéncia no cumprimento, em que um influéncia diretamente a alcancar o outro, por sua
vez, dara origem a uma rede de indicadores que envolvem as perspetivas e 0s objetos

estratégicos.
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5. Resultados

Ap0s a realizacdo das varias etapas de pesquisa podemos retirar fatores criticos que
a organizacdo deve ter em atencdo, sendo possivel ainda verificar a necessidade de

implementacao de uma ferramenta de gestao estratégica.

Perante as elaces retiradas da pesquisa, podemos ver que a proposi¢éo do balanced
scorecard trar4 beneficios a organizacdo, pois poderd dar uma definicdo mais clara da
estratégia e melhorar o controlo de gestao estratégica.

Isto sera possivel com a implementacao dos objetivos estratégicos e do acompanhamento
das medidas a serem implementadas em cada uma das perspetivas do modelo balanced

scorecard.

5.1. Anélise das informac0es recolhidas

Relativamente a aceitacdo da aplicacdo da investigacdo na instituicdo, apds expor o
modelo em questdo, balanced scorecard, dos objetivos de sua proposta e da metodologia a
ser implementada, o gerente/proprietario mostrou disponibilidade para a continuacdo da

investigacao.

Apobs a aceitacdo, foi dado inicio a pesquisa documental, a observacdo de reunides
periddicas existentes da direcdo e coordenacdo pedagogica, tal como as entrevistas com
guido e sem guido, com os diferentes intervenientes da instituicdo, os mesmos solicitaram
que nao fosse citado o seu home, uma vez que existiram descri¢des algumas informacoes

que foram passadas.

Ao nivel da estratégia do colégio, nas interacbes com o gerente/proprietario do colégio,

verificou-se ndo existir clareza em relacéo a estrategia.

O gerente/proprietario contou que o colégio partiu de um sonho do mesmo em construir
um espaco de raiz em que se reunisse todas as condi¢des a nivel humano e fisico de forma a

proporcionar um crescimento de exceléncia as criancgas.
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Ao nivel das receitas, também referiu que cobrem as despesas, com a pandemia surgiram
algumas dificuldades, tais como, com a redugdo de mensalidades, para manter os alunos
necessitou fazer investimentos ao nivel da tecnologia para conseguir dar resposta ao

encerramento do colégio, dando assim continuidade ao ano letivo que estava a decorrer.

No que diz respeito a estratégia, esta procura que o colégio ofereca um servigo de ensino
de boa qualidade a um baixo custo, mas que é algo que ndo é facil quando se compete com
instituicOes de grupos de ensino.

Em relagcdo ao conhecimento da estratégia para os demais niveis da instituicdo, nas
interaces com a diretora, coordenadoras do conselho pedagdgico, docente e ndo docentes,
verifica-se que ndo existe alinhamento entre 0s objetivos da geréncia e os diversos niveis da

organizacao.

Constata-se que todos conhecem a missao do colégio, mas nem todos tém conhecimento
se 0 gerente define os objetivos com alguém, sentem que ndo sdo valorizados e que nem

todos os colaboradores conhecem os objetivos.

Ao nivel do marketing referem que devia ser feito um investimento, que por melhor

trabalho que facam ndo chega para a captagdo de novos alunos.

Quanto a gestdo das informacdes, observa-se um controlo baseado em informacdes
financeiras, em que se percebe existir um controlo a curto prazo a nivel global, onde existe

uma clara centralizacdo na gestdo das informacdes no gerente.

N&o existe uma percecdo adequada das despesas e custos do colégio, por exemplo, 0s
alimentos confecionados no refeitorio sdo adquiridos por outra empresa do grupo, devido a

cozinha ser comum com a da residéncia de terceira idade.

Existe uma grande debilidade em relacdo ao controlo de gestdo nos diferentes
indicadores de desempenho.

As entrevistas realizadas aos diferentes intervenientes da organizacao, assim como, a
pesquisa documental e analise de contedos realizada, evidenciou pontos relevantes de

atuacdo para melhorar os controlos de gestdo e 0 modelo da organizagao, onde se destaca:
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e Necessidade de uma definicdo clara da estratégia e o que é esperado para a
instituicdo a médio e longo prazo;

e Melhorar os controlos de gestdo, que possibilite ter os resultados por cada
sala/idade de escolaridade. Ndo existe qualquer forma para saber o que cada
idade de escolaridade contribui para o resultado da organizacao.

e Existe necessidade de se incrementar mensuracdes de indicadores tanto ao
nivel financeiro e ndo financeiro.

e Os controlos existentes, muitos deles elaborados manualmente ou em excel,
ndo estdo estruturados de forma a proporcionar um acesso exato e periddico.

e Quando existe necessidade de se fazer algum levantamento de informacoes
académicas, para procurar algo especifico, a mesma tem que ser solicitada a
secretaria, que estdo armazenadas em dossiers elaborados manualmente.

e O acompanhamento do resultado da organizacao é feito pelo extrato bancério
e por uma demonstracao de resultados no final do ano pela diretora financeira.

e Somente o gerente/proprietario e diretora financeira tém acesso as
informacdes econdmico-financeiras da institui¢éo.

e Muitos dos controlos existentes, estdo armazenados em pastas elaboradas

manualmente.

5.2. Analise dos stakeholders

Na implementacéo da metodologia balanced scorecard, deve-se identificar e analisar 0s
stakeholders, segundo Freeman (1984), um dos principais autores da teoria dos stakeholders
afirma “que existem muitos fatores que se devem ter em conta nas tomadas de decisdo das
organizacGes: organismos governamentais, grupos politicos, organizacdes nao-
governamentais, associacdes de empresas, sindicatos de trabalhadores, associacOes de
consumidores, potenciais empregados, potenciais clientes, as comunidades em que elas

existem ou das quais obtém recursos e, bem como, a sociedade num todo. ”

Desta forma, é apresentada e elaborada a andlise do interesse de cada stakeholder
associado ao projeto em causa no quadro 6 e no quadro 7 pode verificar a importancia que

os stakeholders tém para a instituicao:
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Quadro 6 — Andlise de stakeholders (elaboragéo propria) seguindo Silva (2011))

Docentes
§ N&o docentes Ensino, educagdo, formacdo e vigilancia.
£ Alunos
Enc. de Educagdo Integrar nas atividades escolares
Fornecedores Fornecimento de produtos e servigos.
Ministério da Educacéo Politicas educativas
Orgéos autarquicos locais ~ . R . .
8 g - 9 - Integracdo com a comunidade, cédencia de espagos e partilha de
c Tecido empresarial s -
] — - - tradi¢@es culturais
< Associacdes culturais e recreativas
L "
Forgas de Seguranga e Bombeiros Formagcé&o a nivel civico, salde e afins, protecéo e seguranca
Centro de Saude ¢ ' » protec guranca.
Escolas Privadas ou Publicas (concorrentes) Verificagdo de aspetos que as possa tornar mais atrativas

Quadro 7 — Analise de stakeholders (elaboragao propria)

N&o docentes Docentes
Enc de educacéo Alunos
Ministério da Educacao

(Manter satisfeito) (Gerir com proximidade)

Orgaos autarquicos locais
Fornecedores
Tecido empresarial
Associag¢0es culturais e recreativas
Forcas de Seguranca e Bombeiros
Centro de Saude
(Manter informado)

Escolas privadas e publicas

(Monitorizar)

5.3. Analise SWOT

A andlise SWOT é uma sigla inglesa para Forgas (Strenght), Fraqueza (Weaknesses),

Oportunidades (Opportunities) e Amecas (Threats), esta que foi criada por um investigador,
de nome Albert Humphrey.

A analise SWOT é um modelo de avaliacdo da posi¢do competitiva de uma organizacéo
no mercado, é uma ferramenta que faz uma anélise interna e externa da organizacéo.

Este modelo internamente vai nos permitir identificar quais 0s pontos fortes e fracos da

organizacao, relativamente aos seus concorrentes, e por sua vez, ao nivel da analise externa,
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apresentando uma avaliagdo do meio envolvente da organizacdo, permitindo identificar as

oportunidades e ameagas que a organizacgdo esta sujeita ou podera vir a estar.

Quadro 8 — Analise SWOT (elaboracdo prépria segundo Silva 2011)

Diversidade de oferta educativa;
Biblioteca escolar e atividades extracurriculares:
Espaco fisico com 6timas condigdes;
Diversas plataformas de apoio a atividade on-line;
Novas teenologias no ensino.

Debilidade do corpo ndo docente;
Valor de mensalidades;
Elitista.

Novas tecnologias e métodos de ensino;
Criacéo de novos projetos, parcerias e protocolos;
Défice de ensino privado na regifo.

Incumprimento/atraso nas mensalidades:
Redugdo de niimero de alunos.

Quadro 9 — Andlise Swot (elaboracéo propria seguindo Silva (2011))

Novas tecnologias e métodos de ensino;
Criacdo de novos projetos, parcerias e protocolos;
Debilidade de ensino privado.
Incumprimento/atraso nas mensalidades;
Reducéo de nimero de alunos.

Corpo docente e ndo docente é estavel;

Diversidade de oferta educativa;

Relagédo e ambiente estavel entre toda a comunidade;

Novas tecnologias no ensino;

Diversas plataformas de apoio a actividade on-line;

Biblioteca escolar e atividades extracurriculares

Espaco fisico com optimas condigdes;

Pessoal docente especializado em areas especificas.

Debilidade do corpo ndo docente;

Valor de mensalidades;

Elitista.

(+) — Interacgdo positiva: Ameaga combatida ou aproveitamento de oportunidade.

(-) — Interaccdo negativa: Ameaca potenciada ou oportunidade desperdicada.
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5.4. Missao, visao e valores

Ap0s elaborada a anélise dos stakeholders e analise swot, formula-se a estratégia da
organizacdo, que se inicia através da descricdo de missdo do colégio, para que

posteriormente se iniciei a proposta da metodologia.

A definicdo da missdo ndo deve ser demasiado extensa, sendo possivel verificar a sua

descrigéo.

“O Colégio é composto por uma equipa de profissionais dinamica e inovadora, aberta
as novas filosofias educacionais, conscientes do papel de educar e de formar numa

>

sociedade cada vez mais competitiva e desafiadora.’

Assim sendo, com base na missdo declarada, vem a visao que define, onde a organizacao

se pretende posicionar futuramente, dessa forma podemos dizer que:

6

ormar individuos prdticos e conscientes através de experiéncias que apelem a
autonomia e a socializacdo, num ambiente préprio e equilibrado é o nosso constante

desafio!” Fonte: Site do Colégio

De acordo com o autor Francisco Pinto (2007), “os valores sdo principios intemporais
que caraterizam a organizagao, dando um fio condutor a todos os membros da organizacao,
de forma a ir ao encontro da missdo e visdo, em que 0s mesmos devem estar interligados

com a estratégia.”

Os valores que se retiram da filosofia da organizacéo, satisfazem a misséo e levam ao
cumprimento da visdo, sdo: a exceléncia, diferenciacdo, responsabilidade, trabalho em

equipa e ambiente saudavel.

Estes valores serdo apresentados internamente através do sucesso educativo de todos os

alunos, da capacidade de convivéncia com 0s outros e a ética evidenciada na sociedade.

5.5. Proposta do modelo balanced scorecard

Com a andlise do mapa e das fichas individuais dos colaboradores, entre outros

documentos, tais como, as entradas e saidas da seguranca social no departamento de recursos
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humanos, pode verificar-se uma alteragdo significativa do quadro de colaboradores nos
ultimos anos, o que faz com que existia uma necessidade de incutir a visdo, misséo e valores

da instituicdo para uma reconstrucao da entidade da instituicéo.

Esta situacdo pode dever-se a falta de assertividade do gerente em dar a conhecer 0s
objetivos estratégicos e em criar atratividade para que os colaboradores permanecam na

instituicdo.

E possivel constatar a veracidade das suposicdes acima referidas em alguns excertos de
entrevistas aplicadas a colaboradores.
“2. Os colaboradores do colégio conhecem a Visao e Missao do colégio?

R: Acredito que muitos colaboradores ndo conhecam. (Diretora Financeira)

5. Pode afirmar-se que todos os colaboradores conhecem os objetivos do colégio?

R: N&o. (Coordenadora do 1°Ciclo)

R: Devido a alguma rotatividade de colaboradores acredito que alguns ndo tenham
conhecimento dos objetivos. (Diretora Financeira)

“7. Quantas vezes por ano é discutida e analisada a estratégia do colégio e com quem?
R: Que eu saiba, nunca. (Diretora do Pedagdgico)
R: Zero (Coordenadora do pré-escolar)

10. A definicdo dos objetivos individuais esta articulada com a estratégia do colégio?
R: Depende do colaborador. (Coordenadora do ATL)
R: Depende do colaborador. (Coordenadora do 1°Ciclo) ”

Para o desenvolvimento da proposta do balanced scorecard, foi necessario
estabelecer ambicBes que tenham para o seu futuro, assim como as estratégias necessarias

para que exista a execucdo do mesmo.
“1. Esta definida a Missdo do colégio? Se sim, qual é? Se ndo, por que ndo existe?

R: Sim. A missdo é formar jovens que fardo a diferenca. Pois este colégio nasceu do meu

sonho e dos meus pais e esposa de criarmos um espaco reunisse todas as condigdes fisicas
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e humanas capazes de contribuir positivamente para o crescimento e desenvolvimento das

criangas.

2. Os colaboradores do colégio conhecem a Visao e Miss&o do colégio?

R: Sim, quando os colaboradores entraram apresentamos o qual era a missao do colégio.
3. Quais sdo os objetivos estratégicos definidos para o colégio?

R: O objetivo principal do colégio é o de ser um colégio de referéncia, ter um ensino
diferenciador e de qualidade. (Gerente do Colégio)”

Atraveés da analise dos relatérios de gestdo e anexos as demonstracoes de resultados
pode-se verificar onde sdo e quais Sao 0s seus maiores gastos, tal como as receitas que recebe

e de onde vem as mesmas.
“3. Quais sdo os objetivos estratégicos definidos para o colégio?

R: Ao nivel financeiro tem-se como objetivos estratégicos definidos como a reducéo de

custos e aumento de receitas.
4. Quem, para além do gerente, colaborou na defini¢ao desses objetivos?

R: Ao nivel financeiro costumo reunir periodicamente comigo para saber como o colégio

esta financeiramente, para de seguida tomar as suas decisdes. (Diretora Financeira)”

Com as entrevistas aplicadas aos encarregados de educacdo verificou-se que o0s
mesmos nao escolheram o colégio pela sua missao, mas sim pela qualidade das instalacdes
e atividades curriculares e extracurriculares existentes, bem como a confianga que 0s

colaboradores do colégio transmitem.

No que diz respeito a tomada de conhecimento da existéncia do colégio, verifica-se que
foi pelo marketing do passa a palavra. Seguidamente apresentam-se alguns excertos de

entrevistas que comprovam algumas afirmagdes supramencionadas:

“1. Como tomou conhecimento da existéncia do colégio?
R: Tive ca os meus sobrinhos até ao 1° ciclo e sempre disse que se tivesse um filho colocaria

14 o0 meu filho.
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R: Foi através de uns amigos que la tem um filho.

2. Qual o motivo da escolha do colégio?

R: Tal como ja disse a experiéncia com 0s meus sobrinhos sempre foi muito boa.

R: Como ja Ihe referi tenho o filho de uns amigos no colégio e como temos ideias ao nivel
da educacao muito idénticas achei que seria a melhor opcéo, vindo a avangar com a ideia
da inscricdo apds uma visita as instalacoes.

R: Devido a conhecer as condi¢cbes que o colégio proporciona, e a logistica de entregar o

meu filho ser mais facil, pois o colégio é no mesmo edificio de onde trabalho.

3. Tem conhecimento da Missdo do colégio? Se sim, qual é?

R: N&o estou bem certo mas certamente que passara também por preparar com qualidade
para uma vida académica de sucesso.

R: J& soube mas de momento ndo estou recordada.

8. Qual a oferta educativa que mais destaca?

R: Um a vez que sou professor de educacao fisica destaco a oferta educativa que mais ligada
esta ao desporto, sendo as aulas de natacdo. Embora considere todas as outras bastante

enriquecedoras para o meu filho.
R: S8o as aulas de inglés pois os professores sdo de elevada qualidade.

R: Né&o destaco nada, mas sim destaco todo o conjunto em geral de atividades que o colégio
apresenta como aulas de inglés, musica, natacdo, expressdo plastica e todo o método

dindmico de ensino.

9. Quais os pontos a melhorar no colégio?

R: As entradas e saidas sdo muito demoradas, talvez pudessem rever e arranjar uma
alternativa para ser mais pratico mas mantendo a seguranca de todos 0s meninos.

A falta de estacionamento também é um ponto a melhorar.

R: O que considero que deveria ser melhorado no colégio é o tempo que tenho de esperar
para entregar o meu filho, pois em tempos de chuva nédo existe nenhum alpendre e muitas
vezes devido a afluéncia de gente acabamos por nos molhar nestas entregas que sao sempre
demoradas.

R: Nos dias de chuvas a sala de recreio coberto devia ser maior.

10. Confia no profissionalismo dos colaboradores?
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R: Claro que sim, de outra forma ndo mantinha la o meu filho.

R: Sim sdo muito competentes e atenciosos.

R: Sim confio, sdo colaboradores dedicados e que cuidam o meu filho como se fosse deles,
que se confirma pelo meu filho que estar sempre a dizer bem das professoras. (Encarregados
de Educacdo)”

Ap0s vérios didlogos quanto aos pontos fortes e fracos da instituicdo e a anélise SWOT
elaborada, foram estabelecidas as seguintes estratégias: aumento da qualidade do plano
pedagdgico curricular e satisfacdo em relagdo ao mesmo, aumento da interacdo entre colégio
e a sociedade através de mais parcerias e acdes locais, garantia de bons padrdes de
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, bem como incentivar 0s seus recursos humanos a
obter mais conhecimentos e a prestacdo de um servi¢o de exceléncia, sendo um colégio

reconhecido pela sua qualidade e exceléncia e tendo uma maior sustentabilidade financeira.

Definidos os pontos de estratégia principal, apos diversos dialogos e observacgdes
foram retirados indicadores que poderiam avaliar ndo sé o desempenho do colégio, mas que

fossem também instrumentos de controlo de gestao.

E preciso considerar, que ao nivel dos resultados financeiros funciona com uma visao
a curto prazo, o que pode ndo ser bom caso exista um acontecimento ndo esperado, e

conduzir a grandes problemas futuros.

Desta forma abaixo apresenta-se a proposta do balanced scorecard para o estudo em

foco, baseada noutras ja elaboradas referentes a outras instituicdes de ensino privado.

Dando-se mais relevancia ao modelo de Lawrence e Sharma (2002), pois com ele
podemos retirar um olhar geral do que pretendemos, e a escolha da proposta de Silveira
(2008) para pormenorizar a proposta do modelo de balanced scorecard para o estudo com

as relagOes causa efeito entre as quatro perspetivas.

5.5.1. Modelo balanced scorecard baseado Lawrence e Sharma (2002)

Em primeiro lugar é apresentado um modelo proposto baseado na proposta Lawrence

e Sharma (2002), isto porque este modelo € um bom ponto de partida para mostrar a visao e
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varios pontos fulcrais do estudo causa para posteriormente apresentarmos uma proposta de

modelo onde se estabeleca relagdes entre indicadores. E a sua visédo de que os alunos sao

clientes, mas no estudo em foco o papel de cliente vai ser 0 aluno e o seu encarregado de

educacdo e 0 nosso produto ser a educacao.

Quadro 10 - Proposta de aplicagdo (elaboragdo propria seguindo Lawrence e Sharma (2002))

Visao

Formar individuos praticos e conscientes através de experiéncias
que apelem A autonomia e & socializagdo, num ambiente proprio e
equilibrado.

Metas Estratégicas
Satisfagdo do cliente
Melhoria continua
Eficiéncia de custos
Educagdo de qualidade

Aprendizagem flexivel

[

Dimensoes do BSC e medidas chaves relativas
Financas
Fluxo de caixa, lucro, endividamento, eficiéncia

Cliente

Diversificagfo de atividades, n® equipamentos por aluno,
infraestruturas, processos de ensino, plano curricular, n® parcerias

Processo interno
Eficiéncia nos processos de ensino, comunicagdo e arquivo
Aprendizagem e Desenvolvimento

Formagfo continua, diminuigdo de rotatividade dos recursos
humanos. Aumentar e atualizar os recursos didaticos.

\

Resultados

Alcangar um ensino de exceléncia
Melhorias nos processos pretendidos
Atracdo de recursos humanos de exceléncia

Aumento do n° de alunos
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5.5.2. Modelo balanced scorecard

Considerando o exemplo do caso apresentado por Kaplan e Norton (2000) no mapa
estratégico da empresa Mobil, o estudo de Silveira (2008) e Jorge Silva (2011), sera
apresentado abaixo uma tabela de indicadores no quadro 11, um modelo de causa efeito na
figura 9 e um conjunto de iniciativas no quadro 12 que foi desenvolvido para a pesquisa em

questéo.

5.5.2.1. Indicadores

Na perspetiva do colégio foram incluidos os indicadores relacionados a qualidade do
ensino, a taxa de sucesso da instituigdo relativa a conclusdo versus inscri¢des, e indicadores

de procura por da sociedade.

Na perspetiva cliente foram incluidos os indicadores relacionados a formagdo em

geral e condigdes proporcionadas ao aluno.

Na perspetiva financeira, foi utilizado um indicador nivel de ocupagdo como uma

aproximacdo de um indicador de relacdo receita/custos.

Na perspetiva processos internos foram incluidos os indicadores relacionados com a

infraestrutura, colaboradores e relacdo com os alunos, e os métodos de ensino e avaliacao.

Na perspetiva aprendizagem e crescimento foram classificados os indicadores
relacionados com os recursos humanos referente a aprendizagem, ja referente ao crescimento

temos as relagdes vagas/matriculas, matriculas/colaboradores e inscri¢cbes/colaboradores.
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Quadro 11- Proposta de indicadores (elaboracdo prépria seguindo Silveira (2008))

PERSPECTIVA DO BSC

INDICADORES

Perspetiva do Colégio

Objetivo estratégico de formacio
-Qualidade: Avaliacio da DGE
-Sucesso Institucional: Conclusdes/Inscrigbes

Objetivo estratégico de procura por parte da sociedade
-Resposta a procura: candidatos/vagas
-Fluxo de inscrigdes: conclusdes/matriculas

Perspetiva do Cliente

Formacio do aluno

-Organizacio e expressdo do pensamento, raciocinio légico &
anilise, capacidade de tomada de decisdo e atuaco em equipa.
Equipamento e Infraestruturas

-Qualidade da infraestrutura, n® de equipamentos disponiveis por
aluno, qualidade e quantidade de material didatico.

Plano curricular e extracurricular

-Qualidade dos métodos de ensino, n° de atividades
extracurriculares.

Perspetiva Financeira

Relacio Receita/Custo

-Mensalidade

-Material escolar (fardamento, cadernos, etc.)
-Custo aluno

-Custo por ano escolaridade

Perspetiva de Processos Internos

Equipamento e Infraestruturas

-N° de livros na biblioteca, uso da biblioteca, finalidade de uso
-Qualidade e quantidade de material didatico

-N° de salas

-Computadores servigos admimistrativos, informatizar fichas
individuais dos alunos

-N° equipamentos por aluno (computadores, pranchas natagdo, efg)
Colaboradores

-Relacdo aluno/colaborador, disponibilidade dos colaboradores
extra-aula

-Relagdo de colaboradores, reumides de equipa.

Qualidade do Ensino

-Qualidade dos métodos de ensino e avaliacio, nivel de exigéneia,
tamanho das turmas, qualidade das salas, material didatico usado.

Perspetiva de Aprendizagem e
Crescimento

Recursos Humanos

-N° agdes de formagdo frequentadas pelos colaboradores
-Quantidade por grau académico de colaboradores

-% de rotatividade de colaboradores

Crescimento

-Relagdo vagas/matriculas, matriculas/colaboradores,
mnscrictes/colaboradores.
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5.5.2.2. Modelo de relagéo de causa efeito

Figura 9 - Proposta de modelo de relacéo causa efeito (elaboracao prépria seguindo Silveira (2008))

Objetive - -
. Ser um colégio de referéncia
Estratégico / '\
Formacio Procura da Sociedade
Perspetiva do
Colégio / N / N
Qualidade Sueceszo Besposta a Tnscrictes
Inztitucional procura
Avaliagza DGE r ConchizderInscrigdes T Vagas Candidato T Conchizdes Matriculas
Plano ecurricular . Formacio do Eguipamento &
Perspetiva extracurricular " aluno Infrasztruturas
Cliente - N
(ualidade dos métados de Organizagao 8 SRpresso Cualidade da
ensing, o atividads: do penzamento, raciocmio infraestrutura, n° de
extracamiculare: logico e capac'uiiui! de squipamento: dizpontveis
tomada de deciszo & por aluna, gqoalidade &
2hiagdo em equipa quantidade da material
T T didatice T
Perspetiva Relacio Receita/Custo
Financeira
-Menzalidade
-Materiz] Escelar
-Custo Ahmo

-Custo por 2no escolaridads T

[ I

Quahdade do

Equipamento e

. Colaborad
Perspetiva de Ensino oradores Infraestruturas
Proceszos
Internosz (Qualidade dos metodos de Relagin -M* de lvros na biblioteca, wao da
EMEinn emﬂ:a;m el 2luna/colaboradar, hiblioteca, finalidade do u=a
de exigéncia, tamanha das dizponibilidade do -(Juakidade & quartidads de
nurmas, qualidade das colaborador extra-aulz material didatico
salas, material didatico -M* de zalas
nzada. -Cpmpatadores admiristrativas,
informatizar fichas individuais de
2lunas
T r -M* de eguipamentos par 2luno
1 I
Perspetiva da Recursos Hu.ma.nm Crescimento
Aprendizagem e
Crescimento
-NF agies de formagda -Felardo vagas ‘matriculas,
frequentadas peloz colaboradares. matricalzs/ colaboradorss,
“(uantidade por grau académice imzcrigdes/colaboradores
de colaboradares
<% de rotatividade de
colaboradores

58



5.5.2.3. Iniciativas

No sentido de alcancar os objetivos estratégicos € necessario definir o que fazer e

quando fazer, criar um conjunto de acdes devidamente planeadas. Desta forma, apresentam-

se varias iniciativas e acfes no quadro 12 a baixo.

Quadro 12 - Proposta de iniciativas (elaboragdo prdpria seguindo Jorge Silva (2011))

Iniciativas

Acdes

Promover trabalho de equipa

-Incentivar a participagio nas reunides
-Distribuir/delegar tarefas

Motivar e qualificar

-Oferecer agdes de formagio aos colaboradores
-Aumentar/atualizar os recursos didaticos dispenivers
-Incentivar a utilizag3o dos vanos recursos disponiveis
-Promover atividades de confraternizacie dos colaboradores

Reducdo de despesas correntes

-Promover racionalizagio no uso de consumivels
-Negociar pregos com fornecedores

Divulgacio do colégio

-Atualizar site
-Participar em eventos da regifo
-Fazer parcenas

Melhorar eficiéncia de processos

-Informatizar processos mdividuais dos alunos

-Fazer uma agenda/planeamento mensal da atividade e
necessidades do colégio

-Aumentar o n° de reunides de equipa

-Melhorar a forma como & feita a recego dos alunos diariamente
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6. Conclusao

Neste capitulo pretende-se retirar as ilagdes resultantes do trabalho efetuado, tal como as
limitacOes que existiram no mesmo, bem como as suas respetivas sugestes, que sejam

pertinentes para trabalhos futuros.

6.1. Conclusoes gerais

Pode concluir-se que com todas as transformacgfes que aconteceram no setor da
educacdo, em que existiu um aumento competitividade e um maior grau de exigéncia, por
sua vez, as instituicdes de ensino privado foram obrigadas de certa forma, a procurar uma
gestdo mais profissional que ofereca uma visdo mais clara dos seus objetivos estratégicos,
assim como do controlo e execucao da estratégia.

Perante toda esta conjuntura, e considerando o objetivo geral e especifico, este estudo
veio propor a instituigdo em causa um modelo de balanced scorecard, que € uma ferramenta
de controlo e gestdo da estratégia, que possibilita uma avaliacdo organizada do desempenho

organizacional.

Foi elaborada uma revisdo de literatura que proporcionou a identificacdo de balanced
scorecard concebidos para instituicdes do ensino superior privado e ensino publico do
1°ciclo basico, em que existiu a necessidade de considerar essas caracteristicas especificas

das préprias instituicdes, devido a necessidades comuns.

Verificou-se que as necessidades que as instituicbes de ensino privado, sdo muito
idénticas, quer seja do ensino do 1°ciclo ou do ensino superior, tal como as necessidades que

eram sentidas ha dez anos atras, hoje em dia continuam a ser as mesmas.

Com os procedimentos metodoldgicos aplicados no trabalho e descritos
anteriormente, identificou-se ndo existir na instituicdo qualquer estruturacdo de indicadores
de caracter financeiro ou ndo financeiro o que, a principio, poderia inviabilizar a proposicéo

do modelo.
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Verificou-se também algumas situacbes em que a gestdo centralizada, vem dificultar o
compartilhamento de informagdes e como consequéncia maior disciplina para execucao e
controlo da estratégia por parte dos colaboradores. Isto porque, também nao se evidenciou
de forma clara quais as intencdes estratégicas da organizacdo. Conclui-se ineficacia de
implementacdo de sistemas de controlo em organizacgdes em que néo existe descentralizacéo

dos processos de tomada de decis&o.

Ap0s vivéncia foi possivel constatar tais factos, procedeu-se a uma discussao com
gerente/proprietario que existe a necessidade para investigar as ambigdes que guiam a
instituicdo. Pois a falta de clareza na estratégia a proposi¢do do modelo pode falhar.

O Gerente demonstrou interesse no que o estudo em causa podia trazer de melhorias,

mas n&o foi claro que o colocara em prética.

Existiram desafios adicionais acrescidos com o desenvolvimento do estudo, devido

a falta de estruturacéo encontrada em relacéo as informacdes da instituicao.

Inicialmente os colaboradores ndo acharam que o modelo poderia trazer qualquer
melhoria, mas ap6s perceberem como funcionava e 0 que poderia acrescentar de valor ao
seu trabalho como um maior acesso a informacdes e melhorias na gestéo, as suas opinioes

comecaram a alterar positivamente.

Para a definicdo com clareza das ambicGes estratégicas da instituicdo, foi proposto
uma reunido quinzenal para que proporcione uma disciplina e controlo de gestdo da
estratégia. Em que as reunides teriam como participantes o gerente, diretora e coordenadoras,

reunides que ja deviam acontecer mensalmente, mas que nem sempre acontecem.

Posteriormente a estas reunides props também que as coordenadoras reunissem com a
sua equipa para que todos os colaboradores tenham percecdo das ambicdes estratégicas da
instituicao.

O modelo de balanced scorecard proposto para a instituicéo reflete a situacéo atual

da mesma, bem como as intencbes estratégicas do gerente, traduzidas em objetivos

definidos.

Ficou evidente que as mudancas pela qual o setor da educacdo esta a atravessar,

obriga as instituicbes do setor a repensarem a sua estratégia estabelecendo controlos de
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gestdo da mesma. Nesse sentido, a proposi¢do do modelo de balanced scorecard ajudara a
colmatar as lacunas demonstradas no processo de gestao.

Tambem fica claro que a proposic¢do do modelo balanced scorecard em instituicdes
que ndo dispdem de indicadores estabelecidos € possivel, desde que exista uma inicial
discussdo das intencBes estratégicas da organizagdo, que é essencial para a proposi¢do do
modelo balanced scorecard, e dependera também do quéo estdo comprometidos ao nivel

dos gestores de topo e restantes colaboradores com a proposta.

Em suma, este projeto proporcionou uma reflexdo por parte do gerente, que existem
coisas a melhorar para se obter uma maior eficiéncia e eficacia na estratégia, bem como,

cumprimentos de objetivos e resultados, que até entdo ndo existia uma avaliacao estruturada.

6.2. Limitacdes

Das limitacbes encontradas no estudo € de evidenciar que a realidade da aplicacdo do
balanced scorecard ndo pode ser apresentado, mas o dia-a-dia da realizagdo dos
procedimentos metodoldgicos, a interacdo com o gerente e o0s restantes colaboradores por si
ja se prossupdem que foi uma mais-valia para a instituicdo estudada porque despertou
interesse por parte dos colaboradores e alertou o gerente das fragilidades do colégio e de

como podem ser melhoradas.

Por fim, ao nivel de documentacdo com informacdo que poderia ser relevante para o

projeto, também nao foi facil a sua obtencao.

6.3. Trabalho futuro

A implementacdo da metodologia balanced scorecard num colégio privado, é que
possa ajudar a aplicacdo deste modelo em mais colégios, em que a estrutura organizacional

seja igual ou idéntica.

Seria ainda interessante, a comparacdo de uma implementacdo do modelo balanced

scorecard no ensino privado com o ensino publico.

Por fim, um estudo futuro podera evidenciar a transformacdo ocorrida na gestao e

resultados alcancados desta instituicdo apds a implementacgéo do balanced scorecard.
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