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Resumo: O Balanced Scorecard (BSC) € uma metodologia para gestdo estratégica ja consolidada
mundialmente desde os anos 1990. Este sistema tem sido aplicado em empresas de diversos setores
do mercado, em instituicGes privadas e publicas, devido a sua flexibilidade. O setor educacional esta
cada vez mais competitivo e ha crescente busca por qualidade e melhoria da gestdo das instituicbes
de ensino. Diversos estudos mostram o sucesso do BSC em educagédo em diferentes paises, mas
poucos no ambito da educacéo bésica. Neste sentido, o objetivo deste trabalho foi 0 desenvolvimento
de um modelo de BSC na area educacional, aplicavel a escolas privadas que trabalham com ensino
fundamental e nivel médio. O modelo preliminar de objetivos e indicadores foi desenvolvido com base
na literatura. A partir deste modelo inicial seguiu-se a elaboragdo de questiondrios, aplicados em
entrevistas com gestores escolares, para realizar um estudo baseado no BSC, coletando informagdes
para a escolha do conjunto de objetivos estratégicos para as quatro perspectivas do modelo. Foi
utilizada a técnica chamada “bag of stars” na aplicagdo dos questionarios. Os resultados alcancados
foram: descricdo da gestéo estratégica nas escolas pesquisadas; o modelo de BSC para instituicdes
privadas de ensino fundamental e médio; um mapa estratégico com as relacdes entre 0s objetivos.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Gestédo Escolar. Estratégia. Mapa Estratégico. Bag of Stars.

Abstract: The Balanced Scorecard (BSC) is a methodology for strategic management worldwide
consolidated since the 1990s. This system has been applied in various market sectors, in private and
public institutions, because of its flexibility. The educational sector is increasingly competitive and
there is growing demand for quality and the consequent need to improve the management of
educational institutions. Several studies show the success of the BSC on education in different
countries, but few in the context of basic education. Within this scope, the objective of this work is the
development of a BSC model in education field, applicable to private schools that work with both
elementary and middle level. The preliminary model of objectives and indicators for BSC was
developed based on the literature review. From this initial model was followed by the development of
questionnaires, that they were applied in interviews with school managers, to conduct a study based
on BSC, caollecting information for choosing the set of strategic objectives for the four perspectives of
the model. A technique called "bag of stars" was used in the application of questionnaires. The results
were: the description of the strategic management in the surveyed schools; the model of BSC for

1 O presente artigo é resultado de dissertagdo de mestrado defendida no programa de poés-
graduacdo em Engenharia de Producdo da UFRN (PEP-UFRN). O texto é inédito e ndo ha
nenhum tipo de conflito de interesses por parte dos autores
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elementary and high school private institutions; strategic map with the relationships between
objectives.

Keywords: Balanced Scorecard. School Management. Strategic. Strategic Map. Bag of Stars.

1 INTRODUCAO

As organizagfes tém a necessidade de melhorar cada vez mais a qualidade
de suas gestdes, independentemente da area de atuacdo. Em mercados que se
tornam mais competitivos com o passar do tempo, é preciso buscar informacdes
sobre o desempenho das empresas e também sobre os resultados dos seus
direcionamentos estratégicos.

Nesse contexto, uma ferramenta para gestdo reconhecida mundialmente é o
Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton nos anos 90 e criado
inicialmente como um sistema de medicdo de desempenho para empresas, mas que
ao longo dos anos passou a ser usado como um sistema direcionador de gestao
estratégica. O BSC é aplicavel tanto em empresas privadas, foco original do modelo,
como na esfera publica, onde sua utilizacdo tem aumentado nos udltimos anos
(QUESADO et al., 2014; LIANG, 2012).

O setor da educacédo esta inserido dentro dessas necessidades de medicdo
de desempenho e gestdo estratégica, e conforme apontado nesta pesquisa, ha
exemplos de sucesso de implementacao e uso do BSC para escolas e universidades
de diversos niveis e dimensdes, de diferentes tipos de modalidade de ensino,
tratando-se tanto de instituicbes publicas como privadas. Algumas instituicdes de
ensino tém visto no BSC um modelo com o qual pode-se enfrentar desafios como a
concorréncia do mercado, o controle dos gastos e a prestacdo de contas atraves de
um foco no atendimento ao cliente, questionando como oferecer maior valor aos
seus alunos, e como melhorar seus processos contendo e reduzindo custos (REID,
2011; HLADCHENKO, 2015; DORWEILER; YAKHOU, 2005).

Assim, este trabalho traz uma pesquisa sobre o uso do BSC na area
educacional, como ferramenta para gestdo escolar com foco na esfera privada,
valendo-se para isso de pesquisas relacionadas ao assunto nas principais bases de
dados internacionais. Atraves da coleta e analise de artigos sobre BSC aplicado a
educacao, desenvolveu-se um modelo preliminar de objetivos e indicadores de

desempenho a partir da literatura.
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A partir do modelo obtido, elaborou-se um questionario para aplicacdo em
escolas da regido metropolitana do municipio do Natal, no estado do Rio Grande do
Norte. A aplicagdo dos questionérios foi realizada através de entrevistas, para
validar o modelo preliminar, filtrando-se os principais objetivos e indicadores de cada
perspectiva, de acordo com as informacdes obtidas através dos entrevistados,
chegando-se assim a um modelo final. Para isso é utilizada a técnica “bag of stars”.
Essa técnica tem como um de seus principais fundamentos dar aos participantes
uma quantidade limitada de fichas (estrelas) para escolher as melhores ideias dentro
de um conjunto maior de opcles. Dessa forma, a ideia € promover um filtro dentre
as opcdes disponiveis num determinado processo de escolha (GARCIA; KLEIN,
2012).

Os objetivos do trabalho s&o: tracar um panorama da gestdo das escolas
participantes; desenvolver um modelo de BSC com objetivos e indicadores de
desempenho para gestédo escolar na esfera privada, com énfase em instituices de
ensino fundamental e médio; elaborar um mapa estratégico a partir do referido

modelo.

2 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura foi realizada através de pesquisas sobre trabalhos
relacionados ao uso do BSC em instituicdes de ensino tanto de nivel superior, como

de nivel médio e fundamental.

2.1 BSC em universidades

Esta secdo mostra a analise de trabalhos relacionados a aplicacdo do BSC
em Instituicbes de Ensino Superior (IES). Apesar do presente trabalho focar em
instituicbes de ensino fundamental e médio, as pesquisas realizadas constataram a
predominancia de aplicagbes do BSC, no que tange a area educacional,
primordialmente em universidades, e estes trabalhos também foram usados como
base para o quadro preliminar composto nesta pesquisa, sendo, portanto,

importantes para a analise.
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Neste sentido, Sayed (2013) apresenta como um dos seus maiores desafios a
adequacdo do BSC para a realidade de diferentes IES. O estudo compreende o0 uso
do BSC em trinta universidades ao redor do mundo, mostrando, inclusive, em muitos
casos como elas optaram por modificar as perspectivas originais do BSC para
atender a seus objetivos especificos.

Para identificar as universidades que adotaram o BSC, Sayed (2013) se
baseou em informacdes disponiveis em sites das instituicdes, revistas e outras
publicacdes. Portanto o numero real pode ser maior. Mas, de acordo com o
levantamento, a aplicacdo do BSC ndo € generalizada. As universidades
pesquisadas em geral comecaram a usar o BSC entre 2000 e 2005, ndo havendo
muitas adesdes ao sistema desde entdo. O trabalho mostrou a individualidade do
uso do BSC para cada caso e como o sistema é versatil.

Outro resultado interessante desenvolvido por Sayed (2013) foi a confeccao
de um modelo genérico de indicadores de desempenho para as universidades, ainda
gue o mesmo nédo tenha um potencial de sucesso claro. Esse modelo foi elaborado a
partir da andlise de aproximadamente 450 indicadores considerados pelas
universidades, a maioria dos quais mostraram uma sobreposicdo consideravel e
foram analisados, recodificados, e categorizados com base nos fatores comuns
incluidos nas perspectivas tradicionais do BSC. Sayed (2013) destaca em suas
conclusdes que indicadores de desempenho podem ser ferramentas poderosas para
a avaliacao estratégica nas universidades.

Respaldando esse pensamento, Schobel e Scholey (2012) afirmam que, uma
vez corretamente implementado, o BSC é uma ferramenta de gerenciamento vélida
em instituicbes de ensino. O trabalho de Schobel e Scholey (2012) mostra a
aplicacdo do BSC em universidades. O objetivo foi mostrar o uso do BSC em um
ambiente de aprendizagem a distancia de educacdo superior, destacando a
importancia de estratégias financeiras, fundamental num momento de crise
financeira surgido durante a implementacdo do trabalho. Os autores mostram o
desenvolvimento do BSC na universidade onde lecionam, incluindo um scorecard e
um mapa estratégico, que identificou os stakeholders, os processos de negdcios, a
renovacao e as estratégias financeiras. Eles confrontaram opinifes divergentes de

autores sobre 0 uso do BSC na area educacional, refutando afirmacdes contrarias a
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pratica com exemplos de sucesso da aplicabilidade do modelo no ambiente
educacional.

Em publicacdo um pouco mais antiga, de 2005, Dorweiler e Yakhou tiveram
como objetivo proporcionar um quadro para um scorecard relativo ao desempenho
de administradores académicos. No artigo, os autores afirmam que a literatura
mostra que as organizacdes empresariais, bem como instituicbes académicas,
precisam repensar suas estratégias e operacdes por causa das mudancas de
ambiente. O BSC € descrito como uma nova abordagem para enfrentar estes
desafios. O mesmo foi mostrado como uma ferramenta eficaz para avaliar uma
organizacao e seu desempenho (DORWEILER; YAKHOU, 2005).

Como limitacdes da pesquisa, embora o estudo forne¢ca um quadro geral de
um BSC para instituicbes académicas, ele ndo traz uma lista exaustiva dos objetivos
académicos e medidas associadas para avaliacdo. Como implicacdes praticas, ele
traz uma orientacdo para os administradores académicos em sua busca por
maneiras de melhorar a eficicia e demonstrar a responsabilidade para o governo e o
publico. O estudo oferece insights sobre como traduzir a base de negocios do BSC
para o ambiente académico (DORWEILER; YAKHOU, 2005).

Outro artigo de destaque € o de Hladchenko (2015), cujo objetivo foi uma
andlise comparativa dos BSC de quatro IES visando definir o quadro geral do BSC
para uma instituicdo de ensino superior. Para a autora, o quadro apresentado no
artigo pode ser utilizado como base para o desenvolvimento do quadro geral do
Balanced Scorecard de outras IES.

Um outro trabalho relevante foi escrito e publicado em 2008 pelo finlandés
Juha Kettunen. Teve como objetivo apresentar um quadro conceitual geral para ser
usado na avaliacdo da qualidade do desempenho institucional no ensino superior.
Kettunen (2008) ressalta que a gestao estratégica € amplamente utilizada em IES.
Segundo ele, a abordagem do BSC foi concebida como um mecanismo para
comunicar e implementar o plano estratégico e torna-lo mais compreensivel para as
partes interessadas.

Em linhas gerais, o referido estudo apresenta um modelo que é diretamente
aplicavel as universidades da Finlandia e pode ser modificado para as IES de outros
paises. O artigo mostra um mapa estratégico para as IES e apresenta o0s
indicadores para as quatro perspectivas do BSC (KETTUNEN, 2008).
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2.2 BSC EM INSTITUICOES DE ENSINO FUNDAMENTAL E MEDIO

Esta secdo analisa trabalhos com a aplicacdo do BSC em instituicbes de
ensino fundamental e médio, foco do presente estudo. Observou-se uma escassez
de trabalhos com BSC aplicados a instituices de ensino com este perfil, no entanto
sao descritos pontos relevantes de alguns artigos voltados para este foco.

O trabalho de Pereira e Meldo (2012) traz uma investigacao dos beneficios,
obstaculos e desafios da implementacédo do BSC em escolas publicas fundamentais
e de nivel médio em um distrito de Portugal. Apesar das limitacbes, visto que o
estudo tem o foco na realidade local, 0 mesmo € importante para mostrar o campo
vasto de uso do BSC na educacéao fora do contexto do ensino superior, onde estéo a
maioria dos estudos, conforme enfatizado pelos proprios autores. Pereira e Meldo
(2012) ressaltam inclusive que a pesquisa deles foi uma das primeiras a discutir o
uso do BSC em escolas publicas primarias e secundarias, e esperam que a mesma
possa contribuir para a escassa literatura.

As etapas gerais executadas envolveram: definicdo da misséo, visdo e
valores; analise da matriz SWOT; vetores e objetivos estratégicos; mapa estratégico;
indicadores, metas e atividades; implementagdo; monitoramento e controle do
projeto educativo e do plano anual de atividades. As propostas resultantes foram
levadas a alta administracdo para aprovacdo. O plano anual das atividades foi
concluido em dois meses, integrando as atividades desenvolvidas desde o inicio do
ano letivo, de acordo com os objetivos definidos nas propostas. Os resultados
mostram os objetivos, indicadores e metas para cada perspectiva (PEREIRA;
MELAO, 2012).

Num trabalho aplicado em escolas primarias e secundarias, Liang (2012),
teve como base estudos anteriores sobre a aplicacdo do BSC aos sistemas de
informag&o. Foram utilizados 21 indicadores de avaliagdo de desempenho para
construir o modelo de pesquisa e desenvolver os itens do questionario baseado no
modelo, com o objetivo de avaliar os departamentos de gerenciamento de sistemas
de informacao das escolas (LIANG, 2012).

J4 o estudo de Tohidi et al. (2010), propde um plano estratégico para
instituicbes de ensino do Ird, especialmente escolas. As coletas de dados foram

realizadas por entrevistas com gestores das suas instituicdes. O resultado foi um
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mapa estratégico com as relacbes de causa e efeito entre os objetivos de cada
perspectiva do BSC. O mesmo é de consideravel relevancia para o presente

trabalho, que desenvolve um mapa estratégico.

3 METODOLOGIA

O processo metodolégico do presente trabalho inicia com o desenvolvimento
de uma analise bibliométrica, a partir da pesquisa bibliografica sobre BSC aplicado a
gestdo escolar, considerando as publicacdes entre os anos de 2005 a 2015.
Procedeu-se entdo a coleta de varios artigos considerados mais relevantes, alguns
deles comentados nas secdes anteriores. Dentre eles foram selecionados alguns
que trouxeram aplicacdo efetiva, seja com implanta¢cdes, ou andlises de Balanced
Scorecards ja efetivados em instituicdes de ensino. Destacam-se, entre estes
artigos, abordagens com objetivos semelhantes a proposta da presente pesquisa,
com desenvolvimento de modelos genéricos a partir de varios quadros de diferentes
instituicdes, salientando que a proposta deste trabalho tem como foco propor um
modelo para escolas fundamentais e de nivel médio, que ndo é o foco da maioria
dos trabalhos encontrados, voltados ao ensino superior. Com base nesses dados
procedeu-se a montagem de um quadro preliminar de objetivos e indicadores para
cada perspectiva do BSC.

Os quadros 1 a 4 contém as relacbes com 0s objetivos estratégicos e
indicadores produzidas a partir da literatura, e foi utilizado nos questionarios da
presente pesquisa. Sao indicadas as fontes utilizadas, direta ou indiretamente, como
base para a escolha desses objetivos. O quadro 1 diz respeito a perspectiva do

aprendizado e crescimento.
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Quadro 1 - Objetivos Estratégicos — Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
Referéncias

Objetivos

Indicadores

1. Melhorar as
habilidades em
Tecnologia da
Informacao (TI)

Namero de treinamentos
anuais em recursos de TI;
NUmero de servigos e
tecnologias de Tl introduzidas

por ano.

2005);(SCHOBEL; SCHOLEY, 2012)

(TOHIDI; JAFARI; AFSHAR,
2010);(PEREIRA; MELAO,
2012);(DORWEILER; YAKHOU,

2. Priorizar as

Quantidade de iniciativas
inovadoras por ano (Ex.:
Novas metodologias

(SCHOBEL; SCHOLEY, 2012);(LIANG,
2012);(PEREIRA; MELAO,
2012);(DORWEILER; YAKHOU, 2005)

inovacdes

pedagdbgicas)

(SCHOBEL; SCHOLEY,

3. Atrair e desenvolver
corpo docente de
qualidade

Taxa de rotatividade do corpo

docente

2005);(KETTUNEN, 2008);(SAYED,

2012);(DORWEILER; YAKHOU,

2013)

4. Atrair e desenvolver

uma equipe de
qualidade

Taxa de rotatividade dos

funcionarios

(SCHOBEL; SCHOLEY, 2012);(SAYED,

2013); (MORTLOCK, 2011)
(SCHOBEL; SCHOLEY, 2012);

5. Melhorar a gestéo
do conhecimento

NUmero de iniciativas para
gerar e compartilhar

conhecimento

(TSENG; FAN, 2011); (ZHAO; DE
PABLOS; QI, 2012)

6. Fomentar a
cooperacao entre
funcionarios e
docentes

Grau de cooperacéo entre
docentes e funcionarios; Grau

de satisfacao dos
colaboradores

(SAYED, 2013);(OTIENO; AJOWI; DVC,

2015); (ARUA, 2011)

7. Apoiar o
desenvolvimento
cultural

Numero de iniciativas de
desenvolvimento cultural para
colaboradores (cursos,

semindrios, eventos, etc.)

(TOHIDI; JAFARI; AFSHAR,
2010);(LIANG, 2012);(PEREIRA;
MELAO, 2012)

8. Desenvolver
competéncias em
docentes e
funcionarios

Numero de colaboradores

envolvidos em
desenvolvimento de

competéncias; Numero médio
de horas de treinamento

(LIANG, 2012);(PEREIRA; MELAO,
2012); (KETTUNEN, 2008)

9. Alinhar funcionarios
e docentes a

Grau de compromisso com a

estratégia da organizagao

(LIANG, 2012);(DORWEILER;
YAKHOU, 2005); (MARR; NEELY,
2003)

estratégia
Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 2 mostra as referéncias para 0s objetivos e indicadores da

perspectiva dos processos internos do negécio. Estas informacdes, com excecgéo

das referéncias, foram utilizadas no quadro correspondente no questionario.
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Quadro 2 - Objetivos Estratégicos — Perspectiva dos Processos Internos

Objetivos

Indicadores

Referéncias

1. Desenvolver gestao
de relacionamento
com clientes

Satisfacédo dos clientes com os
canais de relacionamento;
Numero de canais

(TOHIDI; JAFARI; AFSHAR, 2010);
(RIZZO, 2009); (SOUZA, 2005);
(BETTENCOURT et al., 2015)

2. Gerenciar
relacionamento com
fornecedores

Eficiéncia no fornecimento dos
materiais e recursos
adquiridos junto aos

fornecedores

(TOHIDI; JAFARI; AFSHAR, 2010);
(SOUZA, 2005); (BETTENCOURT et al.,
2015)

3. Melhorar os
processos de TI

NUmero de processos
informatizados; Numero de
reclamacdes

(TOHIDI; JAFARI; AFSHAR, 2010);
(MARCOS; ROUYET; BOSCH, 2011);
(ORTEGA; LORENCES; GOMEZ, 2013)

4. Gerenciar
dependéncia
(envolvimento) das
partes interessadas

Ndmero de reunides de
planejamento com as partes
interessadas

(SCHOBEL; SCHOLEY, 2012);
(PEREIRA; MELAO, 2012);
(MABUSELA; DUMA, 2015)

5. Desenvolver o
Ensino e
aprendizagem

Satisfacao dos professores,
alunos e demais envolvidos no
processo de ensino e
aprendizagem

(SAYED, 2013);(DORWEILER;
YAKHOU, 2005); (BARMA; LACASSE;
MASSE-MORNEAU, 2014)

6. Melhorar eficiéncia
operacional

Tempo de resposta nos
Processos operacionais

(SAYED, 2013);(DORWEILER;
YAKHOU, 2005); (PHILBIN, 2011)

7. Garantir a
disponibilidade dos
recursos existentes

Grau de reclamacéo quanto a
disponibilidade dos recursos
(salas, equipamentos, etc.)

(SAYED, 2013); (PHILBIN, 2011);
(JOSEPH; YAKHOU; STONE, 2005)

8. Melhorar a
satisfagdo de todos
COM 0S processos

Grau de satisfacdo das partes
interessadas com os
processos (professores,
funcionarios, alunos)

(SAYED, 2013); (LIANG, 2012);
(TSENG; FAN, 2011)

9. Gestao Institucional

Grau de uso de recursos da
escola pelos alunos e
colaboradores; Taxa de
retencdo de alunos; Taxa de
alunos concluintes

(SAYED, 2013);(PEREIRA; MELAO,
2012); (JOSEPH; YAKHOU; STONE,
2005)

10. Desenvolver o
marketing da escola

Quantidade de atividades de
marketing desenvolvidas

(TOHIDI; JAFARI; AFSHAR, 2010);
(MABUSELA; DUMA, 2015);
(BETTENCOURT et al., 2015)

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 3, por sua vez, contém os objetivos, indicadores e suas referéncias,
dentro do contexto da perspectiva dos clientes. Analogamente as demais
perspectivas, 0s objetivos e indicadores presentes no quadro foram apresentados no

guestionario para os gestores entrevistados.
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Quadro 3 - Objetivos Estratégicos — Perspectiva dos Clientes

Objetivos

Indicadores

Referéncias
(SCHOBEL; SCHOLEY, 2012);

1. Atracdo de novos
estudantes

Quantidade de novos
estudantes por ano

(MABUSELA; DUMA, 2015);
(HLADCHENKO, 2015)

2. Manutencéo dos
estudantes existentes

Taxa de saida dos alunos
antes do Ultimo ano

(SCHOBEL; SCHOLEY, 2012); (CHEN;

YANG: SHIAU, 2006); (HLADCHENKO,
2015)

(TOHIDI; JAFARI; AFSHAR, 2010);

3. Atender e superar
as expectativas de
servigo

Percentual de estudantes
satisfeitos

(LIANG, 2012); (KETTUNEN, 2008);
(DORWEILER; YAKHOU,
2005);(SCHOBEL; SCHOLEY, 2012)

4. Apoio para fomentar
programas
educacionais

NuUmero de contatos com
parceiros externos

(PEREIRA; MELAO, 2012); (SCHOBEL;
SCHOLEY, 2012); (PETRINI;
POZZEBON, 2009)

5. Preparar os
estudantes para
ingressar em

Percentual de egressos
aprovados em universidades
publicas e privadas

(PEREIRA; MELAO, 2012);
(MABUSELA; DUMA, 2015);
(THOMSEN, 2016)

universidades

6. Investir na imagem
do corpo docente

indice de satisfagédo com o
corpo docente interna e
externamente

(DORWEILER; YAKHOU, 2005);
(PHILBIN, 2011); (JOSEPH; YAKHOU:
STONE, 2005)

7. Desenvolver novos
servicos

Quantidade de servicos
prestados

(TOHIDI; JAFARI; AFSHAR, 2010);

(ZANGOUEINEZHAD; MOSHABAKI,

2011); (JOSEPH; YAKHOU; STONE,
2005)

8. Proporcionar bons
resultados dos alunos

Resultado estudantil (Ex.:
Notas, taxa de aprovacéo)

(PEREIRA; MELAO, 2012); (SAYED,
2013); (MONTECINOS et al., 2014)

nas disciplinas

9. Desenvolver
habilidades nos
estudantes

Quantidade de habilidades
proporcionadas aos
estudantes desenvolverem

(DORWEILER; YAKHOU,

2005);(SAYED, 2013);
(ZANGOUEINEZHAD; MOSHABAKI,
2011)

10. Investir na gestéo
da marca

Grau de conhecimento do
nome (marca) da escola na

(TOHIDI; JAFARI; AFSHAR, 2010);
(MARCOS; ROUYET; BOSCH, 2011);

regiao

(JEVONS et al., 2013)

Fonte: Elaborado pelo autor

Finalmente, o Quadro 4 mostra a relacao entre objetivos e indicadores usados

nos questionarios da perspectiva financeira. Cada um deles com as suas respectivas

referéncias.
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Quadro 4 - Objetivos Estratégicos — Perspectiva Financeira

Objetivos

Indicadores

Referéncias

1. Aumentar a
receita

Receita total; Namero de
inadimplentes

(DORWEILER; YAKHOU, 2005);
(PEREIRA; MELAO, 2012);
(PAPENHAUSEN; EINSTEIN, 2006)

2. Aumentar a
receita total a partir
do nimero de alunos

Quantidade total de alunos;
Namero de novos estudantes;
indice de evas&o; Receita
prevista

(KAPLAN; NORTON, 1996);
(PAPENHAUSEN; EINSTEIN, 2006);
(MABUSELA; DUMA, 2015)

3. Diminuicéo do
custo total dos
Servigcos

Custo mensal médio total dos
servigos; Receita liquida

(TOHIDI; JAFARI; AFSHAR, 2010);
(YOUCHUN; JIANPENG, 2009);
(CHEN; YANG; SHIAU, 2006)

4. Investir na
capacidade de TI

Custo decrescido com a
eficiéncia nos processos

(HLADCHENKO, 2015); (CHEN; YANG;
SHIAU, 2006); (YOUCHUN; JIANPENG,
2009)

5. Melhorar o retorno
sobre o capital
empregado

Taxa de retorno sobre o
investimento

(TOHIDI; JAFARI; AFSHAR, 2010);
(REID, 2011); (RIBEIRO; GOMES,
2009)

6. Executar acdes
para permitir
aumentar dos precos
dos servicos

Precos das mensalidades

(TOHIDI; JAFARI; AFSHAR, 2010);
(KAPLAN; NORTON, 2000); (OTLEY,
1999)

7..Aumentar a
produtividade do
capital humano

Relacao funcionario/aluno; Valor
investido em gestao de recursos
humanos

(DORWEILER; YAKHOU, 2005);
(ZANGOUEINEZHAD; MOSHABAKI,
2011); (RUSKOV; TODOROVA, 2008)

8. Aprimorar a
gestéo dos recursos

indice de subutilizacéo de
equipamentos, salas, etc.

(DORWEILER; YAKHOU, 2005);
(HLADCHENKO, 2015); (PEREIRA;
MELAO, 2012)

9. Aumentar as
fontes de receita

Quantidade (diversidade) das
fontes de receita; produtividade
das fontes

(SAYED, 2013):(HLADCHENKO, 2015);
(REID, 2011)

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1 Critérios para a aplicacdo dos questionarios

Os critérios utilizados para escolha das escolas participantes, e posterior
aplicacdo dos questionarios, foram os seguintes:

Escolas privadas de ensino fundamental e nivel médio com pelo menos 100
alunos. As instituicbes sao localizadas no municipio do Natal, capital do estado do
Rio Grande do Norte, bem como em seus municipios limitrofes, Parnamirim e S&o
Goncalo do Amarante.

A relacdo de todas as escolas com esses parametros foi obtida através da
pagina Data Escola Brasil do portal do INEP, Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, autarquia federal vinculada ao Ministério da
Educacdo (MEC) do Brasil. Também foram obtidas informacdes junto a prefeitura de
Natal. A partir dessas fontes, foi preparada a lista das instituicbes, com enderecos,
telefones e quantidade de alunos de cada uma delas.
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Com base na relacdo de escolas, foi realizado um sorteio aleatério para a
escolha das instituicbes onde seriam aplicados os questionarios. Para isso, as
instituicbes foram divididas em quatro grupos (extratos), de acordo com o nimero de
alunos, de modo a obter-se uma amostra de questionarios com participagdo efetiva
de instituicbes de diferentes tamanhos. Os sorteios foram feitos alternadamente e
equitativamente entre os grupos.

Os grupos foram divididos de acordo com 0s seguintes quantitativos: 100 a
350; 351 a 699; 700 a 999; 1000 ou mais alunos. A escolha desses parametros foi
feita de modo que houvesse um equilibrio no nimero de escolas em cada grupo. Os
dois primeiros grupos ficaram com dezesseis escolas, enquanto os dois ultimos
foram compostos por quinze escolas. A amostra foi dividida proporcionalmente entre
0S quatro extratos.

O universo de escolas no sorteio foi 62, sendo 49 de Natal, doze de
Parnamirim, e uma de S&o Gongalo do Amarante, incluindo a totalidade de escolas
da regido, dentro do perfil escolhido. Algumas instituicdes possuem mudltiplas
unidades sob a mesma administracdo, porém, cada uma delas foi considerada
individualmente, visto que em geral todas possuem diretores ou gerentes e sao
relacionadas separadamente no site do INEP. Foi realizada uma entrevista por
escola, de modo que cada uma tivesse 0 mesmo peso nos resultados. Os
guestionarios foram aplicados em 32 escolas, sendo, portanto, este o tamanho da
amostra.

A amostragem foi, portanto, probabilistica, pois todos os elementos (escolas)
tiveram uma probabilidade diferente de zero de pertencerem a amostra, e a escolha
foi feita através de sorteio.

O passo seguinte do processo foi a aplicacdo dos questionarios através de
entrevistas. Estas entrevistas foram feitas preferencialmente com os diretores ou, em
caso de impossibilidade, com gerentes administrativos ou coordenadores das
escolas. A escolha de entrevistas como técnica de pesquisa se deu para que
houvesse uma melhor compreenséo por parte dos gestores sobre as questdes, bem
como facilitar ao entrevistador sanar as eventuais davidas. Corroborando com este
ponto de um melhor entendimento, Machado (2013) também usou a técnica de
entrevistas em seu trabalho sobre BSC aplicado com empresas portuguesas,

enquanto Pereira Filho et al. (2017) também aplicaram questionarios a partir de
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entrevistas com gestores e, neste caso também com discentes de uma IES para
aferir o nivel de servico da instituicéo.

Para a realizacdo do sorteio, foi produzida uma planilha com a identificagéo
das escolas, endereco, quantidade de alunos e um namero para identifica-las. Uma
funcdo foi usada para gerar aleatoriamente um numero correspondente a uma
escola. Os sorteios foram feitos de acordo com os grupos de escolas conforme
quantidade de alunos, como j& mencionado.

Cada escola sorteada foi contatada para agendar a entrevista. Em alguns
casos, dependendo da disponibilidade do entrevistado, os questionarios foram
enviados por e-mail apos explicacdo prévia por telefone sobre o carater e os
objetivos da pesquisa. No total foram realizadas vinte entrevistas pessoalmente e
doze a distancia. No caso das escolas sorteadas nas quais nao foi possivel realizar
a entrevista, seja pessoalmente ou mesmo a distancia, foram sorteadas outras
escolas para substituir as primeiras, mantendo a caracteristica probabilistica da

amostra. Esses novos sorteios foram feitos respeitando os grupos.

3.2 Detalhamentos dos Questionarios

Os questionarios foram divididos em duas partes, sendo a primeira com
perguntas para coletar dados como a identificacdo da escola, do entrevistado, a
confirmacdo do namero atualizado de alunos, além de informacdes sobre a gestao
estratégica da instituicdo, com questdes para identificar se a escola tem uma missao
definida e propagada entre os funcionarios, se possui objetivos estratégicos
formalizados, se fazem algum tipo de medicdo de seu desempenho atravées de
indicadores, se tem e como utilizam sistema de informacdo de gestdo escolar e se
consideram viavel a implantacdo de um sistema de gestdo estratégica.

A segunda parte do questionario foi considerada a principal da pesquisa, por
ser a base para o desenvolvimento do quadro do BSC. Foi composta por questdes
objetivas para obter dos entrevistados quais sdo, de acordo com suas experiéncias,
0s principais objetivos estratégicos e indicadores para gestdo escolar dentro de cada
perspectiva do BSC. O conjunto de objetivos e indicadores apresentados nas

questdes foram exatamente os que estdo presentes nos quadros 1 a 4. Cada uma
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das quatro questbes se referiu a uma perspectiva, de modo que o entrevistado

deveria escolher no minimo trés e no maximo quatro itens em cada questao.

A estratégia utilizada foi baseada na técnica “bag of stars” (GARCIA; KLEIN,
2012). No caso da presente pesquisa, 0s objetivos mais votados, isto €, com a maior
quantidade de “estrelas” recebidas, serviram como parametro para a produgédo do
modelo do BSC. As “estrelas” foram tdo somente a limitagdo dada aos entrevistados,
na qual os mesmos deveriam marcar no minimo trés e no maximo quatro itens para
cada perspectiva.

Em seguida, de acordo com a analise dos resultados dos questionarios e
observando-se os objetivos e medidas preferidos, vem a realizagdo de um processo
de geracdo de consenso para a definicdo de quatro objetivos com seus indicadores
para cada perspectiva. Assim, elaborou-se um modelo de BSC que representa o
perfil das escolas escolhidas. Esse processo foi descrito por Kaplan e Norton (1997)
como uma das etapas na elaboracédo do BSC.

Para isso foram considerados primeiramente os quatro objetivos “mais
votados” para cada quadro, e a partir deles foi feita uma analise se 0os mesmos
abrangiam todos os aspectos das perspectivas. Estes aspectos, ou subperspectivas,
foram baseados na teoria descrita por Kaplan e Norton (1997), e definidos da
seguinte forma:

e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento. Considerou-se as trés categorias
mencionadas por Kaplan e Norton (1996): 1) Capacidade dos funcionarios; 2)
Capacidade dos sistemas de informacdo; 3) Motivacdo, empowerment
(descentralizacdo de poderes ou grau de liberdade dos funcionarios) e
alinhamento com os objetivos da organizacéao.

e Perspectiva do Processos Internos. Foi considerado o modelo da cadeia de
valores genérica, também apresentado por Kaplan e Norton (1997): 1) Processo
ou ciclo de inovacéo; 2) Processo ou ciclo de operacdes; 3) Processo ou ciclo de
servigo pos-venda.

e Perspectiva do Clientes. Para esta visdao foram consideradas as medidas
essenciais apresentadas por Kaplan e Norton (1997), com excec¢ao das medidas
de lucratividade e participagdo no mercado, que sao consequéncia direta das
outras trés e estdo mais ligadas ao aspecto financeiro. Assim, as medidas
consideradas foram: 1) Captacdo dos clientes, relacionada a qualidade de
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produtos e servigos; 2) Satisfacdo dos clientes, impactada pela imagem e
reputacdo da instituicdo; 3) Retencdo dos clientes, consequéncia do aspecto do
relacionamento com oS mesmos.

e Perspectiva Financeira. Para a area financeira considerou-se os trés temas
financeiros apresentados por Kaplan e Norton (1997): 1) Crescimento e mix de
receitas; 2) Reducdo de custos / Aumento de produtividade; 3) Utilizacdo de
ativos / Estratégia de investimentos.

Portanto, conforme ressaltado, os quatro objetivos mais votados nos
questionérios ndo foram diretamente considerados para o quadro final do BSC.
Antes disso, foi avaliado se as subperspectivas mencionadas foram contempladas
com esses objetivos. Em caso negativo, o(s) objetivo(s) com a menor quantidades
de votos (estrelas) foram substituidos por outro(s) por ordem de votacdo e que
tratassem de aspectos ndo abarcados inicialmente.

O ultimo processo tratou do desenvolvimento de um mapa estratégico a partir
do modelo desenvolvido. O objetivo foi dar subsidios para uma futura implantacéo
do BSC por parte das escolas, podendo-se utilizar o mapa, juntamente com o
modelo, como base, adaptando-os a realidade de cada instituicdo. O mapa foi
montado a partir da andlise das relacdes de causa e efeito entre os objetivos,

fundamentando-se nas referéncias citadas.

4 RESULTADOS

Os resultados da pesquisa, conforme descrito nos objetivos, resumem-se em
trés principais. Primeiramente, a apresentacdo do panorama geral das escolas
pesquisadas, no que diz respeito principalmente a gestdo estratégica destas
instituicbes. O segundo resultado foi 0 modelo do BSC para escolas com ensino
fundamental e médio, dentro do perfil das instituicbes pesquisadas. O terceiro
resultado importante foi a obtencao, a partir do quadro e com base fundamentada na

literatura, de um mapa estratégico para as referidas instituicoes.
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4.1 Panorama geral da gestéo estratégica das escolas

Em relacdo a gestdo estratégica, as escolas pesquisadas possuiam, em
regra, missdes definidas, mas as mesmas nao eram propagadas adequadamente,
salvo excecdes. De modo geral, as escolas possuiam objetivos estratégicos, mas
eles ndo eram formalizados. A medicdo de desempenho, na maioria dos casos,
restringe-se aos aspectos de desempenho escolar.

Todas as escolas participantes possuiam software de gestdo escolar, sendo
alguns deles mais completos. Mas de um modo geral, de acordo com os gestores,
os sistemas poderiam ser melhor utilizados, através do uso das informacdes para a
gestdo. A maioria das instituicbes ndo usa os softwares como ferramenta de gestao
estratégica, limitando-se muitas vezes a aspectos de controle de resultados
estudantis. Finalizando, sobre ferramentas para gestado estratégica, como o BSC,

todos os entrevistados consideram viavel a implementacao.

4.2 Definicdo do Modelo do Balanced Scorecard

A seguir é mostrada a definicAo dos quatro objetivos estratégicos de cada
perspectiva para compor o modelo do BSC, um dos principais resultados deste
trabalho. Os objetivos e medidas da perspectiva do Aprendizado e Crescimento,
escolhidos para compor o modelo, foram determinados de acordo com os resultados
presentes na tabela 1 e com os aspectos considerados, que foram: 1) Capacidade
dos sistemas de informacdo; 2) Capacidade dos funcionarios; 3) Motivacao,
empowerment e alinhamento com os objetivos da organizacdo. Esta numeracéo que
identifica os aspectos, ou subperspectivas, foi usada nas tabelas de 1 a 4, isso
também serd observado nas proximas sec¢fes para as demais perspectivas. Os
quatro objetivos mais votados relativos ao Aprendizado e Crescimento (tabela 1)
englobaram os trés aspectos considerados e foram escolhidos para o modelo do
BSC. Esses objetivos foram: Melhorar a gestdo do conhecimento; desenvolver
competéncias em docentes e funcionarios; apoiar o desenvolvimento cultural; e
fomentar a cooperacao entre funcionarios e docentes.

Para a perspectiva dos processos internos, os aspectos indicados foram: 1)

Processo ou ciclo de inovacédo; 2) Processo ou ciclo de operacdes; 3) Processo ou
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ciclo de servico pos-venda. A partir destas subperspectivas e dos resultados do
questionario (tabela 2), dos cinco objetivos preferidos pelos gestores entrevistados,
os quatro escolhidos foram: Desenvolver gestao de relacionamento com clientes;
desenvolver o Ensino e aprendizagem; gerenciar dependéncia das partes
interessadas; e melhorar os processos de TI. Este ultimo teve 0 mesmo numero de
votos do objetivo “Melhorar a satisfacdo de todos com os processos”, mas foi
escolhido por estar ligado ao ciclo de inovacédo, ndo abrangido pelos outros trés
objetivos.

Tabela 1 - Resultados dos questionarios da Tabela 2 - Resultados dos questionarios da

perspectiva do Aprendizado e Crescimento perspectiva dos Processos Internos
Objetivo Votos  Aspectos Objetivo Votos Aspectos
Melhorar a gestdo do Desenvolver Gestao de
conhecimento 24 1 relacionamento com 22 3
) clientes
Apoiar 0 17 3 Desenvolver o Ensino e
desenvolvimento cultural Aprendizagem 20 2
Desenvolver Gerenciar dependéncia 5
competéncias em 17 2 das partes interessadas 17
docentes e funcionarios Melhorar os processos 13 1
Fomentar a cooperagéo de TI
entre funcionarios e 12 3

Melhorar a satisfacéo de

. docentes todos com os processos 13 2e3
Atrair e desenvolver
corpo docente de 11 2 Desenvolver o
. : 8 le3
qualidade marketing da escola
Atrair e desenvolver uma 11 > Melhorar eficiéncia 6 >
equipe de qualidade operacional
Priorizar as inovagdes 10 1 Gestdo institucional 6 1
Melhorar as habilidades ~ Garantira
em Tecno|ogia da 9 1 dlSponlbllldade dos 3 2
|nf0rmagé0 recursos existentes
Alinhar funcionérios e .Gerenuar
N . 7 3 relacionamento com 1 2
docentes a estratégia
_ — fornecedores
Fonte: Elaboracéo propria Fonte: Elaboracéo prépria

Para a perspectiva dos clientes, foram consideradas as medidas essenciais
indicadas no capitulo 3: 1) Captacdo dos clientes; 2) Satisfacdo dos clientes; 3)
Retencdo dos clientes. Estes aspectos devem estar contemplados pelos objetivos
selecionados.

Apesar de outros aspectos importantes, definiu-se para o modelo os quatro
objetivos preferidos pelos gestores, conforme tabela 3, que englobam as medidas de
captacao, retencéo e satisfacdo dos clientes. Assim, os objetivos escolhidos para a
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perspectivas sdo: Desenvolver habilidades nos estudantes; preparar os estudantes
para ingressar em universidades; proporcionar bons resultados dos alunos nas
disciplinas; e atrair novos estudantes.

Para a perspectiva financeira, os temas citados por Kaplan e Norton (1996) e
considerados para o modelo séo: 1) Crescimento e mix de receitas; 2) Reducédo de
custos / Aumento de produtividade; 3) Utilizacdo de ativos / estratégia de
investimentos.

Os quatro objetivos mais votados pelos gestores, conforme tabela 4,
englobam apenas dois aspectos, ficando a reducdo de custos descoberta. Assim,
substituimos no nosso modelo final o quarto item mais votado, aumento da receita,
pelo quinto, diminuicdo do custo total do servigo, concluindo a escolha dos objetivos
da perspectiva. Assim, 0s objetivos financeiros do modelo sdo: Aumentar a receita
total a partir do numero de alunos; aumentar a produtividade do capital humano;

aprimorar a gestao dos recursos; e diminui¢cdo do custo total do servico.

Tabela 3 - Resultados dos questionarios dos Tabela 4 - Resultados dos questionarios dos
objetivos da perspectiva dos clientes objetivos da perspectiva financeira
N° do Objetivo Votos  Aspectos N° do Objetivo Votos  Aspectos
Desenvolver habilidades 20 3 Aumentar a receita total
nos estudantes a partir do niUmero de 23 1
Preparar os estudantes alunos
para ingressar em 19 2 Aumentar a
universidades produtividade do capital 20 3
Proporcionar bons humano
resultados dos alunos 17 2 Aprimorar a gestdo dos 18 3
nas disciplinas recursos
Atracgdo de novos 17 1 .
estudantes Aumentar a receita 14 1

Manutencéo dos

) 15 3 Diminuic¢éo do custo
estudantes existentes total do servico 11 2
Atender e superar as 14 2 Melhorar o retorno
expectativas do servico <obre 0 capital 10 3
Investir na imagem do 8 1 : pite
corpo docente Investir na capacidade 7 5
Investir na gestsio da 5 1 de Tl
marca Aumentar as fontes de 6 1
Apoio para fomentar 5 3 rece|t~a
programas educacionais Executar acdes para
Desenvolver novos 3 3 permitir aumentar dos 5 1
Servigos le precos dos servicos
Fonte: Elaboragédo prépria Fonte: Elaboracao propria
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4.3 Apresentacdo do Modelo Finalizado

A figura 1 apresenta o0 modelo do BSC obtido, considerando os objetivos e
indicadores de acordo com os critérios descritos. Foram considerados quatro
objetivos para cada visdo. Em alguns casos foram inseridos multiplos indicadores,

com base nas referéncias analisadas.

Figura 1 - Balanced Scorecard para Instituicbes de Ensino Privadas de Nivel Fundamental e Médio

Perspectiva Financeira Perspectiva dos Clientes
bbj etivos : Indicadores z dﬁjrﬂ\'o« Indicadores
Disninnur o custo total dos servigos S Fm“’ me_dlo tot:ll don Atraar novos estudantes ! S e e P9
servigos, Recants Hgquida ano

: Quantidsde total de ahusos: Quant. de | oy e
Aumentar a receita total a partir do S R SO Prop bons re dos | Resultado estudantl (Ex: Notas, taxa

ninsero de alonos ke pesvigts alunos nas disciphinas de aprovagio)

Relagto funcionino/alimo: Valoe

Ausnentar a produtividade do capital atvestidd o eetho ¢ N Preparar o4 csmnhnln Ppara mgressar Pucqnlual de egressos apm\;dos e
humano : em umversidades wiversidades poblicas e privaday
Indice de suburilizagho de Descuvolver habalidades nos QmM: o
Aprimotar 8 gestio dos recursos £ T T proposcionadas acs estdantes
| S L deseolveren
Perspectiva dos Processos Internos do Negoclo Perspectiva do aprendizado e crescimento
Ol-»jﬂf\'cu . Indicadores Ol':jﬂ-i'\‘m L Indicadores
% g s At Ntumero de imoativas pam geor &
Deseavolver aatboAde 3 980 ok clicutes com o6 Saomss de Melbsorar a gestio do conhectnents | campartilliar conbecrmento (noves ideas
com cheates relacionamento. Nisnero de canar
Bovas lecoologas, edc)
o s is . > Grau de coopemgio entre d c
Mellioras os processos de T1 iooidiod s 2 8 b el fimecioninios; Gran de satisfacio dos
Nimsro de reclamagoss funciondnios ¢ docentes PR =

Nuanero de colaboradares envolvidos no

Gerencunr dependencia das postes | Ninero de reumdes de planejunento Desenvolver competéncins em = :

interessadas <O 05 partes interessadas docentss ¢ funcioninos de iz IR
Satisfacio dos professores, nluncs ¢ Ninero de mucmtivas de
Desenvelver o Ensino ¢ aprendizagem | demms envolvidos no processo de enano | Aposar o desenvolvimento coltural desenvolvumento cultural {cursos.
e aprendizagem semubrios, evsatos eic)

Fonte: Elaboragéo prépria

4.4 Mapa estratégico

O terceiro resultado deste trabalho foi a formulacdo de um mapa estratégico
para as escolas com o perfil das instituicdes participantes desta pesquisa, a partir do
quadro geral do BSC apresentado. O objetivo € mostrar a interacdo entre as
perspectivas do BSC dentro do modelo desenvolvido, enfatizando as ligacdes entre
0S seus objetivos estratégicos. Ou seja, mostrar as relacbes de causa e efeito
identificadas. ApoOs andlise dos objetivos de cada perspectiva, com base na
literatura, chegamos a essas relacdes, que podem ser observadas no mapa

estratégico desenvolvido, que esta na figura 2.
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Figura 2 - Modelo de Mapa Estratégico para Instituicdes de Ensino Privadas de Nivel Fundamental e Médio

Perspectivas Relacdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos

Financeira

Clientes

Processos Internos

Aprendizado e

Crescimento

Fonte: Elaboragéo prépria
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O BSC é uma metodologia para gestéo estratégica consolidada mundialmente
nas ultimas décadas. A literatura mostra diversos trabalhos sobre o tema a cada
ano, com aplicacdes nas mais diferentes areas. Contudo, esta pesquisa mostrou
uma escassez de estudos sobre o BSC na area educacional sobretudo associados
ao ensino basico. A maioria das pesquisas identificadas nas principais bases de
dados internacionais refere-se ao ambito do ensino superior.

Dentro deste contexto, o presente trabalho propbés a aplicacdo do BSC na
area de gestdo educacional com o desenvolvimento de um modelo para instituicbes
de ensino privadas, com foco nos niveis fundamental e médio, contribuindo assim
com os estudos neste cenario. Os objetivos principais foram a descricdo do
panorama geral da gestdo estratégica nas escolas pesquisadas e, principalmente, a
elaboracdo de um modelo de BSC além do desenvolvimento de um mapa
estratégico para as instituicdes, considerando o contexto mencionado.

Com a selecdo, exploracdo e analise da literatura sobre o BSC,
especialmente aplicado a area de educacao, foi desenvolvido um modelo preliminar.
A partir dele, elaborou-se um questionario com quadros para cada perspectiva,
aprendizado e crescimento, processos internos, clientes e financeira, contendo
objetivos e indicadores para cada uma delas. Para a aplicacdo dos questionarios
durante as entrevistas foi langado mao da técnica “bag of stars”, para filtrar os itens
mais votados em cada perspectiva pelos gestores entrevistados.

A partir da analise dos dados dos questionarios, considerando o quantitativo
de votos para cada objetivo, bem como a cobertura dos diversos aspectos de cada
perspectiva, foram definidos quatro objetivos com seus indicadores para cada uma
delas, compondo-se o modelo final do BSC, aplicavel as instituicbes com perfil
semelhante ao das escolas pesquisadas. Com base no modelo e na literatura foi
elaborado um mapa estratégico com as relacdes de causa e efeito entre os
objetivos, a partir da analise da influéncia ou ndo de um objetivo para com o0s
demais, partindo da perspectiva do aprendizado e crescimento, na parte inferior do
mapa, até a perspectiva financeira, na parte superior.

O modelo elaborado € uma base para a aplicacdo do BSC em diferentes
instituicdes de ensino, podendo ser adaptado a realidade de cada uma. O trabalho é
uma referéncia para novos estudos sobre o tema, possibilitando a exploracdo da
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lacuna mencionada para aplicacdbes do BSC na educacdo basica. Partindo do
guadro com objetivos e indicadores, para colocar a gestao estratégica em acédo, a
instituicdo precisara definir metas e iniciativas indicando quando e como pretende
alcancar os indicadores estipulados. O mapa estratégico elaborado contribuird para
o entendimento das relacdes de causa e efeito entre os objetivos, de modo que os
gestores tenham uma maior compreensdo dos relacionamentos entre os diversos
setores e o0 impacto dos resultados de cada perspectiva sobre as demais, sendo

também uma base para desenvolvimento de mapas dentro da area educacional.
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