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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo enunciar um rol de indicadores estratégicos
e correspondentes medidas, norteados pela metodologia do Balanced Scorecard e
aplicaveis as Instituicdes de Ensino sem fins lucrativos. A Instituicdo escolhida para
a pesquisa, foi intencionalmente o SENAC S&o Paulo por ter sua avaliacdo pautada
exclusivamente na performance financeira das unidades de negdcio, apesar de néo
objetivar lucro em sua concepc¢do como Instituicdo.Outra importante justificativa para
escolha dessa instituicdo € a convergéncia de dos objetivos estratégicos
organizacionais com as perspectivas do Balanced Scorecard e também o
reconhecido valor da instituicio no segmento que atua. Os indicadores
contemplados no trabalho sdo uma proposta de gestdo que permitira mensurar a
estratégia adotada proporcionando competitividade e possibilidade de re-
direcionamentos institucionais estratégicos

Palavras - Chave : Estratégia Empresarial, Indicadores Estratégicos,
Balanced Scorecard, Instituicdes sem fins lucrativos.
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ABSTRACT

The present work had as objective enunciates a list of strategic indicators and
measured correspondents, orientated by Balanced Scorecard methodology and
applicable to the Institutions of Teaching without lucrative ends. The chosen
Institution for the research, was SENAC Paulo intentionally for having his/her
evaluation ruled exclusively in the financial performance of the units of business, in
spite of not aiming at profit in his/her conception as Institute. Another important
justification for choice of that institution is the convergence of the organizational
strategic objectives with Balanced Scorecard perspectives and also recognized him/it
value of the institution in the segment that acts. Those indicators are an
administration proposal that will allow to measure the adopted strategy providing
competitiveness and possibility of reverse to address institutional strategic.

Key - Words : Business strategy, Strategic Indicators, Balanced Scorecard,
Institutions without lucrative ends.
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1. INTRODUCAO

1.1 ORIGEM DO ESTUDO

Em uma época na qual as mudangas socio-econémicas sdo constantes, faz-
se cada vez mais necesséria a utilizacdo de metodologias de gestdo que propiciem
a sobrevivéncia das organizacdes empresariais. A partir das ultimas décadas do
século XX o cenario organizacional entrou numa era de transformacdo: € a
competicdo passando de uma era centrada na produgao para a competicao centrada
na informacéo e no conhecimento. Manter a elevada competitividade € um desafio
permanente para todos os segmentos empresariais.

No mundo moderno, as empresas nao obtém vantagens competitivas
sustentaveis apenas por meio de novas tecnologias, ou seja, exceléncia em gestéo
dos ativos e passivos financeiros é preciso que, para obtencdo de sucesso no atual
ambiente competitivo, a capacidade de mobilizacdo e exploracdo dos ativos
intangiveis também seja considerada.

O Terceiro Setor, por sua vez, movimenta hoje recursos equivalentes a 4,7%
do Produto Interno Bruto mundial. Em 1995, essas organiza¢gdes movimentaram
cerca de US$ 1,1 trilhdo em 22 paises. No Brasil, uma pesquisa realizada pela
empresa de consultoria Kanitz & Associados estimou em R$ 1,73 bilhdo o total de
investimentos em projetos sociais realizados pelas 400 maiores entidades
filantrépicas (LIPPI, 1999, p. A-7).

Esses dados refletem a importancia desse setor, principalmente considerando
gue vivemos em um pais em desenvolvimento e cujas politicas publicas nédo se
mostram suficientes para suprir as lacunas que a sociedade demanda e para as
quais o poder publico ndo responde adequadamente.

A nova economia estd baseada em novas forcas como tecnologias
inovadoras e o fendbmeno da globalizacdo, que entre outras, causam significativa
interdependéncia dos mercados e dao crescente importancia aos ativos intangiveis,
tais como marcas, relacionamentos e conhecimento.

Héa discussbes sobre como incorporar aos demonstrativos contabeis o valor

dos ativos intangiveis que tém papel fundamental para melhoria de desempenho e
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perpetuacdo das organizacdes, pois a despeito dos ativos intangiveis ainda néo
estarem incorporados ao balanco, representam importante parcela do valor efetivo
das empresas.

Em qualquer segmento empresarial onde se busque sobreviver ao ambiente
competitivo imposto pelas mudancas no cenario organizacional, € premente a
consciéncia da importancia e necessidade de adotar novas estratégias de gestéo
para fazer frente aos novos tempos. As formas tradicionais de mensurar resultados
financeiros, notadamente tém seu valor, quando mensuram e registram os eventos
econdmicos do patriménio das organizacbes e, com a elaboracdo de relatorios
fornecem dados e informacdes aos usuérios desse sistema. No entanto, apenas
estas informacdes ndo sdo suficientes para a gestao organizacional eficaz.

Ao se referir aos indicadores financeiros e contabeis tradicionais Johnson e
Kaplan (1990) advertem que, no tocante a tomada de decisdes, eles oferecem
informacgdes atrasadas e muitas vezes distorcidas para sustentar as decisdes de
planejamento e controle dos gestores. Para eles, mensurar resultados de ordem
apenas financeira ndo atende efetivamente a necessidade das organizacdes que
buscam um gerenciamento compativel com as demandas do mercado, que
proporcione melhoria continua e visédo de longo prazo.

Considerados esses aspectos, a proposta do Balanced Scorecard, também
chamada de Balanco de Indicadores, é considerada um modelo gerencial
estratégico que contempla fatores financeiros e néo financeiros e que sao vitais para
0 sucesso dos negdcios. As organizacdes que quiserem sobreviver no ambiente de
mudanc¢as cada vez mais intensas e profundas que se apresenta, deverao rever
seus conceitos, romper paradigmas e desenhar novos modelos de negdcio.

Segundo SLYWOTSKY (1996), as profundas mudancas impostas pelo
mercado obrigaram as organizacdes a se reinventarem, de forma a operar com
méaximo desempenho. A crescente revolugdo tecnoldgica aliada a mudancgas
comportamentais e conseqientemente de consumo, permeiam significativamente o
cenario econdmico em que estao inseridas as organizacdes. Assim sendo, 0s rumos
organizacionais terdo que se adaptar a essa metamorfose inimaginavel num
passado ndo muito distante.

Houve uma revolucdo de conceitos e praticas e até mesmo do que deve ser a
gestao organizacional partindo-se do pressuposto de que tudo aquilo que se produz

deve ser constantemente avaliado, aferido e parametrizado de forma consistente e
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fundamentada. Mesmo ao considerarmos empresas cujo objetivo final ndo é o lucro,
percebemos significativas alteracdes no processo de gestéo, refletindo-se na busca
de modelos que propiciem o avanco no desenvolvimento gerencial e proporcionem a
sustentabilidade organizacional.

A sustentabilidade € um termo relativamente recente na administragdo. Sua
definicAo ndo € ainda muito clara por ser um conceito novo no cenério atual.
Etimologicamente, sustentabilidade, no latim, origina-se da palavra “sustentare”, que
remete as idéias de suportar, defender, favorecer, auxiliar, manter, conservar em
bom estado e, enquanto qualidade de sustentavel (aquele que pode sustentar).

Nas analises organizacionais, 0 conceito de sustentabilidade sempre esteve
muito limitado ao aspecto econdémico, em particular no que tange a dimensao
estritamente financeira das organizacbes e seus projetos. Sustentabilidade
tradicionalmente significou a viabilidade econbmica das organizagoes.

FALCONER (1999) amplia um pouco mais a visao do conceito quando define
sustentabilidade como a capacidade de adquirir recursos — sejam eles financeiros,
materiais ou humanos — e utiliza-los de forma eficiente e duradoura, para que a
organizacdo alcance seus propositos de maneira continuada. A sustentabilidade tem
se firmado nas organizagbes como resultado do melhor gerenciamento, em que a
organizacdo consegue acompanhar e medir o crescimento dos negdécios e,
consequentemente, a permanéncia e fortalecimento de suas atividades.

Para obter essa sustentabilidade € preciso que as organizacdes vencam seu
principal desafio, a criacdo de valor, desenvolvendo estratégias que permitam um
posicionamento Unico no mercado e que possibilite atingir uma situacao futura
desejavel.

Kaplan e Norton afirmam que

(...) a capacidade da organizagdo inovar, melhorar e aprender se relaciona
diretamente com o valor da empresa, ou seja, apenas mediante a
capacidade de langar novos produtos, criar mais valor para os clientes e
melhorar continuamente a eficiéncia operacional a empresa sera capaz de
ingressar em novos mercados e de aumentar suas receitas e margens.
(KAPLAN e NORTON, 2004, p. 18)

A estratégia organizacional € o elemento principal que proporcionara
alternativas de sobrevivéncia da organizacdo, mediante resultados expressivos e
consequente sustentabilidade e perpetuacdo. Portanto, o objetivo maior € focar o

gerenciamento que, devido escassez de recursos, € constantemente reavaliado de
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forma a gerar instrumentos, a¢fes e posicionamentos que permitam o0
enfrentamento das turbuléncias econdmicas.

Segundo ANSOFF (1977), a estratégia € um conjunto de regras de tomada de
decisdo que proporcionam a orientacdo do comportamento organizacional. Dessa
forma, o processo de formulacdo da estratégia ndo resulta em nenhuma acgéo
imediata, mas prop0e estipular as dire¢cdes gerais nas quais a posicdo da empresa
crescera e se desenvolverd. Essa é uma das razbes para que se destaque a
necessidade da clareza de objetivos estratégicos e a necessidade de indicadores de
desempenho que possibilitem o alinhamento das a¢gbes organizacionais e o foco nos
objetivos estratégicos.

Considerando a performance de grandes organizacbes percebemos que,
embora suas estratégias sejam formuladas de forma inteligente e compativel com o
mercado em que atuam, ha um desvio nas ac¢des operacionais do foco original
devido a auséncia de métricas que possibilitem parametrizar os objetivos iniciais.
Essa dificuldade é recorrente e, segundo KAPLAN e NORTON (2001, p. 11), “a
dificuldade de implementacéo da estratégia € mais complexa do que a estratégia em
si”.

O desempenho é o grande desafio de qualquer negdcio, independentemente
de sua natureza. Nas Instituicdes sem fins lucrativos o seu resultado se da na
mudanca operada nas pessoas e na sociedade. Entretanto, o desempenho tambéem
€ uma das areas mais dificeis para essas instituicoes. Dai a importancia em
conhecer a diferenca entre o desempenho das empresas e das instituicdbes sem fins
lucrativos. Nas empresas, 0 desempenho mais importante e restrito € o lucro
financeiro que, quando utilizado como Unica métrica da empresa pode comprometer
a perpetuacédo da organizacdo. Por essa razéo, a lucratividade requer conquista de
mercado com satisfacdo de clientes internos e externos, com inovagao e
desenvolvimento de valor agregado.

As Instituicbes sem fins lucrativos S&80 responsaveis perante seus
mantenedores pelo investimento dos valores a elas disponibilizados, além do
desempenho obtido com esses recursos. Assim, esta € uma area que precisa ser
enfatizada pelos seus executivos, todavia, DRUCKER (1994), afirma que as
instituicbes sem fins lucrativos tém dificuldade para responder quais sdo 0s seus
resultados, mesmo porque, existem diferentes espécies de resultados: os primeiros

sao os imediatos e depois vém os de longo prazo.
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E importante lembrar que nessas organizacdes os resultados estdo sempre
fora da organizagao e nao dentro dela.

Dentre as Instituicdes sem fins lucrativos, o presente trabalho visa destacar o
SENAC - Sao Paulo que faz parte do Departamento Nacional do Servico Nacional
de Aprendizagem Comercial, criado pelo Decreto Lei no. 8621, de 10 de Janeiro de
1946, atuante em todo o territério nacional. E uma Instituicio educacional aberta a
toda a sociedade, com administracdo delegada a Confederacdo Nacional do
Comeércio (CNC) que tem por objetivo principal o desenvolvimento da educacéo
profissional no pais. Os recursos que subsidiam sua manutencdo sao recolhidos
compulsoriamente pelos seus mantenedores, empresas de atividades de comércio e
servicos. Esta contribuicéo esta incluida na composicao do percentual dos encargos
sociais dessas empresas, fazendo parte, portanto, da guia de recolhimento da
Previdéncia Social, com a incidéncia de 1% sobre a folha de pagamento dessas
empresas.

Desde a sua fundacédo até hoje o SENAC ja preparou e colocou no mercado
de trabalho mais de 23 milhGes de profissionais, participando no desenvolvimento da
qualificacdo de mao-de-obra do pais. No estado de Sdo Paulo desde os anos 90 o
SENAC pautou sua estratégia na busca da qualidade em produtos, processos e
servicos de forma a sobreviver nos negécios. Esse posicionamento da Instituicdo €
fruto da abertura econdémica que inseriu o Brasil numa grande aldeia global,
inundada por produtos e servi¢cos de toda parte do mundo, transformando o cenario
nacional num ambiente extremamente competitivo para todos o0s setores da
economia.

Mudancas rapidas e profundas para o setor de comeércio e servi¢os fizeram
com que o SENAC — Séo Paulo se posicionasse frente a esse novo mercado e
buscasse novas alternativas de trabalho, o que culminou com a Proposta Estratégica
para a década de 90.

As diretrizes ali estabelecidas em termos de misséo institucional, macro-
estratégias e politica da qualidade, continuam balizando a politica de atuacéo e as
acdes que norteiam a organizagcdo para o futuro. Como uma organizagao cujo
negécio € a educacdo, o SENAC SP, ao utilizar o Balanced Scorecard, que € uma
metodologia recente e ainda pouco utilizada pelas empresas no Brasil, porém ja
amplamente disseminado nos Estados Unidos, permitiria aos seus colaboradores o

aprendizado da sua missao e da sua estratégia de negécios, além de abrir um
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caminho para uma mudanca organizacional significativa, uma vez que adotaria
indicadores e medidas de longo prazo ao invés da cultura dominante da organizacao
pautada nos controles financeiros, apesar do carater nao lucrativo.

A aplicabilidade do Balanced Scorecard em instituicdes sem fins lucrativos se
estabelece a partir da necessidade dessas instituicbes em definir nitidamente suas
estratégias, permitindo que sejam avaliadas sistematicamente e, se necessario,
alinhadas as demandas do ambiente externo. Para tanto, o presente trabalho se
propde estudar a metodologia do Balanced Scorecard, que foi concebida as
empresas produtivas e que tém como objetivo final o lucro, em uma Instituicao de

ensino sem fins lucrativos, o SENAC Sao Paulo.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O SENAC Sao Paulo estabelece, em sua Proposta Estratégica para a
proxima década, opcdes estratégicas convergentes com os indicadores propostos
pelo Balanced Scorecard e tem construido, nos ultimos anos, uma cultura
organizacional dindmica e inovadora que permite assimilagdo dos conceitos do
Balanced Scorecard pelas equipes das unidades de negécio.

As macro-estratégias, os diferenciais competitivos, e os objetivos corporativos
estabelecidos na Proposta Estratégica 2001/2010 alinham-se ao conceito e aos
indicadores do Balanced Scorecard e possibilitam a Instituicdo sua implementacao
e, consequentemente, a construgcdo do mapa estratégico organizacional de longo
prazo.

A eficacia de qualquer sistema ou processo sO € possivel mediante a
combinacgéo sinérgica e harménica dos recursos disponiveis, portanto, utilizaremos
entre esses sistemas, neste trabalho, o Balanced Scorecard cuja proposta inovadora
e ampla contempla a visdao de longo prazo e o alinhamento das demandas do
ambiente externo.

Observadas as peculiaridades das organizacbes sem fins lucrativos, o
problema de pesquisa proposto €: Quais indicadores estratégicos e respectivas
medidas podem ser utilizados para a implantacdo da metodologia do Balanced

Scorecard em instituicbes de ensino sem fins lucrativos ?
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1.3 OBJETIVO

O objetivo geral deste trabalho é enunciar um rol de indicadores estratégicos
e correspondentes medidas, norteados pela metodologia do Balanced Scorecard e

aplicaveis as Instituicbes de Ensino sem fins lucrativos.

1.4 JUSTIFICATIVAS

As Instituicbes sem fins lucrativos tém papel importante no cenario nacional,
uma vez que contribuem socialmente para melhorar a qualidade de vida da
populacdo, atuando em segmentos que propiciam cidadania, minimizando as
diferencas e maximizando oportunidades a todos os cidadaos.

Por outro lado, o desempenho operacional dessas Instituicbes é cada vez
mais exigido pela nova sociedade, na acado dos seus mantenedores. OS recursos
que propiciam a existéncia dessas Instituiches, por sua vez, precisam ser
otimizados, gerando resultados expressivos em todas as frentes de atuacao.

Kaplan e Norton (2001) afirmam que os principios fundamentais para a
criacdo de uma organizacao focalizada para a estratégia sdo aplicaveis a todos os
setores e consequentemente também nas Instituicbes sem fins lucrativos. Relatam
ainda que muitas dessas Instituicbes tém utilizado com eficacia o Balanced
Scorecard, obtendo beneficios expressivos. Monitorar a estratégia atraves dos
indicadores estratégicos e respectivas medidas € uma exigéncia do ambiente
organizacional em qualquer segmento para obtencdo de competitividade, otimizacéo
dos recursos disponiveis e crescimento sustentavel. Por outro lado, o trabalho busca
trazer a contribuicdo académica de elencar indicadores estratégicos para uma
Instituicdo que nao visa lucro a partir da observacédo de um rol de especialistas desta
instituicdo , sendo também importante no aspecto pessoal do pesquisador que faz
parte do quadro de colaboradores da instituicao.
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1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

Essa pesquisa ficara restrita, intencionalmente, ao SENAC Sao Paulo,
podendo ser considerada como referéncia para projetos que tenham alguma
similaridade, ndo se constituindo como verdade absoluta, possivel de extrapolacéo

para outros segmentos ou organizacgoes.

1.6 VINCULACAO A LINHA DE PESQUISA

O presente trabalho esta vinculado a linha de pesquisa gestdo e inovacao
organizacional que relne pesquisas sobre a gestdo e a inovagdo organizacional
focando as organizacbes e suas articulagbes com o desenvolvimento da

regionalidade.
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2. METODOLOGIA DE PESQUISA

No presente capitulo, abordamos a postura metodologica adotada na
realizacdo desta pesquisa, com o objetivo de garantir a confiabilidade e o rigor
cientifico do trabalho, que se propde enunciar um rol de indicadores estratégicos e
correspondentes medidas, para Instituicbes de Ensino sem fins lucrativos.

O levantamento de campo foi realizado a partir de entrevistas a 24
especialistas, colaboradores do SENAC S&o Paulo, nas diversas areas que abordam
as perspectivas do Balanced Scorecard. Estes especialistas ocupam posicoes
estratégicas dentro da Instituicdo e foram escolhidos por julgamento do pesquisador.
A intencdo primeira desta escolha foi de mesclar niveis hierarquicos para que o
resultado da pesquisa pudesse contemplar diversas perspectivas, trazendo a opiniao
de areas e niveis diferentes.

A Instituicdo escolhida € tomada como referéncia para o trabalho proposto
devido sua relevancia no segmento em que atua, reconhecida por Instituicdes
Internacionais em parcerias nas diversas areas de negécio como: Esmod — Ecole
Superiére dés Art set Technigues de la Mode, da Franca, na area de moda; CIA —
The Culinary Institute of América, na area de gastonomia; Johns Hopkins University
e Rochester |Institute of Technology, dos Estados Unidos, na éarea de
desenvolvimento Social; Séneca College of Applied Arts and Technology e
Université du Québec a Montreal, do Canada, na area de Meio Ambiente e
Seguranca do Trabalho; Microsoft (1°. Centro de inovacao da Microsoft no estado de
Séao Paulo), para certificacbes em tecnologia aplicada; Simon Fraser University do
Canada e a Telestraining, na area de educacédo a distancia; Universidade Federal de
Sao Paulo — Unifesp e Fundacentro, na area de educacéo e Seguranc¢a do Trabalho.
Também, recebeu diversos reconhecimentos do mercado, relativos as suas
atividades como o Prémio de melhor curso de Graduacdo de hotelaria e
gastronomia, segundo pesquisa da Revista Segmento em parceria com o Instituto
Franceschini; o Top Hospitalar 2005; Melhores empresas para se trabalhar , Revista
Exame — 2003, entre outros.

Outra razéo para justificar essa escolha unica € o fato do SENAC Sé&o Paulo
ter estabelecido, em sua proposta estratégica, significativa convergéncia com a

metodologia do Balanced Scorecard.



24

2.1 TIPO DE ESTUDO

Este é um estudo, segundo GIL (1993), de natureza exploratéria, uma vez
que se propde buscar profundamente as informacdes necessarias do objeto de
pesquisa. Como um processo formal e sistematico se desenvolve o método
cientifico, no qual o interesse do homem busca diferentes niveis de aprofundamento
e enfoques especificos, conforme o objeto de estudo.

KNELLER (1980), afirma que o papel do cientista consiste em apurar 0S
conhecimentos existentes ou produzir conhecimentos fundamentalmente novos,
bem como de aprimorar idéias e possibilitar a descoberta de intuicdes.

A pesquisa pode ser compreendida como uma atividade racional e
sistematica, eminentemente processual, que tem por objetivo proporcionar respostas
a problemas propostos e que se desenvolve mediante o concurso dos
conhecimentos disponiveis e 0 uso criterioso de métodos, técnicas e outros
procedimentos cientificos (GIL, 2002, p. 40). A pesquisa também pode ser definida
(FERRARI, 1982 p. 167) como uma atividade humana, cujo proposito é descobrir as
respostas para indagacdes ou questdes significativas que sao propostas.

Mattar afirma ainda que

A pesquisa exploratdria visa prover o pesquisador de um maior
conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva em
perspectiva. Por essa razdo é apropriada para os primeiros estagios da
investigacdo quando a familiaridade, o conhecimento e a compreenséo do
fenbmeno por parte do pesquisador sédo geralmente, insuficientes (MATTAR
1996, p. 45).

Na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem: (a) levantamento
bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado; e (c) analise de exemplos que permitam estimular a
compreensao dos fatos (SELLTIZ et al., 1967, p. 3).

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, esta pesquisa se enquadra no
Método de Estudo de Caso.

De acordo com GIL (2002, p. 54), esta € uma modalidade de pesquisa que
“consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que
permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel

mediante outros delineamentos”.
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O estudo de caso é uma das muitas maneiras de fazer pesquisa em ciéncias
sociais, e em geral, representam a estratégia preferida quando se colocam questdes
do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fenbmenos contemporaneos

inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2005).

2.1.1 O protocolo para o Estudo de Caso

Segundo YIN (2005), o protocolo para o estudo de caso deve conter os
procedimentos, 0s instrumentos e as regras gerais que devem ser seguidas na
aplicacdo e no uso dos instrumentos e se constitui numa tatica para aumentar a

fidedignidade da pesquisa contendo:

a. uma visao geral do estudo de caso — objetivos, ajudas, as questdes do
estudo de caso e as leituras relevantes sobre os topicos a serem investigados.

No caso proposto, o objetivo € tomar como base de estudo uma Instituicdo de
Ensino que né&o vise lucro, que tenha significativa convergéncia com a metodologia
proposta e que seja referéncia no segmento que atua.

As leituras relevantes que subsidiardo o estudo de caso sao dos documentos
internos da organizacdo escolhida, sua estratégia, atuacao, cultura organizacional,
plano de trabalho, relatérios relativos as perspectivas da metodologia do Balanced

Scorecard que estejam disponiveis.

b. Os procedimentos de campo

Os procedimentos adotados serdo a observacao, o estudo aprofundado dos
documentos internos da empresa como Plano de Trabalho, Proposta Estratégica
para a década, Relatorios financeiros, planos de negdcio e as entrevistas que irdo
seguir um roteiro (anexo) , porém irdo privilegiar o conhecimento e comportamento

dos respondentes.
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c. as questbes de campo que o investigador deve ter em mente, os locais, as
fontes de informacé&o, os formulérios para o registro dos dados e as potenciais fontes
de informacao para cada questao.

As fontes de informacdo serdo 0s sujeitos da pesquisa, 0os documentos
citados anteriormente, as entrevistas que serdo desenvolvidas, 0s objetivos
estratégicos organizacionais que serdo a principal fonte de informacdo para nortear
a construcao dos indicadores desejados e o conhecimento da pesquisadora sobre a

instituicdo pesquisada.

2.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

A metodologia é constituida de um conjunto de técnicas fundamentais para a
elaboracdo de um trabalho cientifico. Segundo MARCONI e LAKATOS (1994) a
ciéncia é uma sistematizagdo do conhecimento, um conjunto de proposi¢cdes
logicamente correlacionadas sobre o comportamento de certos fenbmenos que se
desejam estudar. Este estudo se enquadra no tipo de estudo de natureza
exploratdria, uma vez considerados, seus propdsitos e caracteristicas (KERLINGER,
1993).

A opcéo por este método deu-se pelo fato deste proporcionar uma riqueza de
detalhes, permitindo um vasto conhecimento sobre o assunto em questao, ja que o
mesmo se presta a esclarecer e, de certo modo, também a modificar idéias e
conceitos com vistas a obtencdo de dados e/ou informagfes Uteis e precisas para
estudos posteriores.

Nesta etapa, define-se o tipo de pesquisa, a populacdo, a amostragem, 0s
instrumentos de coleta de dados e a forma como se pretende proceder a analise

desses dados.

2.3 AMOSTRA E SUJEITOS DA PESQUISA

A amostra utilizada para esse estudo foi de um grupo de especialistas,
intencionalmente escolhida entre os colaboradores do SENAC Sao Paulo,
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objetivando a expertise de cada um deles nas suas areas de atuacdo. Esses
especialistas serdo consultados para a construcdo de um rol de indicadores
estratégicos geneéricos para instituicdbes de ensino sem fins lucrativos, a partir de
suas vivéncias e conhecimento no SENAC Séo Paulo.

Para os indicadores estratégicos relativos a perspectiva financeira do
Balanced Scorecard serdo consultados: o responsavel pela area de arrecadacgéo e
orcamento, o responsavel pela area de contas a receber, o responsavel pela area de
tesouraria e contabilidade e dois coordenadores da area financeira de unidades de
negocio sendo respectivamente das unidades da Lapa e Santo André.

Para os indicadores estratégicos relativos a perspectiva de clientes serao
consultados: dois técnicos especialistas da Geréncia de Marketing e
Relacionamento com o Cliente, dois Representantes de Marketing de unidades de
negocio.

Para os indicadores estratégicos relativos a perspectiva de processos internos
serdo consultados: dois técnicos das geréncias de operacdes, um gerente de
operacoes, 5 gerentes de unidades de negdcio.

Para os indicadores estratégicos relativos a perspectiva de inovacdo e
aprendizado serdo consultados: quatro técnicos especialistas das geréncias de
desenvolvimento, dois técnicos especialistas da geréncia de sistemas, dois técnicos
especialistas da geréncia de desenvolvimento educacional, e o responsavel pelo

nucleo de educacéo corporativa.

2.4 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

Foi elaborado um roteiro de entrevista que permitisse balizar o
guestionamento aos entrevistados de forma a se obter os resultados desejados.

Cada entrevistado foi contatado com antecedéncia, pessoalmente ou por
telefone, para esclarecimentos a respeito do proposito do trabalho, as condi¢cbes de
realizacdo e o interesse do pesquisador. Posteriormente, foi enviado o roteiro de
perguntas e sempre que necessario foi estabelecido contato com os entrevistados
para dirimir duvidas e prestar informacdes referentes aos questionamentos

propostos.
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Também foram colhidos dados internos da empresa, como a proposta
estratégica para a década de 2001/2010, o plano de trabalho da diretoria regional do
SENAC Séao Paulo para o ano de 2005, o relatorio de atividades do SENAC Séo
Paulo do ano de 2004 e os planos de negdcio das geréncias de desenvolvimento e

de operacgoes.

2.5 PROCEDIMENTOS PARA A ANALISE DOS RESULTADOS

Considerando que a amostra tem numero relativamente pequeno de
entrevistados, devido a escolha intencional por um grupo de especialistas, e que a
analise tera abordagem qualitativa, serdo considerados todos os indicadores
propostos pelos entrevistados.

Essa estratégia permitird que se obtenha o pensamento destes especialistas
do SENAC Sé&o Paulo, com relacdo a indicadores estratégicos e respectivas
medidas, em suas areas de conhecimento. Esses indicadores serdo construidos,
numa abordagem geneérica, para Instituicbes de ensino que ndo objetivem lucro, a
partir do conhecimento dos sujeitos da amostra.

O que se pretende com a presente pesquisa é abordar todos os aspectos do
Balanced Scorecard, considerando as especificidades de organizacbes que nao
objetivem lucro, tendo como referéncia as atividades do SENAC Sao Paulo.

Na analise dos dados propde-se chegar a um detalhamento dos indicadores
sugeridos abordando para cada um deles o detalhamento conforme quadro que

segue:

Quadro 1: Detalhamento de indicadores (modelo)

Indicador indice de auto sustentabilidade

- Alcancar e manter a auto-sustentabilidade
Objetivo
global

Monitora o quanto as receitas

Descri¢do do indicador or¢camentarias geradas estéo cobrindo as
Despesas correntes totais
Perspectiva Financeira
Unidade de Medida %
. Receitas orcamentarias/ Despesas
Forma de calculo ;
correntes totais
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Periodicidade Mensal

Apresentacao Acumulado e Mensal
Elaborado pelo autor

ApoOs esse detalhamento serd composto o quadro de indicadores sugeridos

pelos especialistas:

Quadro 2: Rol de indicadores propostos (modelo)

Indicador Perspectiva Res_ponsavel pela Formula
informacéo
indice de Auto- Receitas
sustentabilidade Financeira Area financeira or¢camentarias/despesas
global correntes totais

Elaborado pelo autor

2.6 LIMITACOES DO ESTUDO

Esse estudo foi proposto contemplando um delineamento de estudo de caso
anico e, como tal, tem suas limitacdes.

De acordo com YIN:

“Os estudos de caso, da mesma forma que os experimentos, S&o
generalizaveis a proposicdes tedricas, e ndo a populagfes ou universos.
Nesse sentido, o estudo de caso, como 0 experimento, ndo representa uma
‘amostragem’, e, ao fazer isso, seu objetivo € expandir e generalizar teorias
e nao enumerar freqiiéncias” (YIN, 2005, p. 30).

Portanto consideramos que, para esse estudo as limitacdes impostas sao:
a. A referéncia € unicamente o Departamento Regional do SENAC-SP
b. As respostas priorizardo a expressao do pensamento dos respondentes, a

partir dos seus valores crencas e comportamento.
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3. REFERENCIAL CONCEITUAL

3.1 ADMINISTRAGCAO ESTRATEGICA

Desde sua origem na Grécia, a palavra estratégia sempre esteve ligada a
funcdo militar, & arte da guerra. Do ponto de vista da administracéo, a utilizacdo do
termo estratégia vinculou-se no inicio a formulacdo de diretrizes e ao planejamento,
e recebeu énfase racional e cientifica. A partir dessa transposi¢cao possibilitou-se a
visualizacdo de que uma série de idéias, métodos de planejamento e operacdes
militares poderiam ser aplicados a gestao empresarial.

Segundo Ansoff (ANSOFF, 1977 apud ROCHA, 2003, p. 2), a estratégia
empresarial € a area relativa ao ajustamento da empresa ao seu ambiente, sendo
gue as decisdes estratégicas preocupam-se principalmente com problemas externos
e, especificamente com o composto de produtos a ser fabricado e os mercados em
que serao vendidos. O mesmo autor considera ainda que os problemas estratégicos
exigem maior atencdo dos administradores, porque sdo dificeis de serem
identificados. As organizacdes aplicam seus esforgos equivocadamente em busca
do aumento da eficiéncia operacional ao invés de estarem atentas ao ambiente em
que estdo inseridas percebendo as oportunidades e ameacas que se apresentam
para certamente poderem obter melhorias significativas e imediatas no desempenho.

O conceito de estratégia, na administracdo, se sobrep6s no momento em que
a velocidade das mudancgas sociais, econémicas, politicas e ambientais passaram a
exigir acdes que possibilitassem o redirecionamento constante dos objetivos e
caminhos a serem percorridos pela organizacdo. Dessa forma, inicia-se na
administracdo, a preocupacdo com a visao estratégica em detrimento da visdo de
curto prazo, usual em momentos de estabilidade no cenario organizacional.

A estratégia se relaciona com a forma como serdo utilizados os recursos
disponiveis, sejam eles fisicos, financeiros ou humanos, sempre considerando a
minimizacéo dos problemas e a maximizacao das oportunidades.

PORTER (1999, p. 63) diz que “estratégia é criar uma posi¢cdo exclusiva e
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”. As estratégias podem ser

classificadas das mais diversas formas, mas sua finalidade principal € estabelecer
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quais serdo os caminhos, os programas de acao que deverdo ser seguidos pela
organizacdo para que se alcancem os objetivos e metas estabelecidas.

A estratégia ainda pode ser definida como sendo a forma de pensar no futuro,
integrada no processo decisério, baseada em procedimentos formalizados e
articulados de resultado que respeitam um cronograma (MINTZBERG, 1983 apud
OLIVEIRA 1999, p. 7).

Podemos ainda constatar que embora a estratégia nao determine 0 sucesso
ou o fracasso de uma organizacdo, a mesma pode trazer resultados importantes e
significativos para uma empresa cujo grau de eficiéncia seja apenas médio.
Portanto, percebe-se que a estratégia, além de possibilitar o ajustamento da
empresa ao seu ambiente que, por sua vez, se encontra em constante mutacéo, faz
com que a empresa va, ao longo do tempo, mudando suas caracteristicas, em busca

desse ajustamento numa dindmica propria do cenario organizacional.

3.1.1 Origem da Estratégia

A palavra estratégia significa literalmente, “a arte de general“ e deriva da
palavra grega strategos, que significa general. Incorporada ao ambiente dos
negocios nas décadas de 60 e 70, veio como divisor de aguas para marcar um
periodo de turbuléncias organizacionais importantes e consolidou-se em razdo da
guerra declarada entre os competidores, objetivando constante melhoria no
desempenho e ganhos de competitividade entre as organiza¢cdes empresariais.

Segundo GAJ (1990, p. 3), implantar estratégias significa que a nossa
preocupacao com os competidores ganhou espaco consideravel de nosso tempo, de
NOSsos recursos e de nossos esforgos. Dessa forma, para se manter no mercado, as
empresas buscam a construgdo de um ambiente que propicie fatores estimulantes
as acodes que colaborem com a sua competitividade.

A administracdo estratégica € um processo continuo e interativo de
informagdes e acdes que permitem a manutencdo da organizacdo como um todo,
integrado de forma apropriada a seu ambiente. Dessa forma, evidencia-se a
informacédo e o conhecimento como armas competitivas que apdiam o processo de
gestdo em uma organizacdo e que a existéncia dos processos de medicéo

proporciona maior competitividade.
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7

A gestdo empresarial € o ato de gerir, gerenciar, administrar uma
organizagao.
NAKAGAWA (1987, p. 50) afirma que

“0 processo de gestdo € a atividade que conduz uma empresa ao objetivo
de atingir o resultado desejado por ela, a despeito das dificuldades, e
funciona como um processo macro e essencial para a conducao dos
negoécios”.
A administracdo estratégica deve ser implementada considerando-se as
proporcdes e necessidades de cada negoécio e ser continuamente avaliada em

fungé@o dos movimentos externos ao ambiente da empresa.

3.1.2 A evolucao e o conceito de Estratégia

O conceito de estratégia é relativamente recente no cenario organizacional e
passou a fazer parte do vocabulario das empresas na década de 50, quando as
descontinuidades ambientais se tornaram evidentes e essas empresas se viram
obrigadas a responder essas descontinuidades de forma planejada.

Nos primeiros tempos, 0 conceito de estratégia ndo estava claro para muitos,
e administradores e académicos questionavam sua utilidade, uma vez que as
empresas tinham, até aquele momento, sobrevivido por meio século sem fazer uso
da estratégia e com desempenho consideravel.

A palavra estratégia, como foi dito anteriormente, estava vinculada, na sua
origem, com a funcdo militar e ganhou, portanto, um sentido mais amplo dentro de
perspectivas sociais, politicas e econdmicas, representando atitudes ou planos que
poderiam estar ou ndo associados a guerra. Essa transposicdo permitiu que uma
série de idéias e métodos, antes utilizados no planejamento e ac¢des militares, que
foram construidos durante séculos, pudessem ser aplicados a gestdo das empresas.

Houve, porém a necessidade de ampliacdo do conceito de estratégia,
sobretudo no momento em que a velocidade das mudancgas passou a exigir agoes
que possibilitassem o redirecionamento constante dos objetivos e caminhos da
organizacdo. Nesse momento, iniciou-se na administracdo, a subordinacédo da visédo

de curto prazo a viséo estratégica.
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Existem, na literatura académica, diversas definicdes de estratégia que serdo
apresentadas a seguir, podendo observar que sao as vezes conflitantes, por se
tratarem de diferentes contextos e escolas de pensamento.

Abordagem generalista - Conceito ligado a padrao: se refere ao padrao basico
de deslocamento de recursos atual e planejado e das interagbes com o ambiente
externo que sinalizam como a organizacao ira atingir seus objetivos. (HOFER e
SCHENDEL, 1978).

Abordagem generalista - Conceito ligado a tempo: “determinacéao de objetivos
e metas basicas a longo prazo de uma empresa; a adoc¢éao de trajetdrias de acdo e a
alocacao de recursos necessarios para executar essas metas” (CHANDLER , 1962,
p. 13)

Abordagem generalista - Conceito ligado a ambiente: “a relacdo entre a
empresa e seu ambiente“. (ANSOFF, 1977, p.4)

Abordagem generalista - Conceito ligado a ambiente: a estratégia se
estabelece como a forca mediadora entre a organizacdo e o ambiente em que ela
esta inserida (MINTZBERG,1995).

Abordagem generalista - Conceito ligado a processo: estratégia é o conjunto
de decisbes fixadas em um plano ou que emergiram do processo organizacional, e
qgue permite integrar a missao, os objetivos e a sequéncia das a¢des administrativas
de forma interdependente. (MOTTA 1997)

MINRTZBERG e WATERS (1995) observaram, em seus estudos empiricos,

oito esteredtipos de estratégias que descreveremos a seguir:

a) Planejada: é a estratégia determinada através de planos formais e
detalhada em quais sdo as finalidades a serem alcancadas. Tais tipos de
estratégia sdo formuladas e implementadas por uma lideranca central,
utilizando controles formais para que se evite qualquer possivel surpresa. Sua
existéncia depende fortemente de um ambiente favoravel, controlavel ou
previsivel; as estratégias precisam ser deliberadas.

b) Empresarial: neste caso as estratégias brotam novamente de uma
lideranca central, mas as finalidades existem como visao pessoal. Surgindo
da visdo de um unico lider, essas estratégias sao extremamente adaptaveis a
novas oportunidades e ameacas. Geralmente situada num “nicho”, as

estratégias sdo normalmente deliberadas, mas também podem emergir.
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c) ldeoldgica: estratégias originadas de crencas compartilhadas, onde as
finalidades s&o coletivas e relativamente imutaveis. Controladas normalmente
por doutrinacéo, sdo principalmente deliberadas.

d) Guarda-chuva: estratégias geradas pela coacdo; a lideranca define as
tarefas e metas a serem desdobradas. Ambiente normalmente imprevisivel
onde as estratégias sao parcialmente deliberadas, parcialmente emergentes e
deliberadamente emergentes.

e) Processos: a lideranca controla o processo e as estratégias originam-se
do processo. As estratégias sao parcialmente emergentes e parcialmente
deliberadamente emergentes.

f) Desconectada: atores sociais produzem seus proprios modelos de acao
conscientemente contraditérios as intengdes comuns ou na auséncia destes;
as estratégias emergem gquer deliberadas ou néao.

g) Consenso: as estratégias originam-se através de mutuo ajustamento,
aprendizagem, onde ha uma convergéncia para modelos que se difundem na
auséncia de finalidades centrais. As estratégias sdo, por essa razao,
emergentes.

h) Imposta: os modelos de acdo sdo ditados pelo meio seja através de
imposicao direta ou por escolhas da organizacdo; as estratégias sdo na
maioria das vezes emergentes, embora possam ser internalizadas pela

organizacao e tomadas deliberadas.

3.1.3 O Planejamento Estratégico

A primeira fase do planejamento surgiu nos Estados Unidos na década de 50,
e no Brasil na década de 60. Nesse periodo o planejamento estratégico ganhou uma
énfase financeira, sendo sua principal abordagem os pontos fracos e fortes da
empresa. O inicio dos anos 60 trouxe modificacbes significativas quando o
planejamento a longo prazo fez-se presente, baseado na projecao de tendéncias e
andlise de lacunas.

ANSOFF (1990) definiu o planejamento estratégico como a analise racional
das oportunidades oferecidas pelo ambiente, dos pontos fracos e fortes da empresa

e da escolha de um modo de compatibilizagdo entre os dois extremos,



35

compatibilizacdo esta que deveria satisfazer da melhor forma os objetivos fixados
pela empresa.

A insercdo do planejamento estratégico no ambiente empresarial propiciou
ferramentas que otimizaram a execucdo das tarefas, o desempenho dos
funcionarios e agregou confiabilidade na tomada de decisfes por parte dos lideres e
gestores.

Para OLIVEIRA (1999, p. 33), o planejamento pode ser conceituado como
“um processo, desenvolvido para o alcance de uma situacdo desejada de um modo
mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracédo de esforcos e recursos
da empresa’.

MOTTA (1992, p. 1-7) define, por sua vez, o planejamento estratégico como
um processo continuo e sistematico de antecipar mudancas futuras, tirando
vantagens das oportunidades que surgem, examinando os pontos fracos e fortes da
organizacao, estabelecendo cursos de acéo a longo prazo.
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Figura 1: O Balanced Scorecard oferece a estrutura necessaria para a traducdo da estratégia em
termos operacional
Fonte: http://www.conceptia.com.br/artigos/artigo-2002-03-27.html

Assim, verifica-se que a atencdo esta focalizada ao movimento externo a
empresa, tendo por base que a configuragcéo interna permanecera inalterada e, por

essa Otica, o planejamento estratégico € considerado um ataque com limitacdes a
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uma parte do problema no todo. Com o tempo, observou-se que a insisténcia na
utilizacdo dessa visdo de pontos fortes e fracos, limitava a acdo estratégica da
empresa e ANSOFF (1990) afirma ainda que as empresas encontravam poucas
areas de atuacao nas quais seus pontos fortes poderiam ser aplicaveis e, por vezes,
se transformavam em obstaculos as mudancgas.

Considerando a complexidade do cenario atual, é necessario um
posicionamento empresarial que enfrente com sucesso 0 ambiente mutante que o

rodeia e que va, além disso, percebendo tendéncias, oportunidades e ameacas.

3.1.4 Do Planejamento Estratégico a Administracdo Estratégica

O planejamento estratégico surgiu devido a necessidade das empresas
organizarem e aperfeicoarem a visdao de longo prazo, associada a objetivos
especificos e a metodologia de estudos de tendéncia.

Segundo KOTLER (1994), esta metodologia compreende um processo que
visa desenvolver e manter uma adequacao viavel entre os objetivos, experiéncias e
recursos da organizacdo e suas oportunidades em um mercado em constante
mudanca. E embora toda a visdo estratégica que se queira incorporar a empresa
esteja contida no planejamento estratégico, muitas empresas continuam a vé-lo
como um instrumento centralizado, restrito a alta direcéo, limitando seu foco.

Com o objetivo de se definir uma nova linha de gestdo compartilhada e que
incorpore a viséo estratégica a todos os niveis da empresa, de forma a se instituir o
processo continuo e sistematico de tomada de decisdo segundo alternativas de
futuro, que vao sendo criadas a partir de adaptacdes administrativas em funcéo de
alteracbes ambientais, ANSOFF (1977) conceituou nos anos 70, a administracao
estratégica, como um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do
comportamento de uma organizacao.

Para o autor ha quatro tipos de regras, que sdo os padrées pelos quais o
desempenho presente e futuro da empresa é medido. Em termos qualitativos, esses
padrées sdo chamados de objetivos, e em seu aspecto quantitativo sdo chamados
de metas.

As regras para o desenvolvimento da relacdo da empresa com seu ambiente

externo: que produtos e tecnologias a empresa desenvolvera, onde e para guem 0s
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produtos serdo vendidos, como a empresa desenvolvera, onde e para quem 0S
produtos serdo vendidos, como a empresa conquistara alguma vantagem sobre os
concorrentes.

Este conjunto de regras € chamado de estratégia de produto e mercado, ou
estratégia empresarial; as regras para o estabelecimento das relacbes e dos
processos internos na organizacdo sao frequentemente chamadas de processo
organizacional e as regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades no dia a
dia, chamadas de politicas operacionais.

O autor também apresenta as varias caracteristicas peculiares da estratégia,
0 que nos permite entendé-la de modo mais consistente.

a) o processo de formulacéo da estratégia ndo apresenta nenhum resultado

imediato, ao contrario disso estipula as dire¢cdes gerais nas quais a posicao

da empresa crescera e se desenvolvera.

b) a estratégia deve ser usada para gerar projetos estratégicos focalizando

a atencao nas areas por ela definidas e, em seguida identificar e eliminar

possibilidades que com ela sejam incompativeis

C) a estratégia perde sua importancia sempre que o processo de busca esta

orientado para as areas preferidas da empresa, quando a dindmica historica a

leve onde ela deseja ir.

d) na formulacdo da estratégia ndo € possivel enumerar todas as

possibilidades de projeto que aparecerao

e) o0 uso bem sucedido da estratégia requer feedback estratégico constante

f) como tanto a estratégia quanto os objetivos sdo utilizados para filtrar

projetos, eles parecem semelhantes. No entanto, sdo diferentes - os objetivos

representam os fins enquanto a estratégia representa 0s meios para se atingir
esses fins.

g) a estratégia e os objetivos sdo intercambiaveis; tanto em momentos

distintos quanto em niveis diferentes da empresa, assim alguns atributos de

desempenho (como participacdo de mercado) podem ser um objetivo da
empresa hum momento e ser sua estratégia em outro.

Portanto, a estratégia é além de ser um instrumento administrativo que facilita
e otimiza o desenvolvimento da organizacdo, através da andlise de seus fatores
ambientais, também tem fortes influéncias com relacdo aos fatores internos da

empresa. Um bom desempenho empresarial ndo é fruto apenas do movimento
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estratégico, € preciso também que a estratégia seja aplicada no momento certo e
que, haja uma administracdo competente dessa estratégia para que se possa obter,

a partir dai, bons resultados para a empresa.

3.2 INDICADORES ESTRATEGICOS E SUA IMPORTANCIA NO PROCESSO DE
GESTAO

O termo indicador € utilizado para referir-se ao que fornece informagdes Uteis
sobre uma determinada situacao. A funcéo basica dos indicadores é a verificagdo da
existéncia de risco ou potencial de problemas que possam se tornar criticos.

A relevancia dos indicadores € notadamente importante, considerando-se o
ambiente dindmico e em constante mudanca com o qual as organizagdes convivem
atualmente. Em situacdes mais complexas o uso dos indicadores auxilia no
estabelecimento da quantificacdo de um processo e estabelece padrées para que se
possa avaliar o desempenho. Os indicadores sdo a ferramenta que permite a
empresa obter informagdes importantes para a eficiéncia sistémica do processo e 0s
conceitos de estratégia e indicadores de performance sao importantes para que as
organizacdes compreendam qual sua posicdo dentro da cadeia de solugdes
oferecidas pelo ambiente que as rodeiam.

A utilizacdo de indicadores oferece a empresa a oportunidade de monitorar
diversos processos internos (producdo, logistica interna, entrega de produtos e
servicos) e externos (participagcdo de mercado, volume de vendas). O uso dos
indicadores é o caminho que conduz os gestores a observacado do desempenho de
cada processo e a empresa de forma total, permitindo que se identifique onde se
devem focar energias para que se obtenha maior valor agregado na entrega do
produto ou servico ao consumidor.

O monitoramento da entrega de valor significa 0 monitoramento de muitos
processos e subprocessos que, embora apresentem muitas vezes dificuldade de
medicdo, contém informagfes importantes, para a empresa. Por muito tempo as
empresas se preocuparam apenas em monitorar os indicadores financeiros, porém
hoje se sabe que estes indicadores visualizados de forma isolada, nem sempre dao
a dimenséao real do que se pretende medir. Analisar indicadores, que representem

atividades e processos entranhados na cadeia produtiva, sem uma relacao direta
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com a questdo financeira, € uma acao pro-ativa de gerenciamento para a entrega de
valor, de monitoramento efetivo de desempenho (FERNANDEZ, 2004, p. 4).

Essa idéia é atestada por KAPLAN E NORTON (1997, p. 7) que afirmam “ser
impossivel navegar rumo a um futuro competitivo, tecnolégico e centrado nas
competéncias, monitorando e controlando apenas as medidas financeiras”.

Considerando o ambiente de forte concorréncia em que as organizacoes
convivem atualmente, o sucesso €& obtido pelas empresas capazes de se
anteciparem as mudancas necessarias para continuar satisfazendo o consumidor, e
nao simplesmente monitorar finangas que, em geral, ndo contemplam uma visao de
futuro.

DURSKI (2003, p.28) ressalta que as empresas devem ndo somente observar
atentamente seus processos, mas também os processos de seus competidores, de
forma a estabelecer um sistema confidvel de comparacgéo. O estabelecimento de um
indicador para medir o nivel de satisfacdo de um cliente, pode desencadear uma
série de acOes estratégicas pela empresa.

E incontestavel a importancia dos indicadores que mensuram, por exemplo, a
satisfacdo dos clientes, mas também é evidente a necessidade de indicadores que
monitorem todos 0S processos e etapas importantes para que as acbes
correspondentes possam ser preventivas, com menor esforco, sem que a empresa
se exponha a situacdes dificeis (FERNANDEZ, 2004).

Os indicadores devem estar sempre associados as areas do negocio cujos
desempenhos causam maior impacto no sucesso da organizacao, desta forma, eles
dao suporte a andlise critica dos resultados do negécio, as tomadas de deciséo e ao
replanejamento. Sao esses indicadores que podem desencadear processos de
melhorias incrementais e revolucionarios, quando permitem, mediante valores
comparativos referenciais, demonstrar 0 posicionamento dos processos e
consequentemente, da organizagdo no mercado em que atua. Os processos de
gestdo das organizacdes atravessam um periodo de revolucdo tecnologica e,
mesmo as empresas sem fins lucrativos foram afetadas, o que as levou buscarem a
implementacdo de modelos de gestdo que proporcionem principalmente o avango no
desenvolvimento gerencial. O gerenciamento pautado nesses modelos permite que
inclusive, as instituicdes sem fins lucrativos acompanhem e mecam o crescimento, a

continuidade e o fortalecimento das suas atividades (PEREIRA 2004, p. 2).
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Considerando-se que um indicador € um namero que expressa o estado de
alguma coisa que se considera relevante, é necessario, portanto, que se estabeleca
medidas de desempenho através de indicadores estratégicos que possibilitem

mensurar a visdo e missao dessas Instituicdes a longo prazo.

3.2.1 Construgao dos indicadores

Os indicadores devem ser a expressao de algo que se torna necessario para
a rotina de gerenciamento da empresa e, por isso, devem ser considerados alguns
cuidados quando da coleta e tratamento de dados que constituem a base para a
formacéo de um indicador.

CAMARGO (2000, p. 28), afirma que os indicadores devem expressar
credibilidade e, para tanto, devem ser gerados de forma criteriosa, assegurando a
disponibilidade dos dados e resultados mais relevantes no menor tempo possivel e
ao menor custo. A construcdo do indicador precisa estar fielmente ligada ao
processo a ele vinculado para ndo causar erros de informacdo e a periodicidade a
ser estabelecida para a coleta de dados e atualizagéo dos indicadores depende da
compatibilizacdo das melhorias a serem aplicadas e das possibilidades fisicas e
estruturais para a medicdo, como 0s pontos criticos e caracteristicas de cada
processo.

O resultado do indicador leva a andlise das acbes implementadas, um
indicador apontando melhorias constantes significa que o0s pontos criticos do

processo estdo sendo atacados ou que os pontos identificados ndo sao criticos.

3.3 AESTRATEGIA E SUA IMPLEMENTACAO

ANSOFF (1993), afirma que considerando que a administracdo € uma
atividade orientada para resultados, uma pergunta emergente € como um conceito
abstrato, como o de estratégia, pode contribuir proveitosamente para o desempenho
da empresa. Essa questao aborda um assunto de vital importancia que diz respeito
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a implementacao da estratégia, ou a responsabilidade dos gestores em comunicar a
estratégia a todos os niveis de colaboradores.

KAPLAN e NORTON (2001) abordam a questdo da implementacdo da
estratégia como mais crucial do que a qualidade da estratégia em si. Essa afirmacéo
ressalta a dificuldade de se traduzir a estratégia em acdes e mesmo em comunica-
la. Afinal, devemos lembrar que a gestdo estratégica € um processo continuo e
interativo de informacdes e a¢des voltado para a manutencao da organizacdo como
um todo, integrando-a de forma apropriada ao ambiente externo.

A eficacia da empresa depende de um sistema de informagBes de gestdo
estratégica que contemple dados e informacfes. Dessa forma, para apoiar o
processo de gestdo sdo necessarias formas de medicao da estratégia estabelecidas
para que se otimize todo o processo. No ambiente dos negodcios onde impera a
competitividade é fundamental que exista processo de medi¢do da estratégia, para
que através desse monitoramento se gerencie pontos criticos e se amplie
possibilidades de pontos fortes, onde a empresa tem expertise e dominio sobre o
assunto.

Em 1999, uma reportagem de capa da revista Fortune, sobre casos de
fracasso eminente de CEOs, concluiu que a énfase na estratégia e na visdo dava
origem a crenca enganosa de que a estratégia certa era a condicdo necessaria e
suficiente para 0 sucesso, porém observou-se que na maioria dos casos, 0
verdadeiro problema ndo € a ma estratégia e sim a ma execucao.

KAPLAN e NORTON (2000) ressaltam que a dificuldade das empresas em
implementar suas estratégias, embora bem formuladas, é que as estratégias, Unica
forma que se tem para criar valor sustentavel, vém mudando ao longo do tempo,
mas as ferramentas que permitem sua mensuracdo ndo acompanharam essa
mudanca na mesma velocidade.

Apesar da estratégia ser de fundamental importancia para o sucesso dos
negocios, ainda ha grande dificuldade para que os diferentes niveis da organizacao
interiorizem e apliqguem as orientacdes estratégicas. ISSo ocorre porque O processo
de elaboracdo da estratégia, por vezes, ndo é compartihado com toda a
organizacao, ficando restrito a alta administragédo, ao invés de ser uma atividade que
conte com a participacdo de todos os niveis hierarquicos.

Segundo Emilio HERRERO (2005), todos os setores da organizacdo devem

participar das discussdes referentes a estratégia, para possibilitar uma combinacéo
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inovadora de conhecimentos e finaliza dizendo que as pessoas estardo envolvidas
com as mudancas estratégicas quando identificarem oportunidades de recompensas
e crescimento pessoal.

O mesmo autor ainda descreve 0s principais obstaculos a implementacédo da
estratégia, sdo eles: a barreira da visdo, em que apenas 5% dos colaboradores
entendem a estratégia; a barreira da motivacao, em que apenas 25% dos executivos
tém incentivos associados a estratégia; a barreira cultural, onde 85% dos executivos
dedicam menos de 1 hora por més discutindo a estratégia; a barreira do orcamento,
em que 60% das empresas ndo estabelecem uma interface entre o orgamento e a
estratégia.

Algumas alternativas propostas para vencer o grande desafio que se
apresenta entre a elaboracdo da estratégia e sua efetiva implementacdo foram
definidas por HERRERO (2005) da seguinte forma:

a) tornar a implementagdo da estratégia um processo continuo de

aprendizagem, em que todos os profissionais da empresa estejam envolvidos

em todas as suas fases de desenvolvimento;

b) colocar a estratégia no centro do negécio e, conseqlientemente, no interior

do processo gerencial,

c) integrar a estratégia no dia a dia operacional das pessoas;

d) assegurar a compreensao da estratégia por todos os colaboradores da

organizacao, para melhor desempenho dos papéis;

e) descrever a estratégia da organizacdo numa linguagem de facil

entendimento e de facil explicacédo, a fim de estimular a troca de idéias e o

envolvimento das pessoas;

f) traduzir a estratégia em um conjunto de indicadores financeiros e

indicadores qualitativos para medir a eficiéncia e eficacia do uso dos ativos

tangiveis e intangiveis, na geracdo de valor para a organiza¢do, de forma

integrada e sistematica.
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3.4 MIGRACAO DE VALOR E ATIVOS INTANGIVEIS

A migracdo do valor € estabelecida pela movimentagcéo da lucratividade e do
valor de mercado entre empresas de um mesmo setor ou entre empresas de setores
diferentes. Na proporcdo que o mecanismo que liga a concepcdo de negocios da
empresa com a estrutura de necessidades do consumidor se desalinha, inicia-se o
processo da migracao de valor.

A concepcao do negoécio engloba os valores atribuidos a esse negocio,
refletindo-se na maneira com a qual a empresa seleciona clientes e mercados,
define e diferencia seus prec¢os, estabelece processos internos e externos, configura
seus recursos e captura lucros. O processo de migragdo de valor sempre esteve
presente no ambiente dos negdcios, porém o valor migrava lentamente. Hoje a
velocidade e a intensidade dessa migracdo ocorre de acordo com as prioridades
estabelecidas pelo cliente, e em virtude da tecnologia e da globalizacdo este
processo se tornou extremamente rapido e profundo.

Segundo SLYWORTZKY (1996), relacdo estabelecida entre o valor de
mercado da empresa e a receita permite a obtencdo de um coeficiente de
verificacdo do estagio da migragéo de valor; monitorar constantemente e a validar a
concepcao de negodcios, bem como do seu estagio de migracdo de valor. Estas sdo
ferramentas importantes para tomada de decisfes estratégicas para a organizacéo.
A informacdo e o0 conhecimento sdo extremamente relevantes para a
competitividade, o capital intelectual tem gradativamente conseguido destaque nas
organizacfes, uma vez que, neste cenario dinamico e mutante a importancia do
empreendedor seré grande.

Menos decisfes serdo baseadas em extrapolacdo da experiéncia passada,
um numero crescente serd de decisbes novas, pouco estruturadas, envolvendo
problemas e oportunidades novas para a empresa, requerendo andlise e julgamento
imaginativos, em vez de regras de decisdo baseadas na experiéncia historica. O
discernimento, a imaginacdo, a criatividade e a propensdo ao risco do
empreendedor se tornardo tdo essenciais quanto foram nos dias da Revolucéo
Industrial.

A economia de hoje é dominada por ativos intangiveis, que se tornaram a
principal fonte de vantagem competitiva. Por essa razao exigem-se ferramentas que

possam descrever esses ativos com base no conhecimento, e conhecer as
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estratégias de valor construidas a partir desses ativos (KAPLAN e NORTON, 2001,
p.12). O Balanced Scorecard é um modelo que possibilita a construcdo de
capacidades competitivas de longo alcance (ativos intangiveis) e,
consequentemente, atende de forma ampla esta necessidade emergente das
empresas e organizacoes (TEIXEIRA, 2003).

Segundo KRAEMER (2005, p.4), até a década de 70, o valor de uma
empresa estava razoavelmente bem refletido nos seus documentos financeiros.
Para se responder quanto valia uma empresa bastava consultar seu balanco para
descobrir que seu valor era o valor dos seus ativos. Essa visdo também era
compartilhada pelo mercado, tendo em vista a estreita correlagdo entre o valor
contabil da empresa e a sua cotacdo de suas acdes na bolsa de valores.

Durante a década de 80 e 90 houve um gradual deslocamento entre o valor
contabil de uma empresa e seu valor estipulado pelo mercado (cotacdo em bolsa),
nao sendo raros 0s casos de empresas com cotacdo em bolsa dez vezes maior ou
menor que seu valor contabil. Isto aponta para uma valorizacdo dos ativos
intangiveis, como a imagem da empresa, a qualificacdo da equipe, a atualizacéo
tecnoldgica, a qualidade do produto e carteira de clientes, entre outros.

A contabilidade tradicional ndo contempla o monitoramento desses ativos
gue, muitas vezes, oferecem maior sentimento de valor para o mercado do que 0s
resultados financeiros efetivos. Assim, frente a crescente importancia dos ativos
intangiveis, faz-se necessario monitora-los, apesar de nao constarem nos
tradicionais relatérios de resultados financeiros.

O equilibrio entre as dimensdes financeiras e néo financeiras dos negacios,
permite a alta direcdo monitorar a organizacdo balanceando a visdo financeira (que
normalmente € defasada, pois se baseia em dados passados) com a visao
operacional (normalmente “on-line” e que gera resultados futuros) e com a visao de
longo prazo (normalmente investimentos que vao gerar retornos a longo prazo e
que, se nao realizados, podem minar a capacidade futura da organizacao).

O propoésito desse monitoramento pontual € proporcionar éxito competitivo
futuro uma vez que contempla todas as frentes de acdes estratégicas
organizacionais (KRAEMER, 2005, p. 6).

A vinculacdo dos ativos intangiveis a estratégia e ao desempenho da
empresa € fundamental para o alinhamento interno, pois os ativos intangiveis sédo a

fonte geradora de valor para clientes e acionistas. Considerando que o mapa
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7

estratégico € o alicerce que mostrara a forma como esses ativos determinam o
desempenho desses processos criticos e que uma vez estabelecido esse vinculo
fica facil recuar pelo mapa para conferir como os ativos intangiveis se relacionam
com a estratégia e o desempenho da empresa. Isso, por sua vez, permite alinhar
tais ativos a estratégia e medir sua contribuicéo para ela.

Os ativos intangiveis representados, nessa perspectiva, por competéncias,
foco e sinergia, motivacéo e clima organizacional, juntamente com infra-estrutura de
informacdes, sdo responsaveis pelo melhor desempenho nos processos internos. E,

estes sé@o a base da geracao de valor da empresa. (KAPLAN e NORTON, 2001)

3.5 AS ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

As organizacbes sem fins lucrativos sdo de grande importancia para o
desenvolvimento social dos paises, pois funcionam como agentes de mudanca nas
pessoas e na sociedade, promovendo servicos que complementam as atividades
que seriam de responsabilidade do poder publico.

Peter DRUCKER (1990, p. 81) afirma que “as instituicbes sem fins lucrativos
existem por causa da sua missao, para fazer diferenca na sociedade e na vida das
pessoas“. O autor considera ainda, que a existéncia logica dessas organizacfes
remonta de tempos antigos e que, enquanto a raca humana existir, existirdo sempre
os problemas relacionados a causa social que necessitam de compaixao daqueles
que podem exercé-la através dessas instituicdes.

A instituicdo sem fins lucrativos ndo é meramente prestadora de servicos, ela
objetiva que seu usuario final ndo seja apenas um dependente de ajuda, mas um co-
participante da acdo. Os servicos prestados por essas instituicbes provocam
mudancas nos individuos e, por essa razado dao especial peculiaridade em relagédo a
outras organizacfes. A proposta dessas instituicdes €, através de seus servigos,
criar habitos, compromisso, conhecimento, procurando tornar-se parte do receptor,
ao invés de meramente fornecedora.

Consideradas como organizacbes do Terceiro Setor essas instituicoes
ocupam um espaco onde as ac¢des sao tipicamente extensdes da esfera publica, ndo

executadas pelo Estado, e caras demais para serem geridas pelo mercado.
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Segundo SALAMON e ANHEIER (1997), as organizagcdes que compdem o
Terceiro Setor apresentam, as cinco seguintes caracteristicas:

1. Estruturadas: possuem certo nivel de formalizacdo de regras e

procedimentos, ou algum grau de organizacdo permanente. Sdo, portanto,

excluidas as organizacdes sociais que ndo apresentem uma estrutura interna

formal.

2. Privadas: estas organizacdes nao tém nenhuma relacdo institucional com

governos, embora possam dele receber recursos.

3. nao distribuidoras de lucros: nenhum lucro gerado pode ser distribuido

entre seus proprietarios ou dirigentes. Portanto, o que distingue essas

organizacdes nao é o fato de ndo possuirem “fins lucrativos”, e sim o destino

que é dado a estes, quando existem. Eles devem ser dirigidos a realizacdo da

missédo da instituicao.

4. Autbnhomas: possuem 0S meios para controlar sua propria gestdo, nao

sendo controladas por entidades externas.

5. Voluntarias: envolvem um grau significativo de participacdo voluntaria

(trabalho ndo remunerado). A participacdo voluntaria pode variar entre

organizacdes e de acordo com a natureza da atividade por ela desenvolvida.

No Brasil, o tema vem sendo tratado seguindo a mesma linha. FERNANDES
(1994) define o Terceiro Setor como um conjunto de organizacdes e iniciativas
privadas que visam a producéo de bens e servigos publicos.

O desempenho € o ponto crucial de qualquer negécio e, nas instituicdes sem
fins lucrativos esse resultado se da em funcdo da mudanca operada nas pessoas e
na sociedade, portanto extremamente subjetivo e dificil de ser mensurado.

Nas organizacdes empresariais produtivas, o desempenho financeiro é o mais
importante, por isso a lucratividade requer conquista de mercado, satisfacdo dos
clientes internos e externos com inovacao e desenvolvimento do valor agregado.

As instituicbes sem fins lucrativos sao responsaveis, perante seus
mantenedores, pelo investimento dos valores em areas onde se possa obter
resultado mensuravel, pelo seu desempenho efetivo. Os fendmenos recentes do
cenario organizacional como a chamada globalizacéo, a Internet e a migracédo de

valor tem impactado fortemente essas instituicbes, as mudancas decorrentes desses
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fenbmenos caracterizam o periodo de transicdo de uma sociedade industrial para
uma sociedade do conhecimento.

Todas essas mudancas obrigam as instituicbes e 0s governos a buscarem
uma melhor adequacdo ao mercado em que estdo atuando, objetivando melhor
desempenho em suas é&reas de atuacdo. O desafio dessas organizacdes, na
verdade, é criar identidade e objetivos comuns mostrando a sociedade em que
caminhos sdo conduzidas nas areas em que atuam.

Peter DRUCKER (1997) afirma que a missdo comum das instituicées sem fins
lucrativos € a de satisfazer nossa necessidade de auto-realizacdo, de viver de
acordo com nossos ideais, nossas crengas, nossa melhor opinido sobre nés
mesmos, ou seja, exercitar nossa solidariedade e cidadania.

Como, nessas instituicdes, o lucro ndo € o principal objetivo, por vezes, o
gerenciamento ndo é focado para o desempenho efetivo, falta planejamento,
compromisso com metas e objetivos claros que, juntamente com a auséncia de
indicadores de avaliagcdo de desempenho, podem retro-alimentar acdes ineficientes
ou muito abaixo do esperado. Devido a essas lacunas de gestado, principalmente no
qgue diz respeito a falta de clareza e a inexisténcia de indicadores de desempenho,
as acoes se dispersam e saem do foco original. Mesmo quando ha um corpo gestor
competente, estabelecer objetivos claros para as instituicdes sem fins lucrativos é
um grande desafio e a auséncia do lucro como obijetivo final mais tangivel faz com
que essas instituicbes passem por uma grave crise de identidade.

DRUCKER (1990) afirma ainda que uma empresa lucrativa cumpre sua tarefa
guando o cliente compra o produto, paga e fica satisfeito com ele e um governo
cumpre sua missdo quando tem uma politica eficaz e efetiva. A instituicdo sem fim
lucrativo tem como “produto final” um ser humano modificado, transformado, que se
respeita e pode ser agente de transformacdes na sociedade em que vive.

Como instituicbes sem fins lucrativos entendem-se as pessoas juridicas que
existem para cumprir determinado fim, que estdo acima dos interesses pessoais dos
que a dirigem. BEUREN (1999) completa dizendo que as organizacfes sem fins
lucrativos ndo governamentais foram criadas pela sociedade civil para preencher
lacunas deixadas pelo setor publico no que diz respeito a garantia dos direitos a

vida, seguranca, igualdade, liberdade e prosperidade.
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3.5.1 As Instituicdes de Ensino

O gerenciamento das Instituices de Ensino € uma atividade complexa, uma
vez que se multiplicam as exigéncias em torno da rentabilidade, melhoria da
qualidade do ensino/aprendizagem e maior flexibilidade para assegurar a
competitividade frente as necessidades impostas pelo mercado.

Outro fator importante para as instituicbes de ensino € a mensuracdo da
qualidade dos servicos prestados, pois requer parametros diferentes dos usados
para se medir esses mesmos itens em uma empresa comercial. Portanto, o ponto de
partida para a composicdo dos indicadores estratégicos deve ser a missdo e visao
institucional uma vez que cada Instituicdo tem suas peculiaridades. Algumas
instituicdes, por exemplo, estdo fortemente relacionadas a pesquisa e formacao de
pesquisadores, devem manter em relacionamento com Centros de Pesquisa,
engquanto outras buscam a formacao de profissionais que estejam preparados para
enfrentar os desafios do mercado de trabalho e, portanto, devem ter uma forte
interacdo com empresas publicas e privadas. Dessa forma, a empresa se estabelece
no caminho a seguir, em que se quer ser excelente e conseqlentemente nos
indicadores estratégicos mais importantes para o0 gerenciamento organizacional.

Este € o fundamento para o Balanced Scorecard e o principal fator de
sucesso para sua utilizacéo, pois parte-se do principio que cada instituicdo deve ter
claramente definida qual € a sua missdo e a sua propria visdo de como se
estabelecer e se estruturar para atender suas expectativas.

BRESSIANI et al (2004, p. 3) afirma que as instituicbes de ensino tém um
papel e um compromisso relevante com a sociedade, pois deve ficar claro para a
sociedade qual é a sua proposta efetiva de exceléncia. Isto por si sO ja € um grande
servico prestado, pois tanto os aspirantes aos cursos oferecidos, quanto o mercado
terdo uma visdo clara de qual instituicdo € mais adequada para atender as suas
necessidades.

Convém ainda lembrar que, segundo HAMMEL e PRAHALAD (1994), a
elaboracdo de algum ponto de vista sobre o futuro de uma instituicdo, deveria ser
um processo continuo, sustentado por um debate constante dentro da mesma e nao

um esfor¢o concentrado de uma so vez.
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3.6 O BALANCED SCORECARD

3.6.1 Conceito de Balanced Scorecard

A sustentabilidade de uma empresa é fruto, nos dias atuais, da construcéao de
um ambiente propicio, que estimule fatores para o aumento da competitividade. No
ambiente empresarial atual, a informag&o e o conhecimento sdo armas poderosas
para apoiar 0 processo de gestdo e garantir que 0s objetivos sejam atingidos,
proporcionando por meio do gerenciamento do desempenho, o equilibrio
organizacional (PEREIRA, 2004, p.2). Assim sendo, € necessario que existam
processos que permitam a mensuracdo do desempenho para que a estratégia, da
organizacao seja implementada com sucesso de forma equilibrada e que contemple
0s objetivos de curto e longo prazo. O Balanced Scorecard € uma metodologia que
permite esse gerenciamento, oferecendo uma contribuicdo importante a
contabilidade gerencial e permitindo as organizagées compreender claramente seus
objetivos, sua visao e estratégia, traduzindo-os em acdes cotidianas.

KAPLAN e NORTON (1997) afirmam que o Balanced Scorecard reflete o
equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e nédo
financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda entre as
perspectivas interna e externa de desempenho. Este conjunto abrangente de
medidas serve de base para o sistema de medicéo estratégica por meio do qual o
desempenho organizacional € mensurado de maneira equilibrada sob as quatro
perspectivas. Dessa forma contribui para que as empresas acompanhem o
desempenho financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, 0 progresso na construcao
de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para o
crescimento futuro.

O Balanced Scorecard, vai além de um exercicio de medi¢do, motivando
melhorias incrementais em areas criticas, como processos, clientes e mercados.
Esse conjunto de medidas equilibradas e balanceadas n&o desconsidera, sob
nenhuma hipotese, as medidas financeiras tradicionais, mas tem por objetivo
complementa-las com medidas operacionais que podem direcionar o futuro
desempenho financeiro (KAPLAN e NORTON, 1997).

O cenario organizacional que se apresenta € permeado pela sociedade do

conhecimento e pelas indmeras desregulamentacdes formais e informais.
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Considerando esses importantes eventos que mudaram significativamente o
posicionamento das empresas no cenario mundial é incompativel mensurar 0s
negocios apenas pela medida financeira, sendo que um sem numero de outros
fatores, de significativa importancia, deixaria de ser contemplados e poderiam
comprometer seriamente a sustentabilidade e permanéncia das organizagoes.

No ano de 1990, o Instituto Nolan Norton patrocinou um estudo de
aproximadamente um ano chamado “Measuring Performance in the Organization on
th future”. Deste estudo participaram David Norton, executivo do Instituto e Robert
Kaplan, consultor, além de outros representantes de diversas empresas. Os
criadores do Balanced Scorecard foram incentivados a criar essa metodologia de
gestao por acreditarem que os méetodos de avaliagdo do desempenho empresarial
existente, em geral apoiados nos indicadores contabeis e financeiros, estavam
prejudicando a capacidade das empresas de criar valor econémico para o futuro. O
objetivo final desse estudo era desenvolver um novo modelo de medicdo do
desempenho.

Inicialmente o projeto, conforme KAPLAN e NORTON (1997), analisou casos
recentes de sistemas inovadores de mensuracdo de desempenho. Um deles, da
Analog Devices, descrevia uma abordagem para mensuracdo do indice de
progresso em atividades de melhoria continua. Este estudo da Analog Devices
utilizava um recém criado scorecard corporativo que continha, além de varias
medidas financeiras tradicionais, outras nao financeiras, relativas aos prazos de
entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processos de producdo e eficacia no
desenvolvimento de novos produtos.

As discussdes em cima desse modelo inicial levaram a ampliacdo do
scorecard corporativo criando o Balance Scorecard, no modelo que ja contemplava
as quatro perspectivas: a financeira, a do cliente, a interna e a de inovacéo e
aprendizado, refletindo, assim, o equilibrio entre as medidas de curto e longo prazo,
bem como as financeiras e néo financeiras.

No ano de 1993, Norton era o principal executivo da Renaissansse Solutions,
uma empresa que oferecia, entre seus servicos, uma consultoria estratégica
baseada no Balance Scorecard como instrumento para facilitador da traducéo e
implementacdo da estratégia nas empresas. Nesse periodo experiéncias realizadas

com outras empresas revelavam que os executivos mais arrojados utilizavam o
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Balance Scorecard como instrumento ndo s6 de comunicagdo da estratégia, mas
também como gerenciador da mesma.

Na verdade, o Balanced Scorecard deixou de ser um sistema de medicao
aperfeicoado para se transformar em um sistema gerencial, utilizado como
ferramenta organizacional para importantes processos gerenciais, C€como
estabelecimento de metas individuais e de equipes, remuneragdo, orgcamento e
alocacéao de recursos.

KAPLAN e NORTON (2001) o definiram, no inicio, como um sistema de
avaliacdo de desempenho empresarial, sendo seu principal diferencial reconhecer
gue os indicadores financeiros, isoladamente, ndo s&o suficientes para essa
avaliacdo, uma vez que sdo focados nos resultados dos investimentos e das
atividades, ndo contemplando os impulsionadores de rentabilidade de longo prazo.

Como a necessidade do cenéario de mudancgas constantes em que convivem
as organizacdes é a de ter uma ferramenta gerencial que permita avaliar o
desempenho ao mesmo tempo em que traduz a visdo e a missdo estratégica para
assim comunicar e alinhar essa estratégia a todos o0s niveis organizacionais, 0
Balanced Scorecard passou a ser usado como um novo sistema de gestédo
estratégica e, segundo KAPLAN E NORTON (2001, p.88):

“... passou a ser definido como uma ferramenta que permite materializar a
visdo e a estratégia organizacional através de um mapa coerente com
objetivos e medidas de desempenho, organizados segundo quatro
diferentes perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento.Segundo os criadores do Balanced Scorecard
tais medidas devem ser interligadas de forma a propiciar a comunicacéo de
um pequeno nimero de temas estratégicos amplos, como o crescimento da
empresa, a reducdo de riscos ou o aumento da produtividade”.

O Balanced Scorecard possui caracteristicas essenciais ao desempenho
organizacional, como a capacidade de ampliacdo dos conceitos da contabilidade
tradicional, equilibrando com a preocupacao em informacdes futuras que direcionam
0s objetivos e identifiqgue os desempenhos necessarios nos processos estratégicos.
Os objetivos devem estar alinhados sob as quatro perspectivas: financeira, de
clientes, de processos internos e inovacdo e aprendizado, de acordo com a ldgica
estabelecida pelo método, sendo que cada uma delas possui sua importancia no

ambiente organizacional.
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Apresentamos a seguir uma figura que permite a visualizacdo de um
Balanced Scorecard tendo como centro a visdo estratégica e as perspectivas inter-
relacionadas entre si, considerando que a organizacdo deve ser monitorada
amplamente em todos as suas linhas de atuacdo para que a visdo possa ser
atingida dentro das expectativas que a fundamentaram. Este modelo, proposto de
modo genérico, mas que segundo KAPLAN e NORTON (1997) pode ser modificado
dependendo das circunstancias, do setor e da estratégia organizacional, sendo
possivel, inclusive, agregar uma ou mais perspectivas complementares. As
perspectivas do Balanced Scorecard devem trazer como alicerce a missao e a visao
da organizacéo, produzindo, consequentemente, o equilibrio interno e externo para a

empresa e certamente ajudara a traduzir as estratégias em acgoes.
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Figura 2: Interligacdes BSC
Fonte : Robert Kaplan e David P. Norton . “Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Managemente System”, Harward Business Review.

3.6.2. Propésitos do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard pode ser considerado como uma metodologia voltada
a gestdo estratégica das empresas que traz na sua concep¢do uma proposta

inovadora, em que a missao e a estratégia organizacional sao abordadas como o



53

centro do sistema de gestdo sempre consideradas de forma inter-relacionada e com

0 propdsito de orientar e executar o plano estratégico.

Esclarecendo e

Traduzindo a Visao
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Estabelecendo — BSC e ApPrendizado
Vinculacoes Estratégico
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Estabelecimento de <:g

Metas e Recursos

Figura 3 — Processos Criticos de Gestédo e o Balanced Scorecard
Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as a Stratagic
Management System”, Harward Business Review (jan-fev de 1996).

KAPLAN e NORTON (2000) afirmam que a estratégia da empresa é definida

como um conjunto de hipoteses sobre os relacionamentos de causa e efeito entre
a) 0s objetivos e as acdes necessarias para que eles sejam alcancados;
b) entre os objetivos e as medidas de desempenho obtidas no esforco de
alcanca-los.

Dessa forma o Balanced Scorecard tem por objetivos traduzir a estratégia em
termos operacionais, converter a estratégia em processo continuo, alinhar a
organizacdo a estratégia, transformar a estratégia em tarefa de todos, converter a
estratégia em processo continuo e mobilizar a mudanca por meio da lideranca

executiva.

3.6.2.1 Traduzir a estratégia em termos operacionais

Novas estratégias muitas vezes produzem resultados velozes e imediatos, o
qgue significa que o sucesso das empresas que as adotaram nao € resultado do

lancamento de novos produtos, de servigcos considerados extraordinarios, de
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grandes investimentos ou até mesmo da construcdo de novos ativos tangiveis ou
intangiveis.

Segundo KAPLAN e NORTON (2000), para alcancar resultados significativos
€ evidente que essas acOes sao relevantes, porém se as considerarmos
isoladamente certamente os resultados obtidos ndo serdo os mesmos. A grande
diferenca esta na melhor exploracdo das capacidades ja existentes na organizacao,
da melhor utilizacdo dos ativos tangiveis e intangiveis que estédo disponiveis. Novas
estratégias e o Balanced Scorecard liberam capacidades e ativos antes congelados
nas organizacgoes.

O Balanced Scorecard oferece a forma de combinar os recursos disponiveis
na organizacdo para criar valor ao cliente a longo prazo. Nessa circunstancia a
estratégia da empresa € a formula pela qual se combinam o0s recursos e
capacidades internas. Para obter sucesso as empresas devem envolver todos 0s
seus colaboradores na execucao dessa tarefa que tem como premissa a criagéo de
valor inigualavel para os clientes e segmentos de mercado desejados.

Kaplan e Norton ao criarem o Balanced Scorecar tinham como meta que esse
fosse um referencial para descrever e comunicar a estratégia de maneira coerente.
A grande dificuldade ao se implementar a estratégia € consequéncia da dificuldade
em comunica-la e descrevé-la a todos 0s niveis organizacionais. Ao contrario do que
ocorre com 0s demonstrativos financeiros que sdo padronizados e servem de
documento do plano e do desempenho financeiro das empresas, a descricdo da
estratégia ndo se baseia em referenciais de ampla aceitacao.

Com o Balanced Scorecard é proposto um novo referencial chamado de
mapa estratégico, que corresponde a uma arquitetura légica e abrangente para
descricdo da estratégia; uma ferramenta que fornece os fundamentos para o projeto
de um BSC e que seja a pedra angular de um novo sistema gerencial estratégico.
Os mapas estratégicos e os balanced scorecards propiciam mensurar de forma
adequada os ativos tangiveis, uma vez que através de indicadores quantitativos,
porém nao financeiros, possibilitam a mensuracdo do processo de criacdo de valor.
A proposicéo de valor para o cliente é, portando, a descrigcdo do contexto em que 0s
ativos intangiveis, como empregados qualificados e motivados e sistemas de
informacéo sobre os clientes, se convertem em ativos tangiveis como retencéao de
clientes, receita de novos produtos e servicos e consegientemente em lucros
(KAPLAN e NORTON, 2000).
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3.6.2.2. Alinhar a Organizacao a Estratégia

A grande dificuldade das organizacbes € conseguir sinergia dos diversos
setores, departamentos e unidades de negécio. Cada uma dessas partes tem
tracado seus planos e estratégias individuais. Estas, para terem, no todo,
desempenho superior a soma das partes, € necessario que as estratégias
individuais estejam conectadas e integradas. Essa é uma tarefa dificil, uma vez que
as organizacdes sao projetadas a partir das especialidades funcionais, tendo cada
funcdo seu proprio corpo, linguagem e cultura. Considerado esse modelo
organizacional, o consequente resultado séo “guetos” organizacionais que podem se
transformar em obstaculos para a implementacéo da estratégia.

KAPLAN e NORTON (2000) afirmam que para romper com essas barreiras €
necessario que os executivos substituam as estruturas dos relatorios formais por
temas e prioridades estratégicas que possibilitem a difusdo de uma mensagem
consistente e a adocdo de um conjunto de prioridades coerentes em todas as
unidades da organizacdo. As unidades de negocio e servicos se conectam a
estratégia por meio de temas e objetivos comuns que permeiam seus scorecards de

modo a garantir que o todo seja maior que a soma das partes.

3.6.2.3.Transformar a estratégia em tarefa de todos

A implementacdo da estratégia ndo é tarefa isolada da cupula ou de alguns
colaboradores. S6 € possivel obter os resultados objetivados pela estratégia
organizacional se houver participacdo direta de todos os envolvidos no processo.
Por outro lado, difundir a estratégia € um outro fator complicador para as
organizacfes, pois traduzi-la as bases operacionais e consequentemente as
atividades e servicos a clientes é uma dificuldade significativa para o éxito na
implementacéo da estratégia.

KAPLAN e NORTON (2000) afirmam que as organizagOes focalizadas na
estratégia exigem que todos os seus empregados compreendam a estratégia e
conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para o éxito da estratégia.
Os autores acrescentam que isso ndo € direcdo de cima para baixo, mas

comunicacao de cima para baixo.
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O Balanced Scorecard é utilizado como ferramenta nos processos de
comunicacdo da estratégia e de educacdo organizacional. As empresas
transformam-se em ambientes de aprendizagem a medida que educam seus
funcionarios em conceitos sofisticados; 0s scorecards possibilitam aprendizado
significativo sobre segmentagédo, custos e marketing que Ss&o componentes
estratégicos criticos.

Por outro lado, vincular os scorecards a remuneracdo por incentivos das
equipes possibilita maior sinergia, reforca o interesse dos colaboradores por todos
0s componentes da estratégia e possibilita transforma-la em tarefa cotidiana de
todos os envolvidos no processo, pois todos compreendem a estratégia e estédo

motivados para sua execucao.

3.6.2.4 Converter a estratégia em processo continuo

Para a maioria das organizaces, 0 processo gerencial se desenvolve em
torno da gestdo tética, uma vez que concentra-se na analise das variacdes entre o
realizado e a previsdo para o periodo e, a partir dessa analise, planos de acdo que
tém por objetivo cuidar exclusivamente das discrepancias podem ser desenvolvidos.

KAPLAN e NORTON (2000) afirmam que a gestdo se resume a isso, sendo
que 85% das equipes gerenciais passam menos de uma hora por més discutindo a
estratégia. Portanto, é natural que muitas estratégias sequer sejam implementadas
ja que as discussbes sobre a estratégia nem mesmo constam das agendas
executivas.

Com o Balanced Scorecard implementa-se um processo de gerenciamento da
estratégia que integra o planejamento tatico e o gerenciamento estratégico em um
Unico processo ininterrupto e continuo. As organiza¢cdes conectam a estratégia ao
processo orcamentario e adotam um orcamento estratégico e um orcamento
operacional, 0 que muda significativamente o olhar a curto e longo prazo. Da mesma
maneira como o0 Balanced Scorecard protege as iniciativas de longo prazo da sub-
otimizacdo de curto prazo, o processo orcamentario resguarda as iniciativas de
longo prazo das pressfes para um desempenho financeiro que ocorra a curto prazo
(KAPLAN e NORTON, 2000).
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Estas praticas permitem que se evolua para um processo de aprendizado e
adaptacdo da estratégia, pois o processo de desenvolvimento do Balanced
Scorecard permite explicitar as relacbes de causa e efeito nas hipoteses
estratégicas. E possivel usar correlacdes estatisticas ou testar hipoteses de maneira
mais qualitativa, validando e refinando programas de qualidade dos servicos em
relagdo a retengdo de clientes. A consequéncia disso € um processo continuo de
idéias e aprendizado que néo espera pelo ciclo orcamentario do ano seguinte, mas
contempla as prioridades atualizando os scorecards imediatamente. KAPLAN e
NORTON (2000) comparam esse processo a uma embarcacdo numa longa jornada,
sempre sensivel as mudancas dos ventos e das correntes para oportuna adaptacéo

do curso.

3.6.2.5 Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva

KAPLAN e NORTON (2000) afirmam que os primeiros quatro objetivos
concentram-se nas ferramentas, no referencial e nos processos de respaldo do
Balanced Scorecard, porém 0s processos e ferramentas séo insuficientes para criar
a organizacao focalizada na estratégia. Os autores ainda comentam que a estratégia
exige mudancas em todas as partes da organizacado e demanda trabalho em equipe
para a coordenacdo da mudanca. Por sua vez, a implementacdo da estratégia
requer atengdo e focos continuos nas iniciativas e na execu¢do da mudancga. Assim
sendo, as pessoas que estdo no topo devem atuar como lideres vibrantes do
processo para que as mudancgas ocorram e a estratégia seja implementada obtendo-
se um desempenho extraordinario.

Com o Balanced Scorecard reconhece-se que néo se trata de um projeto de
mensuracdo, mas de um programa de mudanca. O foco inicial é a mobilizagdo da
organizacdo e a criacdo de impulso para o lancamento do processo e, apos a
mobilizacdo da organizacéo, o foco se desloca para a governancga, com énfase em
abordagens fluidas e baseadas no trabalho em equipe, como meio de lidar com a
natureza nao estruturada da transicdo para um novo modelo de desempenho.
Assim, ao longo do tempo e de maneira gradual, um sistema gerencial se
desenvolve institucionalizando novos valores culturais e novas estruturas hum novo
sistema de gestdo (KAPLAN e NORTON, 2000).
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3.6.3 Perspectivas

As metas especificas de curto prazo e as medidas de desempenho do
Balanced Scorecard sdo divididas em quatro perspectivas que influenciam
diretamente na estratégia da organizacao.

Essas medidas, segundo KAPLAN e NORTON (1993), tém sido suficientes
para a maioria das organizacbes que utilizam o Balanced Scorecard, pois a
integracdo delas proporciona uma analise e uma visdo ponderada da situacao atual
e futura da performance dos negécios. Séo elas:

a. financeira

b. do cliente

c. dos processos internos

d. do aprendizado e crescimento

SERRA (2003) afirma, porém, que dependendo das circunstancias do setor e
da definicho da estratégia de uma organizacdo, podem-se agregar outras
perspectivas, uma vez que as medidas contidas no Balanced Scorecard devem estar
totalmente integradas a cadeia de relacbes causa e efeito que define e retrata a
histéria da estratégia de cada organizacdo, cada uma com sua caracteristica propria

de negdcio.

3.6.3.1. Perspectiva Financeira

Através das medidas financeiras € possivel mensurar se a empresa esta
obtendo sucesso com as estratégias definidas, implementadas e executadas. De
modo geral, esse sucesso é medido pelo crescimento da empresa e pelo aumento
do valor para o acionista. KAPLAN e NORTON (1997) afirmam que o Balanced
Scorecard conserva a medida financeira, pois considera que essa medida é valiosa
para sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de acbes consumadas. As
medidas financeiras sdo a forma tradicional para se avaliar as praticas adotadas
pela organizacdo, por essa razdo, dentro do Balanced Scorecard, elas figuram de
forma indispensavel para verificacdo dos resultados da estratégia implementada e

se os resultados foram melhorados a partir dessa estratégia.



59

Uma gestdo financeira eficaz avalia tanto o lucro como o risco de
investimentos. Além disso, o0s objetivos financeiros podem ser diferentes,
dependendo do estagio do negocio. Esses objetivos podem ser diferentes também
dependendo do ciclo de vida da empresa, podendo variar de acordo com a
estratégia que se deseja seguir. KAPLAN e NORTON (1997) acrescentam que 0S
objetivos financeiros servem de foco para as outras perspectivas do BSC. Qualquer
medida deve fazer parte de uma cadeia de relacdes de causa e efeito que culmina
com a melhoria do desempenho financeiro. O scorecard deve contar a histéria da
estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os
as acbes que precisam ser tomadas em relacdo aos clientes, processos internos e,
por fim, pessoas e sistemas, a fim de que, a longo prazo, seja produzido o
desempenho econdémico.

As estratégias genéricas financeiras sado relacionadas por KAPLAN e
NORTON (1997, p. 55) em trés fases, com objetivos financeiros bastante diferentes

entre si. Essas fases sdo: crescimento, sustentacao e colheita.

Quadro 3: Estratégias Genéricas Financeiras

Reducéo de custos e

Temas Aumento e Mix de Utilizagcéo de
L . aumento de -
Estrategicos receita L Ativos
produtividade
Aumento de taxas de Investimentos
Crescimento vendas por segmento Receita/funcionario (percentual de
vendas)

Fatia de clientes e indices de capital

Custos x custos de

contas-alvo de giro
concorrentes , :
~ (ciclo de caixa a

: Taxa de reducédo de .

Percentual da receita caixa)

~ custos
Sustentacéo gerado por novas . Retorno de
L Despesas Indiretas : .
aplicacdes investimentos

(percentual de

Lucratividade por vendas)

Taxa de utilizacdo

clientes e linhas de do Ativo
produtos

Lucratividade por o
; . Custos unitarios ( por

clientes e linhas de )

. unidade de Retorno
Colheita produtos ~ .
producao,por Rendimento

Percentual de clientes

~ . transacao)
nao-lucrativos

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p.55)
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Na fase do crescimento, os objetivos estardo focados no crescimento de
vendas, nos novos mercados, nos novos consumidores, nos Novos produtos e Novos
servicos, nos sistemas, na capacitacdo de funcionarios, estabelecimento de novos
canais de marketing, tudo para manter um nivel considerado adequado de gastos
com o desenvolvimento de produtos e processos. Nesta fase, considerada inicial do
ciclo de vida das empresas, as taxas de retorno e o fluxo de caixa poderao
apresentar resultados negativos.

Na fase de sustentacdo, os objetivos enfatizardo as medidas tradicionais,
como retorno sobre o capital investido, lucro operacional e margem bruta. Neste
estagio, os investimentos em projetos serdo avaliados por analises de padrées, fluxo
de caixa descontado e orcamento de capital.

Na fase de colheita, o foco recai sobre o fluxo de caixa. Os investimentos sao
efetuados buscando um retorno de caixa certo e imediato, pois o objetivo principal &
maximizar o retorno sobre o investimento. Devido ao ciclo de vida do negdcio, 0s
investimentos em P&D s&do escassos e, nesse caso, as variaveis que possam
comprometer o desfecho planejado do negdécio devem ser monitoradas.

Segundo KAPLAN e NORTON (2000), durante as fases do negécio, a
estratégia empresarial € norteada por trés temas financeiros focados pela empresa
que sao: “crescimento e mix de receita, reducdo de custos e aumento de
produtividade; utilizacdo de ativos e estratégia de investimentos”. Esses temas
poderdo ser utilizados em qualquer uma das fases acima citadas, as medidas
financeiras, porém, seréo diferenciadas em cada caso.

THOMPSON e STRICKLAND Il (2000) afirmam que os objetivos estratégicos
de uma empresa indicam o propodsito de manter uma posicdo no negocio e o
propoésito estratégico de uma empresa pode variar desde dominar um segmento de
mercado até alcancar os lideres de mercado.

A partir dos fatores criticos de sucesso apGiam-se 0S objetivos estratégicos
que se desdobram em seus indicadores estratégicos. Assim sendo, esses
indicadores sao priorizados com o objetivo de definir aspectos fundamentais para o
sucesso da estratégia, tais como: planos de acgdo, prazos indicadores de
desempenho, metas e recursos.

Os objetivos financeiros séo fator preponderante para se avaliar uma

empresa, por isso, aumento de receita, melhoria de produtividade, geracédo de caixa
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e retorno sobre o investimento sdo aspectos relevantes na obtencdo do objetivo

organizacional.

3.6.3.2 Perspectiva do Cliente

A perspectiva do cliente € voltada ao alinhamento organizacional as suas
medidas essenciais de resultado que tenham relacdo com o cliente. As empresas
podem identificar os segmentos de mercado onde querem competir e esses
segmentos irdo representar as fontes de producéo dos componentes de receita dos
objetivos financeiros da empresa.

KAPLAN e NORTON (1997) explicam que o Balanced Scorecard permite que
se identifiquem os segmentos de clientes e mercados, nos quais a empresa
competira, e as medidas de desempenho da empresa nesses segmentos alvo. Essa
perspectiva normalmente inclui varias medidas basicas ou genéricas do sucesso de
uma estratégia bem formulada e bem implementada.

Nessa perspectiva busca-se avaliar os clientes e identificar nos segmentos
alvo suas maiores necessidades ou 0 que esses clientes esperam receber da
empresa. Essa perspectiva permite o alinhamento das medidas essenciais de
resultado as expectativas dos clientes. Os autores do BSC propdem que a
perspectiva do cliente seja estruturada objetivando pontos-chave como: captacao,
satisfagéo, retencéo, fidelidade e lucratividade.

Como cada cliente tem perfil e caracteristicas préprias, cujas necessidades
variam dependendo desse perfil, as empresas necessitam ter claro que clientes-alvo
querem atingir dirigindo a missédo organizacional para esses clientes.

KAPLAN e NORTON (1997) afirmam que, quando a organizagdo tem a
preocupacao de levar em consideracao fatores para a implantacdo da perspectiva
dos clientes, € necessario ter em maos dados a respeito de quais sdo as
necessidades de seus clientes-alvo para que se possa proceder a uma analise
coerente e sustentavel para decisdes quanto ao que pode ser atendido dentro do
seu planejamento e dentro da capacidade da empresa.

As metas estabelecidas pela organizacdo devem, portanto, estar alinhadas
aos atributos dos clientes que podem ser, segundo KAPLAN e NORTON (1997, p.
72): produto e servico; relacionamento com o cliente e imagem e reputacdo. E
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verdade que as propostas de valor de cada empresa podem mudar de acordo com o
ramo de atividade do negécio e dos diferentes segmentos de mercado, porém, é
importante ressaltar que estes atributos permitem a ordenacdo em todos os setores
para 0s quais sao elaborados scorecards. A identificacdo dos objetivos da
perspectiva dos clientes e dos atributos da proposta de valor sdo o norteador das
acOes para a escolha de medidas que permitam o alinhamento para obtengédo dos
objetivos da estratégia, sob esse ponto de vista, ou seja, assegurar a rentabilidade

da empresa através da satisfacdo dos clientes.

Quadro 4: A perspectiva do cliente: medidas essenciais

Objetivos Descricao
Participacdo de Reflete a propor¢cédo de negécios num determinado mercado (em
mercado termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
uma unidade de negocios atrai ou conquista novos clientes de
negdcios.

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
gue uma unidade de negécios retém ou mantém relacionamentos

Captacéo de
clientes

Retencao de

clientes . :
continuos com seus clientes.
Satisfagédo dos Mede o nivel de satisfacéo dos clientes de acordo com critérios
clientes especificos de desempenho dentro de uma proposta de valor.
Lucratividade dos Mede o lucro liquido por segmentos, depois de deduzidas as
Clientes despesas especificas necessdrias para sustentar esses clientes.

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p.72)

3.6.3.3 Perspectiva dos processos internos

A perspectiva dos processos internos permite que os executivos identifiguem
0S processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e dos
acionistas. Partindo das necessidades identificadas dos clientes e das metas
financeiras, estabelecidas pela empresa, delimita-se o caminho em que o0s
processos internos precisam ser conduzidos para se alcancar a exceléncia.

De acordo com KAPLAN e NORTON (1997), as medidas que estédo voltadas
para 0S processos internos terdo maior impacto na satisfacdo dos clientes e

consequentemente nos objetivos financeiros.
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Desta forma, cada empresa usa um conjunto especifico de processos internos
gue permite agregar valor ao cliente e produzir resultados financeiros, porém, uma
cadeia de valor mais ampla serve como modelo para que se possa adaptar e
construir perspectivas de processos internos. A partir desses processos, as
empresas oferecem propostas de valor agregado que s&o capazes de atrair e reter
clientes em segmentos alvo do mercado e que possam satisfazer as expectativas
dos acionistas no que diz respeito ao seu objetivo principal que é o retorno
financeiro.

A perspectiva dos processos internos tem seu foco nas operacdes internas,
porém gera resultados significativos nas relagcdes externas da empresa, uma vez
que contribui para a criacao de valor aos clientes (perspectiva dos clientes) e para o
aumento da rentabilidade da empresa (perspectiva financeira). Com o objetivo de
criar valor ao cliente e produzir cada vez mais e melhores resultados financeiros, as
empresas criam um conjunto de processos internos e incorporam NOVOS pProcessos
continuamente em busca da exceléncia das operac¢des internas.

No modelo proposto por KAPLAN e NORTON (1997) do Balanced Scorecard,
ha uma cadeia genérica de valor que serve para se construir a perspectiva dos
processos internos. S&o trés processos principais: inovacéo, operacdes e servigos
pds-venda.

O processo de inovacdo contempla a pesquisa das reais e futuras
necessidades dos clientes-alvo para o desenvolvimento de produtos e servicos que
satisfardo as necessidades antes identificadas.

O processo de operacdo estd vinculado a producdo que, por sua vez, se
preocupa em disponibilizar os produtos e servicos desenvolvidos durante o processo
anterior, de inovacdo. As principais medidas operacionais genéricas sao:. custo,
gualidade e tempo de resposta. Esse processo inicia-se como recebimento do
pedido do cliente e encerra-se com a entrega do produto ou a prestacao do servico
Neste processo a énfase € a eficiéncia, a regularidade e a pontualidade na entrega
dos produtos.

No processo de servigo pos-venda, estdo a garantia e os consertos, a correcao
de defeitos, a devolugéo e o processamento dos pagamentos. Esta € uma etapa que
possui grande influéncia na construcdo da imagem e reputacdo da empresa na
cadeia de valor do cliente. Quando falamos de processos internos € importante

ressaltar que as medidas convencionais focalizam simplesmente o controle e a
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melhoria dos processos atuais que afetam custos, a qualidade e o tempo. O
Balanced Scorecard, por sua vez, permite que essa avaliacdo do desempenho seja
norteada pelas expectativas dos interesses externos a organizacao.

KAPLAN e NORTON (1997) afirmam que cabe aos executivos identificarem os
processos criticos e vitais que a empresa precisa avaliar e melhorar para atingir os

objetivos dos clientes e dos acionistas.

Quadro 5: Identificacéo das necessidades dos clientes

_— : - Indicadores
Objetivos Indicadores Estratégicos S
Direcionadores

. - Idealizar a oferta de produtos

Processo de Inovagéo Identificar o mercado .
e Servigcos

. : Entregar produtos e prestar

Processo de operagéo Gerar produtos e servigos gar proct P
Servicos
Processo de servigo pos . . Satisfazer as necessidades
Servigos para os clientes )
venda dos clientes

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p.102)

Identificar os processos criticos internamente € a ag¢do organizacional que
possibilita selecionar indicadores de desempenho que permitam mensurar 0S
processos internos baseada em custos, qualidade e tempo. Essa é a forma
adequada para verificacdo do alcance das metas dos programas de melhoria

implantados na organizacao.

3.6.3.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Quando abordamos o aprendizado e crescimento organizacional temos trés
principais fontes: as pessoas, 0s sistemas e 0s procedimentos da organizacdo. Ao
se implementar uma estratégica, a primeira preocupacdo deve ser a educacao
daqueles que irdo executa-la. Para tanto, é necessario que um programa de
comunicacao possibilite compartilhar com todos os colaboradores a estratégia e os
objetivos criticos que a empresa tem para atingir, para entéo ter a estratégia bem

sucedida. Esta quarta e udltima perspectiva do Balanced Scorecard identifica a
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estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhorias a longo
prazo (KAPLAN e NORTON, 1997).

Quando abordamos as perspectivas anteriores (financeira, cliente e de
processos internos) foram evidenciados os temas que a organizacdo deve levar em
consideracdo quando busca um desempenho acima da média. Nessa perspectiva,
entretanto, sdo identificadas as necessidades internas de infra-estrutura que
permitam a execucdo dos objetivos desejados nas perspectivas de clientes, financas
e processos internos.

Segundo KAPLAN e NORTON (1997), os objetivos desenhados pelo
Balanced Scorecard trazem, em geral, uma grande defasagem entre a capacitagao
real das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos e a capacitacdo necessaria
para se alcancar os objetivos propostos, promovendo o desempenho esperado. Por
iSSO € necessario investir na capacitacdo das pessoas, intensificar a tecnologia e os
sistemas de informacdo e alinhar os procedimentos e rotinas da organizacdo para
eliminar essa defasagem.

As medidas baseadas nos colaboradores, assim como na perspectiva dos
clientes, incluem uma mistura de medidas genéricas — satisfagdo dos funcionérios,
retencdo, treinamento e habilidades — e direcionadores especificos dessas medidas.

Desta forma, o Balanced Scorecard ressalta a importancia do investimento
futuro e ndo apenas em areas tradicionais como pesquisa e desenvolvimento. As
empresas também precisam estar atentas com o investimento em infra-estrutura
(pessoas, sistemas e procedimentos) para alcancar os objetivos ambiciosos de
crescimento financeiro a longo prazo (KAPLAN e NORTON, 1997). Segundo os
mesmos autores, ha trés categorias principais para a perspectiva de crescimento e
aprendizado:

Capacidade dos funcionarios : o cenario organizacional atual, permeado de
mudancas continuas, tem sido fator determinante para a transformacao do papel do
funcionario. Os trabalhos rotineiros, em sua grande maioria, foram automatizados e,
com isso, o perfil do trabalhador mudou significativamente. Hoje, exige-se
permanente atualizagdo e reciclagem, bem como crescentes habilidades criativas
gue se mobilizem para alcance dos objetivos organizacionais;

Capacidade dos sistemas de informacdo : o ambiente competitivo em que
atuam as organizacdes nos dias atuais exige que, para se manter a competitividade

organizacional, os funcionarios estejam constantemente atualizados nas
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informagdes que se referem a clientes, processos internos e sobre as
consequéncias financeiras de cada uma de suas decisoes;

Motivacdo e alinhamento : mesmo os funcionarios melhor habilitados e que
tém excelente acesso as informacdes nao poderdo contribuir para o sucesso da
organizacdo se nao estiverem motivados a nortear suas a¢cées no melhor interesse
da organizagdo ou se nao tiverem liberdade de acdo e decisdo. Assim sendo, o
terceiro vetor dos objetivos do aprendizado e crescimento tem seu foco no clima
organizacional com o objetivo de proporcionar motivacao e iniciativa ao corpo de
funcionarios.

A perspectiva do aprendizado e crescimento ndo contempla muitos exemplos
concretos de medidas e, para KAPLAN e NORTON (1997), essa lacuna é frustrante,
uma vez que as metas mais importantes para ado¢cédo do Balanced Scorecard como
ferramenta de gestdo é promover o crescimento das capacidades individuais e
organizacionais. Essa perspectiva visa as exceléncias produtivas fazendo com que o
colaborador se transforme num participante do processo e que contribua com idéias
criativas e inovadoras que possibilitem solucionar problemas que surjam no decorrer

do processo.
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4. O SENAC SAO PAULO

4.1 ORIGEM DO SENAC

Segundo Inacio Goldinho DELGADO (2001, p. 126), o Sistema “S” teve seu
inicio na Carta da Paz Social, divulgada pela Confederacdo Nacional da Industria e
pela Confederagdo Nacional do Comércio em fins de 1945. A Carta da Paz Social
defendia a cooperacéo entre as classes e destas com o Governo, tendo por objeto o
desenvolvimento econdmico e a “Paz Social”.

O estreitamento do entendimento entre empregadores e empregados era 0
principal objetivo e que permitiria a ambos os lados o exercicio livre e estavel de
suas atividades, bem como uma existéncia digna e a crescente participacdo na
riqueza produzida.

A Carta da Paz Social se configura, no aspecto social, como a consolidacao
das propostas dos empresarios para o ordenamento econémico do pais, resultantes
da Conferéncia Nacional das Classes Produtoras, também chamada de Conferéncia
de Teresoépolis que aconteceu no estado do Rio de Janeiro em 1945. Esta
conferéncia, que ocorreu no periodo pds-guerra, se configurou numa oportunidade
de reunir empresarios da industria, comércio e agricultura para, segundo DELGADO
(2001), num momento crucial, definir papéis que deveriam ser desempenhados
pelas “classes produtoras” em meio a nova ordem social que se estabelecia no pais
naquele momento.

A Conferéncia de Teresopolis postulava junto ao Governo Federal uma
politica aduaneira que desempenhasse um papel de protecdo a industria nacional,
confirmando o modelo de substituicdo de importagbes defendido pelos industriais
desde a década anterior.

Devido ao momento politico vivido pelo pais, que experimentava um processo
de redemocratizacdo com o enfraquecimento do Estado Novo, os empresarios ali
reunidos adotaram uma postura mais flexivel e que, atendia as reivindicacdes das
classes trabalhadoras bem como, pelo acirramento da concorréncia no mercado
internacional devido ao final da segunda guerra.

O Servigo Social do Comércio (SESC), o Servico Nacional da Industria
(SESI), o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) e o Servigo Nacional
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de Aprendizagem Comercial (SENAC) formam o conjunto de instituicdes mais
antigas de um sistema que se convencionou chamar de Sistema S, ao que,
posteriormente, vieram se agregar o Servico Brasileiro de Apoio a Micro e pequena
Empresa (SEBRAE), o Servico Social do Transporte (SEST), o Servigco Nacional de
Aprendizagem do Transporte (SENAT) e o Servico Nacional de Aprendizagem Rural
(SENAR).

Na nova Politica Industrial, o governo federal define o Sistema S como o
conjunto das instituicdes citadas acima. Contudo a utilizacdo do termo Sistema S é
questionavel, uma vez que essas organizacdes ndo se constituem propriamente
como um sistema. Em outro documento oficial a Receita Federal (1999) inclui no
Sistema S o Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma Agraria (INCRA), a
Diretoria de Portos e Costas (DPC) e o Fundo Aeroviario. Por outro lado COELHO
(2000) argumenta sobre a pertinéncia da integragcdo do SEBRAE ao Sistema S, uma
vez que sua administracdo é compartiihada entre reparticbes empresariais e
governo.

Com relacdo a apreciacdo dos quatro O0rgaos mais antigos do Sistema S
(SESC, SENAC, SESI e SENAI), sabe-se que a criagcdo destes resulta de uma
articulacdo que ocorreu nas décadas de 30 e 40, entre 0 empresariado e o governo,
cuja finalidade era a de prestar atendimento que possibilitassem contemplar
propésitos comuns de modernizacdo e industrializacdo da economia e de
estabilidade social.

O SENAC se consolidou como um importante centro de formacgéo técnica e
profissionalizante de forma a atender as alteragcfes estruturais que ocorriam no
mercado e também se posicionando como um referencial na area de educacao
profissional buscando acdes que compatibilizassem trabalhadores e 0s servigos
demandados no mercado.

O SENAI e 0 SENAC receberam, entdo, a missao de formar e capacitar as
massas trabalhadoras para atender a modernizacdo do pais. Essa era, naquele
periodo histérico, uma necessidade premente, uma vez que a classe trabalhadora
possuia baixa escolaridade e pouca formacdo profissional especializada. Essas
instituicdes foram também incumbidas de promover a “Paz Social”’, devido ao clima
conturbado existente no meio sindical em decorréncia da insatisfacdo dos

trabalhadores com as condicdes de trabalho existentes e com os salarios recebidos.
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DELGADO (1999) afirma que os aspectos politicos também influenciaram os
acontecimentos e, na tentativa de minorar a influéncia comunista sobre os
trabalhadores e assegurar o equilibrio social e as liberdades publicas, o Estado
aumentou sua protecdo social formando instituicbes como SESC, SENAC, SESI e
SENAI, objetivando manter um clima de cooperacao e respeito reciproco com base
no texto da Carta Social.

Barbara WEISNTEIN (2000), relaciona os fatores que agravaram a questao
social na década de 40 como sendo a alta do custo de vida, 0 ndo cumprimento das
leis trabalhistas por Getulio Vargas e o afrouxamento do governo sobre o movimento
operario, que foi visto como uma manobra politica para que o presidente pudesse se
sustentar no poder que ja estava em acentuado declinio.

Ainda, segundo WEISNTEIN (2000), além de temerem o protesto popular
devido ao aumento do custo de vida, as longas horas de trabalho e aos frequentes
acidentes de trabalho, as liderancas industriais temiam também a crescente
oposicao de setores da classe média urbana a industria e a relacédo privilegiada que
esta mantinha com o governo. Visto que seriam necessarias tarifas protecionistas
cada vez mais altas e maior apoio do governo para amparar as empresas incipientes
durante o pés-guerra. Os interesses dos industriais poderiam ser seriamente
ameacados se poderosos setores politicos urbanos rejeitassem a idéia de que o
crescimento industrial era fundamental para a seguranca e prosperidade nacional.

O empresariado tinha uma preocupacdo, a acusacao de que O governo
estava atuando de forma complacente quanto as suas necessidades, 0 que poderia
ser diminuido através da criacdo de instituicbes como o SESI e o SESC. A criacdo
dessas instituicdes, nessas circunstancias, poderia ter um efeito redundante quanto
a acusacao de complacéncia do Governo, uma vez que atraves dessas instituicoes
0s representantes do empresariado estariam nao s6 recebendo mais um aval do
Governo, bem como recursos seriam destinados a esse empresariado para conduzir
acOes destinadas aos trabalhadores e ainda possibilitaria ganhos politicos pelo
desempenho dessa atividade.

A forma como essas instituicdes estdo compostas ddo uma visdo da versao
brasileira do bem estar, dentro de uma légica para cada setor, fundamentada na
forma de cooperacao entre classes sociais. Assim sendo, no Estado do bem estar, a
funcdo do governo é a de assegurar as condicdes minimas necessarias e uma

existéncia digna, mesmo que seja complexo mensurar aspectos como dignidade.
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FIORI (1985) afirma que embora reconhecendo que o Estado do Bem Estar é
uma forma particular do Estado burgués, é necessario que se compreenda a
especificidade entre dois determinantes basicos: as necessidades de longo prazo do
sistema capitalista e a luta da classe trabalhadora por melhores condi¢des de vida.

A partir dessa interpretacdo, O SENAI e o SENAC respondem ao primeiro
objetivo — necessidade de capacitacdo para o desenvolvimento econdmico — uma
vez que garantem a formacdo e a qualificacdo dos trabalhadores para a atividade
produtiva. Também as duas outras instituicbes o SESC e o SESI respondem ao
segundo fator — a neutralizagdo do movimento operdrio — uma vez que oferecem
respostas as reivindicacdes emergentes dos trabalhadores.

Essas instituicbes, portanto, se fundamentam em modelos extremos, pois
uma vez gque a proposta inicial para criacdo delas ndo era um modelo do Estado de
Bem Estar Social como estava sendo nos paises mais desenvolvidos, mas uma
espécie de capitalismo do bem estar, onde a influéncia do capital interfere
diretamente no fornecimento de produtos mais baratos e servicos sociais que
permitam combater a “pobreza”.

Considerando a afirmagdo de Barbara WEINSTEIN (2000), o Sistema S é,
portanto, fruto do corporativismo que orientou a legislagcéo sindical a partir de 1930,
que define os sindicatos patronais e de trabalhadores como organizacdes de direito
privado, mas subordinados ao Estado. Nessa relacdo o papel do Estado se
configura como regulador das relacdes entre trabalhadores, empresas e sindicatos
através da estrutura sindical, onde cada individuo é concebido como uma parte do
Estado via ocupacgao no sistema produtivo.

Wanderlei dos SANTOS (2004), presidente do conselho nacional do SENAC,
em sua fala no portal da Instituicdo, afirma que considera esse fendbmeno como
cidadania regulamentada e sugere que o0 conceito chave que permite entender a
politica econdmico-social dos anos 30 que confere a cidadania aqueles que se
encontram localizados em qualquer uma das ocupacdes reconhecidas e definidas
por lei.

Dessa forma a extensédo da cidadania se faz, pois, via regulamentacao de
novas profissbes e/ou ocupagbes, em primeiro lugar, e mediante ampliagdo do
escopo dos direitos associados a estas profissbes, ao invés de ocorrer pela

expansao dos valores inerentes ao conceito de membros da sociedade.
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Em sintese, as instituicbes do Sistema S, cuja gestdo pode ser considerada
como semi-privada, fundamenta-se em um desenvolvimento conjuntural, dentro das
especificidades que lhes foram conferidas, e vivem hoje uma fase de expanséo. Séo
amparadas pelos seus mantenedores e regulamentadas pelo Estado e nos
momentos em que foram demandadas pela Sociedade deram as respostas
reclamadas pela classe trabalhadora.

4.1.1 Estrutura e atuacdo do SENAC

Este estudo se restringe a atuacdo e estrutura do SENAC S&o Paulo, que é
subordinado ao Departamento Nacional, 6rgdo executivo da Administracdo Nacional
do SENAC. O SENAC é pertencente ao Sistema Fecomeércio/SP, uma entidade
patronal e que reune os sindicatos do comeércio e de servicos. O SENAC Sao Paulo
€ uma instituicdo de natureza privada, sem fins de lucro, atuando na area de
prestacao de servicos educacionais, de cursos livres até o ensino superior, além de
oferecer publicacdes, programas televisivos e consultoria a organizacoes.

A criacdo do SENAC ocorreu pelos Decretos-Lei 8621 e 8622 de 10 de
janeiro de 1946, que instituiram como sua forma de sustento a contribuicdo
compulsoria das empresas de comeércio e servigos, correspondente ao desconto de
1% sobre a folha de pagamento.

Em 2004 o SENAC Sédo Paulo atendeu 425.825 pessoas nas diversas
modalidades em que atua, assim divididos:

Quadro 6:Modalidades

Modalidade Capital e Grande Sao Paulo Interior
Ensino Superior 2316 110
Cursos Técnicos 7422 9081

Cursos Livres 69695 36723

Programas Intensivos 34670 34640
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Athldgng SQC|0 37752 104422
Profissionais
Orientacao para o trabalho 36035 53140

Fonte: Relatério de atividades do SENAC Séao Paulo - 2004

O perfil dos clientes pessoa fisica atendidos pelo SENAC em relacdo ao

engajamento no mercado de trabalho ocorreu conforme segue:

Quadro 7: Perfil dos clientes

Empregados 87.051
Estudantes 24.756
Desempregados 15.320
Autdonomos 10.376
Empregadores/Proprietarios 3.550
Donas de Casas 2.128
Outros 2.054

Total 145.235

Fonte: Relatério de atividades do SENAC Sé&o Paulo - 2004

Considerando o ramo de atividade, as empresas

Paulo se distribuiram da seguinte maneira:

clientes do SENAC Sao
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Grafico 1: Atividades empresas clientes SENAC
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Fonte: Relatério de atividades do SENAC Séao Paulo - 2004

O faturamento do SENAC Sao Paulo é composto pela Receita Operacional
que se origina na comercializagdo de produtos e servigos educacionais e pela
Receita Compulsoria que é o valor referente a 1% da folha de pagamento das
empresas de comércio e servigos , cujo repasse ¢é efetuado pelo INSS.

Assim, no ano de 2004 esse faturamento se comportou da seguinte forma:

Quadro 8: Faturamento 2004

Receita Operacional R$ 185.205.625,53
Receita Compulséria R$ 207.848.895,30

Fonte: Relatério de atividades do SENAC Séao Paulo - 2004

Conforme ja relatado no capitulo anterior, 0 SENAC entrou em cena em 1946,
como uma contribuicdo do empresariado do comércio para o desenvolvimento e
aperfeicoamento de pessoas e organizacdes. Ao longo desses 60 anos, marcou sua
trajetria com pioneirismo e exceléncia.

Especificamente no caso do SENAC Sao Paulo, destacamos aqui seus
altimos 20 anos de historia, quando se firmou como uma das principais instituicbes

educacionais de natureza privada do pais.
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4.1.1.1 Modelo Educacional

Em 1984, o SENAC Sao Paulo reorganizou sua rede de Unidades, criando
centros especializados, na capital, que seriam 0s responsaveis pelo
desenvolvimento do portfélio educacional em areas especificas do conhecimento em
comeércio e servicos e que teriam a responsabilidade corporativa de difundir esse
conhecimento e novos produtos e servicos para toda a rede no Estado de S&o

Paulo.

4.1.1.2 Expansao da Rede Fisica

Até 1984 existiam 25 Unidades no Estado de Séo Paulo, a partir de 1987
inicia-se a expansao da rede fisica, que primeiramente priorizou a regido da grande
Séao Paulo e, depois bairros da capital e cidades do interior. Em 1986 o Governo do
Estado de S&o Paulo efetiva a doacao dos prédios do Grande Hotel Sdo Pedro e do
Grande Hotel Campos do Jordao, este ultimo re-inaugurado em 1998. Em 1995 foi
criada a Editora SENAC Sado Paulo, que acumula at¢é o momento 525 titulos
lancados e vendas de cerca de 3,2 milhdes de exemplares.

Em 1996, iniciam-se as atividades da TV SENAC Sao Paulo, que a partir de
2000 passa a denominar-se Rede SESC e SENAC de Televisao, levando ao ar uma
programacao com conteudos de educacdo, lazer e cidadania que ja recebeu
inlmeros prémios nacionais e internacionais, além de um significativo elenco de
teleconferéncias para organizacdes privadas e governamentais.

Hoje, o SENAC contabiliza 56 Unidades em todo o Estado. Nos anos 90
triplicou o niumero de atendimentos realizados na década anterior chegando a casa
dos 3.143.968. O trabalho segue em expansao e, no periodo de 2000-2004, atingiu
2.2220.895 atendimentos.
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4.1.1.3 Marca SENAC no ensino superior

Em 1989 o SENAC implantou o curso de Tecnologia em Hotelaria numa
primeira iniciativa da instituicdo no ambito do Ensino Superior e hoje as escolas de
ensino superior do SENAC levam a designacao de Centro Universitario, homologada
pelo Ministério da Educacgio, com campi em Aguas de Sdo Pedro, Campos do
Jordao e, desde 2004, o Campus Santo Amaro, numa area de 120 mil metros
quadrados na zona sul da capital, onde se desenvolvem atividades de graduacéo e

pos-graduacéo lato e strictu sensu, projetos de pesquisa e extensao universitaria.

4.1.1.4 Iniciativas Estratégicas atualizam continuamente a gestéo institucional

Em 1984 definiu-se a Proposta Estratégica para a década de 80, em seguida
no ano de 1990 foi escrita a proposta estratégica dos anos 90 e em 2000 a Proposta
Estratégica para a década 2001-2010. Em cada um desses documentos se
consolidaram as estratégias e diretrizes educacionais de cada periodo especifico.

Em 1987 implementou-se o Plano Diretor de Informatica que, além de ampliar
a programacdo da area, promoveu a aquisicdo e adequacado dos equipamentos de
informatica em toda a rede de Unidades.

Em 1995 houve significativo investimento em sistemas para melhoria dos
processos administrativos e educacionais, em 1996 ocorreu o lancamento do
programa Memoria em Multimidia do SENAC Séao Paulo, em formato de CD-Rom,
que reuniu e organizou a trajetoria de 50 anos da Instituigéo.

No ano de 2003 ocorreu o langcamento do Sistema de SENAC de Qualidade
que envolveu todos os niveis da organizacdo numa discussdo compartilhada e
inovadora dos processos de qualidade. Em 2004 iniciaram as atividades de duas
frentes importantes de trabalho para a instituicio que foram o Nucleo de
Atendimento Corporativo e o Nucleo de Empreendedorismo.
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4.1.1.5 Responsabilidade Social

O conceito de responsabilidade social tem permeado continuamente as acgdes
do SENAC e, ao longo dos anos se constitui em a¢des pontuais que caracterizam o
momento da instituicdo e da sociedade em que atuamos. Em 1984 as acbes de
responsabilidade da organizacdo ocorreram por meio da ampliacéo e sistematizacao
dos programas de atendimento a populagdes de baixa renda, por meio de Unidades
Moveis de Treinamento.

Nos anos 90 foram realizadas varias acfes nas areas de saude preventiva,
qualidade de vida e cidadania, entre elas o Programa de Alfabetizacdo de Jovens e
Adultos, o Programa Educacéo e Cidadania, o0 SENAC esta aqui, 0o SENAC Alerta, o
Formatos Brasil, que capacita liderancas sociais em todo o pais, e o Programa
Educacao para o Trabalho, que ja atendeu quase 35 mil jovens de 14 a 21 anos,
visando seu ingresso e permanéncia no mercado de trabalho.

Em 2000, implementou-se o Nucleo de Educacao Corporativa, que busca a
promocao de talentos nas equipes por meio de um processo ativo e dinamico de
aprendizagem.

Nos quatro primeiros anos de existéncia, a iniciativa de capacitacdo das
equipes realizou 24 mil atendimentos.

Em 2004 o SENAC iniciou o Programa de Incentivo ao Voluntariado

Corporativo, envolvendo todos os funcionarios e demais colaboradores.

4.1.1.6 Acordos de Internacionalizacéao

A partir de 1984, com especial impulso na década de 90, o SENAC Sao Paulo
efetivou diversos acordos e parcerias nacionais e internacionais, para ampliar e
intercambiar conhecimento de ponta em diferentes areas de atuacao.

Hoje o SENAC Sao Paulo mantém estreita parceria com as seguintes
instituicdes, entre varios acordos de operacdo em vigéncia: Esmod — Ecole
Superiére dés Art set Techniques de la Mode, da Franca; CIA — The Culinary
Institute of América, Johns Hopkins University e Rochester Institute of Technology,
dos Estados Unidos; Séneca College of Applied Arts and Technology e Université du
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Québec a Montreal, do Canada; Universidade Federal de Sédo Paulo — Unifesp e
Fundacentro.

4.1.1.7 Acbes realizadas em 2005

Em 2005, o SENAC inaugurou um outro ciclo de gestdo, com a implantacao
de uma nova estrutura organizacional e a reorganizacdo da oferta de produtos e
servicos educacionais, formulada e administrada com foco no cliente e no mercado.
A instituicdo tem por objetivo, ainda, aprofundar o uso da tecnologia da informacao,
priorizando a implantacdo de tecnologia digital e aprimorando a infra-estrutura
relacionada a hardware, software, linhas de comunicacao e sistemas especialistas,
entre outros. Essa énfase devera se refletir tanto no suporte as operacbes e aos
processos administrativos quanto as aplicagbes de natureza pedagogica e de
formacéo profissional especifica.

Implantado em 2004, o Campus Santo Amaro, parte do Centro Universitario
SENAC, é outra prioridade nos investimentos institucionais para o periodo, visando
estender sua atuacdo a novas areas do conhecimento.

Além disso, prevé-se para o periodo a formulagdo de uma politica de
responsabilidade social que traduza 0s compromissos institucionais com a
sociedade, focando o atendimento a grupos especificos, socialmente ndo incluidos,
com projetos de desenvolvimento comunitario, apoio a projetos governamentais no

campo da educacéo e concesséao de bolsas, descontos e doacdes.

4.1.1.8 Principios e Valores

Missao Institucional

A missdo do SENAC Sédo Paulo é: proporcionar o desenvolvimento de
pessoas e organizacdes para a sociedade do conhecimento, por meio de
acOes educacionais comprometidas com a responsabilidade social.



78

Na formulagéo da Missdo do SENAC Sé&o Paulo, a presenca do conceito de
sociedade do conhecimento, indica a preocupacao da Organizacdo em manter-se
atualizada e integrada as transformacdes que tém lugar nos sistemas produtivos a
partir de uma dupla via. A primeira se expressa na valorizacdo dos atributos que
possibilitam a inovacdo e aprendizagem de individuos e organizacbes em um
contexto em que o conhecimento é cada vez mais valorizado. A segunda reconhece
que o papel decisivo no crescimento econémico € cada vez mais desempenhado
pela alta tecnologia e servicos, incluindo-se a proximidade com os clientes, a
qualidade no atendimento, a personalizacdo das solugdes. Elementos que

contribuem para a diferenciagao das organizagcdes e para sua vantagem competitiva.

Visao de Futuro

Até 2010 o SENAC Sao Paulo serd reconhecido como referéncia de
organizacdo educacional e do terceiro setor, diferenciada pela acéo
inovadora, diversificada e socialmente solidaria.

Na Visao de Futuro, por sua vez, o autoconceito de organizagao do terceiro
setor expressa o desejo institucional de consolidar sua imagem por intermédio de
sua associacdo a uma forte presenca na sociedade como uma organizacdo de
interesse publico com gestdo privada capaz de contribuir para a melhoria da

qualidade de vida da populacao e das comunidades nas quais atua.

Areas de Negdcios

O SENAC Sao Paulo mantém a seguinte organizacdo interna para a
composicao do seu portfolio de programas:

A - Area 1, que contempla cursos e atividades nas areas de comunicacao,

artes, design, moda, interiores, paisagismo, imagem pessoal e idiomas.

B - Area 2, que contempla cursos e atividades nas as areas de administracao

e negocios, informatica, tecnologia aplicada, educacdo a distancia e

empreendedorismo.
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C - Area 3, que contempla os cursos e atividades nas areas de gastronomia,
hotelaria, eventos, lazer e turismo.
D -Area 4, que contempla os cursos atividades nas areas de meio ambientes,

educacao, saude e desenvolvimento social.
Rede Fisica

O portfdlio de cursos e atividades do SENAC Sao Paulo é oferecido em uma
rede de 56 Unidades, distribuidas em 37 cidades do Estado. Dessa maneira, a
Instituicdo consegue aproximar contetudos de exceléncia e moderna infra-estrutura

de publicos e comunidades de diferentes portes e necessidades.

Quadro 9: Portfdlio.

Capital e Grande Sao Paulo Interior do Estado

22 Unidades de Negécio 31 Unidades

Campus Aguas de S&o

Editora SENAC Pedro

Rede SESCSENAC de

g Campus Campos do Jorddo
televisédo

Campus Santo Amaro Grande Hotel Sdo Pedro

Grande Hotel Campos do
Jordao

Fonte: Relatério de atividades do SENAC Séao Paulo - 2004

Uma das caracteristicas da atuacdo educacional do SENAC Sao Paulo € a
abrangéncia de diversos niveis de ensino. Assim, o portfélio abrange cursos livres,
para iniciacao, até os de pos-graduacao, passando por workshops e palestras.

Todas as atividades se articulam com a Proposta Estratégica, langada em
2003, que consolidou, de maneira atualizada, as melhores préaticas e experiéncias

no campo da educacao profissional.
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A programacdo do SENAC é submetida a processos de avaliacdo periédicos.
A educacgdo superior utiliza a auto-avaliagdo, em que os alunos analisam como
ocorreu o0 processo de aprendizagem em relacdo as suas expectativas. Nos demais
cursos, € aplicado um questionario de avaliacdo de reacdo para aferir o grau de
satisfagdo com o curso realizado, processo que estd sendo reformulado para

contemplar mais varidveis que impactam na satisfacédo do cliente.

Balanco Social

O SENAC Sao Paulo valoriza as pessoas que constroem o trabalho diario da
instituicdo. Estas pessoas sdo as responsaveis pelo fato de a Instituicdo firmar-se
como marca de qualidade educacional, buscando exceléncia de atendimento,
programas sintonizados com a contemporaneidade, e trabalhando para criar as
melhores condicfes, a fim de que a “experiéncia SENAC” constitua sempre uma
diferenca positiva na vida dos clientes.

O SENAC Séo Paulo encerrou o ano de 2004 com 3.141 colaboradores do
guadro fixo e dispde de uma equipe de colaboradores, contratados como
prestadores de servicos, estagiarios ou profissionais de &reas terceirizadas,
composta de cerca de 10 mil pessoas fisicas e juridicas. Conta ainda com 45

menores aprendizes em seu quadro de colaboradores

Grafico 2: Perfil dos colaboradores por idade
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Fonte: Relatério de Atividades do SENAC Sao Paulo — 2004
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Grafico3: Perfil dos funcionarios por tempo de casa
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Fonte: Relatério de Atividades do SENAC Sao Paulo — 2004

Grafico 4: Perfil dos Funcionarios por escolaridade
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Fonte: Relatério de atividades do SENAC Sé&o Paulo - 2004

Acdes Ambientais

O SENAC S&o Paulo desenvolve acgbBes e projetos cuja intencdo € a
preservacdo do meio ambiente e a conscientizagdo do publico interno e externo para
as questdes ambientais. Dessa forma realiza seu papel de educar para cidadania e
para 0 comportamento ético. Esses programas contemplam diversas atividades,

como reducdo do consumo de papel e copos plasticos, coleta seletiva, e um



programa de eco-eficiéncia que deve contemplar o publico interno e a comunidade

onde estdo inseridas as unidades de Negocio.

Desenvolvimento Social e Comunitario

Nesta frente, as campanhas contemplam a inclusdo, sdo campanhas

educativas, acdes de promocao da saude e fortalecimento do terceiro setor.

Balanco Financeiro

Abaixo estao explicitados os resultados da Gestéo Financeira do SENAC Sé&o Paulo
no exercicio de 2004 em relacdo a 2003:

Quadro 10: Balango Financeiro

Ativo Posicdo Crescimento
R$ R$ R$ (
31/12/2003 31/12/2004
Financeiro 45.611.123,03 65.484.320,16 19.873.197,13 43.57%
Transitorio 10.560.763,22 6.247.419,41 (4.213.343,81) (40,84)
Permanent
e 586.474.851,65 652.804.690,14 66.329.838,49 11,31
Total 642.646.737,90 724.536.429,71 81.889.691,81 12,74

Fonte: Relatério de atividades do SENAC Sao Paulo- 2004

Quadro 11: Passivo

Passivo Posicao Crescimento
R$ R$ R$ %
31/12/2003 31/12/2004

Financeiro 7.570.803,38 10.961.586,19 3.390.782,81 44,79
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Transitorio 11.859.392,26 14.359.002,50 2.499.610,24 21,08
Permanente 623.216.737,90 699.215.841,02 75.999.198,76 12,19
Total 642.646.737,90 724.536.429,71 81.889.691,81 12,74

Fonte: Relatério de atividades do SENAC Sao Paulo - 2004

A receita global, no ano de 2004, atingiu o valor de R$ 403.773.662,91,
representando um crescimento de 15,18% em relacdo ao ano anterior. Por sua vez a
receita de contribuicbes teve um aumento de 21,99% sobre o valor arrecadado em
2003, sendo que a taxa de inflacdo, de acordo com o INPC de 2004, foi de 6,13%.

Grafico 5: Receita Global 2004
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Fonte: Relatério de atividades do SENAC S&o Paulo- 2004

4.2 ANALISE DOS DADOS

A proposta estratégica do SENAC Sao Paulo para a proxima década é um
documento dinamico que foi construido de forma participativa, respeitando a historia
da instituicio e o balanco das estratégias e realizagbes dos anos 90 e,
principalmente, incorporando analise de cenarios sobre o ambiente externo. Ao
formular essa proposta estabeleceu-se uma agenda estratégica que incorpora
aprendizagem acumulada e antecipa os reais desafios e oportunidades, que o
presente e o futuro colocam para a Organizagdo. O SENAC SP estabelece em sua
Proposta Estratégica, para a préxima década, opgcdes estratégicas convergentes
com os indicadores propostos por Kaplan e Norton, As macroestratégias, 0s

diferenciais competitivos e 0s objetivos corporativos estabelecidos na Proposta
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Estratégica 2001/2010 alinham-se ao conceito e aos indicadores do Balanced
Scorecard, e possibilitam a empresa sua implementacdo e consequentemente a

construcdo do mapa estratégico organizacional de longo prazo.

a. Perspectiva de Equilibrio Econdmico-Financeiro x Macro estratégia da
Auto-sustentabilidade Operacional

Considerando a perspectiva financeira do Balanced Scorecard a macro
estratégia organizacional da auto-sustentabilidade financeira contempla o exercicio
do SENAC S&o Paulo em construir uma organiza¢ao capaz de se auto-sustentar, ser
viavel financeiramente e depender cada vez menos dos recursos compulsérios. Este
desafio representa para a organizacdo , nesta década, o de realizar uma receita
composta pela venda de produtos e servicos equivalentes as despesas de custeio
das operacdes. Dessa forma os recursos oriundos da receita compulséria poderdo
ser integralmente empregados em investimentos que possibilitem a renovagéao e
adequacao da rede fisica, o desenvolvimento de equipes, a inovacgao tecnoldgica e o
aumento da oferta de produtos e servicos de interesse estratégico para o
cumprimento da missédo organizacional. Aliado a isto 0 conceito de responsabilidade
social deve ser incorporado as praticas de gestdo, com foco na otimiza¢do do uso de
seus recursos, na reducgdo inteligente de seus custos, na eficiéncia na geracao de
receitas, fruto de um servico exemplar para a sociedade em que o SENAC atua e

para 0S seus mantenedores.

b. Perspectiva de clientes x Macro Estratégias de Educagdo e
Responsabilidade Social

A perspectiva de clientes monitora se a proposicdo de valor para o0s
segmentos-alvo de clientes estd sendo concretizada. Isso inclui clientes externos
atuais, potenciais (Mercado) e a comunidade em que a Organizacdo esta inserida,
para a qual visa utilizar suas competéncias em educacao profissional para, como
instituicdo cidada, desenvolver as acdes educativas que se voltem para a melhoria
da qualidade de vida de comunidades e segmentos sociais menos favorecidos.

A educacao é a razdo de ser e o0 negécio central do SENAC-SP. Inclui, além
do dominio operacional de determinados fazeres, a compreensdo global do

processo produtivo, a apropriacdo do saber tecnoldgico, a valorizacao da cultura do
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trabalho,o0 desenvolvimento do espirito empreendedor e de iniciativa, bem como a
mobilizacdo dos valores necessarios a tomada de decisdes com autonomia.

A proposta do SENAC Sao Paulo vai além disto quando se propde nao sé a
educar , mas fazé-lo para a inclusdo social de forma a que a formacao oferecida
possa levar o individuo a exercer uma acdo comunitaria exemplar, com énfase na

cidadania e na insergéo produtiva.

c. Perspectiva de Processos Internos x Macro Estratégias Educacdo e
Organizagéo e Gestao

Na perspectiva de processos Internos sdo identificados 0s processos criticos
do negdcio e que sdo essenciais para tornar a proposicao de valor uma realidade
para o Cliente, o Mercado e a Comunidade e constituiram-se em fonte de vantagem
competitiva. E por meio da execucdo dos processos, da traducdo da estratégia em
resultados, que a direcdo monitora se a inovagcdo em produtos, a qualidade das
operacOes e da producéo e a satisfacao dos clientes estdo sendo atendidas.

Um dos maiores desafios para as organizacdes é o de identificar os poucos e
criticos processos de negdécios que ddo maior contribuicdo para a execugdo da
estratégia.

O caréater multiplo da Organizacdo faz com que seus educadores se voltem
constantemente para formas criativas fundamentando a acdo do SENAC na
multidisciplinaridade e numa acédo pedagodgica que proporcione o desenvolvimento
da cidadania, a ampliagdo da autonomia, a capacidade critica e a insergéo social
responsavel de grupos, organiza¢gdes e comunidades.

Outro importante suporte para o éxito da estratégia e para a eficacia dos
processos € o modelo de organizacao e gestdo. Nesse ambito o SENAc Séo Paulo
privilegia o dinamismo, a flexibilidade e o empreeendedorismo, caracteristicas
essas, que colocam a organizacdo em sintonia com o mundo do trabalho
contemporaneo e com os valores disseminados em seus processos educacionais. A
organizacao também busca investir fortemente em suas equipes ,com o proposito de
dotar as pessoas de autonomia e responsabilidade. Dessa forma, € facilitada a
descentralizacdo dos processos decisorios e crescem as possibilidades de

respostas de qualidade para os segmentos alvo.
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d. Perspectiva de Aprendizado e crescimento x Macro estratégias Tecnologia
da Informagé&o e Pessoas

A perspectiva de aprendizado em uma organiza¢ao que lida diretamente com
a geracdo e a disseminacdo de conhecimento ganha importancia ainda mais
significativa. O plano estratégico aponta para a necessidade de construcdo de
mecanismos de gestdo que considerem o desenvolvimento de ferramentas de
gestao, o desenvolvimento de competéncia das pessoas e a utilizacdo da tecnologia,
tanto nas atividades-meio, quanto nas atividades-fim.

Os objetivos estratégicos definidos nessa perspectiva traduzem estas
necessidades. Nesta perspectiva o desafio € monitorar se o trabalho realizado pelos
gestores e colaboradores esta proporcionando a aprendizagem e criagdo de novos
conhecimentos, traduzidos em competéncias essenciais e estas estdo contribuindo
para a criacdo de valor para os clientes. Essa perspectiva também analisa se a
cultura organizacional estimula a inovacédo, o desempenho, a atracao, retencéo e
motivacdo dos talentos da organizacdo.E esta Perspectiva que torna possivel a
integracdo dos ativos intangiveis da organizacdo com o0s ativos tangiveis que, em
conjunto, sao os que criam valor no longo prazo.

O SENAC Séao Paulo considera na macro estratégia relacionada a pessoas
que estas, sdo a esséncia da organizacao e, como tal , o diferencial competitivo das
organizacdes cujo maior valor se baseia no conhecimento que € decorrente da
qualidade de seus colaboradores. O SENAC Sé&o Paulo se propde a buscar, ao
longo da década, desenvolver e manter pessoas e equipes competentes, motivadas
e com alta capacidade de agregacao de valor & Instituicdo e aos seus clientes.

Também, como opcéo estratégica, 0 SENAC S&o Paulo propde a insercao e
manutencdo da organizacdo no novo ambiente social, tecnologico e produtivo,
permeado pela tecnologia da informacdo. Os sistemas de informacdo sao
responsaveis por uma atuacao dindmica que, em tempo real, possibilitam circular a
informacdo a servico da eficiéncia, da objetividade, da confiabilidade e da
qualidade.Para isso a organizacdo busca o comprometimento e a qualificacdo das

equipes em sintonia com as necessidades de sua acéo educacional.
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5. INDICADORES ESTRATEGICOS PROPOSTOS

O entendimento sobre a estratégia e sua execuc¢ao ndo é tarefa simples para
uma organiza¢do, mas para atingir os objetivos estratégicos organizacionais é
preciso empreender esforgos significativos ao longo do tempo, inclusive contando
com o apoio de metodologias e ferramentas adequadas ao constante monitoramento
através de indicadores estratégicos que permitam otimizar a comunicacdo da
estratégia e garantir adequado desdobramento da mesma, de forma a dar mais
clareza ao direcionamento das acdes a serem realizadas por toda a organizacao.

O caminho para atingirem-se 0s objetivos estratégicos se inicia com o
desenho do mapa estratégico da instituicdo, que se estabelece a partir do conjunto
de objetivos estratégicos inter-relacionados que traduzem a estratégia. O
cumprimento sistematico desses objetivos possibilita atingir-se a Visdo de Futuro
estabelecida.

A proposta deste trabalho consistiu em enunciar um rol de indicadores
estratégicos e suas respectivas medidas para organizagdes sem fins lucrativos,
utiizando a expertise de um grupo de especialistas do SENAC Sao Paulo e
considerando a metodologia do Balanced Scorecard.

Como indicadores estratégicos serdo consideradas as medidas que nos
permitem monitorar em que grau estamos atingindo os objetivos estratégicos
organizacionais. Para cada objetivo estratégico € proposto ao menos um indicador
estratégico.

O mapa estratégico € a representacdo da estratégia da organizacdo e €
composto pelo conjunto de objetivos estratégicos inter-relacionados e dividido nas
guatro perspectivas.

Ao realizar as entrevistas com o grupo de especialistas pode-se observar que
€ unanime o entendimento de que a avaliacdo organizacional ndo deve estar
pautada em uma Unica perspectiva, pois sdo os indicadores das diversas areas de
atuacdo organizacional que permitem o entendimento da estratégia, bem como
monitoram essa estratégia.

Outro ponto ressaltado por muitos, além da necessidade de indicadores que

permitam o conhecimento da estratégia, é a falta de motivagéo para implementacao
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da prépria estratégia, uma vez que nao had uma politica de recompensa que
contemple essa necessidade ou vincule os incentivos a estratégia.

Os indicadores estratégicos propostos foram relacionados pelos especialistas
com relativa facilidade, sendo que a maior dificuldade foi para os indicadores de
processos internos.

Os indicadores estratégicos aqui apresentados sdo fruto da reflexdo dos
especialistas do SENAC Sao Paulo numa proposta de elencar indicadores
estratégicos para instituicbes de ensino que néo visem lucro, considerando a
metodologia do Balanced Scorecard e tendo como referéncia a instituicdo
pesquisada.

Considerando que a auto sustentabilidade assumiu, na visdo dos
especialistas, papel principal para a sobrevivéncia das organizacées sem fins de
lucro e, que este serd um desafio constante, as indicagdes do grupo convergem para
a necessidade de se buscar alternativas que permitam otimizar e ampliar os
recursos disponiveis de forma gerar a sustentabilidade.

Nas respostas dos entrevistados ha clareza de que a sustentabilidade vira,
portanto, como consequéncia do melhor gerenciamento de custos, geracdo de
receitas alternativas e melhoria de qualidade dos gastos.

Assim sendo, a recomendacao dos entrevistados € de que se faz necesséria
a geracdo de recursos suficientes para que as receitas compulsérias sejam
integralmente investidas em investimentos destinados a ampliacdo, renovagcao e
adequacdo da estrutura, equipamentos e inovacgdo tecnoldgica; na ampliagdo da
oferta de produtos e servigcos de interesse estratégico para a organiza¢do; no
desenvolvimento e fortalecimento da marca e no custeio do overhead.

Os indicadores propostos contemplam as perspectivas do Balanced

Scorecard conforme a seguir:

a. Financeira



Quadro 12: Indicadores Financeiros Propostos
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, ~ . Medida | Periodi-
Indicador Observacoes Formula .
em cidade
Auto Monitora o quanto as
: receitas Receitas orgamentarias
sustentabil .. :
. orcamentarias (produtos e servigos) + 0
idade ~ . : % mensal
: geradas estéo alugueis / receitas
operaciona : L
| cobrindo as despesas or¢camentarias
correntes
Retorno
Financeiro | Mede a evolugéo do Receitas orcamentérias
liquido Retorno Financeiro menos as despesas R$ Mensal
operaciona Operacional correntes totais
I
- Demonstra o
Indice de , ,
percentual de Resultado financeiro
margem L J .
contribuicéo das Orcamentario/receitas de 0
de . . : C % Mensal
N areas de negécios servigos educacionais
contribuica o . oy
o educacionais para (areas de negécios)
cobrir o overhead
Demonstra o valor da
receita compulsoria Resultado financeiro
Resultado | utilizada para cobrir 0 orcamentario (+) Mensal
. , R$
Global Resultado Financeiro despesas de
or¢camentario e os investimento
investimentos
L Demonstra o Valor dos titulos
Inadimplén . ~ :
cia percentual de vencidos e nao pagos % Trimest
. : inadimpléncia /valor total de vendas a ral
Financeira . . o
Financeira prazo do més
, Demonstra o
Receita . . -
. percentual de receita Receita compulsoria/ 0
Compulsér . : ) mensal
ia compulsoéria em receita total
relacdo a receita total

Elaborado pelo autor

b. Clientes

A perspectiva de Clientes ganhou significativo papel na visdo dos
especialistas, pois serd através dela que juntamente com a perspectiva de inovacao
e aprendizado e, suportada pelas perspectivas de processos internos, que a
sustentabilidade organizacional sera atingida.

Considerou-se para esta perspectiva se a proposicdo de valor para 0s

segmentos-alvo esta se concretizando.



Quadro 13: Indicadores de Clientes Propostos
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Indicador Observacoes Formula Medida P.e”Od"
em cidade
indice de indice extraido de Clientes
satisfacdo dos pesquisa junto aos | insatisfeitos/nimero total % Mensal
clientes clientes externos de clientes atendidos
Indice gerado por
o banco de dados, que Vendas de recompras
Indice de S
compara o0 % das nos ultimos 24 meses / % Mensal
recompra , .
vendas realizadas compras totais
como recompras.
Cresume_:nto Crescimento da Receita atual de grandes
de receita . : .
receita gerada pelos clientes / receita do 0
gerado por . : . . . Y% Mensal
50 maiores clientes periodo anterior relativa
grandes . . .
. (pre estabelecidos) a grandes clientes
clientes
) Mede a evolucgéo do
Indice de namero de
~ : Base de dados que
evolucao de atendimentos a , ~ Semestr
: informe a producéo de %
atendimento a | pessoas pagantes ou . al
~ U atendimentos
pessoas ndo, participantes de
um evento.
Numero
de
Novos Monitora o produtos
produtos langamento de novos | Catalogo de produtos e | educacion | Semestr
educacionais produtos Servigos ais novos al
lancados educacionais. lancados
e
efetivados
Equilibra a agdo
institucional no
~ : % em
Concesséao de atendimento a , ~
~ Quantidade de bolsas relacéo as
bolsas de pessoas que nao : : . anual
integrais oferecidas vagas
estudo podem pagar x .
: oferecidas
pessoas atendidas
pagantes

Elaborado pelo autor

c. Inovacgéao e aprendizado

Essa perspectiva trata da gestdo do conhecimento, da arquitetura interna
necessaria para se atingir a missao e visao organizacional. Para se obter ganhos na
perspectiva de cliente é preciso construir mecanismos de gestdo que considerem o

desenvolvimento de ferramentas de gestdo, o desenvolvimento de competéncia das



91

pessoas e a utilizacao da tecnologia, tanto nas atividades-meio como nas atividades-
fim.
E esta perspectiva que torna possivel a integracdo dos ativos intangiveis da

organizacdo com os ativos tangiveis que, em conjunto Sdo os que criam valor no

longo prazo.
Quadro 14: Indicadores de Inovacéo e Aprendizado Propostos
. ~ . Medida Periodici-
Indicador Observacdes Férmula € €
em dade
Pesquisa de clima ~
. o G - Pontuaca
Clima organizacional que Critérios especificos da o Bianual
Organizacional | monitora o grau de pesquisa .
: . especifica
satisfacéo interna
Monitora em que
grau as vagas para
Vagas .
. cargos formalmente Vagas preenchidas por
preenchidas ~ L
. abertos sao funcionarios / vagas Semestra
internamente . ; %
divulgados e oferecidas — I
(exceto . e
. preenchidos por transferéncias
transferéncias) .
pessoal desenvolvido
internamente
Eyolggao do De[n onstrq a Crescimento do indice
indice de evolucéo do nivel de : % Anual
. ) de escolaridade
escolaridade escolaridade
Numero de Monitora a evolugdo | Numero de funcionarios
funcionarios de participantes em participantes da
T . ~ . 0 Semestra
participantes treinamentos da educacéo corporativa / %0 |
da Educacéo Educacéao namero total de
corporativa corporativa funcionarios
indice de Monitora a efetivacao
efetivagéo das do programa de Vagas em aberto / % Anual
movimentacde movimentacao em efetivados
S gerenciais cargos estratégicos
Monitora a evolucéo
do investimento total
, em tecnologia
Investimento : .
realizado pela Investimento em TI
total em NS . % Anual
. organizagao, /Receita Total
tecnologia
comparado a
evolucdo da receita
total.

Elaborado pelo autor
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d. Processos Internos

Nesta perspectiva sdo abordados os aspectos criticos do negdcio, em cuja
atuacao deve se obter exceléncia. Os processos internos sao essenciais para tornar
a proposicao de valor uma realidade ao cliente e constituir-se como fonte de
vantagem competitiva.

Nessa perspectiva busca-se monitorar a inovacdo em produtos e a qualidade
das operacoes e da producéao.

Um dos maiores desafios para as organizagfes € identificar os processos

criticos do negécio e que dao maior contribuicdo para a execucao da estratégia.

Quadro 15: Indicadores de Processos

, ~ . Medida | Periodici
Indicador observacoes Formula
em -dade
Monitora o volume de
: : Valor total de
Investimento Investimentos em . X
s investimentos em 0
em comunicacao em o . % Anual
L. NN : comunicagdao / receitas
comunicacgao relacdo as receitas - .
o orcamentarias totais
or¢camentarias
Lo Numero de alunos
Otimizacao da Demonstra a . 0 semestr
: : : matriculados/ %o
capacidade capacidade ociosa . al
capacidade total
Monitora o quanto
0S processos
- definidos foram
Indice de mapeados (
processos P Valor absoluto % Anual
formalizados em
mapeados .
procedimentos no
padrdo interno de
normas)

Elaborado pelo autor

5.1 O MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico para instituicdbes de ensino que ndo visam lucro ficou

desenhado, pelos especialistas do SENAC Sao Paulo, da seguinte forma:
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Auto sustentabilidade

Inovagao e Aprendizado <:::> Clientes

Processos Internos

Figura 4: O mapa estratégico

Elaborado pelo autor

Considerados o0s objetivos estratégicos em ordem de prioridade, 0s
especialistas estabeleceram como o mais significativo objetivo a sustentabilidade
financeira sem a qual a instituicdo néo se perpetua e que devera ser construida com
base nos objetivos de inovacao e clientes, sendo suportados pela exceléncia nos
processos internos.

Os especialistas relataram que estabelecer esse tipo de prioridade diante dos
objetivos estratégicos € extremamente dificil, porém optaram por um modelo
fundamentado na sustentabilidade como primeira prioridade, seguida dos objetivos,
nao menos importantes, porém, na analise, entendidos como inter-relacionado

sendo um processo continuo de causa e efeito.

5.2 O ROL DE INDICADORES E RESPECTIVAS MEDIDAS

Os indicadores propostos foram agrupados segundo as perspectivas do
Balanced Scorecard e sao fruto das observagbes do grupo de especialistas das
areas de Marketing e relacionamento com o cliente, financas, sistemas,
desenvolvimento, processos, recursos humanos e educacao.

Esses indicadores contemplam, na visdo dos entrevistados, as necessidades
de monitoramento da estratégia, de Instituicbes de ensino sem fins lucrativos, e

possibilitam ampliar a capacidade de analise da performance dessas organizacgoes.
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O rol de indicadores proposto é o objetivo deste trabalho e possibilitara

trabalhos futuros que possam desenvolver outras reflexdes a respeito do assunto em

guestao.
Quadrol6: Rol de Indicadores e Medidas Propostos
Indicador Perspectiva Responsavel pela Formula
informacao
Auto Receitas orcamentérias
" . . < : . rodutos e servicos) +
sustentabilidade Financeira Area financeira (P . & )
operacional alugueis / receitas
orcamentarias
Retorno . L.
Einanceiro _ _ ) _ _ Receitas orgamentérias
liquido Financeira Area financeira menos as despesas correntes
operacional totals
indice de Resultado financeiro
margem de Financeira Area financeira Or_gamentano/ _rece_|tas'de
contribuicio Servicos educamo_nals (&reas
de negqcios)
Receitas orgamentarias
Resultado , : ‘ , . (produtos e servicos) +
Financeira Area financeira . >
Global alugueis / receitas
orcamentarias
Inadimoléncia Receitas orgamentarias
Finane:eira Financeira Area financeira menos as despesas correntes
totais
Resultado financeiro
Rece't‘?‘ . Financeira Area financeira Or_gamentano/ _rece_|tas'de
Compulséria servicos educacionais (areas
de negqcios)
indice de Area de Marketing . L .
, - . . Clientes insatisfeitos/numero
satisfacdo dos Clientes e relacionamento : :
, . total de clientes atendidos
clientes com o cliente
indice de Area de Marketing Vendas de recompras nos
recomDIa Clientes e relacionamento ultimos 24 meses / compras
P com o cliente totais
Crescimento de < . Receita atual de grandes
) Area de Marketing . . p
receita gerado . i clientes / receita do periodo
Clientes e relacionamento : :
por grandes : anterior relativa a grandes
; com o cliente .
clientes clientes
Indice de Area de Marketing .
evolugéo de . . Base de dados que informe a
: Clientes e relacionamento ~ .
atendimento a : producao de atendimentos
pessoas com o cliente
Nggggazzgﬂ:?gs Clientes Area de Catalogo de produtos e
lancados Desenvolvimento servigos
Concessao de Clientes Area de Marketing Quantidade de bolsas
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bolsas de e relacionamento integrais oferecidas
estudo com o cliente
Clima Inovacéao e Area de Recursos Critérios especificos da
Organizacional | Aprendizado Humanos pesquisa
Vagas
reenchidas . " Vagas preenchidas por
P Inovacgéo e Area de Recursos gas pree P
internamente . funcionarios / vagas
Aprendizado Humanos . A
(exceto oferecidas — transferéncias
transferéncias)
Evolucéo do ~ A . -
volue Inovacéao e Area de Recursos Crescimento do indice de
indice de ; i
. Aprendizado Humanos escolaridade
escolaridade
Numero de , S
L Numero de funcionarios
funcionarios ~ A - ~
Inovagéo e Area de Recursos participantes da educacgéo

participantes da

Aprendizado

Humanos

corporativa / numero total de

Educacao .
; funcionarios
corporativa
Indice de
efetivagéo das Inovagéo e Area de Recursos :
: ~ : Vagas em aberto / efetivados
movimentacdes | Aprendizado Humanos
gerenciais
Investiment x . :
° Inovacgéo e A . Investimento em Tl /Receita
total em : Area de tecnologia
. Aprendizado Total
tecnologia
: Valor total de investimentos
Investimento em < ~ . .
S Processos Area de operacdes em comunicagéo / receitas
comunicagao 5 .
orcamentarias totais
Otimizacao da < ~ Numero de alunos
: Processos Area de operagdes . :
capacidade matriculados/ capacidade total
Indice de
processos Processos Area de operacbes Valor absoluto
mapeados

Elaborado pelo autor
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo abrange trés secdes, sendo que na primeira estdo expostas as
conclusdes, apds a analise dos dados apresentados no trabalho em segundo lugar
0S objetivos que o nortearam e,na terceira, as recomendacfes para trabalhos

futuros.

6.1 CONCLUSOES

O presente trabalho buscou enunciar indicadores estratégicos para
Instituicbes de ensino sem fins lucrativos, a partir da visdo e do conhecimento de um
grupo de especialistas do SENAC Sao Paulo, considerando a metodologia do
Balanced Scorecard.

O modelo atual de gestdo do SENAC Sé&o Paulo, embora n&do atenda e
necessidade da organizagdo, segundo esses mesmos especialistas, foi também um
fator limitador para o exercicio de pensar estrategicamente suas areas de atuacao e
sugerir indicadores estratégicos que pudessem monitorar oS objetivos estratégicos
ao longo do tempo. Devido a cultura organizacional arraigada em resultados
financeiros, os entrevistados demonstraram dificuldades para identificar indicadores
estratégicos que atendessem aos objetivos estratégicos propostos pela Instituicdo,
dentro de suas areas de atuacéao.

Outra dificuldade encontrada foi a evolugdo dos indicadores, num
determinado espaco de tempo. Mesmo para questdes amplamente discutidas, como
a sustentabilidade, ndo houve um estabelecimento claro e preciso do tempo
necessario para se atingir esse e outros objetivos estratégicos.

Para os entrevistados a cultura organizacional € o maior fator impeditivo para
implantacdo de um modelo de gestdo a partir de indicadores estratégicos e sugerem
iniciar o processo através da implementacdo dos indicadores ndo financeiros
gradativamente, talvez num projeto piloto, para posteriormente ampliar para toda
organizacao.

Os entrevistados acreditam que o desempenho da organizacéo, a partir de

bY

um modelo como o Balanced Scorecard, seria focado e alinhado a estratégia
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organizacional permitindo ganhos significativos de longo prazo, bem como
possibilitaria as equipes melhor entendimento dos rumos organizacionais e maior
assertividades nas acoes.

A adequacdo das perspectivas do Balanced Scorecard as instituicbes de
ensino sem fins lucrativos permitiria, na visdo dos entrevistados, melhor
compreensao dos gestores, mantenedores, colaboradores e sociedade das acdes
implementadas, permitindo-lhes transcender as nocdes tradicionais sobre as
barreiras funcionais e, principalmente, levar ao conhecimento publico o cumprimento
da funcao social da instituicdo e o desempenho para o crescimento e manutencéo
da organizagéo.

Houve um consenso na conscientizacdo dos entrevistados de que € preciso
gue as Instituicbes de ensino sem fins lucrativos adotem modelos de gestdo como o
Balanced Scorecard para que possam ter maior clareza de seus préprios objetivos e

em como atingi-los.

6.2 CONSIDERACOES FINAIS

O cenério organizacional atual é impactado constantemente por mudancas
significativas e que reforcam a necessidade emergente das organizacdes de
buscarem informacdes rapidas e precisas para contribuir no processo de tomada de
deciséo. A utilizacdo de ferramentas de gestdo que permitam desenvolver um novo
modelo organizacional para as instituicbes de ensino sem fins lucrativos.
Considerando a escassez de recursos e a necessidade conscientizacdo dos
gestores e mantenedores, dessas instituicbes, da responsabilidade perante a
sociedade dos recursos disponibilizados e da gestdo desses recursos de forma a
obter resultados expressivos na sua atuagao.

Considerando a escassez de recursos e a necessidade de conscientizacao
dos gestores e mantenedores das instituicbes sem fins de lucro , que é o foco deste
trabalho, a utilizacdo de ferramentas de gestdo que permitam desenvolver um novo
modelo organizacional que sdo de grande importancia a medida que o papel dessas
instituicdes é frequentemente questionado no que tange a responsabilidade perante
a sociedade dos recursos disponibilizados e da gestdo desses recursos de forma a

obter resultados expressivos na sua atuagao.



98

Para tanto, as instituicdes sem fins lucrativos precisam adotar uma forma de
gerenciamento que possibilite o planejamento, estabelecimento de objetivos e metas
que propiciem a continuidade de suas atividades, e que gerem instrumentos que
possam medir o desempenho financeiro e nao financeiro, com o intuito de
desenvolver acdes estratégicas para seu crescimento e sustentabilidade.

Independentemente do tamanho, da maneira de atuacao e do ambiente onde
as organizacOes estdo inseridas, 0 seu papel e sua competéncia organizacional
estardo diretamente relacionados com os valores que constituiram sua fundacao e
seu crescimento.

Esses valores associados ao profissionalismo devem ser 0s responsaveis
pela credibilidade que adquirem junto a sociedade onde atuam. As Instituicbes sem
fins lucrativos devem, assim como uma empresa “do mercado” ou uma estatal, se
manter atualizadas quanto aos novos modelos de gestdo, dotanto seus quadros de
habilidades, conhecimentos e atitudes que assegurem o cumprimento dos objetivos

institucionais.

6.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O presente trabalho busca colaborar com a inser¢cdo de um modelo de gestao
que podera ser adaptado para outras instituicbes de ensino sem fins lucrativos, com
0 objetivo de criar medidas e padrbes que possibilitem desenvolver e dar
continuidade aos negécios.

A proposta apresentada contempla algumas limitacdes com relacdo a sua

implementacéo, por isso sugere-se:

a. aprofundar novos conhecimentos de diversas ferramentas e modelos de
gestao existentes;

b. avaliar o modelo em outras instituicbes para que possa ser comprovada a
sua abrangéncia e funcionalidade;

c. estudar outros indicadores de desempenho além do rol estabelecido nesta
proposta;

d. estudar a possibilidade de inclusdo de outras perspectivas na

implementacgéo do Balanced Scorecard.
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A proposta apresentada constitui-se num rol de indicadores que
possibilitariam a ado¢cdo de um novo modelo de gestdo. Para tanto, recomenda-se

que deva ser aprimorada e aprofundada para que possa ser ratificada em futuros

trabalhos.
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A - Atuacdo do SENAC nas diversas modalidades de en  sino

Ensino Superior: A Instituicdo encerra 0 ano de 2004 com um Centro
Universitario homologado pelo Ministério da Educacdo, que qualifica os cursos
ministrados nos campi Santo Amaro, Aguas de Sdo Pedro e Campos do Jordao.
Além disso, a programacao do ensino superior do SENAC abrange o Bacharelado
em Fotografia que acontece na Unidade da Lapa Scipido, e titulos de pés-graduacéao

ministrados em diversas unidades da capital e do interior.

Pés Graduacdo : As atividades de poés-graduacdo do Centro Universitario
SENAC garantem a constante atualizacdo académico-cientifica dos cursos e do seu
corpo docente com forte investimento em pesquisa. Atualmente sdo mantidos linhas
e grupos de pesquisa em moda, ciéncias ambientais, ciéncias exatas e tecnologia,
comunicacdo e artes, saude, turismo e hotelaria, com atividades financiadas por
orgaos e iniciativas fomentadoras publicas como Capes-Cofecub, CNPq e Fapesp.
Os cursos de pos-graduacao sdo oferecidos em diversas unidades no Estado, além
disso, também acontecem em Porto Alegre, Curitiba e Salvador, por meio de
parceria com outras instituicbes educacionais, para as quais é fornecida toda a
estrutura programatica e equipe docente. Em 2004, o Centro Universitario obteve e
aprovacao de seu primeiro mestrado académico em Moda, Cultura e Arte, Unico na
Ameérica Latina e um dos poucos no mundo. Foram lancados ainda, 16 novos titulos

de especializacao (pés-graduacao lato sensu).

Extensdo : Neste ano, o Centro Universitario SENAC marcou sua entrada
decisiva no campo da extensao universitaria. Sob a orientacdo dos professores,
alunos colocaram em pratica os conhecimentos adquiridos em sala de aula por meio
de projetos implantados com a comunidade. No total foram realizados 89 turmas, 90

eventos, 25 acdes sociais, 46 parcerias institucionais e 28 prestacdes de servigos.

Centros de Estudos Canadense : O Centro Universitario SENAC mantém
uma parceria com a Embaixada do Canada, que promove o intercambio de alunos e
professores com instituicbes de ensino daquele pais. O trabalho visa também a

criacdo de um acervo especifico sobre o Canada na Biblioteca do Campus Santo
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Amaro, para fomentar atividades relacionadas com o terceiro setor e

desenvolvimento local.

Graduacao : O Centro Universitario SENAC fechou o ano de 2004 com 2970
alunos matriculados. Houve dois processos vestibulares: em julho, com a oferta de
560 vagas para 7 cursos; e em dezembro, com 1560 vagas para 21 cursos. A area
de graduacédo compreende titulos de bacharelado, com duracdo de até quatro anos
e enfoque maior em aspectos conceituais, e de tecnologia, com dois a trés anos e
énfase no aprendizado pratico, voltado para as necessidades imediatas do mercado
de trabalho.

O Campus Santo Amaro oferece 0s seguintes cursos:

Bacharelado em Administracdo — Habilitacdo em Gestdo de Servicos de
Saude; Bacharelado em Ciéncia da Computacdo; Bacharelado em Ciéncias
Biolégicas — énfase em Meio Ambiente; Bacharelado em Design — Habilitacdo em
Comunicacao visual, Bacharelado em Design — Habilitacdo em Design Industrial;
Bacharelado em Design - Habilitacdo em Interface Digital; Bacharelado em Design
de Moda — Habilitagdo em Estilismo; Bacharelado em Design de Moda - Habilitag&do
em Modelagem; Bacharelado em Gestdo Ambiental; Bacharelado em Hotelaria;
Bacharelado em Sistemas de Informacdo; Bacharelado em Turismo; Engenharia
Ambiental; Tecnologia em Bancos de Dados; Tecnologia em Design de Multimidia;
Tecnologia em Gastronomia; Tecnologia em Gestdo Ambiental; Tecnologia em
Hotelaria e Tecnologia em Turismo.

Campus Aguas de S&o Pedro e Campos do Jorddo oferecem : Tecnologia em
Gastronomia e Tecnologia em Hotelaria.

SENAC Lapa Scipiao oferece Bacharelado em Fotografia

SENAC Tiradentes oferece Tecnologia em Radiologia.

Cursos Técnicos: Esta categoria de cursos abrange programas de
qualificacdo que oferecem diplomas e registros legais para o exercicio profissional.
Os cursos técnicos representam uma das mais tradicionais frentes da acéo
educacional do SENAC Séao Paulo, possibiltando o ingresso mais rapido e
qualificado no mercado de trabalho. Em 2004 foram oferecidos 7° titulos em 790

turmas.
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Cursos Livres : sob essa classificagdo, inserem-se na programacao do
SENAC Séo Paulo programas de curta, média duracdo, voltados para a iniciacao
profissional, atualizacdo, requalificacdo profissional, atendendo as demandas de
todas as areas de negoécios em que a instituicao atua.

Educacdo a Distancia: Inaugurando novos paradigmas para relacdo ensino-
aprendizagem, a educacao a distancia d& liberdade de horéario, mas pede atitude
pré-ativa do aluno. No SENAC S&o Paulo, a programacdo de cursos desta
modalidade vem crescendo a cada ano, com uma resposta bastante positiva de
clientes de vérias partes do pais. Os novos cursos lancados pelo SENAC Sé&o Paulo,
nessa modalidade, s&o: Atualizacdo do Comércio Exterior, Certificacdo em
Educacdo Virtual, Comunicacdo Escrita para Negocios, Gestdo financeira,
Marketing, Periodontia, Radiologia, Suporte ao Desempenho.

Ainda nessa modalidade, o SENAC desenvolve o curso a distancia que forma
professores para a educacao virtual, em parceria com a Simon Fraser University do
Canada e a empresa Telestraining, que se caracteriza como extensao académica,
voltado para educadores, coordenadores de cursos de graduacéo, profissionais de
recursos humanos e educacao corporativa e designers instrucionais. Desenvolvido
totalmente a distancia, pela Internet, o curso faz do SENAC Sao Paulo a primeira
instituicdo da América Latina a formar profissionais para o segmento e a emitir 0

certificado em Educacéo Virtual.

Rede SESCSENAC de Televisdo : Em 2004, a STV continuou sua misséo de
educar para a cidadania , buscando ampliar o nivel de conhecimento e contribuir
para o desenvolvimento de individuos e coletividade. Sua programacéo enfatiza a
preservacao de valores culturais, dando visibilidade a iniciativas de leitura, danca e
musica. A grade diaria de programacdo é voltada a qualidade de vida, ao
aperfeicoamento profissional, a elevacdo da auto-estima e ao apoio a iniciativas
sociais. E possivel sintonizar a STV em S&o Paulo e Rio de Janeiro através da NET
digital — canal 90, Vivax — canal 22; em Brasilia pela NET — canal 3; Em todo Brasil
pela SKY — canal 3; DIRECTV - canal 211; TECSAT- canal 10; e sinal aberto no
satélite 83, receptor digital, frequiéncia 3768.

Editora SENAC S&o Paulo : No ano de 2004 varios prémios importantes

toruxeram reconhecimento para o trabalho que a Editora SENAC S&o Paulo vem
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realizando ha quase uma década. Com titulos de literatura técnica, cientifica e
Universitaria, o catélogo enriquece e dialoga com a acdo educacional do SENAC,
buscando dar vazdo a producdo de autores consagrados. Desde o inicio de suas
atividades a Editora SENAC Sé&o Paulo ja comercializou 3,2 milhdes de exemplares.
Foram lancados, em 2004, 54 novos titulos, desde a criagdo da Editora foram
lancados 525 titulos dos quais 413 continuam sendo reeditados, totalizando 461.361

exemplares vendidos em 2004.

Hotéis Escola : Os dois hotéis-escola SENAC, Grande Hotel Sdo Pedro e
Grande Hotel Campos do Jorddo, constituem um dos melhores exemplos da pratica
pedagogica institucional, que une a teoria a pratica. Trata-se, ambos, de iniciativas
hoteleiras reconhecidas e premiadas, em perfeita articulacdo com a area
educacional, que abrigam os dois dos campi do Centro Universitario SENAC. O
Grande Hotel Sado Pedro esta localizado h4 185 quilébmetros da capital na estancia
hidro-mineral de Aguas de S&o Pedro. Atendeu em 2004 52.000 hospedes e realizou
eventos com empresas como D Paschoal, FGV - Fundacdo Getulio Vargas,
Caterpillar, Petrobras, entre outras. O Grande Hotel Campos do Jordao localiza-se
na cidade do mesmo nome, ha 175 quildmetros da capital e, atendeu em 2004,
38.000 hdéspedes; e empresas como Johnson & Johnson; Telefénica, Brasoftware e

Fundacdo Dom Cabral, entre outras.

Atendimento Corporativo : O SENAC S&o Paulo criou o Nuacleo de
Atendimento Corporativo, que sistematiza e potencializa os contatos com empresas,
orgaos publicos e entidades do terceiro setor. Por meio deste novo servico, ficou
mais agil o contato com esses clientes que podem tomar contato com o amplo leque
de opc¢des de aprimoramento empresarial oferecidas pela instituicdo, de assessoria
e consultoria, cursos, teleconferéncias, e-learning, analises quimicas ambientais,

publicacdes, hotéis e centros de convencgdes.
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B - Estrutura Organizacional

Conselho Regional do Senac

Presidente do Conselho Regional do Senac

Diretoria Regional

Composta pelo Diretor Regional e, na qualidade de 6rgdos de linha, a ele
subordinados, quatro Superintendéncias: Administrativa, de Desenvolvimento,
Universitaria e de Operacoes.

Superintendéncias

A Superintendéncia Administrativa cabe a coordenacio das Geréncias
Funcionais, responsaveis pelos processos administrativos, educacionais, de gestao
e de sistemas informatizados. Sao as seguintes Geréncias: de Pessoal (inclui o
Nucleo de Educacdo Corporativa); de Financas; de Sistemas; de Materiais e
Servigos (inclui o Programa Ecoeficiéncia); de Desenvolvimento Educacional; de
Marketing e RelagGes Institucionais (inclui o Nucleo de Atendimento Corporativo e o
SPV - Setor de Promocdo e Vendas dos Hotéis) e, de Planejamento e Gestao.
Também estdo subordinados a Superintendéncia Administrativa, a Assessoria
Juridica, o Servico de Engenharia, o Grande Hotel Sado Pedro — Hotel-Escola Senac
e 0 Grande Hotel Campos do Jorddo — Hotel - Escola Senac.

A Superintendéncia de Desenvolvimento cabe a coordenacdo das quatro
Geréncias de Desenvolvimento, responsaveis pelo desenvolvimento e gestdo de
produtos e servicos para quatro é&reas de negocios, segundo 0 seguinte
agrupamento:

1. Geréncia de Desenvolvimento 1: area 1 — Comunicacao, Artes, Design, Imagem
Pessoal (Moda e Estética) e Idiomas. Trata dos servicos e produtos destinados ao
atendimento de publicos com afinidades em criagdo, expressao e senso estético.

2. Geréncia de Desenvolvimento 2: area 2 — Administracdo e Negdcios (inclui o
Nucleo de Empreendedorismo), Informatica, Tecnologia Aplicada e Educacdo a
Distancia. Trata do atendimento aos publicos que buscam ferramentas e processos
administrativos e de gestao ou criacdo de empreendimentos produtivos.

3. Geréncia de Desenvolvimento 3: area 3 — Turismo, Hotelaria, Gastronomia e
Lazer. Atende aos publicos que prestam servigcos para o setor de hospitalidade e

entretenimento.
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4. Geréncia de Desenvolvimento 4: area 4 — Saude, Meio Ambiente, Educacgéo e
Desenvolvimento Social. Atende aos publicos que buscam o desenvolvimento
sustentavel das comunidades e o bem-estar pessoal e coletivo.

A Superintendéncia Universitaria cabe a coordenacéo do Centro Universitario
Senac, constituido pela Reitoria e Diretorias do Campus Santo Amaro e pelas
Diretorias dos Campi Aguas de S&o Pedro e Campos do Jord&do. S&o as seguintes
as Diretorias do Campus Santo Amaro: de Graduacdo, de POs-Graduacdo e
Extensdo, Administrativa e Financeira, da Secretaria Académica, da Biblioteca, de
Avaliacao Institucional. Também se subordinam a Superintendéncia Universitaria a
Rede Sesc e Senac de Televisdo e a Editora Senac S&o Paulo.

A Superintendéncia de Operacdes cabe a coordenacio das trés Geréncias de
Operacdes, as quais tém a responsabilidade pela articulacdo e o monitoramento da
distribuicdo regional de produtos e servigcos pelas Unidades Operacionais a elas
subordinadas, conforme os agrupamentos que formam trés distintas regides do
Estado de Sao Paulo.

1. A Geréncia de Operagdes 1 estdo subordinadas as Unidades Operacionais da
regido 1: Senac Santana (inclui o Nucleo de Idiomas Santana), Senac Penha; Senac
Santo Amaro; Senac Tiradentes; Senac Tatuapé (inclui o Nucleo de Idiomas Analia
Franco); Senac Vila Prudente; Senac Lapa Scipido; Senac Francisco Matarazzo;
Senac Santa Cecilia; Senac Lapa Faustolo; Senac 24 de Maio; Senac 9 de Julho;
Senac lItaquera; Senac Jabaquara; Senac Lapa Tito; Senac Aclimacédo (inclui o
Nucleo de Idiomas Vila Mariana) e Senac Consolacao.

2. A Geréncia de Operacbes 2 estdo subordinadas as Unidades Operacionais da
regido 2. Senac Botucatu; Senac Campinas; Senac Guaratingueta; Senac
Guarulhos; Senac Itapetininga; Senac Itapira; Senac Itu; Senac Jundiai; Senac
Limeira; Senac Mogi-Guacu; Senac Osasco; Senac Piracicaba; Senac Rio Claro;
Senac Santo André; Senac Santos; Senac S&o Jodo da Boa Vista; Senac S&o José
dos Campos; Senac Sorocaba; Senac Taubaté.

3. A Geréncia de Operacbes 3 estdo subordinadas as Unidades Operacionais da
regido 3: Senac Aracatuba; Senac Araraquara; Senac Barretos; Senac Bauru; Senac
Bebedouro; Senac Catanduva; Senac Franca; Senac Jaboticabal; Senac Jau; Senac
Marilia; Senac Presidente Prudente; Senac Ribeirdo Preto; Senac Sao Carlos;

Senac Séao José do Rio Preto e Senac Votuporanga.
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Faz parte dessa nova estrutura duas fungbes “ad hoc”. Uma é a funcéo de
Gerente de Projeto, possivel de ser alocado em qualquer das quatro
Superintendéncias, em carater transitério enquanto durar o projeto e, sempre, por
designacéao especifica do Diretor Regional, através de Instru¢cdo ou Portaria. Outra é
a funcéo de Coordenador de Nucleo ou de Comité Institucional, também designado
pelo Diretor Regional, através de Instru¢do ou Portaria, e vinculado as Geréncias

sob coordenacdao direta das Superintendéncias.



ORGANOGRAMA DO SENAC SAQ PAULO {')

CONSELHORECINAL
(CR)
PRESIDENTE
[
DIRETOR A REGOHAL
(IRER
SURERNTENDANCIA S1IPERINTRDENCA T SIIPERINTEHCENCIA DE SIPERHTENCENA
ADNIRISTRATIVA OESEAV OLVMRNTO OPERAGOES NIVERSTAR
Y (S0 30] 1]
| |
CENTRO
CEREKCASRACONE ERNALE CERIUE g | | orms | | e
L DESENVOLWENTO! | | CPERACOES S SAQ PAILD DETELEWSAD
FINANCAS PESSOAL ] (GO1) Rtori (E8) V)
— oF o . e e (Reitoria)
. o | |
IIIlIlInI": I1II 1
CERENCALE e CAIRUS SAM
DESENVOUMENT) | | PLAEIMENCE || | || pesrivolugimn T
—H  EDUCACKHAL T - 1607 (CAS)
{OE) (GPG) o o
GERENCALE
VAFERCE o | [ ik
L] RELAGCES SSTEMS 1| L CESEIVOLUIENTO: fac) .
(HSTITUCICHALS (GES) :'I“[Ii.] | | IIH{\I;J!:ILI:-IJIN |I 5
(GIR) W i
— LHAIES
FRALKRAIS LRSI L
IATERIBE - S
—H  SERWCCE L DESEEWEHTO& ] o
(GNS) L AEVNSTEATIVA
_ (c04 CEFEICALE —
— OPERACEES! | o
G0 SN
CRANDEHITR. S
ASSESSUHJ!'. ":.I!I.MPCG[O | MR
—  JuRiocA -
(AJ) i I OETAN
o (GH) ':j‘,‘,‘;l?'* = iy
SERMCDCE CRANCEHITE. CANPUS CAROS
L ENCEHAR sopenR) || — D0JRD
[3EHE) (GHR) (Al
" "Propasta e Tabalhe para  Adminisracd Regionl- 208 pp 111 17 sy CAMPUS AcLaS
Resalugaan® 020135, do Conesihn Resgorel o e — DE%&E&H&
|._. |

114



C - Roteiro de Entrevista

Caracterizacdo do Respondente:
Nome:

Cargo:

Area de atuacao:

Formacéo:

Tempo de trabalho na empresa:
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1 - Qual sua avaliacdo do sistema de acompanhamento (indicadores de

performance) que a Instituicao tem hoje?

2 - Pensando o objetivo estratégico de clientes, mercado e comunidade, quais
indicadores deveriam estar associados ao objetivo em sua opiniao?

Objetivo estratégico

Indicadores estratégicos
sugeridos

. Agregar Beneficios significativos e duradouros
aos diversos segmentos de clientes segundo as
suas prioridades
. Assegurar tratamento diferenciado aos grandes
clientes e/ou contribuintes
. Expandir e diversificar seletivamente a oferta e
0s mercados de produtos e servicos
. Buscar reciprocidade, sintonia e inserir-se
seletivamente no mercado internacional
. Distinguir-se entre as instituices educacionais
do pais pela pratica da educacao para a
cidadania e pelo exercicio de uma agao
educacional relevante e diferenciada
Articular e fortalecer a sinergia externa visando
ampliar e intensificar a insercao institucional do
SENAC em seu contexto de atuacao

3 - Partindo desses indicadores, que medidas vocé estabeleceria para cada um
deles e que periodicidade para a referida medicdo? (veja exemplo)

Indicadores

.. formula
estratégicos

Medida Periodicidade

Receitas Orcamentarias
menos as despesas
correntes totais

Resultado financeiro
liquido

R$ mensal
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4 - Para esses indicadores que vocé apontou, ha dados e base de informacdes
internas ja estabelecidas para monitora-los? Quais vocé sugere para utilizagdo? (Ex:
relatorios financeiros, etc.).

5 - Quem seriam os responsaveis pelo fornecimento de informacdes para compor 0s
indicadores sugeridos (Geréncias Funcionais, Gerencias de Desenvolvimento,
Geréncias de Operacoes)

6 - Os indicadores estratégicos e respectivas medidas apontadas poderiam ser
absorvidos pela rede de Unidades? Como e por qué?

7 - Elenque em ordem de importancia, na sua avaliacdo, os blocos de objetivos
estratégicos do SENAC Sao Paulo.

Bloco Objetivo Prioridade

1 Alcancar e manter a auto-sustentabilidade
operacional das Unidades Operativas

. Agregar Beneficios significativos e duradouros
aos diversos segmentos de clientes segundo as
suas prioridades

. Assegurar tratamento diferenciado aos grandes
clientes e/ou contribuintes

2 . Expandir e diversificar seletivamente a oferta e
os mercados de produtos e servigos

. Buscar reciprocidade, sintonia e inserir-se
seletivamente no mercado internacional

. Distinguir-se entre as instituicdes educacionais do
pais pela pratica da educagéo para a cidadania e
pelo exercicio de uma acao educacional relevante
e diferenciada

Articular e fortalecer a sinergia externa visando
ampliar e intensificar a insercao institucional do
SENAC em seu contexto de atuacao

. Tornar o marketing fator decisivo da capacidade
competitiva da organizagéo

3 . Melhorar sistematicamente a qualidade dos
produtos e servicos

. Melhorar a eficiéncia e utilizacdo dos ativos

. Articular e fortalecer a sinergia interna visando o
crescimento e o fortalecimento do Sistema SENAC
Brasil

. Consolidar a gestéo de processos e otimizar
continuamente a Estrutura Organizacional
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4 . Atrair e manter quadro de pessoal qualificado e
motivado

. Desenvolver e reter o capital intelectual com base
nas competéncias estratégicas

. Consolidar o padréo de gestéo profissional,
dindmico , flexivel e empreendedor.

. Manter atualizado e competitivo o padrédo
tecnoldgico dos produtos e servigos ,sistemas e
processos da instituicdo

8 - Ha outros indicadores que vocé julgue importantes além da perspectiva de
clientes, mercado e comunidade? Cite pelo menos um.

Indicador Medida | Férmula Dado Responséavel | Bloco de | Apresen-
disponivel pela Objetivos tacao
informacéo

9- Para os indicadores sugeridos qual deve ser a evolucao até 2010?

Indicador 2007 2008 2009 2010

10 - Quais as principais dificuldades a serem vencidas num processo de
identificagcdo dos indicadores estratégicos para o SENAC S&o Paulo?

11 - Que resultados de performance poderiam ser obtidos nas Unidades de Negocio
e Gerencias Corporativas a partir da implantacdo de um modelo de avaliacao,
norteado pelos objetivos estratégicos ?

12 - Quais seriam suas principais recomendacdes para conducdo de um processo
de implementacéo de indicadores estratégicos na Instituicao?



