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Resumo

Neste trabalho mostramos como a estatistica, por meio de indicadores e da
Analise Envoltoria de Dados, e o Planejamento Estratégico podem contribuir na cons-
trucao de um Plano que possa contribuir para a melhoria do ensino da matematica nas

escolas publicas do estado do Maranhao.

A escolha do tema se deu por conta de diversas constatacoes em noticiarios
de TV e internet de que o ensino-aprendizagem em matemética no Maranhao é um dos
piores do Brasil e por acreditarmos que esse quadro pode ser alterado se trabalhado com
diligéncia.

Para isso, fizemos uma breve explanacao de um histérico sobre a educacao
matematica no Maranhao e logo em seguida apresentamos alguns conceitos sobre Plane-
jamento Estratégico, ocasiao em que falamos sobre o Balanced Scorecard (BSC) e como
podemos utilizé-lo para construir um Mapa Estratégico que possa ser utilizado para a

melhoria da educagao matematica no Maranhao.

Para auxiliar neste processo de construcao, abordamos duas importantes fer-
ramentas: os indicadores, que servirao para mensurar os objetivos estratégicos tragados e
a analise envoltéria de dados que faz comparagao de eficiéncia entre unidades de ensino.
Estabelecidas esta logica, selecionamos as escolas ptublicas estaduais e municipais que ob-
tiveram as melhores notas no ENEM em 2014, escolhemos trés indicadores e fizemos as

devidas analises.

Até chegarmos aos resultados fizemos diversas pesquisas na internet, tendo
que ler diversos trabalhos, artigos, dissertacoes, teses, além de livros sobre planejamento

estratégico e balanced scorecard.

Finalizamos concluindo que ha meios de modificar esse quadro pelo qual passa
08 nossos alunos, professores, escolas e a comunidade em geral. Mostramos que a es-
tatistica e a administracao podem ser ferramentas de grande importancia para trans-
formacao da sociedade maranhense com a formacao de pessoas que possam dominar me-

lhor os ensinos da matematica nos anos que passam em sala de aula.



Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Balanced Scorecard. Anélise Envoltoria de

Dados. Mapa Estratégico.



Abstract

In this paper we show how the statistics, using indicators and data envelopment
analysis, and strategic planning can contribute to build a plan that can contribute to the

improvement of mathematics teaching in public schools in the state of Maranhao.

The theme choice was for a number of findings in TV news and internet that
the mathematics teaching and learning in Maranhao is one of the worst in Brazil and we

believe that this situation can be changed if worked diligently.

For this, we made a brief explanation of a history of mathematical education
in Maranhao and then immediately present some concepts of Strategic Planning, when
he talked about the Balanced Scorecard (BSC) and how we can use it to build a strategic

map that can be used for the improvement of mathematics education in Maranhao.

To assist in this construction process, we address two important tools: in-
dicators that will serve to measure outlined strategic objectives and data envelopment
analysis that makes comparison of efficiency between educational units. Established this
logic, selected the state and municipal public schools who obtained the highest marks in

ENEM in 2014, we chose three indicators and made the appropriate analyzes.

Until we get the results we did several internet searches, having to read several
papers, articles, dissertations, theses, and books on strategic planning and balanced sco-
recard.Finalized concluding that there are ways to change this situation through which

passes our students, teachers, schools and the community at large.

We show that the statistical and management tools can be of great importance
to the transformation of society Maranhao with the formation of people who can best

master the teaching of mathematics in the years they spend in the classroom.

Keywords: Strategic Planning. Balanced Scorecard. Data envelopment analysis. Strate-

gic map.
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1 Introducao

A motivacao para o desenvolvimento deste trabalho é colocar em pratica o que
estd previsto no Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), que segundo consta em seu

manual:

“ Plano de Desenvolvimento da Escola é um processo ge-
rencial de Planejamento estratégico que a escola desenvolve
para melhoria da qualidade do ensino, elaborado de modo
participativo com a comunidade escolar (equipe escolar, pais
e alunos).” (BRASIL, 1999, p.19).

Em geral, temos observado que estatisticas educacionais indicam que o ensino-

aprendizagem no Maranhao, em matematica, e de um modo geral, é deficitario, o que

requer uma agao, um projeto que possa melhorar essa realidade.

Segundo CHIAVENATO (2010, p.14):

“ planejamento define o que a organizacao pretende fazer

no futuro e como deverd fazé-lo. Por essa razao o plane-

jamento é a primeira funcdo administrativa, e que define

objetivos para o futuro desempenho organizacional e decide

sobre os recursos e tarefas necessarios para alcangé-los ade-

quadamente. Gragas ao planejamento, o administrador se

orienta pelos objetivos visados e das agoes necessarias para

alcancé-los, baseando-se em algum método, plano ou légica”.

O presente trabalho apresenta uma abordagem sobre o uso do Balanced Sco-

recard (BSC) que permite construir um Planejamento Estratégico. A abordagem oferece
uma nova atitude diante dos fatos, uma mudanga de postura em busca das melhorias
que tanto as escolas, quanto professores e alunos necessitam para, no minimo, estar den-

tro dos padroes médios em ensino-aprendizagem em matematica. Precisamos garantir a

construcao de um conhecimento globalizante, rompendo com os limites das disciplinas.

No dia 02 de julho de 2015, foi divulgado um relatério pelo “Movimento Todos
pela Educaga”, disponivel no site (www.todospelaeducacao.org.br) que trata do aprendi-
zado da matematica no Brasil. O Maranhao aparece em pentltimo lugar, dentre todos os

estados e o Distrito Federal, com apenas 2,8% dos estudantes concluintes do ensino médio
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com dominio sobre o conteido de matematica. De acordo com os dados do relatério do

ano 2013, em média, no Brasil; 9,3% dos estudantes absorvem o contetido adequadamente.

Diante desse quadro, podemos conjecturar a razao dessa triste realidade. Seria
fruto de uma politica que exclui o Maranhao do aprendizado da matematica? Seria algo
cultural que faz com que nossos jovens, em geral, nao tenham interesse por matematica?
Sera que somos intelectualmente inferiores? Seria a educagao que passa de geracao em
geracao sem dar a devida importancia a matematica? O fato é que se por um lado
estamos tao ruins para aprender essa disciplina, por outro, podemos buscar implementar

metodologias que impliquem na melhoria do ensino-aprendizagem em matematica.

Observamos que um dos objetivos do programa do mestrado profissional em
Matematica em rede nacional - PROFMAT, é preparar professores de matematica para
o ensino em sala de aula. Pressupoe-se que bons professores, capacitados em alto nivel
de conceito, fagam com que o ensino-aprendizagem seja melhor e facilite a construcao de
conhecimentos permitindo aos alunos uma educacao que seja adequada. Observe-se que
essas hipoteses sao subjetivas e de aspecto amplo. Por exemplo, educacao “adequada’”
sob um ponto de vista, pode ser tirar uma nota r em matematica no exame nacional do
ensino médio - ENEM, ou sob outro aspecto, pode ser preparar cidadaos para lidar com as
situagoes do mundo real, como trabalhar em um escritorio de engenharia, como investidor
na bolsa de valores ou formar cientistas em outras areas, como fisica ou quimica, enfim,
tudo depende do ponto de vista e a que se propoes o ensino-aprendizagem. E, a que se
propoe o nosso Ensino-aprendizagem de matemaética? E quais sao as condig¢oes que podem

favorecer a melhoria desse ensino-aprendizagem?

O fato, que a principio parece ser simples e ao mesmo tempo dificil, é para-
doxal, pois; seria verdade que quanto mais bem pago for um professor mais os alunos
aprenderiam? Ou seria verdade que quanto menos alunos numa sala de aula o nivel de
aprendizado seria melhor? Sao perguntas como essas que precisamos verificar, acompa-
nhar e analisar. Nesse contexto, a aprendizagem da nossa ciéncia exata, a rainha das
ciéncias, em nosso entendimento, precisa de uma ajuda das ciéncias sociais, sobretudo
da administracao, é ela que fornece ferramentas importantissimas para aquilo que cha-
mamos de “melhoria” que no nosso caso esta diretamente relacionado com o que o aluno

realmente aprende de matemadtica numa sala de aula.
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1.1 Objetivos

O objetivo principal deste trabalho é apresentar uma metodologia que possa
contribuir para melhoria do ensino-aprendizagem em matematica no Estado do Maranhao.
A metodologia que propomos para esse desafio é a do Balanced Scorecard (BSC) com a
qual elaboramos um planejamento estratégico capaz de direcionar acoes institucionais e

que apresente as caracteristicas necessarias para obtermos os resultados esperados.

Problema a ser investigado: que fatores estao contribuindo para que o ensino e
a aprendizagem da matematica no Estado do Maranhao esteja entre os piores em relacao

aos outros Estados da Federacao.

Hipéteses: a mé formagao dos profissionais, a falta de incentivos (financeiros,
recompensas, etc.) e as péssimas condigoes de trabalho sao fatores que estao intimamente

ligados a aprendizagem deficitaria da matematica.

Tese: construir um plano estratégico com o objetivo de fornecer subsidios que
venha a contribuir para promover uma educagao matematica de qualidade no Estado do

Maranhao.

Para responder ao problema proposto elegemos os seguintes objetivos a serem
alcancados:
a) Identificar as possiveis razoes que estao ocasionando déficit no ensino-aprendizagem
em matematica;
b) Apresentar metodologias que possam contribuir para melhora do quadro atual de
ensino-aprendizagem;
¢) Construir um Mapa Estratégico que possa servir de referéncia para uma possivel politica

de gestao.
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1.2 Organizacao do Trabalho

Este trabalho esta organizado em sete capitulos. No capitulo 2 apresentamos
um panorama da educacao matematica no Maranhao, no capitulo 3 tratamos do plane-
jamento estratégico, no capitulo 4 apresentamos indicadores e as metas em educacao, no
capitulo 5 fazemos uma breve exposigao sobre a andlise envoltéria de dados (DEA) e como
ela pode ser 1til na comparagao entre unidades de ensino da matematica, no capitulo 6,
construimos um plano estratégico para unidades de ensino em matematica e, por fim, o

capitulo 7 trata das consideracoes finais.
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2 Panorama da Educacao Matematica no
Maranhao

Meireles (2011) destaca que o estado do Maranhao passou por um periodo
muito longo de estagnacao social, politica, economica e cultural. Isso resultou em um
atraso muito grande em relacao aos demais estados brasileiros, sobretudo na area da
educagao. Por conta disso, nao conseguiu acompanhar as transformacoes que ocorriam
no ambito nacional, principalmente nas décadas de 60 e 70. Enquanto outros estados
lutavam pela expansao do ensino superior, o Maranhao se empenhava em instituir a
sua primeira universidade publica, que hoje é conhecida como Universidade Federal do

Maranhao (UFMA).

Os primeiros indicios de desenvolvimento no campo educacional brasileiro,

surgem no periodo colonial,

“apds a chegada do Principe Regente D. Joao, quando
o mesmo criou a Faculdade de Medicina na Bahia em
18/2/1808 e através da Carta Régia de 29/12/1815,
o principe prometeu ao Maranhao, uma Faculdade de
Medicina. Entretanto, nao cumpriu com sua promessa de
imediato, e esses avancos s6 puderam ser observados apds a
Proclamacao da Republica, em 1889, com o surgimento das
primeiras unidades isoladas de ensino superior, que eram,
inicialmente, particulares.” (MEIRELES, 2001).

Seguindo a linha histérica,

“Depois de varias tentativas, na década de 60, o Ma-
ranhao ganha a sua primeira universidade, a Universidade
Catdlica, reconhecida pela Unido como universidade livre
e que, poucos anos depois, torna-se a Universidade Fede-
ral do Maranhao.” (FERNANDES e GARNICA, 2011, p.3).

Quanto a situacao politico-geografica da época,
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“A partir da década de 1960 os ideais modernizantes
contaminaram tanto a politica como a economia da época
e reproduziram-se no campo da educagao maranhense sob
varios aspectos. Medidas governamentais emergenciais
voltadas para a expansao do ensino no Estado foram
implantadas na tentativa de enfrentar a precéria situacao
em que a educacao maranhense se encontrava. O Estado do
Maranhao estava dividido em cento e vinte e oito municipios
e havia apenas dois gindsios estaduais: o Liceu Maranhense
e a Escola Normal, ambos na capital e funcionando no
mesmo prédio.” (FARIA e¢ MONTENEGRO, 2005, p.
222-223).

Conforme destacado no site da da UFMA (www.demat.ufma.br): O primeiro

curso de Licenciatura Plena em Matematica da Universidade Federal do Maranhao foi

criado em 04 de janeiro de 1969. Funcionou, inicialmente, no antigo Colégio Marista

situado na Rua Grande, hoje Rua Osvaldo Cruz, no centro da capital maranhense.

Um pouco depois,

Na década de 80,

“Na década de 70, foi criada a Federagdo das Escolas
Superiores do Maranhao - FESMA que mais tarde se trans-
forma em Universidade Estadual do Maranhdao - UEMA.
Nessa universidade foi criado o curso de Licenciatura em
Ciéncias com habilitacdo para ensinar em uma das areas:
Matemaética, Fisica, Quimica ou Biologia.” (FERNANDES
e GARNICA, 2011, p.3).

“O governo federal transforma a Escola Técnica Federal do
Maranhao em Centro Federal de Educagao Tecnoldgica do
Maranhdo - CEFET-MA e mais recentemente, em Instituto
Federal do Maranhao - IFMA, e o autoriza ministrar,
além do ensino médio ja existente, trabalhar com o ensino
superior, em particular, com licenciatura em matematica,

e Pés-Graduagao.” (FERNANDES e GARNICA, 2011, p.3).

Assim, o estado do Maranhao ganha mais uma instituicao publica de ensino

superior que oferece curso de Licenciatura Plena em Matematica. Hoje sao essas as

trés instituicoes publicas de ensino superior responséaveis pela formacao de professores de

Matemética no Estado do Maranhao.
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Por experiéncia prépria, acompanhando a midia e as redes sociais, além da
leitura de diversas bibliografias, o que percebemos é que o século XXI parece ter chegado
rapido demais para tao lentas e poucas mudancas na educacao brasileira e em especial,
no Maranhao. Diversos sao os problemas ainda enfrentados: evasao, abandono escolar,
distorcao idade-série, desvalorizacao dos profissionais da educacao, ma qualidade do en-
sino, prédios sucateados, falta de professores e por consequéncia, uma fraca aprendizagem,
desmotivacao de professores e alunos, indisciplina, greves e tantos outros que poderiam

ser aqui elencados.

Como consequencia de tantos problemas, verificamos que a cada ano o Es-
tado do Maranhao tem obtido baixo desempenho no Exame Nacional do Ensino Médio -
ENEM. Conforme dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios - PNAD /IBGE
de 2009 (www.ibge.gov.br), o Estado do Maranhao obteve o pior desempenho entre os
nove do Nordeste, no SAEB. No ENEM 2010, foi o terceiro pior estado do Nordeste na
prova objetiva e o quinto pior na prova de redacao, conforme pode-se verificar no site

(sistemasenem?2.inep.gov.br).

No Décimo Congresso Nacional de Educagao - EDUCERE, COSTA (2011)

destaca,

“As politicas publicas educativas do Maranhao apresenta-
ram rupturas e descontinuidades no periodo analisado. Ela
deu énfase ao telensino, estratégia que mutilou professores
(pois tinham que ser polivalentes) e alunos (que nada apren-
diam). O méaximo que ela conseguiu foi aumentar o indice
de alunos com diploma de ensino médio”.

No que concerne as politicas educacionais promovidas pelos ultimos Governa-

dores do estado do Maranhao,

“Nao hé duvidas de que as diretrizes e estratégias propostas
pelo Governo Roseana em consonancia com o governo FHC
e com a politica dos o6rgao multilaterais sdo interessantes,
porém, inécuos. O governador José Reinaldo teve por marca
de governo a expansao do ensino médio, sua preocupacao
foi com o aspecto quantitativo, sem, no entanto, executar
politica alguma para melhoria da qualidade do processo
ensino-aprendizagem. O governador Jackson Lago ganhou
a antipatia dos profissionais da educacao o que redundou
numa greve de 88 dias no ensino basico.” (COSTA, 2011,
p.537-540).
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Esses dados apresentados mostram que sao necessarias transformagoes no papel
dos poderes publicos, no funcionamento das escolas, na participagao dos pais, na condicao
de trabalho dos professores, nos objetivos do ensino para que as mudancas vindouras
apontem para dois objetivos principais: primeiro, conseguir que todos os alunos aprendam

mais, melhor e durante mais tempo. Em seguida, que queiram continuar aprendendo.

Apoés esse breve historico, podemos iniciar uma nova abordagem que possa
nos dar um suporte de como melhorar esse quadro, de como mudar os rumos que temos
tomado. Para isso é necessario mudanca de atitude, de estratégia e de pensamento. O
Planejamento Estratégico vem se mostrando imprescindivel para acoes de melhoria, como
instrumento efetivo de alteracao de procedimentos experimentado por diversas instituicoes

ao longo dos tempos.
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3 Planejamento Estratégico

3.1 Histérico do Planejamento nas Organizacoes

O conjunto de mudancas ocorridas na Europa nos séculos XVIII e XIX, também
conhecido como Revolugao industrial, foi um marco na administracao das empresas.
Houve grande desenvolvimento tecnoldgico com o desenvolvimento do setor fabril, a me-
lhoria dos meios de transportes, comunicacao, além do capitalismo predominante, ou seja,
produziu significativas alteragoes no sistema economico. Como o sistema de producao es-
tava crescendo de forma acentuada, surgiu a necessidade de sistematizar e gerir os proces-
sos que envolviam as transformacoes, o que acabou por estimular o uso do planejamento
estratégico como ferramenta de gestao. Segundo (PORTO e BELFORT, 2001), antes
da segunda guerra mundial, o planejamento da maioria das organizacoes estava voltado

basicamente para as operacoes fisicas de fabricacao. Além disso:

“No periodo pds guerra, até a década de 50 as trans-
formagoes que ocorriam eram relativamente mais lentas
que as que ocorrem atualmente. A partir dai, algumas
tendéncias comecaram a transformar as organizagoes e
a forma como passariam a ser gerenciadas: o marketing
comecava a surgir como elemento cada vez mais importante
na conquista de mercados; o impacto de novas tecnologias
ampliava-se a uma velocidade acelerada especialmente
nos dominios da eletronica, informacao e comunicacao e
materiais e tudo isso ocorria em um mundo submetido a um
processo de elevada expansao e diversificacdo dos negdcios,
mercados e produtos.” (PORTO e BELFORT, 2001, p.33).

Observamos que as inovagoes, as mudangas e as necessidades vao forgando o
homem a buscar alternativas no campo da administragao. Neste sentido, a partir dos
anos 90, surge uma nova metodologia que ainda hoje é utilizada por diversas instituigoes,
tanto publicas quanto privadas. Na proxima secao abordamos um dos temas centrais do

nosso trabalho, o Balanced Scorecard (BSC).
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3.2 O Balanced Scorecard

E uma metodologia de gestao de desempenho inicialmente aplicada somente no
setor privado e que foi absorvida por diversas institui¢coes publicas. Surgiu inicialmente
como um modelo de avaliacao e performance em empresas. Foi desenvolvido por dois
americanos (Kaplan e Norton) na década de 90, e hoje em dia, diversas instituigoes
brasileiras, tanto publicas quanto privadas se utilizam dessa metodologia que proporciona

uma boa avaliagao da gestao estratégica institucional.

A traducao literal da palavra “Balanced Scorecard” seria algo equivalente a
“Indicadores Balanceados de Desempenho” que auxiliam na tomada de decisoes e dos
rumos que a instituicao devera tomar de forma a atingir o que por ora denominaremos
“Visao de Futuro”. O resultado principal desta ferramenta é que ela permite ao admi-
nistrador ter uma visao macro da instituicao podendo monitorar e avaliar os elementos
financeiros e nao-financeiros, possibilitando que os diversos aspectos da instituicao sejam

considerados na busca dos resultados pretendidos.

Para Kaplan e Norton (1997),

“o Balanced Scorecard traduz a missao e as estratégias das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempe-
nho que serve de base para um sistema de medicao e gestao
estratégica. A intencdo é de que todas as unidades da em-
presa tomem conhecimento da missao, visao e estratégia da
organizacao em que estao inseridos de forma que possam
interagir dentro de uma logica de causa e efeito. Os requisi-
tos para definicao de indicadores incorporam em si proces-
sos de um modelo da administracao de geracao de bens e
servicos e a busca da maximizacao dos resultados baseados
em quatro perspectivas que refletem a visdo e a estratégia
da instituicao.”

As quatro perspectivas que refletem a visao Financeira sao: Aprendizado e

Crescimento, Processos Internos e Clientes/Sociedade.

Elas se utilizam de uma sistematica de gestao genérica para organizacoes,
onde o administrador da empresa deve definir e implementar (através de um sistema de
gerenciamento de gestao, por exemplo) varidveis de controle, metas e interpretagoes para

que a organizacao apresente desempenho positivo e crescimento ao longo do tempo.

De acordo com Kaplan e Norton (1997),
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“Empresas inovadoras o utilizam como a estrutura organi-
zacional bésica de seus processos gerenciais. E possivel de-
senvolver um Balanced Scorecard inicial com objetivos re-
lativamente restritos: esclarecer, obter consenso e focalizar
estratégia, e depois comunicé-la a toda a empresa. O verda-
deiro poder do Balanced Scorecard, todavia, ocorre quando
deixa de ser um sistema de medidas e se transforma em um
sistema de gestao estratégica. Conforme cresce a adogao do
Balanced Scorecard, as empresas constatam que ele pode ser
utilizado para:

a) Esclarecer e obter consenso em relagao a estratégia;

b) Comunicar a estratégia a toda a empresa;

c¢) Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;
d) Associar os objetivos estratégicos com metas de longo
prazo e orgamentos anuais;

e) Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

f) Realizar revisoes estratégicas periddicas e sistemadticas;
g) Obter feedback para aprofundar o conhecimento da es-
tratégia e aperfeicod-la”.

Para estes autores, o termo “indicadores balanceados”,

“se d& ao fato de que a escolha dos indicadores de uma, or-
ganizagao nao se restringem somente a um foco econémico-
financeiro, ou seja, as organizacoes também se utilizam de
indicadores focados em ativos intangiveis, como: desempe-
nho de mercado junto a clientes, desempenhos dos processos
internos e pessoas, inovagao e tecnologia. Isto porque o so-
matorio destes fatores alavancard o desempenho desejado
pelas organizagoes, consequentemente atingindo a visao de
futuro da empresa.” (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 20).

Kaplan e Norton (1997, p. 25), afirmam ainda, que o “Balanced Scorecard”

reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao-

financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas

interna e externa de desempenho. Este conjunto abrangente de medidas serve de base para

o sistema de medicao e gestao estratégica por meio do qual o desempenho organizacional

¢ mensurado de maneira equilibrada sob as quatro perspectivas. Dessa forma contribui

para que as empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo

tempo, o progresso na construcao de capacidades e na aquisicao dos ativos intangiveis

necessarios para o crescimento futuro.

Além disso:
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“O Balanced Scorecard pode também proporcionar foco,
motivacao e responsabilidade significativos em empresas
publicas e instituigoes sem fins lucrativos. Nesse caso, o
scorecard oferece a base logica para a existéncia dessas orga-
nizagoes (servir clientes e partes interessadas, além de man-
ter os gastos dentro dos limites orgamentarios), e comunica
externa e internamente os resultados e os vetores de desem-
penho pelos quais a organizacgao realizara sua missao e al-
cangara seus objetivos estratégicos.” (KAPLAN, NORTON,
1997, p. 197).

Em geral, os érgaos publicos nao possuem a perspectiva financeira, uma vez

que nao visam lucros. Dessa forma, tem-se adaptado os planos estratégicos de forma

a se considerar trés perspectivas ao invés de quatro. Portanto, a partir de uma visao

balanceada e integrada de uma organizacao, o BSC permite descrever a estratégia de

forma muito clara, por intermédio das perspectivas mencionadas, sendo que todos se

interligam entre si, formando uma relacao de causa e efeito.

Destaca-se o fato de que:

“Embora o foco e a aplicagao iniciais do Balanced Score-
card estivessem voltadas para o setor comercial (privado),
a oportunidade de o scorecard melhorar a administragao de
empresas publicas e institui¢oes sem fins lucrativos é, no
minimo, maior. Na pior das hipdteses, a perspectiva finan-
ceira oferece uma meta clara de longo prazo para empresas
que visam a lucros. A perspectiva financeira, no entanto,
representa uma limitagdo, ndao um objetivo, para as insti-
tuicOes sem fins lucrativos. Essas organizagoes devem limi-
tar seus gastos a quantias orcadas. Mas o sucesso de tais
organizagoes nao pode ser medido pela precisdo com que
se mantém dentro desses limites, ou mesmo se restringem
seus gastos para que as despesas reais sejam mantidas bem
abaixo das quantias or¢adas.” (KAPLAN, NORTON, 1997,
p. 188-189.

Desde que foi criado, o BSC vem sendo utilizado por centenas de organizagoes

do setor privado, publico e em ONG’s no mundo inteiro e foi escolhido pela renomada

revista Harvard Business Review como uma das préaticas de gestao mais importantes e

revoluciondrias dos ultimos 75 anos (https://hbr.org/topic/balanced-scorecard).
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3.3 Componentes do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.156) as componentes sao classificadas em:

a) Mapa estratégico: representagao grafica que descreve a
estratégia da empresa através de objetivos relacionados en-
tre si e distribuidos nas perspectivas.

b) Objetivo estratégico: o que deve ser alcancado e o que é
critico para o sucesso da organizacao.

¢) Indicador estratégico: como serd medido e acompanhado
o sucesso do alcance do objetivo.

d) Meta estratégica: o nivel de desempenho ou a taxa de
melhoria necessarios, o alvo a ser atingido.

e) Missao: é o proposito da organizagao, representa a razao
de existéncia de uma instituicdo. Para isso a missao deve
abranger o propdésito basico da organizacao e a transmitir
seus valores a funcionarios, clientes, fornecedores e a socie-
dade.

f) Visao: sdo as aspiragoes quanto aos resultados a serem
obtidos no futuro, é o sonho da organizagao, é o futuro do
negbcio e onde a organizagao espera estar nesse futuro.

g) Valores: sao idéias fundamentais em torno das quais a
organizagao foi construida. Representam as convicgoes do-
minantes, as crencas basicas, aquilo em que a maioria das
pessoas da organizacao acredita. Sao elementos motivadores
que direcionam as acoes das pessoas na organizac¢ao, contri-
buindo para a unidade e a coeréncia do trabalho.



3.3 Componentes do Balanced Scorecard

22

Define a razao
de ser
institucional

Onde se quer
chegar

Representam
as referéncias
éticas da
instituicdo

Elementos Estratégicos - BSC

[N

S

" Identidade

B5C

Mapa
Estratégico

\

Objetivos
estratégicos

Indicadores
e metas

Intencdes

| de médio
e longo
prazo

MonitoraTo

> atingimen
dos objeti

Acdes

Projetos ]|
| Estratégicos /

Representacdo
grafica da
estratégia

Figura 3.1: Resumo BSC

para
atingir
objetivos

(o]
fOS

A figura 3.1 mostra os principais elementos do Balanced Scorecard que tem

como base a identidade institucional formada pela missao, visao de futuro e valores. A

partir dessa base sao construidos os objetivos estratégicos, indicadores, metas e os projetos

estratégicos que irao impulsionar o alcance dos objetivos. Por fim, definidos todos esses

elementos, temos o mapa estratégico que é um resumo de toda a estratégia da organizagao.

Nosso objetivo é usar a metodologia do Balanced Scorecard para construgao de

um planejamento estratégico que venha contribuir para uma boa educagao matematica

para o Maranhao, de forma que nas avaliagoes e nos indicadores se atinja, pelo menos, os

patamares minimos estabelecidos pelos 6rgao superiores (MEC, IDEB, etc.) de tal forma

que possamos alavancar nossos resultados que estarao refletidos na formagao de bons

profissionais, e paralelamente, saindo das ultimas posi¢oes no cumprimento das metas

estabelecidas.
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4 Indicadores e Metas em educacao

Matematica

Os indicadores sao parte fundamental para o acompanhamento dos objetivos
estratégicos. Mas o que sao? Para que servem? O que representam? Como trata-los?

Respondendo a esses questionamentos podemos dizer que:

“Os indicadores estao espalhados por toda parte. Quem
nunca ouviu falar no indice de desenvolvimento humano -
IDH, indice de desenvolvimento social? IDS? As biblio-
grafias sempre apresentam ou comentam acerca do IPC, do
IPCA, indice de Gini, dentre outros. Em demografia existem
varios indices: indice de envelhecimento, indicadores de mor-
talidade, indicadores de natalidade, e uma infinidade de ou-
tros indices. Eles atingiram seu grau de relevancia perante a
sociedade a ponto de todo um sistema ficar apreensivo acerca
da divulgacao do resultado de algum tipo de indice, princi-
palmente no que diz respeito aos setores economicos. Os
indicadores tém a capacidade de condensar uma boa quan-
tidade de informagoes dentro de um formato facil de com-
preender e manipular, esta é uma das suas vantagens. Por
sua capacidade de sintese, possibilitam uma comunicacao
imediata, chamando a atencao para a constituicao da socie-
dade, demonstrando seus avancos ou retrocessos, e servindo
como instrumentos para elaboragao de politicas publicas sus-
tentdveis ou que garantam, a sociedade, percorrer o caminho

da sustentabilidade.” (SOARES e MARIA, 2002, p. 4).
Em geral, os indicadores sao representagoes numéricas que nao descrevem como
os resultados surgiram, apenas assumem um papel de balizadores, uma ”fotografia” tirada

de um determinado periodo do tempo. Entre as desvantagens:

“As limitagoes de uma medida quantitativa sdo facilmente
perceptiveis. Os nimeros podem mostrar estados ex ante e
ex poste, porém nao dizem as causas de mudangas entre tais
momentos, nem tampouco a quais fatores apresentam sensi-
bilidade. Para se alcangar maior proximidade dos fendmenos
reais, é necessario incorporar uma quantidade bastante con-
siderdvel de varidveis (o que dificultaria sua operacionali-
dade), além de alguns aspectos serem de dificil quantificacao,
como a felicidade e satisfagao pessoal. (FINNISH2 2002,
apud SOARES E MARIA, 2002, p. 5)”.
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O indicador deve ter sua importancia para que se justifique sua proposicao,
deve apresentar propriedades como validade e confiabilidade. Essa validade esta dentro
do contexto de trazer para a realidade o fator tedrico em seu sentido estrito, como por
exemplo, é mais facil que esse indicador explique o nivel de educacao de uma determinada
comunidade, através de dados que possuam indicadores de niimero de professores por mil
criancas ou por escola, do que tentar explicar através de quantidade investida no setor de

educacao, ou seja, aquele estd mais proximo dessa tentativa de explicagao do que este.

Ja a confiabilidade esta diretamente relacionada com o levantamento dos da-
dos. Entre os mais confiaveis estao os indicadores calculados por meio de pesquisas amos-
trais realizadas pelo poder publico. Note que neste ponto ha que ser feita uma boa
amostragem, pois ha o risco de o indicador ser viciado. Outros fatores podem dificultar
o calculo de indicadores, como o tamanho da amostra, que pode tornar a obtencao dos

dados muito dispendiosa.
A seguir, definimos o que chamamos de indicador de desempenho.

Para o Tribunal de Contas da Unido (TCU) (2000, p.9) um indicador de de-

sempenho é:

“um resultado qualitativo ou quantitativo que resume um
aspecto do desempenho, com a finalidade de comparar esta
medida com metas previamente estabelecidas. (TCU, 2000,

p.9)”.
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4.1 Diferenca entre Medicao de Desempenho e Indi-

cador de Desempenho

Apesar da semelhanca entre as expressoes ha uma nitida diferenca entre elas.
As medicoes de desempenho possuem a caracteristica de serem facilmente obtidas, tais
como: numero de alunos que estudam numa determinada escola, quantidade de horas
trabalhadas por semana por um determinado professor, etc. J& os indicadores de desem-
penho nao utilizam mensuracgoes de forma direta, sao mais complexos, uma vez que sao

formados por mais de um indice.

Os indicadores de desempenho invariavelmente pressupoem comparagoes a se-
rem realizadas, seja com um resultado anteriormente obtido por uma mesma unidade,

seja comparando com outras unidades distintas.

4.2 Por que usar os indicadores de desempenho?

Segundo o Tribunal de Contas da Unido (2000, p.11-12) cada indicador:

a) Possibilita a avaliagdo qualitativa e quantitativa do de-
sempenho global da instituicado, por meio da avaliagao de
seus principais projetos, programas, acoes e iniciativas;

b) Permite o acompanhamento e a avaliagdo do desempenho
ao longo do tempo e ainda a comparagao entre:

e Desempenho passado x Desempenho atual;
e Desempenho atual x Meta de comparacgao;
e Desempenho planejado x Desempenho real.

c) Possibilita focar as dreas relevantes do desempenho e ex-
pressa-las de forma clara, induzindo um processo de trans-
formacoes estruturais e funcionais que permite eliminar in-
consisténcias entre a missao da instituicao, sua estrutura e
seus objetivos prioritarios;

d) Ajuda o processo de desenvolvimento organizacional e de
formulacao de politicas de médio e longo prazos;

e) Melhora o processo de coordenagao organizacional a par-
tir da discussao fundamentada dos resultados e o estabele-
cimento de compromissos entre os diversos setores da insti-
tuicao;

f) Possibilita a incorporacao de sistemas de reconhecimento
pelo bom desempenho, tanto institucionais como individu-
ais.
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H4 uma série de andlises a serem realizadas na hora de selecionar um indicador
que sao importantes serem observadas pois ele norteara agoes, indicacoes, tendéncias, etc.
Por isso, além das descricoes anteriores, vejamos na proxima secao o que se espera de um

b )

indicador de desempenho.

4.3 Qualidades desejaveis em um indicador de de-

sempenho

Tanto na analise de indicadores de desempenho j& existentes, quanto na ela-
boragao de novos, segundo (TCU, 2000, p.12-14) deve-se verificar as seguintes carac-

teristicas:

1) Representatividade: o indicador deve ser a expressao dos
produtos essenciais de uma atividade ou funcao, o enfoque
deve ser no produto: medir aquilo que é produzido identi-
ficando produtos intermediarios e finais, além dos impactos
desses produtos.

2) Homogeneidade: na construcdo de indicadores devem ser
consideradas apenas variaveis homogéneas. Por exemplo, ao
estabelecer o custo médio por auditoria, devem-se identificar
os diversos tipos de auditoria, ja que para cada tipo tem-se
uma composicao de custo diversa.

3) Praticidade: garantia de que o indicador realmente fun-
ciona na pratica e permite a tomada de decisdes gerenciais.
Para tanto, deve ser testado, modificado ou excluido quando
nao atender a essa condigao.

4) Validade: o indicador deve refletir o fenémeno a ser mo-
nitorado.

5) Independéncia: o indicador deve medir os resultados
atribuiveis as acoes que se quer monitorar, devendo ser evi-
tados indicadores que possam ser influenciados por fatores
externos.

6) Confiabilidade: a fonte de dados utilizada para o célculo
do indicador deve ser confidvel, de tal forma que diferentes
avaliadores possam chegar aos mesmos resultados.

7) Seletividade: deve-se estabelecer um nimero equilibrado
de indicadores que enfoquem os aspectos essenciais do que
se quer monitorar.

8) Simplicidade: o indicador deve ser de ficil compreensao
e nao envolver dificuldades de calculo ou de uso.

9) Cobertura: os indicadores devem representar adequa-
damente a amplitude e a diversidade de caracteristicas do
fenébmeno monitorado, resguardado o principio da seletivi-
dade e da simplicidade.
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10) Economicidade: as informagoes necesséarias ao calculo
do indicador devem ser coletadas e atualizadas a um custo
razoavel, em outras palavras, a manutencao da base de da-
dos nao pode ser dispendiosa.

11) Acessibilidade: deve haver facilidade de acesso as in-
formagGes priméarias bem como de registro e manutencao
para o calculo dos indicadores.

12) Estabilidade: a estabilidade conceitual das varidveis
componentes e do préprio indicador bem como a estabili-
dade dos procedimentos para sua elaboracao sao condigoes
necessarias ao emprego de indicadores para avaliar o desem-
penho ao longo do tempo.

4.4 Aspectos do desempenho medidos pelos indica-

dores

Ainda de acordo com o TCU, o desempenho na obtencao de um determinado
resultado pode ser medido segundo as seguintes dimensoes de andlise: economicidade,
eficiéncia, eficicia e efetividade. Para cada dimensao de andlise podem existir um ou

mais indicadores.

Economicidade - Minimizacao dos custos dos recursos uti-
lizados na consecucao de uma atividade, sem comprometi-
mento dos padroes de qualidade. Refere-se a capacidade de
uma instituicao de gerir adequadamente os recursos finan-
ceiros colocados a sua disposicao.

Eficiéncia - Relagao entre os produtos (bens e servicos) ge-
rados por uma atividade e os custos dos insumos empre-
gados para tal em um determinado periodo de tempo. Se
a quantidade de produto estd predeterminada, procura-se
minimizar o custo total; se o gasto total estd previamente
fixado, procura-se otimizar a combinacdo de insumos para
maximizar o produto; em ambos os casos a qualidade deve
ser mantida. Essa dimensao, portanto, mede o esforco do
processo de transformagao de insumos em produtos.
Eficdcia - Grau de alcance das metas programadas, em um
determinado periodo de tempo, independentemente dos cus-
tos implicados.

Efetividade - Relagao entre os resultados alcangados e os ob-
jetivos que motivaram a atuacao institucional, entre o im-
pacto previsto e o impacto real de uma atividade. (TCU,

2000, p.12-14).

Até agora, vimos que cada indicador necessita de determinados atributos para

ser utilizado. A seguir veremos que cada um deles se encaixam em determinadas classes
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e que, portanto, possuem descrigoes que podem sinalizar os niveis de planejamento com

o qual o gestor esta lidando.

4.5 Classificacao dos Indicadores

Na concepcao do Pro

grama de Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro

(EB), os indicadores foram classificados como:

4.5.1 Indicadores Estratégicos

Informam o “quanto” a organizacgao se encontra na dire¢ao
do alcance de sua visao estratégica.

4.5.2 Indicadores de Produtividade

Medem a proporgao de recursos consumidos (inputs) com
relagdo as saidas (outputs) dos processos (eficiéncia). Re-
lacionam o esforco empreendido para gerar os produtos e
servicos.

4.5.3 Indicadores de Qualidade

Focam as medidas de satisfacdo dos clientes e as carac-
teristicas do produto/servico (eficicia). Medem como o pro-
duto ou servigo é percebido pelos usuarios e a capacidade
do processo em atender os requisitos desses usuarios. Po-
dem ser aplicados para a organizacao como um todo, para
um processo ou para uma area.

4.5.4 Indicadores de Capacidade

Medem a capacidade de resposta de um processo através

da relacao entre saidas produzidas por unidade de tempo.
(EXERCITO BRASILEIRO, 2012, p.7).

4.6 Fixacao de Metas para os Indicadores Seleciona-

dos

Ainda segundo o TCU, o passo final consiste na fixacdo de metas de desem-

penho a serem atingidas pela instituicao, que deverao ser aferidas pelos indicadores de

desempenho elaborados. Cabe aos gestores a fixacao de tais metas, devendo verificar se

elas sdo:
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4.6.1 Realisticas:

levam em conta os objetivos da instituicdo, o contexto
econdémico em que esta inserida, as limitagoes orcamentarias,
o desempenho anterior etc;

4.6.2 Exequiveis:

sao passiveis de serem atingidas, pois se nao forem, elas serao
vistas como meros ideais e nao terao influéncia pratica no
comportamento da instituicao;

4.6.3 Desafiadoras:

sao desafiadoras, pois se nao forem, elas ndo encorajarao a se
efetuarem melhorias no sistema; devem, portanto, ser cada
vez mais ambiciosas ao longo do tempo, de maneira a incen-
tivar que a instituicao busque a otimizacao dos resultados,
a partir dos recursos disponiveis;

4.6.4 Comparaveis:

podem ser comparadas internamente a instituicao, ou ex-
ternamente, com outras institui¢oes de reconhecido bom de-
sempenho na area;

4.6.5 Claras:

sao facilmente identificaveis; nao sendo, podem utilizar ter-
mos ambiguos na sua defini¢ao. (TCU, 2000, p.30).

Todas as andlises feitas até aqui sao genéricas, para indicadores de quaisquer
ambito (publicos ou privados), escala, niveis, etc. Porém, mesmo observando-se todos

esses pré-requisitos, ainda assim, podera ser necessario troca-los por outro. Assim sendo,

todos os indicadores do plano poderao ser revistos.
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4.7 Revisao dos indicadores

De acordo com o TCU:

Ainda que se tomem todos os cuidados na elaboracao de indi-
cadores de desempenho, eles sempre poderao vir a ser aper-
feicoados, a medida em que forem sendo utilizados pela ins-
tituicao. A mudanca dos objetivos estratégicos, bem como
da politica institucional, a criacao de metas de estabeleci-
das por érgaos superiores e mudanca da visao estratégica
também podem ser causa de revisao dos indicadores.

Outra forma de aperfeicoamento dos indicadores é sujeita-
los as criticas e sugestoes dos usudrios dos servicos publicos,
de instituicoes académicas, de outras organizacoes governa-
mentais, das entidades de classe, dos escaloes superiores nos
ministérios, das entidades governamentais fiscalizadoras, en-
fim, de todos os que, de certa forma, estao interessados no
desempenho do servigo da instituicao em analise.

4.8 Indicadores e Metas em Educacao Matematica

4.8.1 O IDEB

No site (http://portal.inep.gov.br) do Instituto Nacional de Pesquisa Educaci-
onal (INEP) destaca-se que um dos principais indicadores que acompanham o desempenho
da educacdo basica no Brasil ¢ o Indice de Desenvolvimento da Educacao Bésica (IDEB)
que foi criado pelo INEP em 2007. E também, o principal indicador da qualidade da
educacao basica no Brasil. Adotou-se, para realizar essa medicao, uma escala que vai de
0 a 10, estabelecendo-se como meta de longo prazo a ser alcancada no Brasil, a média 6.0
até 2021, valor que correspondente ao de paises como Estados Unidos, Canadd, Inglaterra

e Suécia, paises com alto padrao educacional.

O IDEB sintetiza em um tnico indicador dois conceitos importantes para aferir

a qualidade do ensino no Brasil (QEDU, 2013, p.1 ):

a) Fluxo: representa a taxa de aprovacao dos alunos (relagao
entre o quantitativo de alunos aprovados e o total de alunos
matriculados);

b) Aprendizado: corresponde ao resultado dos estudantes
no SAEB (Sistema de Avaliagdo da Educagao Bésica), afe-
rido tanto pela Prova Brasil, avaliacao censitaria do ensino
publico, e a ANEB, avaliacao amostral do SAEB, que inclui
também a rede privada.
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O IDEB também ¢é importante por ser condutor de politica ptiblica em prol
da qualidade da educacao, pois, por meio deste, pode-se realizar o acompanhamento das

metas de qualidade do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE).

No site http://academia.qedu.org.br/ideb destaca-se que:

Com o IDEB, ampliam-se as possibilidades de mobilizacao
da sociedade em favor da educagado, uma vez que o indice é
comparavel nacionalmente e internacionalmente e expressa
em valores os resultados mais importantes da educacao:
aprendizagem e fluxo. A combinacado de ambos tem também
o mérito de equilibrar as duas dimensoes: se um sistema de
ensino retiver seus alunos para obter resultados de melhor
qualidade no SAEB ou Prova Brasil, o fator fluxo seré alte-
rado, indicando a necessidade de melhoria do sistema. Se,
ao contrario, o sistema apressar a aprovacao do aluno sem
qualidade, o resultado das avaliagoes indicard igualmente a
necessidade de melhoria do sistema. (QEDU, 2013, p.1).

O Brasil utiliza os indicadores para verificar se a educacao basica em nivel naci-
onal estd melhorando e avancando com qualidade. As metas foram estabelecidas no ano de

2005 e sao acompanhadas a cada dois anos. (em: http://academia.qedu.or.br/ideb/metas-

do-ideb/ acesso em: 02 de julho de 2015).

Para verificar se o Brasil atingird os indices desejados, foram instituidas metas
bienais (em: http://academia.qedu.or.br/ideb/metas-do-ideb/ acesso em: 02 de julho de
2015), que por sua vez devem ser atingidas tanto pelo pais, quanto por escolas municipais,
estaduais e federais. Se cada unidade cumprir as metas estabelecidas, ao final daquele

periodo, o Brasil terd conseguido alcancar a média 6.

No quadro 4.1 constam os resultados auferidos até o ano de 2013 e as projecoes
bienais até o ano 2021 referentes a todos os Estados da federacao e o Distrito Federal.
Observa-se que a meta para o ano 2021 é obter média 6, enquanto que no Maranhao essa

meta é de 5,2, um dos mais baixos do Brasil.
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Quadro 4.1. IDEB observado e metas projetadas por unidade da Federagio

Estado ¢ 2005 & 2007 & 2000 2011 2013 % 2007 & 2009 ¢ 2011 » 213 » 2015 # 2017« 2019« 2021«
Agre 34 38 43 45 5.1 35 38 43 45 48 51 54 57
Alagoas 25 33 ar 38 41 26 29 33 35 39 42 45 438
Amapd 32 34 38 41 40 32 36 40 43 46 49 52 54
Amarenas 31 36 39 43 47 31 35 3.9 432 45 43 5.1 5.4
Bahia 27 34 38 42 43 28 31 35 33 41 44 47 50
Ceard 32 a8 4.4 49 52 32 36 4.0 43 45 48 51 54
Distrite Federal 48 50 56 57 58 49 52 56 58 6.1 63 66 63
Espirito Santa 42 48 L% | 5.2 54 43 46 50 53 56 58 B1 63
Goids 41 43 49 53 57 42 45 49 52 54 57 5.0 62
Maranhdo 29 37 39 41 41 29 33 37 40 42 45 48 52
Mato Grosso 36 44 49 5.1 53 3T 40 44 47 5.0 53 56 59
Mato Grosso do Sul 38 43 46 5.1 52 £1:] 40 44 47 50 52 55 58
Minas Gerais 47 47 56 59 61 448 51 55 57 6.0 62 65 [
Para 28 31 36 42 40 23 31 35 38 41 44 47 50
Paraiba 30 34 39 43 45 31 34 38 41 44 47 50 53
Parana 45 50 54 58 59 47 50 54 56 59 62 6.4 1]
Pemambuco 32 36 41 43 47 33 36 4.0 43 46 449 52 55
Piau] 28 is 40 44 45 29 32 36 39 42 45 48 51
Rio de Janeino 43 44 47 5.1 52 44 47 51 54 56 59 B1 64
Rio Grande da Norte 27 34 39 41 44 28 31 35 33 41 44 47 50
Rio Grande do Sul 43 45 49 51 56 43 47 51 53 56 59 6.1 G4
Randdnia 36 40 43 47 52 3T 40 45 47 50 53 56 59
Roraima 3r 41 43 47 50 38 41 45 48 51 54 56 59
Santa Catarina 44 49 52 58 (1] 45 48 52 55 58 60 5.3 65
530 Paulo a7 50 55 56 61 48 51 55 58 50 63 65 67
Sergipe 3.0 34 38 41 44 31 34 38 41 44 47 5.0 53
Tocanting 35 41 45 49 5.1 £1:] 39 43 45 49 52 55 57

O IDEB pode servir tanto para direcionar as agoes dos gestores, apontando
necessidades e ajudando a escola a desenvolver a sua qualidade no ensino, como para
direcionar politicas de distribuigao de recursos do Ministério da Educacao (MEC) e nortear
gestores educacionais sobre investimentos e agoes. Quando direcionamos nossa atengao
para o IDEB, devemos levar em conta cada componente que o compoe, analisando qual
o impacto do aprendizado. No nosso caso, principalmente em matematica e o do fluxo

(aprovagao, reprovacao e evasao) naquela nota.

Verificar se o desempenho das escolas numa mesma regiao ¢ homogéneo também
pode ajudar a localizar pontos de atencao. Caso haja disparidade entre escolas com o
mesmo perfil socioeconémico, pode ser que alguma tenha feito agoes mais ou menos efici-

entes que as outras. Mais adiante, veremos como identificar essas disparidades

4.8.2 Componentes do IDEB

O resultado final do IDEB é obtido pela multiplicagao dos valores do fluxo
(aprovagao) e proficiéncia (nota média na SAEB). Assim, qualquer variagdo no IDEB,

na realidade, é uma variacao em um ou nos dois componentes. Deve-se estar atento
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a cada um dos componentes, pois é possivel compreender onde existe maior espaco de
crescimento, se no fluxo ou no aprendizado.

(Em: jhttp://academia.qedu.org.br/ideb/diagnostico-e-acao/;. Acesso em: 02 de julho
de 2015.)

As condigoes educacionais existentes no Brasil sao muito diferentes, e essas
diferencas sa0 entre estados, municipios, escolas, professores e alunos, por isso é impor-
tante observarmos o IDEB em detalhes, observando valores de dimensoes menores. Isso
implica dizer que para avaliar o IDEB do Brasil, precisamos verificar o IDEB dos estados

e municipios.

E importante que este aprofundamento seja feito até mesmo em cidades que
alcancaram suas metas, pois, assim, a equipe de gestao pode identificar quais escolas
que cairam no desempenho para dedicar os esfor¢cos do proximo periodo para as escolas
que mais necessitam. Na figura 4.1, apresentamos os dados referentes ao aprendizado

adequado nos estados, todos relativos ao 5° ano - IDEB 2013.

Oberva-se que o Maranhao apresenta o pior IDEB dentre todos os Estados e
o Distrito Federal com apenas 9% dos alunos de 5* série que terminam esta etapa com
aprendizado em matemaética adequado, sendo ue a média do Brasil é de 35%. O melhor

resultado foi obtido pelo estado do Paranéd com 52%, quase 6 vezes maior que o Maranhao.
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Ronddnia Brasil Mato Grosso  Rio de Espirito
L — . - N
47% 49% 51% 51% 52%

Golis Rio Grande Distrito £30 Paulo Miras Sama Parana

Figura 4.1. Aprendizado adequado— 52 ano — IDEB 2013 — Brasil e Estados

Os dados referentes ao aprendizado adequado nos estados relativos ao 9° ano -
IDEB 2013, estao apresentados na figura 4.2 e evidenciam novamente o quanto o Maranhao
estd mal no ensino-aprendizagem em matemadtica. Apenas 3% dos alunos concluem esta
etapa sabendo adequadamente o contetido de matematica, sendo que a média do Brasil é

de 11% e o melhor resultado é do estado de Minas com 20%.
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Maranhio
Rio Grande Acre Amanonas Mato Grosso
Tocanting Ceard Ronddnia Brasil Distrito Mato Grosso  Parand

Rio de S0 Paulo Gois Rio Grande  Santa Espirito

Figura 4.2 Aprendizado adequado— 92 ano — IDEB 2013 — Brasil e Estados

4.8.3 Alguns Indicadores

No site do INEP (www.inep.gov.br) observamos os seguintes indicadores edu-

cacionais.

Média de alunos por turma;

Média de horas-aula diaria;

Taxa de distorcao idade-série;

e Taxa de rendimento;

Percentual de docentes com curso superior.

No site do MEC (https://www.mec.gov.br) observamos os seguintes indicado-

res educacionais.

e Numero de escolas por etapa de ensino;
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e Desempenho médio no ENEM;
e Numero de escolas rurais em areas especificas;
e Numero de escolas por modalidade;

e Taxa de rendimento.

Além desses, poderiamos listar/criar outros indicadores educacionais tanto
para o Brasil quanto para o Maranhao. Lembramos que o Balanced Scorecard é genérico,
ou seja, pode ser criado um Plano Estratégico tanto para a educacao como um todo, ou
para o ensino da matematica no Brasil ou no Maranhao ou num Municipio ou mesmo

apenas numa escola.

Todas as medidas de correcao, acompanhamento e andlises necessariamente
precisam de indicadores que possam representar o quanto os objetivos estao sendo cum-
pridos com vistas a se chegar a visao institucional. A escolha de um indicador ou indica-
dores para mensurar um objetivo é um ponto crucial na definicao do plano, pois é através

deles que as medidas corretivas serao aplicadas.

Na figura 4.3, estd representado o desempenho na Prova Brasil (%) - estudantes

do 9° ano com menor proficiéncia em matematica, por estado.

-

Estudantes do 92 ano com menor proficiéncia em
matematica
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Figura 4.3. Proficiéncia em matematica — Prova Brasil —52ano
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Verifica-se que o Maranhao foi o pior, dentre todos os estados, com relagao a
proficiéncia em matematica na Prova Brasil. Do universo de alunos maranhenses do 9°
ano; 57,2% nao possuem a devida compreensao dos assuntos relativos a matemética, em
Minas Gerais, estado com melhor desempenho comparativo, 23,3% dos estudantes teve
desempenho ruim. Observe que depois de Mato Grosso, todos os estados ou sao do norte
ou do nordeste, o que mostra uma deficiéncia nao apenas estadual, mas de duas grandes
regioes. Mesmo com isso, sabemos que o Maranhao pode ocupar posi¢oes melhores. Para
auxiliar essas medidas de comparacao introduziremos o capitulo seguinte, que trata da

analise envoltéria de dados.
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5 Analise Envoltoria de Dados Como

Suporte para Tomada de Decisoes

5.1 Conhecendo o Modelo

Segundo Avellar (2005),

a anglise envoltéria de dados, cuja sigla em inglés é DEA
(Data Envelopment Analysis) é uma ferramenta estatistica
utilizada para comparar produtividade/eficiéncia de unida-
des que entregam determinado produto ou servigo, tendo
disponiveis uma determinada quantidade de recursos.

Neste capitulo, vamos apresentar essa metodologia que pode auxiliar unida-
des (escolas, salas de aula, unidades de gestao) a aperfeicoar-se tendo como referéncia
unidades de referéncia (aquelas que sdo mais eficientes). Na andlise sdo considerados os
miltiplos recursos disponiveis (inputs) e o resultado (output) apresentado com os recursos

disponiveis para entrega de resultados.

A Analise de Envoltéria de Dados surgiu formalmente em 1978 com o trabalho
de Charnes, Cooper e Rhodes com o objetivo de medir a eficiéncia de unidades tomadoras
de decisao, designadas por DMUs (Decision Making Units), na presenga de multiplos

fatores de produgao (inputs) e multiplos produtos (outputs).

Segundo Pena (2008), a andlise envoltéria de dados,

tem-se aplicado com sucesso no estudo da eficiéncia da
administragdo publica e organizagoes sem fins lucrativos.
Tem sido usada para comparar departamentos educaci-
onais (escolas, faculdades, universidades, e institutos de
pesquisas), estabelecimentos de satude (hospitais, clinicas),
prisoes, producao agricola, instituicoes financeiras, paises,
forgas armadas, esportes, transporte (manutengao de estra-
das, aeroportos), redes de restaurantes, franquias, cortes de
justiga, institui¢oes culturais (companhias de teatro, orques-
tras sinfonicas) entre outro (PENA, 2008, p.57).

Observamos que ha uma diversidade de institui¢coes que podem aplicar a me-

todologia DEA, sempre na busca da comparacao entre unidades que produzem resultados
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semelhantes tendo para isso determinadas quantidades de insumos, destacando as efici-

entes como pontos de referéncia para as demais.

Silva (2008) acrescenta que a facilidade dos cédlculos e representacao grafica

sao vantagens da DEA, pois:

E um método nao-paramétrico que utiliza programacao li-
near para construir uma fronteira de eficiéncia a partir de
uma amostra de firmas ou Unidade Tomadora de Decisao
(DMU - Decision Making Unit), calculando indices indivi-
duais de ineficiéncia em relagdo a essa fronteira. (SILVA,
2008, p.42).
Dessa forma, a aplicacao da DEA implica na comparacao de unidades, discriminando-
as em eficiéncias relativas. As unidades sao comparadas com um padrao dentro do universo
de unidades. Por exemplo, imaginemos que aplicaremos a DEA considerando as DMUs

formadas por 20 escolas, entao, se duas delas obtém padrao de eficiéncia 100%, todas as

demais serao comparadas com elas.

Para Silva (2008), nas andlises, devemos considerar diferentes os conceitos:
de eficacia, eficiencia e produtividade. Eficacia quando a unidade atinge as metas pré-
estabelecidas. Produtividade a razao entre o que foi produzido e os insumos necessarios
para a realizar a producao. A eficiéncia mede a relagao entre o que foi produzido com o

que efetivamente poderia ser produzido.

5.2 Modelos CCR e BCC

H4 dois modelos DEA cléssicos: CCR (de Charnes, Cooper e Rhodes) e BCC
(de Banker, Charnes e Cooper). O modelo CCR (também conhecido por CRS ou Constant
Returns to Scale), trabalha com retornos constantes de escala (Charnes et al., 1978). Em
sua formulagao matematica considera-se que cada DMU é uma unidade de producao que
utiliza n inputs, para produzir m outputs. Esse modelo maximiza o quociente entre a
combinagao linear dos outputs e a combinacao linear dos inputs, com a restricao de que

para qualquer DMU esse quociente nao pode ser maior que 1.

Mediante alguns artificios matematicos, este modelo pode ser linearizado,

transformando-se em um Problema de Programacao Linear (PPL) apresentado a seguir,
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onde ho é a eficiencia da DM Uo em anadlise; xio e yjo sao os inputs e outputs da DMU o,

vi e uj sao os pesos calculados pelos modelo para inputs e outputs.

i
max h, =D u.V,
1

sujeito a

O modelo BCC, também chamado de VRS (Variable Returns to Scale) con-
sidera situacoes de eficiencia de producao com variacao de escala e nao assume propor-
cionalidade entre inputs e outputs. Apresentamos abaixo a formulacao do problema de
programacao fraciondria, previamente linearizado, para esse modelo (Banker et al., 1984),
em que ho é a eficiéncia da DMUo em andlise; xik representa o input ¢ da DMUE, yjk
representa o output 3 da DMUE; vi é o peso atribuido ao input 2, uj é o peso atribuido

ao output j7; ux ¢ um fator de escala.

m
— , b
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Além de identificar as DMUs eficientes, os modelos DEA permitem medir e
localizar a ineficiéncia e estimar uma funcao de producao linear por partes, que fornece
o benchmark para as DMUs ineficientes. Esse benchmark é determinado pela projecao
das DMUs ineficientes na fronteira de eficiencia. A forma como é feita esta projecao
determina orientacao do modelo: orientagao a inputs (quando se deseja minimizar os
inputs, mantendo os valores dos outputs constantes) e orientacdo a outputs (quando se

deseja maximizar os resultados sem diminuir os recursos).

5.3 Propriedades dos modelos CCR e BCC

Os modelos DEA téem algumas propriedades comuns, outras sao préprias de
cada modelo. Algumas dessas caracteristicas, foram apresentadas no XXXVII Simpdsio

Brasileiro de Pesquisa Operacional e segundo (Mello, et al., 2005), séo:

1) Em qualquer modelo DEA, cada DMU escolhe seu préprio
conjunto de pesos, de modo que apareca o melhor possivel
em relacao as demais. Dessa forma, cada DMU pode ter um
conjunto de pesos (multiplicadores) diferente;

2) Todos os modelos sao invariantes com a escala de medida,
isto é, usar como varidvel, por exemplo, a area plantada de
uma determinada cultura em quilémetros quadrados, metros
quadrados ou hectares nao afeta o resultado;

3) Em qualquer modelo DEA, a DMU que apresentar a me-
lhor relagao input/output serd sempre eficiente;

4) O modelo CCR tem como propriedade principal a pro-
porcionalidade entre inputs e outputs na fronteira, ou seja,
o aumento (decremento) na quantidade dos inputs, provo-
card acréscimo (reducdo) proporcional no valor dos outputs;
5) No modelo BCC, a DMU que tiver o menor valor de um
determinado input ou o menor valor de um certo output sera
eficiente. A esta DMU chamamos de eficiente por default ou
eficiente & partida;

6) O modelo BCC é invariante a translagoes a outputs
quando ¢ orientado a inputs e vice-versa;

7) Além de identificar as DMUs eficientes, os modelos DEA
permitem medir e localizar a ineficiéncia e estimar uma
funcdao de producao linear por partes, que fornece o ben-
chmark para as DMUs ineficientes;

8) O modelo BCC propde comparar apenas DMUs que ope-
rem em escala semelhante. Assim, a eficiéncia de uma DMU
¢é obtida dividindo-se sua produtividade pela maior produ-
tividade dentre as DMUs que apresentam o mesmo tipo de
retorno a escala;
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9) O grande mérito da metodologia DEA ¢ o de que ela dis-
pensa o avaliador do estabelecimento de critérios arbitrarios:
0s pesos serao estabelecidos pelo conjunto de dados dis-
poniveis. A idéia é que tais pesos sejam escolhidos da forma
mais favoravel para cada unidade, guardadas certas regras
de consisténcia;

10) O modelo CCR considera que o tamanho das unidades
nao impacta em sua eficiéncia;

11) O CCR ¢ adequado quando todas as unidades estao ope-
rando numa escala 6tima. Todavia, em muitos casos isso nao
acontece, seja por causa de competicao imperfeita, regulagao
governamental ou restrigoes financeiras;

12) O modelo BCC ¢é usado em situagoes onde as unidades
avaliadas sao de tamanhos diferentes e é necessario levar em
conta efeitos de escala (Mello, et al., 2005, p.2536).

De acordo com Banker, Charnes e Cooper (1984), o objetivo do BCC é de-
senvolver um procedimento para a medida de eficiéncia que forneca valor igual a 1 se, e
somente se, a DMU estiver sobre a superficie de producao eficiente, mesmo que nao esteja
operando na escala mais eficiente. Essa identificacao da superficie de produgao eficiente
também deve permitir a identificacao das classes de ganhos, a fim de determinar se pre-
valecem os ganhos crescentes, constantes ou decrescentes a escala, nos diversos segmentos
da superficie de producao. Se diferencas de escala tiverem uma influéncia na eficiéncia das
unidades, assumir retornos constantes de escala pode levar a uma confusao da eficiéncia
de escala devido a diferencas de tamanho e a eficiéncia técnica. Empregando uma variavel
adicional ux ou v, a abordagem de Banker, Charnes e Cooper (1984) introduz o retorno

variavel a escala VRS, representado para os casos de orientagao input e output.

Assumindo que a eficiéncia seja devida a habilidades gerenciais e efeitos de
escala, o BCC pode ser interpretado como reflexo das habilidades gerenciais. Se a unidade
tiver retornos decrescentes a escala, entao é muito grande em tamanho e a escala deveria
diminuir. Unidades com retornos crescentes a escala, por outro lado, sao muito pequenas
e deveriam ter sua escala expandida. Adler, Friedman e Sinuany-Stern (2002) destacam a
necessidade de atencao para o fato de os resultados do CCR orientado a input e orientado

a output serem os mesmos, o que nao ¢ o caso do BCC.

Segundo Mariano, Almeida e Rebelatto (2006), existem trés tipos de retorno

a escala: crescente, constante, e decrescente.
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a) No retorno crescente, o aumento no nimero de inputs oca-
siona um aumento desproporcionalmente maior no nimero
de outputs, o que ocorre quando uma DMU estd operando
muito abaixo da sua capacidade 6tima.

b) No retorno constante, o aumento do nimero de inputs
ocasiona um aumento proporcional nos outputs, quando uma
DMU esta operando na sua capacidade étima.

¢) No retorno decrescente, o aumento do numero de in-
puts ocasiona um aumento desproporcionalmente menor no
ntmero de outputs, se uma DMU estd operando acima da
sua capacidade 6tima.

O retorno varidvel a escala significa que as DMUs podem apresentar qualquer
um dos trés tipos de retorno a escala. Dessa forma, antes de aplicar a metodologia
adequada, CCR ou BCC, tem-se que verificar esses pressupostos: tamanhos das unidades,

tipos de escala, etc., além disso, verificar quais os objetivos se quer atingir com as analises.

5.4 Objetivos da Analise Envoltéria de Dados

Gomes, et al.(2001, p.64), classificou como principais objetivos:

1 - Comparar um certo niimero de DMUs que realizam tare-
fas similares e se diferenciam nas quantidades de inputs que
consomem e de outputs que produzem;

2 - Identificar as DMUs eficientes, medir e localizar a ine-
ficiéncia e estimar uma fungao de produgao linear por partes
(piece-wise linear frontier), que fornece o benchmark (re-
feréncia) para as DMUs ineficientes. Ao identificar as ori-
gens e quantidades de ineficiéncia relativas de cada uma das
DMUs, é possivel analisar qualquer de suas dimensoes rela-
tivas a entradas e/ou saidas. A fronteira de eficiéncia com-
preende o conjunto de DMUs Pareto eficientes;

3 - Determinar a eficéncia relativa das DMUs, contemplando
cada uma, relativamente a todas as outras que compoem o
grupo a ser estudado. Assim, sob determinadas condigoes,
DEA pode ser usado na problemética da ordenacdo como
ferramenta de apoio a decisao;

4 - Subsidiar estratégias de produgao que maximizem a
eficiencia das DMUs avaliadas, corrigindo as ineficientes
através da determinacao de alvos;

5 - Estabelecer taxas de substituigao entre as entradas, entre
as saidas e entre entradas e saidas, permitindo a tomada
de decisoes gerenciais. O estabelecimento dessas taxas de
substituicao nem sempre tem solucao tnica;
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6 - Considerar a possibilidade de os outliers nao represen-
tarem apenas desvios em relagao ao comportamento médio,
mas possiveis benchmarks a serem analisados pelas demais
DMUs. Os outliers podem representar as melhores praticas
dentro do universo investigado;

7 - Nao necessidade de determinar uma forma funcional para
a estimativa da fronteira, como é feito nos modelos de fron-
teiras estocdstica. Gomes, et al.(2001, p.64).

5.5 Como Aplicar?

A titulo de exemplificacao mostraremos uma aplicagao do modelo DEA sa-
bendo que vérios podem ser os inputs e outputs selecionados pelo gestor: niumero de
horas de aula, quantidade de alunos por professor, nimero de salas climatizadas, resul-
tados em provas de selecao, etc. Ha uma infinidade de maneiras de fazer as andlises

comparativas e tomé-las como base para tomada de decisao.

No presente trabalho, vamos realizar a analise envoltéria de dados baseados
nas informacoes do ENEM 2014, divulgadas no site do INEP. Inicialmente, vamos definir

quais sao os inputs e o output
mnputs:
a) Indicador de formagao docente;
b) Nimero de alunos participantes;

Consideremos como output a nota média em matematica por escola no ENEM
2014. Para efeito de simplificagao, vamos escolher a escola ptublica do Maranhao com
melhor média em matematica e comparar com as escolas publicas estaduais e municipais
com melhor média dos demais Estados e Distrito Federal. A seguir, na tabela 5.1, as

notas médias classificadas por ordem decrescente.

Observe-se que ha apenas duas escolas municipais que obtiveram as melhores
notas em mateméatica no ENEM 2014, o que pode evidenciar deficiéncia municipal no
ensino/aprendizado da matematica. Além disso, desconsideramos as escolas das redes
privada e federal, o que pode ser feito sem nenhum problema, dependendo apenas do que
o gestor esteja querendo com as comparagoes a serem realizadas. Ressalte-se ainda, que
foram identificadas, pelo menos, em oito estados que as escolas militares obtiveram as

melhores médias. Observa-se ainda, que a melhor escola piblica do Maranhao é melhor
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que as melhores escolas publicas de oito estados, porém é mais de 200 pontos menor que

a melhor escola.

Tabela 5.1. Notas das Melhores Escolas — ENEM 2014,

Médias das Melhores Notas em Matematica das Escolas Estaduais e Municipais no ENEM - 2014

Nome da Escola Estado Cidade Rede | Média
CAMPINAS COLEGIO TECNICO DE - UNICAMP SP  |CAMPINAS Estadual| 727,14
INSTITUTO DE APLICACAQ FERNANDO RODRIGUES DA SILVEIRA CAP-UERJ RJ |RIO DE JANEIRD Estadual| 688,84
CEEM TIRADENTES RS |PORTOALEGRE Estadual| 687,85
ESCOLA DE APLICACAC DO RECIFE - FCAP UPE PE |RECIFE Estadual| 673,56
POLMILITAR CCELPMF SMIREF M PR |CURITIBA Estadual| 628,87
COL MILITAR. DOM PEDRO Il DF |BRASILIA Estadual| 599,18
EE TEREZINHA PEREIRA MG |DORES DO TURVO Estadual| 596,36
EE - COLEGIO DA POLICIA MILITAR - CPM ERALDO TINGCOD BA |VITORIA DA CONQUISTA |Estadual| 588,69
CORPO DE BOMBEIRO COL MILITAR DO CE |FORTALEZA Estadual| 579,94
EMEB VALEMNTIN BERNARDI SC |ITA Municipal| 571,31
COLEGIO MUNICIPAL CASTRO ALVES G0 |POSSE Municipal| 562 86
ENSING MEDIO AUGUSTINHO BRANDAD Pl |COCALDOS ALVES Estadual| 557,94
EE DOM AQUINO CORREA MS |AMAMBAI Estadual| 549,50
EEEFM TEQFILO PAULINO ES |DOMINGOS MARTINS Estadual| 542,72
ESC EST TEMPO INTEGRAL MARCANTONIO VILACAII AN [MANAUS Estadual| 528,17
ESCOLA ANISIO TEEIRA RO |PORTOVELHO Estadual| 525,62
ESCOLATECNICA ESTADUAL MAGALHAES BARATA PA |BELEM Estadual| 522 60
CENTRO EST EXP DE ENS A SESQUICENTENARIO PE [JOAD PESSODA Estadual| 519,73
COLEGIO MILITAR DA POLICIA MILITAR DO MARANHAO MA [SAOLUIS Estadual| 514,77
COLEGIO TIRADENTES POLICIA MILITAR AL [MACEID Estadual] 502,84
INSTITUTO PRESBITERIAND VALE DO TOCANTINS TO |[PARAISO DO TOCANTINS |Estadual| 501,12
EE PROF HELIODORO CAPISTRANO DA SILVA MT |CUIABA Estadual| 498,97
EE SANTOS DUMONT ENS DE 1E 2 GRAUS RN [PARNAMIRIM Estadual| 496 66
COL EST ATHENEU SERGIPENSE SE [ARACAIU Estadual| 496,47
ESCOLA ESTADUAL AYRTON SENNA DA SILVA RR [BOAVISTA Estadual| 453,74
ESCOLA PRESBITERIANA JOAO CALVINO AC  |RIO BRANCO Estadual| 449,40
ESC EST TIRADENTES AP [MACAPA Estadual| 445,20

Vérias andlises estatisticas podem ser realizadas com o objetivo de buscar
explicacoes para a situacao atual, mas, muito mais que isso, fazer com que essas andalises
sejam utilizadas na tomada de decisoes. Abaixo, apresentamos na tabela 5.2, o resultado
completo das escolas piiblicas municipais e estaduais com os valores dos inputs e do output

utilizados na Andlise Envoltéria dos Dados.

Para estimar os parametros do modelo, utilizamos o software SIAD disponivel

em: www.uff.br/decisao/.

Baseado nas analises realizadas, escolnemos o modelo BCC orientado ao out-
put. Para simplificar a leitura, colocamos na programagao apenas a sigla da unidade da
federacao correspondente a escola com melhor média. As unidades em destaque sao as

referéncias consideradas eficientes.
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Tabela 5.2. Entradas e Saidas utilizadas no Modelo

Inputs e Ouput da Anilise

Nome da Escola Estado Cidade Rede | Input1 | Input2 | Output
ESCOLA PRESBITERIANA JOAD CALVINOG AC |RID BRANCO Estadual| 128 579 | 449,40
COLEGIO TIRADENTES POLICIA MILITAR AL |MACEIQ Estadual| 69 443 | 50284
ESC EST TEMPO INTEGRAL MARCANTONIO VILACAI A |MANAUS Estadual| &4 795 | 52817
ESC EST TIRADENTES AP |MACAPA Estadual| 441 734 | 44520
EE - COLEGIO DA POLICIA MILITAR - CPM ERALDO TINOCO BA |VITORIADACONQUISTA |Estaduall 36 | 411 | 58869
CORPO DE BOMBEIRQ COL MILITAR DO CE |FORTALEZA Estadual] 70 676 | 579,94
COL MILITAR DOM PEDRO Il DF |BRASILIA Estadual| 119 895 |599.18
EEEFM TEQFILO PAULING ES |DOMINGOSMARTING  |Estadual| 139 1 | 54272
COLEGIO MUNICIPAL CASTRO ALVES GO |POSSE Municipal] 35 41 | 56286
COLEGIQ MILITAR DA POLICIA MILITAR DO MARANHAD WA [sAOLUIS Estaduall 207 [ 735 |51477
EE TEREZINHA PEREIRA MG |DORES DO TURND Estadual|] 32 507 | 596,36
EE DOM AQUINO CORREA WS  |AMANMBAI Estadual| 37 57.1 | 548,50
EE PROF HELIODORQ CAPISTRANG DA SILVA MT |CUIABA Estadual| 54 378 | 49897
ESCOLATECNICA ESTADUAL MAGALHAES BARATA PA |BELEM Estadual| 108 714 | 52260
CENTRO EST EXP DE ENS A SESQUICENTENARIO PB |JOAD PESSOA Estadual| 147 736 | 519,73
ESCOLA DE APLICACAD DO RECIFE - FCAP UPE PE |RECIFE Estadual|l 36 | 844 |67356
ENSING MEDIO AUGUSTINHO BRANDAD Pl |COCALDOS ALVES Estadual| 34 364 | 557,94
POLMILITAR C CEL P MF S MIR EF M PR |CURITIBA Estadual|l 197 | 859 |62887
INSTITUTO DE APLICACAD FERNANDO RODRIGUES DA SILVEIRA CAP-UERJ RJ |RIO DE JANEIRO Estadual| 84 877 | 68884
EE SANTOS DUMONT ENS DE 1 E 2 GRAUS RN |PARNAMIRIM Estaduall 70 74,2 | 496,66
ESCOLA ANISIO TEIXEIRA RO |PORTOVELHO Estadual| &3 769 | 525562
ESCOLA ESTADUAL AYRTON SENNA DA SILVA RR |BOAVISTA Estadual| 289 768 | 45374
CEEM TIRADENTES RS |PORTO ALEGRE Estaduall 54 78,1 | 687,85
EMEE VALENTIN BERNARDI sc |ima Municipal] 25 568 | 571,31
COL EST ATHENEU SERGIPENSE SE |ARACAN Estaduall 171 §7.2 | 49647
CAMPINAS COLEGIO TECNICO DE - UNICAMP P |CAMPINAS Estadual|l 195 | &53 | 72714
INSTITUTO PRESBITERIANO VALE DO TOCANTINS TO |PARAISO DO TOCANTINS |Estadual] &7 604 | 501,13

5.5.1 Analise dos Dados

Na tabela 5.3, temos destacadas as eficiéncias de cada escola ptublica dos esta-
dos e do Distrito Federal. Apds entrarmos com as varidveis no software SIAD, obtivemos
a tabela com as eficiéncias por escola. Seis unidades se destacaram como 100% eficientes
e sao elas que servirao de referéncia para as demais. Algumas unidades ficaram com quase
100% de eficiéncia, no caso, as unidades da: Bahia, Goids, Minas Gerais e Rio de Janeiro,
todas entre 98% e 100% de eficiéncia. A melhor unidade do Maranhao ficou na quinta pior
colocagao com 70,79% de eficiéncia, isso considerando-se as varidveis (inputs e outputs)
acima descritos. No presente caso, escolhemos dois inputs e um output, mas nada impede
mais inputs e mais outputs seja escolhidos, se considerados importantes pelo gestor. O
fato é que a Anélise Envoltéria de Dados tem-se mostrado uma ferramenta bastante util

na comparacao entre unidades e como referéncia para as outras de menor eficiéncia.

A partir desses dados de eficiéncia podemos construir um plano estratégico que
possa melhorar a média nem matematica nas provas futuras do ENEM. Na tabela 5.4, as
saidas mostram o quanto que cada escola com eficiéncia inferior a 100% poderia alcancar

com os inputs que possuiam inicialmente.
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Tabela 5.3. Eficiénciaz das Escolas por Estado

DMU Padriao
AC 67,08%
AL 83,90%
AM 76,48%
AP 61,23%
BA 98,19%
CE 87,02%
DF B4 87%
e 10000%
GO 98,69%
MA 70,79%
MG 99,08%
MS £9,90%
MT 87,40%
PA 74,90%
PB 72,82%

B6,49%
98,94%
72,47%
75,53%

77,78%

Além dos inputs e outputs utilizados no inicio da Secao 5.5, outros exemplos

sao dados por:

1) Inputs:

Numero de salas de aula;

Numero de alunos da escola;

Quantidades de sala de aula com ar condicionado;

Numero de professores de matematica;

Computadores/tablets por aluno.

2) Outputs:

Nota média da escola no IDEB:;

Numero de alunos aprovados em vestibular;
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e Niumero de “alunos destaque” nas provas de matematica;

e Percentual de alunos aprovados em faculdades piblicas;

Na Tabela 5.4, apresentamos as unidades com os valores observados para os
inputs e outputs e o que elas deveriam ter realizado para atingir a eficiéncia (100%). A
varidvel “FormDoc” é a “Formagcao dos Docentes” (Nivel bédsico, médio ou superior) e a
MédiaMatEnem é a média em matematica no ENEM. Os dados, que sao do ano de 2014,
indicam o quanto cada escola poderia ter alcancado de média no ENEM 2014 para ter

eficiéncia 100% o que pode ser visualizado na coluna “Alvo”.

As escolas dos estados com eficiéncia 100% (Espirito Santo, Pernambuco,
Piaui, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Sdo Paulo) apresentam variagao 0% em
todas as trés variaveis (participantes, Formagao do Docente e Média em Matemética no
Enem) e sdo referéncias para as demais escolas. Por exemplo, o Colégio Militar da Policia
Militar do Maranhao poderia ter obtido média em matemética de 727,14, ou seja 41,26%

maior que os 514,77 obtidos, com os inputs que possuia.
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Tab=la 5.4. Variacis dos niveis de inputsfoutputs para gue as unidades atinjam a

=fici=ncia
DML nput/Dutput Obserwado  Aho Variagao
Participantes 128 128 dQ.00%
aC FormiDiac 5718 574 0,00%
MadiabAtEnem 4494 66948475  49.08%
Participantes i) i) 0,00%
&1 Formiliac 443 443 0,003
MadiabAtEnerm 50284 59493544 19.19%
Participantes a4 a4 0.00%
Ak FormiDioc 735 771422 -2.80%
MadiabAtEnem 52817 69046385 2 30.76%
Participantes 441 135 -55.78%
Ap Formilioc 734 853 -11 04%
MadiabAtEnem 4452 727.14 03.33%
Participantes a5 a5 0.00%
BA Formilioc 411 411 0.00%
MadizbAtEn=m 58889 5995255 1.84%
Participantes a 7 0,05
CE Formilioc 878 G748 0.00%
MadialAtEnem 57994 665457 1492%
Participants=s 119 1119 0,00%
DF Formilioc 8235 7219928 -1333%
MadizhAtEnem 59918 705954 17.82%
Participante=s 139 1353 0,00%
B Formilac 21 21 0.00%
MadialAtEnem 54272 54272 0,00%
Participantes 35 35 0,005
o Formilhac 41 41 0.00%
MadiabAtEnem 56286 5703244 133%
Participante=s 207 135 -5 80%
P& Formilac 735 653 -11,18%
MadiabAtEnem 51477 727.14 4126%
Participant=s 32 32 0,005
G Formilac 547 597 0.00%
MadiabAAtEnem 59636 6019255 083%
Participante=s 37 37 0,005
M3 Formilac 57.1 571 0.00%
MadialAtEnem 5495 611 2498 1124%
Participante=s 54 54 i0,00%
MT FormiDiac 378 3748 0.00%
MadiabAtEnem 498497 5709283 1442%
Participantes ioa ioa 0.00%
Pa Formiliac 714 714 0,00%

MediablitEnem 52248 2 8977902 2 3352%
PE Participante=s 147 147 0,003
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FE

Fl

FR

EM

ER

5C

5E

5P

TO

FormDoc

ledia M ATEnsm
Participantes
FormDoc

Fledia b ATEnsm
Farticipanmtes
FormDoc

ledia M ATEnsm
Participantes
FormDoc

Fledia b ATEnsm
Farticipanmtes
FormDoc

ledia M ATEnsm
Participantes
FormDoc

Fledia b ATEnsm
Farticipanmtes
FormDoc

ledia M ATEnsm
Participantes
FormDoc

Fledia b ATEnsm
Farticipanmtes
FormDoc

ledia M ATEnsm
Participantes
FormDoc

Fledia b ATEnsm
Farticipanmtes
FormDoc

ledia M ATEnsm
Participantes
FormDoc

Fledia b ATEnsm
Farticipanmtes
FormDoc

redia W ATEnsm

73,6
519,73
£
E4.4
£73,55
34
35,4
557,54
197
BS,2
£25,E7
B4
E7,7
£EE,E4
70
74,2
458 55

76,9
525,52
269
78,5
453,74

7E,1
£ET,ES

SE,E
571,31
171
E7,2
406,47
195
5,3
727,14
&7
50,4
501,13

£8,65745
713,7647
£
E4.4
£73,55
34
35,4
557,54
155
&5,3
727,14
B4
75,3756
506,200
70
74,2
§E85,3152
B3
75,4573E
£05,2302
155
&5,3
727,14
54
7E,1
£ET,ES
5
SE,E
571,31
171
67,47E72
720,4523
155
&5,3
727,14
&7
60,4
544, 2704

-5,35%
37,33%
0,00%
0,00%
0,00%

a

0,00%
0,00%
0,00%
-1,02%
-24,B6%
15,53%
0,00%
-14,05%
1,07%
0,00%
0,00%
37,26%
0,00%
-1,56%
3z,40%
-27,51%
-14,57%
50,25%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%

a

0, 00%

-22,52%

45,11%
0,00%
0,00%
0,00%

a

0, 00%

0,00%
2E,55%
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6 Construcao de Plano Estratégico Ajustavel

6.1 Identidade Institucional

Nesta secao definimos a missao, a visao e os valores, que em conjunto, sao
denominados identidade institucional. A participacao de todos os envolvidos no processo:

alta administracao, professores, servidores, entre outros, ¢ fundamental.

Conforme a Secao 3, a missao é a razao de ser da instituicao, para que ela
exista. Na construcao da missao, podemos ter varias definicoes. Apods serem definidas

devem ser votadas pelos gestores ou pelos responsaveis pela elaboragao do plano.

Podemos estabelecer algumas missoes:
1) Realizar o ensino da matematica,
2) Ensinar matemética de forma efetiva;

3) Garantir aos alunos o aprendizado na ciéncia matemadtica.

Em seguida, define-se a visao, onde a instituicao pretende chegar ao fim de um

determinado periodo, em geral, 5 ou 6 anos.

Sugerimos algumas visoes:
1) Atingir a nota média 6.0 no IDEB até o ano 2021;

2) Ser reconhecida como instrumento efetivo no ensino da matematica no Es-

tado do Maranhao (ou Brasil);

3) Ser reconhecido como o estado que possui o melhor ensino de matemética

em escolas publicas do Brasil.

Os elementos motivadores que norteiam as atitudes de todos, sao os valores
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institucionais. Alguns exemplos sao:
1) Comprometimento;
2) Cordialidade;
3) Humanizagcao;
4) Proatividade;
5) Transparéncia;
6) Probidade;
7) Responsabilidade Socioambiental;
8) Eficiéncia;
9) Eficacia;

10) Gestao Participativa.

Observe que demos trés exemplos de missoes, trés exemplos de visoes e dez
exemplos de valores. Destaca-se o fato de que, em geral, os planos estratégicos tém apenas
uma missao e uma visao, sendo que a quantidade de valores fica a cargo dos gestores ou

dos responsaveis por elaborar o plano.

6.2 Objetivos Estratégicos

Definida a identidade institucional, o proximo passo é definir os objetivos es-
tratégicos. Em tese, se os objetivos estratégicos estiverem sendo cumpridos, a visao
estratégica sera alcancada. Assim como nos valores, nao ha quantidades definidas para os
objetivos estratégicos. Lembremos de distribui-los dentro das perspectivas e agrupa-los
por temas estratégicos. Listamos nas subsecoes 6.2.1 - 6.2.3, alguns exemplos de objetivos
que poderiam compor um plano estratégico para melhoria do ensino da matemética no

Estado do Maranhao.
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6.2.1 Perspectiva: Aprendizagem e Crescimento

Essa perspectiva pode ser resumida como o material disponivel que a insti-
tuicdo possui para realizar seus trabalhos, tarefas, etc. Um dos principais recursos que

qualquer instituicao possui sao as pessoas: professores, servidores, alunos, etc.

a) Pessoas, Recursos Humanos ou Gestao de Pessoas:

1) Promover meios de motivar e comprometer professores e servidores;

2) Potencializar a melhoria do clima organizacional;

3) Promover capacitacao do quadro funcional nas competéncias organizacio-
nais;

b) Infraestrutura e Tecnologia:

1) Garantir infraestrutura adequada & realizagao das tarefas institucionais;

2) Garantir a infraestrutura de tecnologia da informagao.

6.2.2 Perspectiva: Processos Internos

E a realizacao do trabalho em si. Sao as atividades realizadas dentro da orga-
nizagado que permite realizar o mapeamento das necessidades e o nivel de satisfacao dos
clientes. Listemos alguns objetivos associados a esta perspectiva e que também pode ser

subdividida por temas estratégicos:
1) Assegurar a presenga dos alunos em sala de aula;
2) Promover a sinergia entre a matemaética e as situagoes do mundo real;
3) Promover meios de elevar as notas dos alunos no ENEM;
4) Fortalecer a imagem institucional da unidade;

5) Constituir parcerias com institui¢oes que favoregam o ensino/aprendizado

em matematica;

6) Aprimorar a comunicacao aluno/professor.
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6.2.3 Perspectiva: Clientes (alunos)

Observe-se que hd uma comunicagao entre as perspectivas recursos, processos
internos e sociedade. Ha uma sequéncia légica entre elas, pois os recursos sao os bens e
materiais de que a instituicao dispoe para trabalhar dentro dos seus processos de forma
a oferecer o melhor servico para seus clientes: a sociedade, os alunos. vejamos alguns

exemplos de objetivos para essa perspectiva:
1) Contribuir para a melhoria dos servigos prestados;
2) Promover o acesso ao ensino de matematica a todas as pessoas;
3) Promover meios de inserir os alunos com deficiéncia fisica;
4) melhorar os servigos prestados.

Elaborados os valores, a missao, a visao e os objetivos estratégicos dentro das
perspectivas estratégicas e agrupados pelos temas, temos todos os elementos para a ela-
boracao do mapa estratégico institucional. A seguir, apresentamos um mapa estratégico
que construimos e que poderia ser um possivel mapa para melhoria da educagao em ma-
tematica no Maranhao. Colocamos, a titulo de exemplificacado, o nome da Secretaria
Estadual de Educacao, mas nada impede que fosse o nome de uma escola ou de algum

orgao que pudesse ter alguma ingeréncia no ensino-aprendizagem em matematica.
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SUGESTAO DE MAPA ESTRATEGICO PARA MELHORIA DA
EDUCACAO MATEMATICA NO MARANHAO

Mapa Estratégico 2016 — 2021 Secretaria Estadual de Educagéo

__—Miss&o ———  ___ViSo0

Realizar o ensino da Atingir a nota média no Exame
matematica de forma Nacional do Ensino Meédio
efetiva (ENEM) até o ano 2021
Efetividade
Valores

Melhorar os Promover o acessoao
servicos prestados ensino da matematica

Comprometimento
Articulacdo “omunicacdo e Imagen Cordialidade
Promover a sinergia Aprimorar a Eficiénca
entre a matematicae comunicacdo
situagoes reais aluno/professor Humanizacao
Imcatva
Assegurar a presenca - S
: Tr: encia
dos alunosem salade Fortalecer aimagem anspar

ol institucional Prabidade

Pessoas
Promover
capacitacdo do
quadro funcional

Figura 6.1 — Mapa Estratégico Sugerido

6.3 Plano Estratégico para Melhoria da Educacao Ma-

tematica no Maranhao

De posse do mapa, como mostra a figura 6.1, devemos agora escolher quais
serao os indicadores que melhor representam os objetivos estratégicos. Definidos os indi-

cadores deve-se tracar as metas que podem ser baseadas em resultados de anos anteriores.

Apoés selecionarmos os indicadores, devemos tracar as metas, o que pode ser
feito utilizando-se controle estatistico de qualidade. Para melhor controlar esses indicado-
res pode-se criar uma matriz para cada um, a qual pode conter a polaridade do indicador
(se maior o resultado melhor para a instituicdo ou se menor o resultado melhor para
a institui¢do), periodicidade (se semanal, mensal, semestral, anual, etc.), descri¢ao das
variaveis que compoem o indicador, objetivos estratégicos associados, responsavel pelo

acompanhamento, etc.
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Os projetos para o cumprimento das metas e dos objetivos sao tao importantes

quanto a construcao do mapa, pois serao através deles que a estratégia sera movida.

Cada tema desses, como: selecao de variaveis, controle estatistico de qualidade,
analise de indicadores, projetos, podem ser temas de dissertagoes de mestrado ou teses de
doutorado. O aprofundamento em cada um desses tépicos, em geral é algo especifico do

setor responsavel pela estratégia da organizacao.

Em estatistica ha varios métodos de selecao de varidveis e indicadores, tais
como: andlise de regressao linear, componentes principais, Akaike, andlise de agrupamen-

tos, dentre outros.

O planejamento estratégico é bem mais abrangente do que o que fora apresen-
tado até aqui. Para se atingir as metas e cumprir os objetivos ha mais tarefas a serem
realizadas, tais como o gerenciamento de projetos e dos processos atrelados aos objeti-
vos estratégicos, as parcerias, as iniciativas e as medidas corretivas. O presente trabalho
atinge aqui seu objetivo principal que foi a criacao do planejamento estratégico com a
formulacao do mapa estratégico. De posse disso, o gestor precisara se preocupar com as
acoes a serem tomadas para que as metas sejam cumpridas, com o consequente cumpri-
mento dos objetivos estratégicos e por fim, tendo a visao estratégica alcancada ao fim do

periodo estabelecido.

Em geral, os planos sao objeto de constantes revisoes. As regras estabelecidas
podem mudar, assim como as metas, os objetivos, etc., ou seja, o planejamento nao é e

nem pode ser estatico e deve contar com a participagao de todos os envolvidos no processo.

Dessa forma, cada objetivo do mapa sugerido precisa ser descrito numa matriz
de objetivos que contém as descri¢coes do que cada objetivo representa, ou seja, direciona a
correta interpretacao do significado das palavras que o descrevem por parte de gestores, e
de forma semelhante com os indicadores, de tal forma que nao haja margem para duvidas
acerca das palavras. Por exemplo, o que significa “ensino de matematica efetivo”? Na
descrigao deve constar o que se quer com essa frase, pois “efetivo” pode ser simplesmente
passar de ano em matematica na escola, ou pode ser tirar uma nota em matematica acima
da média no ENEM. Na matriz é descrito cada significado. Tomemos como exemplo de
indicador a quantidade de alunos por sala de aula. Uma matriz desse indicador devera
mostrar de forma clara o que se considera como “quantidade de alunos”. Pode-se conside-

rar somente alunos que ainda nao repetiram de ano, ou o nimero de alunos matriculados
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na turma, ainda que nao esteja frequentando as aulas, ou ainda, alunos que nao tenham
mais que 10% de faltas no periodo de um ano. A escolha vai depender do objetivo a ser

mensurado e da escolha do gestor e da possibilidade de se mensurar o indicador.

Elencados os objetivos do mapa, escolhidos os indicadores que vao mensurar
esses objetivos e tragadas as metas para cada indicador, resta elaborar um Plano de
Contribuigao de cada unidade que possa levar ao cumprimento dos objetivos estratégicos
e consequentemente da visao estratégica. Nesse plano de contribuigao as unidades (escolas,
salas de aula ou secretarias) fazem um documento em que se comprometem a implementar
acoes que auxiliem no cumprimento das metas do planejamento estratégico. Todas as
acoes sao descritas e devem ser implementadas pela prépria unidade, é o que se denomina

de “Desdobramento da Estratégia”. Ha varios livros e artigos que tratam desse tema.

Outra ideia para cumprir as metas, seria a de criar um portfélio de projetos,
onde se poderia acompanhar os passos que a instituicao vem tomando para o cumpri-
mento dos seus objetivos. Pode-se utilizar softwares especificos para acompanhar todas
essas propostas (mapa estratégico, objetivos estratégicos, indicadores e projetos), pois
eles podem auxiliar os gestores no controle e orienta-los na tomada de decisoes. H& al-
guns softwares livres que auxiliam no acompanhamento dos projetos, como o GPweb. Ha

também softwares pagos que acompanham planos estratégicos, tais como o SIGEST ou o

SCOPL
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7 Consideracoes Finais

E interessante quando observamos que as ciéncias humanas e exatas nao estao
separadas em absoluto uma da outra. Neste trabalho vimos uma estreita relacao entre a
administracao e a estatistica com a finalidade de apresentar solu¢ao para um problema
que ¢é o da educagao matematica. Se por um lado os indicadores educacionais e a analise
envoltoria de dados fornecem respostas objetivas aos problemas propostos, por outro, a
administracao, com toda sua teoria posta em pratica, fornece os subsidios para lidarmos

com as subjetividades deste mundo complexo que ¢é o das relagoes entre pessoas.

Esperamos que este trabalho possa contribuir para levar os gestores em educagao
matematica a refletirem que sem organizacao, planejamento e construcao de ideias, nao
sairemos de onde estamos. Para que isto nao ocorra, é necessario repensar os processos

que levam aos resultados e repensar as metodologias de ensino.

No decorrer do trabalho, ao longo das revisoes bibliograficas, constatamos o
fato do Estado do Maranhao estar tao ruim nos indicadores apresentados no Capitulo
4. Com a Anélise Envoltoria de Dados pudemos verificar as eficiéncias comparadas entre
as unidades, buscando melhorar o desempenho das que apresentaram menor eficiéncia
comparada (menores notas médias em matematica no ENEM 2014) e para isso poder

construir um Planejamento Estratégico, conforme fizemos no Capitulo 6.

Sabemos que é necessario esfor¢os que vao além da boa vontade, pois sempre
se fala na escassez de recursos, na falta de professores, no desinteresse de pais e alunos,

na dificuldade em se mudar comportamentos moldados ao longo de muito tempo.

Nao é por acaso que o Maranhao se encontra entre os tultimos estados na
educacao em matematica. Contudo, é possivel que esse quadro comece a melhorar. Po-

demos perceber que hé ferramentas disponiveis, que necessitam de implementacao.
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