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RESUMO

Este estudo trata da formulacdo e aplicabilidade da metodologia Balanced Scorecard (BSC)
na educacdo profissional e tem como objetivo apresentar uma experiéncia em curso,
desenvolvida em uma Instituicdo de Educacdo Profissional Brasileira situada no Estado do
Rio Grande do Sul - Servico Nacional de Aprendizagem Comercial SENAC-RS, que se
utiliza dos principios do BSC na préatica da gestdo institucional, a partir da formulacdo de
objetivos estratégicos divididos em quatro perspectivas: financeira, aprendizado e
crescimento, processos Internos, clientes e mercado. Na discussdo dos resultados demonstra-
se a evidéncia dos aspectos positivos, na aplicacdo da metodologia, independentemente da

complexidade existente na implementacdo do BSC em Instituicbes Educacionais.
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INTRODUCAO

Para as empresas manterem-se competitivas no mercado globalizado e concorrencial,
precisam tracar estratégias que sejam compativeis e assegurem a sua continuidade. A procura
por maior competitividade e aumento da capacidade de gerar lucros, aliada a crenca dos
executivos de que o uso exclusivo de medidas financeiras distorce a tomada de decisoes,
apontaram para a busca de um novo sistema de gestdo em substituicdo as informacdes geradas
pela contabilidade financeira.

Neste sentido, a contabilidade gerencial vem conquistando espaco a medida que busca

subsidiar com informagdes os gestores na tomada de decisdes. As informagfes gerenciais
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podem amparar as decisfes dos gestores, para tornar as empresas mais competitivas em
relacdo aos seus concorrentes e oferecer beneficios aos seus proprietarios. A contabilidade
gerencial dispde de instrumentos voltados ao gerenciamento estratégico das organizacdes,
entre os quais, pode-se citar o Balanced Scorecard (BSC).

O BSC constitui-se em um sistema de gestdo e medicdo de desempenho derivado das
estratégias e capacidades das organizacdes (KAPLAN; NORTON, 1997). Conforme Teixeira
(2003), 0 BSC apresenta-se como um modelo complementar no impasse entre a construgédo de
capacidades competitivas de longo alcance (ativos intangiveis) e os informes obtidos por meio
da contabilidade financeira.

O BSC tem como principal objetivo o alinhamento de toda a organizagdo com suas
estratégias. Conforme Kaplan e Norton (1997), ele complementa o planejamento a medida
que traduz a missdo e a visdo da empresa em um conjunto de indicadores de desempenho
estruturados em uma relacdo de causa e efeito e apoiados em perspectivas distintas, que
servem de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica ao possibilitar a formulacéo
de objetivos, 0 acompanhamento e avaliacdo das estratégias empresariais.

Kaplan e Norton (2000) mencionam que a complexidade do gerenciamento nas organizagdes
exige que os gestores tenham condic¢des de visualizar o desempenho da empresa sob quatro
perspectivas, a fim de entender: a) como a organizacgdo é vista pelos clientes (perspectiva dos
clientes); b) no que deve ser excelente (perspectiva dos processos internos); c) se ha
capacidades de continuar melhorando e criando valor (perspectiva do aprendizado e
crescimento); d) como a organizacao € vista pelos acionistas (perspectiva financeira).

O BSC surgiu em 1990 quando o Instituto Nolan Norton, unidade de pesquisa da KPMG
Auditores Independentes, patrocinou um estudo, de um ano, em diversas empresas buscando
um novo método de mensuracdo do desempenho, para substituir os que estavam
desatualizados. Apos duas décadas da concepcdo, nos Estados Unidos e implantacdo em
empresas do mundo todo, justifica-se um estudo sobre a aplicacdo desta metodologia a gestao
educacional.

A partir destes pressupostos emergiu a questdo-problema: na implantacdo da metodologia
Balanced Scorecard (BSC), em uma instituicdo de educacdo profissional, qual é a evidéncia
de aspectos positivos, independente de que o processo de implementacdo das ferramentas seja

complexo?
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1. FORMULACAO DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS NA PERSPECTIVA DO BSC

O BSC foi concebido originalmente por Kaplan e Norton (1992) como um sistema
equilibrado de medicéo estratégica, organizado em torno de quatro perspectivas distintas. Os
autores sentiram-se motivados a criar esse instrumento porque consideravam os indicadores
financeiros incapazes de refletir as atividades criadoras de valor relacionadas com os ativos
intangiveis da organizacdo. Com o passar do tempo os estudos foram evoluindo e o BSC
transformando-se em um sistema gerencial essencial no processo sistematico de
implementacdo e obtencdo de feedback sobre a estratégia.

O Balanced Scorecard (BSC) tem o papel de fazer a informagéo estratégica fluir até os niveis
operacionais. De acordo com Rocha (2002), sem o BSC, o orgcamento torna-se o centro do
processo de gestdo e, assim, a empresa se apoia no controle financeiro, em uma visdo a curto
prazo e é orientada para as limitacGes. Kaplan e Norton (1997) defendem a integracéo entre o
planejamento estratégico e o orcamento operacional para que a a¢ao seja vinculada a visdo da
organizacdo. No entanto, estes autores alertam que a comunicacdo dos objetivos e das
medidas do BSC ndo ¢é suficiente para obter o comprometimento de todos os membros da
organizacdo. “[...] as organizacbes focadas na estratégia exigem que todos os empregados
compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para o
éxito da estratégia” KAPLAN & NORTON (2000, p. 22),

O principal objetivo do BSC é o alinhamento do planejamento estratégico com as acdes
operacionais da empresa por meio das seguintes acOes: a) esclarecer e traduzir a visdo e a
estratégia; b) comunicar e associar medidas e objetivos estratégicos; ¢) planejar, estabelecer
metas e alinhar iniciativas estratégicas; d) melhorar o feedback® e o aprendizado estratégico.
Costa (2001, p. 61) afirma que o BSC € um sistema que atua para desdobrar a estratégia em
acOes e gerenciar 0 seu cumprimento e “[...] pela identificagdo dos indicadores e medidas que
expressem adequadamente se as iniciativas estdo produzindo os resultados esperados,
encadeados de forma a cumprir a estratégia”. € possui como requisito basico a definigcdo de
uma estratégia coerente para a empresa.

A capacidade de aprendizado estratégico é obtida, conforme Prieto et al. (2006), pelo
processo de feedback, tornando, dessa forma, a gestdo estratégica um processo continuo. O

BSC permite que a organizagdo monitore seus resultados em curto prazo nas quatro

* Feedback significa realimentar ou dar resposta a uma determinado pedido ou acontecimento.
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perspectivas, permitindo a modificagdo das estratégias, em curso, refletindo o aprendizado
organizacional.

De acordo com Reis, Colauto e Pinheiro (2007), para que a estratégia se transforme em um
processo continuo necessita de acompanhamento continuo a fim de que seja implementada.
Qualquer aprendizado surgido diante de um fato novo deve ser considerado e recebido como
uma inovacao possivel de implicar em mudanca de imediato.

Em pesquisa realizada por Soares Junior e Prochnik (2004), foi constatado que a conversao da
estratégia em processo continuo, por meio da conexdo entre orcamentos e estratégias, € um
dos motivos apontados para a implantacdo do BSC por muitas das organizagdes estudadas. No
entanto, isto ainda depende da superacédo da fase de refinamento do BSC e da consolidacéo da
utilizacdo de softwares de apoio com mais recursos. Uma vinculacdo mais direta entre BSC e
orcamento, portanto, também passa por um aprendizado que consome algum tempo na

utilizacdo desse modelo de gestéo.

1.1 Complexidade na implementacdo do BSC

Os principais passos para a implementacdo de um BSC capaz de construir uma organizagao
focalizada na estratégia sdo apontados por Kaplan e Norton (2000, p. 20), nesta ordem: a)
traduzir a estratégia em termos operacionais; b) alinhar a organizacdo com a estratégia; c)
transformar a estratégia em tarefa de todos; d) converter a estratégia em processo continuo; e)
mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva.

Apesar de toda popularidade e sofisticacdo da teoria e préatica relacionadas ao BSC, de acordo
com Burlim e Cia (2007) a implementacdo é complexa, exige disponibilidade de recursos e
contribuicdo de todos os funcionarios para sua efetivacdo, motivos que expdem as empresas a
diversos riscos que podem impedir o sucesso de seu projeto. Saheli (2002) destaca que,
quanto menor a unidade, mais facil sera a implementacdo do BSC e a monitoracdo de seus
resultados; por outro lado, quanto maior o nimero de unidades, mais complexo torna-se o
processo, pois cresce também a diversidade de interesses.

Os autores citados acima, apontam, com base em pesquisa realizada, alguns pontos principais
em que as empresas encontram entraves na implementacéo do projeto de BSC: a) definigéo
de uma estratégia - dificuldade por parte dos gestores de entender a estratégia e a visao da

organizacao; b) envolvimento e comprometimento de todos os niveis - se a alta administracdo

* Programa ou suporte 16gico
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ndo se envolver ativamente no projeto, ao delegar a estratégia para niveis hierarquicos
intermediéarios, corre o risco de que estes ndo estejam preparados para entender a estratégia ou
0 projeto do BSC como um todo; c) escolha e alinhamento dos indicadores - estes devem ser
desenvolvidos em sintonia com a estratégia definida, contar com o envolvimento de todos os
lideres da empresa e apresentar as quatro perspectivas do BSC de forma balanceada; d) o BSC
COmMo um evento Unico € Ndo como um Processo continuo - isso ocorre quando a organizagao
ndo da manutencdo as informacdes do sistema BSC ap6s a implementacdo realizada pela
consultoria.

Os criadores desta metodologia afirmam que na implantacdo do BSC poderd ocorrer uma
incoeréncia entre a formulacdo e a implementacédo das estratégias, devido as barreiras criadas
pelos sistemas gerenciais tradicionais: criar e comunicar a estratégia; alocar recursos; definir
metas e direcdes; e fornecer feedback. Mas se estas barreiras forem identificadas podem ser
superadas com a integracdo do BSC ao novo sistema de gestdo estratégica. Sdo elas: visdes e
estratégias ndo executadas; estratégias ndo associadas as metas; estratégias ndo associadas a
alocacdo de recursos; e feedback tatico, ndo estratégico.

A ideia de que 0 BSC impGe uma mudanca organizacional € compartilhada por Schneiderman
(1999), ao afirmar que as organizagdes somente mudam quando os empregados se dispdem a
compartilharem das metas e dos meios. Para o autor, os principais motivos de falhas na
implementacdo do BSC sdo as seguintes: considerar as variaveis ndo financeiras como
direcionadores primarios da satisfacao futura dos stakeholders®; dificuldades na definicdo das
medidas, negociacdo das metas ao invés de atenderem aos desejos dos stakeholders e a
melhoria das capacidades dos processos; auséncia de um sistema que comunique as metas de
alto nivel aos niveis inferiores, dificultando o alinhamento da organizagdo; e a auséncia de
uma ligacéo entre o lado financeiro e o ndo financeiro do scorecard.

Fernandes e Fonseca (2006) identificaram, em seu estudo, obstaculos de origem cultural na
implantacdo do BSC. Confrontando os elementos culturais americanos presentes no BSC com
os elementos culturais do Brasil, 0s autores evidenciaram como caracteristicas de empresas
brasileiras: a) preferem estabelecer objetivos voltados para grupos e equipes, atribuindo pouca
énfase a conquistas e realizagcBes pessoais; b) apresentam dificuldade em aplicar regras
universais e em lidar com medidas quantitativas (critérios objetivos); c) evitam a utilizacao de

criticas no processo de comunicacdo de feedback para néo ferir a harmonia do grupo; d) alto

® S&o as partes interessadas que sofrem o impacto do funcionamento de uma organizagdo. Os stakeholders
incluem: empregados, acionistas, fornecedores, clientes, concorrentes, mercado, sociedade, comunidades
préximas, midia e imprensa e até as geragdes futuras.
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grau de distancia do poder dificulta a participacdo dos funcionarios no processo de
formulacdo da estratégia; e) énfase nas relacdes pessoais, e no status® atribuido, dificulta a
avaliacdo com base no desempenho.

Por outro lado, Fernandes e Fonseca (2006, p. 11) detectaram um aspecto cultural que se
mostra favordvel a implantacdo do BSC. “[...] as empresas brasileiras levam em consideragdo
conexdes particularistas na tomada de decisdo e aceitam critérios subjetivos no
estabelecimento de planos de remuneracéo ligados as metas da organizagdo”.

Com a intencdo de evitar o fracasso, 0s autores chamam a atencdo dos executivos das
empresas para 0 que é importante no processo de implantacdo do BSC. Eles devem identificar
e compreender 0s elementos presentes na cultura organizacional, analisando a sua

compatibilidade com os valores implicitos no BSC.

1.3 Beneficios da metodologia Balance Score Card

Apesar das dificuldades experimentadas pela maioria das organizacdes na implementacédo
desta estratégia, as empresas que utilizaram o BSC para promover grandes mudancas
estratégicas e organizacionais, desfrutaram de beneficios substanciais com suas novas
estratégias logo no inicio das atividades de implementacdo. O BSC foi o responsavel pelo
éxito, pois foi utilizado para concentrar todos 0s recursos organizacionais na nova estratégia
De acordo com Kaplan e Norton (2000), o BSC capacitou organizacdes bem-sucedidas a
construirem um novo tipo de sistema concebido para gerenciar a estratégia. Este novo sistema
gerencial apresenta trés dimensdes distintas:

a) estratégia - a qual se converte no principal item da agenda organizacional. O BSC
possibilitou que as organizacfes descrevessem e comunicassem a estratégia de maneira
compreensivel e de forma que servisse de base para a a¢do;

b) foco - torna-se mais concentrado. Com o BSC como guia, todos 0s recursos e atividades da
organizacao se alinham com a estratégia;

) organizacdo - todo o pessoal se mobiliza para formas de atuacdo radicalmente novas. O
BSC fornece a arquitetura para a formagéo de novos elos organizacionais entre as unidades de

negaocio, os servicos compartilhados e os empregados.

® Para Max Weber (1974), status é uma categoria social que remete & posicdo que o sujeito ocupa em um
determinado sistema de estratificagdo social. Na sociedade capitalista esse sistema de estratificacdo é chamado
também de pirdmide social e a classificacdo ou divisao, por estratos, corresponde a um nivel social.
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Os aspectos positivos relacionados com o BSC identificados por Teixeira (2003) séo: a)
evolugdo da empresa em seu processo de gestdo; b) o uso do BSC simultaneamente com
programas de melhoramento continuo é possivel e é recomendavel; ¢) o uso do BSC como
alternativa de medicéo dos ativos intangiveis abrange a mensuracao do capital intelectual, um
importante ativo na era do conhecimento.

De acordo com Kallas (2003), a correta aplicagcdo do BSC implica em uma série de vantagens,
como a integracdo de medidas financeiras e ndo financeiras, a comunicagédo e feedback da
estratégia, o vinculo com planejamento e orcamento e maior foco e alinhamento
organizacional. Outra contribuicdo levantada por Kallas (op.cit), em relacdo ao BSC, é o
alinhamento de indicadores de resultado (lag indicators) com indicadores de tendéncia (lead
indicators) de uma forma l6gica e alinhada a estratégia.

Para Rezende (2006, p. 66), ao facilitar a percep¢do de congruéncia em torno das metas, o
BSC diminuiria grande parte dos dilemas organizacionais sobre performance (desempenho) e
recompensa, simulando um mercado interno em que 0s recursos seriam alocados em funcéo
da criacdo de valor e o compartilhamento dos resultados alcancados, por ser mais discutido e
visivel. “[...] levaria a: diminuicdo da ambiguidade, maior participacéo, reducdo da incerteza;
percepcdo da organizagdo como entidade; perenidade e prosperidade, derivadas de métricas e

de incentivos que melhoram os rituais puramente de ordem financeira”.

2. A IMPLEMENTACAO DO BSC NO SENAC-RS

2.1 Caracterizagéo da Instituicdo de Ensino — SENAC-RS

O Servico Nacional de Aprendizagem Comercial no Estado do Rio Grande do Sul (SENAC-
RS) é uma organizacdo de educacdo profissional, de direito privado, sem fins lucrativos,
criado em 10 de janeiro de 1946 pela Confederacdo Nacional do Comércio (CNC), por meio
do Decreto-Lei n° 8.621 que dispde sobre a criacdo do Servico Nacional de Aprendizagem
Comercial e regulamentado pelo Decreto no. 61.843/67 que aprova o Regulamento do Servico
Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac). Iniciou suas atividades no Estado do Rio
Grande do Sul em 13 de setembro de 1946.

A natureza das atividades e a estrutura de funcionamento do SENAC, em ambito nacional e
regional, sdo regidas pelo Regulamento Interno, aprovado pelo Decreto no. 61.843, de 5 de
dezembro de 1967, e alterado pelo Decreto 5.728 que aprova alteragdo no Regulamento do

Servico Nacional de Aprendizagem Comercial, de que trata o Decreto n° 61.843.
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A atividade-fim do SENAC-RS ¢ educagdo para o trabalho em atividades do comércio de
bens, servicos e turismo. Possui 43 Unidades Educacionais, distribuidas em 30 municipios do
interior do Estado, além de Porto Alegre. Destas, trés Unidades sdo Faculdades, sendo uma
em Porto Alegre, uma em Passo Fundo e outra em Pelotas. Além disso, atende a todos 0s 496
municipios do Estado.A Administracdo Regional do SENAC-RS localiza-se em Porto Alegre.
Do SENAC-RS participam 1.528 colaboradores, sendo 177 na Administracdo Regional, para
atender, anualmente, 228.487 alunos, distribuidos em 74.704 cursos de Formacdo Inicial e
Continuada, 2.206 em Educacdo Técnica de Nivel Médio, 8.868 em Educacdo Superior e
142.709 em outras acdes relacionadas com a educacdo profissional, tais como palestras,

workshops, congressos e videoconferéncias.

2.2 Implementacdo da metodologia BSC no SENAC-RS

Desde 2004, o SENAC-RS monitora, mensalmente, indicadores de desempenho das Unidades
Educacionais e Nucleos do Departamento Regional. Até 2005, essas informacfes eram
acompanhadas e analisadas criticamente através de Fato, Causa e Acdo (FCA) no software
ICG Itens de Controle Gerencial (ICG). Em 2006, houve uma evolucdo expressiva nesta
prética, com a utilizacdo do software de gestdo Strategic Adviser (SA). A ferramenta permite
estruturar os indicadores, com alinhamento estratégico (objetivos e perspectivas do mapa),
operacionais, critérios de exceléncia do Prémio Galcho da Qualidade e Produtividade
(PGQP), além de definir, acompanhar e analisar criticamente os projetos de curto e longo
prazos para o alcance das metas propostas.

Os indicadores e metas sdo definidos durante a elaboracdo do Planejamento Estratégico, com
o desdobramento dos objetivos do Mapa Estratégico de acordo com a sequéncia de atividades:
a) definicdo de indicadores vinculados aos objetivos estratégicos; b) estabelecimento de metas
para os indicadores; c) identificacdo de fatores criticos de sucesso vinculados aos objetivos; d)
definicdo de iniciativas estratégicas para os fatores criticos de sucesso; e) negociacdo do
orcamento para implementacao das iniciativas estratégicas, conciliando-se 0s recursos, metas
e prazos com 0s recursos disponiveis para demais planos de ac&o e necessidades operacionais.
Para todo objetivo estratégico, indicador e iniciativa estratégica de fator critico de sucesso séo
definidos gestores, autbnomos e responsaveis para, junto aos colaboradores envolvidos em
cada tema, propor metas, avaliar e revisar indicadores e fatores criticos de sucesso, detalhar

projetos, planos de acgéo e atividades e auferir a disponibilidade de recursos.
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Os objetivos e indicadores estratégicos sdo definidos desde 2004, de acordo com o0 método do
Balanced Scorecard (BSC), para medir e acompanhar o alcance do objetivo estratégico no
qual estdo relacionados 0s aspectos que levaram ao estabelecimento do objetivo, previamente
sugeridos na etapa de construcdo ou revisdo do Mapa Estratégico.

A definicdo de metas, para os indicadores € coordenada pela Assessoria de Planejamento, com
a contribuicdo de todas as areas e Unidades Educacionais, associada aos referentes objetivos
estratégicos. As metas propostas sdo validadas pelo Grupo Gestor do SENAC-RS (diretores,
gerentes, coordenadores e consultores), durante o ciclo de planejamento estratégico, por meio
de ciclos de negociagdo em que as metas séo inicialmente propostas pela Direcdo Regional e
avaliadas pelas Areas e Unidades Educacionais que podem propor metas alternativas e
negociar recursos, sendo o ciclo repetido até o estabelecimento do consenso.

Para o estabelecimento de metas os seguintes critérios sdo considerados:

a) série histdrica: avaliando o desempenho da organizacdo de forma longitudinal, permite o
estabelecimento de pardmetros de crescimento e desempenho;

b) requisito minimo: com base nos requisitos das partes interessadas ou legais, a organizacdo
estabelece padrdes minimos de operacéo e a meta de desempenho;

c) comparacdo: utilizado para avaliagdo do desempenho da organizacdo no mercado de
atuacdo, estabelece os patamares de crescimento para 0 SENAC-RS.

As Unidades Educacionais e Areas do Departamento Regional possuem indicadores e projetos
estratégicos para acompanhamento a implementacdo das estratégias e estabelecem, quando
pertinente, novos indicadores operacionais e ac¢Oes taticas alinhadas aos objetivos estratégicos.
No Strategic Adviser (SA), o responsavel deve abrir uma analise critica e registrar as agdes
para corrigir aquele processo. O ciclo de acompanhamento, andlise critica e correcdo de
planos de acdo necessarios para atingir as estratégias, em cada Nucleo do Departamento
Regional e Unidades Educacionais do SENAC-RS, integra o Manual de Gestdo da
organizacdo. Os requisitos das partes interessadas servem de subsidio para a formulacdo do
mapa estratégico e o balanceamento dos objetivos segundo as perspectivas do BSC.

A verificacdo do acompanhamento dos indicadores e execuc¢do dos planos de agdo é realizada
nas auditorias internas da qualidade e o resultado deste monitoramento serve de input
(entrada) para a Analise Critica pela Direcdo (ACPD), que acontece anualmente no més de
setembro. Os indicadores, metas e acdes estratégicas do SENAC-RS e suas areas responsaveis
pela medigcdo e acompanhamento podem ser visualizados no Mapa Estratégico, abaixo.
Imagem 1 - Mapa Estratégico do SENAC-RS
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Fonte: Plano de Acdo do SENAC-RS
2.3 Desdobramento de metas e planos

O Strategic Adviser (SA) é utilizado sistematicamente, desde 2006, como sistema integrado
para desdobramento e gestdo de planos de acéo e indicadores em todas as Areas e Unidades
Educacionais. Estéo entre as funcionalidades do SA:

a) detalhamento e acompanhamento dos projetos e subprojetos pelos gestores e responsaveis
designados (com apoio de cronogramas de trabalho e detalhamento de atividades e
responsaveis);

b) cadastro de indicadores e benchmarks’ vinculados aos objetivos estratégicos, projetos e
subprojetos; Tratamento dos desvios dos indicadores dos projetos e subprojetos, por meio de
andlise critica;

c) acompanhamento integrado das pendéncias e envio de mensagens de alerta aos
responsaveis;

d) agendamento de analises criticas (agendamento, organizacdo, convite aos participantes e
controle);

e) controle automatico do desempenho dos indicadores (semaforo) e analise critica vinculada
ao indicador fora da meta;

f) disponibilidade para inclusdo de anexos (documentos em diversos formatos) e pastas;

g) ferramentas de andlise integrada dos indicadores e planos de acdo (painel, evolugdo e

radar).

” Significa marca de referéncia. E a busca das melhores préticas que conduzem ao desempenho superior.
Pagina | 10



O SA é o repositorio de todos os planos de acdo e indicadores de desempenho, incluindo
aqueles desdobrados de outros planos integrados ao Plano de Acdo Anual, bem como
indicadores operacionais criados pelas unidades ou areas. O SA esta parametrizado para a
organizacdo dos indicadores em dois niveis de desempenho: o estratégico e o operacional. Os
indicadores estratégicos estdo vinculados ao mapa estratégico e os respectivos planos de agédo
sdo decorrentes das Iniciativas Estratégicas definidas na etapa de formulacéo das estratégias.

Os planos de acdo sdo desdobrados as atividades que envolvem os parceiros somente quando

existe o impacto da acdo do parceiro sobre a acdo que sera desenvolvida pelo SENAC-RS.

3. CONCRETIZACAO DOS RESULTADOS E MONITORAMENTO

Desde 2006, o cronograma de execucdo dos planos de acdo € acompanhado pelos
responsaveis e atualizado periodicamente no Strategic Adviser (SA), permitindo que todas as
areas envolvidas compartilhem as informacGes sobre a evolugdo das agdes, controlem seu
orgamento e cooperem em sua execucao.

A implementacdo dos Planos de Acdo também é acompanhada pelos Gerentes dos Nucleos
Regionais e Diretores das Unidades Educacionais com apoio do SA nas reunides semanais
junto a suas equipes de trabalho, onde sdo tratados desvios com possibilidade de ajuste local.
Nas Reunides Semanais do Grupo Gestor (Diretor Regional e Gerentes Regionais) séo
tratados problemas e dificuldades que envolvem diferentes areas e sdo discutidas necessidades
de ajuste ou apoio para a implementacdo das acdes planejadas. Os Planos de Acdo do
SENAC-RS estdo relacionados aos indicadores estratégicos da organizacdo ou aos
indicadores operacionais dos Ndcleos do Departamento Regional ou das Unidades
Educacionais, que sdo acompanhados mensalmente, diretamente no SA, pelos responsaveis e
sdo abertas analises criticas quando nédo atingidos os resultados esperados para a etapa em que
se encontra a implementacéo do plano de a¢do ou quando a tendéncia encontra-se negativa.

A analise do éxito dos planos e seu impacto nos resultados dos indicadores a eles atrelados
também sdo realizados de forma complementar nas Reunifes Trimestrais de Analise de
Resultados e Reunifes Anuais de Analise Critica pela Direcdo, e 0s participantes possuem
autonomia para promover adaptacdes necessarias, quer seja pela retificacdo do orgcamento
disponibilizando recursos adicionais, pela revisdo de metas ou ainda pela adaptacdo das
iniciativas estratégicas e dos projetos delas desdobrados, no segmento de educacdo

profissional, sendo complementado pelas iniciativas estratégicas da organizacao citada.
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A utilizacdo do BSC como ferramenta de desdobramento e monitoramento da estratégia em
todo o SENAC-RS garante a integracdo das estratégias da organizacdo com seus
mantenedores e parceiros. A traducdo das necessidades das partes interessadas em requisitos
de desempenho, contempladas pelas perspectivas financeiras, de processos internos, de
aprendizado e crescimento, de clientes e mercado, além dos aspectos, sociais e ecoldgicos,
tem garantido a insercdo do desenvolvimento sustentavel das iniciativas estratégias.

Em se tratando da articulacdo dos 14 objetivos estratégicos com as 4 perspectivas, ja
descritas. Por exemplo:

a) na perspectiva do aprendizado e crescimento, 0S objetivos da organizagdo para o
desenvolvimento das pessoas que criardo e suportardo os processos internos de producdo de
resultados para os clientes, para a organizacdo, mantenedor e sociedade, incluindo as bases
tecnoldgicas, intelectuais e de manejo das informacdes.

b) a perspectiva dos processos internos indica como o SENAC-RS se propde a realizar as
aces de suas diversas areas para sustentar os diferenciais propostos em clientes e mercado. E
nesta perspectiva que se constroem os resultados, focando a eficacia dos processos internos
relacionados a custo, agilidade, flexibilidade, produtividade e qualidade. H4 énfase na gestao
operacional, gestdo da inovacdo, gestdo de processos relativos aos clientes e gestéo
sustentavel, monitorando continuamente o sistema e atendendo os requisitos legais.

c) a perspectiva dos clientes e mercado o SENAC-RS primeiramente realiza uma
identificacdo dos segmentos de clientes e mercados onde a organizacdo compete ou presta
servicos. Entdo, mede-se a capacidade da organizacdo de prover produtos e servicos de
qualidade, a eficiéncia de sua entrega e, no final, a satisfacdo dos consumidores.

d) a perspectiva financeira 0 SENAC-RS a sintetiza as diversas acOes tomadas pela
organizacdo, traduzida economicamente. E o indicativo do desempenho financeiro esperado
que esteja sendo atingido. No limite, o desempenho financeiro é o objetivo final de todas as
outras perspectivas.

Para quantificar em metas mensuraveis a estratégia, delineia-se um conjunto de indicadores-
chave de desempenho. No entanto, estes indicadores ndo sdo um simples instrumento de
controle das acgOes a serem tomadas. Eles foram estabelecidos de maneira a deixar clara a
ligacdo entre as acdes a serem implementadas e a estratégia do negocio, além de monitorarem
0 andamento da estrategia.

Em todas as perspectivas, deve haver um equilibrio entre os indicadores, além da clara ligacdo
com as acOes estratégicas. Caso os indicadores de ocorréncia sejam negligenciados, corre-se 0

risco da organizacéo se perder em programas de melhoria localizados que ndo geram valor
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final. Por outro lado, se superestimados, corre-se o risco de surgirem duvidas quanto a forma
de se atingir os resultados esperados. Finalizando, apresenta-se, a seguir, a titulo de

ilustracdo, um quadro comparativo dos resultados de alguns indicadores, de 2008 a 2011 -

SENAC-RS.

Figura 2 - Quadro comparativo dos indicadores - 2008 a 2011 - SENAC-RS.

Indicador Unidade de { 2008 2009 2010 2011
medida
Numero total de matriculas em Educacéo °
Profissional (EP) n ,L 94.728 90.900 85.778 82.954
NuUmero total de atendimentos (EP + AE) n° T 205.003 228.487 231.472
% global de satisfacéo dos clientes % T 93,58 93,40 92,78
s 2 = : =
% de satisfac&o dos clientes com relagdo aos % T 96,38 95,74 95,63 95,63
docentes
o - = - -
% de Satisfacdo do cliente quanto ao ambiente % T 84.95
escolar
% de organizagdes que percebem melhorias em o
funcdo das acdes do Senac-RS i T S i Ess
% Egressos trabalhando % T 67,25 73,05 59,17 68,64
% de Preferéncia da Marca % T 25,50 22,70 24,50 14,20
% de Recompra % T 38,34 41,17 40,63
% de Retorno de clientes % T 10,58 16,90 20,24 26,42
Atendimento a comerciarios % T 32,95 35,79 32,72 32,22
% de reclamagdes de clientes (do total de o
%%

manifestacdes do Fale Conosco) ° ¢ 19 A9
Avaliag&o do atendimento corporativo % T 93,77 95,02
(N;xg;ero de atendimentos em Ac¢des Extensivas o T 126.655 114.103 142.709 148.518

Fonte: Plano de Acdo SENAC-RS

Em face do que foi exposto, é possivel concluir que a experiéncia em curso, desenvolvida no
Servico Nacional de Aprendizagem Comercial SENAC-RS, que se utiliza dos principios do
BSC na pratica da gestdo institucional, pelos resultados demonstra-se a evidéncia dos aspectos

positivos, na aplicacdo da metodologia.
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