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Resumo
Nos ultimos anos, assistiu-se a um aumento noesger por parte da sociedade, na

avaliacdo do desempenho das organizacdes em g@gtmes e em especial no sector

publico, devido a sua crescente visibilidade saeiablitica.

O sector de ensino, nomeadamente a escola puldicafica fora deste interesse,
designadamente para as diversas partes interestieglztamente na escola publica e a

sociedade em geral.

Assim, é neste sentido que é desenvolvida a peeskssertacdo, cujo objectivo é a
aplicacdo da metodologia Balanced ScoreCard, nug@nizacdo do sector publico,

especificamente numa escola basica do ensino pulliom base nesta dissertacdo
ambiciona-se a concepcao do alinhamento estratéigicorganizacdo como alavanca
para a evolucdo e mudanca em termos da gestaalbaseanstrumento de medicéo e

controlo que é o Balanced ScoreCard.

Como sustentagdo a este trabalho foi realizadaiséreda literatura, a qual aborda o
alinhamento estratégico, o Balanced Scorecardseasespecificacdes na aplicacdo ao
sector publico. Também é indicada num capitulo mwo@ metodologia usada para a

aplicacdo do estudo de caso.

Na aplicacdo do estudo de caso, foram realizadasvestas e recolha de informacéo
necessaria a aplicacdo do Balanced Scorecard rotolgje estudo que termina com a
elaboracdo do Mapa Estratégico Integrado e Corsinidue apresenta as perspectivas,

0s objectivos, os indicadores, as metas e astivasa

Por fim, sdo enunciadas as conclusdes sobre ocestagresentados os varios anexos

que dao suporte a todo o trabalho realizado.

Palavr as-chave

Balanced Scorecard, Sector Publico, Alinhamentsagsgfico, Escola, Medicdo e
monitorizagdo, Métricas, Indicadores.
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Abstract
In recent years, there has been an increased interest, on the part of society, in assessing

the performance of organizations in various sectors, especially in the public sector, due
to its increasing social and political visibility.

The education sector, namely the public school, is not an exception, particularly to the
ones who are directly interested in public schools and society in general.

Thus, it is in this sense that this thesis is developed. A thesis that intends to implement
the Balanced Scorecard methodology in a public sector organization, specifically an
elementary public school. Based on this thesis, we aim to design the strategic alignment
of the organization as a lever for development and change in terms of management,

using the tool of measurement and control, which is the Balanced Scorecard.

To support this work, we reviewed the literature that approaches strategic alignment, the
Balanced Scorecard and its specification in the public sector implementation. We also

show in a specific chapter, the methodology used to carry out the case study.

In applying the case study, interviews were conducted and the necessary information
collected, in order to implement the Balanced Scorecard in the subject in study, ending
with the preparation of the Consolidated and Integrated Strategic Map that shows the
outlook, objectives, indicators, targets and initiatives.

Finally, we listed the conclusions on the study and presented the various annexes that

support all the work done.

Key words

Balanced Scorecard, Public Sector, Strategic alignment, School, Measurement and

monitoring, Metrics, Indicators.
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1. Introdugao

Nos ultimos anos, tem-se registado um aumento exponencial na temética da avaliacdo
do desempenho das organiza¢fes em todos os sectores e em especial no sector publico
(Costa, 2009).

O interesse na avaliagcdo do desempenho das organiza¢des publicas ou nos seus servigos
advém do facto da eficiéncia, da quantidade e da qualidade dos bens e servicos
produzidos por estes afectarem toda a sociedade (Pinto, 2009). Actualmente, a
sociedade tem presente que o bem-estar social e o desenvolvimento econémico passam
por uma resposta eficiente do sector publico, para o qual é necessario avaliar o seu
desempenho, ajudando a evoluir de uma gestdo publica tradicional para o paradigma da

nova gestdo publica.

No entanto, surge a questdo de como avaliar o desempenho. Como resposta surgiram
diversas ferramentas para a avaliacdo de desempenho, tais como o Balanced Scorecard
(BSC) (Kaplan e Norton, 1996:20), Tableaux de Board (Jordan, 2007:227) entre outras.
Isto porque os sistemas ou ferramentas tradicionais de informacdo para a gestdo
padecem de varias debilidades e insuficiéncias (Headley, 1998; Kaplan e Norton, 1997;
Kiyan, 2001), tais como o fraco relacionamento com 0s objectivos estratégicos e a
insuficiéncia na medicdo do desempenho da organizacdo usando meramente indicadores
financeiros (Norreklit, 2000).

Estas novas ferramentas estdo a originar a substituicdo gradual de algumas dos sistemas
de informacdo para a gestdo tradicionais pelas novas ferramentas na administracdo
publica (Ribeiro, 2005) ou simplesmente aumentar o portfolio de ferramentas da

organizacédo para avaliar o seu desempenho.

Nesta mudanca € necessario ter em conta que o sector publico ou administracdo publica
é tido como burocréatico, com principios baseados na uniformidade, impessoalidade e
formalismo, Ribeiro (2005).

Pinto (2009), analisou 0 que se passa nos paises mais desenvolvidos da Europa, e que
apresentam boas performances nos servigos publicos, e verificou que o Balanced

ScoreCard tem sido gradualmente aplicado e implementado com sucesso.
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Assim, este trabalho propfe-se a aplicar a metodologia Balanced ScoreCard, numa
organizacao do sector publico, especificamente numa escola basica do ensino pablico
do distrito de Santarém. Com base no trabalho ambiciona-se a concepc¢do do
alinhamento estratégico da organizacdo, como alavanca para a evolucdo e mudanca em

termos da gestdo baseado no instrumento de medicéo e controlo, que é o BSC.

1.1 Enquadramento
A presente metodologia faz-se acompanhar do desenvolvimento de um estudo de caso

que se enquadra no tema - aplicacdo do Balanced ScoreCard.

O caso em estudo refere-se a um projecto inicial, a ser realizado como parte integrante
de mudanca na gestdo da organizacdo em causa e que tem como objectivo a aplicacdo
da metodologia Balanced ScoreCard, que visa medir o desempenho da organizagédo
segundo as varias perspectivas do mesmo e ndo sé na perspectiva financeira e criar/

sistematizar os indicadores, visto ndo existir uma bateria de indicadores organizados.

Este projecto prevé a existéncia de duas fases, uma que inclui a aplicacdo da
metodologia e outra que envolve a implementacdo do BSC. Neste trabalho sé é
abordada a primeira parte por questdes de tempo, visto que a segunda parte s6 esta
prevista iniciar no préximo ano lectivo. A Equipa do Plano Tecnoldgico da Educacgdo
(PTE) é a responsavel pelo projecto e possui elementos dos varios quadrantes da

organizacao.

1.2 Objectivo e motivagdo
O objectivo deste trabalho é a aplicacdo da metodologia Balanced Scorecard, como

ferramenta de avaliacdo e gestdo de desempenho, numa escola basica do ensino publico
(1°, 2° e 3° Ciclo) do distrito de Santarém, de acordo com o regime de autonomia,

administracdo e gestdo dos estabelecimentos de educagéo publicos.

A aplicacdo desta metodologia deve conduzir a ligacéo entre a estratégia da escola e as

accOes a tomar no plano operacional, que é descrito no Plano Educativo.

Neste momento, este estabelecimento esta a ultimar o Plano Educativo para o periodo
de 2010-2013, e assim surgiu a motivacdo para melhorar o desempenho e gestdo da

escola. Como resposta a esta necessidade, o Director em conjunto com 0s restantes
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membros representativos do estabelecimento de ensino, elegeram a aplicacdo Balanced

ScoreCard como solugéo para ajudar a combater esta caréncia.

1.3 Relevancia
Os principais pontos de relevancia deste trabalho sdo o alinhamento estratégico da

organizacdo com o Plano Educativo. Isto porque ndo existe na organizagdo
uniformidade e sistematizacdo dos indicadores, (por exemplo). Assim, é necessario
encontrar um conjunto de indicadores, ou seja, uma bateria de indicadores e todos os

elementos que constam do BSC de forma uniforme e sistematizada.

Mas também é relevante porque contribuimos para conhecer melhor a area do ensino
basico publico, isto porque ndo foram encontrados trabalhos cientificos desta tematica

aplicados a esta area.

1.4 Metodologia
A metodologia implementada neste trabalho pretende dar resposta ao problema

mencionado — aplicacdo do BSC numa escola publica.

Segundo Yin (Yin, 2009), o passo inicial numa investigacdo € seleccionar o método em

que esta se ira alicercar. Esta seleccdo deve ter em conta trés aspectos:

e O tipo de pergunta que nos propomos responder: quem?, o qué?, onde?,
guando?, como? porqué?;
¢ O nivel de controlo sobre variaveis externas e se sdo necessarias;

e Temporalidade: é contemporaneo ou historico.

Com base nos aspectos anteriores descritos, esta investigacdo situa-se no tipo de
resposta “como?”, ndo € necessario controlar variaveis externas a instituicdo e os temas
abordados sdo contemporéaneos, ou seja, bem actuais. Com base nestes aspectos o

método mais indicado € o caso de estudo (Yin, 2009)

Este método é constituido por um processo iterativo, que descreve um conjunto de

resolucdes, a sua razdo, a sua aplicacao e, por fim, os resultados da execucao.



Aplicacao da metodologia Balanced Scorecard numa Escola Basica do ensino Publico

1.5 Estrutura do documento
O presente documento esta dividido em seis capitulos e anexos.

O Capitulo 1 apresenta a introducdo ao documento, expondo o0 seu engquadramento,

objectivos, relevancia e metodologia seguida no mesmo.

O Capitulo 2 — Revisdo da literatura, que pretende apresentar os aspectos mais
relevantes ao nivel do alinhamento estratégico, do Balanced Scrorecard e da aplicacao

deste no sector publico.

O Capitulo 3- Proposta de metodologia para aplicagdo do Balanced Scorecard, apresenta
a metodologia seguida no estudo de caso que esta dividida em quatro passos e dez

tarefas.

Por sua vez, o Capitulo 4 — Estudo de Caso — aplicacdo do Balanced Scorecard, ostenta
em primeiro lugar o enquadramento na realidade do objecto de estudo, para depois ser

feita a aplicacdo da metodologia BSC.

As conclusdes, limitacbes e trabalhos futuros sdo apresentadas no Capitulo 5-

Conclusoes.

Por fim € apresentado o Capitulo 6 - Bibliografia e os Anexos que estdo subdivididos

em 6 anexos.
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2. Revisao da literatura

A finalidade deste capitulo ¢é a de facultar uma viséo teodrica sobre o Balanced Scorecard
(BSC) e como ele se relaciona com o alinhamento estratégico nas organizacdes em que

é implementado.

Também € a base que sustenta toda a pesquisa realizada para suporte a este estudo
apresentado neste documento. Este capitulo estd dividido em 4 partes, nos quais sao

expostos as varias tematicas relacionadas com este trabalho, sendo as seguintes:

e Primeira parte do capitulo, apresenta uma revisdo do alinhamento estratégico e a
sua relacdo com o0 BSC;

e Segunda parte é realizada uma revisao sumaria do BSC com a apresentacdo da
sua evolucéo e objectivos;

e Terceira parte, revéem-se 0s conceitos fundamentais do Balanced Scorecard que
engloba a definicdo dos seguintes conceitos: missdo, valores, visdo, estratégia,
objectivos, indicadores, metas, iniciativas, alinhamento estratégico, gestdo
estratégica;

e Quarta e ultima parte, apresenta a definicdo de sector pablico em Portugal, bem
como as alteracOes e dificuldades na implementacdo da metodologia BSC no
sector publico.

2.1 Alinhamento estratégico

O alinhamento estratégico pode ser definido como a tarefa de assegurar sinergias entre

equipas, processos, unidades de negocio e parceiros estratégicos, Gongalves (2009).

Actualmente, algumas organizacbes mantém as suas estratégias em segredo,
partilhando-as apenas entre a alta administracdo, com uma implementacgéo centralizada
e que nao corresponde ao alinhamento estratégico desejavel actualmente. Isto porque o
alinhamento estratégico, como foi definido anteriormente, é a tarefa de assegurar
sinergias entre equipas, processos, unidades de negdcio e parceiros, na qual todos

devem conhecer a estratégia a seguir, Pinto (2009).
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O alinhamento passa pela identificacdo de objectivos e ac¢bes que devem ser alinhados
consoante a estratégia da organizacdo, tendo em conta 0s processos, a cultura, a

estrutura e o ambiente organizacional.

Kaplan e Norton (2004) referem que o alinhamento estratégico estabelece o valor dos
bens ndo quantificaveis. Os bens ndo quantificaveis e 0 seu papel na estratégia sao
descritos pela quarta perspectiva do BSC, (aprendizagem e crescimento) e estes bens
sdo ordenados em trés categorias: Capital humano (exemplo a qualificagdo e
conhecimento dos Recursos Humanos (RH)), Capital informativo (exemplo base de
dados e estrutura de TI) e Capital organizacional (exemplo a cultura e trabalho em
equipa). Este capital deve ajudar a organizacdo a implementar a estratégia e a atingir 0s

objectivos propostos.

MCadam (2002) entende que a melhor ligacdo entre a avaliacdo do desempenho e a
estratégia da organizacédo € o alinhamento das duas, ou seja, o alinhamento estratégico e
as medidas de desempenho relacionadas com a estratégia sdo mais efectivas, uma vez
que o alinhamento entre medidas deve ser examinado frequentemente e encarado como

um assunto dinamico.

No entanto, a consequéncia da falta de alinhamento é ficar aquém dos objectivos,
porque as unidades organizacionais ndo estdo alinhadas em prol de uma estratégia e
objectivos corporativos, Pinto (2009).

Assim, o ideal sera que todos na empresa, do nivel hierdrquico mais elevado ao mais
baixo, compreendam a estratégia e como as suas ac¢des individuais sustentam o
respectivo quadro geral estratégico.

Para Kaplan e Norton (2006), o alinhamento estratégico pressupde:

e A partilha da visdo, da estratégia, dos valores e dos objectivos;
e Um compromisso para acrescentar valor a organizacao;
e Compromisso de implementacdes de melhorias nos processos, sempre que

possivel.

2.1.1 Modelos e teorias

Ao longo dos anos foram desenvolvidos varios modelos/metodologias/ferramentas com

0 objectivo de incrementar /melhorar o alinhamento estratégico das organizac@es, sendo
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que existe um aumento consideravel da consciencializacdo das organizacGes para esta
problemaética a partir dos anos 80, Pinto (2009).

Dos diversos modelos/metodologias/ferramentas desenvolvidos com o intuito de
implementar o alinhamento estratégico, ou seja, assegurar sinergias entre equipas,
processos, unidades de negocio e parceiros estratégicos, destacam-se 0 modelo dos 5
Gaps (Parasuraman, 1995), o modelo Servqual (Parasuraman, 1998), o modelo
Common Assessement Framework (CAF) (Louro, 2009), o modelo de Exceléncia da
European Foundation for Quality Managemen (EFQM, 2001) e o Balanced ScoreCard
(Kaplane e Norton, 1992), entre outros tais como, 0 CRM, Six Sigma, ABM/ABC e etc.
Para Louro (Louro, 2009:6) o BSC “ é considerado de entre todos os modelos, 0 mais
adequado, uma vez que possibilita transformar a estratégia da organizacdo num
conjunto de medidas que permitem a gestdo a avaliacdo do sistema.”

No entanto ha mais autores que sustentam esta afirmacdo, indicando por isso um
conjunto de vantagens de aplicacdo do BSC: € uma ferramenta que permite rapidamente
atingir a exceléncia (Olve, 2000); transforma a visdo e a estratégia em acgdes (Banker,
2001); permite o alinhamento dos colaboradores com a visdo (Bourne, 2000). Pinto
(2009:33) também acrescenta que “hoje, muito raramente se fala de modelos ou

instrumentos para gerir a estratégico sem incluir o BSC.”

2.1.2 BSC e a gestado estratégica

Segundo Costa (2009), a estratégia é o processo através do qual uma organizagdo
pretende obter uma posicdo competitiva de longo prazo, o qual implica também um
conjunto de ac¢des previamente identificadas, de modo a permitirem atingir objectivos,

também eles de longo prazo.

Para Wheelen (2002) a orientacdo estratégia das organizacdes é cada vez mais um factor
preponderante para o éxito, porque estas obtém vantagens, tais como:

e Clarificacdo da visdo estratégica;
e Centralizacdo no que é estrategicamente importante;

e Melhoria no entendimento de uma mudanca rapida.

De modo a obter tais vantagens, é necessario gerir a estratégia. A gestdo estratégica

baseia-se em quatro grupos: estudo do meio envolvente, formulagdo da estratégia,
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implementacao da estratégia e avaliacdo e controlo (Wheelen, 2002), conforme descrito

na figura seguinte.

Estudo do Implementaco da Avaliagd

meio Formulacdo da estratégia oe

estratégia

envolvente Controlo

Missdo j
Externo Razioda | Obiectivo
existéncia S

Ambiente Que Estratégi
Social resultados as
obter e
Ambiente do quando

Plano para Planos B
ramo
alcancara

missdo e os

objectivos | Linhas Programa
geraisde
actuacao Actividade [ Or¢amen
necessarias to
para
Estrutura cumprir o

Custodo | Procedim

plano programa entos _‘l

Cultura

Plano para Desempe
— alcancara nho

missao e 0s

objectivos Resultados

actuais

“ A S ! S !

Figura 1 - Modelo de gestio estratégica, adaptado de Wheelen (2002:10).

Com base no modelo de gestdo estratégica, 0 BSC possibilita a gestdo e o alinhamento
estratégico prevendo quais as ac¢des que devem estar alinhadas com a estratégia, sendo
que esta deve articular o balanceamento de um conjunto de objectivos e de factores
criticos de sucesso que se revéem nesses objectivos através das perspectivas (Kaplan e
Norton, 2001).

Partindo do principio de que cada organizacdo deve criar o caminho a seguir de forma a
atingir os objectivos e metas propostas (Kaplan e Norton, 2001), a implementacdo do
BSC ajuda a identificar os objectivos, ou seja, 0 destino e orienta a organizacdo durante
0 percurso (0s processos), garantindo que esta chega ao destino pretendido por
intermédio das estratégias definidas (Cabral, 2009).

Com base no alinhamento pretendido, cada accdo deve dar resposta a um ou mais
objectivos estratégicos, assim sendo, ndo € viavel que no alinhamento estratégico se
incluam projectos que nada ou muito pouco respondem aos objectivos estratégicos da

organizacao.
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2.2 Balanced ScoreCard

O BSC surgiu no inicio da decada de 90, sendo os seus autores David P. Norton e
Robert S. Kaplan, numa altura em que se assistia a grandes mudangas nos negocios e
nas organizagdes, a nivel planetério.

O aparecimento de novas Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (TIC) e a
crescente valorizacdo das organizagdes estavam a alterar o papel dos diferentes

intervenientes na cadeia de valor das organizacGes, segundo Pinto (2009).

A medicao da estratégia das decadas anteriores, que se baseava quase exclusivamente
na analise de informacdes financeiras, ndo se mostrou adequada & nova realidade que

surgia no inicio da década de 90.

Assim, o Balanced ScoreCard, bem como outras metodologias que entretanto surgiram,
vieram corrigir esta inadequacéo e disponibilizar poderosas metodologias/instrumentos
de apoio a gestdo a qualquer tipo de organizacdo, privada, publica ou sem fins

lucrativos, Eccles (1991).

Segundo Eccles (1991), o centro desta revolucdo esta: a transicdo entre a visao dos
indicadores financeiros como sendo os pilares da medigcdo da performance, para uma
visdo em que esses indicadores sdo encarados apenas como um instrumento de medicao,

no conjunto de muito outros.

Esta metodologia que suporta a gestdo estratégica relaciona a performance de quatro
perspectivas — financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento

com a Vvisdo e estratégia, conforme a figura 2.

Em cada uma das perspectivas séo fixados objectivos e indicadores que tém que
funcionar de forma integrada, estabelecendo varias relac@es do tipo causa efeito entre as

quatro perspectivas, Pinto (2009).

Se o0s objectivos ndo forem atingidos, parcialmente ou integralmente, ird gerar quebras
de eficiéncia noutra ou noutras perspectivas, originando desequilibrios no BSC e

provocando, consequentemente, desvios no percurso estratégico definido.
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Perspectiva Financeira
“Para termos sucesso
financeiro, como deveremos
ser vistos pelos nossos
investidores?”

Perspectiva Processos
Internos

Perspectiva Clientes

Visao
“Para atingirmaos a nossa
visdo, como deveremos ser
vistos pelos nossos clientes?”

“Para satisfazer os nossos
investidores e clientes, em que
processos teremos que ser

excelentes?”

Estratégia

A 4
Perspectiva
Aprendizagem/Cresciment
]

“Para concretizar a nossa
visdo, como poderemas
desenvolver capacidades de
mudanga e crescimento?”

Figura 2 - Balanced Scorecard, adaptado de Pinto (2009).

Para Kaplan e Norton (1997:25), “o Balanced Scorecard materializa a misséo, visdo e a
estratégia por meio de um mapa com objectivos e indicadores de desempenho,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes... Estes indicadores devem ser
interligados para comunicar um pequeno nimero de temas estratégicos amplos, como o

crescimento da organizacédo, a reducdo de riscos ou o aumento da produtividade .

A implementacdo do BSC devera cobrir toda a organizacdo, descendo em forma de
piramide (top-down) e desdobrando os scorecards. Este desdobramento comeca no
nivel mais elevado (gestdo de topo) até ao nivel mais baixo da estrutura organizacional,
sendo possivel a definicdo de Scorecards individuais de cada elemento humano da

organizacao, tendo sempre em vista a estratégia definida pela organizacao.

No entanto, 0 BSC também pode ser implementado sé em algumas estruturas internas
da organizacdo, como € o caso dos departamentos. Por exemplo, pode ser soO
implementado no departamento de Tl de uma organizacdo (Goncalves, 2009). Mas é

importante que esteja sempre alinhado com os objectivos estratégicos da organizacao.

Em suma, o BSC é um instrumento de gestdo estratégica que permite a construgdo de
um conjunto de indicadores quantitativos, de forma a avaliar a capacidade da
organizacédo, no sentido do cumprimento da sua misséo e dos objectivos estratégicos a

alcancar, permitindo de certo modo obter respostas para o presente e para as

10
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necessidades futuras através da utilizagdo das vantagens do potencial humano (Tejedor,
2008), tendo em linha de conta determinadas componentes:

e Anadlise Estratégica - Analise Stakeholders; Anéalise Swot.

e Formulacdo Estratégica - Missdo; Visao; Valores; Vectores.

e Perspectivas e Objectivos Estratégicos

e Indicadores, Iniciativas e Metas

e Mapa Estratégico (envolve os objectivos distribuidos pelas perspectivas,

atendendo aos vectores estratégicos)

2.2.1 Evolucgao do BSC
O BSC teve uma répida implementacdo em diversos tipos de organizacGes. As suas

potencialidades foram reconhecidas mundialmente e esta metodologia esta classificada
como uma das melhores setenta e cinco ideias de gestéo no século XX, Pinto (2009).

A mudanca na relacdo entre valores tangiveis e intangiveis foi-se acentuando ao longo
dos anos 80 e 90, gerando cada vez mais importancia nesses valores quando se pretende

avaliar as organizac0es.

Esta mudanca também esta associada a alteracdo ocorrida quanto a percepcao do valor
do capital humano nas organizacdes, devido ao facto de as pessoas passarem a ser o
capital mais valioso. Isto implica que as pessoas dos diversos niveis da organizacao
conhecam a estratégia e entendam o seu papel para a obtencdo dos objectivos

envolvidos na estratégia, Cabral (2009).

A evolucdo do BSC também se pode analisar através da evolugdo sequencial das
praticas e conceitos apresentados por Kaplan e Norton ao longo dos quatro livros e dos

muitos artigos publicados por eles, especialmente na revista Harverd Business Review.

Em 1992, data do primeiro artigo de Kaplan e Norton, a versdo do BSC era a
apresentada na figura 3. A versdo inicial apresenta quatro perspectivas, como a versdo
actual e centra-se na fixacdo de objectivos, metas e indicadores em cada uma das
perspectivas e destaca a necessidade de serem identificadas relagdes de causa efeito

entre todas elas.

Ao longo dos ultimos anos 0 BSC continua a sofrer alteragGes, que em grande parte sao

originadas na experiéncia de implementacdo desta metodologia em organizagoes.

11
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Perspectiva Financeira

Como nos véem
05 NOsS0s
clientes?

Como nos véem
05 NOsS0s
investidores?

Perspectiva Clientes Perspectiva Processos

m Indicadores m Indicadores

[

v

A 4
Perspectiva
Aprendizagem/Crescimento

v ]

Seremos capazes
de continuar a
melhorar e a criar
valor?

Em que processos
teremos que ser
excelentes?

Figura 3 - Balanced Scorecard — primeiros anos, adaptado de Kaplan e Norton (1992).

Actualmente, o BSC consiste na inclusdo dos quatro conceitos fundamentais —
objectivos, métricas, metas e iniciativas em cada uma das perspectivas, funcionando
numa sequéncia ldgica e estabelecendo relacdes causa efeito entre si, conforme

demonstra a seguinte figura.

Perspectiva Financeira

Objectives m Iniciativas

Para termos sucesso financeiro, como
deveremos ser vistos pelos nossos
investidores?

[

Perspectiva Clientes Perspectiva Processos Internos
o | e v (05w i || i
Visdo
Para atingirmos a nossa visio, como EStrateEla Para satisfazer os nossos investidores e
deveremos ser vistos pelos nossos dlientes? clientes, em que processos teremos que ser

excelentes?

N

I

T

Para concretizar a nossa visdo, como
poderemos desenvolver capacidades de
mudanga e crescimento?

Figura 4 — BSC: traducdo da visdo e estratégia nas quatro perspectivas, adaptado de Kaplan e
Norton (1996).
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2.2.2 Objectivos do BSC
Para Kaplan e Norton (1996), a visdo integrada de todos estes conceitos sintetiza o

objectivo do BSC como um sistema para gerir a estratégia, principalmente no que refere

a:

Traduzir a visao;

Comunicar e articular;

Planeamento;

Feedback da aprendizagem.

Traduzir a visdo

= Clarificar a visdo

y * Obter consenso %

Comunicar e partilhar Feedback e aprendizagem
= Comunicar/formar Balanced « Visdo partilhada
* Fixar metas * Feddback estratégico
= Ligar incentivos a Scorecard *Revisdo da estratégia
L cAprendizagem |

Planeamento
* Fixar metas

= Alinhar iniciativas
= Disponibilizar recursos

Figura 5 - Quatro processos para gerir a estratégia, adaptado de Kaplan e Norton (1996).

Com base nas diversas implementacbes da metodologia BSC, verificou-se que a
traducdo da visdo s0 era entendida e praticada nas linhas operacionais se fosse traduzida

em objectivos e indicadores devidamente articulados entra si (Pinto, 2009).

O processo comunicar e articular consiste na comunicacdo da estratégia definida pelo
topo a todas as areas presentes na estrutura organizacional, e articulando-a com 0s

objectivos individuais ou dos departamentos.

O processo de planeamento consiste na necessidade de integrar o pano de negécios da
organizacdo com o or¢camento anual, de modo a que os recursos disponibilizados sejam

baseados nas metas e indicadores dos scorecard.

O feedback e aprendizagem centra-se na capacidade de desenvolvimento de uma
aprendizagem por parte das organizacdes que permita a revisdo e alteracdo estratégicas

baseadas no cumprimento da estratégia.
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2.3Conceitos fundamentais do BSC
Segundo Niven (2003), os conceitos fundamentais do BSC sao: missdo, visdo, valores e

estratégia. Ele definiu-os numa figura simples e de facil compreensdo, como €

representado na seguinte figura.

Porque existimos?

Que principios seguir?

Descrigio fotografica do futuro

Actividades diferenciadoras

Figura 6 - Conceitos fundamentais do BSC, adaptado de Niven (2003: 101).

Kaplan e Norton também definiram estrutura dos conceitos fundamentais, dando origem
a que na base se encontre a missdo, visdo e valores e é com base nestes conceitos que se

define a estratégia, conforme a seguinte figura.

Balanced
Scorecard

Estratégia

s i s

Missdo Valores Visdo

Figura 7 - Conceitos fundamentais do BSC, adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Para Niven (2003) também existem outros conceitos fundamentais na aplicagdo do

BSC, tais como: objectivos, metas, indicadores e iniciativas.

Todos estes conceitos devem estar devidamente articulados entre si. O desenvolvimento
das iniciativas e a concretizacdo das metas, que sdo medidas através dos indicadores
ajustados, permite as organizacdes atingirem os objectivos estabelecidos. E suportado
nestes conceitos que se concretiza a metodologia do BSC, cujo objectivo final é atingir
a visdo, conforme apresentado na seguinte figura.
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Visao

)

Temas estratégicos

& i) i) i)

Perspectiva ‘ Perspectiva

Perspectiva Perspectiva i
X . h processos aprendizageme
financeira cliente .
crescimento

1 [

internos

Objectivos

Medicdo — Metas — Indicadores

Iniciativas

flell

Figura 8 - Articulag8o entre conceitos do BSC, adaptado de Niven (2003: 107).

A integracdo de todos estes conceitos na implementacdo do BSC obriga a utilizagédo de
um novo conceito, 0 mapa estratégico - strategy map, e como o proprio home indica é
um mapa com um forte impacto visual e que descreve a “historia” da estratégia através

das hipdteses e relacionamentos ao nivel da causa efeito.

2.3.1 As Perspectivas
As organizacbes sdo abordadas pelo BSC através de um conjunto de quatro

perspectivas. Estas perspectivas sdo uma base para o desenvolvimento e aplicacdo do
modelo, sendo que em algumas situacdes possam existir mais perspectivas.

Este grupo de perspectivas, se for modificado, deve ser entdo adaptado & situacéo
especifica, apesar das quatro perspectivas serem adequadas a maior parte das
organizacOes (Kaplan e Norton, 1996).

As quatro perspectivas base sdo: Financeira; Clientes; Processos internos e

Aprendizagem e Crescimento.
Perspectiva Financeira

A componente financeira é sempre importante para todas as organizacgdes, tenham estes

fins lucrativos ou ndo, segundo Cabral (2009).
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Numa organizacdo com fins lucrativos, esta perspectiva facilita avaliar quais estdo a ser
os resultados palpéveis da estratégia que estd a ser implementada (Niven, 2003),
reflectindo o impacto econémico das ac¢Ges tomadas (Kaplan e Norton, 1996).

No entanto, no sector sem fins lucrativos e publico, esta perspectiva esta em segundo
plano, servindo para garantir uma maior eficiéncia na gestdo e controlo de custos
(Niven, 2003).

Esta perspectiva proporciona uma ligacdo entre os objectivos financeiros e econémicos
de qualquer organizacdo com os restantes objectivos, de modo a gerar melhores

resultados finais.

Perspectiva dos Clientes

Na perspectiva dos clientes sdo analisadas as questfes relativas aos clientes e ao
mercado em que a organizacdo actua. Aqui é feita a ligacdo entre os indicadores
relacionados com os clientes, tais como satisfagdo ou lealdade e os segmentos a que a
organizacao se pretende dirigir, (Kaplan e Norton, 1996).

Esta perspectiva dos clientes permite ainda descrever e avaliar o que a organizagdo se
propde a proporcionar aos seus clientes, o que € visto como sendo um leque de
objectivos que a organizacdo terd de atingir para garantir a aquisicdo, aceitagdo e
perpetuacdo dos seus clientes, (Kaplan e Norton, 1996).

A nova economia, que trouxe uma variedade de grandes escolhas, originou que a gestao
de clientes se tenha transformado na dimensdo mais importante de muitas organizagoes

(especialmente no sector publico).

Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, identificam-se 0s processos criticos para atingir
0s objectivos definidos para os clientes e stakeholders, possibilitando assim um foco na
medicdo e avaliacdo dos processos que realmente geram valor para a organizacao
(Kaplan e Norton, 1996; Niven, 2003; Nair, 2004).

O propésito desta abordagem é criar uma cadeia de valor para todo o conjunto de
processos internos e gerar indicadores que permitam seguir o seu progresso e eficiéncia,
ndo so relativamente ao processo em si, mas também face aos resultados que causa nos

objectivos da perspectiva financeira e dos clientes.
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Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento
A perspectiva de aprendizagem e crescimento pretende responder a questdo «como

podemos desenvolver capacidades de mudanga e crescimento» de forma atingir a viséo.

Esta perspectiva funciona como uma infra-estrutura para gerar objectivos cada vez mais
ambiciosos nas restantes perspectivas, enfatizando a importancia do investimento no

futuro sustentavel (Kaplan e Norton, 1996).

2.3.2 Mapas estratégicos e as relacio causa e efeito
Relativamente aos mapas estratégicos, como o préprio nome indica, fornecem uma

representacdo visual das relagdes de causa e efeito entre os componentes da estratégia
de uma organizacdo (Kaplan e Norton, 2004). Estes mapas proporcionam uma
linguagem simples e de facil entendimento para todos, procurando descrever a visao de
futuro da organizacéo (Filho, 2005).

Numa analise mais global, estes mapas demonstram como uma organizagao converte as
suas acgles e recursos — incluindo os activos intangiveis, como a cultura organizacional
e 0s conhecimentos dos colaboradores — em resultados tangiveis (Kaplan e Norton,
2001).

Os activos intangiveis eram a principal fonte de vantagens competitivas na era da
informacdo, contudo ndo existiam mecanismos que permitissem a descricdo e
quantificacdo do valor que geravam. O valor dos activos intangiveis dependia do
contexto organizacional e da estratégia da organizacdo e ndao num qualquer activo
intangivel individual; emergia do conjunto dos activos e da estratégia que os ligava.
Logo, o sucesso da execucdo da estratégia de uma organizacdo depende da compreensao
desta pelos colaboradores, os quais, por sua vez, dependem de uma descri¢do clara da
mesma (Kaplan e Norton, 1996 a).

O mapa estrategico é um forte instrumento de comunicagdo, como j& foi referido
anteriormente porque € simples e integrador, e obriga a concentrar a mensagem no
fundamental. Assim, a grande finalidade do mapa estratégico é a de descrever, de forma
dindmica, como é que a organizacg&o ira criar valor ao longo do tempo; ou seja, 0 mapa
estratégico estabelece a ligacdo entre as actividades de formulacéo e de implementacgéo
da estratégia, mostrando como esta deve ser executada.

As relagOes causas e efeitos sdo como um teste para avaliar se o BSC reflecte

correctamente a estratégia da organizagdo, de forma a atingirem o0s objectivos
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estratégicos e estas relaces sdo também expressas no BSC através de mapas
estratégicos. A validacdo das relagdes causa e efeito sdo realizadas através da
confrontagéo dos objectivos com o desempenho real da organizacéo (Gongalves, 2009).

Com base nestas relagdes é possivel analisar as causas dos resultados verificados e

consequentemente definir um sistema de alertas.

Segundo Kaplan e Norton (2006), a estratégia de uma organizacdo é um sistema de
relacbes causa e efeito que ligados explicitam o0s objectivos estratégicos. E sé
analisando as relagdes causa efeito é que estas poderdo ser geridas e validadas ao longo

das diferentes perspectivas.

Assim, um mapa estratégico € uma representacdo visual simplificada dos objectivos
chave da estratégia num modelo causa e efeito, que preferencialmente deve estar
centrado numa Unica pagina e dando a ideia do que deve ser feito para a organizagédo
executar a sua estratégia, operacionalizada através das medidas, metas e iniciativas
(Kaplan e Norton, 2001).

2.4 BSC adaptado ao sector publico
Este subcapitulo descreve as diferencas e adaptacdes que podem ser necessarias na

aplicacdo da metodologia BSC nas organizacfes do sector publico. Por isso, inicia-se
com a definicdo de sector publico em Portugal, seguidamente realiza-se uma analise das
alteracdes e dificuldades na implementacdo do modelo original e dos conceitos descritos
no subcapitulo anterior. Por fim, apresenta-se um exemplo da aplicacdo do BSC ao

sector publico em geral (sector publico da educacdo em especifico).

2.4.1 Sector publico em Portugal
O artigo 82° da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) define que coexistem trés

sectores de propriedade dos meios de producédo, sendo eles: o sector publico, o sector

privado e o sector cooperativo e social.

Com base no n° 2 do citado artigo, o sector publico é constituido pelos meios de
producdo cujas propriedade e gestdo pertencem ao Estado ou a outras entidades

publicas.
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A alinea c) do artigo 81° do mesmo diploma menciona que a incumbéncia prioritaria do
Estado é a de assegurar a plena utilizacdo das forcas produtivas, designadamente
zelando pela eficiéncia do sector publico.

Franco (1997:143) define o sector publico como sendo “... 0 conjunto de actividades
econdémicas de qualquer natureza exercidas por entidades publicas (Estado,
associacOes e instituicbes publicas quer assentes na representatividade e na
descentralizacdo democrética, quer resultantes da funcionalidade tecnocrética e da
descentralizagdo por eficiéncia) ”. O mesmo autor refere que o sector puablico
compreende dois sectores: o sector publico administrativo (SPA) ou Administracdo

Publica e o sector publico empresarial (SPE).

Pires (2002) refere que a Administracao Publica € o nucleo do SPA, dado que engloba o
conjunto de institui¢cbes cuja actividade fundamental é a administracdo publica como
funcdo do Estado e a actividade a ela inerente.

Assim sendo, a “... Administracdo Publica visa a realizacdo dos interesses colectivos
da sociedade, concretizados em objectivos definidos via autoridade pela criacdo de

bens e prestacdo de servigos fora do mercado” Pires (2002:26).

2.4.2 BSC no sector publico
Segundo Kaplan e Norton (2001), em 1996 a migracdo do BSC para 0s sectores

publicos e sem fins lucrativos estava numa situacdo embrionaria. No entanto nos quatro
anos seguintes, a metodologia BSC foi amplamente adoptada pelas organizacGes de
todo o mondo. Paises como o Reino Unido, Suécia e Finlandia, entre outros, ja
possuiam experiéncia acumulada no final da década de 90 com a utilizagdo de sistemas
de medicdo e gestdo da estratégia nos seus servicos publicos. Esta pratica decorria da
mudanca em curso no sector publico destes paises, mudando da gestdo publica
tradicional para a nova gestdo publica ou gestdo por resultados, em que o foco é na
estratéegia de modo a serem eficientes na qualidade e nos servigos centrados no cliente
(cidadéo).

Assim, tal como acontece nas organizacOes do sector privado, as organizagdes do sector
publico também véem na metodologia BSC um mecanismo eficaz para a introducéo da

gestdo estratégica, Irwin (2002). Corral (2001) vai mais longe, afirmando que a
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utilizacdo desta metodologia, revolucionard a Administracdo Publica na medida em que

acaba com a planificacdo apenas para 0s mandatos politicos.

Niven (2003) também analisou a aplicabilidade desta metodologia ao sector publico e
defende que o modelo desenvolvido por Kaplan e Norton se assume como relevante
para grandes e pequenas organizacdes, sejam publicas, privadas ou sem fins lucrativos.
Segundo o0 mesmo autor, qualquer organizacdo, seja publica ou privada, necessita de
comunicar a sua estratégia e 0s seus objectivos, bem como as medidas de desempenho
em todos os niveis da organizacdo, logo o BSC é um modelo aplicavel também ao

sector publico, desde que devidamente adaptado.

Por outro lado, as pressdes exercidas, nos Ultimos anos, sobre os servi¢os publicos em
geral, para a contencdo da despesa publica e para a utilizacdo de instrumentos de gestéo
estratégica, que permitam uma maior racionalizacdo dos recursos disponiveis, justifica a

adopcéo deste instrumento também no sector publico.

Mas a introducdo do BSC também serve para responder a novos desafios ligados a
escassez de recursos, a existéncia de uma sociedade mais conhecedora dos seus direitos
e logo, mais reivindicativa e a exigéncia de maior responsabilidade e melhores
resultados por parte dos contribuintes, levam a necessidade de informacdo sobre os
indices de eficiéncia, eficacia e economia dos servicos fornecidos (Ho, 2002). Nesse
sentido, € necessario recorrer a instrumentos de gestdo estratégica, tal como o BSC, que

contempla informacéo financeira e nao financeira.

No entanto Pinto (2009), refere que é importante implementar o BSC neste sector e faz
referéncia a dificuldade em medir a performance e alinhar as actividades diarias dos
funcionarios publicos com as metas estratégicas das organizagdes, referindo mesmo que
é mais dificil implementar o BSC no sector publico devido a sua burocracia legal e

funcional.

Para Ribeiro (2005) as vantagens mais significativas da aplicacdo da metodologia BSC

no sector publico sdo:

e Favorece a transparéncia da gestao publica, o que agrada aos cidadaos;
e Desenvolve-se uma cultura mais empreendedora na gestao publica;
e Equilibra a gestdo publica entre a accdo de curto prazo e a gestdo de longo

prazo.
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2.4.3 Alteragoes ao BSC original
A adaptacdo do BSC no sector pablico obriga a algumas alterages e a revisdo dos

conceitos do modelo original. Essas alteracGes sdo defendidas por varios autores, desde
que a sua implementacdo se adapte a realidade concreta de cada instituicdo, sendo
necessario, por vezes, alterar alguns pontos nas quatro perspectivas do modelo original
(Ho, 2002; Kaplan e Norton, 2001; Andersen e Lawrie 2002; Norreklit 2003).

As relac6es do tipo causa e efeito entre as medidas e as perspectivas que fazem parte do
BSC devem ter por base o0s objectivos estratégicos da organizacéo que, sendo variaveis
entre elas, podem implicar mudangas no modelo original.

Assim, este subcapitulo centra-se em como adaptar o modelo original do BSC para as
organizagOes publicas de modo a que este instrumento seja implementado com sucesso
em organizac6es onde o lucro e o desempenho financeiro ndo sao o objectivo central.
Segundo Niven (2003), a satisfagdo das necessidades da sociedade e a melhoria do bem-
estar publico fazem com que este seja um sector especifico, com uma missdo geral que
se distingue da do sector privado.

A figura seguinte apresenta a principal estrutura do BSC para o sector publico, segundo
Niven (2003), sendo que existem outras estruturas. Esta estrutura é constituida pelas
perspectivas base do modelo original do BSC que séo a dos clientes, dos processos, das

finangas e da aprendizagem e crescimento.

| Missdo |

~

Perspectiva Clientes

Quem definimos como nosso
cliente?
Como criamos valor para os
nossos dientes?

Perspectiva Financeira Perspectiva Processos
Internos

Como acrescentamos valor para Estratégia Para satisfazer os nossos

os nossos clientes, controlando dientes, cumprindo regras
os custos? orgamentais, Bm que Processos
teremos que ser excelentes?
Perspectiva
Aprendizagem/Crescimento
Como podemos melhorar e

muda mente,

na sociedade?

Figura 9 - Balanced Scorecard para o sector publico, adaptado de Niven (2003).

A grande alteracdo relativamente ao modelo original esta relacionada com a posicéo

cimeira ocupada pela missdo organizacional, estando todas as perspectivas de
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desempenho interligadas de modo a concretiza-la. A missdo passa a estar no topo da
estrutura, indicando que, em primeiro lugar, é necessario perceber a razdo da existéncia
da organizacdo e quem é que ela serve.

Assim, os objectivos, metas e iniciativas fixadas nas perspectivas devem convergir
todas para a missdo, Ribeiro (2009).

A perspectiva clientes, neste modelo, também assume um papel principal, logo a seguir
a missdo. Pinto (2009) refere que nesta perspectiva pode surgir o conceito de
stakeholder, para traduzir um universo bastante diversificado de entidades que, nédo
sendo clientes directos em termos de bens e servigos disponibilizados, tém interesses e
influenciam as decisdes dos servicos publicos.

A perspectiva finangas, que no modelo original figura no topo, na adaptacdo do
modelo é colocada a seguir da perspectiva clientes, funcionando como um recurso e
simultaneamente como um constrangimento associado aos limites e regras or¢camentais
em vigor no sector publico, Ribeiro (2005).

Para Niven (2003), esta perspectiva continua a ter um papel importante porque ajuda a
medir a eficiéncia e a criacdo de valor ao menor custo possivel. A determinacdo dos
custos das varias actividades e dos diferentes produtos e servigos é fundamental e pode
influenciar a forma de financiamento das institui¢fes do sector.

Niven (2003) defende mesmo que ndo ha BSC sem a perspectiva financeira, pois ndo é
possivel trabalhar com sucesso sem recursos financeiros.

A perspectiva dos processos internos que se apresenta neste modelo ao nivel da
perspectiva financeira €, também ela, fundamental porque identifica os processos
internos criticos para criar valor para os clientes. Dai a questdo colocada no modelo
anterior, na perspectiva processos internos ser: para satisfazer os nossos clientes,

cumprindo regras orgamentais, em que processos teremos que ser excelentes?

Os processos escolhidos devem estar directamente relacionados com os objectivos e
medidas escolhidas para a perspectiva do cliente, de forma a melhorar os seus outcomes.
Por exemplo, o tempo médio de resposta a um pedido de um cliente passa,
necessariamente, por uma melhoria nos processos internos e na sua gestdo. “N&ao
podemos alinhar uma organizacdo em direccdo a um objectivo estratégico se néo
alinharmos os processos nesse sentido”, Pedro (2004: 20).

A perspectiva da aprendizagem e crescimento pretende responder a pergunta: Como

podemos melhorar e mudar continuamente, correspondendo as mudancas na sociedade?
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Com base nesta perspectiva estas organizagdes respondem a crescente necessidade de
terem pessoas devidamente qualificadas, capazes, dedicadas e orientadas para o alcance
da missdo organizacional. Os recursos humanos e as infra-estruturas organizacionais
representam a base do BSC, pois a melhoria dos processos internos, a posi¢éo financeira
e a satisfacdo das necessidades dos clientes vai depender, em grande parte, das
capacidades dos funcionarios e das ferramentas que estdo a sua disposicéo, segundo
Gomes (2006).

Por vezes esta perspectiva € negligenciada ou ignorada. Mas Niven (2003) refere que se
esta perspectiva for ignorada, vai colocar em causa 0 sucesso da implementacdo do
BSC, “Trabalhadores motivados, com adequadas aptidoes e ferramentas, operando
num clima organizacional sustentavel, sdo os ingredientes chave para melhorar os
processos, trabalhar com limitacdes financeiras e, finalmente, satisfazer os clientes e
conduzir ao sucesso da missdo” Niven (2003: 35).

Quanto as perspectivas, existem autores Costa (2009) e Pinto (2009) entre outros, que
defendem que o modelo do BSC nédo pode ser copiado, mas deve ser antes adaptado a
cada organizacdo, em funcdo da sua realidade e actividade.

Niven (2003) Wisniewski (2004) e Kaplan e Nortan (2004) ordenam as perspectivas de
desempenho no Sector Pablico e Privado da seguinte forma.

Sector Privado ‘ Sector Publico
Perspectiva Financeira Perspectiva dos Clientes
Perspectiva dos Clientes Perspectiva dos Processos
Perspectiva dos Processos Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento
Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento | Perspectiva Financeira

Tabela 1 - Ordenacdo das perspectivas de desempenho no sector publico e privado, adaptado de
Wisniewski (2004: 606).

Relativamente a visdo e aos valores, ndo existem altera¢Ges significativas do modelo

original para o publico, ao contrario que acontece com a missdo, conforme descrito.

Quanto a estes conceitos, a implementacdo do modelo BSC num organismo publico é
idéntico ao do sector privado, ou seja, 0 modelo original, em que se define em primeiro
lugar a missdo, que devera estar suportada num conjunto de valores interiorizados e
partilhados pelos membros da organizacao publica e em seguida é definida a visdo, com

base na qual serdo depois definidas a prioridades estratégicas, ou seja, 0s temas
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estratégicos da organizacao, sendo que cada um destes conceitos deve ser aplicado a

organizagao em questéo.

Relativamente ao modelo da figura 9, verifica-se que a estratégia continua no centro do
modelo, tal como acontece no modelo original. Isto porque o objectivo central do BSC é
ajudar a traduzir a estratégia em accdo, independentemente do tipo de organizacdo ou

sector onde se aplica.

A existéncia de relacdes causa e efeito entra as diferentes perspectivas, objectivos e
indicadores, constitui uma caracteristica fundamental do BSC, aplicado a qualquer tipo
de organizacdo, segundo Kaplan e Norton (2001), dai que a metodologia de
funcionamento destas relacGes seja idéntico no sector privado ou publico, o que

acontece também com a construcdo dos mapas estratégicos.

2.4.4 Dificuldades no desenvolvimento de um BSC para sector publico
A aplicacdo da metodologia BSC exige rigor e disciplina em qualquer estrutura

organizativa, o que cria diversos desafios a superar. Para Niven (2003) o sector publico
também apresenta alguns desafios muito peculiares na aplicacdo do BSC. Segundo
Ribeiro (2005), também se verificam algumas dificuldades na implementacdo desta

metodologia no sector publico, de entre as quais se destacam:

e Dificuldade de medir os resultados finais, pois podem demorar anos a ser
alcancados;

e Ideia de que os resultados serdo usados para punir;

e Defini¢do da miss&o;

e Dificuldade, por parte dos cidaddos, em entender os resultados negativos;

e Legislaturas curtas que interferem na implementacdo de novos sistemas;

e Cultura que ndo confia nas solu¢des empresariais;

e Menor competitividade, o que dificulta a introducéo de alteragoes;

e Limitagdes técnicas;

e Qualificacdo dos recursos humanos;

e Desenvolvimento de indicadores inovadores;

e Restrigdes orgcamentais.
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Mas para Niven (2003), estas dificuldades sdo superadas com o rigor da aplicacdo do
modelo, porque, por exemplo, na dificuldade de medir os resultados finais, que podem
demorar anos, o modelo dispdes da relagOes causa e efeito que possibilita prever o

resultado a longo e curto prazo.

Quanto a execucdo da estratégia, Niven (2003) define as principais barreiras em quatro
grupos, sendo elas a barreira da viséo, a barreira das pessoas, a barreira da gestdo e a

barreira dos recursos, conforme descrito na seguinte figura.

Apenas 10% das organizag®es executam a sua estratégia

Barreiras na execugado da estratégia

Barreira da Visao Barreira das Pessoas Barreira da Gestao Barreira dos Recursos

85% das equipas de

Apenas 5% dos Apenas 25% dos N
execucdo gastam

60% das organizacdes

trabalhadores gestores tém incentivos nao interligam o
. menos de uma hora
compreendem a relacionados com a . ) ) orgamento com a
. .. por més a discutir a .
estratégia estratégia estratégia

estratégia

Figura 10 - Barreiras na execucao da estratégia, adaptado de Niven (2003).

2.4.5 Exemplos de BSC aplicados ao sector publico
Actualmente existem varias organizagfes / servigos publicos que ja implementaram

BSC, Pinto (2009). Segundo Costa (2009), no topo destas implementacdes esta o ensino
superior e as organizacdes a elas ligadas directamente ou indirectamente, como é o0 caso

do LNEC (Laboratério Nacional de Engenharia Civil), entre outras.

A titulo de exemplo de implementacdes do BSC no ensino superior, temos 0 BSC do
Instituto Politécnico da Portalegre, denominado: Aplicacdo da Metodologia Balanced
Scorecard em Instituicdes do Sector Publico N&o Lucrativo - O Estudo do Caso
Instituto Politécnico de Portalegre, Costa (2009).

Deste estudo resultou o seguinte mapa estratégico:
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INSTITUTO
POLITECNICO Mapa estratégico do Instituto Politécnico de Portale
de PORTALEGRE
Mi

O instituto Politécrico de Portalegre  a Instituigdo Publica de Ensino Superior o Norte Alentejo que cria, transmite e d de alto nivel, para

i atray
péblicos diferenciados, em momentos vérios dos percurso académico e profissional, e da investigagdo & kol bl Teenalogico para & promo3o das comunidades, em cooperacio com entidades regionais, nacionals ¢
internacionais.

VECTORES ESTRATEGICOS

Orientar a investigagio e o

PERSPECTIVAS Melhorar a qualidade do Ensino Alcangar fi

Melhorar d
P@Eﬂr pre|
ALUNO, @ Taxa de sucesso @ Taxa de alunos em formag:

)/
COMUNIDADE —— inicial .
W Taxade i o do PP

Apostar

necessidades do Norte Manlzj'am

@Alunos em programas de
“antercambio

<>Professores em programas de

—* @Eventos com parceiros externds Cursos em parceria
Execugéio do plano SIG )
PROCESSOS ) Géo Servigos comuns ‘ Sokmagem BP
[ Melhorias implementadas ‘ < Conhecimento pela divulgagéo IPP
) { J L
. glaxa !e !specta |!as
INOVAGAO/ —— ’
APRENDIZAGEM < Taxa de Doutores @ Acessos b-ON (meta anual) Fublcachies Hor Projecto

| @ Docertes em Doutoramento Projectos por ETI

[ ] Crescimemo de despesas com

FINANCEIRA Independéncia do OE

@?Jﬁggmﬁ?ﬁde dagpos ta @ Crescimento de Receita Prépria

Figura 11 - Exemplo de mapa estratégico aplicado a uma organizagéo do sector publico, Costa
(2009).

26



Aplicacao da metodologia Balanced Scorecard numa Escola Basica do ensino Publico

3. Proposta de metodologia para aplicacao do Balanced
Scorecard

Para Kaplan e Norton (1997a), os primeiros esforcos para a implementacdo do Balanced
Scorecard devem basear-se num processo metddico, consensual e claro quanto a
configuracdo da traducdo da missdo e da estratégia da organizacdo em objectivos e
indicadores. Giollo (2002) refere também que o processo do BSC inicia-se com a
elaboracdo da visdo e da estratégia, com a finalidade de criar um consenso sobre os
objectivos a atingir.

Segundo Kaplan e Norton (1997a), deve existir o denominado «arquitecto» no processo
de construcdo do BSC, para que se possa facilitar o processo e se reconheca a
informagdo relevante.

Os gestores de topo também tém de ter uma participacao activa para que 0 processo de
implementacdo do BSC da organizacdo tenha sucesso, caso contrario o processo podera
fracassar (Kaplan e Norton, 1997 a).

Giollo (2002) refere que a primeira etapa da construgdo de um BSC eficaz é a obtencao
da aprovacao e o envolvimento dos gestores de topo da organizacdo quanto aos motivos
que levaram a sua aplicacdo.

Kaplan e Norton (1997 a) referem igualmente que os gestores devem estar em sintonia
com os principais propésitos do projecto de constru¢do do BSC, pois ajudam a:

e Conduzir a definicdo de objectivos e indicadores;

e Adquirir o comprometimento de todos 0s agentes que participam no projecto;

e Esclarecer a estrutura que lidard com o processo de implementacéo e de gestao.
Consequentemente, a implementacdo do BSC tem como alvo o suprimento das
seguintes necessidades:

o Definigdo e consenso sobre a visdo e a estratégia;

e Formacéo de uma equipa;

e Comunicacdo da estratégia;

e Vinculacdo dos estimulos ao alcance dos objectivos estratégicos;

e Instituicdo de metas estratégicas;

e Afectagdo de recursos e iniciativas estratégicas;

¢ Investimento em activos intangiveis e intelectuais;
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e Abertura do caminho para a formacdo de um pensamento estratégica.

Apbs a definicdo dos objectivos estratégicos, devera ser seleccionado um «arquitecto»
com a funcdo de ser o lider do projecto. Este lider assumira também outras funcdes, tais
como a coordenagdo do desenho das estratégias e dos indicadores (Headley, 1998) e
consequentemente € responsavel por manter a estrutura, a filosofia e a metodologia para
0 desenho e desenvolvimento do BSC (Kaplan e Norton, 1997a).

Também é da responsabilidade do lider do projecto conduzir todo o processo na
implementacdo do BSC, incluindo a programagdo de reunides ou entrevistas,
disponibilizacdo de documentacdo e informacdo adequada, bem como gerir todo o
processo cognitivo e analitico (traducdo das intencdes em objectivos claros e
mensuraveis) e também o processo interpessoal e emocional de construcdo da equipa e
resolucdo de conflitos. O lider ou «arquitecto», neste projecto, pertence a Equipa PTE
que assume a tarefa de fazer aplicar a metodologia na organizagéo.

A Equipa PTE pertencem varios elementos (dos varios quadrantes da organizago)
conforme o diploma que rege a criacdo destas equipas. Dentro destes elementos,
existem quatro elementos (Abel Coutinho, José Lopes, Jorge Silva, Sandra Serrdo)
funcionais que assumem a parte técnica do projecto como a elaboracdo de
documentacdo, conforme decidido nas reunides da equipa, sendo que o denominado

«arquitecto» é Jorge Silva.

Processo de construcao do Balanced Scorecard

Neste processo, existem varios factores que o podem influenciar. Estes factores estdo
relacionados com a estrutura, a complexidade e a formacao e tém influéncia na forma
como o projecto deve ser implementado. Assim, este processo ndo € um processo
estanque e deve variar de acordo com o tipo de organizagdo, no entanto Kaplan e
Norton (1997a), com base na sua experiéncia, propdem um plano de desenvolvimento

assente em quatro passos e dez tarefas, o qual faz parte da metodologia seguida.

1° Passo: Definir a arquitectura de medicéo

Tarefa 1 - Unidade da organizacéo. Precedido da obtencéo do acordo dos gestores de
topo, o lider do projecto (o arquitecto) deve seleccionar a unidade da organizacdo na
qual pretende implementar o BSC, sendo que deve ocorrer numa parte estratégica da

organizacdo que realize actividades em toda a cadeia de valor, isto é, que seja
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transversal a toda a organizacdo e que seja possivel obter indicadores de actuagédo
financeira, sem as complicagfes de imputacdo de custos aos centros previamente
estabelecidos, segundo Kaplan e Norton (1997a).
No entanto, a parte da organizacéo escolhida ndo podera ter uma actuacgéo limitada, pois
complica a definicdo de uma estratégia coerente e podera ser bastante limitativo.
Seré ainda importante referir que a parte da organizagdo proposta tenha uma estratégia
definida para cumprir a sua misséo.
Tarefa 2 - Identificacdo das relagdes entre a organizacédo e a unidade de negécio
Apbs a seleccédo da parte da organizacao, o lider do projecto tera de entender as relagdes
que esta mantém com as restantes partes e com a organizagdo como um todo. Na
reunido entre os gestores de topo e o lider do projecto (arquitecto) devem ser analisados
0s seguintes aspectos (Giollo, 2002):
e Objectivos financeiros para a parte seleccionada (rentabilidade, crescimento,
etc.);
e Assuntos  organizacionais  decisivos (meio  envolvente, qualidade,
competitividade, etc.);

e Relacdes com as outras partes da organizacéo.

A analise dos aspectos referidos € muito importante para evitar que a unidade de
negocio seleccionada desenvolva os objectivos e os indicadores que optimizem a sua
actividade, mas que ndo prejudiquem as restantes. Este facto permite também conhecer
as limitacOes e as oportunidades da parte seleccionada, que de outra forma ndo seria
simples de identificar.

2° Passo: Conseguir um consenso em relacdo aos objectivos estratégicos

Tarefa 3 - Realizar entrevistas. O lider do projecto deve preparar a informacéao
retrospectiva sobre o BSC, assim como documentos sobre a visdo, missdo e estratégia
da unidade da organizacdo onde se vai utilizar a citada ferramenta (Giollo, 2002).
Também deve reunir informacao sobre 0 meio envolvente a organizacdo que deve ser
disponibilizada aos gestores e 0 «arquitecto» deve igualmente realizar entrevistas com
todos eles.

Com base nestas entrevistas, 0 «arquitecto» deve recolher informacgdo sobre os
objectivos estratégicos e sobre os indicadores para as quatro perspectivas do BSC.

Kaplan e Norton (1997a) afirmam que as competéncias do «arquitecto» podem ser
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realizadas por um grupo de trabalho, onde ele lidera o grupo. Sendo que assim o grupo
de trabalho se pode centrar com mais afinco nos principais objectivos, indicadores e
informagdes emanadas pelo executivo.

Ao nivel das entrevistas, devem ser alcancados determinados objectivos que englobam:
a insercdo do conceito de BSC na gestdo de topo; as respostas as questfes sobre o
conceito e aquisi¢do da informacdo inicial sobre a estratégia da organizacdo, assim
como a forma como elas se traduzem em objectivos e indicadores para o BSC, segundo
Giollo (2002).

Para Kaplan e Norton, (1997a) é importante que 0s gestores pensem na estratégia e nos
objectivos como algo que se possa medir ou traduzir em indicadores tangiveis,
identificar e clarificar as apreensdes que os elementos chave possam ter relativamente
ao desenvolvimento e implementacdo do BSC e identificar as potenciais fontes de
conflito entre os individuos.

Tarefa 4 - Sintetizar as conclusdes. Para Giollo (2002), o «arquitecto» deve reunir
com a equipa de trabalho, depois das entrevistas, de forma a debater e analisar o
resultado destas, realcando os temas importantes a desenvolver e incrementar uma lista
de objectivos para os indicadores base a apresentar na primeira reuniao com o0s gestores.
Como resultado da reunido de sintese, devera ser produzida uma lista e a classificacdo
dos objectivos para as quatro perspectivas, representando a estratégia e tendo em
atencdo que 0s objectivos mantém as relacbes de causa e efeito entre as varias
perspectivas (Kaplan e Norton, 1997 a).

Tarefa 5 - Reunides com a gestdo de topo. Um dos principios bésicos para a
implementacdo do BSC passa pelo apoio e consenso da gestdo de topo para com o
projecto. Assim, estas reunides com a gestdo de topo devem permitir que se obtenha o
consenso dos gestores de topo relativamente ao BSC, segundo (Giollo, 2002).

O «arquitecto» deve desenvolver um debate que permita o estabelecimento do consenso
sobre a missdo e a estratégia da organizacdo. Posteriormente, devem ser estudados os
objectivos para cada perspectiva, bem como deve ser identificada a possibilidade de
alguns indicadores possuirem pouca prioridade e utilidade (Kaplan e Norton, 1997a).
Seguidamente, devem ser seleccionados os trés ou quatro melhores objectivos e para
estas devera ser escolhida uma definicdo e, preferencialmente, deve ser feito um
brainstorming sobre os indicadores para cada objectivo.

Com o fim da tarefa anterior, devem estar definidos os objectivos, acompanhados de

uma declaragéo descritiva e pormenorizada de cada um e de um conjunto de potenciais
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indicadores para cada perspectiva. Por fim, deve ser feito um documento que sintetize

as vantagens e que relacione a composigao e os lideres dos quatro subgrupos.

3° Passo: Seleccionar e desenhar indicadores
Tarefa 6 - Reunifes dos subgrupos. Entre 0 «arquitecto» e 0s subgrupos devem ser
realizadas reunibes para se atingir quatro objectivos muito importantes (Kaplan e
Norton, 1997a), sendo eles:
e Aperfeicoar a descri¢do dos objectivos estratégicos definidos na reunido com os
gestores de topo;
e Seleccionar, para cada objectivo, o indicador ou indicadores que melhor
espelhem as inten¢des do objectivo;
e Identificar as fontes de informacdo para cada indicador;
e Determinar as relagfes entre os indicadores de cada perspectiva e destes com 0s
das restantes perspectivas.
A escolha e desenho dos indicadores tem como objectivo fundamental a forma como
eles reflectem a estratégia e como a cada estratégia é Unica, implica que os indicadores
também sdo unicos.
Assim, cada subgrupo deveré ter a preocupacdo de: criar uma lista de objectivos para a
perspectiva que representa com o seu detalhe; descrever os respectivos indicadores para
cada objectivo; demonstrar a forma como podem ser mensuraveis e mostrados 0s
indicadores; criar um modelo grafico com a relacdo dos indicadores na prépria
perspectiva e a sua relacdo com as restantes perspectivas (Kaplan e Norton, 1997a).
Tarefa 7 - Segunda série de reunifes com os gestores de topo. Na segunda série de
reunides com gestores de topo, onde devem estar os gestores de topo e os quadros
intermédios, deve ser debatido a visdo da organizacdo, a estratégia a declarar, 0s
objectivos e o conjunto de indicadores a incluir no BSC (Kaplan e Norton, 1997a). Os
resultados obtidos nas reunides de subgrupos devem ser apresentados nestas reunides
pelo lider (do subgrupo), comprometendo-se desde logo com a sua obtencéo.
Apos a analise do conjunto dos indicadores chave deve iniciar-se a preparacéo do plano
de implementacéo.
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4° Passo: Construcao do plano de implementacéo

Tarefa 8 - Desenvolvimento do plano de implementacédo. Segundo (Giollo, 2002),
deve ser constituida uma equipa com os lideres de cada subgrupo para formalizarem as
metas a alcancar e a desenvolver o plano de implementacéo do BSC. E importante que o
plano refira a forma como os indicadores véo estar incluidos nos sistemas de
informagao, para que o BSC possa ser comunicado a toda a estrutura.

Tarefa 9 - Terceira série de reunifes com a gestdo de topo. Esta série de reunides
deve permitir o acordo final sobre a visdo, objectivos e medidas desenvolvidas na
primeira reunido, para além da legitimacdo das metas definidas pela equipa de
implementacdo (Kaplan e Norton, 1997a).

Finalmente, os gestores de topo deverdo estar de acordo com o programa de
implementacdo, comunicando de seguida o BSC a todos os elementos que compdem a
organizacdo, mesmo aqueles que executam as tarefas mais elementares.

Seréa igualmente desejavel que os gestores de topo encarem o BSC como uma filosofia
de gestdo e que criem um sistema de informacao para o apoiar (Ribeiro, 2005).

Tarefa 10 - Terminar o plano de implementacdo. O BSC seguramente acrescentara
valor se estiver integrado no sistema de gestdo da organizacdo. Dai a necessidade de
elaborar um plano de actuacéo graduado, baseado na melhor informacéo disponivel para
que as prioridades sejam consistentes com as prioridades do BSC.

Kaplan e Norton (1997a) sugerem um plano para a implementacdo do BSC,
considerando que a organizacdo possui uma estratégia formulada e uma anélise do meio

envolvente podera ser feita num periodo de quatro meses.

Apos a tarefa 10 — Terminar o plano de implementacdo, que implica que a aplicacdo da
metodologia esta terminada, fica so faltando a sua implementagdo no terreno que faz
parte da segunda fase do projecto desta organizacdo e que ndo estad contemplado neste
trabalho.

Relativamente aos custos, a aplicacdo da metodologia terd custo zero, visto recorrer

meramente a servigos internos.
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4. Estudo de Caso: aplicacao do Balanced Scorecard

No presente capitulo aborda-se o estudo de caso do processo de aplicacdo da
metodologia BSC numa escola bésica publica — sede de agrupamento escolar. Para isso,
realiza-se a apresentacao da escola, que é complementada com informacdo em anexos
sobre a mesma. Seguidamente, apresentam-se os factores criticos de sucesso (FCS) para
0 projecto, bem como Analise dos Stakeholders e analise esquematica dos pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e das ameacas (Analise SWOT) que se enquadram na
actividade desta escola, conforme a tarefa 1 e 2 da metodologia apresentada.
Posteriormente, é identificada a visdo, missdo e valores. Esta analise permite
compreender e contextualizar os propositos da escola sede como unidade de negécio a
realizar o alinhamento estratégico, que permitirdA uma melhor definicdo e
implementacdo da estratégia a incrementar, conforme o trabalho a desenvolver nas
tarefas 3 e 4.

Finalmente, neste capitulo, sdo apresentadas as perspectivas, 0s objectivos, as relaces
causa e efeito, os indicadores e as iniciativas, bem como o0 mapa estratégico, que € o

resultado das restantes tarefas apresentadas na metodologia.

4.1 Objecto de estudo
O actual subcapitulo apresenta o objecto de estudo, de uma forma resumida. Sendo que
0 Anexo A apresenta o0 objecto de estudo com mais detalhe e profundidade, enumerando

a populacéo escolar, as infra-estruturas e etc.

4.1.1 Apresentacdo
O objecto de estudo é uma escola basica do ensino publico do distrito de Santarém e

que também é a sede de um Agrupamento de escolas.

Segundo o Decreto-Lei n.° 75/2008, art.° 6 “O agrupamento de escolas € uma unidade
organizacional, dotada de 6rgaos préoprios de administracdo e gestdo, constituida por
estabelecimentos de educacdo pré-escolar e escolas de um ou mais niveis e ciclos de

ensino.”

Este estabelecimento de ensino, localizado no distrito de Santarém, é a unidade de

negocio contemplada neste trabalho, segundo a tarefa 1 da metodologia apresentada.
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Ao agrupamento pertencem também dois Centros Educativos, oito jardins-de-infancia e
quatro escolas do 1° ciclo do Ensino Béasico, numa grande dispersdo e descontinuidade
geogréficas, conforme apresentado no Anexo A.

Esta escola foi escolhida como sendo a unidade de neg6cio a aplicar o BSC porque é a
sede do agrupamento, logo a unidade mais importante do agrupamento e porque
também afecta o funcionamento de todas as outras unidades do agrupamento, sendo que
¢ a unidade estratégica e transversal deste agrupamento de escolas, como pretendido na

tarefa 1da metodologia proposta.

No Anexo A esta descrito a composicao de recursos humanos e de espacos fisicos desta

escola e do agrupamento em geral, sendo que a seguir € apresentado a sua estrutura.

4.1.2 Estrutura organizacional
O Agrupamento X esta organizado em conformidade com o regime de autonomia,

administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos de educacdo (RAAG), Decreto-
Lei n.° 75/2008. No inicio do ano lectivo 2009-2010, todos os 6rgdos da estrutura de
organizacdo pedagogica e administrativa estavam constituidos e em pleno exercicio da

sua funcdo para o triénio presente.

Com base no Regulamento Interno, o Conselho Geral, o Director e o Conselho
Pedagogico sdo as estruturas base para a administracdo e orientacdo educativa no

agrupamento.

O Director é auxiliado pelos Servicos de Administracdo Escolar, normalmente
apelidado dos “Servigos de Secretaria”, para oS quais existe uma chefe do servico e um

conjunto de Assistentes Operacionais.

A composicdo desta estrutura é igual no agrupamento e na escola sede, ou seja, 0
director e os elementos com assento nestes Orgdos sdo 0s mesmos ao nivel do

agrupamento e ao nivel da escola sede.

Isto porque um dos objectivos dos agrupamentos é a concentracdo da gestdo e

administracdo na escola sede, agrupando assim, varias escolas pequenas da regido.
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Assim, o organograma contempla dois tipos de 6rgéos, os 6rgaos de Administracdo e
Gestdo e os 6rgdos (ou estruturas, conforme é descrito no regulamento interno) de

Coordenacéo e Supervisao.

A escola sede e o0 agrupamento apresentam uma estrutura organizacional hierarquica
idéntica, conforme a figura da pagina seguinte. No entanto, a descricdo detalhada dos

Orgdos que compdem esta estrutura e as suas relacdes esta incluido no Anexo A.

A estrutura organizacional presente na figura 12 e no Anexo A demonstra o resultado do
trabalho desenvolvido pelo «arquitecto» e pela equipa de trabalho para dar resposta a

tarefa 2.

4.1.3 Equipa PTE
A Equipa Plano Tecnoldgico da Educacdo (PTE), segundo o Despacho n® 700/20009,

artigo n°® 17 do Ministério da Educacdo, “sdo estruturas de coordenacdo e
acompanhamento dos projectos do PTE ao nivel dos estabelecimentos de ensino”. O
coordenador desta equipa, por ineréncia, € o Director do estabelecimento de ensino,
sendo que os restantes membros s&o designados por este.

No caso desta escola, os restantes membros sdo 0s responsaveis pelos diversos
departamentos e grupos, aos quais acrescem quatro elementos funcionais, sendo eles os

professores Abel Coutinho, José Lopes, Sandra Serrdo e Jorge Silva.

Para esta equipa, o director designou a tarefa da aplicacdo da metodologia BSC na
escola, durante os segundo e terceiro periodos lectivos, sendo que o professor Jorge

Silva foi nomeado o «arquitecto» da tarefa.
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Figura 12 - Organograma do agrupamento, adaptado do Regulamento Interno.
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4.2 Aplicacdao do BSC no objecto de estudo
O objectivo definido para este trabalho é a aplicacdo da metodologia Balanced

Scorecard, como ferramenta de avaliacdo e gestdo de desempenho, numa escola basica

do ensino publico, conforme descrito no capitulo 1.

Como tal, € apresentado nos seguintes subcapitulos o resultado do trabalho
desenvolvido com a finalidade de se conhecer e analisar a escola, no contexto interno e
externo e na elaboracdo do BSC, que passa pela definicdo da misséo, visdo, bem como
composicdo do mapa estratégico, objectivos, indicadores, métricas e acgdes, entre
outros. Os dados aqui apresentados sdo o resultado da iteracdo e realizacdo de varias

tarefas propostas na metodologia.

Refere-se também que o trabalho desenvolvido teve o patrocinio das diversas
individualidades da escola (referidas nos factores criticos de sucesso e na analise dos

Stakeholders), bem como um forte empenho e trabalho da Equipa PTE.

4.2.1 Factores Criticos de Sucesso
A aplicacdo da metodologia BSC numa organizacdo depende de varios objectivos

criticos de forma a obter sucesso, denominados de Factores Criticos de Sucesso (FCS).

Todo este processo ndo € facil nem simples, € antes um conjunto de tarefas que
requerem um bom planeamento e preparacdo antes de serem iniciadas (Gongalves,
2009). De forma a executar um bom plano, é necessario ter em conta quais sdo 0s FCS
que devem estar reunidos de forma a servir de base de sustentacdo a todo o projecto e
mudancas que possam originar, para culminar no alinhamento estratégico da

organizacéo (Pinto, 2009).

Estes FCS sdo focalizados no propésito de se poder adoptar medidas e estratégias,
baseadas numa lideranca com forga e poder, de forma a poder obter-se sucesso nesta

aplicacdo da metodologia BSC.
Assim, os FCS identificados sdo 0s seguintes:

e Patrocinio da gestdo de topo (Conselho Geral e Director) - A gestdo de topo tem
de apoiar e estar motivada para todo o processo, desde o inicio até ao fim do

mesmo.
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Lideranca e alinhamento forte - Lideres devem comunicar o objectivo e a
estratégia a toda a organizacdo. Devem também acompanhar toda a aplicacéo da
metodologia.

Elaboracdo do valor da aplicacdo do BSC — Defini¢cdo dos objectivos do BSC e
forma de os medir, estando alinhados com a estratégia.

Determinacdo das responsabilidades — definicdo das responsabilidades e das

tarefas, bem como a estratégia a executar.
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4.2.2 Analise dos Stakeholders
Na aplicacdo ou implementacdo da metodologia BSC, a escola deve também preocupar-

se em identificar e analisar os stakeholders, porque estes tém interesses directos ou
indirectos na concretizacdo do projecto, os quais influenciam o resultado do projecto ao

nivel do seu sucesso.

Assim, os stakeholders associados a este projecto sdo apresentados na seguinte tabela,
divididos entre stakeholders internos e externos, com a indicagdo dos respectivos

contributos e preocupagdes que emanam.

Tipo Stakeholders Contributos e preocupacdes
v’ Professores > Ensino, educacdo, formacéo e
v Alunos vigilancia.
é v" Funcionarios
% v Associacdo de estudantes » Integracdo na comunidade escolar e
B v Associacdo de Pais / Encarregado de Educagao nos orgdos de gestdo e administracéo
escolar.
v’ Escolas profissionais e Secundarias » Formagdo complementar, apoio,
v' Instituices de ensino Superior. cooperacao e inovacao.
v’ Centros de formagéo
v’ Bibliotecas
v' Ministérios da Educacéo e seus servigos > Politicas educativas.
v Autarquia > Integracdo com a comunidade,
@ v' Junta de Freguesia cedéncia de espacos, transmissédo de
GE) v’ Tecido empresarial memodria colectiva e patrimonial.
5 v’ AssociacOes culturais e recreativas
v’ Forcas de seguranca > Prevencdo, proteccéo, seguranca,
v' Bombeiros formacdo, educacdo para a salde e
v' Proteccdo Civil afins.
v’ Centros de saide » Fornecimento de produtos e servigos.
v' Fornecedores de matérias-primas, tecnologia e

outros produtos

Tabela 2 - Analise dos Stakeholders e 0s seus contributos e preocupagdes.
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4.2.3 Analise SWOT

Uma das primeiras tarefas apresentada para a aplicacdo da metodologia BSC refere-se

ao conhecimento e andlise da organizacdo em estudo. Para aprofundar o conhecimento e

a analise da organizacdo realizou-se a analise SWOT, que permitiu analisar e

diagnosticar a situacéo e a posi¢édo actual da organizacéo em estudo.

Também foi um dos primeiros momentos de reflexdo sobre a escola, porque todos os

elementos que integram este projecto tiveram de analisar a sua organizacdo em oOpticas

diferentes das que eram comuns, conforme os proprios salientaram.

Com base na andlise e diagnostico realizado, foi elaborado a seguinte tabela SWOT com

0 apoio da Equipa PTE, que permite relacionar o ambiente interno da escola, divido em

pontos fortes e pontos fracos, com o ambiente externo, que se divide em oportunidades

€ ameacas.

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades

Ameacas

- Corpo docente e ndo
docente é estavel;

- Diversidade de oferta
educativa;

- Relacdo e ambiente
estavel entre toda a
comunidade;

- Participacdo em
Projectos nacionais e
internacionais;

- Novas tecnologias no
ensino;
- Novos planos

educativos (PAM, PNL,
POPH);

- Diversas plataformas de
apoio a actividade on-
line;

- Biblioteca Escolar e
Clubes.

- Mais alunos que o
projectado;

- Espaco fisico reduzido;
- Participacdo civica;

- Aprendizagem
tradicional;

- Disponibilizacéo de
informacao;

- Conhecimentos
tecnoldgicos de alguns
recursos humanos;

- Falta de docentes
especializados em areas
especificas;

- Integracdo e
desenvolvimento de
materiais TIC;

- Responsabilizacdo de

tarefas.

- Novos cursos;

- Novas tecnologias e
métodos de ensino;

- Plano Tecnolégico da
Educacéo;

- Criacéo de novos
projectos, parcerias/
protocolos;

- Accdo de formagdo
continua;

-Meio envolvente.

- Reducdo de ndameros
de alunos;

- Incumprimento/ atraso
no financiamento
POPH;

- Preconceito enraizado
relativo a certas
disciplinas;

- Desvalorizacao do
papel da escola pela
comunidade em geral e
Encarregados de
Educacédo em

especifico.

Tabela 3 - Analise SWOT, elaborada com apoio da Equipa PTE.

40



Aplicacao da metodologia Balanced Scorecard numa Escola Basica do ensino Publico

De forma a converter as ameacas em novas oportunidades e reforcar os pontos fracos,

realizou-se também a correlacdo entre as 4 combinacgdes resultantes, identificando as

interaccOes negativas e positivas, conforme a seguinte tabela.

Redugdo de nimeros de
alunos

Incumprimento/atraso no
financiamento

Preconceito enraizado
relativo a certas
disciplinas
Desvalorizagao do papel
da escola pela
comunidade e E.E.

sedeawy

Novos cursos

Novas tecnologias e
métodos de ensino

Plano Tecnolégico da
Educacéo

Criacéo de novos
projectos, parcerias/
protocolos

sapeplunuiodo

Accéo de formacéo
continua

Meio envolvente

(+) — Interaccéo positiva: Ameaga combatida ou aproveitamento de oportunidade.
(-) — Interaccdo negativa: Ameaga potenciada ou oportunidade desperdigada.

Tabela 4 - Correlagdo da analise SWOT, elaborada com apoio da Equipa PTE.
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Poucos conhecimentos tecnologicos de alguns recursos humanos
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Pontos Fortes

Relagdo e ambiente estavel entre toda a comunidade

Participacdo em Projectos nacionais e internacionais

Diversas plataformas de apoio a actividade on-line

<
T
i)
8
o
o g o | S
S < ) s = o
I = = = o =
© < = @ 3 > [ %)
) c o < S 9 S o
S| o S | € > | © & = =
2 =] 'S = (3} < o =
S S = @ © =] b= = 5]
N I~ h=] S o @ D o =
°o | 3 ] [ 3 c | 5 8 = S
@ D = = =] S @ o & S L
=] = = 'g I o @ (=) 5] 8
o = =} S S N 8 °© k=] » 2
7] o o (E] N = c @ =) o i
o = AT j=2 = o & < =
c ] o < = = = ] (5] < <
S b= i) N o S o Bl D = Q
= o S = e =} 2 +— o D
) Q = < 1Z] %) 7] k)
o S = S S o 0] ] 3 s}
© 5] = [ S o o ) S 4 =
S| 8| E| 5|28 2| 5|2 3|3 =
= |luwla | <| Ao x| ol o z 1l z 53]
- + - + +
= - +
- - - + +
- - - - 9r ar
- - - - + +
- - - ar ar ar ar
- - - + + + +
- - + + r
- - + +
- - + +

41



Aplicacao da metodologia Balanced Scorecard numa Escola Basica do ensino Publico

Com base na analise SWOT, ¢ possivel identificar as varias areas de ac¢do a que a

escola se deve dedicar.

Esta analise serve também para diagnosticar o estado actual da escola e de argumento
para salientar alguns objectivos. Sendo que a definigdo final dos objectivos cabe a
gestdo (Kaplan e Norton, 2001), esta andlise serviu para indicar algumas ideias para o

inicio da concepcao dos objectivos a incluir no BSC.

4.2.4 Missao, Visao e Valores
Apos a realizagdo da anélise dos Stakeholder, da analise SWOT e da defini¢éo dos FCS,

inicia-se a fase da formulagdo da estratégia da organizacdo. Para tal partiu-se das
descricdes existentes no Projecto Educativo da missdo e visdo, valores e temas (ou
vectores) estratégicos, para dar inicio ao 2° passo da metodologia proposta, que inclui

entrevistas e reunides.

Tendo em conta que a descricdo da missdo ndo deve ser demasiada extensa e que deve
explicitar o papel da organizacdo na sociedade e apontar orientacdes gerais, a misséo

declarada de forma unanime no final das diversas tarefas é:

Promover o sucesso educativo, e o desenvolvimento integral do aluno e dotar os jovens
de ferramentas e valores que lhes permitam compreender e intervir na sociedade,

tornando-se cidad&os de pleno direito.

Com base na Missdo declarada, foi analisada e definida a Visdo, que deve ser uma
declaracdo de intencGes que define o posicionamento da organizacdo no futuro, e deve
ter um papel motivador, sendo ambiciosa e inspiradora para todos 0s membros. A Viséo

unanime declarada é:

Atingir a exceléncia do servico educativo prestado, dando primazia a critérios
pedagdgicos, apostando na criatividade, na inovagéo, na flexibilidade da sua estrutura
geografica, administrativa, pedagogica e no dinamismo e bem-estar dos membros da

comunidade educativa.

Os Valores séo principios intemporais que guiam a organizacao, dando um fio condutor
a todos os membros da organizacdo, de modo a ir ao encontro da misséo e visdo; e estes

valores devem estar interligados com a misséo (Pinto, 2009).
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Tendo por base o espirito da Lei de Bases do Sistema Educativo, o Projecto Educativo e
as entrevistas, foram definidos valores fundamentais orientadores do curriculo, que

constam também do Curriculo Nacional do Ensino Basico.

Assim, para satisfazer a Missdo e a atingir a Visdo, respeitando a cultura, foram
analisados varios Valores presentes no Projecto Educativo, sendo aceite, unanimemente

0s seguintes valores:

e Exceléncia;
¢ Responsabilidade;
e Trabalho em equipa;

e Harmonia.

Estes valores, sdo apresentados internamente com a seguinte disposicdo grafica:

O sucesso educativo de todos os alunos.

Arelagdo com os outros e a vivéncia da cidadania.

Esta apresentacdo dos valores divide-se num conjunto de outros valores de segunda
linha, que estdo na origem da definicdo dos valores principais e relacionam-se

directamente com estes.

No entanto, existe um super valor que reine em si os valores definidos anteriormente

que € Ser Cidadao.
Assim, os principais valores de segunda linha, segundo o Projecto Educativo, sdo:

e A construcdo e a tomada de consciéncia da identidade pessoal e social;
e A participacdo na vida civica de forma livre, responsavel, solidaria e critica;
e O respeito e a valorizacao da diversidade dos individuos e dos grupos quanto as

suas pertencas e opcdes;

43



Aplicacao da metodologia Balanced Scorecard numa Escola Basica do ensino Publico

A valorizacdo de diferentes formas de conhecimento, comunicagéo e expressao;
O desenvolvimento do sentido de apreciacao estética do mundo;

O desenvolvimento da curiosidade intelectual, do gosto pelo saber, pelo trabalho
e pelo estudo;

A construcdo de uma consciéncia ecoldgica conducente a valorizacdo e
preservacdo do patriménio natural e cultural;

A valorizacdo das dimensGes relacionais da aprendizagem e dos principios éticos

que regulam o relacionamento com o saber e com 0s outros.

Também foram reconhecidos os Temas Estratégicos, que estdo perfeitamente alinhados

com a Missdo e Visdo.

Os Temas Estratégicos, aceites unanimemente, sao:

Optimizar os recursos e as praticas educativas;
Criar um espirito de colaboracéo e entreajuda na comunidade educativa;

Rentabilizar e melhorar as infra-estruturas.

Com a misséo, viséo e valores definidos, cumprem-se 0s passos iniciais para a definicdo

da estratégia de uma organizacdo (Kaplan & Norton, 2001).

4.2.5 Perspectivas e Objectivos
A ordenacdo das perspectivas, segundo o capitulo 2.4 — BSC adaptado ao sector

publico, é realizada da seguinte forma:

1
2
3.
4

Perspectiva Cliente
Perspectiva dos Processos Internos
Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Perspectiva Financeira

Assim sendo, este trabalho também segue esta ordenacgéo para as perspectivas a utilizar,

bem como as suas denominacdes originais, conforme é apresentado na seguinte figura.
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Perspectiva

- Como criar melhorias para o cliente
Cliente

Perspectiva

Como melhorar os processos internos
Processos

Perspectiva
Aprendizagem e Como melhorar as competéncia e crescer
Crescimento

Perspectiva

" " Como optimizar os recursos financeiros existentes
Financeira

Figura 13 - Perspectivas utilizadas no estudo de caso.

Com base nas perspectivas indicadas, foram definidos varios objectivos. Os objectivos
permitem responder as questes colocadas em cada perspectiva, conforme a figura
anterior. Os objectivos, ao serem atingidos, asseguram 0 cumprimento da missao,

respeitando os valores e tendo a finalidade de atingir a vis&o.

Os objectivos apresentados subdividem-se em objectivos de niveis inferiores (nivel 2 e
3), sendo que a seguir sdo apresentados o0s objectivos principais que foram aceites

unanimemente por perspectiva (nivel 1).

» Perspectiva do Cliente
e Objectivo 1 — Exceléncia.
e Objectivo 2 — Cidadania.
e Objectivo 3 — Satisfacéo.

A relacdo entre a organizacdo e os seus clientes é importante (neste caso alunos e
comunidade) e a escola deve assumir a sua responsabilidade no processo de formar bons
cidaddos. Para isso deve fomentar o sucesso educativo que é um pilar relevante da
existéncia desta organizacdo e que é completado pelas relagdes, vivéncias, ambiente e

todo o espaco que rodeia o cliente.

» Perspectiva dos Processos Internos

e Objectivo 4 — Eficiéncia nos processos.

Como € um organismo de ensino, pretende-se melhorar o processo de ensinar e
comunicar com os clientes, passando por exemplo por uma optimizacdo do parque

informatico disponivel, entre outras melhorias.
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» Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
e Objectivo 5 — Capital humano.
e Objectivo 6 — Capital informacao.

e Objectivo 7 — Capital organizacional.

A escola deve preocupar-se em garantir bons padrdes de conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos, bem como uma rotina de actualizacdo dos mesmos ao nivel dos seus
Recursos Humanos (RH). Deve criar mecanismos que orientem para a satisfacdo da

comunidade e qualificagdo através da utilizacdo dos meios tecnoldgicos nas aulas.

» Perspectiva Financeira

e Objectivo 8 — Aumentar receitas.

A escola deve fazer um esforco extra para optimizar o orcamento anual disponibilizado,

e procurar criar novas fontes de receitas através de projectos e concursos.

A tabela seguinte apresenta os varios objectivos de nivel 2, sendo que mapa estratégico
apresentado nas proximas paginas, contém os objectivos de niveis 1 e 2. Ndo contém
objectivos de nivel 3 para ser de facil leitura e percepcao, conforme definido na revisdo
da literatura. Para analise dos objectivos de nivel 3, deve consultar o Anexo C -

Aplicacéo do BSC - Perspectivas e objectivos nivel 1, 2 e 3.

Perspectiva Objectivos nivel 2

Objectivo 1.1 - Escolar
Objectivo 1.2 - Processo de aprendizagem

Objectivo 2.1 - Comportamento e atitudes

Objectivo 2.2 - Projectos e parcerias

Obijectivo 3.1 - Infra-estruturas

Obijectivo 3.2 - Diversidade de actividades

Obijectivo 4.1 - Ensino

Objectivo 4.2 - Comunicagéo

Objectivo 5.1 - Motivar e qualificar RH

Objectivo 5.2 - Atrair RH com competéncias essenciais
Aprendizagem e Crescimento Obijectivo 6.1 - Integracdo da informagéo

Obijectivo 7.1 - Trabalho em equipa

Objectivo 7.2 - Lideranca

Obijectivo 8.1 - Optimizagdo das receitas Fixas
Objectivo 8.2 - Aumentar receitas variaveis

Clientes

Processos Internos

Financeira

Figura 14 - Objectivos de nivel 2.
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4.2.6 Mapa Estratégico
O mapa estratégico € uma representacdo visual simplificada dos objectivos da estratégia

num modelo causa e efeito, que representa graficamente o que deve ser feito para a
organizacdo executar a sua estratégia, operacionalizada atraves das medidas, metas e
iniciativas. Também é uma ferramenta facilitadora na concepcdo de uma estratégia

alinhada com os objectivos e 0s vectores estratégicos, permitindo atingir a miss&o.

7

O mapa estratégico definido é apresentado na seguinte figura. Este mapa permite
identificar as relacGes causa e efeito, que séo transversais a todas as perspectivas, para

além de conter os vectores estratégicos tracados.

Satisfacdo
Infra-
estruturas
Diversidade de
actividades

Exceléncia Cidadania

Clientes
Processo Comportamen

informacao informaciio

3
= w
= o
o 2
= =4
* * (7] w
| | | “ $
i °n - o
Perspectiva | - Eficiéncia nos i . = &=
Processos Ensino Comunicacio o £
Internos processos 5 3
A A A 8|l 5
I I I w _8
" y : o]
Capital humano Capital Capital 3 =
: . - = =
informacéo organizacional =
Perspectiva Trabalho em § AR oo/ o o
Crescimento essencials o =
i r—
I =
ged s
E <
=1 o
o

Financeira receitas receitas fixas receitas variaveis

| Criar um espirito de colaborac3o e entreajuda na c. educativa |

Perspectiva [ Aumentar [Optimizagﬁodas] [ Aumentar ] ]

Figura 15 - Mapa Estratégico para o objecto de estudo, elaboragéo propria.
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4.2.7 Indicadores
Apos a definicdo do mapa estratégico com os objectivos estratégicos e as relagdes causa

e efeito, ha que estabelecer um conjunto de indicadores para cada um dos objectivos,

conforme o 3° passo da metodologia.

No entanto, a definicdo e atribuicdo de indicadores que satisfacam determinados
objectivos é uma tarefa algo complexa e tem de ser uma tarefa executada
periodicamente para mater e monitorizar os indicadores ajustados ao objectivo. Esta
tarefa, ao ser executada periodicamente, também permite um afinamento dos

indicadores.

Por outro lado, o conhecimento destes indicadores permite ter a no¢do de evolucéo ou

ndo do cumprimento dos objectivos estratégicos.

Mas a definicao/elaboracdo destes indicadores padece de outra dificuldade — ndo deve
ser standard. Isto porque cada caso é um caso e deve ser assim analisado. Cada
organizacdo deve ter os seus proprios indicadores, os quais devem ser elaborados a

pensar numa dada realidade de uma organizacao (Pinto, 2009).

Assim, foram definidos indicadores para cada um dos objectivos estratégicos

principais, que sao realistas e exequiveis, conforme a seguinte tabela.

Para analisar o desdobramento a ficha de cada indicador, deve consultar o Anexo E -
Fichas de indicadores e iniciativas, que apresenta detalhadamente as fichas de cada

indicador, bem como a sua relacdo com os demais objectivos de niveis inferiores.

i) o
L. , . * = '3 s 2 2 2
Objectivo (nivel 1) / Indicador o 3 @ = X o B
= = 3 p g g 5
D o |E [a W e}
Objectivo 1- Exceléncia
Indicador 1 — Média exames nacionais R Num Anual 4 0,5 20%
Indicador 2 — Média provas nacionais ~ ~ R | Let =~ Anual = B - 20%
' Indicador 3 — Média da avaliacdo por periodo | R | Num | Trimestral | 35 | 02 | 20%
Indicador 4 — Percentagem de retencdes 1T R | % | Anual | 8% | 2% | 30%
' Indicador 4.1 — Percentagem de transicéo e | 1 1
o . R % Anual 40% | 10% -
ano com niveis negativos
Indicador 4.2 — Média de negativas nas R | Num | Anual | 1 0 | - -
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Objectivo (nivel 1) / Indicador

transicdes

Indicador 5 — Alunos no quadro de valor

Obijectivo 2 — Cidadania

' Indicador 2 — Parcerias de cooperacio

projecto Comeénius
Objectivo 3 — Satisfagdo
Indicador 1 - Reclamagdes

Indicador 2 — Grau satisfacao das infra-

estruturas

extracurriculares
Obijectivo 4 — Eficiéncia nos processos
“Indicador 1 — Grau de satisfagdo das

metodologias

informatica

Indicador 3 — Utilizago dos portateis

meios de comunicagao

Indicador 5 — Actualizacéo site

(semanalmente)

- Indicador 5.1 — Conteidos novos

Obijectivo 5 — Capital humano

' Indicador 4 — Técnicos qualificados

Obijectivo 6 — Capital informacéo

“Indicador 1 - Integragio \

Tipo *

Indicador 6 — Alunos no quadro de mérito

Indicador 1 - Ocorréncias participadas | A

Indicador 3 — Alunos inscritos nos clubes

Indicador 1 — Média das horas de formagdo |

>

>

® S o
k 3 s 2 £
k= S 2 < g 8
c () = v
D o |2 o e}
% | Trimestral | 5% = 2% | 5%
% | Trimestral | 5% | 2% | 5%
"Num | Trimestral | 35 | 5 [ 20%
‘Num | Anual | 28 | 5 | 30%
“Num Anual | 3 1 | 30%
S/N Anual S - 20%
“Num Anual |15 3 [ 30%
Num Anual 4 1 30%
% | Trimestral | 80% = 10% : 20%
% Trimestral 80% 10% 20%
Num Anual 5 1 25%
% Anual 90% 5% 25%
% Anual | 90% @ 5% @ 25%
Num Anual 95% 2% 15%
S/N Anual S - 10%
“Num Anual | 30 @ 5 - -
‘Num | Anual | 50 | 0 [ 25%
Num Anual 7 1 25%
“Num Anual | 5 1 | 15%
“Num Anual | 4 0 | 30%
" % ]'"'"'A"ﬁh'a'l'"'"'"'"?'5'%'"[""1’6%"’]’1’60%"
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[<3) Q
. . . . * ° 03]
Objectivo (nivel 1) / Indicador =] S 2
= = 1}
= ) o
Obijectivo 7 — Capital organizacional

“Indicador 1 — Reunies por departamento

Indicador 3 — Grau de satisfagdo dos

. . R Num Anual
superiores hierarquicos
Objectivo 8 — Aumentar receita
Indicador 1 — Valor do orcamentondogasto | | [
R % Anual
nas despesas correntes
Indicador 2 - Valor das receitas fixas internas | | |
y R % Anual
n&o gasto nas despesas correntes
Indicador 3 — Valor gerado R € Anual

“Indicador 3.1 - Projectos e concursos A€ Anual
Indicador 3.2 — POPH A€ Anal
“Indicador 3.3 — Donatives A€ Anual
“Indicador 3.4 — Produtos ndo essenciais = A € | Anual

Meta

| ol ©]

(L o
s £3
= O
T %
T o
1 20%
1% 20%
5% 10%
R
RN
v
v T
v

* - Valor em milhares de Euros.

Tabela 5 - Indicadores por objectivo (nivel 1).
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4.2.8 Iniciativas
No sentido de alcancar os objectivos estratégicos é necessario definir o que fazer e

quando fazer, ou seja, criar um conjunto de accdes devidamente planeadas.

A transformacdo da visdo em accdo € idealizada por este conjunto de iniciativas e
accOes. Desta forma, foram definidas varias iniciativas e ac¢des, que sdo apresentadas

na seguinte tabela.

Iniciativas/ Acgdo/Objectivos (nivel 1)

Objectivo 1
Objectivo 2
Objectivo 3
Objectivo 4
Objectivo 5
Objectivo 6
Objectivo 7
Objectivo 8

Iniciativa 1 — Desenvolver projectos e parcerias
Accédol — Concorrer e criar projectos e parcerias
Accdo 2 — Criar equipa com tempo lectivo para dinamizar projectos

Iniciativa 2 — Reducéo de despesas correntes de

funcionamento
Accdo 1 — Promover racionalizag¢do no uso de consumiveis
Acgdo 2 — Incrementar sensores eléctricos

Iniciativa 3 — Promover trabalho em equipa X X X X X
Accédo 1 — Fomentar a participacdo em reunides
Accéo 2 — Distribuir tarefas por equipas

Iniciativa 4 — Motivar e qualificar X X X X X X
Accdo 1 — Promogdo de actividades de confraternizacdo
Accdo 2 — Promover actividades de integragdo entre toda a comunidade
Accdo 3 — Aumentar/actualizar os recursos didacticos disponiveis
Accéo 4 — Aumentar oferta de actividades educativas
Accédo 5 — Aumentar accdes de formagéo
Accdo 6 — Incentivar a utilizacdo dos varios recursos disponiveis

Iniciativa 5 — Divulgar informag&o X X X X X
Accdo 1 — Actualizacdo dos Sl / informacéo
Accéo 2 — Utilizar diversos meios de comunicagéo

>
>
>
>

X X

Tabela 6 - Iniciativas e ac¢des por objectivo (nivel 1).
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4.2.9 Mapa integrado de consolidac¢ao estratégica
Por fim, apresenta-se 0 mapa consolidado de toda a estratégia integrando a missao,

visdo, perspectivas e vectores estratégicos, bem como o0s objectivos, indicadores, metas
e iniciativas. Este mapa, e como o préprio nome indica, é integrado e consolidado,
porque apresenta uma série de informacdo importante integrada graficamente, que o

torna de fécil leitura, como devem ser os mapas de analise.

R B ooy T
: Perspectivas [ Objectivos H Indicadores i Metas : vas
: H H : :
e B ieressmmse s aa s an s - mminrnmnmnal
Resultado Acgdo
mi1 | [ IR32 142.1 i a4 35
Exceléncia Cidadania Satisfagio IR1.2 IR3.3 1A2.2 B 80% 28
. . [ o ] [ - ] [ - ] w3 | [k3a | w23 | 35 so% 3
erspectiva . .
8 Clientes IR1.4 142.4 8% B
L [ 12 ] [ 22 ] [ 32 ] IRLS 1A3.1 | 5% 15
7 . . .
] IR1.6 5%
o
17
w IR4.1 1A4.5 5 s
% i
g P‘;rbpﬂwd [Eficiéncia nos [ 41 ] [ 42 ] ] IR4.2 1nas.1 | 90% 30
rocessos . '
rocessos o7
& Internos o IRd.3 90%
(3 IR4.4 95%
w
g IR5.1 1A5.4 | 50 4
O
s e it Capital IR5.2 146.1 7 75%
B ceoecie humaneo informacdo organizacional IR5.3 5
lﬁ Aprendizagem | 5.1 l I 71 I IR7.1 9
- c Crescimento o1 IR7.2 5
(%)}
2

IR8.1 1A8.3.1 5 10
Perspectiva Aume'nta [ a1 ] [ 8.2 ] IR3.2 148.3.2 30% 20
Financeira | freceitas R53 s ] 825 » )
1A8.3.4 0,5
N
£ >
Estratégia Tacticas

Figura 16 - Mapa estratégico integrado e consolidado.

Sendo que onde aparece IR, indica que se deve ler indicadores de resultado, IA -

indicadores de accdo e | — Iniciativas.
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5. Conclusao
Neste capitulo final sdo apresentadas as conclusdes gerais resultantes do trabalho

efectuado. S&o também evidenciadas as limitacdes e sugestdes entendidas como Uteis
para trabalhos futuros.

5.1 Conclusoes gerais
Actualmente, assiste-se a tempos de mudancas ao nivel da avaliagdo do desempenho e

do alinhamento estratégico em grande parte das organizacdes (Costa, 2009). Assim, as
organizacbes deparam-se com a necessidade de adoptar novos modelos de apoio a
gestdo, neste quadro de mudancas e de intensa competitividade. As organizacbes do
sector publico também sentem estes tempos de mudancas, que sdo impulsionados pela

populacdo em geral, devido do seu impacto social e politico.

Esta dissertacdo teve como objectivo a aplicacdo do modelo Balanced Scorecard, que é
um modelo recente, e ao longo da aplicacdo do mesmo constatou-se realmente que é
uma ferramenta que visa a avaliacdo do desempenho e o alinhamento estratégico. A
aplicacdo do modelo é numa escola béasica do ensino publico.

Com base na revisdo da literatura, verificou-se também que o BSC é uma metodologia
muito maleédvel, permitindo assim adaptar-se a varios cenarios. O Capitulo 2.4 — BSC
adaptado ao sector publico é um exemplo da adaptacdo ao modelo original, em que para
0 caso do sector publico da-se grande énfase a missdo, que passa a estar no topo do
modelo, bem como a reorganizacdo da importancia das perspectivas, conforma a Tabela
1, e onde a perspectiva Financeira perde protagonismo no sector publico para a

perspectiva Clientes, que passa a ser a mais importante neste sector.

Para a aplicacdo do BSC também é importante definir a metodologia a seguir para o seu
sucesso e, como tal, definiu-se uma metodologia sustentada em quatro passos que se

subdividem em dez tarefas.

A metodologia proposta também ¢é importante no entendimento do contexto
organizacional. Com o decorrer do trabalho, os varios individuos que intervieram no
projecto puderam ter melhor percepg¢édo de todo o meio envolvente da organizacéo, com
base na Anélise Swot e Analise dos Stakeholders, obtendo informagdes que

desconheciam parcialmente.
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Podemos ainda concluir que o objectivo deste trabalho foi atingido e permitiu também a
traducdo, clarificacdo e comunicagcdo da visdo, missdo, valores e estratégia a
organizacdo, bem como permite o alinhamento estratégico da organizagdo com 0s seus
objectivos e com o Projecto Educativo. Também originou um conjunto de indicadores e

métricas para medirem a eficiéncia e a eficacia dos objectivos e dos resultados.
No entanto, resultam também outras conclusdes, sendo que se verificou:

e O desconhecimento da metodologia BSC por parte de muitos intervenientes

NO Processo,

e Algum cepticismo inicial que foi diminuindo ao longo do tempo, e este
cepticismo resulta do desconhecimento da metodologia e das reticéncias que

alguns individuos apresentam a modelos de avaliacdo no geral,

e O desconhecimento, por parte de varios intervenientes, da estratégia e

orientagdes da organizacao;

e A missdo e visdo eram desconhecidas por grande parte da comunidade

escolar;

e A importancia atribuida aos indicadores, metas e iniciativas por parte dos

intervenientes é diferente consoante a sua funcéo na organizacao;
e O Projecto Educativo ndo define com clareza metas, ac¢des e objectivos;

e A comunicacdo interna ¢é deficitaria e apresenta problemas para chegar a toda

a comunidade.

Resumindo, a aplicacdo do Balanced Scorecard segundo a metodologia proposta
proporcionou também um exercicio importante de discussao e reflexdo da estratégia da
organizacdo, por parte dos seus membros e originou mais e melhor comunicacao dos
temas estratégicos a toda a comunidade, sendo que antes deste episodio, estes temas

eram do conhecimento de poucas pessoas.
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5.2 Limitacées
No decorrer deste estudo, também se verificou a existéncia de algumas limitacGes, que

logicamente o influenciaram, sendo que se tentou sempre minimizar o impacto destas

limitagdes no estudo.

Assim, a principal limitacdo advem do facto de ndo ser possivel desdobrar o BSC até a
um nivel mais baixo e mais pormenorizado. Isto porque a direcgdo da escola nédo
patrocinou tal descida de nivel, visto que existem grandes reservas ao nivel da avaliacdo

individual nas escolas.

No entanto, esta limitacdo implica outra, que esta relacionada com o facto de saber se
todos os membros da escola conhecem e partilham a visdo, missdo, estratégia e

objectivos definidos pela organizacéo.

Por fim, a falta de tempo ndo permitiu a implementagdo deste BSC, ficando sé pela sua
aplicacdo como modelo, sendo que desde o inicio o objectivo é s6 a aplicacdo e a

implementacao ficara para o proximo ano lectivo.

5.3 Trabalho futuro
O objectivo deste estudo foi o de aplicar a metodologia Balanced Scorecard a uma

escola basica do ensino publico, e para dar seguimento ao mesmo proponho que seja
realizada a implementacdo deste modelo numa ou mais escolas em que a estrutura
organizacional seja igual ou idéntica, de forma a fornecer informacdes vitais sobre o

modelo construido e o seu sucesso ou fracasso.

Outra sugestdo passa pelo aperfeicoamento de todo o modelo, ou seja, partir deste
modelo e incluir-lhe aperfeicoamentos e melhorias, com base na comparacao deste com

outros modelos resultantes da aplicacdo do BSC.

Por outro lado, parte dos processos de aplicagdo ou implementagdo do modelo BSC ndo
é bem sucedido e, como tal, seria também interessante realizar uma investigacao
centrada sobretudo no estudo dos fracassos do BSC, que desse a conhecer 0 motivo do
fracasso da sua implementacao, as dificuldades sentidas e os erros cometidos, de forma

a estes estarem documentados e para que ndo voltassem a ser cometidos.
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Anexo A - Objecto de estudo
O actual anexo apresenta 0 desenvolvimento pratico do presente trabalho. Aborda o

processo de aplicacdo do BSC numa escola bésica do distrito de Santarém.

Apés esta introducdo, € descrita a caracterizacdo do Agrupamento X nas suas diversas

componentes.
Seguidamente é descrita a missao, visao e valores do Agrupamento.

Posteriormente apresenta-se a analise da matriz SWOT, que reflecte esquematicamente
as debilidades, ameacas, forcas e oportunidades na actividade desta organizacao.

Em seguida € apresentado as perspectivas, vectores estratégicos, objectivos estratégicos,
0s respectivos indicadores e 0s mapas estratégicos.

Também se apresentam as fases de implementacdo do BSC no Agrupamento, com base

nos mapas estratégicos obtidos.

Por fim, sdo descritas as principias conclusbes retiradas do estudo sobre o

desenvolvimento e implementacdo do BSC no Agrupamento X, no capitulo Concluséo.

Apresentacdo do objecto de estudo

O Agrupamento X, é um agrupamento de escolas publicas, que se rege pelo Decreto-Lei
n. 75/2008. Segundo este decreto de lei, art.° 6 “O agrupamento de escolas € uma
unidade organizacional, dotada de Orgdos proprios de administracdo e gestdo,
constituida por estabelecimentos de educacdo pré-escolar e escolas de um ou mais
niveis e ciclos de ensino. ”
Os agrupamentos tém as seguintes finalidades (Decreto-Lei n.° 75/2008):
e Oferecer um percurso sequencial e articulado dos alunos abrangidos numa dada
area geografica e favorecer a transicdo adequada entre niveis e ciclos de ensino;
e Superar conjunturas de isolamento de escolas e estabelecimentos de educacao
pré-escolar e prevenir a exclusdo social e escolar;
e Fortalecer a capacidade pedagdgica das escolas e estabelecimentos de educacao

pré -escolar que o integram e realizar a gestao racional dos recursos;
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e Defender o funcionamento de um regime de autonomia, administracdo e gestao,

nos termos do presente decreto -lei.

Este agrupamento envolve uma Escola Basica Integrada, que € a sede do agrupamento e

esta localizada no concelho de Rio Maior e que é a unidade de negécio a contemplada

neste trabalho. Ao agrupamento pertencem também dois Centros Educativos, oito
jardins-de-infancia e quatro escolas do 1° ciclo do Ensino Bésico, numa grande

dispersdo e descontinuidade geogréficas.

As condicbes de funcionamento das escolas distribuidas pela area rural do municipio
(numero de alunos, caracteristicas fisicas dos edificios e ambiente) sdo bastante

diversas.

De acordo com dados do presente ano lectivo, a populacdo escolar Agrupamento

distribui-se da seguinte forma:

Tipo de Estabelecimento de Ensino Numero de alunos ‘

Jardim de Infancia 97
Escolas 1° Ciclo 110
Centro Escolar N.° 1 204
Centro Escolar N.° 2 114
Escola Sede do Agrupamento 593

Tabela 7 - Populagédo Escolar (alunos) — Ano Lectivo 2009/2010

O corpo docente do Agrupamento, a partir de dados relativos ao presente ano lectivo,

distribui-se de acordo com a seguinte tabela:

Nivel de Ensino Numero de Docentes

Jardim-de-infancia 15
1.°Ciclo 32
2.° Ciclo 31
3.°Ciclo 34
Total 112

Tabela 8 - Distribui¢do do corpo docente por niveis de ensino.
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Os Assistentes Operacionais do Agrupamento, no presente ano lectivo sao 47.

Os Servicos Administrativos do Agrupamento séo constituidos por nove elementos.

Infra-estruturas

A funcionar em pleno desde 2003, o agrupamento possui amplos espacgos exteriores,
que apresenta as seguintes infra-estruturas, segundo o projecto educativo:

Blocos N2 de salas de aula N2 de '
gabinetes

1C4
Centro Escolar N.° 1
Centro Escolar N.° 2

Escola Sede do
Agrupamento

e
(o]
C O RIRRRIRRRRR[R R R

A~ PP OOOOO OO OO O O

w
N

Tabela 9 - Infra-estruturas do Agrupamento X. (fonte: projecto educativo do agrupamento)

Na escola sede do agrupamento, depois de algumas obras de reestruturagdo com o
objectivo de rentabilizar o espago existente, a escola conta actualmente com 32 salas de
aula — 11 especificas: 3 laboratérios de Ciéncias, 2 de Educacdo Visual, 3 de Educacédo
Tecnoldgica, 1 de Educagdo Musical, 1 Sala de Seminérios, 2 salas de informatica e 20
ndo especificas. Existe 1 Biblioteca/CRE, 4 gabinetes de trabalho (actualmente
utilizados como sala de aula), 1 sala de estudo, 1 laboratério de fotografia, 1 ginasio e
balneérios, 1 atelier e 1 gabinete médico.

As instalagdes escolares sdo insuficientes para albergar o nimero de alunos que a

frequentam, segundo o projecto educativo do triénio de 2006-2009. A insuficiéncia de
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espacos impede-a de dar desenvolvimento desejavel a multiplicidade e complexidade de
funcdes de que as escolas basicas, de hoje, estdo encarregadas.

No entanto, os estabelecimentos de ensino das escolas e jardins-de-infancia do
agrupamento contam, quase exclusivamente com uma sala de aula/actividades e com
um espaco exterior de dimensdes muito diversas, que variam entre os 253 m2 e os 2300
m2. Alguns dos edificios resultam de projectos especiais e outros desenvolvem a sua
actividade em edificios antigos recuperados.

Ao nivel do espaco cultural/recreativo colectivo o Agrupamento dispbe de uma
biblioteca, da uma piscina, de um estaddio com pista de atletismo, de um pavilhdo
multiusos e de um pavilhdo desportivo. Todas estas polivaléncias sdo do dominio

municipal.
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Estrutura Organizacional

O Agrupamento X esta organizado em conformidade com o regime de autonomia,
administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos de educacdo (RAAG), Decreto-
Lei n.° 75/2008. No inicio do ano lectivo 2009-2010, todos os 6rgdos da estrutura de
organizacdo pedagogica e administrativa estavam constituidos e em pleno exercicio da

sua funcdo para o triénio presente.

Com base no Regulamento Interno, o Conselho Geral, o Director e o Conselho
Pedagogico sdo as estruturas base para a administracdo e orientacdo educativa no

agrupamento.

O Director é auxiliado pelos Servicos de Administracdo Escolar, normalmente
apelidado dos “Servicos de Secretaria”, para o qual existe uma chefe do servigo e por

um conjunto de Assistentes Operacionais.

A composicdo desta estrutura € igual no agrupamento e na escola sede, ou seja, 0
director e os elementos com assento nestes 6rgdos sdo 0s mesmos. Isto porque um dos
objectivos dos agrupamentos é a concentracdo da gestdo e administracdo na escola sede,

agrupando assim, varias escolas pequenas da regido.

Assim o organograma desta organizacdo contempla dois tipos de 6rgaos, os 6rgaos de
Administracdo e Gestdo e 0s 6rgdos (ou estruturas, conforme € descrito no regulamento

interno) de Coordenacdo e Supervisao.

A escola sede e 0 agrupamento, apresentam uma estrutura organizacional hierarquica

semelhante, conforme a seguinte figura.
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Conselho Geral
r ~\
Servigosde
Administragio Escolar
Director ~
Assistentes
Operacionais
\. y,
, . Conselho
Conselho Pedagogico L. .
(Conforme o Definido 1® ATI22 2) Administrativo
(Conforme o Defimido n° A11°23 2)
Departamentos Gmupos Disciplinares
CCADD
' ™ 's '
Coordenadores de Ciclo Conselho de Turma
\_ J \_ J
e ' s ™
Oferta Formativa e Directores de Turma e
Projectos Coordenadores CEF
\_ J \. y,
( '
Servigos de Psicologia
€ Orientacgio
\. y,
- ~
Comissio de Avaliagiio
Intema
\. y,

Figura 17 - Organograma do agrupamento.
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Oragdos de Administracio e Gestao:

Conselho Geral

O conselho Geral é o 6rgdo responsavel pela definicdo das linhas orientadora da
actividade do agrupamento, assegurando a participacéo e representacdo da comunidade
com respeito pelos principios consagrados na Constituicdo da Republica e na Lei de

Bases do Sistema Educativo.
O conselho Geral tem a seguinte constituicao:

e O Director, sem direito de voto;

e 7 representantes dos Docentes;

e 2 representantes dos Ndo Docentes;

e 6 representantes dos Pais e Encarregados de Educacgéo
e 3 representantes da Autarquia;

e 3representantes da comunidade local.

O Director

O Director é um 6rgdo de administracdo e gestdo do agrupamento de escolas nas areas
pedagdgica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial. E coadjuvado no

exercicio das suas funcdes por um subdirector e por trés adjuntos.

Conselho Pedagogico

O Conselho Pedagogico ¢é o 6rgdo de coordenacdo e supervisdo pedagdgica e orientacao
educativa nomeadamente nos dominios pedagogicos-didacticos, da orientacdo e
acompanhamento dos alunos e da formacdo inicial e continua do pessoal docente e ndo

docente.
O Conselho Pedagbgico tem a seguinte composi¢ao:

e O Director — preside a este 6rgéo;
e 1 representante da Educacgéo Especial;

e 1 representante da Associagéo de Pais;
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e 1 coordenador do 1° Ciclo;

e 1 vice-coordenador do 1° Ciclo;

e 1 coordenador do 2° Ciclo;

e 1 coordenador do 3° Ciclo;

e 1 coordenador da Educacéao Pré-Escolar;

e 5 coordenadores de cada Departamento Curricular (existem 5 departamentos);
e 1 representante da Oferta Formativa e Projectos Extracurriculares;

e 1 representante dos Servicos Técnicos Pedagogicos;

Estruturas de Coordenacdo e Supervisao

Relativamente aos 6rgdos ou estruturas de Coordenacdo e Supervisdo, esta escola sede
de agrupamento é composta pelas seguintes estruturas:

e Departamentos curriculares, que por sua vez se dividem em grupos disciplinares;

e A Comissdo de Coordenacao da Avaliacdo do Desempenho Docente (CCADD);

e A Coordenacdo de Ciclos, que se divide em Coordenacdes de Turma ou
Conselho de Turma;

e A Coordenacdo da Oferta Formativa e dos Projectos Extra-Curriculares, que se
divide em Directores de Turma e Coordenadores CEF (Cursos de Educacéo e
Formacéo);

e A Coordenacdo da Educacdo Especial - Servicos de Psicologia e Orientacao;

e Comissdo de Avaliacao Interna.

Os Departamentos curriculares, sdo responsaveis pela articulacdo e gestdo curricular.

Esta é uma das estruturas mais representativas, porque todos os professores fazem parte
de algum departamento. Depois das trés estruturas do topo do organograma, 0s
departamentos assumem um papel de elevada importancia nas escolas porque estdo
directamente relacionados com os docentes, que por sua vez estdo relacionados com o0s

alunos e toda a comunidade de forma indirecta.

66



Anexos

Os departamentos S840 compostos pelos docentes, consoante 0s grupos de recrutamento

(explicar isto em anexo), sendo que nesta escola ou agrupamento existem 0s seguintes

departamentos:

e Departamento de Educacao Pré-Escolar;

e Departamento do 1° Ciclo do Ensino Basico;

e Departamento de Matematica e Ciéncias Experimentais;
o Departamento de Linguas;

e Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas;

e Departamento de Expressoes.

Cada departamento é composto por varios grupos disciplinares. Os grupos disciplinares
agregam docentes consoante a sua formacgdo base em grupos definidos pelo Ministério
da Educacdo. Por exemplo o Grupo de Informatica, com o cddigo 550 (Ministério da
Educacdo — Grupos) faz parte do Departamento de Matematica e Ciéncias
Experimentais. Consequentemente o Grupo de Informatica agrega as disciplinas da area
da informética, tais como Tecnologias de Informacdo e Comunica¢do (TIC) ou
Instalacdo e Manutencdo de Microcomputadores (IMMC), a titulo de exemplo.

Departamento
Grupo Disciplinar

Figura 18 - Composic¢éo dos departamentos curriculares.

A Comissdo de Coordenacdo da Avaliacdo do Desempenho Docente (CCADD) é

responsavel pela organizacdo e coordenacdo de todo o processo de avaliacdo do

desempenho docente de todo o agrupamento.

A Coordenacdo de Ciclos € a estrutura de coordenacdo pedagogica responsavel pela

articulacdo e afericdo de actividades e procedimentos no ambito das turmas.

As Coordenacdes de Turma ou Conselho de Turma séo os 0rgdos responsaveis pela

organizagdo, acompanhamento e avaliagdo das actividades a desenvolver com o0s alunos

e a articulacdo entre a escola e as familias.
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A Coordenacdo da Oferta Formativa e dos Projectos Extra-Curriculares, que se

divide em Directores de Turma e Coordenadores CEF (Cursos de Educagdo e
Formac&o) € um 6rgao colegial composto pelos directores de turma e coordenadores dos
diversos cursos de formacdo a funcionar no agrupamento (neste caso € s6 na escola

sede) e pelos responsaveis pelos diversos projectos extracurriculares.

A _Coordenacdo da Educacdo Especial, inclui os Servigos de Psicologia e Orientacao.

A Coordenacdo da Educacdo Especial, nomeadamente os apoios especializados, visam
criar condigdes para a adequacdo do processo educativo as necessidades educativas
especiais dos alunos com limitacdes significativas ao nivel da actividade e da

participacao.

A _Comissdo de Avaliacdo Interna que é composta por trés professores nomeados pelo

Director, tém como funcdo acompanhar o cumprimento do Projecto Educativo e do

Plano Anual de Actividades, apresentando relatérios semestrais e anuais.

Existem outras subestruturas ndo representadas no organograma, porque estdo sob a
alcada do Director e sdo coordenadas pelo Director ou por alguém nomeado para o

cargo pelo Director, como é o caso da:

e Equipa do Plano Tecnoldgico da Educacdo (PTE) composto por membros de
todos os 6rgdos da agrupamento/escola e que coordena a implementacdo do
PTE;

e Biblioteca Escolar que coordena a biblioteca da escola;

e Coordenadores de Estabelecimento, que s@o designados pelo Director e
coordenam o0s estabelecimentos pré-escolares e centros escolares da rede do

agrupamento.
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Anexo B - Guidao da entrevista
Esta entrevista visa a recolha de dados e informacGes sobre a actual situacdo da

organizacdo, bem como a sua relagdo e actuacdo referente a diversos aspectos, tais
como a visdo, missdo, valores e objectivos. O objectivo final é a aplicacdo da

metodologia BSC na organizacao.

Introducéo

O Balanced Scorecard (BSC) é um instrumento de gestdo estratégica que permite as
organizagcOes avaliar as suas performances em varias areas, além da financeira, por
intermédio da construcdo de um conjunto de indicadores quantitativos, de forma a
avaliar a capacidade da organizagédo, no sentido do cumprimento da sua misséo e dos
objectivos estratégicos propostos, permitindo de certo modo obter respostas para o
presente e para as necessidades futuras através da utilizacdo das vantagens do potencial
humano. Assim é um elemento essencial para atingir o equilibrio entre os varios

componentes da organizacao.

O objectivo deste trabalho € realizar a aplicacdo da metodologia do BSC, a uma escola

| Missdo I

Perspectiva Clientes

publica, que é sede de um

agrupamento escolar.

Na aplicacdo desta metodologia é

essencial 0 alinhamento e

Quem definimos como nosso
diente?
Como criamas valor para os

envolvimento da gestdo de topo da

organizagdo, o que é referido
normalmente como sendo um dos
principiais factores criticos de
sucesso para garantir o sucesso da
aplicacdo desta metodologia. O que
também perfaz um FCS neste

trabalno. Na metodologia de

nossos dientes?

Perspectiva Financeira

C valor para
0s nossos dientes, controlando
os custos?

aplicacdo do BSC, a primeira fase €

conhecer a organizagdo. Posteriormente

Perspectiva Processos
Internos

Para satisfazer os nossos
clientes, cumprindo regras
orgamentais, em que processos
teremos que ser excelentes?

Perspectiva
Aprendizagem/Crescimento

Como podemos melhorar e
mudar continuamente,
correspondendo as mudangas
na sociedade?

Figura 19 — BSC.

desenvolve-se uma linha de acgdo e inicia-se o desenho da arquitectura que culminara
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com a apresentacdo do mapa estratégico.

Com o objectivo de responder a estas fases inicias, sdo colocadas varias questdes que

estdo divididas em 4 grupos.
Grupo 1 — Situacdo actual da organizagéo;
Grupo 2 — Visdo, missao, temas estratégicos e objectivos;

Grupo 3 — Expectativas.

Grupo 1

De forma a analisar a situacdo actual da organizacdo, pede-se que examine e descreva

0s pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades e ameagas actuais da organizacao.

1. Quais sdo os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas que a escola

enfrenta? Preencha na seguinte tabela.

Pontos Fortes Pontos Fracos Oportunidades Ameacas

Interno Interno Externo Externo

Tabela 10 — Matriz SWOT.

2. Existe alinhamento estratégico da organizagdo com 0s seus objectivos, missdo e

visdo? Porqué?

Grupo 2

3. Concorda com a visdo e missdo definida no projecto educativo? Se responder nao,

reescreva a visao e/ou missdo que concorda.

A missao é: “Promover a formagdo integral do aluno enquanto cidaddo
responsavel, solidario e participativo, bem como o seu sucesso educativo, quer vise
progredir estudos quer tenha como meta a insercdo e integracdo permanentes no

mercado de trabalho.

A visdo é: “a exceléncia do servico educativo prestado, dando primazia a critérios

pedagdgicos. Atenta ao futuro e aos sinais de mudanca, apostara na criatividade e
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inovacao, na flexibilidade da sua estrutura geografica, administrativa e pedagdgica

e no dinamismo dos membros da comunidade educativa.”

4. Concorda com os valores da organizacdo definidos no projecto educativo? Se
responder ndo, descreva os valores para organizagéo.
e Exceléncia;
¢ Responsabilidade;
e Trabalho de equipa;
e Harmonia.

5. Defina quais sdo os temas estratégicos da organizacao?
Nota: Os temas devem estar relacionados com a visdo e missao.

6. Quais sdo o0s objectivos que esperam atingir no préximo triénio? Para esses

objectivos quais sdo as medidas, alvos e iniciativas necessarias?

Nota: Os objectivos devem ser segmentados pelas 4 perspectivas do modelo base do
BSC, presentes na tabela seguinte.
Medidas/ Iniciativas

Perspectiva / Obj Objectivos : .
Indicadores /acgoes

Clientes (Alunos e a

comunidade)

Processos Internos

Aprendizagem e

Crescimento

Financeira

Tabela 11 - Informacdes para o BSC.

Grupo 3

7. Quais sdo as expectativas que tem em relacdo a definicdo e aplicagdo do modelo

BSC na organizagéo?
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Anexo C - Missao, visao, valores e temas estratégicos

Este anexo apresenta numa forma tabular a misséo, visdo, valores e temas estratégicos

que orientaram a aplicacdo do BSC nesta organizacéo.

Missao

Visao

Valores

Temas

estratégicos

Promover o sucesso educativo, o desenvolvimento integral do aluno e
dotar os jovens de ferramentas e valores que lhes permitam
compreender e intervir na sociedade, tornando-se cidaddos de pleno

direito.

Atingir a exceléncia do servi¢o educativo prestado, dando primazia a
critérios pedagdgicos, apostando na criatividade, na inovacdo, na
flexibilidade da sua estrutura geogréafica, administrativa, pedagdgica

e no dinamismo e bem-estar dos membros da comunidade educativa.

Exceléncia
Responsabilidade
Trabalho em equipa

Harmonia

Dinamizacao dos recursos e das praticas educativas
Aumentar as relagdes e vivéncias da comunidade educativa

Rentabilizar e melhorar as infra-estruturas

Tabela 12 - Misséo, viséo, valores e temas estratégicos.
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Anexo D - Aplicacao do BSC - Perspectivas e objectivos

nivel1,2e 3
Este anexo apresenta o resumo dos trés niveis de objectivos (nivel 1, 2 e 3) distribuidos

pelas respectivas perspectivas. Também serve como referencial para a dependéncia
entre 0s VArios objectivos nos varios niveis, bem como demonstra a estrutura dos
relatdrios, depois da implementacdo do BSC, que devera incluir os valores obtidos com

base na variancia e desvios.

Valores
Perspectiva / Objectivos (Nivel 1,2 e 3) Anol Ano2 Ano3

1 - Cliente

Cidadania
Comportamento e atitudes
Diminuir n2 de ocorréncias

Projectos e parcerias
Campanhas de solidariedade
Parcerias de cooperagao
Realizacdo do projecto Coménius

Escolar
Diminuir percentagens de transicdes de ano com niveis negativos
Melhorar a média na avaliacao final periodo
Melhorar a média nos exames nacionais
Processo de aprendizagem
Aumentar percentagem de alunos no quadro de exceléncia
Aumentar percentagem de alunos no quadro de valor
Satisfacdo
Diversidade de actividades
Aumentar percentagem de alunos inscritos nas a. extracurriculares
Aumentar percentagem de alunos inscritos nos Clubes
Infra-estruturas

Diminuir reclamagdes
Melhorar a manutengdo

2 - Processos internos

Eficiéncia nos processos
Comunicagao
Actualizacao semanal do site

Melhorar a disponibilizagdo dos meios de comunicagao
Ensino

Aumentar a utilizagcdo dos meios tecnoldgicos
Novas metodologias
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Valores
Perspectiva / Objectivos (Nivel 1, 2 e 3)

3 - Aprendizagem e crescimento

Anol Ano2 Ano3

Capital humano
Atrair RH com competéncias essenciais
Mais técnicos qualificados
Motivar e qualificar RH
Motivag¢ao RH
Qualificagdo RH

Capital informagao
Integragdo da informacgdo

Aumentar a integra¢do da informacao

Capital organizacional

Lideranca
Melhorar o grau de motivagao nas liderangas
Trabalho em equipa

Fomentar o trabalho em equipa

4 - Financeira
Aumentar receitas

Aumentar receitas varidveis
Aumentar valor monetadrio atribuido via Donativos
Aumentar valor monetario atribuido via POPH
Aumentar valor monetario atribuido via projectos
Aumentar valor monetdrio na venda de produtos ndo essenciais

Optimizagdo das receitas fixas
Melhorar a gestao das receitas do orcamento de estado

Melhorar a gestao das receitas fixas geradas internamente

Legenda:

Perspectiva

Objectivo de nivel 1

Objectivo de nivel 3

Tabela 13 - Perspectivas e objectivos de nivel 1, 2 e 3 para a aplicacdo do BSC.
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Anexo E - Fichas de indicadores e iniciativas
A definicdo e atribuicdo de indicadores e iniciativas que satisfagam determinados

objectivos, é uma tarefa algo complexa e tem de ser uma tarefa executada
periodicamente para mater e monitorizar os indicadores ajustados ao objectivo. Esta
tarefa ao ser executada periodicamente também permite um ‘“‘afinamento” dos

indicadores.

Por outro lado, o conhecimento destes indicadores e iniciativas permite ter a nocao de

evolucéo ou ndo, do cumprimento dos objectivos estratégicos.

Mas a definicdo/elaboracdo destes indicadores compadecem de outra dificuldade — nao
devem ser standard. Isto porque cada caso € um caso, e deve ser assim analisado. Cada
organizacao deve ter os seus proprios indicadores, bem como as suas iniciativas, que

devem ser elaborados a pensar numa dada realidade de uma organizacao.

Assim foram definidos indicadores e iniciativas para 0s objectivos, que séo realistas e

exequiveis.
Sédo apresentados a seguir em dois grupos:

e Grupo 1 — Ficha de indicador;

e Grupo 2 — Ficha da iniciativa;

O primeiro exemplar de cada ficha é apresentado no seu formato original, mas as
restantes serdo reduzidas no tamanho da letra e espaco, com o objectivo de reduzir
folhas no documento.
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Ficha de Indicador

Unidade Orgénica Escola Basica sede do agrupamento [§ Ultima revis&o

Designacéo Indicador (| Média exames nacionais

Vector estratégico 1 | Optimizar os recursos e as préaticas educativas
Perspectiva 1 | Clientes

N° Objectivo (Nivel 1) 1 | Exceléncia

N° Objectivo (Nivel 2) | 1.1 | Escolar

N° Objectivo (Nivel 3) | 1.1.1 | Melhorar a média nos exames nacionais

N° Indicador 1

Férmula de Célculo (3. notas nos exames nacionais) / n° de exames nacionais

Tipo de indicador Resultado Unidades

Frequéncia de revisdo | Anual Freq. de calculo Anual

Origem dos dados ENEB; JPM alunos Responsavel Com. Avaliacédo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais

Tabela 14 — Exemplo de ficha de indicador preenchida.
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Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Designacédo Indicador Média das provas nacionais

Vector estratégico Optimizar 0s recursos e as praticas educativas
Perspectiva 1 Clientes

N° Objectivo (Nivel 1) 1 Exceléncia

N° Objectivo (Nivel 2) 1.1 | Escolar

N° Objectivo (Nivel 3) 1.1.2 | Melhorar a média nas provas nacionais
N° Indicador 2

Formula de Célculo (3 notas nas provas nacionais) / n° de provas nacionais

Tipo de indicador Resultado Unidades Letra
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Anual

Origem dos dados PAEB; JPM alunos Responsavel Com. Avaliagdo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais |

Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento | Ultima revisdo | [
Designacéo Indicador Média da avaliagdo por periodo

Vector estratégico Optimizar 0s recursos e as praticas educativas
Perspectiva 1 Clientes

N° Objectivo (Nivel 1) 1 Exceléncia

N° Objectivo (Nivel 2) 1.1 | Escolar

N° Objectivo (Nivel 3) 1.1.3 | Melhorar a média na avaliacéo final periodo
N° Indicador 3
Formula de Calculo (3 notas no final de periodo) / n® de notas no final de periodo

Tipo de indicador Resultado Unidades Ndmero
Frequéncia de revisdo Trimestral Freg. de célculo Anual

Origem dos dados JPM alunos Responsavel Com. Avaliagéo

2010 2011 2012
Periodo de avaliacio
Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais |
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| Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisio
Designacédo Indicador Percentagens de retencdes
Vector estratégico Optimizar 0s recursos e as praticas educativas
Perspectiva 1 Clientes
N° Objectivo (Nivel 1) 1 Exceléncia
N° Objectivo (Nivel 2) 1.1 | Escolar
N° Objectivo (Nivel 3) 1.1.3 | Melhorar a média na avaliacdo final periodo
N° Indicador 4
Férmula de Calculo (3 de retengdes / num total de alunos) * 100

Tipo de indicador Resultado Unidades %
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Anual e Trim.

Origem dos dados JPM alunos; DT Responsavel Com. Avaliagdo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Vector estratégico Optimizar 0s recursos e as praticas educativas

Perspectiva 1 Clientes

N° Objectivo (Nivel 1) 1 Exceléncia

N° Objectivo (Nivel 2) 1.1 | Escolar

N° Objectivo (Nivel 3) 1.1.4 | Diminuir percentagens de transi¢des de ano com niveis negativos
N° Indicador 4.1
Férmula de Calculo (3 transig¢des com niveis negativos / num total transigdes) * 100

Tipo de indicador Resultado Unidades %
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de célculo Anual

Origem dos dados JPM alunos Responsavel Com. Avaliagéo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais I
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Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Designacédo Indicador Média de negativas nas transicoes

Vector estratégico Optimizar 0s recursos e as praticas educativas

Perspectiva 1 Clientes

N° Objectivo (Nivel 1) 1 Exceléncia

N° Objectivo (Nivel 2) 1.1 | Escolar

N° Objectivo (Nivel 3) 1.1.4 | Diminuir percentagens de transi¢cGes de ano com niveis negativos
N° Indicador 4.2
Férmula de Calculo (3 niveis negativos nas transi¢cdes / num total transi¢des) * 100

Tipo de indicador Resultado Unidades %
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Anual

Origem dos dados JPM alunos Responsavel Com. Avaliagéo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais |

Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento | Ultima revisdo | [
Designacéo Indicador

Alunos no quadro de valor

Vector estratégico Optimizar 0s recursos e as praticas educativas
Perspectiva 1 Clientes

N° Objectivo (Nivel 1) 1 Exceléncia

N° Objectivo (Nivel 2) 1.2 | Processo de aprendizagem

N° Objectivo (Nivel 3) 1.2.1 | Aumentar percentagem de alunos no quadro de valor
N° Indicador 5
Formula de Calculo (3, alunos no quadro de valor / num total de alunos) * 100

Tipo de indicador Resultado Unidades %
Frequéncia de revisdo Anual Freg. de célculo Trimestral

Origem dos dados JPM alunos Responsavel CA,CT

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais |
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Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo

Designacédo Indicador Alunos no quadro de mérito

Vector estratégico Criar espirito de colaboracao e entreajuda na comunidade educativa
Perspectiva 1 Clientes

N° Objectivo (Nivel 1) 1 Exceléncia

N° Objectivo (Nivel 2) 1.2 | Processo de aprendizagem

N° Objectivo (Nivel 3) 1.2.2 | Aumentar percentagem de alunos no quadro de exceléncia

N° Indicador 6
Férmula de Calculo (3 alunos no quadro de exceléncia / num total de alunos) * 100

Tipo de indicador Resultado Unidades %
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Trimestral

Origem dos dados JPM alunos Responsavel CA,CT

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Vector estratégico 2 Criar espirito de colaboracdo e entreajuda na comunidade educativa
Perspectiva 1 Clientes

N° Objectivo (Nivel 1) 2 Cidadania

N° Objectivo (Nivel 2) 2.1 | Comportamento e atitudes

N° Objectivo (Nivel 3) 2.1.1 | Diminuir n° de ocorréncias

N° Indicador 1
Férmula de Calculo > de ocorréncia participadas

Tipo de indicador Accdo Unidades Nlmero
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de célculo Trimestral
Origem dos dados Direcgdo Responsavel Direcgéo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais I
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Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Designacédo Indicador Parcerias de cooperacéao

Vector estratégico Optimizar os recursos e as praticas educativas
Perspectiva 1 Clientes

N° Objectivo (Nivel 1) 2 Cidadania

N° Objectivo (Nivel 2) 2.2 | Projectos e parcerias

N° Objectivo (Nivel 3) 2.2.1 | Parcerias de cooperacao
N° Indicador 2

Formula de Célculo > das parcerias de cooperagio desenvolvidas

Tipo de indicador Accdo Unidades Numero
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Anual

Origem dos dados Direccdo e CG Responsavel Direcgdo e CG

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais |

Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Campanhas de solidariedade
Vector estratégico Criar espirito de colaboracdo e entreajuda na comunidade educativa
Perspectiva 1 Clientes
N° Objectivo (Nivel 1) 2 Cidadania
N° Objectivo (Nivel 2) 2.2 | Projectos e parcerias
N° Objectivo (Nivel 3) 2.2.2 | Campanhas de solidariedade
N° Indicador 3
Formula de Calculo > das campanhas de solidariedade desenvolvidas

Tipo de indicador Accdo Unidades Nlmero
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de célculo Anual

Origem dos dados Direccdo e Depart. Responsavel EMRC

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais e
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Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo

Unidade Organica
Designacédo Indicador

Vector estratégico

Realizou-se intercambio do projecto Coménius

Optimizar os recursos e as praticas educativas

Perspectiva

Clientes

N° Objectivo (Nivel 1)

Cidadania

N° Objectivo (Nivel 2)

2.2 | Projectos e parcerias

N° Objectivo (Nivel 3)

2.2.3 | Realizacédo do projecto Coménius

N° Indicador

4

Formula de Calculo

Tipo de indicador

Realizou-se? S ou N

Accéo Unidades Sim ou Nao

Frequéncia de revisdo

Anual Freg. de calculo Anual

Origem dos dados

Meta

Clube Europeu Responsavel Clube Europeu

Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais

Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo

Unidade Orgénica
Designagéo Indicador

Vector estratégico

Reclamacdes

Optimizar 0s recursos e as praticas educativas

Perspectiva

Clientes

N° Objectivo (Nivel 1)

Satisfacao

N° Objectivo (Nivel 2)

3.1 Infra-estruturas

N° Objectivo (Nivel 3)

3.1.1 | Diminuir reclamagdes

N° Indicador

1

Formula de Calculo

Tipo de indicador

> das reclamagdes

Accdo Unidades NUmero

Frequéncia de revisdo

Anual Freg. de calculo Anual

Origem dos dados

Meta

Direccdo Responsavel Direccdo

Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais e
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Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Designacédo Indicador Grau satisfacdo (infra-estruturas)

Vector estratégico Rentabilizar e melhorar as infra-estruturas da escola
Perspectiva 1 Clientes

N° Objectivo (Nivel 1) 3 Satisfacdo

N° Objectivo (Nivel 2) 3.1 | Infra-estruturas

N° Objectivo (Nivel 3) 3.1.2 | Melhorar a manutencgéo
N° Indicador 2
Férmula de Calculo Média das respostas ( de 0 a 5)

Tipo de indicador Resultado Unidades Numero
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Anual

Origem dos dados Com. Avaliagéo Responsavel Com. Avaliagéo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais De 1 a5, a aferir através de guestionario.

Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisio
Designacé&o Indicador Alunos inscritos nos clubes

Vector estratégico Optimizar 0s recursos e as praticas educativas
Perspectiva 1 Clientes

N° Objectivo (Nivel 1) 3 Satisfacdo

N° Objectivo (Nivel 2) 3.2 | Diversidade de actividades

N° Objectivo (Nivel 3) 3.2.1 | Aumentar percentagem de alunos inscritos nos Clubes
N° Indicador 3
Férmula de Calculo (3, de alunos inscritos / total de alunos) * 100

Tipo de indicador Resultado Unidades Percentagem
Frequéncia de revisdo Anual Freg. de célculo Trimestral

Origem dos dados Conselhos de turma Responsavel Resp. clubes

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais e
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Unidade Organica Escola Bésica sede do agrupamento Ultima revisio
Designacédo Indicador Alunos inscritos nas actividades extracurriculares

Vector estratégico Optimizar os recursos e as praticas educativas
Perspectiva 1 Clientes

N° Objectivo (Nivel 1) 3 Satisfacdo

N° Objectivo (Nivel 2) 3.2 | Diversidade de actividades

N° Objectivo (Nivel 3) 3.2.2 | Aumentar percentagem de alunos inscritos nas actividades
N° Indicador 4
Férmula de Calculo (3 de alunos inscritos / total de alunos) * 100

Tipo de indicador Resultado Unidades Percentagem
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Trimestral

Origem dos dados Conselhos de turma Responsavel Resp. actividade

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais

Unidade Orgénica Escola Bésica sede do agrupamento Ultima revisio
Designagéo Indicador Grau de satisfagdo com as novas metodologias

Vector estratégico Optimizar 0s recursos e as praticas educativas
Perspectiva Processos

N° Objectivo (Nivel 1) 4 Eficiéncia nos processos
N° Objectivo (Nivel 2) . Ensino

N° Objectivo (Nivel 3) 4.1.1 | Novas metodologias

N° Indicador 1
Férmula de Calculo Média da satisfacdo constatada

Tipo de indicador Resultado Unidades NUmero
Frequéncia de revisdo Anual Freg. de calculo Anual

Origem dos dados C. Cientifico Responsavel C. Cientifico

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais De 1 a 5, a aferir através de guestionario.
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Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Designacédo Indicador Utilizacdo dos laboratérios de informatica

Vector estratégico Optimizar os recursos e as praticas educativas
Perspectiva Processos

N° Objectivo (Nivel 1) 4 Eficiéncia nos processos

N° Objectivo (Nivel 2) . Ensino

N° Objectivo (Nivel 3) 4.1.2 | Aumentar a utilizacdo dos meios tecnoldgicos
N° Indicador 2
Férmula de Calculo (N° de tempos utilizados/n® de tempos totais) * 100

Tipo de indicador Resultado Unidades Percentagem
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Anual

Origem dos dados Equipa PTE Responsavel Equipa PTE

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais

Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Designagédo Indicador Utilizacdo dos portateis

Vector estratégico Optimizar 0s recursos e as praticas educativas
Perspectiva Processos

N° Objectivo (Nivel 1) 4 Eficiéncia nos processos

N° Objectivo (Nivel 2) . Ensino

N° Objectivo (Nivel 3) 4.1.2 | Aumentar a utilizacdo dos meios tecnologicos
N° Indicador 3
Férmula de Calculo (N° de tempos utilizados/n® de tempos totais) * 100

Tipo de indicador Resultado Unidades Percentagem
Frequéncia de revisdo Anual Freg. de calculo Anual

Origem dos dados Equipa PTE Responsavel Equipa PTE

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais e
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Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisio
Designacédo Indicador Grau de disponibilidade dos meios de comunicacao

Vector estratégico Rentabilizar e melhorar as infra-estruturas
Perspectiva Processos

N° Objectivo (Nivel 1) 4 Eficiéncia nos processos

N° Objectivo (Nivel 2) . Comunicagdo

N° Objectivo (Nivel 3) 4.2.1 | Melhorar a disponibilizacdo dos meios de comunicacédo
N° Indicador 4
Férmula de Calculo (( n° de tempos totais - N° de tempos indisponiveis) /n° de tempos totais) *

Tipo de indicador Resultado Unidades Percentagem
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de célculo Anual

Origem dos dados Equipa PTE Responsavel Equipa PTE

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Designacgéo Indicador Actualizagdo do site

Vector estratégico Rentabilizar e melhorar as infra-estruturas
Perspectiva Processos

N° Objectivo (Nivel 1) 4 Eficiéncia nos processos

N° Objectivo (Nivel 2) . Comunicagédo

N° Objectivo (Nivel 3) 4.2.2 | Actualizagdo semanal do site

N° Indicador 5
Férmula de Calculo Se é actualizado todas as semanas = S

Tipo de indicador Accdo Unidades S/N
Frequéncia de revisao Anual Freq. de calculo Anual

Origem dos dados C. Avaliacdo Responsavel C. Avaliacédo

Meta
Tolerancia
Peso no objectivo

Nesta primeira fase verifica-se se o site é actualizado semanalmente, durante

Notas Adicionais .
todo o ano lectivo.
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Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Designacédo Indicador Conteldos novos (site)

Vector estratégico Rentabilizar e melhorar as infra-estruturas
Perspectiva Processos

N° Objectivo (Nivel 1) 4 Eficiéncia nos processos

N° Objectivo (Nivel 2) . Comunicagdo

N° Objectivo (Nivel 3) 4.2.2 | Actualizacdo semanal do site
N° Indicador 5.1
Formula de Célculo > de novos contetidos

Tipo de indicador Accdo Unidades Numero
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de célculo Anual

Origem dos dados C. Avaliagéo Responsavel C. Avaliacéo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais

Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Designagédo Indicador Média de horas de formacédo

Vector estratégico Optimizar 0s recursos e as praticas educativas
Perspectiva 3 Aprendizagem e Crescimento

N° Objectivo (Nivel 1) 5 Capital humano

N° Objectivo (Nivel 2) 5.1 | Motivar e qualificar
N° Objectivo (Nivel 3) 5.1.1 | Qualificacdo RH

N° Indicador 1
Férmula de Calculo Média (3 horas totais de formagao)

Tipo de indicador Resultado Unidades NUmero
Frequéncia de revisdo Anual Freg. de calculo Anual

Origem dos dados CF; Departamento Responsavel Com. Avaliagdo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais e
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Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Designacédo Indicador Média dos resultados obtidos na formacéo

Vector estratégico Optimizar 0s recursos e as praticas educativas
Perspectiva 3 Aprendizagem e Crescimento

N° Objectivo (Nivel 1) Capital humano

N° Objectivo (Nivel 2) . Motivar e qualificar

N° Objectivo (Nivel 3) 5.1.1 | Qualificacdo RH

N° Indicador 2
Férmula de Calculo Média (3 resultados obtidos na formagéo)

Tipo de indicador Resultado Unidades Numero
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Anual

Origem dos dados CF; Departamento Responsavel Com. Avaliagéo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais

Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisio
Designagédo Indicador Grau da motivacéo da formagéo

Vector estratégico Optimizar 0s recursos e as praticas educativas
Perspectiva 3 Aprendizagem e Crescimento

N° Objectivo (Nivel 1) 5 Capital humano

N° Objectivo (Nivel 2) 5.1 | Motivar e qualificar
N° Objectivo (Nivel 3) 5.1.2 | Motivagdo RH

N° Indicador 3
Férmula de Calculo Média (3 resultados obtidos na formagao)

Tipo de indicador Resultado Unidades NUmero
Frequéncia de revisdo Anual Freg. de calculo Anual

Origem dos dados C Form.; Departamento Responsavel Com. Avaliagdo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais e
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Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Designacédo Indicador Num. técnicos qualificados

Vector estratégico Optimizar os recursos e as praticas educativas
Perspectiva 3 Aprendizagem e Crescimento

N° Objectivo (Nivel 1) Capital humano

N° Objectivo (Nivel 2) . Atrair RH com competéncias essenciais
N° Objectivo (Nivel 3) 5.2.1 | Mais técnicos qualificados

N° Indicador 4
Formula de Célculo > Técnicos qualificados

Tipo de indicador Accdo Unidades Numero
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Anual

Origem dos dados Conselho geral Responsavel Com. Avaliagéo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais

Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisio
Designagédo Indicador Integragdo

Vector estratégico Rentabilizar e melhorar as infra-estruturas
Perspectiva 3 Aprendizagem e Crescimento

N° Objectivo (Nivel 1) Capital informag&o

N° Objectivo (Nivel 2) . Integragdo da informacéo

N° Objectivo (Nivel 3) 6.1.1 | Aumentar a integracdo da informacéo
N° Indicador 1
Férmula de Calculo Taxa de integracdo

Tipo de indicador Accdo Unidades Percentagem
Frequéncia de revisdo Anual Freg. de calculo Anual

Origem dos dados Grupo de informatica Responsavel Grupo Informat.

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais Este indicador mede a percentagem de execucdo do plano de integracdo dos
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Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Designacédo Indicador Reunides por departamento

Vector estratégico Criar um espirito de colaboracdo e entreajuda na comunidade
Perspectiva 3 Aprendizagem e Crescimento

N° Objectivo (Nivel 1) Capital organizacional

N° Objectivo (Nivel 2) . Trabalho em equipa

N° Objectivo (Nivel 3) 7.1.1 | Fomentar trabalho em equipa
N° Indicador 1
Férmula de Calculo Média das reunides de departamento

Tipo de indicador Resultado Unidades Numero
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Anual

Origem dos dados Coord. Departamento Responsavel Coord. Depart.

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais

Unidade Organica Escola Basica sede do agrupamento Ultima revisdo
Designagédo Indicador Reunides por conselho de turma

Vector estratégico Criar um espirito de colaboracdo e entreajuda na comunidade
Perspectiva 3 Aprendizagem e Crescimento

N° Objectivo (Nivel 1) 7 Capital organizacional

N° Objectivo (Nivel 2) 7.1 | Trabalho em equipa

N° Objectivo (Nivel 3) 7.1.1 | Fomentar trabalho em equipa
N° Indicador 2
Formula de Calculo Média das reunibes por conselho de turma

Tipo de indicador Resultado Unidades Nlmero
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Anual

Origem dos dados Coord. DT Responsavel Coord. DT

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais e
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Unidade Organica Escola Bésica sede do agrupamento Ultima revisio
Grau de satisfacdo do seu superior

Vector estratégico Criar um espirito de colaboracéo e entreajuda na comunidade
Perspectiva 3 Aprendizagem e Crescimento

N° Objectivo (Nivel 1) Capital organizacional

N° Objectivo (Nivel 2) . Lideranga

N° Objectivo (Nivel 3) 7.2.1 | Melhorar o grau de motivacdo nas liderancas

N° Indicador 3
Férmula de Calculo Média do grau de satisfacéo

Tipo de indicador Resultado Unidades Numero
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Anual

Origem dos dados C. Geral Responsavel

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Vector estratégico Rentabilizar e melhorar as infra-estruturas

Perspectiva 4 Financeira

N° Objectivo (Nivel 1) Aumentar receita

N° Objectivo (Nivel 2) . Optimizag&o das receitas fixas

N° Objectivo (Nivel 3) 8.1.1 | Melhorar a gestdo das receitas do orcamento de estado
N° Indicador 1
Férmula de Calculo (( total das receitas fixas OE — receitas fixas OE gastas) / total das receitas

Tipo de indicador Resultado Unidades Percentagem
Frequéncia de revisdo Anual Freg. de célculo Anual

Origem dos dados Direccéo Responsavel Direccdo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Notas Adicionais |
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Unidade Organica Escola Bésica sede do agrupamento Ultima revisio
Designacédo Indicador Valor das receitas fixas internas ndo gasto nas despesas correntes

Vector estratégico Rentabilizar e melhorar as infra-estruturas
Perspectiva 4 Financeira

N° Objectivo (Nivel 1) Aumentar receita

N° Objectivo (Nivel 2) . Optimizacg&o das receitas fixas

N° Objectivo (Nivel 3) 8.1.2 | Melhorar a gestdo das receitas fixas geradas internamente
N° Indicador 2
Férmula de Calculo (( total das receitas fixas geradas internamente — receitas fixas geradas

Tipo de indicador Resultado Unidades Percentagem
Frequéncia de revisdo Anual Freq. de calculo Anual

Origem dos dados Direccéo Responsavel Direccdo

Meta
Tolerancia

Peso no objectivo

Vector estratégico Rentabilizar e melhorar as infra-estruturas
Perspectiva 4 Financeira

N° Objectivo (Nivel 1) Aumentar receita

N° Objectivo (Nivel 2) . Aumentar receitas varidveis

N° Objectivo (Nivel 3) 8.2.1 | Aumentar valor monetéario atribuido via projectos
N° Indicador 3
Formula de Calculo > de valor atingido nos projectos

Tipo de indicador Accdo Unidades Euros
Frequéncia de revisdo Anual Freg. de célculo Anual

Origem dos dados Direccéo Responsavel Com. Actividades

Meta 82 500€ 82 500€ 85 000€
Tolerancia 5000€ 5000€ 5000€

Peso no objectivo 70% 70% 70%

Notas Adicionais |
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Ficha de Iniciativa

Unidade Organica Escola Bésica sede do agrupamento [f Revistaem: { / [/
Designacao Desenvolver projectos e parcerias

Montante investido -€ || Fontes de financiamento \ OE e verbas de projectos

Dinamizar uma cultura de participacao/desenvolvimento de

Descricao da iniciativa . .
projectos e parcerias.

Accaol — Concorrer e criar projectos e parcerias
Acc0es da iniciativa Accao 2 — Criar equipa com tempo lectivo para dinamizar
projectos

Objectivos com maior 112
impacto 2 1

Parceiros externos

Calendarizacao

Grau realizacdo fisica

Notas Adicionais

Tabela 15 — Exemplo de ficha de iniciativa preenchida.
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[ Numero de imisiatva | 2
Unidade Organica Escola Bésica sede do agrupamento | Revista em: |_/_/_ ‘

Designacao Reducéo de despesas correntes de funcionamento

Montante investido ﬂ Fontes de financiamento | -

Racionalizacdo do gasto excessivo e diminuir o custo de

Descricao da iniciativa
algumas despesas correntes

Accao 1 — Promover racionalizacdo no uso de consumiveis

Accoes da iniciativa ~ o
¢ Accdo 2 — Incrementar sensores eléctricos

Objectivos com maior 1 12 ]3| 4] 5 6 | 7
impacto 3

1 — Impacto muito forte; 2 — Impacto forte; 3 — Impacto médio

Intervenientes internos | Toda a comunidade escolar
Parceiros externos Associacao de pais; Empresas da regido

Calendarizacao

Grau realizacdo fisica

Notas Adicionais
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[ Numero de imisiatva |8
Unidade Organica Escola Bésica sede do agrupamento | Revista em: |_/_/_ ‘

Designacao Promover trabalho em equipa

Montante investido | Fontes de financiamento | -

Fomentar o trabalho em equipa, em detrimento do trabalho

Descrigdo da iniciativa dividual

Accdo 1 — Fomentar a participacdo em reunides

B 0 R IR Accdo 2 — Distribuir tarefas por equipas

Objectivos com maior 112 | 3 | 4 5 6
impacto 3 3 3 5

1 — Impacto muito forte; 2 — Impacto forte; 3 — Impacto médio

Intervenientes internos | Departamento, Grupos, Equipas
Parceiros externos ME, ESES, ESDRM, CFLMO

Calendarizacao

Grau realizacdo fisica

Notas Adicionais
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" Namero de inoiativa 4]
Unidade Organica Escola Bésica sede do agrupamento | Revista em: |_/_/_ ‘

Designacao Motivar e qualificar

Montante investido Fontes de financiamento ‘ OE; POPH; Docentes

Realizar e promover vérias actividades de relacionamento,

Descricao da iniciativa o .
qualificacdo e educacional.

Accado 1 — Promocédo de actividades de confraternizacéo
Accdo 2 — Promover actividades de integracdo entra toda a
comunidade

Accdo 3 — Aumentar/actualizar os recursos didacticos
Acc0es da iniciativa disponiveis

Accéo 4 — Aumentar oferta de actividades educativas
Accao 5 — Aumentar accdes de formagéo

Accdo 6 — Incentivar a utilizagdo dos varios recursos
disponiveis

Objectivos com maior 1|2
impacto 1 2

1 — Impacto muito forte; 2 — Impacto forte; 3 — Impacto médio

Intervenientes internos | Docentes; Discentes; Auxiliares da Accdo Educativa
Parceiros externos CFLMO; ESES; ESDRM; CM; Empresas da regido

Calendarizacao

Grau realizagdo fisica

Notas Adicionais
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I
Unidade Organica Escola Bésica sede do agrupamento | Revista em: |_/_/_
Designacao

Divulgar informacéo

Montante investido I Fontes de financiamento ‘ Orcamento de estado

Criar mecanismo para divulgar informacao actualizada e

Descricao da iniciativa N . >
correcta as varias entidades interessadas

Accdo 1 — Actualizacdo dos Sl / informacéo

Accoes da iniciativa « - : . N
¢ Accéo 2 — Utilizar diversos meios de comunicagéo

Objectivos com maior 1 2 | 3| 4|5 |6 |7
impacto 1 1 1 1

1 — Impacto muito forte; 2 — Impacto forte; 3 — Impacto médio

Intervenientes internos | Servigos Administrativos; Equipa PTE
Parceiros externos ME; PT; JPM Abreu; MISI

Calendarizacao

Grau realizacdo fisica

Notas Adicionais
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Anexo F - Exemplos de questionarios realizados a
comunidade educativa.

A seguir apresenta-se um exemplo de questionario que esta a ser entregue a comunidade
educativa para obter algumas informacGes que sdo necessdrias para realizar a

implementacdo do BSC.

Estes questionarios envolvem um vasto leque de questdes, em que parte delas serdo
utilizadas para fins diversos relacionados com a avaliagdo da escola e outros com a
finalidade de obter os dados necessarios para a implementacdo do BSC. Assim, com

base neste leque de questdes, vai-se obter dados que sdo necessarios para o BSC.

Estes questionarios sdo diferentes consoante o publico alvo. Assim existem quatro tipos
de questionarios diferentes que sdo para os professores, para 0s alunos, para o pessoal

nédo docente e para os encarregados de educacéo.

No entanto s6 apresentamos como exemplo o questionario para os alunos, por questao
de espaco e porque eles sdo semelhantes. Estes questionarios foram disponibilizados

pela Equipa de Avaliacdo Interna.
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PROJECTO EDUCATIVO 2010-2013
QUESTIONARIO AOS ALUNOS

“Conhecer para mudar...”

| - INFORMAGOES DE ENQUADRAMENTO

(COMPLETA COM OS TEUS DADOS PESSOAIS, COLOCANDO

UM X SOBRE A RESPOSTA MAIS ADUEQUADA)

1. | IDADE 9-10 11412 1314 14-15 +15
2. | SEXO MASCULINO FEMININO
3. | ANO DE ESCOLARIDADE 5° 6° 7° 8° 9°
4. | LOCAL DE RESIDENCIA (Escreve)
5. | MEIO DE TRANSPORTE QUE Outro
UTILIZAS PARA CHEGAR A ESCOLA Apé Carro Bicicleta | Autocarro
6. EEH!Zg&ESDAOngoPEESADO PARA 5 min. 10 min. 15a20 min. | 30 a45min. | + de 45 min.
7. | ONDE COSTUMAS ESTUDAR COM Quarto Quarto Cozinha
MAIOR FREQUENCIA? individual partilhado sl Escola Biblioteca
8. /T\EE'\QFT’%;PENSADO DIARIAMENTE 2‘:‘;:;‘::; Mfs";sin".'e 15230 min. | 30 a45min. | +de 45 min.
9. | JAFICASTE RETIDO? SIM NAO
10. | SE SIM, QUANTAS VEZES 1 3 +3
1. | QUAL ATUA CLASSIFICAGAO MEDIA 1 ) 3 . 5
NOS ULTIMOS DOIS ANOS?
12. | FREQUENTAS EXPLICAGOES OU UM SIM NiO
CENTRO DE APOIO AQ ESTUDO?
13. | SE SIM, PORQUE? (Escreve)
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Il - ANALISE DO PONTO DA SITUAGAO
(RESPONDE AS QUESTOES SOBRE A TUA SITUAQAO EA SITUACAO DA TUA ESCOLA,
CLASSIFICANDO O GRAU GERAL DE CUMPRIMENTO, DE ACORDO COM A SEGUINTE ESCALA:

S = Sempre; F = Frequentemente; PV = Por vezes; R = Raramente; N = Nunca)

A - “CUIDANDO DO AMBIENTE...” S F PV R

14. | As instalagdes escolares satisfazem as tuas necessidades?

15. | E os espacgos exteriores, sdo satisfatorios?

16. | Os equipamentos disponiveis (informaticos, desportivos,
técnicos,...) sdo suficientes?

17. | Os equipamentos disponiveis (informaticos, desportivos,
técnicos,...) sdo adequados?

18. | Consideras-te uma pessoa com consciéncia ecolégica?

19. | Fazes a separacao do lixo em casa?

20. | E naescola?

21. | Es poupado no uso da agua e da electricidade?

22. | Fazes separacao de papel, metal, vidro, ...?

23. | Achas que contribuis para a sujidade nos espagos da escola?
Apresenta sugestdes para a melhoria do ambiente nos espagos
escolares:

24,

B - “CUIDANDO DE SI E DOS OUTROS...” S F PV R

25. | Cumpres o Regulamento Interno do Agrupamento?

26. | Considerando a seguranga, o recinto da escola é um local seguro?

27. | E ointerior do edificio escolar € um local seguro?

28. | O controlo de entradas na portaria da escola € adequado?
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29. | O teu comportamento tem contribuido para a seguranga da escola?

30. | Tem havido um reforco do cumprimento das regras de higiene nas
aulas?

31. | E nointerior do refeitdrio, as regras de higiene estdo a ser cumpridas?

32. | Reflectindo sobre o desporto, consideras satisfatéria a oferta disponivel
no ambito do desporto escolar?

33. | E atua participagdo em actividades promovidas pelo Desporto Escolar,
¢ habitual?

34. | Forada escola, frequentas actividades de pratica desportiva?

35. | Com que frequéncia tomas o pequeno-almogo antes de vires para a
escola?

36. | Com que frequéncia trazes lanche de casa?

37. | Com que frequéncia almogas em casa?

38. | Com que frequéncia almogas nos estabelecimentos perto da escola?

39. | Com que frequéncia almogas na escola?

40. | Regra geral, gostas dos almogos?

41. | Consideras-te uma pessoa aberta as diferencgas de valores, culturais,
étnicas, de opinido, etc.

42. | A oferta extra-curricular da escola no ambito cultural ou artistico é
suficiente?

43. | Considerando o teu relacionamento com os elementos da comunidade
escolar, o teu relacionamento com outros alunos dentro das aulas é
adequado?

44, | E fora das aulas, o relacionamento com os teus colegas é adequado?
(nos corredores, filas de almogo, espagos exteriores, ...)

45. | Com os funcionarios, o teu comportamento é correcto?

46. | E com os professores, comportas-te correctamente?

47. | Na generalidade, consideras adequada a forma como o0s alunos se
relacionam com os funcionarios?

48. | E com os professores?

Que atitudes/comportamentos consideras intoleraveis dentro e/ou fora
da sala de aula?
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49.
Como sugeres que se actue perante tais comportamentos?

50.

C - “CUIDANDO DOS SABERES...” PV R

51. | Os teus professores informam-te sobre os objectivos e finalidades
das respectivas disciplinas?

52. | Os teus professores cumprem os objectivos das aulas propostos
nos sumarios registados?

53. | Os professores fornecem os critérios de avaliagao das diversas
disciplinas?

54. | E os contelidos em avaliagdo nos testes/fichas?

55. | Os teus professores recorrerem a auto-avaliagao nas respectivas
aulas?

56. | A relacdo entre professores e alunos € boa?

57. | Os professores valorizam o teu trabalho e o teu empenho?

58. | Os teus professores fazem um controlo adequado da indisciplina
nas actividades escolares?

59. | Relativamente ao teu Director de Turma, existe um sentimento de
confianga entre ti e ele/ela?

60. | O DT da-te o apoio que esperas?

61. | As aulas de Formac&o Civica vao ao encontro dos interesses e

necessidades da turma?
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62. | O DT participa e promove a vossa participagao nas actividades
da escola?

63. | O DT tem um bom relacionamento com os teus
pais/encarregados de educagdo?

64. | Fazendo uma auto-avaliagdo, és assiduo?

65. | Es pontual?

66. | Cumpres as tarefas propostas nas aulas/participas nas aulas?

67. | Participas nas actividades que a escola promove?

68. | Estudas?

69. | Realizas os TPCs?

70. | Consideras que os teus pais/encarregados de educacao
acompanham-te na realizagdo das tuas tarefas escolares?

71. | Eles deslocam-se a escola com regularidade?

72. | Eles dao valor a escola e aos teus resultados escolares?

73. | Recorres a biblioteca escolar com regularidade?

74. | Consideras importante a valorizagao do livro e da leitura?
Caso beneficies de algum dos apoios (apoio individualizado, APA

s | Apoio Pedagogico Acrescido a Lingua Portuguesa, Sala de

" | Estudo) achas que eles tém contribuido para a melhoria dos teus

resultados escolares?

76. | Consideras adequada a forma como decorrem estes apoios?

77. | Avalia globalmente a tua escola numa escalade 1a5emque 1é 4
0 minimo e 5 € 0 maximo (marca com X)

78. | Avalia globalmente as tuas aulas numa escala de 1 a5 em que 1 4

é 0 minimo e 5 é o maximo (marca com X)

Tabela 16 — Exemplo de questionarios para os alunos, elaborado pela Equipa de Avaliacdo

Interna.
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