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A RELEVANCIA DA AVALIAQAO DO DESEMPENHO EM UMA
INSTITUICAO DE ENSINO
Area Tematica: A Medicdo do Desempenho Gerencial

RESUMO

Este artigo propde um sistema de indicadores fundamentados na teoria
do Balanced Scorecard, capazes de avaliar a gestdo de instituicdes de ensino
privadas. Para validacdo da sistematica proposta, foi realizada uma pesquisa-
acao em um colégio particular, obtendo-se como resultados parciais uma maior
integracdo e participacdo dos funciondrios na gestdo do colégio e
aperfeicoamento do sistema de gestao existente.

CONTEXTUALIZACAO:

A educacao particular fornecida por bons colégios € um servigo “caro”
em relacdo a receita da maior parte das familias. Em paises como o Japdo,
Estados Unidos e Franca, escolas particulares cobram anualmente na ordem
de U$ 7.000,00 por aluno. Nestes paises, a educacédo privada atinge 10% dos
estudantes, os demais escolhem o ensino publico. No Brasil ocorreu a
degradacdo da escola publica, surgindo mercado para a educacao privada
como opcdo de ensino de qualidade. O governo brasileiro tem intensificado
investimentos no ensino, cerca de 5% do PIB (MEC, 1999).

A escola publica tem se aperfeicoado e passa a concorrer com 0S
colégios privados. Agrava-se este contexto, dada a crise econdmica.
Resultado: as escolas privadas estdo perdendo mercado, ou seja, sofrem
redugcdo no numero de alunos. Segundo Finn (1997) “em 1965 existiam na
Coréia cerca de 950 instituicbes de ensino primério e secundario privadas, o
governo coreano investiu no ensino publico e em 1975 existiam 300 instituicdes
de ensino priméario e secundario privadas”. No Brasil existem em 1999 cerca
de 20.000 instituicbes de ensino primario e secundario (SINEP, 1999). Quais
instituicbes privadas irdo sobreviver? Muitos colégios terdo de fechar ou fundir-
Se aos outros. Serd necessario agregar valor ao cliente, ou seja, aperfeicoar
sua gestdo estratégica, de inovagles, de processos, do potencial humano, da
produtividade (Silva, 2000).

Neste artigo € dado enfoque especial a questdo da medicdo do
desempenho nos colégios privados. Para tanto, sera feito um breve
embasamento teorico frente as mudancas de gestao que aqui sdo propostas.

O QUE E O BALANCED SCORECARD

Kaplan (1990) define o Balanced Scorecard como “‘um modelo conceitual
que traduz a visdo de uma organizacdo em um conjunto de indicadores de
desempenho distribuidos em quatro perspectivas: financeira, do cliente, do
processo interno e de aprendizado e crescimento”.
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A abordagem do Balanced Scorecard foi proposta por Robert Kaplan e
David Norton, através de um artigo publicado na Harvard Business Review em
1992. Apesar de recente, o meétodo vem sendo utilizado por grandes
organizagbes ao redor do mundo e j& tem despertado interesse das
organizacbes de menor porte. O sucesso da abordagem se deve, entre outras
coisas, a sua simplicidade e forte capacidade de estabelecer a correlagédo entre
a visdo da organizacdo e as acOes do dia-a-dia, acbOes estas que
invariavelmente impactam a visdo e que, uma vez gerenciadas, podem somar
resultados necessarios para a realizacdo da visao.

Segundo Kaplan, as medidas financeiras do desempenho passado séo
complementadas com as medidas dos vetores que impulsionam o desempenho
futuro. Os objetivos e medidas do Balanced Scorecard derivam da viséo e
estratégia da empresa e focalizam o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas, as quais forma a sua estrutura: financeira; do cliente; dos
processos internos; de aprendizado e crescimento.

Os gestores passam a ter um instrumento para avaliar até que ponto
suas unidades de negdécios geram valor para os clientes atuais e futuros e
como devem aperfeicoar as capacidades internas e 0s investimentos
necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos visando melhorar o
desempenho futuro.

Durante o processo de planejamento, as organizacdes estabelecem
objetivos estratégicos que ndo sdo de natureza meramente financeira, como
satisfacdo de clientes, ciclo de desenvolvimento de produtos, grau de inovacao,
etc. Esse é um dos fatos que justifica a necessidade de se adotar modelos de
avaliacdo que contemplem os aspectos nao-financeiros. Mesmo assim, ndo se
pode estabelecer mecanismos que indiqguem apenas 0 que esta acontecendo,
guando, como, que impactos tém causado sob ponto de vista econdémico-
financeiro e da imagem da organizacéo... E preciso que se saiba as causas da
ocorréncia dos fatos.

Isoladamente, as medidas financeiras sédo inadequadas para orientar e
avaliar a trajetéria organizacional em ambientes competitivos

Na economia da informacéo os ativos intangiveis como a lealdade dos
clientes a habilidade dos funcionarios € igualmente ou talvez até mais
importantes do que 0s recursos tangiveis.

No ensino temos duas divisdes de geréncia, muitas vezes divergentes: a
geréncia administrativa que focaliza principalmente medidas financeiras
agregadas, prestando menos atencdo a medidas ndo financeiras; a geréncia
pedagdgica que utiliza exclusivamente medidas ndo financeiras e raramente
recebe informagdes sobre as conseqiiéncias financeiras de suas atitudes.

Neste trabalho, é tratado o estudo de novos indicadores de desempenho
do colégio estudado. Sugere-se a incorporagdo de novas idéias a fim de
melhorar o atual sistema utilizado pelas geréncias administrativa e pedagdgica.

PESQUISA-ACAO EM UM COLEGIO
Descricdo do Método de Pesquisa:
O problema descrito neste trabalho €: como avaliar a gestdo de custos

ou gestdao de desempenho nos colégios privados? O método mais adequado
para este tipo de pergunta de pesquisa (como?) é a Pesquisa-Acao (Yin,
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1994). A unidade de andlise serd o processo de um colégio, associado a
analise da gestéo por atividades.

O colégio escolhido apresenta as seguintes caracteristicas: perda de
alunos; resultado liquido em queda; consciéncia de “crise”; comprometimento
da direcdo e dos funcionarios com o aperfeicoamento do atual sistema de
gestao; inexisténcia de um sistema suficiente de medicao de desempenho.

A selecdo das unidades de estudo foi o atendimento das caracteristicas
descritas acima e sua relevancia tedrica, ou seja, a sua contribuicdo para o
desenvolvimento do assunto e sugestbes de melhorias. Dessa forma,
procurou-se escolher um colégio que representasse a aplicacdo frente as
teorias desenvolvidas.

Descricdo do Colégio:

O Colégio foi fundado em 1966 e, atualmente, oferece os servicos de
educacdo infantil, ensino fundamental (1° grau), ensino médio (2° grau),
magistério e técnico em computacdo. A distribuicdo dos alunos, nos Udltimos
anos, tem-se comportado em declinio. O resultado liquido o ano passado foi
um prejuizo da ordem de R$ 33.000,00.

O colégio analisado se preocupa com seu desempenho financeiro e
pedagogico de maneira dissociada. Ndo existe um sistema integrado de
informacdes. No entanto, existem vastas quantidades de dados, pedagdgicos e
administrativos, coletados de maneira sistematizada.

A atividade de educacdo obtém seus resultados efetivos no longo prazo.
Logo o envolvimento dos professores € visto com suma importancia para o
sucesso. Esta preocupacdo vem ao encontro da teoria de Kaplan, o qual
afirma: “E importante que os executivos entendam que n&o serdo superados
pelos concorrentes se mudarem e se aperfeicoarem continua e mais
rapidamente do que eles. Mas convém que se déem conta de que a fonte de
crescimento e aprendizado s&o os funcionarios da empresa — somente gragas
a ele é possivel continuar melhorando as operagdes’.

A direcdo da escola esta preocupada e apesar de seus esforcos o0s
resultados financeiros apresentam tendéncias de piora, por exemplo, a
inadimpléncia anual em 1999 foi da ordem de 30%. A escola, atualmente, &
financeira e economicamente invidvel. A consciéncia de crise encontra-se
presente na diretoria e entre os funcionarios. Porém, o colégio possui: tradicao
e prestigio na sociedade local, funcionarios comprometidos com a
sobrevivéncia da escola, infra-estrutura e proposta pedagdgica atualizadas e
consolidadas.

Através de uma pesquisa realizada entre os funcionarios, obteve-se
concordancia unanime quanto a necessidade de aperfeicoamento do atual
sistema de gestéao.

O colégio ndo possui um sistema completo de avaliacdo de
desempenhos implementado e nenhum sistema de custos nem de orgamentos.
Sabe-se 0 montante dos gastos realizados, mas estes dados ndo sao
gerenciados.

Outros dados do colégio: 42 professores, 6 funcionarios administrativos,
9.000 m? de area construida, sendo 1.400 m? de salas de aula, turnos matutino
e vespertino, servicos oferecidos: educacao infantil, 1° grau e 2° grau.
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Sistema de indicadores de desempenho da gestao proposto:

Primeiramente, € preciso verificar os indicadores utilizados pela gestéao

escolar.

O atual sistema de indicadores de desempenho € realizado basicamente
sobre dois tipos de indicadores:
e pedagogicos classicos: aprovacao e reprovacao. Avaliagcdo anual dos
marcos operativos (conteidos ministrados) com o0s respectivos ajustes;
eecondmicos e financeiros: obtidos dos demonstrativos contabeis
(Balanco Patrimonial e Demonstrativo de Resultado);
Estes indicadores podem ser vistos no quadro 1:

Quadro 1 - Indicadores utilizados na avaliacdo da performance da

gestao escolar

Indicadores Definicao Férmula
Avalia o nimero de alunos
Aprovacio aprovados — a cada Total de alunos aprovados

periodo letivo e
anualmente

Total de alunos - matricula final

Aprovacao no
vestibular

Avalia os alunos do
colégio que obtiveram
sucesso no vestibular -
semestralmente

Total de alunos do colégio aprovados no
vestibular
Total de alunos do colégio que
prestaram vestibular

Inadimpléncia

Avalia o valor da
inadimpléncia da
mensalidade — mensal

Valor da receita das mensalidades nao
realizadas
Valor da receita das mensalidades
previstas

Capacidade de uma

Liquidez empresa para satisfazer Ativo circulante
Corrente suas obrigacdes na data Passivo Circulante
de vencimento
Mede a porcentagem de
cada unidade monetaria
Margem de venda que restou, Lucro Liquido apés o IR
Liquida depois da dedugéo de Receitas

todas as despesas,
inclusive imposto de renda

Taxa de retorno
sobre o ativo
total

Mede a eficiéncia global
da administracdo na
geracéo de lucros com
seus ativos totais; também
chamada de retorno sobre
o investimento (ROI) —
Retorno sobre o
investimento. Quanto mais
alta for esta taxa melhor.

Lucro Liquido
Ativo Total
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Indicadores

Definicao

Férmula

Taxa de retorno
sobreo
patriménio
Liquido®

Mede o retorno obtido
sobre o investimento dos
proprietarios da empresa.
Geralmente quanto maior
for essa taxa de retorno,
melhor para os
proprietarios da empresa.

Lucro Liguido depois do IR
Patrimdnio Liquido

E importante destacar que, embora estes indices existam, 0s mesmos
ndo sao utilizados para fins gerenciais no colégio estudado.

Verificados os indicadores utilizados anteriormente, sdo definidos, entéo,
os indicadores propostos no novo sistema de avaliagdo, conforme quadro 2:

Quadro 2 — Indicadores propostos para avaliagcdo da performance da

gestao escolar

Indicadores Defini¢cao Formula
Transferéncia Avaha/a_ saida de algnos Total de alunos transferidos para outras
no colégio a cada periodo escolas

de alunos . —_— .
letivo e anualmente Total de alunos — matricula final
Avalia a entrada de )
~ . Total de alunos transferidos de outras
Captacdo de |alunos no colégio a cada ascolas
alunos periodo letivo e e At -
Total de alunos — matricula final
anualmente
Avalia os alunos dos
cursos profissionalizantes o
~ ! ~ N” de ex-alunos empregados (um _ano
Insercdo no que obtiveram colocacédo apos formatura)
mercado no mercado um ano apés
~ Total de alunos formados
a conclusdo do curso —
anualmente
~ Avalia uantas acoes . .
Acdes laneia dag f(();ram N° de acdes Realizadas
Realizadas plane] Total de Acgbes Previstas

realizadas - anual

Atendimento
pais/alunos/
professores

Avalia o nimero de pais,
alunos e  professores
atendidos pelo diretor e
pelos setores especificos
—mensalmente

N° de pais atendidos
Total de pais

N° de alunos atendidos
Total de alunos

N° de professores atendidos
Total de professores

Reclamacdes

nimero de
reclamacbes internas e
externas devidamente
formalizadas -
mensalmente

Avalia o

N° de reclamacdes internas atendidas
Total de dias Uteis més

N° de reclamacdes externas atendidas
Total de dias Uteis més
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Indicadores Definicao Formula
Satisfaco Avalia a satisfacdo interna Nota obtida pelos grupos de foco de
Interna dos dos all_mos - anu_almente ,alunos _
alunos por meio de pesquisas. Nota total possivel de ser obtida pelos
grupos de foco
Satisfago Avalia a satisfagél_o interna Nota obtida_\ no nivel de satisfacdo
Interna dos dos funcionarios - interna_atual

funcionéarios

anualmente por meio de

Nota obtida no nivel de satisfacao

pesquisas. interna desejado
Avalia a margem de e A
~ A Receita Liguida — Inadimpléncia
Sustentagdo |retorno economica - d b
Despesas
mensal
. Avalia o quanto de receita . Lo
Receita por era caga funcionario - Receita Liguida
funcionario |9 Total de funcionarios

anual

Crescimento da
Receita

Avalia o crescimento da
receita — anual

Receita atual — receita do ano anterior
Receita do ano anterior

Crescimento do
N° de alunos

Avalia o crescimento do n°
de alunos matricula final
(MF) - anual

N° alunos MF atual — N° alunos MF ano

anterior
Total de alunos MF ano anterior

Receitade
NOVOS CUursos

Avalia a participacdo de
NOVOS Cursos na receita -
anual

Receita proveniente de novos cursos
Receita Total

Lucratividade

Avalia qual o Ilucro de
cada servico oferecido —

Lucro gerado pelo servico

por Servigo mensal Receita gerada pelo servigo
Crescimento do | Indica a pesquisa
n°de alunos |realizada para N° de Alunos de novos cursos
com novos desenvolvimento de novos Total de alunos matriculados
cursos Servicos.

Motivacado dos
funcionarios

Determina a participacao
dos funcionarios na
melhoria do desempenho
da escola.

NuUmero de sugestbes
Total de funcionarios

Participacédo no

Através do senso do MEC

Numero de alunos do colégio

mercado Total de alunos da rede privada
Duracdo meédia | Avalia o periodo médio de .
gd ) Pe 2 (Data saida — data de entrada) dos
0 permanéncia do aluno no alunos
relacionamento | colégio. Total de al
com aluno otal de alunos

Infra-estrutura
de informatica -
pedagdgica

Avalia a melhoria das
condicbes de estudo para
0s alunos.

Computadores adquiridos no ano
Total de alunos no ano
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Indicadores Definicao Formula

Infra-estrutura |Avalia a melhoria das

Computadores adquiridos no ano

de informatica - | condi¢des de trabalho dos

administrativa |funcionarios Total de funcionarios

Avalia 0 nimero médio do Somatdrio do tempo de permanéncia

Permanéncia

de pessoal tempo de casa dos funC|or_1arlps_
Total de funcionarios
Determina a média de
. m D reinamen
Treinamento degpesas co espesas de tg :31 ! ento
tfreinamento com cada Total de funcionarios
funcionario.

Os indicadores apresentados, com excecéo da liquidez corrente, taxa de
retorno sobre o ativo total e taxa de retorno sobre o patriménio liquido, podem
ser estratificados em trés niveis: por servico oferecido; por classe; por turma.

Definidos os novos indicadores, o proximo passo sera a sua efetiva
implementacdo. Procurou-se, neste trabalho, desenvolver um novo sistema de
indicadores, para avaliacdo do desempenho de uma instituicdo escolar,
baseados na teoria proposta por Kaplan e Norton sobre o Balanced Scorecard.
Os indicadores ndo sdo 0s mesmos colocados pelos autores, porém
relacionam-se com as perspectivas propostas (financeira, do cliente, dos
processos internos e aprendizado e crescimento). A relagcdo dos indicadores
propostos com cada uma das perspectivas citadas anteriormente pode ser
exposta conforme quadro 3.

Quadro 3 — Relagéo dos indicadores propostos e perspectivas do BSC

PERSPECTIVAS DOBSC
INDICADORES PROPOSTOS
o o
S o dw |8 E
3| £ |g2g|n ¢
S 3 53 |2°3
= o | 2E |8 &
LL o < 5
Aprovacao u u m
Transferéncia [ |
Aprovacao em vestibular u u m
Insercdo no mercado u m m
Acdes realizadas u
Atendimento u O
Reclamacbes u O m
Satisfacao interna - alunos [ |
Satisfacdo interna - funcionarios u
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PERSPECTIVAS DOBSC
INDICADORES PROPOSTOS
o o

i a2 5
Sustentacdes u
Receitas por funcionérios O u
Crescimento da receita [ |
Crescimento do nimero de alunos u 0]
Receita de novos cursos O @] u m
Lucratividade por senvico u
Inadimpléncia = O
Liquidez corrente u
Margem liquida u
Taxa de retorno do ativo u
Taxa de retorno do Patrimonio Liquido u
Crescimento do n° de alunos com nhovos o o
Cursos
Motivacéo dos funcionarios 0] u
Participacdo no mercado u
Duracdo média do relacionamento com aluno u O
Infra-estrutura de informatica - pedagogica =
Infra-estrutura de informatica - administrativa u
Permanéncia de pessoal -
Treinamento u
Legenda:
W forte O médio o fraco

Os dados coletados devem ser tabulados e socializados nos setores
através de quadros, promovendo a gestdo a vista. Os indicadores propostos no
quadro 2 representam um bom comeco para o colégio amadurecer a idéia
sobre a importancia da avaliacdo do desempenho, levando em conta a falta de
habilidade das pessoas.

A disposicdo dos dados obtidos atraves de gréficos facilita a
compreensdo dos funcionarios. No entanto, a maioria dos funcionarios tem
dificuldade de compreender os indicadores econémicos/financeiros. Nesse
caso € necessaria a capacitagcdo dos funcionarios em um curso basico de
economia e financas.
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A avaliagdo dessa nova sistemética de indicadores proposta e o
desenvolvimento de acdes de aperfeicoamento fazem-se necessarios, a fim de
se obter uma melhoria continua sobre esse novo modelo de avaliacdo de
desempenho da gestdo escolar. Essa etapa s6 podera ocorrer com 0 USO
prolongado do modelo.

COMENTARIOS FINAIS

A abordagem utilizada pela organizacdo evidenciou a distancia existente
entre a area pedagdgica e administrativa. Nesse sentido, refor¢a a necessidade
da implementacdo de um sistema de desempenho composto de indicadores de
todas as areas operacionais, financeiros e ndo-financeiros. O sistema proposto
para gestdo do desempenho contribui no sentido de integrar as a¢gdes de todas
as areas assim como o entendimento de todo o desempenho do colégio e ndo
apenas de geréncias consideradas divergentes.

O sistema proposto de avaliagdo do desempenho sugere ser absorvido
pelos funcionarios, a fim de despertar nos mesmos o0 senso de envolvimento e
a visdo sistémica do colégio, podendo assim servir de referéncia a outros
colégios que buscam pela mesma exceléncia da qualidade de seus processos
e servigos oferecidos.
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