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Traditional operational and management control systems are built around financial
measures and targets, usually related to short term actions. However, competition
in a global market requires involvement of all organization aligned with its vision of
future. Good strategy execution and performance measurement systems are
crucial to reach this desired result. The Balanced Scorecard (BSC) enables to link
an enterprise’s long-term strategy with its short-term actions, i.e., financial and
non-financial measures, carrying for internal and external aspects of the
organization. Non-financial metrics can be used to predict future financial
performance rather than simply report past actions. This paper objective
presenting a critical overview of BSC and a real case study of application in a
educational institution, the National Service of Learning of Commerce
(SENAC/RN). Main achievements with BSC were the planning, execution,
systematic monitoring of the priority actions and the development of strategic
thinking amongst the intellectual capital of the organization.
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IMPLEMENTAGAO DO BALANCED SCORECARD EM UMA
INSTITUIGAO EDUCACIONAL

Ao longo dos anos as empresas mensuraram seu desempenho com foco em
indicadores financeiros, voltados para o curto prazo. Contudo, tem se constatado
que para atender as necessidades do mercado globalizado, faz-se necessario
envolver toda a organizagdo na busca em atingir sua visdo de futuro, por meio da
execucao de uma estratégia e da medicdo de desempenho por seus indicadores,
sendo tarefa de todos. O Balanced Scorecard (BSC) reuni essas caracteristicas,
equilibrando objetivos de curto e longo prazos, medidas financeiras e nao-
financeiras, e entre os aspectos internos e externos da organizagdo. Este artigo
tem por objetivo apresentar a revisao bibliografica e os resultados de um estudo
de caso realizado sobre a implementacdo do BSC em uma instituicdo
educacional, o Servico Nacional de Aprendizagem e Comércio. Os principais
resultados alcangados foram o planejamento, execugédo e monitoragéo sistematica
das acgdes prioritarias e o desenvolvimento do pensar estratégico por parte do
capital intelectual da organizacéo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Medicdo de Desempenho, Alinhamento
Estratégico.
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1. Introducao

As organizagdes deixaram de avaliar seu desempenho apenas observando
resultados financeiros, que ndo sao suficientes para garantir que suas estratégias, objetivos
e metas estao sendo alcancadas de forma otimizada.

Segundo Lobato et al. (2003), da escola do planejamento financeiro dos anos 50,
“...boa parte daquilo que se chamava planejamento financeiro era, na realidade, controle
financeiro”, ¢ nos anos 90, passou para gestdo estratégica, em que o pensamento
estratégico ¢ contemplado e no qual ha integracdo entre planejamento e controle.

Muitos autores ao longo das ultimas décadas se empenharam em identificar um
sistema de medi¢do de desempenho, que auxiliasse as organizagdes em suas analises,
alguns enfatizaram s6 aspectos financeiros, ja outros ndo-financeiros quantitativos e ainda
houve quem utilizou aspectos subjetivos, ferramentas como o Performance Pyramid
System (PPS), Performance Measurement System for Service Industries (PMSSI),
Integrated Performance Measurement System (IPMS).

Tendo-se transcorrido uma década e meia da conscientizagdo quanto a inadequagao
da medi¢ao de desempenho nas organizagdes, para suportar a implementacao da estratégia,
o resultado mais concreto da preconizada revolu¢do ¢ o Balanced Scorecard (BSC).
Apresentado em 1992 por Robert S. Kaplan e David P. Norton, esse sistema de medigdo de
desempenho, ganhou notoriedade tanto no mundo académico quanto empresarial e evoluiu
para um sistema de gestao estratégica.

Aplicar uma pesquisa com o método de estudo de caso, sobre a implementacdo do
Balanced Scorecard ¢ de fundamental importancia. Muitas empresas ainda ndo t€ém uma
visdo clara quanto ao uso da ferramenta nas organizacdes, € um dos fatores que contribui
para isso sao as mudancgas geradas por sua evolucgao.

Contudo, ha criticas e histérias de insucessos sobre o BSC em diversas partes do
mundo, incluindo o Brasil. Além disso, ainda ndo existe um conceito lapidado de forma
que seja possivel afirmar que o Balanced Scorecard seja a solugdo para os problemas de
medicao de desempenho tradicional. O que podemos afirmar ¢ que existe um conceito em
formag¢do que necessita ser estudado por meio da aplicagdo de diversos métodos de
pesquisa, tanto de forma empirica quanto conceitual, para se alcangar progresso na area.

Com a globalizacdo e o advento da tecnologia, a educacdo rompeu todas as
fronteiras. Contudo, oferecer educacdo com qualidade ainda ¢ um desafio. O setor
educacional cresce em grande escala e as escolas comegam a perder sua identidade com o
objetivo de oferecer produtos e servigos para varios segmentos. O diferencial estd na
qualidade e no seu desenvolvimento de forma estratégica, e essa tem sido a principal
estratégia utilizada pelas organizacionais pelas instituicdes que buscam acompanhar o
ritmo do mercado.

Neste estudo, pretende-se realizar uma analise dos primeiros resultados do BSC no
ambiente do SENAC/RN. Apos a introducdo ¢ realizada uma revisdo da literatura sobre
sistemas de avaliacdo de performance; varidveis que afetam o sistema de avaliagdo do
desempenho; recentes evidéncias sobre medidas de desempenho; conceito, implementagao
e criticas quanto ao Balanced Scorecard. Em seguida sdo apresentados aspectos
metodologicos caracterizando o SENAC/RN, os resultados e analise dos resultados.
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2. Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

No ambiente competitivo, dindmico e atual, sistemas de medidas de desempenho
sdo instrumentos gerenciais muito importantes para que se possa alcangar com éxito os
objetivos propostos. Anthony (1965) defende a utilizacdo de medidas financeiras na
avaliacdo do desempenho, argumentando que tais medidas facilitam a comunicagdo dos
objetivos financeiros entre as diversas areas da empresa. Além disso, possibilitam a
elaboragdo de um resumo instantdneo sobre o desempenho global da empresa.

Visualizando por outro angulo, o uso de medidas nio-financeiras de desempenho
vem sendo defendido ha muito tempo como uma forma de superar possiveis deficiéncias
apresentadas pelas medidas financeiras tradicionais. Solomos (1965) destaca que as
medidas nao-financeiras de produtividade, atitudes dos empregados, desenvolvimento
pessoal, responsabilidade publica, dentre outras, devem ser utilizadas conjuntamente com
as medidas financeiras de forma a identificar as forgas que determinam a performance
financeira. ~ Merchant (1998) descreve que o uso de medidas financeiras pode ocasionar
alguns problemas quando da sua aplicacdo, caso for focado apenas no curto prazo, como
por exemplo, a associacdo da remunera¢do dos executivos com o lucro anual da empresa
pode induzir a decisdes de superproducao, a fim de se obter ganhos de escala, diluindo os
custos (inclusive os relativos a ociosidade) nas unidades produzidas (custeio por absor¢ao),
0 que, por sua vez, eleva o lucro nos relatérios financeiros. Nesta situagdo, se as vendas
ndo aumentarem proporcionalmente a producdo, ocorrerd uma elevagdo nos custos de
estocagem e no nivel de risco operacional no longo prazo.

Relatos afirmando que as medidas financeiras sdao indicadores atrasados sao
bastante identificadas na bibliografia em estudo, pois as mesmas sdo calculadas a partir de
resultados das acdes dos gestores depois de um certo periodo de tempo. Eccles e Pyburn
(1992) destacam que ¢ muito dificil identificar e relacionar atividades do passado com os
gerentes atuais, por conseqliéncia, agdes corretivas sdo ainda mais dificeis de serem
desenvolvidas. Além disso, medidas financeiras ndo contemplam informagdes sobre o grau
de satisfacdo dos clientes e aspectos relativos ao aprendizado organizacional, tornando o
futuro ainda mais ameacador.

Kaplan (1983) chamou a aten¢do para a necessidade de se melhorar o sistema de
medidas de desempenho através do uso de medidas ndo-financeiras, como indices de
produtividade, qualidade, custos de estoque, flexibilidade na manufatura e desempenho de
entrega. Esta argumentagdo estd associada ao desenvolvimento de modernas técnicas de
gestdo, como a gestao da qualidade total e a lean production. Tais técnicas necessitam de
medidas ndo-financeiras para sua avaliagdo, pois as medidas financeiras ndo conseguem
captar muitos dos seus beneficios.

Johnson e Kaplan (1987) salientam que o ambiente econdmico contemporaneo
exige exceléncia nos sistemas de contabilidade gerencial, mesmo para entidades sem fins
lucrativos, pois 0s recursos sao escassos e precisam ser administrados com eficiéncia. Os
mesmos autores enfatizam que o uso exclusivo de medidas financeiras de desempenho nado
se mostra suficiente para avaliagdo de performance geral. Esse parece ser o caso dos atuais
dados contédbeis, informes financeiros relatando acontecimentos passados, com pouca
relevancia para decisdes de planejamento e controle gerencial devido, principalmente, ao
seu atrelamento a uma legislagdo complexa. Portanto, ¢ fundamental desenvolver
indicadores de desempenho consistentes e alinhados com a estratégia da organizagao, com
0S processos internos e com as novas tecnologias.
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Dois segmentos distintos tem se apresentado na literatura mais recente sobre
medidas de desempenho. O primeiro segmento estd fundamentalmente baseado em
informacdes financeiras com foco direcionado para a geracdo de valor economico, onde
sdo incorporadas informagdes sobre risco de mercado e custo de oportunidade aos dados
financeiros tradicionais; esse ¢ o caso do economic value added de Stewart (1991). O
segundo segmento tem como topico dominante o Balanced Scorecard (BSC), de Kaplan e
Norton (1992), que tem o foco direcionado para a utilizagdo conjunta de medidas
financeiras e medidas ndo-financeiras de avaliagdo do desempenho.

No que se compete ao desempenho das organizacdes, varios estudos sobre medidas
de avaliagdo tém evidenciado uma forte correlagdo entre o processo de tomada de decisoes
operacionais e estratégicas e a utilizagdo de medidas ndo-financeiras. Mais precisamente
esse ¢ o caso da pesquisa conduzida por Ittner e Larcker (1998), que investigaram o uso de
medidas ndo-financeiras, em especial a satisfagdo dos clientes como indicador do
desempenho financeiro, e do estudo de Banker et al. (2000) sobre planos de incentivo que
incluiam medidas de desempenho ndo-financeiras como critério de compensagao.

Virias abordagens integradas de medidas de desempenho tém sido apresentadas por
Judson (1990) com a piramide da performance, e posteriormente Nanni et al. (1992)
reforgaram a idéia da necessidade de medidas integradas de avaliacdo para fazer frente a
nova realidade da manufatura; no mesmo ano Kaplan e Norton (1992) publicaram o artigo
The balanced scorecared — measures that drive performance. O artigo apresenta uma
sintese das principais constatagdes do estudo conduzido pelos autores durante o ano de
1990 com representantes de diversas empresas de manufatura. A crenga que motivou o
estudo foi de que medidas financeiras tradicionais, obtidas a partir de relatorios
financeiros, estavam se tornando obsoletas.

Esse estudo permitiu a Judson (1990) desenvolver um sistema de avaliagdo
denominado Performance Pyramid System (PPS). Posteriormente o PPS teve seu escopo
melhorado por Lynch e Cross (1991), ver Figura 1. O objetivo do PPS ¢ ligar a estratégia
as operagoes, traduzindo os objetivos advindos da visdo corporativa, com as prioridades
dos clientes, ¢ medidas vindas da base da organizagdo. O PPS inclui quatro niveis de
objetivos que direcionam a efetividade externa da organizacao (lado esquerdo da piramide)
e sua eficiéncia interna (lado direito).
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Figura 1 — Piramide da Performance
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Fonte: Adaptado de Lynch e Cross (1991).

Lynch e Cross (1991) enfatizam a visdo corporativa no mais alto nivel de objetivos
(primeiro nivel); no segundo nivel, colocam os objetivos de mercado e medidas financeiras
de performance para a realiza¢do da visdo; no terceiro nivel, as medidas de satisfacdo dos
clientes, flexibilidade e produtividade para alcangar os objetivos financeiros e de mercado;
e no quarto nivel, as medidas operacionais (qualidade, entrega, ciclo e desperdicio) que
formam a base da piramide, derivadas das medidas do terceiro nivel.

Fitzgerald et al. (1991) desenvolveram o Performance Measurement System for
Service Industries (PMSSI), sintetizado em seis dimensdes de performance (fatores):
competitividade, performance financeira, qualidade de servigo, flexibilidade, utilizagdo de
recursos € inovacao, que sao divididos em duas categorias. Os primeiros dois fatores,
performance competitiva e performance financeira estdo na categoria resultados e refletem
o resultado da estratégia escolhida. Os determinantes (segunda categoria) sdo os outros
quatro fatores, que determinam as performances competitiva e financeira. A Tabela 1
ilustra o PMSSI.
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Tabela 1 — Sistema de Mensuracao da Performance

Dimensdes da Performance Tipos de Medidas

B Porcdo de mercado e posigdo relativa
Competitividade Crescimento de vendas

edidas da base de clientes

Resultados -
Lucratividade

Performance Financeira Liguidez

L strutura de Capital
‘— [Confianga
Responsabilidade
Aparéncia

Limpeza

Conforto

_| Amigabilidade
Comunicagdo
Cortesia

Qualidade nos servigos

Competéncia
Determinantes - Acesso
Disposigdo
LSeguranga
Flexibilidade de volume
Flexibilidade Flexibilidade de entrega
lexibilidade na especificagdo
Produtividade
Eficiéncia
A[Jerfcurmance nos processos de inovagdo
Performance de inovagtes individuais

Utilizagdo dos recursos

novagao

Fonte: Adaptado de Fitzgerald et al. (1991).

Fitzgerald et al. (1991) estudaram muitas organizacdes de servigo que tinham dados
nos seis fatores, mas que nao estavam integrados em um sistema que desse suporte ao
monitoramento e desenvolvimento da estratégia empresarial. Para os autores o PMSSI faz
essa integracdo e evita que o foco nos resultados se torne mais importante que medidas dos
determinantes.

Durante esse periodo de transicdo, outros autores estiveram preocupados em
apresentar novos sistemas de medi¢ao de desempenho, todavia, ndo foram relevantes o
suficiente para merecerem destaque na literatura. Depois de Fitzgerald ef al. (1991)
apresentar o PMSSI, Laitinen (2002) apresenta um sistema alternativo de medi¢dao de
performance denominado de [Integrated Performance Measurement System (IPMS). O
IPMS, ilustrado na Figura 2, ¢ um modelo dindmico de avaliagdo e baseado na visdo
gerencial da empresa. Esta nova sistemdtica de avaliacdo consiste em sete fatores
conectados através de uma cadeia causal, dois fatores externos (desempenho financeiro e
competitividade) e cinco fatores internos (custos, fatores de produgao, atividades, produtos
e rendas). O objetivo do sistema € proporcionar aos gerentes uma estrutura baseada na
logica do processo que transforma fatores de producdo em rendas. Para tornar o IPMS
operacional s3o propostos indices relevantes para cada fator.
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Figura 2 — Sistema Integrado de Mensuracio da Performance
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Fonte: Adaptado de Laitinen, 2002.

3. Variaveis que afetam o Sistema de Avaliacido do Desempenho

Luthans (1973) descreve que a estrutura de uma organizagao e o seu funcionamento
sdo dependentes do ambiente em que a mesma opera, ndo existindo uma melhor maneira
de gestdo. Para Ezzamel (1990) os sistemas de controle gerencial tendem a ser mais
sofisticados com o aumento do porte da empresa. De fato, esse aspecto contingencial ja
havia sido documentado por Khandwalla (1972), quando foi identificada uma associagao
positiva entre o aumento do volume de vendas e a sofisticacdo dos sistemas de controle
gerencial. Assim, empresas de portes diferentes tendem a utilizar diferentes sistemas de
medidas de avaliagao.

Gordon e Narayanan (1984) identificaram uma forte correlacdo entre a percepgao
da incerteza ambiental e o tipo de informagdes contabeis utilizado. Mais precisamente,
quanto maior a percep¢ao da incerteza ambiental mais amplo serd o escopo dos sistemas de
medidas financeiras e ndo-financeiras. Nesse ponto, faz-se necessario esclarecer que a
incerteza nao estd no ambiente, mas na sua interpretagdao, ou seja, como o ambiente ¢
percebido pelos gestores. Muitas vezes, diferentes gestores podem perceber de maneiras
distintas o ambiente que envolve externamente uma organizagdo e, a partir deste fato,
estruturam sistemas de medidas de avaliacao diferentes.

Quando utilizamos medidas financeiras para avaliar o desempenho observamos que
tende a ser mais coerente para empresas que competem sob o enfoque da lideranga em
custos, mas ndo para as que competem sob o enfoque da diferenciacdo e da focalizagao.
Segundo Porter (1980) e Shank e Govindarajan (1997), empresas que competem pela
lideranga em custos oferecem produtos padrdes ao mercado e t€ém na economia de escala e
na curva de experiéncia suas principais fontes de lucro. Sob esse enfoque, elevados
investimentos em tecnologia para reprojetar um produto, visando aumentar o valor
percebido pelo cliente, pode ser visto como uma ameaca, pois o consumidor tem seu
interesse direcionado ao preco.

Medidas financeiras, por outro lado sdo inadequadas para empresas que buscam
aumentar o valor ao cliente oferecendo algo que ndo ¢ disponibilizado pela concorréncia
(diferenciagcdo) ou para empresas que desenvolvem competéncias e capacidades para
atender clientes ou segmentos especificos de mercado (focalizagdao). Abernethy e Lillis
(1995) investigaram o impacto da flexibilidade nos sistemas de manufatura sobre a
estruturagdo dos sistemas de controle gerencial. Os resultados indicaram que empresas
mais direcionadas para estratégias de diferenciagdo tendem a reduzir a relevancia sobre as
medidas financeiras.
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Segundo Ittner et al. (1997), empresas que almejam obter sucesso através da
estratégia genérica de diferenciagdo devem realizar elevados investimentos em tecnologia,
buscando desenvolvimento de novos produtos ou inovagdes em produtos e servigos
existentes, criando algo que possa ser considerado Unico pelos clientes. Porém, tais
investimentos somente serdo convertidos em resultado financeiro no longo prazo. Neste
caso, medidas financeiras (lucratividade, rentabilidade, crescimento anual da receita, etc.)
nao conseguem fornecer bons indicativos do desempenho da organizacdo para o futuro.

Kaplan e Norton (1996) sugerem que os objetivos financeiros podem diferir
consideravelmente em cada fase do ciclo de vida dos negdcios. Por exemplo, Hansen e
Mowen (1999) descrevem que no estagio de introdu¢ao de um novo produto o nivel de
vendas € baixo. Portanto, medidas financeiras seriam menos eficientes do que medidas
orientadas para os clientes, se o objetivo for captar a sensibilidade e percepcao do mercado
sobre os produtos frente aos concorrentes. Posteriormente, esse fato foi ressaltado por
Hoque e James (2000). Segundo esses autores, organizacdes com produtos em estagio
inicial do ciclo de vida tendem a dar menos énfase no uso de medidas financeiras do que as
organizagdes com produtos em estagios posteriores, onde medidas financeiras sdo mais
adequadas para dar suporte as analises de projetos de investimentos para ampliagdo da
producao.

4. Recentes Evidéncias Sobre as Medidas de Desempenho

Stede et al. (2001) estudaram o relacionamento entre medidas de desempenho ¢ a
estratégia utilizada pelas empresas. A amostra investigada era composta por empresas de
manufatura que apresentassem um minimo de US 2,5 milhdes em vendas anuais e pelo
menos 50 empregados. No total foram 678 empresas dos EUA, e outras 447 empresas da
Bélgica. De um total de 1.125 questiondrios enviados para as empresas da amostra apenas
128 (11,38%) retornaram, sendo 87 de empresas americanas € 41 empresas da Bélgica.

Stede et al. (2001) agruparam as medidas em trés categorias:

1) medidas financeiras quantitativas (retorno do investimento, margem de
contribui¢do, custo da manufatura e gastos com melhorias na manufatura);

11) medidas ndo-financeiras quantitativas (operacionais internas — volume de
producao, produtividade, eficiéncia do setup, tempo do ciclo de manufatura,
introdu¢do de novos produtos e eficiéncia do design de novos produtos;
orientadas para os empregados — satisfacdo, habilidades, empowerment,
treinamento, seguranca, turnover ¢ absenteismo; orientadas para os clientes —
participacdo de mercado, atendimento as ordens dos clientes, desempenho da
entrega, tempo de resposta aos problemas, flexibilidade de produto, aquisicao,
satisfacao e retencdo de clientes);

iii) medidas subjetivas (perspectivas dos negbdcios no longo prazo, novos
conhecimentos, estilo gerencial, moral, cooperacdo dos departamentos,
lealdade a empresa e partilha de conhecimento com a organizacao).

A tabela 2 apresenta os resultados obtidos por Stede et al. (2001) quanto a
composi¢ao do sistema de medida da performance. Na primeira coluna so relacionados os
tipos de medidas (subjetivas, financeiras e nao-financeiras quantitativas), na segunda
coluna sdo evidenciados o valor minimo, médio e maximo para cada tipo de medida.
Observando os dados da Tabela 2 constata-se que, em média, o sistema de medida da
performance das empresas € composto por 5 medidas subjetivas, 6 medidas financeiras e
14 medidas ndo-financeiras quantitativas, e, destas ultimas, as que mais se destacam sao as

medidas operacionais internas.
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Tabela 2 — Composicao do sistema de medida do desempenho

, . Quantidade de medidas
Tipos de Medidas .. .. ..
Minima Média Maxima

Subjetivas 3 5 6
Financeiras 2 6 10
Nao-financeiras quantitativas 5 14 23
Operacionais internas 3 6 9
Orientadas para os empregados 1 4 7
Orientadas para os clientes 1 4 7
Total 10 25 39

Tabela estruturada a partir dos dados apresentados no estudo de Stede ef al. (2001).

Dessa forma, pode-se afirmar que existe uma predominancia no uso de medidas
ndo-financeiras quantitativas (56% = 14/25), seguido das medidas financeiras (25% =
6/25) e das subjetivas (19% = 5/25). Stede et al. (2001) salientaram que no minimo 6
empresas tinham seus sistemas compostos por 10 medidas, 6 empresas operavam com a
média de 25 medidas e 7 empresas utilizavam o numero méaximo de 39 medidas. Outra
informagdo importante, destacada por Stede ef al. (2001) na pesquisa realizada entre 1998
e 2000, ¢ que 47% das empresas da amostra adicionaram e 11% eliminaram medidas
financeiras, enquanto que 64% adicionaram e 5% eliminaram medidas ndo-financeiras.

5. Balanced Scorecard

A proposta de um sistema de medi¢do de desempenho balanceado com medidas de
desempenho financeiras e nao-financeiras, agrupadas em perspectivas € com o nome de
Balanced Scorecard surgiu apds a publicacao do ja historico artigo de Robert S. Kaplan e
David P. Norton na Harvard Business Review (HBR), em 1992. Todavia, Schneiderman
(2004) apresenta uma versao interessante para histéria do desenvolvimento do BSC, em
que as atividades desenvolvidas na empresa Analog Devices, nos Estados Unidos da
América, tiveram uma participacdo importante. A base do desenvolvimento do BSC foi o
sistema de custeio baseado em atividades (do inglés, Activity Based Costing — ABC). Além
disto, outro fato que chama aten¢do ¢ que o nome Balanced Scorecard foi utilizado numa
proposta muito parecida também na mesma época do artigo na HBR por Maisel (1992).
Contudo, a paternidade do BSC ¢ atribuida a Robert S. Kaplan e David P. Norton.

O modelo e uso do BSC evoluiram apods a proposta inicial de Kaplan e Norton
(1992). Eles mesmos reconhecem isto em Kaplan e Norton (1993). Tempos depois, Kaplan
e Norton (2001a,b) reconhecem que o BSC evoluiu de um sistema de medi¢do de
desempenho para um sistema de gestdo estratégica, passando por um sistema de gestao de
desempenho. Vale observar que isto ndo ¢ claro para muitos praticantes ¢ pesquisadores.

O Balanced Scorecard (BSC), de acordo com Kaplan e Norton (1997), ¢ um novo
método para o gerenciamento estratégico que complementa as medidas financeiras
tradicionais, embora possam existir controvérsias (por exemplo, ver Costa (2001)). O BSC
interliga as medidas focadas sobre o desempenho passado com os objetivos e medidas dos
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vetores que impulsionam o desempenho futuro, em consonancia com a visdo e estratégias
da empresa. As medidas sdo focalizadas sob quatro perspectivas: i) financeira, ii) dos
clientes, iii) dos processos internos, € iv) do aprendizado e crescimento. Cada uma delas
tem seus objetivos, indicadores, metas e iniciativas para traduzir a estratégia em termos
operacionais e avaliar o desempenho.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que os objetivos e as medidas financeiras e ndo-
financeiras devem ser conhecidas por todos os funcionarios em todos os niveis da
organizagdo, pois essas medidas derivam de um processo hierarquico, de cima para baixo,
norteado pela missdo e pela estratégia. No BSC as medidas representam o equilibrio entre
indicadores externos voltados para acionistas e clientes e os indicadores internos voltados
aos processos, a inovacdo e ao aprendizado e crescimento. Hé equilibrio entre medidas de
resultado, conseqiiéncia de esfor¢os do passado e medidas que determinam o desempenho
futuro.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que o processo do BSC ¢ iniciado pela tradugao
da visdo e estratégia da organizagdo em objetivos estratégicos especificos, através de um
trabalho de equipe da alta administragdo. Os objetivos e medidas estratégicas devem ser
transmitidos para toda a empresa, como, por exemplo, através de informativos, quadros de
avisos ou qualquer meio que garanta que todos sejam informados e adquiram uma clara
compreensdo das metas de longo prazo e a estratégia adequada para alcanga-las. Com isso,
todos os esfor¢os e iniciativas organizacionais estardo alinhados com os processos de
mudanca necessarios.

No BSC as quatro perspectivas garantem o equilibrio entre os objetivos de curto e
de longo prazo, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as
medidas objetivas e concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas. Para a maioria das
organizacdes essas quatro perspectivas t€ém-se mostrado adequadas e suficientes, mas ¢
possivel agregar uma ou mais perspectivas complementares, desde que sejam vitais para o
sucesso da estratégia da organizacdo (Kaplan e Norton, 1997). As quatro perspectivas do
BSC sao definidas a seguir.

Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira ¢ mantida no BSC, pois as medidas financeiras sdo
valiosas para sintetizar as conseqiiéncias econOmicas imediatas de agdes ja realizadas e
indicam se a estratégia da organizacdo, sua implementacdo e execucao estdo contribuindo
para a melhoria dos resultados financeiros. Os objetivos financeiros servem de base para
integrar as quatro perspectivas do BSC. O retorno sobre o investimento e o valor
econdmico agregado sdo exemplos de medidas genéricas, mas as medidas financeiras
devem ser adequadas a estratégia.

Perspectiva dos Clientes

Na perspectiva dos clientes o BSC permite que os executivos identifiquem os
segmentos de clientes e mercados nos quais a organizacdo competira e quais s3o as
medidas de desempenho necessarias. Normalmente sao incluidas varias medidas basicas ou
genéricas do sucesso de uma estratégia bem formulada e bem implementada, como
satisfacdo, reten¢do, aquisicdo, lucratividade e participagcdo dos clientes nos segmentos-
alvo. Devem ser incluidas, também, medidas especificas das propostas de valor que a
organizacdo oferecerd aos clientes desses segmentos, pois os vetores dos resultados
essenciais para os mesmos sao os fatores criticos que os fazem mudar ou permanecer leais
aos seus fornecedores.
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Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva 0s processos internos criticos para alcangar a exceléncia sdo
identificados para permitir que a empresa ofereca as propostas de valor capazes de atrair e
reter clientes em segmentos-alvo de mercado, satisfazendo as expectativas de retornos
financeiros dos acionistas. Portanto, as medidas dos processos internos estdo focadas nos
processos que causam maior impacto na satisfagdo do cliente e que sdo fundamentais para
alcancgar os objetivos financeiros.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A quarta perspectiva do BSC identifica a infra-estrutura que deve ser construida
para gerar crescimento e melhoria no longo prazo para a empresa, pois pode ser
improvavel atingir as metas de longo prazo para clientes e processos internos ou a
melhoria continua da oferta de valor a clientes e acionistas utilizando apenas as tecnologias
e as capacidades atuais. Nesta perspectiva as medidas genéricas de resultado, como
satisfacao, retencdo, treinamento e habilidades dos funcionarios sdo tidas como vetores
especificos.

6. Implementac¢io do Balanced Scorecard

Os proprios proponentes do modelo apresentam iniumeros casos de sucesso sobre a
implementagdo do BSC. Ha alguns anos, Robert S. Kaplan e David P. Norton estdo a frente
do Balanced Scorecard Collaborative, uma organizacdo que oferece consultoria e
treinamento para implementacdo do BSC. Essa organizacao mantém um “hall of fame” que
premia as melhores implementagdes de BSC no mundo.

Seguindo a evolugdo do BSC, a razdo da ado¢do vem se modificando. Inicialmente,
era a necessidade de melhorar a medicdo de desempenho para prover informacdes
relevantes para os tomadores de decisao (KAPLAN e NORTON, 1992). Depois passou a
ser a implementacdo da estratégia (KAPLAN e NORTON, 1996). Atualmente ¢ tornar a
estratégia um trabalho de todos na organizacdo (KAPLAN e NORTON, 2001c). Para uma
mudanga efetiva com a ado¢do do BSC, ¢ necessario que ele esteja firmemente ligado aos
sistemas de gestdo, passando a ser o suporte fundamental para a analise do desempenho ¢
tomada de decisdo. E vital determinar as razdes pelas quais o BSC deve ser adotado
(NIVEN, 2002).

Norton (2001) apresenta os passos para acompanhamento da implementacdo do
BSC, o qual chama de fatores e divide em niveis de A-E. A seguir ¢ apresentado na figura
3 sua representacao grafica.
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Figura 3 — Diagrama para Acompanhamento da Implementac¢io do BSC
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Fonte: Adaptado de Norton (2001)

Segundo Niven (2002), a implementagdo do Balanced Scorecard segue alguns
passos basicos e importantes na fase de planejamento que sdo: determinacdo de objetivos
claros para a implementagdo; escolha da unidade de negocio apropriada em que serd
desenvolvido o BSC; comprometimento dos executivos com a implementagdo; e formacao
de uma equipe dentro da organizagdo que possua os conhecimentos necessarios sobre
estratégia, mercados, concorrentes, processos € competéncias e a fase de desenvolvimento
propriamente dita.

Roest (1997) reforca a necessidade do comprometimento da alta administragao, a
necessidade de traduzir efetivamente os objetivos estratégicos em agdes, planos realisticos
e medidas de desempenho, e estabelecer um nimero balanceado e limitado de objetivos e
medidas de desempenho que sejam relevantes para comunicar o sucesso da empresa por
meio das perspectivas.

De acordo com Niven (2002), a fase de desenvolvimento engloba alguns passos
como:

- Coleta e distribuicdo de material base sobre a missdo, visdo, valores, estratégia,

posi¢cdo competitiva e competéncias essenciais dos funcionarios;

- Desenvolvimento de objetivos e medidas de desempenho para cada perspectiva;

- Desenvolvimento de ligagdes de causa-e-efeito entre as medidas de desempenho;

- Estabelecimento de metas para as medidas de desempenho com valida¢do das

mesmas com os executivos ¢ desenvolvimento do plano de implementagao.

Montague (1999) acredita que o envolvimento de um grupo multifuncional no
desenvolvimento do BSC evita a criagio de medidas altamente genéricas, que nao
representam a verdade sobre o desempenho e ndo estimulam o comprometimento das
pessoas.
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Permeando todos os passos acima esta o plano de comunicagdo que tem como
objetivos (NIVEN, 2002):

- Conscientizacdo do BSC em todos os niveis da organizagao;

- Fornecer educacdo sobre os conceitos-chave do BSC para todos os envolvidos;

- Gerar o compromisso dos stakeholders-chave no projeto;

- Encorajar participag@o no projeto;

- Gerar entusiasmo para o BSC;

- Assegurar que os resultados da equipe sejam disseminados rapida e eficazmente.

Shulver e Antakar (2001) destacam a importancia do plano de comunicagdo e diz
que o sucesso do BSC como um sistema de gestdo e de comunicagdo da estratégia foi
dependente da seqiiéncia e do conteudo do processo de planejamento da comunicagdo
usado para disseminar o sistema por toda a organizagao.

Canevarolo e Martins (2005) também verificaram em dois estudos de caso a
importancia do plano de comunicagdo e do uso de tecnologia de informagao para suportar
o processo de implementag¢do do BSC.

Norton (2001) discorre a respeito das organizagdes orientadas a estratégia, em favor
de que o processo de mudanga no que compete a implementacao do BSC pode levar de 2 a
4 anos, conforme figura 4 apresentada a seguir.

Figura 4 — Diagrama de Acompanhamento do BSC
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Butler et al. (1997) verificou que um dos aspectos criticos na implementagcdo do
BSC foi o entendimento e a confianca das pessoas envolvidas no conjunto de medidas de
desempenho do sistema. Outro ponto favoravel, observado por esses autores, foi a presenga
de uma consultoria que ajudou a estimular maior abertura na emissdo de opinides,
resultando no desenvolvimento de um BSC com a visdo incorporada dos gerentes, gerando
maior comprometimento. Isto também foi observado por Canevarolo e Martins (2005).
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Santos (2002) apresenta um estudo de caso de fracasso de implementagdao do BSC
em uma empresa automobilistica brasileira. O autor destaca que houve falhas tanto no que
tange ao escopo do projeto quanto na formacdo da equipe. Quanto ao escopo do projeto,
ele foi desenvolvido envolvendo apenas algumas areas da empresa, € ndo na empresa como
um todo ou em uma unidade de negdcios. Quanto a equipe, houve a participacao de poucos
membros das areas envolvidas e de um consultor externo. Além disso, ndo houve a
participacdo dos altos executivos da organizacdo, o que resultou em uma percep¢ao
inconsistente da estratégia da empresa pela equipe. Outro ponto levantado foi a dificuldade
em comparar os indicadores de desempenho nas areas envolvidas devido a falta de
uniformidade de métodos de célculo dos indicadores de desempenho.

Sobre o impacto da ado¢do de sistemas de medicdo de desempenho, Neely et al.
(2004) estudaram duas subsidiarias de uma empresa, sendo que uma delas implementou o
BSC e outra ndo. Ao comparar o desempenho de ambas, o que se notou ¢ que elas tiveram
um impacto positivo em vendas e lucro, ou seja, o BSC aparentemente nao teve impacto
positivo. Este tipo de resultado empirico contrasta com as afirmagdes de sucesso do BSC
que normalmente se encontram na midia e divulgada pelos seus proponentes e toda a
industria que se aglutina em torno do BSC. Pelo exposto, observa-se que a implementagao

do BSC nao resulta sempre em vantagem competitiva imediata ou pode até mesmo levar a
falhas.

7. Criticas ao Balanced Scorecard

Quando analisado mais profundamente existem aspectos importantes sobre o BSC
que merecem atengdo na adogao de tal modelo, seja ele para medicao de desempenho ou
para gestdo estratégica. Provavelmente muitos dos problemas gerados podem estar
associados as falhas detectadas por outros autores e apresentadas nesta se¢ao.

Na literatura observamos casos tanto de sucesso quanto de fracasso. Dessa forma, o
BSC vem despertando, principalmente, na academia o interesse por analises criticas no
sentido de colocar a prova ou apontar incongruéncias de tal modelo.

Norreklit (2000; 2003) fez criticas ao BSC. As relacdes de causa-e-efeito entre as
medidas de desempenho, a falta de validade como um sistema de gestdo estratégica, o
carater inovador e a validade da ferramenta foram os principais pontos apresentados.

Segundo a autora, ndo ¢ considerada a dimensdo tempo no relacionamento entre a
causa e o efeito, e ndo existe uma relacdo causal, mas sim logico acerca do esperado entre
as agoes a serem tomadas. Outros aspectos ainda foram apresentados, como o BSC nao ¢
um sistema valido para a gestdo estratégica, principalmente porque ele ndo assegura um
enraizamento organizacional e ambiental, conseqlientemente existird um vacuo entre a
estratégia expressa em acgdes e a estratégia planejada. Ele apenas recorre ao
convencimento por meio de apelos emocionais, metaforas e uma aparente logica sem
fundamentagao.

Attadia ef al. (2003) fazem uma anélise critica do BSC distribuida em trés eixos:
conceito, estrutura e gestdo. A maior critica conceitual do BSC feito pelos autores ¢ que o
modelo foi criado sob a visdo da escola prescritiva da estratégia e isto o limita porque
fatores ligados a visao descritiva (jogo do poder, influéncia da cultura e lado emergente das
estratégias, por exemplo) sdo negligenciados. As criticas estruturais apontam grande
dificuldade em definir medidas de desempenho nao-financeiras, de criar medidas de
desempenho preditivas, de integrar as perspectivas por meio da determinagdo das relagdes
de causa-e-efeito e de utilizar o mapa estratégico. Quanto a critica de gestdo, fica clara a
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necessidade do apoio efetivo da alta administracao ao processo de implementacao do BSC
e que ele seja conduzido por uma equipe multifuncional capaz de estruturar, comunicar e
desdobrar verticalmente e horizontalmente o BSC, criando o comprometimento efetivo dos
empregados com o modelo. Além disso, ainda é preciso aprender efetivamente como
integrar o BSC a outros sistemas da organizagdo (orcamento, avaliacdo de desempenho e
remuneragao).

8. Estudo de caso em uma Instituicio Educacional

Com base no referencial tedrico apresentado anteriormente, que aponta para um
modelo de medigdao de desempenho, que sofreu mutagdes pelo uso, e apresenta problemas
de concepgao e implementagdo, optou-se pela realizagdo de um estudo de caso com vistas
a verificar o grau de aderéncia de uma situagdo especifica com o referencial teérico. O
estudo de caso permite aos pesquisadores investigar com detalhe e riqueza diversas fontes
de informacao, seja os varios entrevistados ou consultas a documentos e as observagdes,
que permitem, ao final, sugestoes interessantes (YIN, 1994). Isto pode ser de grande valia
para uma reflexdo sobre o desenvolvimento do modelo BSC.

8.1 Consideracoes sobre o SENAC/RN

O Servigo Nacional de Aprendizagem e Comércio — Departamento Regional do Rio
Grande do Norte (SENAC/RN) atua no estado desde 1946, com a missao de educar para o
trabalho em atividades de comércio de bens, servicos e turismo. Nestas seis décadas, ela
deu um novo significado a palavra “Qualificacdo”, que deixou de ser apenas um repasse de
informacdes especificas ao desempenho de alguma funcdo para se transformar em
formagcdo de mao-de-obra rigorosamente afinada com as demandas do mercado
comercidrio. Atualmente apresenta um grande desafio, que ¢ aumentar a oferta de
capacitagdo com qualidade e garantir a sustentabilidade social e financeira. Nesse sentido,
a Administracdo Regional vem objetivando a melhoria continua da qualidade e, para isso,
tem desenvolvido um controle de desempenho geral focado em resultados e diferencial.

Atualmente, no RN, dispde de 14 Centros de Formagdo Profissional, sendo 4
Unidades, 1 Hotel-Escola e 1 Posto-Escola na Capital, 5 Nucleos no Interior € 3 Unidades
Moveis. Como forma de atingir o objetivo de melhoria continua em todos os ambitos da
organizacao, iniciou em 2006 a implementa¢ao do Balanced Scorecard (BSC), utilizado
como ferramenta de avaliagdo do desempenho e suporte para desenvolvimento da
estratégia organizacional.

Foi definido pelos principais gestores da organizacdo que a estratégia adotada seria
a “Implantagdo de um Modelo de Gestao Estratégica da Qualidade”, com o tema
estratégico a atingir “Exceléncia na Educagdo Profissional”. Apds 2 anos do inicio do
processo de implementacdo do BSC, tornou necessario uma avaliagdo dos primeiros
resultados, onde seria comparado com as metas pré-estabelecidas. Essa avaliagdo seria
relevante para embasar decisdes atuais sobre acdes futuras.

O estudo de caso foi desenvolvido junto a Assessoria de Planejamento do
SENAC/RN, no qual foram acompanhadas as atividades relacionadas a implementacdo do
Balanced Scorecard na Instituigdo, durante todo o processo de implementacao,
aproximadamente 2 anos.
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8.2 Fases de Implementa¢ido do BSC no SENAC RN

Durante a pesquisa junto a empresa estudada, observamos o processo de
implementagdo do Balanced Scorecard na organizagdo e descrevemos a seguir:

1.

Inicio do Planejamento Estratégico no ano de 2006. A adog¢do do BSC na
organizagdo seguiu a sugestdo do Departamento Nacional do SENAC e ndo um
programa corporativo da Instituicdo. Anteriormente existia na empresa uma
pratica de medicao de desempenho por meio de uma matriz de indicadores
simples, considerando apenas aspectos quantitativos.

O projeto teve todo o apoio e patrocinio da Dire¢do Regional e envolveu os
principais gestores da organizacdo, coordenado pela Assessoria de
Planejamento do SENAC/RN.

A razdo alegada para implementa¢ao do Balanced Scorecard foi a necessidade
de se implantar um modelo de gestdo estratégica, onde todos os objetivos,
metas e agdes da Instituicdo estivessem integrados a estratégia organizacional,
construido de forma participativa, entre todos os niveis hierarquicos e
contemplando as grandes areas da empresa, onde essa estratégia se tornaria
tarefa de todos.

Um dos primeiros passos foi a realizagdo de uma oficina, aproximadamente 40
colaboradores. Foram consideradas as diretrizes contidas no Planejamento
Estratégico do SENAC Nacional (2006-2010), analisados os cendrios atuais,
construidos os cenarios futuros, e identificadas as forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas a Instituicdo. Diante do exposto, foi construido de
forma coletiva o mapa estratégico organizacional 2007.

Para acompanhar a execugdo da estratégia organizacional definida, por meio
dos objetivos, metas e acdes, contou-se com o apoio de uma consultoria
externa, que realizou foruns gerenciais bimestral, com objetivo de acompanhar
as agdes definidas do mapa estratégico.

Para envolver outros niveis hierarquicos no processo foram visitados a cada
dois meses, os Centros de Formagdo Profissional e realizados trabalhos de
disseminagdo das diretrizes estratégicas contidas no Planejamento Estratégico.
ApoOs o primeiro ano foi realizada uma oficina com o objetivo de validar a
viabilidade de se continuar com a estratégia adotada ou de defini-la, como
também a permanéncia do mapa estratégico organizacional. O grupo gestor
definiu que a estratégia e o mapa estratégico organizacional permaneceriam,
mas seria realizado alguns ajustes. Foram construidos na mesma ocasido, de
forma coletiva, 18 mapas estratégicos, desdobrados a partir do mapa estratégico
corporativo, para as 2 Diretorias, 4 Geréncias Funcionais, 1 Nucleo de
Desenvolvimento, 1 Assessoria e 10 Centros de Formagao Profissional.

O trabalho atual do SENAC esta sendo o acompanhamento da estratégia por
meio dos mapas estratégicos desdobrados por equipe.
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Figura 3 — Diagrama do Mapa Estratégico Corporativo 2007
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9. Analise dos Resultados

Para anélise do processo de implementacdo do BSC no SENAC/RN, conforme ja
descrito, utilizaremos a literatura estudada. Para tanto, os comentarios serdo apresentados
por tematica, juntamente com as analises e/ou recomendagdes.

Viabilidade de uso ferramenta

Para atingir sua visdo de futuro, a empresa acredita ser primordial ter uma
estratégia para atingir seu objetivo de longo prazo. Dessa forma o BSC, entre as
ferramentas e metodologias analisadas se apresentou como a melhor alternativa, pelos
pontos expostos anteriormente. A empresa informou que estara realizando esta analise
anualmente, buscando identificar a ferramenta que melhor atenda suas necessidades de
gestdao. Contudo, a previsao inicial foi trabalhar até 2010.

Orientagdo e apoio Interno/Externo

A empresa teve orientacdo do SENAC Nacional na fase inicial de implantagdo e
durante o processo de uma consultoria externa, que ndo atendeu as expectativas por
trabalhar com conceitos basicos da ferramenta, ja a continuidade do trabalho foi realizada
pela Assessoria de Planejamento que buscou desenvolvé-la. Observamos que a equipe esta
elaborando um projeto de implantacdo e desenvolvimento da metodologia BSC, o que ¢
recomendando.
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Estruturagado da equipe

A equipe que coordena a implementacdo do BSC ¢ a Assessoria de Planejamento,
estruturada com o objetivo de implantar o planejamento estratégico na instituicao, para
tanto, tem utilizado o BSC como metodologia para fundamentar o trabalho, constando de 4
colaboradores com conhecimentos em gestdo, estratégia, tecnologia da informagdo e
marketing. Apesar de ndo ser uma equipe exclusiva para o BSC, a empresa mostrou ter
ciéncia da importancia de se ter uma equipe, para de forma estruturada e por etapas ir
incorporando ao antigo planejamento institucional com caracteristicas financeiras e de
curto prazo, o planejamento estratégico, considerando também aspectos qualitativos e de
longo prazo, e dessa forma tendo na base o BSC e outras ferramentas de apoio.

Capacitagdo para uso da ferramenta

Os colaboradores ainda nao foram capacitados para uso da ferramenta por estar
sendo implantado o programa de educacdo corporativa. At¢ o momento ja foram
capacitados por uma empresa externa de treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos 5 colaboradores com uma carga horaria de 16 horas. A equipe planeja em curto
prazo, uma capacitagdo para os principais gestores quanto aos conceitos, utilizagcdo e o
impacto da ferramenta BSC na gestdo organizacional, o que ¢ recomendado.

Construcdo do Balanced Scorecard

O BSC foi construido de forma participativa, com a presen¢a de todo o grupo
gestor da organizacao correspondendo a 40 colaboradores. As analises dos cenarios interno
e externo, ¢ da matriz SWOT, por meio das forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas,
permitiram ao grupo validar a missdo, desafio e visdo, e definir a estratégia organizacional.
Dessa forma, com base nessas diretrizes foi construido o Balanced Scorecard da empresa,
levantando os objetivos estratégicos, com suas metas, indicadores e agdes. A construgdo do
BSC aconteceu de forma correta.

Desdobramento do mapa estratégico organizacional

Acreditamos que a empresa estd atuando corretamente quando prima pela
implantacdo passo-a-passo, com vistas a ndo atropelar o processo. No primeiro ano o foco
foi de conhecimento e conscientizagdo a respeito da ferramenta, no segundo ano, o
objetivo ¢ o alinhamento e comunicacdo dos 18 mapas estratégicos desdobrados.

Acompanhamento e desenvolvimento do BSC

Para acompanhar e desenvolver o BSC, a empresa realizou foruns de gestao, onde
os gestores poderiam se colocar sobre o status atual, os entraves e proxXimos passos, no que
competia ao andamento das acdes estratégicas. Este trabalho foi realizado bimestralmente,
com a presenca da diretoria e dos principais gestores, cabendo a equipe que coordenou o
processo, a consolidacdo de todos os dados apresentados e a socializagdo com os
envolvidos. Identificamos que no estagio do processo de implantagdo, o objetivo nao foi o
foco nos indicadores, mas no direcionamento estratégico que o BSC podia gerar na
organizacdo. H4 uma sugestdao para a constru¢ao de uma proposta de suporte tecnoldgico,
que na analise custo versus beneficio, agregue valor ao trabalho.

Comunicagao

A ferramenta utilizada para comunicar o BSC tem sido as visitas aos Centros de
Formacgao Profissional. Na ocasido a equipe faz um trabalho de socializac¢do do status atual
da estratégia e a disseminacdo de conceitos, mostrando a relagdo do desempenho
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organizacional da unidade visitada com as diretrizes estratégicas. A equipe esta concluindo
um projeto para comunicar o BSC a empresa, o que estd correto. O objetivo serd
disseminar a importancia da ferramenta BSC e socializar o status atual da estratégia, de
cima para baixo no nivel hierarquico, gerando sinergia entre os colaboradores. Sugerimos
trabalhar com encontros, capacitagdes e visitas a todas as equipes.

Alinhamento estratégico

Em todos os encontros realizados, um dos pontos trabalhos e considerado pela
equipe como o mais importante ¢ mostrar o alinhamento entre todos os objetivos, metas,
indicadores e acdes com a estratégia organizacional, que levard a empresa a atingir sua
visdo de futuro. Isso acontece relacionando resultados operacionais quantitativos com
solucdes estratégicas qualitativas. Consideramos que ¢ importante ndo se prender apenas
ao alinhamento dos mapas, mas sim construir um raciocinio que direcione toda a empresa a
entender que todas as agdes devem estar alinhadas e focadas para que seus objetivos sejam
atingidos.

Or¢amento

O BSC foi desenvolvido inicialmente ¢ serviu de subsidio a elaboracdo do
or¢amento institucional. O correto seria definir os recursos or¢amentarios no proprio BSC,
j& que a empresa deve focar seus esforgos em favor da estratégia. Contudo, a empresa
entende que isso ¢ um processo e que essa mudanga acontecera aos poucos, s€ oportuno na
visdo dos gestores.

Remuneragdo de desempenho

Atualmente n3ao ha nenhuma vinculagdo do BSC com a remuneragiao de
desempenho no aspecto salarial. Vincular o BSC a remuneragdo de desempenho ndo esta
nos planos da empresa no atual momento. Sugerimos que no tempo oportuno, se essa
questdo vier a ser tratada tenha a atencao devida.

Instrumentos de monitorac¢do

As acdes estratégicas sdo acompanhadas junto aos gestores no forum gerencial e
socializadas oportunamente. Como o BSC esta em fase inicial, avaliamos a atividade de
acompanhamento boa, pois as a¢des adotadas pela instituicdo sdo em sua maioria qualitativas.
Contudo, a equipe informou esta em conclusdo o projeto de monitoragdo que contara com um
instrumento que permite acompanhar o desenvolvimento das agdes sistematicamente.

Cdlculos dos Indicadores

A maioria dos indicadores sdo qualitativos, o calculo do indicador ¢ gerado pela
equipe que coordena o processo. Ja para os indicadores quantitativos ¢ utilizado alguns
sistemas, como por exemplo a programa de pesquisas integradas para mensurar a
satisfacao da clientela. Todos os calculos sao processados bimestralmente. Na fase atual no
qual se encontrar o BSC na empresa, a forma de célculo estd regular, contudo, faz-se
necessario a implantacdo de um sistema de apoio tecnologico que permita diariamente a
visualizac¢do do status atual dos indicadores.
Software de apoio

A empresa ndo dispde atualmente de nenhum software que atue diretamente no
acompanhamento do BSC, contudo, utiliza o software de tecnologia SPHINX Brasil, para
realizar pesquisas que geram resultados para o calculo de alguns indicadores. E
fundamental para a organiza¢do que trabalha com o BSC, envolver toda a equipe nesse
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processo e um software de apoio ao acompanhamento e comunicacao da estratégia ¢
fundamental.

Analisando o acompanhamento da implementacio do BSC no SENAC/RN
conforme Norton (2001), como descrito na secao que discorre sobre os passos ou fatores
da implementacdo, observamos que a posi¢do atual da organizacdo estudada encontra-se
no fator 1 — Internaliza¢do da Gestdo Estratégica no nivel D — Acompanhamento, conforme
apresentado na figura 5 abaixo.

Figura S — Posicao atual sobre a implementa¢ao do BSC no SENAC/RN

g Fator 2

Lideranga das Chefias

Fator 1

Internalizagéo de
Gestao Estratégica
* Motivagao, envolvimento
e comprometimento das
pessoas

* Construgéo e
Implementagao
de modele na UD

Fator 3

< %
i Sistemas de
Alinhamento da | Aprendizagem
Unidade A I g [
| & {. J

Fator 4

* Desenvolvimento de
pessoas
* Introdugéo de processos

* Desenvolvimento dos OEs
* Negociagao das metas dos

OEs com a DE de aprendizagem
Fator 5 a c o €
Implementagéao Efetiva A Wniciando
* Resultados alcangados do PAE B: Planejando
* Inclusao do PAE no PAT C: Implementando

*Inclusio no SAAD D: Acompanhamento

E: Avaliando e melhorando o
desempenho

Fonte: Construido pelo autor, adaptado da visdo de Norton (2001)

10. Conclusao

Desde 1992, o Balanced Scorecard (BSC), tem despertado o interesse das
organizagdes, sua evolugao tem trazidos ganhos consideraveis. Esse sistema de gestdo esta
baseado em indicadores que avaliam o desempenho, traduzindo a missao e a estratégia em
objetivos e medidas organizadas nas perspectivas financeiras, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Vale ressaltar que termo Balanced (balanceado) enfatiza o
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, medidas financeiras ¢ ndo-financeiras,
entre indicadores de ocorréncia e de tendéncia, e entre as demais perspectivas que tratam
de aspectos internos e externos da organizagdo. O termo scorecard visa ressaltar a forma
como os resultados passaram a ser mensurados.

O setor educacional frente as exigéncias do mercado de trabalho e focado no
desenvolvimento estratégico da qualidade, necessita de uma ferramenta que preste suporte
ao seu desenvolvimento.

A contribuicdo deste artigo estd em trazer a tona alguns aspectos que devem ser
considerados durante o processo de implantagdo do BSC em uma organizagdo, ja
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apontados na bibliografia pesquisada e que ficam como um alerta para os praticantes.
Entretanto, as contribui¢cdes ndo param ai, uma vez que alguns desvios observados daquilo
que ¢ preconizado pelos proponentes do BSC t€ém como causa problemas apontados em
analises criticas sobre a proposta encontradas na bibliografia pesquisada. Isto ndo invalida
de todo o BSC, mas langa luz para a necessidade de mais estudos e investigagdes com o
carater de colocar a testes mais rigidos essa proposta.

O SENAC/RN esteve preocupado inicialmente em implantar o planejamento
estratégico na organizacgdo, para tanto, estruturou uma equipe, teve o apoio do SENAC
Nacional, contratou uma consultoria externa e adquiriu software de pesquisa.

Para fundamentar o planejamento estratégico, decidiu implantar a ferramenta de
gestdo estratégica Balanced Scorecard (BSC), pois permitira que todos os objetivos, metas,
indicadores e acdes estivessem integrados a estratégia organizacional, construido de forma
participativa, entre todos os niveis hierarquicos e contemplando as grandes areas da
empresa, onde essa estratégia se tornaria tarefa de todos.

A implementag@o teve inicio sem a visdo romantica da teoria e muitas adaptacdes
foram necessarias para se adequar a realidade da empresa, mas sem fugir da esséncia. Os
resultados mostram que as etapas previstas no plano de implementagdo do BSC estao
sendo realizadas com sucesso.

A teoria ¢é abrangente e acreditamos que vdrias consideragdes poderiam ser
realizadas, todavia, apresentamos alguns pontos de melhoria que identificamos como
primordiais para o sucesso e continuidade do trabalho, a saber:

Na visao de Niven (2002), onde a implementacao requer importantes pontos na fase
de planejamento. Identificamos que a empresa conseguiu cumprir bem os aspectos que
competia a determinagdo de objetivos claros para a implementacdo; escolha da unidade de
negocio apropriadas em que serda desenvolvido o BSC; comprometimento dos executivos
com a implementacao; e formacao de uma equipe dentro da organizagdo que possua 0s
conhecimentos necessdrios sobre estratégia, mercados, concorrentes, processos e
competéncias e a fase de desenvolvimento propriamente dita.

Roest (1997) reforca a necessidade do comprometimento da alta administragdo, a
necessidade de traduzir efetivamente os objetivos estratégicos em agdes, planos realisticos
e medidas de desempenho, e estabelecer um nimero balanceado e limitado de objetivos e
medidas de desempenho que sejam relevantes para comunicar o sucesso da empresa por
meio das perspectivas. Aspectos que também identificamos durante o processo.

Ja na fase de desenvolvimento, Niven (2002), engloba alguns passos como: coleta e
distribuicdo de material base sobre a missdo, visdo, valores, estratégia, posicdo competitiva
e competéncias essenciais dos funcionarios; desenvolvimento de objetivos e medidas de
desempenho para cada perspectiva; desenvolvimento de ligagdes de causa-e-efeito entre as
medidas de desempenho; estabelecimento de metas para as medidas de desempenho com
validacdo das mesmas com os executivos ¢ desenvolvimento do plano de implementagao.
Todos esses aspectos também foram constatados durante o estudo.

Quanto ao plano de comunicacdo, também exposto por Niven (2002), sobre
conscientizagdo do BSC em todos os niveis da organizacao; fornecer educagdao sobre os
conceitos-chave do BSC para todos os envolvidos; gerar o compromisso dos stakeholders-
chave no projeto; encorajar participacdo no projeto; gerar entusiasmo para o BSC;
assegurar que os resultados da equipe sejam disseminados rapida e eficazmente. Foram
pontos identificados durante o processo de estudo.

J& na visdo de Canevarolo e Martins (2005) no que compete ao uso de tecnologia
de informacao para suportar o processo de implementacdo do BSC. Identificamos que a
empresa deixa a desejar, mas entendemos que ndo estd nos planos atuais e que isto ja
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estava previsto. Aspectos apresentado por Butler e al. (1997) como criticos na
implementagdo do BSC foi o entendimento e a confianga das pessoas envolvidas no
conjunto de medidas de desempenho do sistema, foram identificados com sucesso. Outro
ponto favoravel, observado por esses autores, foi a presenca de uma consultoria que ajudou
a estimular maior abertura na emissdao de opinides, resultando no desenvolvimento de um
BSC com a visdo incorporada dos gerentes, gerando maior comprometimento. Isto também
foi observado por Canevarolo e Martins (2005) e identificados durante o estudo.

Em recente entrevista a HSM (2007), Norton indaga que o alinhamento ¢ uma pega
importante do sistema de gestdo de estratégia. E ainda pondera que se voltarmos ao
periodo da teoria classica da administragao lembraremos que a estrutura segue a estratégia.
Mas isso ndo condiz com o cendrio da nova economia, que surgiu em 2000 e vigora até
hoje, com caracteristicas como terceirizacdo, capital intelectual, foco no consumidor e
todas essas coisas que basicamente exigem diferentes tipos de estrutura. Nos nos demos
conta de que a estrutura ¢ o maior empecilho a mudanga. Vocé nao consegue fazer com que
uma empresa se reorganize somente para executar uma estratégia. Por isso o maior desafio
¢ responder a pergunta: como executar a estratégia sem se organizar?

Dessa forma, acreditamos que a palavra alinhamento ¢ a mais importante nesse
processo, Kaplan e Norton (1997) ja diziam que o que nao ¢ medido ndo ¢ gerenciado. Em
nossa analise, observamos que o BSC foi implantando na empresa para assumir a tarefa de
sistema de medicdo de desempenho porque fazia-se necessario mensurar o desempenho
organizacional, e de um sistema de gestdo estratégia, porque havia uma necessidade de se
gerenciar 0os objetivos, metas, indicadores e acdes de forma integrada a estratégia
organizacional, conduzindo a empresa para atingir sua visdo de futuro. Todavia, nao houve
nenhuma alteragdo em sua estrutura fisica ou de processos para essa mudanga.

Inserido nessa realidade, onde faz-se necessario executar a estratégia, o desafio ¢
implantar o Balanced Scorecard adequado a realidade da empresa e primando pelo
alinhamento entre a missdo, desafio, visdo de futuro, estratégia, objetivos, metas,
indicadores, acgdes, colaboradores, niveis hierarquicos, sistemas de tecnologia, mercado
externo, etc, enfatizando as relacdes de causa-e-efeito entre todo o processo.

A incorporagdo da ferramenta do BSC no SENAC/RN promoveu solucdes as
questdes anteriormente criticas na sua execucdo, como a mobilizagdo das liderancgas, a
comunica¢do da estratégia facilitando a compreensdo de todos, o alinhamento de toda a
estrutura da Instituicdo, a motivagdo e o comprometimento dos profissionais e a integragao
entre as areas, permitindo fazer da gestdo estratégica um processo permanente € continuo.
Tendo gerado como principais resultados alcangados, o planejamento, execucdo e
monitoragdo sistematica das acdes prioritarias; e o desenvolvimento do pensar estratégico
por parte do capital intelectual da organizagao.
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