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RESUMO

O trabalho elaborado pretende analisar a ferramenta Balanced Scorecard que,
na visdo de Kaplan e Norton, seus criadores, tém como propdsito traduzir a missao e
a estratégia da empresa em um conjunto de medidas de desempenho e atuar como
um sistema integrado de gestdo e implementagédo da estratégia da organizagdo. O
trabalho tem como objetivo geral apresentar uma proposta de implantagdo do
Balanced Scorecard em uma escola de ensino fundamental. O estudo foi realizado
por meio de referencial te6rico sobre o tema e sobre a importancia do uso dessa
ferramenta como suporte no alinhamento dos processos gerenciais, 0 que permitiu
chegar a conclusao de que a ferramenta, além de ser um sistema de avaliagao de
desempenho organizacional, € importante para a integracdo de medidas derivadas
da estratégia, na implementagcdo de novas estratégias e na avaliacdo de ativos
intangiveis de uma organizacgao, incluindo uma instituicdo educacional.

Palavras-chave: balanced scorecard, indicadores de desempenho, estratégia e
mapas estratégicos.
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1 INTRODUGAO

As organizagbes, para sobreviverem num ambiente competitivo, diante de
varios desafios enfrentados como os elevados indices de concorréncia, exigéncia do
mercado e com as mudancgas ocorrendo a uma velocidade assustadora, buscam por
ferramentas de suporte ao gerenciamento, que possam auxilia-las na tomada da
decisdo e orienta-las a que caminhos percorrer para melhor alcangar seus objetivos.

As empresas, que antes avaliavam seus desempenhos apenas no ambito
financeiro e nos resultados de curto prazo, perceberam a necessidade de mensurar
outros fatores como o desempenho dos processos internos e a capacidade
intelectual e motivacional de suas equipes, bem como mobilizar todos os seus
recursos intangiveis e envolver toda a organizagao na busca de melhores resultados
e de alcancar os objetivos estratégicos organizacionais.

O presente estudo aborda a importancia da utilizacao da ferramenta Balanced
Scorecard — BSC - dentro da organizagdo como um sistema de avaliagdo e
alinhamento dos processos operacionais e como suporte na tomada de deciséo,
comunicando a estratégia corporativa a todos os membros da organizagao.

O Balanced Scorecard foi criado em 1992 pelos americanos Robert Kaplan e
David Norton e é representado por um conjunto de indicadores que auxilia as
organizagdes na traducao das estratégias organizacionais em objetivos operacionais.

O propé6sito do Balanced Scorecard, na visdo de Kaplan e Norton(1997), é
traduzir a missdo e a estratégia da empresa em um conjunto de medidas de
desempenho e atuar como um sistema integrado de gestdo e implementacdo da
estratégia da empresa. O Balanced Scorecard mede o desempenho organizacional
dentro de quatro parametros: financeiro, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.283), além de um sistema de medidas
taticas ou operacionais, o Balanced Scorecard pode e deve ser utilizado como um
sistema de gestéo estratégica, traduzindo a missao e a estratégia de uma unidade
de negdcios em objetivos e medidas tangiveis.

O Balanced Scorecard foi concebido como um sistema de medigdo, mas
evoluiu com o passar do tempo para um conjunto de indicadores que avalia o

desempenho dos processos internos, sendo considerado atualmente no meio
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organizacional como uma excelente ferramenta de suporte a estruturacdo dos
processos organizacionais.

As instituicbes educacionais, a exemplo das demais organiza¢gdes, também
passam por grandes desafios. Para sobreviverem ao advento da globalizagéo e do
avango tecnolégico, necessitam oferecer um servico de qualidade e desenvolver
estratégias para tornar-se referéncia no ramo educacional.

O Balanced Scorecard € um sistema de avaliagdo de desempenho
organizacional que se mostrou uma excelente ferramenta de gerenciamento e da
implantacdo de novas estratégias para avaliar, além de aspectos financeiros, os
ativos intangiveis da organizagdo. Diante destas constatacdes, levanta-se como
objeto de estudo o seguinte problema: E possivel implementar a ferramenta
Balanced Scorecard numa escola de Ensino Fundamental e quais os
beneficios para a organizagao?

O presente estudo tem como objetivo geral sugerir uma proposta de
implementacdo da ferramenta Balanced Scorecard para uma escola de Ensino
Fundamental.

Como objetivos especificos, buscou analisar a contribuicdo do uso da
ferramenta para o desempenho do Planejamento Estratégico e avaliar como os
indicadores de desempenho podem nortear as agdes estratégicas e propor
procedimentos e melhorias para uma empresa prestadora de servigos educacionais.

A metodologia utilizada para a composi¢cao do presente trabalho constitui-se de
uma analise conceitual, por meio de dados bibliograficos, de referencial tedrico de
autores conceituados que ja aplicaram com sucesso a ferramenta Balanced
Scorecard em varias organizagoes.

Quanto aos objetivos, o estudo é considerado como exploratério bibliografico.
Segundo Gil (2002, p. 41), estes estudos tém como objetivo proporcionar mais
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipoteses.

O trabalho estd estruturado da seguinte forma: apdés a introdugao, é
apresentado o embasamento tedrico que aborda temas como Balanced Scorecard,
estratégia, mapas estratégicos, relagdo de causa e efeito e perspectivas do
Balanced Scorecard, finalizando com uma proposta de implementacdo em uma

escola de ensino fundamental e as consideracdes finais.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

Para a compreensdo da aplicagdo da ferramenta Balanced Scorecard é
imprescindivel que sejam relatados alguns conceitos importantes que fazem parte da
sua estrutura e que sao necessarios para entender o processo, tais como: estratégia,

perspectivas do Balanced Scorecard, mapas estratégicos e relagao de causa e efeito.

2.1 Estratégia

Nas organizagdes, essa palavra é utilizada para representar as agdes que
uma organizagao deve realizar para obter éxito e demonstrar uma relagédo entre a
missao da organizagdo, sua visao do futuro e o que realiza para alcangar seus

objetivos e agregar valor para seus clientes.

Para Serra (2000, p. 5), estratégia pode ser entendida como um conjunto de

meios que a organizacao utiliza para atingir seus objetivos.

Kaplan e Norton (1997, p.155), definem estratégia como um conjunto de

hipéteses sobre causas e efeitos.

Para Oliveira (2002, p.196), estratégia é definida como um caminho, ou
maneira, ou ac¢ao formulada e adequada para alcangar, preferencialmente, de
maneira diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos, no melhor

posicionamento da empresa perante seu ambiente.

2.2 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, concebido na década de 90 pelos americanos Robert
Kaplan e David Norton como um sistema de medigdo, evoluiu com o passar do
tempo para um conjunto de indicadores que avalia 0 desempenho dos processos

internos e da suporte a estruturagao dos processos organizacionais.
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Kaplan e Norton (2004, p.8) conceitua Balanced Scorecard como um conjunto
de indicadores que proporciona aos gerentes uma visdo rapida, embora abrangente,

de toda a empresa.

Niven (2005, p.16) descreve Balanced Scorecard como:

um grupo de medidas cuidadosamente selecionadas que se originam
da estratégia de uma empresa. As medidas selecionadas para o
scorecard sdo as informagdes que os lideres usarao para comunicar
aos funcionarios e interessados os resultados e motivadores de
desempenho através dos quais a organizagdo atingird sua misséo e
seus objetivos estratégicos.

Kaplan e Norton (2004, p.8) ressaltam ainda que o Balanced Scorecard inclui
indicadores financeiros que mostram o resultado das agbes do passado,
contemplados com indicadores operacionais, relacionados com a satisfagdo dos
clientes, com o0s processos internos e com a capacidade da organizagdo de

aprender e melhorar — atividades que impulsionam o desempenho financeiro futuro.

Ainda na visdo de Kaplan e Norton (2004, p.33) o Balanced Scorecard pode
servir como ponto focal dos esforgos da organizagéo, definindo e comunicando as
prioridades aos gerentes, aos empregados, aos investidores e até mesmo aos

clientes.

A ferramenta auxilia os executivos na tomada de decisdo e permite que as
empresas focalizem e alinhem seus processos, recursos humanos, tecnologia da

informacéo e recursos financeiros a estratégia organizacional.
Para Kaplan e Norton (1997, p.153), o objetivo de qualquer sistema de
mensuracdo deve motivar todos os executivos e funcionarios a implementar com

sucesso a estratégia da sua unidade de negdcio.

2.2.1 O Balanced Scorecard e a Estratégia
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A ferramenta Balanced Scorecard permite que a organizacao mantenha o
foco de sua estratégia nos processos gerenciais, defina e comunique suas
prioridades a todos os membros da organizacgao.

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 69), o scorecard cria condigbes para que
sejam introduzidos quatro novos processos gerenciais que, isoladamente e em
conjunto, contribuam para a conexao dos objetivos estratégicos de longo prazo com
as acdes de curto prazo. Os processos sao:

e Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia.
e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.
¢ Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

e Fornecer feedback e aprendizado estratégico.

O Balanced Scorecard possibilita que todos os objetivos, metas, indicadores e
estratégias organizacionais sejam alinhados e focados para que a empresa atinja
seus objetivos e todos os recursos envolvidos participem ativamente de todos os

processos.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 12), o processo de construgdao do
Balanced Scorecard esclarece os objetivos estratégicos e identifica um pequeno
nuamero de vetores criticos que determinam os objetivos estratégicos, conforme

mostra a figura 1:

Esclarecendo e
Traduzindo & Wisao & a8
Estratégia

s Eoplaracanchn a visido

» Exlabalaecando o
CONSenso0
Comunicando Feedback e Aprendizado
Eﬁtabelelfﬁhdn T 1 | Estrategico
Yinculacoes S a Articulando a visdo
= Comunicando e Balanced aormparlilhacda i
educando r o d T Fornecanda foecback
= Estabelscendo metas COorecarn astrategico
= Winculando recompensas 1 = Facilitando a revisio = o
a madidas de = = 1 aprendizado estrategico
desempanho |—F|aneia menta e ELE g

|Estabelecimento de

|Metas
|= Estabelecendo metas
|= Alinhandao inicialivas &

| pairalagicas

= Alacando recursos

|= Estabslecendo marcas
_de_reier{::nr_‘i_{—.l k-

Figura 1 — O BSC como Estrutura para Agao Estratégica.
Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON (1997, p. 12).
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2.2.2 Mapas Estratégicos

Percebe-se que o mapa estratégico € o meio de comunicagdo do Balanced
Scorecard utilizado pelas organizagbes para ajuda-las a acompanhar os processos,
identificar falhas ou situagdes criticas nas suas estratégias e corrigi-las em tempo
habil.

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 100), os mapas proporcionam aos
empregados uma percepgao clara de como suas fungdes estao ligadas aos objetivos
gerais da organizagao, possibilitando que trabalhem de maneira coordenada e

colaborativa em prol das metas almejadas pela empresa.

Kaplan e Norton (2004, p.118), observam que o fundamento de qualquer
mapa estratégico é a perspectiva de aprendizagem e crescimento, que define as
competéncias e habilidades essenciais, as tecnologias e a cultura organizacional

necessarias para suportar a estratégia de negocios.

Por meio dos mapas estratégicos € possivel verificar os objetivos propostos
pela organizacéao e as relagdes de causa e efeito existentes entre eles, bem como os

resultados apresentados pelos ativos intangiveis.

Descreve a esiratégia da empresa através de
objetivos relaclomados entre 5ie
distribuidos nas quatro dimenstes

ielvD ESramgico; INcador e Acdo:

F'roﬁmmas

i L ) © que deve Como sora O nivel de de agio
I | =er ab=singado medicio o desempanho ’
| | chave
| Mapa Estratégico | 8 0 que é acompanhado o ou 8 taxa de necessarios
e QR e, { critico para sucesso do mizlhoria
Financeira | | . S para se
| S [ © 3UCes30 alcance do necessarios aleangar
| R | da organizacio S
| Loy o ] abjetive o5 objetives
“Mens xades! . Mals diemeg |
F b - :
Marcado P r CEre
F P % g it
L A e Objetivos. | Indicadores Meta Imiciativa
L | Jr = Rapida | * Tempo g2 peuse =30MInuEes o Progama de
Processos -.__‘ I I Preparaganam | ® Harira ponbaal i - a0 alirnizagio
| it ., | salo da duracio
| kermoE Répida preparagin | | | drricla
I i sl ; - I
| - |
| ry |
| Aprandizods & | |
Inovagio .
shnbamemn

cho prysoal de fema

Figura 2 — Modelo de Mapa Estratégico Genérico.
Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON (2004, p. 57)
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2.2.3 Relagao de Causa e Efeito

Kaplan e Norton (1997, p.155), apresentam trés principios que permitem a
integracao do Balanced Scorecard de uma organizagao a sua estratégia: relagdes de

causa e efeito, vetores de desempenho e relagdo com os fatores financeiros.

As relacbes de causa e efeito podem ser expressas por uma seqiéncia de
afirmativas do tipo “se-ndo” (Kaplan e Norton, 1997, p. 155). Isso significa que se
uma agao foi executada com eficiéncia, € bem maior a possibilidade de sucesso nas

préximas agoes.

Ainda na visdo dos autores Kaplan e Norton, é através da sequéncia de
causa e efeito que um scorecard bem elaborado deve contar a histéria da estratégia
da empresa. Toda medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um
elemento de uma cadeia de relagdes de causa e efeito que comunique o significado

da estratégia da unidade de negdcios a empresa.

Como mostra a figura a seguir, todas as perspectivas do Balanced Scorecard
interagem umas com as outras numa relagao de causa e efeito para traduzir a

estratégia da organizagao.

VISAO & ESTRATEGIA Balanced Scorecard

PERSPECTIVA FINANCEIRA |
Objetivos Indicadores |Metas |Iniciativas
Rentab ilidad e
Crescimen fo
Valor p/
acionista

Para satisfazer nossos acionistas,
Que objetivos financeiros, devem
ratingidos?

N
FINANCEIRA

PERSPECTIVADO CLIENTE
| Objetivos Indicad ores |Metas finiciativas

ara atingir nossos objetivos
Financeiros, que necessidades
Do Cliente,devemos atender?

CLIENTE

PER SPECTIVAINTERNA
Objetivos ndic adores |Metas [Iniciativas

Qua lidade
INTERNA Produtividade

Para satisfazer nossos clientes e
Acionistas, em quais processos
Internos, devemos ser excelentes|

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO
Objefivos Indic adores |Metas [Iniciativas Para atingir nossas Metas
:\?ovacdéﬁ, . como nossa Organizagao

ercadolégica R s
‘Aprendizado deve aprender einovar?
Contin uo

APRENDIZADO
E CRESCIMENTO

Figura 3 - Relagéo de Causa e Efeito das Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado a partir de John Coggan e Lyamara Bonvechio, Workshop RH Balanced
Scorecard . Compagq, 29/nov/2000.
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2.2.4 Perspectivas do Balanced Scorecard

Outro aspecto importante para o entendimento da ferramenta Balanced
Scorecard € como sao abordadas as suas perspectivas. Elas norteiam o caminho
que o projeto deve seguir e ddo uma viséo clara da atuagao da estratégia em varios

aspectos.

Quadro 1 - As quatro perspectivas do BSC

ELO DA CADEIA CONCEITO A SER .
PERSPECTIVA PERGUNTA CRITICA
DE VALOR PERSEGUIDO
Define a cadeia légica Para sustentar
Perspectiva = pela qual os ativos financeira nossa
Geragao de valor aos . o ~ o~
. . L intangiveis serdo missao, em que
Financeira acionistas 4
convertidos em valor devemos nos
tangivel. concentrar?
. . Para realizar nossa
Perspectiva = Esclarece as condigdes e
Geragao de valor aos e visdo, como devemos
. . que criaréo valor para os
dos Clientes clientes . parecer aos olhos de
clientes. .
nossos clientes?
Identifica os processos Para satisfazer nossos
Perspectiva que transformarao ativos clientes, em que
Interna Processos estratégicos intangiveis em resultados | processos operacionais
para os clientes e em devemos ser
resultados financeiros. excelentes?
Perspectiva Determina os ativos
. intangiveis a serem Como sustentaremos
de Aprendizado Ativos intangiveis ; . nossa capacidade de
) alinhados e integrados mudar e melhorar?
e Crescimento para criar valor. '

Quadro 1 — Perspectivas do Balanced Scorecard na visédo de Kaplan e Norton

Segundo Niven (2005, p.17), o uso da palavra “perspectiva” é intencional, e
representa o melhor método ao se debater o Scorecard, porque fixa-se a palavra de
um modo mais amplo e pensa-se no ponto de vista e ndo em um numero

determinado.

Para Kaplan e Norton (1997, p.25), o Balanced Scorecard traduz a misséo € a
estratégia em objetivos e medidas, organizados em quatro perspectivas diferentes:

financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

Cada perspectiva é constituida por um conjunto de objetivos estratégicos,
indicadores e metas que mostram o que a organizagdo almeja atingir e como vai
atuar para alcangar seus objetivos. O conjunto dessas perspectivas permite uma

visdo clara da estratégia da organizagao, assim como mostra a figura 4:
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i "Para sarmos bem- FLnanqas
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o S/ SN g ETUSETH
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L=

nossos clientes?” |
|

i

L

Estratégia | negdcios devemos
| aleangar &

| excelEnoiat"

Aprendizado e Cmsc{imentn W

% “Fara alcancarimos &_ﬁ; ibg}@ y _{;’1" y
. . | ND&Sa ViAo, come A +;-_‘:‘-‘ i
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capacidads de mudar
| & malhorar?”

Figura 4 — O BSC fornece a estrutura necessaria para a tradugao da estratégia em termos operacionais.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Além das quatro perspectivas defendidas por Kaplan e Norton, as
organizagbes podem criar outras novas, para melhor atendé-las em suas

especificidades e caracteristicas.

| - Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira influencia em todos os setores da organizagdo e
sinaliza se as demais estratégias da organizagcdo estdo alinhadas e contribuindo
para aumentar o seu valor agregado e melhorar os seus resultados. Os objetivos

financeiros tém como foco responder as expectativas dos acionistas.

Para Kaplan e Norton (2004, p.20), os indicadores de desempenho financeiro
mostram se a implementagdo e a execugao da estratégia da empresa estdo

contribuindo para a melhoria dos resultados.

Segundo Rezende (2003, p.100), a perspectiva financeira permite que as

diversas unidades estratégicas de negdcio vinculem suas propostas de trabalho a
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um objetivo central para toda a organizagdo, embora, algumas vezes, estejam

praticando estratégias financeiras distintas em fungédo do mercado e do momento.

Il - Perspectiva dos Clientes

A perspectiva dos clientes tem como objetivo principal descobrir 0 que cada
cliente deseja e necessita e focar a sua estratégia na satisfacdo e na retencao

desses clientes.

No ponto de vista de Kaplan e Norton (2004, p.112), a esséncia de qualquer
estratégia de negdcios é a proposi¢cao de valor para o cliente, a qual descreve uma
combinacdo unica de atributos de produtos e servigos, de relacionamento com os

clientes e de imagem corporativa.

Rezende (2003, p.100) entende que essa perspectiva permite gerenciar a
proposta de valor para cada mercado e alinhar medidas genéricas de
relacionamento com clientes — aquisic&o, participacéo, retencao, rentabilidade — por
segmento ou nicho atendido, além de acompanhar a evolugdo das marcas e da

imagem da organizagao.

Il - Perspectiva dos Processos Internos

Esta perspectiva visualiza os processos que estdo em desarmonia na
organizagao e, quando alinhada com as outras perspectivas, permite um melhor
direcionamento da estratégia permitindo, assim, um melhor desempenho dos

processos da organizagao.

Rezende (2003, p.101) considera que a perspectiva amplia a fronteira da
formulagao da estratégia organizacional para o campo do como implementa-la, com
a vantagem de estabelecer uma sintonia que, embora fina, é visivel a todos que

participam do processo produtivo.

Nesta perspectiva, o Balanced Scorecard busca avaliar o grau de inovagao

dos processos de gestao e o nivel de qualidade das operagdes da organizagao.
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Kaplan e Norton (2004, p.115), relatam que quando dispde de uma imagem
clara da perspectiva financeira e da perspectiva do cliente, a organizagao esta em
condi¢bes de determinar os meios pelos quais alcangara a proposi¢cdo de valor
diferenciada e a melhoria de produtividade necessarias a realizagcdo dos objetivos

financeiros.

IV - Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

Os processos desenvolvidos nesta perspectiva dao suporte para o alcance
dos objetivos das outras perspectivas. Kaplan e Norton (1997, p.131), observam que
esta perspectiva desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o
crescimento da organizagao e oferece a infra-estrutura que possibilita a consecugao

de objetivos das demais perspectivas.

Os investimentos que a empresa faz no desenvolvimento de seu pessoal e na
melhoria de seus processos sdo os fatores que determinam o sucesso das

perspectivas financeira, dos clientes e dos processos internos.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, algumas medidas genéricas
sugeridas por Kaplan e Norton dizem respeito a: percentual de funcionarios-chave
alinhado com os objetivos estratégicos, disponibilidade de informacdes estratégicas

e percentual de processos que alcangam indices determinados de melhoria.

2.3 Metodologia de Implementagao do Balanced Scorecard

O processo de construgcao do Balanced Scorecard representa uma mudanca
de paradigma da organizagéo, uma mudanga de foco, saindo do sistema de controle
gerencial e financeiro de curto prazo para um sistema de gestao estratégica de longo

prazo.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 284), o Balanced Scorecard nao elimina o
papel dos indicadores financeiros, mas integra esses indicadores a um sistema
gerencial mais equilibrado que vincula o desempenho operacional de curto prazo a

objetivos estratégicos de longo prazo.
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Kaplan e Norton (1997, p.154), consideram que é importante a elaboragao do
scorecard para comunicar a estratégia da organizacéo sob os seguintes aspectos:
e descrever a visdo de futuro da empresa para toda a organizagao.
e criar um modelo holistico da estratégia, mostrando a todos os
funcionarios como podem contribuir para o sucesso organizacional.

e focalizar aos esforgos de mudancga da organizacao.

E durante o processo de construgdo do Balanced Scorecard, ou melhor
dizendo € no inicio do processo, que sao estabelecidos os segmentos de mercado e
de clientes e as metas financeiras que a organizagdo quer atingir. Sdo definidos
também quais os processos internos e quais metas de aprendizado e crescimento
que a organizagdo vai utilizar para que possa apresentar o desempenho esperado

para seus clientes.

Na visdo de Kaplan e Norton (1997, p. 284), o primeiro Balanced
Scorecard da empresa pode ser construido através de um processo sistematico que
busque consenso e clareza sobre como traduzir a missdo e a estratégia da unidade

de negdcios em objetivos e medidas operacionais.

No entender de Niven (2005, p.52), até mesmo o Balanced Scorecard melhor
construido, por si s6, ndo transformara a organizacao instantaneamente. Ressalta
ainda que, para que a mudanca positiva ocorra, o Scorecard precisa estar inserido
em seus sistemas de gerenciamento tornando-se um marco para a analise do

gerenciamento, suporte e tomada de decisbes.

Kaplan e Norton (2004, p. 61), ressaltam que cada organizagao € unica, por

isso adota sua propria trajetéria para a construgéo do Balanced Scorecard.

Kaplan e Norton (2004, p.61), sugere um perfil de um projeto tipico de

constru¢ao do Balanced Scorecard com as seguintes etapas:

1. Preparacdo — definicdo da unidade de negdcios adequada para a

implementacao do BSC.
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2. Entrevistas — Primeira rodada — gerentes seniores recebem material sobre
o BSC e documentos internos sobre a visdo, missdo e a estratégia da
empresa.

3. Workshop executivo — Primeira rodada — reunido da equipe de gerentes
seniores com o facilitador para a analise do processo de desenvolvimento
do scorecard.

4. Entrevistas — Segunda rodada — o facilitador revisa, consolida e
documenta os resultados do workshop e entrevista cada gerente para
obter informacbes sobre o Balanced Scorecard experimental e sua
implementacéo.

5. Workshop executivo — Segunda rodada — reunido com a equipe gerencial
sénior, seus subordinados e os gerentes de nivel médio para debater
sobre as declaragbes de visado e estratégia e o scorecard experimental.

6. Workshop executivo — Terceira rodada — reunido com a equipe executiva
sénior para chegar a um consenso sobre a visdo, os objetivos e o0s
indicadores propostos nos primeiros workshops, para definir objetivos
distendidos a cada indicador do scorecard.

7. Implementagcdo — uma equipe constituida para essa finalidade desenvolve
o plano de implementacdo do scorecard, incluindo a conexdao dos
indicadores, a divulgacdo do scorecard em toda a organizagdo e o
estimulo e facilitagdo do desenvolvimento de indicadores de segundo nivel
para as unidades descentralizadas.

8. Revisbes Periddicas — preparagao de relatério a cada trimestre ou més

para andlise da alta administracéo.

2.3.1 Passos para a Implementacao do Balanced Scorecard

O processo de construgcdo do Balanced Scorecard pode variar de uma
organizagao para outra, dependendo de suas caracteristicas e particularidades. No
entanto, os tedricos concordem em assegurar que o0 primeiro passo a ser trilhado é
obter o consenso da alta administracdo para a necessidade da implantagdo da
ferramenta, seguida da indicagdao de um gestor, ou o que Kaplan e Norton chamam
de “arquiteto” do projeto, ou aquela pessoa que vai ser responsavel pelas decisdes

da alta administragcdo e pela montagem das equipes que vao comandar todo o
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processo de traducdo da visdo e da estratégia em objetivos estratégicos a serem

alcangados.

Toda organizagdo tem caracteristicas proprias e pode desejar seguir seu
préprio caminho para a construgdo do Balanced Scorecard. (Kaplan e Norton,1997,
p.314).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.314), o processo de construgdo do

Balanced Scorecard esta baseado nos passos e tarefas a seguir relacionados:

1° Passo: Definicao da Arquitetura de Indicadores
v' Tarefa 1 — Selecionar a unidade organizacional adequada
v' Tarefa 2 — Identificar as relagdes entre a unidade de negdcios e
a corporagao
2° Passo: O Consenso em Fungao dos Objetivos Estratégicos
v' Tarefa 3 — Realizar a primeira série de entrevistas
v Tarefa 4 — Sessao de sintese
v' Tarefa 5 — Workshop executivo — primeira etapa
3° Passo: Escolha e Elaboracao dos Indicadores
v' Tarefa 6 — Reunibes dos subgrupos
v’ Tarefa 7 — Workshop executivo — segunda etapa
4° Passo: Elaboracédo do Plano de Implementacéao
v Tarefa 8 — Desenvolvimento do plano de implementagao
v Tarefa 9 — Workshop

v Tarefa 10 — Finalizar o plano de implementagéo.

Para o primeiro passo, os autores consideram que € imprescindivel a
definicdo do gestor que ficara responsavel por todo o processo de construgao, aceito
anteriormente por toda a cupula administrativa, e também a definigdo da unidade
estratégica de negodcios onde sera implementado o Balanced Scorecard. Nesta

etapa, serdo analisadas, pelo arquiteto, as relagdes entre as unidades de negdcios.

No segundo passo, serdo preparados os documentos organizacionais e

realizadas as primeiras entrevistas com os principais executivos para interagdo dos
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objetivos e estratégias de cada unidade, seu ambiente competitivo, suas tendéncias

e suas inovacgdes tecnologicas.

No terceiro passo, sédo refinados os objetivos estratégicos, identificados os
indicadores que vao comunicar a intengéo dos objetivos, identificados as fontes de
informacao necessarias para comunicar as agdes e, por ultimo, sédo identificadas as

relagdes criticas entre os indicadores para cada perspectiva.

No quarto e ultimo passo, para a elaboragao do plano de implementacao, os
altos executivos se reunem para as decisdes finais sobre o que foi levantado sobre a
visdo, objetivos e indicadores e para validagdo das metas propostas. Identificam
também as agdes que vao permitir o alinhamento dos objetivos, como sera feita a
comunicagao entre todos os funcionarios e integrar o scorecard a filosofia da
organizagéo. E recomendado que o plano seja utilizado no prazo de 60 dias. A figura

5 ilustra o processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard:

Como Iniciar um Projeto do BSC

> Obter Clareza e Consenso [——
em Relagdio a Estratégia

Alcancar Foco

Desenvolver
Lideranga

Y
Y

Intervencéo
Estratégica

Y
v

Y

Educar a
Organizagdo

Estabelecer Metas
Estratégicas

Y

Alinhar Programas e
Investimentos

Criar um Sistema de Feedback

Figura 5 — Como iniciar um projeto de BSC.
Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON (1997, P.286).
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2.3.2 Dificuldades na Implementacao do Balanced Scorecard

Chiavenato (2003, p.58), relaciona como barreira para a implementagao do

Balanced Scorecard os seguintes aspectos:

a. Barreira da visao — significa que a organizacdo nao entende em qual
ponto a lideranga esta querendo chegar.

b. Barreira das pessoas — refere-se ao fato de a organizagédo n&o alinhar
as metas das pessoas, n&o reconhecer e recompensar as pessoas e
nao alinhar o treinamento para desenvolvimento de competéncia para
implementar a estratégia.

c. Barreira operacional — falta de relacionamento entre orgamento e
alocacéao de capital ao plano estratégico.

d. Barreira de gestdo — diz respeito a dificuldade que os gestores tém em
desvincular dos desempenhos financeiros de curto prazo e passar a
pensar na organizagdo sob o prisma das outras perspectivas e de

longo prazo.



26

3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a composi¢cdo do presente trabalho constitui-se
uma analise conceitual, por meio de dados bibliograficos, de referencial tedrico de
autores conceituados que ja aplicaram com sucesso a ferramenta Balanced

Scorecard em varias organizagoes.

Segundo Costa e Costa (2001, p.4), “metodologia consiste em estudar e
avaliar os varios métodos disponiveis, identificando suas limitagbes ou ndo no

ambito de suas implicagdes”.

Quanto aos objetivos, o estudo é considerado como exploratorio bibliografico.
Segundo Gil (2002, p. 41), estes estudos tém como objetivo proporcionar mais
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir

hipoteses.

Quanto ao procedimento, a pesquisa € bibliografica, com referencial teérico

advindo de materiais publicados em livros.

Para Rampazzo (2004, p. 53), a pesquisa bibliografica procura explicar um
problema a partir de referéncias tedricas publicadas (em livros, revistas, etc). Pode

ser realizada independentemente, ou com parte de outros tipos de pesquisa.

Quanto ao método de abordagem, considera-se como dedutivo porque partiu

de uma abordagem generalizada para uma particular.

Segundo Rampazzo (2004, p. 38):

A deducgao é a argumentacao que torna explicita verdades particulares
contidas em verdades universais. O ponto de partida € o antecedente
que afirma uma verdade universal; e o ponto de chegada é o
conseqliente que afirma a verdade menos geral ou particular, contida
implicitamente no primeiro. (RAMPAZZO, 2004, p. 38).
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4 PROPOSTA DE IMPLEMENTAGAO DO BALANCED SCORECARD NUMA
ESCOLA DE ENSINO FUNDAMENTAL

Como nas demais organizagdes, a implantacdo do Balanced Scorecard em
uma escola de Ensino Fundamental segue os mesmos padrbes e niveis de
exigéncias de uma empresa comercial, ou seja, requer um processo sistematico com
a tradugdo da visdo e da estratégia da instituicido em objetivos e indicadores, bem

como o consenso dos membros de maior escaldo.

4.1 Passos para a Implementacao do Balanced Scorecard numa Escola de

Ensino Fundamental

As escolas de Ensino Fundamental atuam com base na Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo - LDB, Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que
estabelece as diretrizes e bases da educacao nacional. Fundamentados por essa lei,
em seu art. 12, os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e as
do seu sistema de ensino, terdo a incumbéncia de, dentre outros documentos
organizacionais, elaborar e executar a sua proposta pedagdgica e seu regimento

escolar.

Os documentos organizacionais, elaborados pela equipe diretiva da escola e
de acordo com a legislagao vigente, descrevem a missao, visdo de futuro, principios
e fundamentos da instituicdo, bem como os objetivos que pretende alcancar e as

acdes escolares que serao desenvolvidas no processo educacional.

Para que seja implementada a ferramenta Balanced Scorecard em uma
escola, a equipe de diretores deve reunir-se para avaliar a visao de futuro e missao
da instituicdo, redefini-las haja necessidade, de modo que retratem o que a escola

deseja alcangar no futuro.

A partir da definicdo de visdo de futuro, os diretores devem definir os temas
estratégicos que vao compor o mapa estratégico do Balanced Scorecard da escola
com a definicdo dos objetivos estratégicos para cada perspectiva, dos indicadores,
metas e iniciativas para cada um desses objetivos estratégicos do Balanced

Scorecard.
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ApoOs essa analise estratégica, os diretores devem ter bem claros, além dos
objetivos estratégicos, uma avaliagcdo do segmento de mercado que a escola deve
atuar e segmento de clientes, da qualidade dos servigos que vai oferecer a esses
clientes, do tipo de valor que quer agregar a sua marca, que nivel de desempenho
financeiro quer alcancar e que tipo de processos internos vai desenvolver para se
tornar uma referéncia no ramo educacional. Devem ficar claros também quais os
temas estratégicos que a escola vai eleger para agregar valor para a sua marca e
como vai trabalhar e para quem, que fatia de mercado deseja atingir, por exemplo:
atrair mais clientes ou manter os clientes satisfeitos; vai desenvolver novos servicos?

Vai melhorar a eficiéncia operacional?

Com a definicao dos temas estratégicos estabelecida, o passo seguinte é
definir as metas e os indicadores de desempenho e como eles vao ser mensurados

dentro de cada perspectiva do Balanced Scorecard.

Dentro da perspectiva financeira, como ja foi abordado, os objetivos devem
refletir os anseios dos acionistas, fazer parte de uma cadeia de causa e efeito com
as demais perspectivas e refletir uma melhoria no desempenho financeiro da
empresa, como por exemplo: maior rentabilidade, crescimento da receita ou corte de

despesas.

Para os objetivos da perspectiva dos clientes, os diretores podem identificar,
por exemplo, as fontes de satisfagdo dos clientes e como o aumento da satisfagéao

dos clientes pode aumentar a receita da escola.

Na perspectiva dos processos internos & imprescindivel que seja identificado
0 que deve ser melhorado ou modificado, ou que sejam identificados os processos
criticos da escola para a perspectiva dos clientes, como, por exemplo, qualidade do
servico prestado, pontualidade na entrega de documentos, realizacdo de

treinamento para a equipe.

Dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento, os diretores devem
identificar se a infra-estrutura estabelecida esta coesa com os outros objetivos das
outras perspectivas, por exemplo: se as informacbes estdo adequadas e
compartilhadas de forma correta, se foram contratados os melhores talentos, se

foram desenvolvidas novas habilidade nos funcionarios da escola.
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Apos a definicdo de todos os objetivos estratégicos, deve ser desenhado o
mapa estratégico da escola abordando todos os objetivos das quatro perspectivas
do Balanced Scorecard, ligados por uma relagao de causa e feito, de forma que um
objetivo permeie o outro e favoreca o seu desempenho e a melhoria dos processos

operacionais da escola.

Os indicadores estratégicos possibilitam a mensuracdo do desempenho dos
objetivos propostos em cada perspectiva. Cada objetivo que deve ter pelo menos um
indicador que pode ser um numero absoluto, ou indice, ou um percentual, e que
possa refletir numericamente se um objetivo foi alcangcado ou ndo para uma

determinada perspectiva.

As metas para cada objetivo de cada perspectiva, bem como as iniciativas
previstas para o alcance das metas devem ser definidas neste momento. Devem ser
quantificaveis e comunicar claramente o desempenho esperado de cada objetivo

estratégico.

De acordo com o que for focado como tema estratégico na visdo de futuro da
escola, como, por exemplo, aumentar o numero de alunos matriculados, a escola
deve desenvolver agbes de médio prazo e de longo prazo, como desenvolver novos
sistemas tecnoldgicos, investir em treinamento de pessoal, melhorar infra-estrutura,

visando otimizar os processos e alcangar o sucesso almejado na visdo da empresa.

4.2 Dificuldades da Implementagcdao do Balanced Scorecard numa Escola de

Ensino Fundamental

Pela analise do referencial tedrico, a implementacédo da ferramenta Balanced
Scorecard em uma escola apresenta o mesmo nivel de dificuldades de qualquer
uma outra empresa, ou até mais, pelo fato de a maioria dos processos focarem a
area pedagodgica. As dificuldades ja apontadas anteriormente sdo: barreira de visao,

barreira de pessoas, barreira operacional e barreira de gestao.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

De acordo com a analise dos dados bibliograficos e de todo o referencial
tedrico que deram suporte para a realizagdo deste trabalho monografico, pode-se
considerar que a ferramenta Balanced Scorecard, criada pelos americanos Kaplan e
Norton, é de suma importancia para o alinhamento dos objetivos a estratégia das

organizagoes.

Como uma estratégia, por si s6, ndo proporciona o sucesso da organizagao,
a ferramenta Balanced Scorecard, por mais beneficios que possa oferecer aos
gestores, também n&o garante as organizagbes uma posig¢ao diferenciada frente aos
seus concorrentes, principalmente se nao for muito bem sucedida na sua

implementacao.

Para garantir que a implementacdo do Balanced Scorecard seja bem
sucedida, ela tem que ser acompanhada por todos os executivos da alta
administragao, ter o comprometimento e a motivagcao de todos os funcionarios da

organizagao e um dindmico processo de comunicagao e de todas as operagoes.

Diante do nivel de complexidade das organizag¢des, é imprescindivel que
sejam realizadas avaliagbes constantes e de forma dindmica de seus processos, de
seus objetivos e de seus indicadores de desempenho a fim de corrigir falhas ou até

mesmo de aperfeigoar processos que possam otimizar os resultados da organizagao.

Considera-se viavel a aplicacao da ferramenta Balanced Scorecard em uma
instituicdo educacional, apesar de suas especificidades ou particularidades, pelo fato
de ela possibilitar mensurar os objetivos organizacionais nas diversas perspectivas,
proporcionar uma visao sistémica de toda a estrutura, identificar processos que nao
estdo em harmonia e corrigi-los em tempo “real”, aumentando assim as chances de

sucesso da organizagao.
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