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Resumo:O objetivo deste artigo é apresentar os resultados da aplicacdo de uma metodologia para
implementacéo de forma efetiva de um Sistema de Medi¢cdo do Desempenho no Colégio de Aplicacdo
(CAp) da Secretaria de Educacdo do Municipio de Macaé, Rio de Janeiro, que teve como base uma
metodol ogia desenvolvida por Kaplan e Norton (2008). O CAp € um Colégio que desenvolve aformagéo
basica, ou sga, redliza o Ensino Fundamental e Médio. O presente trabalho busca mostrar a maneira
como o sistema de medicdo foi desenvolvido para visualizag&o de resultados das propostas de melhorias
e monitoramento dos resultados globais do CAp. Essa metodol ogia se mostra um instrumento importante
paraquantificar e explicitar razdes de investimento por parte de 6rgdos municipais, a0 mesmo tempo que
pode identificar problemas e solugdes dificeis de serem percebidos. O estudo demonstrou ainda que a
informatizacdo do posto representa um dos maiores problemas, gerando um grau de insatisfacdo por
parte dos usuérios com o atendimento.

Palavras Chave: Sistema de Medicéo - Indicadores - BSC - Escola - Ensino
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1. INTRODUCAO

O mundo passa por grandes modificagcdes, no modelo econdmico de desenvolvimento
dos paises, na forma de organizar a sociedade, na maneira como sdo gerenciadas as
organizacg0es, e no modo de vida das pessoas. Diante destes fatos as organizacfes devem fazer
um preciso diagnostico da situacdo atual, para que ndo seja surpreendida pelas mudancas
econdmicas, politicas, tecnoldgicas, sociais, legais etc., que possam interferir no seu
desempenho.

Estudos demonstram que o planejamento estratégico é uma das principais ferramentas
utilizadas pelas empresas para direcionar as agdes empresariais e fazer frente a um ambiente
de constantes mudancas. A implementacdo do planejamento estratégico nas organizagdes esta
atualmente no topo das prioridades, requerendo grande atencao dos gestores das organizacdes.
O que se deseja € uma ampla transformacdo nas praticas de planejamento, de forma a
melhorar a formulacdo das estratégias no sentido de atender melhor as necessidades de todas
as partes interessadas.

No Brasil, no ambito de uma investigacdo preliminar realizada em diversas
organizacOes, observou-se que as iniciativas de implementacdo de planejamento estratégico
tém sido fragmentadas e isoladas, sem fornecer os resultados esperados (HEMORIO, 2000;
EXERCITO BRASILEIRO, 2003; AGEVAP, 2008). Também verificou-se que existem, no
Brasil, diversas maneiras de implementar o planejamento estratégico, sendo que poucos séo
os profissionais que realmente possuem experiéncia para implementar um modelo de
planejamento estratégico, que seja adaptado as contingéncias especificas do pais.

O gerenciamento de estratégias € uma demanda permanente de toda organizacéo,
independente do seu segmento e porte. Para gerir o desempenho organizacional, os gestores
precisam ter acesso a informacOes precisas e consistentes. O tratamento dos dados
guantitativos e qualitativos, devem produzir uma teia de informacdes cuja analise permita aos
gestores corrigirem as eventuais disfuncBes e fazer inferéncias futuras, com o propdsito de
tomar decisdes estratégicas 6timas e assumir posturas que representem um diferencial.

O resultado de pesquisas e visitas a algumas organizagdes mostra que a quantidade de
acOes executadas relacionadas as estratégias ainda € insipiente, considerando as muitas horas
de reunides, debates e avaliagbes. O problema estd na falta de um instrumento sistematizado
que planeje, organize e monitore as a¢fes que buscam alcancar o que foi previsto. Ha técnicas
gue nem sempre sdo exploradas, principalmente pelas equipes de consultoria.

2. OBJETIVO

O objetivo deste artigo é apresentar uma metodologia para implementar de forma
efetiva um Sistema de Medi¢cdo do Desempenho de um Colégio. Teve como base uma
metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton (2008). Partiu-se do principio de que essa
metodologia precisa ser adaptavel as contingéncias especificas de cada organizacdo
considerada e necessita incluir um estruturacdo em pessoal que possa contribuir para
impulsionar as mudancas envolvidas na implementacdo da estratégia.

3. A METODOLOGIA DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE MEDICAO DO
DESEMPENHO NO COLEGIO DE APLICACAO

A Metodologia de Implementacdo do Sistema de Medicdo do Desempenho (SMD) é
composta de diversas etapas que foram realizadas de forma sequencial pelos integrantes do
CAp. A Direcdo do CAp definiu a equipe responsavel por auxiliar no desenvolvimento do
SMD.
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A Metodologia de Implementacdo do SMD no CAp foi estruturada na seguinte ordem:
definicdo dos Indicadores Relacionados as Estratégias, aos Processos e aos Clientes;
classificacdo dos Indicadores (construcdo do Painel de Bordo); definicdo de metas dos
Indicadores; elaboragdo das fichas dos Indicadores; identificagéo das lacunas no sistema e a
estruturacdo das melhorias de desempenho do sistema, conforme a Figura 1.

Todos os trabalhos realizados devem ser consensados, de forma que ao final de cada
etapa se tivesse um Unico documento, apresentando as ideias definidas pela Dire¢do. Cabe
destacar que a Direcdo do CAp é quem liderou a execuc¢do do processo de desenvolvimento
do SMD, utilizando membros da unidade e, em alguns casos, um especialista convidado, para
coordenar as atividades.

‘ Definicdo dos Indicadores Relacionados as Estratégias

Definigéo dos Indicadores Relacionados aos Processos

Definicéo dos Indicadores Relacionados aos Clientes

Classificacdo dos Indicadores - Construgdo do Painel de Bordo

Definicdo das Metas dos Indicadores

Elaboracéo das Fichas dos Indicadores

Identificacdo das Lacunas no Sistema de Medicdo do Desempenho

@« @ € @ @ e a

Estruturacdo das Melhorias no Sistema de Medigdo do Desempenho

Figura 1: Metodologia de Implementacéo do Sistema de Medigdo do Desempenho

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. DEFINICAO DOS INDICADORES RELACIONADOS A ESTRATEGIA

Nesta Etapa foi realizada a identificacdo dos principais indicadores relacionados a
estratégia da organizacdo. Para isso, a equipe procurou verificar no Planejamento Estratégico
do Colégio, aqueles indicadores cujo monitoramento é considerado fundamental para verificar
se a estratégia tracada pela Direcdo da unidade esta sendo alcancada.

A descricdo dos indicadores foi feita por meio de uma listagem definida pela equipe.
A Direcéo da organizagdo escolheu os indicadores que considerava relevante a estratégia a ser
implementada, séo eles:

» Porcentagem de alunos aprovados em faculdades publicas.
* Quantidade de parcerias firmadas com faculdades.

* Quantidade de estagiarios.

» Resultados dos alunos nas Provas Brasil, ENEM e SAEM.
» Porcentagem de alunos que participam de a¢0es sociais.
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» Porcentagem de alunos que participam das atividades do grémio estudantil e
disciplinas eletivas voltadas para questdes sociais e politicas.

* Quantidade de metros quadrados na sala de aula por aluno.

» Taxa de infraestrutura destinada as atividades de esporte e lazer, refeitorio e cozinha,
administracdo, sala de aula biblioteca e laboratérios.

* Quantidade de cursos de extensdo por ano.

» Quantidade de visitas de colégios realizadas por ano.

* Quantidade de candidatos inscritos.

» Percentual da presenca no dia de votagdo do Conselho escolar por segmento.

4.2. DEFINIC}AO DOS INDICADORES RELACIONADOS AOS PROCESSOS

Nesta Etapa a equipe fez o levantamento dos principais processos da Cadeia de Valor
da organizacdo, considerando os principais dados estatisticos que sdo remitidos aos
departamentos que coordenam o Colégio, dados e que mostram de forma quantitativa as
atividades desenvolvidas ao longo do ano. A Figura 2 mostra a Cadeia de Valor e a Figura 3 a
Estrutura de Macroprocessos da Organizacao.
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Figura 2:Cadeia de Valor do Colégio
Fonte: Relatorio do Sistema de Medigdo do CAp (CAp, 2012).
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Figura 3: Estrutura de Macroprocessos da Organizacao
Fonte: Relatorio do Sistema de Medigdo do CAp (CAp, 2012).

Os indicadores relacionados aos principais processos foram listados pela equipe. A
escolha final coube a Direcdo do Colégio que considerou o grau de importancia de cada
processo no desempenho final da organizacéo, os indicadores escolhidos sao:

* Resultados dos alunos nas Provas Brasil, ENEM e SAEM.

« Tempo de analise das respostas da avaliacdo institucional.

» Tempo para obter as informac@es iniciais do mapa estatistico.

» Tempo de atraso da entrega da nota dos alunos.

» Horas disponiveis de cada professor para o Colégio.

» Tempo de atraso da entrega do documento para transferéncia do aluno (Histérico
Escolar).

» Taxa de atendimento para realizacdo da inscri¢do no processo seletivo.

» Tempo médio de atendimento para realizar a inscri¢do do candidato.

4.3. DEFINICAO DOS INDICADORES RELACIONADOS AOS CLIENTES

Os indicadores relacionados aos cidaddos e demais partes interessadas, tais como:
sociedade, comunidade local, Secretarias Municipais - que coordenam as atividades do 6rgéo
— e etc., sdo indicadores relacionados as medidas de satisfagdo/insatisfacdo dos clientes.

A equipe considerou como medidas de satisfacdo o0s resultados das pesquisas
realizadas com a comunidade, nos quais o0s servi¢os de ensino médio basico de qualidade
complementado com disciplinas de diversos ramos do conhecimento foram um dos itens
avaliados. Com relagdo as medidas de insatisfagdo, foram levantadas as reclamagdes feitas
por telefone ou caixa de sugestdes, cujo monitoramento é fundamental para organizacdo. Os
indicadores elencados séo:

* Indicador dos Alunos: Resultado no Enem.

* Indicador Sociedade: Quantidade de candidatos inscritos.

» Indicador Cidadao: Porcentagem de alunos aprovados em faculdades publicas.

» Indicador Empresas: Quantidade de novos cidaddos capacitados para ingressar no
mercado de trabalho.
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4.4. CLASSIFICACAO DOS INDICADORES - CONSTRUCAO DO PAINEL DE BORDO

Neste momento procurou-se classificar, segundo as perspectivas de desempenho do
Painel de Bordo da organizacdo, os indicadores de estratégia dos processos, dos cidadaos e
demais partes interessadas. Para isso, foram reunidos todos os indicadores selecionados.

Esses indicadores constitui informacdo importante para constru¢do do Painel de Bordo
da organizacdo. Esta ferramenta de gestdo permite estruturar um sistema de medicdo do
desempenho balanceado, segundo as perspectivas de desempenho escolhidas. A Figura 4
mostra o Painel de Bordo da organizacao.
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Figura 4: Painel de bordo do Colégio de Aplicagdo.
Fonte: Relatorio do Sistema de Medigdo do CAp (CAp, 2012).

4.5. DEFINICAO DAS METAS DOS INDICADORES

As metas dos principais indicadores relacionados na etapa anterior foram identificadas
neste momento. Para isso, a equipe debateu com os responsaveis pela coleta dos dados além
de identificar quais as metas viaveis de serem alcancadas no periodo considerado. A redagéo
das metas dos indicadores foi feita através de uma listagem, apresentada no Quadro 1.
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Perspectiva Indicador Meta

Cidadzos Porcentagem, Qe alunos que passam para | 65% em 2013
faculdades publicas

Sociedade Quantidade de candidatos inscritos 700 inscritos em 2013
Resultado dos alunos nas provas Brasil ENEM e | Nota acima de 8 em 2013
Saem
Tempo de atraso da entrega das notas dos | Atrase abaixo de 4 dias em 2013
alunos
Tempo de andlise das respostas da avaliacdo | 1 més em 2013
institucional
Tempo de atraso da entrega dos documentos | 2 semanas em 2013

PrOCESSOS para tran_sferéncig do aluno
Horas disponiveis de cada professor para o | 16 horas em 2013
colégio
Taxa de atendimento para realizacdo da | De 1 a 6 requisitantes/atendentes em
inscricdo no processo seletivo 2013
Tempo médio de atendimento para realizar a | De 1 & 8 minutos em 2013
inscri¢do do candidato
Tempo para obter as informagfes iniciais do | Até duas semanas em 2013
mapa estatistico

Pessoas Quantidade de estagiarios 10 estagiarios em 2013
NUmero de cursos de extensdo por ano 3 cursos de extensdo em 2013
Fornecedores Numero de parcerias com faculdades 3 parcerias em 2013
Quantidade de metros quadrados na sala de aula | 1,2 metros quadrados na sala de aula
por aluno por aluno em 2014
0 - Taxa de infraestrutura destinada as atividades de | 20% para esporte e lazer, 10% para
rcamentario e L : g ;

Financeiro espo_rtfe e lazer, refeitorio e _cozmha, refel_to_rlo e cozinha, 5% para
administracdo, sala de aula, biblioteca e | administracdo, 50% para sala de
laboratdrios. aula, 10% para biblioteca e 5% para

laboratérios em 2014,

Fonte: Relatério do Sistema de Medigdo do CAp (CAp, 2012).

4.6. ELABORACAO DA FICHA DOS INDICADORES

Houve a necessidade de se elaborar uma ficha descritiva de cada um dos indicadores
escolhidos. Essas fichas facilitaram a compreensdo da importancia de cada estratégia
desenvolvida pelo Colégio. Para isso, a equipe identificou as principais informacGes
necessarias ao gerenciamento adequado dos indicadores, sendo que essas informac6es foram
debatidas com os responsaveis pelo seu controle e monitoramento.

A elaboracdo das fichas dos indicadores envolve a identificagdo dos relacionamentos
de cada indicador com a estratégia do Colégio, com 0s processos aos quais estdo relacionados
e com as necessidades financeiras e orcamentarias a execucao das macroacgdes necessarias ao
alcance das metas dos indicadores.

A redacdo das fichas também levou em consideracdo os referenciais comparativos, ou
seja, aquelas organizacfes com as quais a organizacdo deseja comparar o desempenho de seus
indicadores, de forma a verificar até que ponto o desempenho organizacional esta de acordo
com o desempenho das organizagGes consideradas referéncias na sua area de atuagdo. A
descricdo final de cada ficha de indicador foi apresentada e debatida com a Direcdo da
organizacdo, que obteve as informagdes necessarias a verificacdo da adequacdo das
informacdes apresentadas. O Quadro 2 apresenta um exemplo de uma das Fichas dos
Indicadores do Painel de Bordo.
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Quadro 2 — Fichas dos Indicadores do Painel de Bordo do Colégio

Indicador Porcentagem de alunos que passam para faculdades publicas
Sigla do indicador PAPF
Perspectiva: | Cidadaos Objetivo Associado: | Capacitar os alunos para o ingresso ao ensino superior
Fatores Criticos para o Sucesso: | Professores capacitados a desenvolver um ensino de qualidade formando
assim, alunos interessados e aptos em ingressar no ensino superior.
Macro processo Associado: Gerenciar do periodo letivo
01/13 02/13 01/14 02/14 01/15 02/15
Metas do
38% 49% 63%
Responsavel: Periodicidade de | Fonte de Dados (Formula): quantidade de alunos | Unidade:
Direcéo Coleta: Anual aprovados/ quantidade de alunos vestibulandos. Porcentagem
~ . Orgamento
Macroagdes Associadas Prazo
(R9)
1 — Aplicacéo de simulados Existente -
2 —Aulas extras nos finais de semana 2013 -
3 — Programa para aprofundamento dos estudos (PAE) Existente -
Recursos Necessarios: Professores com horas disponiveis

Fonte: Relatério do Sistema de Medigdo do CAp (CAp, 2012).

4.7. IDENTIFICACAO DAS LACUNAS NO SISTEMA DE I\/IEDI(;AO DO
DESEMPENHO

Buscou-se identificar as lacunas encontradas na definicdo do sistema de medicdo, ou
seja, as distancias existentes entre as informacdes necessarias ao adequado desenvolvimento
do sistema de medicdo do desempenho e as informagdes efetivamente disponibilizadas na
organizacdo. Foram identificadas as seguintes lacunas no Sistema de Medi¢do do
Desempenho do Colégio:

» Inexisténcia de indicador pertinente para demonstrar resultados relacionados aos itens
de avaliacdo;

» Inexisténcia de dados de ciclos de avaliacdo de anos anteriores;

+ Falta de dados de referenciais comparativos.

4.8. ESTRUTURACAO DAS MELHORIAS NO SISTEMA DE MEDICAO DO
DESEMPENHO

A estruturacdo do Plano de Melhoria do Sistema de Medigdo da instituicdo foi
fundamental. Para isso, a equipe deve utilizar a lista com as lacunas e, para cada uma das
lacunas, estabelecer o que serd feito para eliminar a deficiéncia.

A redacdo do Plano de Melhoria do Sistema de Medi¢do do Desempenho foi realizada
por meio de uma matriz, que é apresentada no Quadro 3. A escolha final de cada melhoria foi
orientada pela Direcdo da organizacdo, que designou os responsaveis por cada uma das acoes
do plano de melhoria a ser implementado.
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Quadro 3 — Plano de Melhoria do Sistema de Medicao do Desempenho do Colégio.

Lacuna Acdo a ser realizada Responsavel Prazo
Inexisténcia de indicador pertinente | Colocar em pratica os indicadores Final de
para demonstrar resultados | desenvolvidos ao longo desse relatdrio de Direcédo 2013
relacionados aos itens de avaliacdo; | maneira eficiente
Inexisténcia de dados de ciclos de | Armazenamento dos dados que serdo Direcio Final de
avaliagdo de anos anteriores adquiridos pelos indicadores 2013
Falta de dados de referenciais | Pesquisar as instituicfes que sdo referéncia Direcio Final de
comparativos; no pais para servir como base do Colégio. 2013

Fonte: Relatorio do Sistema de Medicdo do CAp (CAp, 2012).

5. CONCLUSAO

O sucesso no passado ndo garante o futuro das organizagdes, pois a economia, as
tecnologias, as pessoas e 0 poderio das nagdes estdo em franca mudanca. Um sistema de
medicdo balanceado ¢ uma metodologia de apoio para acompanhar e monitorar as evolucdes
das decisdes da organizacdo, centradas em indicadores estratégicos.

O principal diferencial de um sistema de medicdo balanceado é reconhecer que 0s
indicadores financeiros e orcamentarios, por si mesmos, ndo sdo suficientes para um sistema
de avaliacdo de desempenho, uma vez que s6 mostram os resultados dos investimentos e das
atividades. Portanto, vale ressaltar que o Colégio é Unico, assim como € seu proprio caminho
para implementar seu sistema de medi¢cdo do desempenho.

Por fim, podemos destacar o porqué de ter implementado um sistema de medicdo do
desempenho:

« Serve como uma estrutura de assessoria a alta direcdo para reduzir o gap que existe
entre o desenvolvimento da estratégia e sua execucdo, ou seja, auxiliando o
entendimento efetivo da estratégia para os diversos setores.

« Aproxima os gestores responsaveis pela formulacdo da estratégia ao pessoal que a
executa, sendo esse trabalho interativo e integrado o que aumenta a probabilidade de
fazer a estratégia ser bem sucedida.

* Visatornar a estratégia gerenciavel e mensurével, pois auxilia no desenvolvimento do
Painel de Bordo e Scorecards, que contém objetivos, indicadores, metas e macroacoes,
que possibilitam o acompanhamento da execucdo de todas as atividades relacionadas a
implantacdo da estratégia.

* Faz com que todas as organizagOes que a estruturem passem a ter processos para
gerenciar finangas, recursos humanos, tecnologia da informacdo, marketing,
planejamento estratégico e gestdo da qualidade, de forma integrada.

« Serve para garantir a sobrevivéncia do proprio sistema de gestdo estratégica da
organizacdo, que em muitas situagdes fica muito dependente da vontade do principal
gestor, passando a ser de responsabilidade de todos.

»  Se estrutura para fornecer uma clara definigdo da estratégia e explicar como o trabalho
de cada pessoa se relaciona com essa estratégia.

* Assegura que as decisbes ndo sejam interrompidas ou ignoradas quando forem
desdobradas por toda a organizacdo. Serve para comunicar a estratégia para 0S
gerentes de todos os niveis hierarquicos, para verificar se as decisdes que forem
tomadas ao longo do tempo continuam alinhadas com a estratégia.
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Diversas pesquisas apontam que as organizacfes de classe mundial consideram um
sistema de medicdo do desempenho uma valiosa estrutura com capacidade sustentavel para
auxiliar, de forma efetiva, a execucdo da estratégica.

Por que implantar um sistema de medi¢do do desempenho? Porque as organizagdes que 0
estruturaram mostraram que alcancaram resultados superiores as demais.

Ap0s analisarmos 0s objetivos estratégicos, missdo e visdo do Colégio pode-se elencar
0s pontos de maior relevancia para a estruturacdo do sistema de medicdo de desempenho:
garantir a qualidade no ensino, garantir o ingresso dos formandos no ensino superior, ser um
colégio com ensino inovador e de qualidade.

Mas ndo apenas estes temas foram considerados, um sistema de medi¢do de
desempenho também deve verificar a eficiéncia e eficidcia dos processos da organizacéo,
assim, para montar os indicadores relacionados aos processos foi necessario identificar os
problemas relacionados aos mesmos. O sistema de medicdo ajuda a organizacdo a estar
sempre atenta as suas pendéncias e implementar medidas corretivas as desconformidades
encontradas.
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