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RESUMO

Este estudo teve como obijetivo identificar a influéncia dos sistemas de medi¢cédo de
desempenho utilizados pelo Senac/SC no desempenho da organizacédo, dentro do
periodo de 2000 a 2010. Para responder ao problema de pesquisa bem como aos
objetivos propostos neste trabalho optou-se pela abordagem qualitativa e €
caracterizado como um estudo de caso descritivo. A coleta de dados ocorreu de
duas formas: entrevista com utilizacdo de formulario semi-estruturado e analise
documental. As entrevistas foram realizadas com quatorze colaboradores em cargo
de direcdo superior no Senac/SC, que estdo na organiza¢cao no minimo desde o ano
2000, sendo seis gestores pertencentes a administracdo regional e oito as unidades
educacionais. Os resultados obtidos demonstram que existem quatorze sistemas de
medicdo de desempenho em utilizacdo no Senac/SC desde o ano 2000. Foi
proposto aos gestores que analisassem os SMD’s em uso no Senac/SC com base
nas seguintes caracteristicas: aprendizado organizacional, analise critica,
balanceamento, clareza, dinamismo, integracdo, alinhamento, participacéao,
relacionamento causal, cultura e monitoramento. Os resultados indicam que dos
quatorze SMD’s existentes no Senac/Sc, quatro sdo considerados os mais utilizados
e destes dois sao identificados como de grande amplitude e dois tém foco restrito e
atividades especificas: financas e educacdo. Destes sistemas de medicdo de
desempenho, os relacionados a perspectiva financeira sdo os mais utilizados na
tomada de decisdo, embora seja perceptivel a crescente utilizacdo de indicadores
nao financeiros, principalmente a partir do ano de 2005, com a adesdo do Senac/SC
ao Movimento Catarinense para a Exceléncia. Em 2008 foi iniciado o processo de
implantacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de implementacao estratégica
da organizacdo, em conjunto com o desenvolvimento de um sistema préprio de
gestdo, identificado como Gestdo Senac. Os critérios para a avaliacdo do
desempenho da organizacao foram estabelecidos com base nos indicadores em uso
pela organizacdo. Como fatores relevantes dos sistemas de medicdo de
desempenho utilizados pelo Senac/SC podem ser citados o desenvolvimento de um
sistema integrador, que utiliza fundamentos da gestéo por exceléncia, indicadores e
perspectivas do Balanced Scorecard e as estratégias do planejamento estratégico
da organizacdo. Os resultados indicam que os SMD’s utilizados pelo Senac/SC
contribuem para o desempenho da organizacdo, fato este evidenciado pelo
recebimento por cinco anos consecutivos (2006-2010) de premiacéo ofertada pelo
Movimento Catarinense de Exceléncia — MCE, sempre com pontuacdes crescentes,
pelas boas praticas de gestdo apresentadas pelo Senac/SC e comprovadas pelos
examinadores do MCE.

Palavras-chave: Estratégia, Sistema de Medicdo de desempenho, Implementacéo
estratégica.



ABSTRACT

This study aimed to identify the influence of performance measurement systems
used by Senac / SC in the organization's performance within the period from 2000 to
2010. To answer the research problem and the objectives proposed in this work we
opted for a qualitative approach and is characterized as a descriptive case study. The
data collection occurred in two ways: interview using semi-structured form and
document analysis. The interviews were conducted with fourteen employees in top
management position at Senac / SC, which are in the organization at least since
2000, six regional managers within the administration and the eight educational units.
The results show that there are fourteen performance measurement systems in use
at Senac / SC since 2000. It was proposed that managers analyze the SMD's in use
at Senac / SC based on the following characteristics: organizational learning, critical
analysis, balance, clarity, dynamics, integration, alignment, participation, causal
relationship, culture and monitoring. The results indicate that fourteen of the existing
SMD's Senac / Sc, four are considered the most used and these two are identified as
high-amplitude, narrow focus and have two specific activities: finance and education.
Of these systems, performance measurement, the related financial perspective are
most often used in decision making, although it is noticeable the increasing use of
non-financial indicators, especially from the year 2005 with the accession of Senac /
SC Movement Catarinense for Excellence. In 2008 started the process of
implementing the Balanced Scorecard as a tool for implementation of the
organization, in conjunction with the development of a proper system of
management, management identified as Senac. The criteria for evaluating the
performance of the organization were established based on the indicators in use by
the organization. As relevant factors of performance measurement systems used by
Senac / SC can cite the development of a system integrator that uses a foundation of
management excellence indicators and the Balanced Scorecard perspectives and
strategies of the organization's strategic planning. The results indicate that the SMD's
used by Senac / SC contribute to the organization's performance, a fact evidenced by
the receipt of five consecutive years (2006-2010) prize offered by the Movement
Catarinense Excellence - MCE, always with increasing scores for the good
management practices presented by Senac / SC and proven by the examiners of the
MCE.

Key Words: Strategy, Performance Measurement System, Strategic Implementation.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizac&o do Tema e do Problema

A otimizacéo de recursos é fundamental para o crescimento e a manutencao
das organizacdes, onde se deve buscar novas formas e modelos de gestdo com o
objetivo de potencializar resultados e com isto garantir a sua permanéncia no
mercado (QUINTANA; MOLINA, 2008).

A disponibilidade e rapidez na obtencdo de informacBes permite uma
contribuicdo efetiva nos processos decisorios e na gestdo empresarial,
principalmente por estarem enfrentando um mercado altamente competitivo,
globalizado e turbulento (REZENDE, 2002; CHAVAN, 2009).

Corroborando com estas afirmativas, Ferreira et al. (2008) concordam que a
agilidade das decisbes € um fator fundamental para a sobrevivéncia das
organizacbes no ambiente atual (turbulento, global e dindmico), assim como o
alinhamento das acGes com 0s objetivos estratégicos.

Desta forma, é evidenciado na literatura que, entre outras condicbes, a
rapidez da obtencdo das informacdes e o alinhamento das acdes aos objetivos
estratégicos sdo fundamentais para 0 sucesso das organizacfes (KAPLAN;
NORTON, 1997; KIM; MAUBORGNE, 2005).

Varias organizacdes utilizam os indicadores de desempenho com o objetivo
de melhorar a performance, ajustar os objetivos e desta forma garantir a sua
existéncia atual e futura (STOLK; WEGRICH, 2008; AL-KUWAITI,
KYRIAKOPOULOS; HUSSEIN, 2008; SHANNAK, 2009; HUI, 2010).

Fernandes (2005) afirma que existe uma lacuna nas pesquisas acerca das
causas da performance organizacional que conduzam a uma relagcéo de causalidade
entre direcionadores e indicadores de performance e que a busca desta relacdo de
causalidade é um fator estrategicamente relevante para a organizacdo, pois
possibilitaria poupar recursos e focar acdes de maior impacto na performance da
organizacdo, opinido corroborada por outros autores (GEROLAMO; ESPOSTO;
CARPINETTI, 2002; CANEPA; LUDWIG, 2002; MARTINS, 2006; HOLANDA, 2007).
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Usoff, Thibodeau e Burnaby (2002) indicam existir uma relagéo direta entre o
uso de indicadores nao financeiros e a melhoria do desempenho das organizagdes.
Afirmam que, para um melhor gerenciamento da organizacdo, é fundamental
considerar indicadores de relacionamento com os clientes, fornecedores e de uso do
capital intelectual.

A utilizacdo de indicadores nao financeiros por si s6 ndo € garantia de que a
organizacdo tera desempenho superior, € necessario colocar em pratica as
estratégias definidas. Neste sentido, é recorrente a ideia de que em muitos casos
tanto pesquisadores como executivos, estdo destinando maior tempo, energia e foco
para as atividades de formulacdo em detrimento da implementacdo das estratégias
(PRIETO; CARVALHO; FISCHMANN, 2009; GRASSEOVA, 2010).

Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) afirmam que em estudos mais recentes
a execucdo bem sucedida da estratégia € considerada pelos gestores como
importante para o bom desempenho organizacional. Esta afirmativa & corroborada
pelas afirmagBes de outros autores (HERRERO, 2005; GRASSEOVA, 2010;
PEREIRA, 2010).

Sendo a execucdo da estratégia importante para o desempenho da
organizacao, outra questdo emerge como fundamental para as organizacdes: a
medicdo do desempenho, que busca o desenvolvimento das vantagens internas e
externas, com o foco na melhoria dos processos, viabilizando o alcance das acoes
capazes de estabelecer a exceléncia empresarial (CARVALHO, 2007; SANCHES;
CORRALES, 2007).

Segundo Prieto, Carvalho e Fischmann (2009, p. 319), os estudos
desenvolvidos na abordagem contingencialista, afirmam que “existe uma relagao
direta entre a performance organizacional e um alinhamento adequado entre as
variaveis endogenas (estratégia, estrutura e processos gerenciais) e as variaveis
exdgenas (incerteza ambiental e tecnologia).

A cada dia surgem novas tendéncias e possibilidades de modelos de gestéo.
Herrero (2005) e Marinho (2006), citam o estudo desenvolvido por Nitin Nohrian, da
Havard Business School com 160 empresas, no periodo de 1986 a 2000, onde uma
das conclusdes do estudo foi a ndo existéncia de uma relacdo causal entre o uso da
maioria das técnicas de gestdo e um desempenho superior. Outra conclusdo do
mesmo estudo foi que algumas praticas primarias de gestdo: estratégia, execucéo,

cultura e estrutura, aliadas a uma definicdo clara e uma comunicagao eficiente aos
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clientes, funcionarios e acionistas contribui para o sucesso da execucdo da
estratégia.

Os Sistemas de Medicao de Desempenho - SMD’s foram e, em alguns casos,
ainda sdo constantemente confundidos com vigilancia, mas estdo em constante
evolucao ao longo dos anos, desde as primeiras praticas de contabilidade para o
controle dos processos produtivos no século XIV até os dias atuais (FIGUEIREDO et
al., 2005), buscando, desta forma, colaborar para a correta implementagdo das
estratégias.

Varios sdo os SMD’s discutidos pela literatura, dentre eles alguns sao mais
conhecidos e utilizados que outros, como por exemplo, Tableau de Bord,
Administragdo por Objetivos, Gerenciamento pelas Diretrizes, Melhoria de
Performance, Piramide de Performance, Trés Niveis de Desempenho, Balanced
Scorecard, Progresso Efetivo e Medicdo de performance, Gerenciamento de
Processos Empresariais, Quantum, Human Capital Intelligence, Navegador Skandia,
Métricas de Desempenho, Navegador do Capital Intelectual, Macroprocesso de uma
Organizacao, Gerenciamento Total de Melhoria Continua, Modelo de Exceléncia de
Gestdao (FNQ), Monitor de Ativos Intangiveis, Value Chain Scoreboard e
Performance Prism.

A adocdo de SMD’s baseado em indicadores de desempenho possibilita as
organizacfes (de qualquer tipo) um olhar com foco nos resultados, permitindo a
realocacdo de recursos com rapidez e eficiéncia, ao mesmo tempo em que amplia
0s controles da execucdo, dando mais seguranca para o negoécio (FERREIRA et al.
2008; GRASSEOVA, 2010).

Marinho (2006, p. 16) defende que “a implementagdo da estratégia esta
vinculada a coerente implementacdo de um SMD” e que estes “devem induzir a
definicdo de planos de acdo para 0s processos criticos da organizacdo, e assim
atingir as metas e objetivos estratégicos estabelecidos”.

Ferreira et al. (2008, p. 303) argumentam que tanto as pessoas como as
organizacfes sao impactadas por um sistema de gestdo que priorize a utilizacao de
indicadores, e complementam afirmando que “se quiserem prosperar na era da
informacdo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de
desempenho derivados de suas estratégias e capacidades”.

Neste estudo, serdo abordados mais detalhadamente os SMD’s: Tableaux de

Bord, Balanced Scorecard, Performance Prism e Modelo de Exceléncia da Gestao



(FNQ). A escolha destes SMD’s ndo € ocasional e

determinada pelos seguintes critérios:
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sua intencionalidade esta

Sistema de medicao

Motivo de escolha

Principal caracteristica

Tableaux de bord Considerado um dos sistemas | Painel com informacdes
de medicdo de desempenho | financeiras e ndo financeiras.
mais antigos. Exercendo | Deve conter informacdes

influéncia sobre a maioria dos
SMD’s.

simples e de uso do gestor.

Balanced Scorecard

Considerado uma evolugéo dos
SMD’s existentes. E na
atualidade o mais utilizado,
referenciado, elogiado e
criticado.

Tradugcdo da visdo e da
estratégia em linguagem de facil
compreensdo. Relagdo de
causa e efeito. Adocdo de 4
perspectivas: finangas, clientes,
processos internos e
aprendizado e crescimento.

Performance Prism

Considerado como uma
evolucdo dos demais SMD'’s.
Desenvolvido a partir das
criticas ao BSC.

Ampliacdo dos stakeholders.
Considera fundamental saber
quem sd80 e 0 gue necessitam
seus principais stakehloders.

Modelo de
Gestao

Exceléncia

de

Criado em 1992 a partir da
necessidade de ampliar a
competitividade das empresas
nacionais. E um mix de outros
SMD’s e prémios internacionais

Busca promover um amplo
entendimento dos requisitos
para alcancar a exceléncia do
desempenho e a melhoria da
competitividade, fomentando o

de qualidade existentes. intercambio de informacgdes
sobre métodos e sistemas de

gestéo.

Quadro 1 - Sistemas de medicdo de desempenho e suas caracteristicas
Fonte: Elaborado pelo autor.

Existe grande interesse por parte de organizacdes, colaboradores e
executivos, em descobrir uma nova ideia ou forma de tornar as empresas mais
competitivas e ampliar a performance das mesmas. Esta busca é responsavel, em
parte, pelo surgimento de varios modelos e SMD’s, cada um preconizando que é
melhor e mais completo que o outro (HERRERO, 2005; NIVEN, 2005; GOMES;
LIDDLE, 2009).

Aguiar (2004) afirma que muitas abordagens organizacionais foram
desenvolvidas com vistas a eficacia na gestdo das empresas lucrativas, porém ainda
sdo relativamente poucos os estudos que envolvem as organizacbes sem fins
lucrativos, fato este outros autores (SANCHES;
CORRALES, 2007; GOMES; LIDDLE, 2009).

As exigéncias dos mercados e dos consumidores, as novas demandas da

também evidenciado por

sociedade, as disputas por recursos cada vez mais escassos, exigem das

organizagdes (com ou sem fins lucrativos) uma postura diferenciada e pautada na
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melhor relacdo possivel entre os recursos de gestdo utilizados e os resultados
obtidos (CHAVAN, 2009).

Corroborando com os autores ja citados, Stolk e Wegrich (2008, p. 590),
fazem referéncia a importancia dos indicadores de desempenho para as
organizagdes, sejam com ou sem fins lucrativos, afirmando que “indicadores de
desempenho podem ser considerados como o alicerce de qualquer sistema de
gestdo de desempenho”.

Especificamente com relacdo as organizacbes sem fins lucrativos, os
indicadores de desempenho ndo financeiros sao considerados por va’rios autores
como mais relevantes que os financeiros. Neste sentido, Kaplan e Norton (2001, p.
98) afirmam que “para um governo ou organizagdo sem fins lucrativos, as medidas
financeiras ndo séo os indicadores mais relevantes para saber se esta se cumprindo
a missao”. Sendo assim, os SMD’s das empresas sem fins lucrativos devem levar
em consideracéo indicadores nao financeiros, uma vez que estas empresas nao tém
por objetivo repartir seus lucros com sécios e sim cumprir com seus objetivos sociais
definidos em estatuto e em sua missao (AGUIAR, 2004; SANCHES; CORRALES,
2007; QUINTANA; MOLINA, 2008; GOMES; LIDDLE, 2009).

E evidente na literatura pesquisada a importancia dos indicadores de
desempenho e esta evidéncia € explicitada por varios autores, como por exemplo,
Quintana e Molina (2008) que afirmam que a utilizacdo de indicadores de gestéo é
fundamental, do ponto de vista interno e externo, objetivando avaliar a gestdo das
organizacfes sem fins lucrativos e auxiliar a detectar as mudancas necessarias em
busca de um resultado superior. Esta afirmativa € também corroborada por outros
autores (SANCHES; CORRALES, 2007; BEARD, 2009).

Aguiar (2004) afirma que as organizacdes podem ser agrupadas de diversas
formas: area de atuacado, setores de atuacédo, e finalidades e constituicdo juridica.
As empresas agrupadas de acordo com as finalidades e constituicdo juridica sao
divididas em: sem fins lucrativos e de direito publico, com fins lucrativos e de direito
privado e sem fins lucrativos e de direito privado e, além disso, sdo também
identificadas como sendo de primeiro, segundo e terceiro setor, respectivamente.

Especificamente com relagdo ao terceiro setor, sdo encontradas as
expressdes designativas como: setor de caridade, setor voluntario, organizacdes nao

governamentais, economia social e filantropia (ROECKER, 2009).
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A organizacdo escolhida para este estudo, o Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial - SENAC é uma instituicdo de ensino profissional, publica
de direito privado, sem fins lucrativos, criada a partir do Decreto-Lei n° 8.621, de 10
de junho de 1946, atuante em todo o territério nacional.

As administragdes estaduais do SENAC gozam de autonomia administrativa e
financeira e sdo mantidas através de recursos recolhidos compulsoriamente pelos
seus mantenedores — empresas ligadas as atividades de comércio de bens, servigcos
e turismo e pelas receitas proprias através da realizacdo de servicos educacionais.

O SENAC de Santa Catarina — SENAC/SC orienta suas acdes através da
realizacdo de um planejamento estratégico de longo prazo, focado em acdes de
médio e curto prazo, que sdo estruturadas buscando o alcance de sua visao,
monitoradas por um conjunto de indicadores estabelecidos em funcéo dos objetivos
estratégicos e de sua capacidade de acompanhamento.

Neste contexto, este trabalho busca identificar a influéncia dos sistemas de
medicao do desempenho adotados pelo SENAC/SC no periodo de 2000 até 2010 no

desempenho da organizacgéao.

1.2 Objetivos do Estudo

1.2.1 Objetivo geral

Identificar a influéncia dos sistemas de medicdo de desempenho utilizados

pelo SENAC/SC no desempenho da organizacao.

1.2.2 Objetivos especificos

- ldentificar os Sistemas de Medicdo de Desempenho adotados pelo

Senac/SC e seus respectivos periodos de utilizacao.
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- ldentificar os fatores relevantes dos sistemas de medicdo de desempenho
utilizados pelo Senac /SC.

- Definir critérios para avaliar o desempenho no Senac/SC com base nos
principais indicadores utilizados pela organizacao no periodo de 2000 a 2010.

1.3 Justificativa

Em um ambiente altamente competitivo, com pressdes cada vez maiores,
torna-se importante para as organizacbes, independente de sua natureza,
desenvolverem e utilizarem mecanismos que possibilitem a avaliacdo de seu
desempenho (AGUIAR, 2004; MARTINS, 2006). Segundo Canepa e Ludwig (2002),
uma das formas de avaliar o desempenho da organizacao é atravées da utilizacéo de
um sistema de medicdo de desempenho — SMD, composto por um conjunto de
indicadores utilizados para avaliar como a organizacdo esta caminhando. O SMD
deve conter critérios de mensuracdo que combine indicadores financeiros e néo
financeiros, além de traduzir a estratégia da empresa.

Em geral, as medidas de desempenho sdo escolhidas para auxiliar as
pessoas e organiza¢cfes no sentido de mostrar se estdo no caminho projetado ou se
necessitam ajustes de seus posicionamentos (NEELY; ADAMS, 2001). Tezza,
Bornia e Vey (2010) afirmam que a utilizacao de indicadores nao financeiros ganhou
impulso a partir de 1960, com o movimento da qualidade, onde os indicadores
passaram a ser focados em questdes como qualidade, flexibilidade e satisfacdo dos
clientes, ganhando maior destaque na década de 80, com varias abordagens,
propiciando que os indicadores financeiros perdessem seu carater de exclusividade
na avaliacdo do desempenho das organizacdes, possibilitando uma visdo mais
ampla da organizacéo.

E muito dificil afirmar que existam sistemas de medicdo do desempenho
suficientemente desenvolvidos e aceitos para serem utilizados, de forma
generalizada, na avaliacdo do desempenho das empresas. No caso das empresas
sem fins lucrativos a dificuldade é ainda maior, em funcéo de seus resultados, na

maioria das vezes, serem intangiveis e de longo prazo (AGUIAR, 2004).
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Para Drucker (1997), as empresas sem fins lucrativos necessitam de
indicadores de desempenho n&o financeiros, tendo em vista que seu maior objetivo
ndo € o lucro e sim a realizacdo de sua missdo. Contudo, estes indicadores
costumam ser subjetivos e com maior dificuldade de medicdo do que os indicadores
financeiros, por exemplo. A este respeito, ainda existe a ideia de que as medidas
subjetivas ndo sao confiaveis, pois com frequéncia se confunde falta de objetividade
com falta de confiabilidade de uma medida (AGUIAR, 2004).

Holanda (2007) afirma que os sistemas de medicdo de desempenho, com o
passar dos anos, estdo cada vez mais voltados para o0 gerenciamento das
organizagbes e cada vez menos voltados para a contabilidade. Contribuem para a
implementacédo da estratégia e avaliacdo do desempenho, sendo fundamentais para
a competitividade da organizacdo. Com relacdo a esta afirmativa, Tezza, Bornia e
Vey (2010) constataram que a partir dos anos 2000, a maior utilizacdo pelas
organizagbes é de SMD’'S com abordagens nao financeiras e aqueles com a
associacao entre as abordagens nao financeiras e financeiras.

Esta tendéncia ja era observada por Gaparetto (2003) ao sugerir que as
organizacOes devam ter a preocupacdo com 0s aspectos sistémicos da avaliacdo do
desempenho, ao invés de adotar indicadores dissociados uns dos outros, sem
vinculacdo com as estratégias da organizacao, fortalecendo a ideia de integracdo e
balanceamento.

Especificamente, com relacdo as organizacdes sem fins lucrativos, a adocao
de modelos de SMD’s tornou-se mais relevante a partir do momento em que ocorreu
um aumento da demanda e dos niveis de exigéncia em relacdo a eficiéncia das
organizacOes deste tipo, por parte da sociedade (GOHN, 1998). Diante deste
cenario, as organizacfes sem fins lucrativos adotaram, em muitos casos, a légica do
setor privado, direcionando esfor¢cos para a busca da sustentabilidade financeira
(ROECKER, 2009), muito embora tenham caracteristicas diversas das privadas com
fins lucrativos.

Ferreira et al. (2008) afirmam que a utilizacdo de um SMD baseado em
indicadores, possibilita a visualizacdo do desempenho da organizacdo e, desta
forma, evidencia se a organizacdo estad caminhando para o atendimento de seus
objetivos, opinido ja manifestada por outros autores (KAPLAN; NORTON, 1997,
NEELY, 1999).
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O Senac/SC é uma organizacdo sem fins lucrativos e que ao longo dos anos
vem buscando se adequar as novas realidades do mercado. Figueiredo et al. (2005),
Ferreira et al. (2008), Lima (2008) e Roecker (2009) afirmam que os SMD’s
contribuem para o desempenho das organizacdes e, desta forma, € fundamental que
se busque identificar se os SMD’s utilizados pelo Senac/SC estao, de alguma forma,
contribuindo com o seu desempenho, colaborando com a realizacdo de sua missao,
que é desenvolver pessoas e organizacdes, promovendo acdes educacionais e
disseminacao do conhecimento.

A realizacdo desta pesquisa em uma organizacdo sem fins lucrativos busca
ampliar o debate sobre a utilizagdo de SMD’s para um melhor desempenho destas
organizacdes, tendo em vista que grande parte das pesquisas € realizada com

empresas com fins de lucro.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este estudo foi organizado em cinco capitulos distribuidos conforme descrito a
seguir. No primeiro capitulo, buscou-se contextualizar o tema objeto de estudo, além
de um entendimento geral da relevancia da proposta. Definiu-se também o problema
de pesquisa, os objetivos geral e especificos, a justificativa deste trabalho, bem
como a forma como o trabalho esté estruturado.

No segundo capitulo esta contida a fundamentacdo teorica, que serve de
suporte para o estudo. E feito um apanhado sobre o conceito de estratégia, bem
como a sua implementacdo. Apos sdo apresentados conceitos de sistema de
medicdo de desempenho, enfatizando os quatro sistemas de medicdo de
desempenho de maior interesse para este estudo: Tableau de Bord, Balanced
Scorecard, Performance Prism e Modelo de Exceléncia da Gestéo.

No terceiro capitulo foi descrita a metodologia utilizada para a realizacdo da
pesquisa: a populacdo e amostra, os procedimentos para a coleta das informacdes e

forma de analise das mesmas.
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O capitulo quatro faz a andlise dos dados e resultados do caso estudado,
através da utilizacdo das informacdes coletadas e do cotejamento destas com a
fundamentacao tedrica apresentada no capitulo dois.

No capitulo cinco sdo apresentadas as consideracdes finais sobre a influéncia
dos sistemas de medi¢cdo de desempenho utilizados pelo Senac/SC no desempenho
da organizacdo, bem como suas limitagcoes e as sugestdes de novas possibilidades
de pesquisas.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas cujos autores foram
citados ao longo do trabalho e o apéndice traz o formuldrio que serviu de

instrumento de coleta de dados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta-se dividido em sete topicos. No primeiro séo
abordados conceitos de estratégia, sdo discutidas questdes referentes ao
pensamento estratégico e suas escolas e também sobre a definicdo das estratégias
por parte das organizacBes. No segundo topico sdo tratados aspectos referentes a
implementacdo das estratégias. No terceiro tépico sdo apresentados o0s
componentes histéricos relacionados aos SMD’s, bem como sua utilizacdo pelas
organizacdes. Do quarto ao sétimo topicos sao detalhados os SMD’S utilizados na

realizacao deste trabalho.

2.1 Estratégia

As definicbes do conceito de estratégia sdo amplas e numerosas, tornando
dificil uma uUnica definicdo ser capaz de abarcar todo o conceito internalizado na
palavra. Quinn (2006, p. 29) afirma que uma estratégia € “o padrdo ou plano que
integra as principais metas, politicas e sequéncias de acdo da organizacdo em um
todo coeso”.

As organizacfes que se destacam devem contar com o desempenho de todos
seus funcionarios, do topo as linhas de frente. A este respeito, Kim e Mauborgne
(2005) afirmam que uma organizacéo se destaca da concorréncia somente quando
todos os membros desta organizacdo estao alinhados com a estratégia e dispostos a
apoid-las em todas as circunstancias, adotando uma postura estratégica
convergente aos objetivos da organizacao.

A Figura 1 apresenta o caminhar das estratégias e a necessidade da
organizacdo estar alinhada e preparada para as possiveis correcbes de rumo ou

mesmo a implementacdo de uma nova estratégia emergente.
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Estratégia deliberada
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Figura 1 — Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

As estratégias pretendidas (oriundas de um plano) podem se transformar em
estratégia realizada (sucesso) ou estratégia nao-realizada (insucesso). A
transformacdo de uma estratégia pretendida em realizada sem alteracdes de
percurso € um feito bastante dificil de obter, dado a quantidade de fatores que
envolvem sua execucdo. Da mesma forma a existéncia de estratégias puramente
emergentes € também um exagero. Mintzberg (2006), afirma que a maioria das
estratégias realizadas sao originarias de uma combinacéo de aspectos deliberados e
também emergentes.

A andlise da postura estratégica da organizacéo revela o comportamento da
organizacao, frente ao seu caminhar, de um ponto qualquer do passado até o
presente e o futuro, envolvendo ndo somente aspectos de natureza técnica, mas
também aspectos de natureza cognitiva dos gestores.

Porter (2006, p. 39) considera a estratégia como a atividade de “criar ajuste
entre as atividades da empresa” e continua afirmando que “o sucesso de uma
estratégia depende de fazer bem varias coisas - e ndo apenas algumas — e da
integracdo entre elas”. Este ajuste é que permite a existéncia da diferenciacédo e
desta forma colabora para a sustentabilidade da estratégia.

Em relacdo a sustentabilidade estratégica, Porter (2006) afirma que o
horizonte dos posicionamentos estratégicos deveria estar direcionando a
organizagdo por uma ou varias décadas, tendo em vista que as mudancas

frequentes no planejamento tém um custo muito elevado para a organizagao.
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Kim e Mauborgne (2005) ao fazerem referéncia sobre a importancia das
estratégias para as organizagcbes evoluem para o conceito de “movimento
estratégico” que definem como o conjunto de decisbes e agbes gerenciais que
resultam em importantes produtos e servicos capazes de criar novos mercados.
Pereira (2004, p. 12) acrescenta que “‘um bom desempenho empresarial, ndo esta
ligado apenas ao movimento estratégico propriamente dito, € necessario também
gue a estratégia seja aplicada no momento certo, que os administradores sejam
competentes para, a partir dai, buscar bons resultados para a empresa”.

De forma geral a estratégia € vista como a maneira pela qual uma
organizacdo responde as demandas do ambiente, considerando as pressfes
exercidas por ele e a influéncia da cognicdo dos membros organizacionais (COCHIA;
MACHADO-DA-SILVA, 2004). Neste sentido, Quinn (2006) afirma que as estratégias
podem ser vistas como declaragdes prévias para orientar a acdo ou como resultados
posteriores de um comportamento real, existindo em varios niveis da organizacao,
desde aqueles mais corporativos até os mais elementares dentro das divisoes.

Uma boa formulacdo da estratégia tem a funcdo de direcionar o0s
investimentos da organizacao frente a necessidade da mesma estar preparada para
enfrentar os movimentos dos oponentes, buscando uma coeséao de acdes, baseadas
em suas competéncias e dificuldades (QUINN, 2006). Desta forma, uma das
caracteristicas da boa estratégia é construir um posicionamento — sdlido - capaz de
levar a organizacao a atingir seus objetivos, independentemente de como as forcas
externas possam influenciar as condi¢cdes do cenario organizacional.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) agruparam a partir das varias linhas de
pensamento estratégico e em funcdo das suas caracteristicas, um arcabouco tedrico
gue denominaram de as dez escolas do pensamento estratégico. Estas escolas séo
identificadas como: Design, Planejamento, Posicionamento, Empreendedora,
Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural, Ambiental e Configuracdo. No Quadro 2, é
apresentado um resumo das caracteristicas destas escolas, a mensagem

pretendida, a mensagem realizada e sua categorizacao.
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Escola Mensagem Mensagem Realizada Categorizacéo

Caracteristica pretendida

Design Ajustar Pensar (criacdo da estratégia Prescritiva

como um estudo de caso)

Planejamento Formalizar Programar Prescritiva

Posicionamento Analisar Calcular (em vez de criar ou Prescritiva

comprometer)

Empreendedora Imaginar Centralizar (ndo esperar) Descritiva
(algumas vezes
prescritiva)

Cognitiva Enfrentar ou criar Preocupar-se Descritiva

Aprendizado Aprendizado Faca Descritiva

Poder Promocéao Acumule Descritiva

Cultural Unido Perpetue Descritiva

Ambiental Reacédo Capitule (n&o enfrente) Descritiva

Configuracéo Integracgéo, Aglomere Descritiva e

Transformacéo Prescritiva

Quadro 2 — Caracteristicas das escolas do pensamento estratégico
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Bertoncello (2009) alerta para o fato de que as chamadas dez escolas do

pensamento estratégico evoluiram ao longo dos tempos, desde a concepcao até os

dias atuais, num aprendizado que permitiu avaliar melhor a aplicabilidade e os

limites de cada conceito.

As trés primeiras escolas (prescritivas) estdo focadas na forma como as

estratégias devem ser formuladas e ndo no como efetivamente o sdo. Da quarta a

nona (descritivas), o foco é a descricdo de como efetivamente sdo formuladas as

estratégias e a décima (descritiva e prescritiva), combina elementos das duas e esta

alicercada na integracao da formulacdo da estratégia.

Com o propdsito de proporcionar os principais fundamentos de cada escola,

sdo apresentados no Quadro 3 algumas de suas caracteristicas, com base em
Mintzberg et al. (2006).
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Escola Principais fundamentos

Design (Concepgéo) Para a formulacédo da estratégia utiliza-se do ajuste entre
as forcas e fraquezas internas com as ameagas e
oportunidades externas. A geréncia Sénior formaliza
estratégias claras, simples e Unicas, em um processo de
pensamento consciente, de forma que todos possam
implementar as estratégias.

Planejamento (Processo formal) O processo nao é apenas cerebral, mas também formal e
podendo ser detalhado passo-a-passo. Os funcionarios da
area de planejamento obtém lugar de destaque na
execucdo.

Posicionamento (Processo analitico) A estratégia é reduzida a posicdes genéricas selecionadas
por meio de analises formalizadas da situagdo do
segmento. Os planejadores tornam-se analistas.

Empreendedora (Processo visionario) A lideranca é exercida pelo principal da organizacéo. Ao
invés de um processo estruturado em planos e
proposicdes precisas, o foco passa a ser a visdo com
ampla perspectiva e muitas vezes vaga. O lider mantém
total controle sobre a implementacdo de sua visao
formulada.

Cognitiva (Processo mental) Tendéncia cognitiva na formulacédo da estratégia e em
cognicado como processamento da informacédo e obtencéo
de conceito. Em outra fase, adota uma visdo mais
construtivista, do processo da estratégia. A cognicdo é
utilizada para construir estratégias como interpretacoes
criativas.

Aprendizado (Processo emergente) Estratégias como aprendizado. As estratégias sao
emergentes e 0s estrategistas sdo encontrados em toda a
organizacdo. A formulacdo e implementacao sao
entrelacadas.

Poder (Processo de negociacao) Compostas de duas vertentes, uma que vé o
desenvolvimento da estratégia dentro da organizacao
como um ato politico e a outra que vé a organizagéo
utilizando seu poder sobre os outros: parceiros, redes de
relacionamentos, sempre no sentido de negociar
coletivamente, mas pelo interesse particular.

Cultural (Processo social) Formulag&o da estratégia como um processo social
baseado na cultura.
Ambiental (Processo reativo) E possivelmente um hibrido das escolas de poder e

cognitiva. Tudo para esta escola é relativo. Est4 centrada
nas demandas do ambiente.

Configuracéo (Processo de Vé as organizagdes como configuragdes — agrupamentos
transformacéo) coerentes de caracteristicas e comportamentos. Composta
por agentes de mudancas.

Quadro 3 — Principais fundamentos das escolas de planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de Mintzberg et al.(2006).

Para se estabelecer as estratégias, Quinn (2006) indica que existem alguns
critérios basicos que devem ser levados em consideragdo, como a clareza, o
impacto motivacional, a consisténcia interna, a adequacdo ao ambiente, aos
recursos disponiveis e aos valores pessoais; a exposi¢cao ao risco e o horizonte de

tempo e a funcionalidade. Estes critérios de estruturacdo das estratégias ndo séo
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unicos e tampouco exclusivos, eles variam dependendo do autor e dos objetivos. No
Quadro 4, sédo apresentados de forma adaptada os critérios indicados por Quinn
(2006).

Fatores Detalhamento
Objetivos claros e As metas que sdo essenciais ndo devem sofrer alteracdes no decorrer da
decisivos acdo e devem estar suficientemente claras para todos da organizagéo

(dentro do horizonte de tempo estabelecido) e a0 mesmo tempo, que sejam
capazes de realmente dar o retorno desejado caso sejam atingidas.

Manutenc¢do da A estratégia deve preservar a liberdade de agéo e ser forte propulsora do
iniciativa comprometimento, estabelecendo o ritmo das a¢des e determinando o curso
dos fatos.
Concentragéo A palavra foco descreve esta condicdo da boa estratégia. A estratégia deve

ser precisa no sentido de dotar a organizacdo de melhores condi¢cdes em
relacdo aos oponentes, gerando sucesso com menos recursos,
potencializando os ganhos.

Flexibilidade A estratégia tem que ser projetada levando em consideracao as
possibilidades de alteractes diante de mudancgas no cenario a um custo
inferior ao que 0s concorrentes terdo para adotar 0s mesmos
posicionamentos. Esta caracteristica acaba por forcar os oponentes a gastar
mais recursos para manter posicionamentos predeterminados.

Lideranca A escolha da lideranca para as metas deve levar em consideracéo a
coordenada e habilidade e o grau de significancia que a meta possui para o lider,
comprometida fomentando o comprometimento, uma vez que acredita e faz parte dos

valores do individuo (lider).

Surpresa As alteracdes de posicionamentos estratégicos devem ser rapidas para que

0s oponentes ndo tenham condi¢cdes de adotarem na mesma velocidade,
sendo muito importante, além do conhecimento do mercado, a flexibilidade
de acdes. A surpresa ndo deve estar relacionada a capacidade e ao volume
de recursos e sim a necessidade imposta pelo cenario.

Seguranca A estratégia deve levar em consideracdo que os pontos fundamentais para
a organizacédo estejam seguros e solidos. Os pontos vitais da organizacéo
devem ser protegidos e deve-se desenvolver um sistema de monitoramento
da informacéo capaz de prever movimentos por parte dos oponentes a fim
de evitar surpresas e acdes inesperadas

Quadro 4 — Fatores e elementos estruturais para a formulacdo das estratégias
Fonte: Adaptado de Quinn (2006).

Porter (2006, p. 36), ao citar as principais caracteristicas das estratégias, faz
um recorte conceitual com o objetivo de pré-definir condicbes para o
estabelecimento da melhor estratégia e foca na caracteristica de ser Unica. O autor
define entdo estratégia como sendo “a criagdo de uma posi¢cao de valor e Unica,
envolvendo um conjunto de atividades diferentes. Se houvesse apenas uma posi¢ao
ideal, ndo haveria necessidade de estratégia”.

As organizacGes adotam suas estratégias com o objetivo de estar mais bem
posicionadas no ambiente competitivo (MARTINS et al., 2008), e em boa parte das
vezes, a escolha passa por critérios condicionados a visao do gestor, levando em

conta suas expectativas e experiéncias.
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Pinto (2005) discorre que a estratégia € um conjunto de acbes e
procedimentos que objetiva preservar e manter resultados e posicionamentos ja
alcancados por determinada agdo empresarial, ao mesmo tempo em que possibilita
a identificagéo de oportunidades e novos caminhos para a organizagao.

Porter (2006) faz referéncia ao fato de que a questdao mais fundamental da
estratégia é efetivamente a escolha. E ndo é uma escolha qualquer, é
principalmente a escolha do que ndo se deve fazer. Continua o autor afirmando que
estratégia € fazer intercambios ao competir, ou seja, mais de uma coisa significa
menos de outra, ou seja, escolher uma estratégia significa abrir mdo da outra e se
posicionar no mercado.

A escolha da estratégia organizacional determina o que se chama de
posicionamento estratégico, que norteara as interpretacdes e acdes que envolvem o
futuro da organizagéo. Este posicionamento ndo é fruto somente da influéncia do
ambiente e sim de um conjunto de acdes que incluem os esquemas interpretativos
dos dirigentes, que atuam como mediadores e que determinam a escolha de
determinado curso de acdo (COCHIA; MACHADO-DA-SILVA, 2004; TEIXEIRA,
2007).

A orientacdo ou posicionamento estratégico € definido por Diaz e Walesska
(2008, p. 129) como a “forma pelo qual uma empresa usa a estratégia para adaptar
ou mudar aspectos em seu entorno ao seu favor”. Este processo implica em
escolher a estratégia com a melhor possibilidade de éxito, levando em consideracéo
todos os fatores envolvidos na deciséo.

As estratégias sdo vastas e as possibilidades de escolha também séo
igualmente amplas, portanto, o trabalho de escolher a mais interessante esta
relacionado a capacidade de escolha por parte dos gestores, dentre as varias
tipologias ou classificacées. O perfil do gestor esta proximamente ligado ao tipo de
comportamento estratégico adotado e perseguido pelas organizacfes e é ele, em
Gltima analise, quem impulsiona e direciona todos na busca da estratégia pretendida
(COCHIA; MACHADO-DA-SILVA, 2004; ARCHER, 2010).

Pérez e Sanches (2003, p. 3) buscaram sem sucesso identificar a existéncia
de convergéncia entre as denominac¢des utilizadas para as estratégias corporativas e
as estratégias de negocio, seja em funcdo da aplicacdo (nivel da unidade de
negocio, nivel corporativo etc), seja em funcdo da tipologia. No intuito de clarear

seus posicionamentos, definem que as estratégias corporativas sdo aquelas que
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‘contemplam a empresa como um todo, ainda que a empresa tenha distintos
negocios em distintos setores” e as estratégias de negocio sdo aquelas que “séo
especificas de cada uma das atividades realizadas pela organizacdo e seria o plano
de atuagao para cada negdcio”.

No Quadro 5 sdo apresentados trés niveis de definicdo das estratégias e o

posicionamento dos autores estudados por Pérez e Sanches (2003).

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Contemplam somente tipos de | Contemplam tipos de estratégia | Contemplam as duas variaveis
estratégia em nivel de unidade em nivel de negécio e anteriores e as formas de atingi-

de negocio estratégia em nivel corporativo las
Miles; Snow (1978) Ansoff (1965) Vesper (1979)
Porter (1982) Rumelt (1974) Simmond (1990)
Abell (1980) Buzzell et al.(1975) Morrison; Roth (1992)
Chrisman, et al. (1988) Hofer; Schendel (1978) Mundet; Paturel (1995)
Wright et al. (1998) Miller; Friesen (1978) Bueno (1996)
Beal (2000) Wissema et al.(1980)

Galbraith; Schendel (1983)
Herbert; Deresky (1987)
Mintzberg (1988)
Menguzzato; Renau (1991)

Quadro 5 - Niveis de definicdo de estratégias
Fonte: Pérez e Sanches (2003).

Com relacdo aos niveis de estratégias (coorporativas e de unidades de
negocio), Porter (1989) afirma que as estratégias em nivel de unidade de negdécios
estdo relacionadas ao curso das atividades de um segmento empresarial e as
estratégias em nivel corporativo estariam abrangendo a composicdo do portfélio das
unidades de negécio de uma empresa. O mesmo autor afirma que a identificacédo
dos niveis de definicdo das estratégias € uma das acdes iniciais em busca da
formulacdo das estratégias e estas sdo realizadas através do processo formal de
planejamento estratégico, convertendo-se ainda em um instrumento que possibilita a
implementacédo e o acompanhamento das estratégias.

Na fase da implementacao, a estratégia pensada se transforma em uma acéo
efetiva com objetivos de melhorar a performance da organizacdo, mudando

efetivamente o foco - da formulacdo para a implementacao (SILVA, 2003).
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De uma forma geral, as empresas possuem uma estratégia, mas sao poucas
as que conseguem comunica-la corretamente ao seu pessoal (KAPLAN; NORTON,
1997) e muito mais dificil € implementa-las corretamente (KAPLAN; NORTON, 2008;
ATKINSON, 2006).

Desta forma, a implementacdo da estratégia ocupa lugar de destaque nas
organizagbes atuais que buscam melhorar seu desempenho e maximizar seus

resultados.

2.2 Implementacéo da Estratégia

O processo de definicdo das estratégias de uma organizacao é complexo e
envolve uma série de fatores estruturais (internos e externos), assim como os atores
gue participam destas definicdes, cada qual com suas peculiaridades, valores,
cultura etc. (PORTER, 1989; COCHIA; MACHADO-DA-SILVA, 2004).

Apesar das dificuldades, grande parte das organizacbes consegue
estabelecer suas estratégias em busca do sucesso. O grande problema € na
implementacdo. Segundo pesquisa realizada em 2006 por Kaplan e Norton com
executivos de grandes empresas norte-americanas, 46% das organizacées nao tém
um processo formal de execucéo da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2008).

Atkinson (2006) afirma que existe pouca atencdo da area académica para 0s
assuntos ligados a implementacdo das estratégias, em comparacdo com
planejamento estratégico e elaboracdo das estratégias. Lacerda e Caulliraux (2010),
ao realizarem pesquisa sobre os fatores que interferem na transformacdo das
estratégias em acles estratégicas, concordam com as afirmativas de Atkinson
(2006), opinido também corroborado por outros autores (ALEXANDER, 1985; AL
GHAMDI, 1998.) no sentido de que pouca atencéo tem sido dedicada as questdes
relacionadas ao desdobramento e implementacéo das estratégias nas organizacoes.

A despeito da pouca atencdo dada a implementacdo, um dos motivos que
pode estar relacionado a este fato € o baixo glamour que a implementacdo possui
em detrimento a elaboracdo ou ao planejamento estratégico de longo prazo
(ALEXANDER, 1985; OKUMUS; ROPER, 1998; ATKINSON, 2006).
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Alexander (1985) lista alguns dos problemas que podem estar relacionadas
com as falhas da implementacdo das estratégias e entre elas: negligéncia na
determinacdo do tempo necessario para a implementacao; fatores com pouco ou
nenhum controle relacionados ao ambiente externo; eficacia na execucdo das
acles; capacidade inadequada das pessoas envolvidas; lideranca, informacao e
formacdo no nivel de execucdo, incoerentes com as atividades a serem
desenvolvidas e falhas nos sistemas de informagbes utlizados para o
monitoramento das estratégias.

Mintzberg (1994), corroborando com as afirmativas de Alexander (1985),
afirma que mais da metade das estratégias concebidas pelas organizacées nao séao
implementadas e atribui como causas a falha no processo de comunicacéo, a
dificuldade para a definicdo correta dos indicadores de desempenho, as falhas ou
auséncias de sistemas de medicdo de desempenho estabelecidos, o papel
desempenhado pela gerencia de nivel médio etc.

Beer e Eisenstat (2000), preocupados com as dificuldades da implementacéao
das estratégias, listam os obstaculos encontrados no ato de implementacdo das
estratégias (Figura 2) e que podem ocasionar o insucesso da implementacéao: estilo
laissez-fair ou top-down da alta administracdo ou gerentes sénior; falta de clareza
nas intencoes estratégicas e conflitos de prioridade; equipe de geréncia sénior
ineficiente; comunicacéao vertical deficiente; fraca coordenacao através das funcdes

e negocios; e inadequada habilidade de lideranca entre os trabalhadores.

Equipe de geréncia
sénior ineficiente

Oualidade da direcin

Falta de clareza nas

Estilo laissez-fair ou
top-down da alta
administrac&o ou
gerentes sénior

/ intencbes
estratégicas e N
conflitos de
prioridades

/ Qualidade do aprendizado

Comunicagéo
vertical pobre

Fraca coordenagéo / \ Inadequada habilidade
prd

através das fungdes de lideranca entre os

e negocios ) . trabalhadores
Qualidade da implementagéo

Figura 2 — Os seis obstaculos da implementagéo da estratégia
Fonte: Adaptado de Beer e Eisenstat (2000).
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Atkinson (2006) faz citacdo de pesquisa realizada em 1998 por Al Ghamdi,
onde, ao replicar no Reino Unido as pesquisas realizadas por Alexander em 1985,
foi detectado que a execucao das estratégias foi mais longa do que o definido na
etapa do planejamento em 92% das empresas pesquisadas, seja por falha na
eficacia da execucao (75%), falhas no processo de planejamento (88%), perda de
foco para outras atividades diferentes das previstas (83%) e também sistemas de
informacé&o inadequados (71%) dos casos.

Em pesquisa a respeito dos fatores relacionados a ndo implementacao das
estratégias em IES, as trés principais causas encontradas séo: falta de clareza dos
objetivos estratégicos; falta de acompanhamento dos objetivos estratégicos e falta
de priorizacdo dos objetivos estratégicos (LACERDA; CAULLIRAUX, 2010). Os
resultados apontam para uma concordancia com as pesquisas realizadas por outros
autores, como Alexander (1985), Mintzberg (1994), Beer e Eisenstat (2000),
Atkinson (2006), Kenny (2006) e Kaplan e Norton (2008).

Lacerda e Caulliraux (2010), ao elaborarem suas conclusdes sobre alguns
dos motivos que levam a nao implementacdo das estratégias, identificaram que a
disponibilidade de recursos € fundamental, mas ndo determinante para a execucao
ou ndo das estratégias.

A existéncia de recursos constitui-se de uma condicdo
necessaria, mas nao determinante para a realizacdo das
intencdes estratégicas. Aqueles objetivos estratégicos que néo
sdo suficientemente claros ou ndo sdo especificamente
priorizados e, por conseqiiéncia, ndo sdo acompanhados,
tendem a apresentar um nivel de implementacéo
significativamente reduzido (LACERDA; CAULLIRAUX, 2010, p
13).

Kenny (2006) apresenta dados significativos originarios de sua pesquisa
acerca da implementacdo das estratégias, corroborando com as pesquisas de
Alexander, (1985), Mintzberg, (1994) e Kaplan e Norton, (2008) em que citam dados
sobre a implementacdo das estratégias, como por exemplo: menos que 10% das
estratégias sdo realmente implementadas;, somente 5% da forca de trabalho
entendem a estratégia; 60% das organizacdes nao ligam o orcamento a estratégia; e
92% nao relatam com indicadores o andamento das estratégias.

Os sistemas de gestdo da informacdo podem facilitar o entendimento dos
gestores no sentido de indicar se as estratégias estdo sendo implementadas ou nao,

e também em que medida é necessério rever as estratégias ou alterar o curso da
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organizacdo a fim de adaptar as mudancas ambientais. N&o por outra razdo, 0s
sistemas de informacéao sdo reconhecidos como fundamentais para a implantagéo e
acompanhamento das estratégias (ATKINSON, 2006).

A prépria atividade de formulacdo das estratégias através da construcao de
um planejamento estratégico exerce influéncia no sucesso ou fracasso da
implementag&o. Se o planejamento for elaborado por um comité central ou mesmo
pela alta administragcdo da empresa sem considerar as bases da organizacdo, o
fracasso da implementacéo estaria praticamente garantido, salvo algumas excecdes
(COWBURN, 2005).

O ideal é que seja constituido um grupo com pessoas-chave da alta geréncia
e pessoas ligadas a base da organizagdo, para garantir que as estratégias respeitem
as caracteristicas e objetivos inerentes as varias areas que compde a organizacéo e
desta forma deixar suficientemente claro os objetivos, facilitando o entendimento dos
atores envolvido e possibilitando maximizar as chances de sucesso na hora da
implementacéo (LACERDA; CAULLIRAUX, 2010).

Lacerda e Caulliraux (2010, p. 13), ao fazerem referéncia sobre a importancia
da clareza para ampliar o nivel de implementagcdo das estratégias, afirmam que “a
clareza de um objetivo estratégico € resultante de aspectos como: i) amplitude; ii)
redacéo; e iii) vinculagdo com a operagao’.

Outro ponto de referéncia para o sucesso da implementacdo da estratégia é o
grau de envolvimento de toda a organizacao em busca do alcance das estratégias, e
o0 BSC é um dos fatores que pode facilitar o envolvimento durante o processo de
execucao das estratégias (ATKINSON, 2006).

Meyer Jr. (2004), ao fazer referéncia sobre a implementacao das estratégias,
em um recorte especifico das Instituices de Ensino Superior — IES, afirma que 25%
destas ndo estabelece nenhum tipo de mecanismo de controle da implementacéo
das estratégias e 33% realizam o acompanhamento através de reunides com o
objetivo de comparar o planejado com o realizado e ainda que, em apenas 16,3%
destas, existe algum tipo de metas quantitativas ou alocacdo orcamentaria para a
implementacéo das estratégias determinadas.

Os sistemas de controle sdo ferramentas essenciais para a implementacéo
estratégica, tendo em vista que, novas estratégias, geralmente resultam em
mudancas e em situagcdes nao antes experimentada pela organizagdo. Neste

contexto, uma ferramenta de controle estratégico é fundamental para oportunizar o
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equilibrio entre as metas de longo prazo e demandas de curto prazo (ATKINSON,
2006).

E inegavel a necessidade de implementar mecanismos de controle de gest&o
das estratégias e que os mesmos devem incluir indicadores financeiros e nédo
financeiros, dotados de flexibilidade suficiente para lidar com ambientes cada vez
mais competitivos e dinamicos (ATKINSON, 2006).

Kaplan e Norton (1997), ao fazerem referéncia ao uso do BSC como um
modelo para a execucdo das estratégias, lembram que o mesmo ndo deve ser
utilizado como uma “camisa de forga”, tendo em vista que as organiza¢des sao
Gnicas e possuem caracteristicas distintas entre elas e mesmo as quatro
perspectivas ndo sao limitantes podendo ser adotadas mais em fungédo das
especificidades da empresa.

Atkinson (2006) sugere inclusive que sem um sistema de acompanhamento e
medicdo de desempenho das estratégias estabelecidas, a sua implementacdo néo
sera efetiva. Sugere ainda que, tendo como base estruturas de gestdo de
desempenho como o BSC, que proporcionaria uma importante relacdo entre
estratégia e acao, é possivel alcancar a eficaz implementacéo das estratégias.

Com o objetivo de gerir de forma eficaz uma ampla gama de organizacoes,
muitos modelos de gestdo tém sido desenvolvidos nos ultimos tempos. Alguns se
originando dos sistemas de gestao da qualidade (TQM), como Baldrige, Seis Sigma,
ISO 9000, modelos de qualidade europeus e outros mais alternativos as tradicionais
medidas de desempenho, como por exemplo: BSC, performance prism e outros
(ATKINSON, 2006).

Prieto et al. (2006) afirmam que os métodos atualmente mais referenciados
sdo 0 BSC, a Piramide de Desempenho e o Performance Prism e que, dentre eles, o
BSC tem se tornado o mais difundido nas empresas.

Com relacdo ao uso do BSC como um sistema de medi¢cdo de desempenho a
ser usado visando a boa implementacdo das estratégias, Atkinson (2006) faz
referéncia a existéncia de uma aparente falta de consenso sobre a melhor forma de
sua utilizacéo, ou seja, combinado com sistemas existentes ou suprimindo sistemas
existentes e se tornando o Unico sistema de controle.

Kaplan e Norton (1997), ao fazerem referéncia ao debate sobre o uso do BSC
em substituicdo a outros sistemas, afirmam que o ideal é utilizar o BSC em primeiro

lugar para integrar os processos de planejamento estratégico e orcamento e
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posteriormente 0 BSC pode substituir os tradicionais sistemas de controle, ou seja, é
uma caminhada rumo a melhoraria da implementacéo das estratégias.

Atkinson (2006), com base nos estudos de Lynch e Cross (1995), identificou
trés critérios que devem prevalecer para que um sistema de medicdo possa
colaborar com o cumprimento e implementacdo das estratégias: que tenha uma
relacao explicita entre os objetivos operacionais e 0s objetivos estratégicos; que haja
integracdo entre as informacdes financeiras e ndo financeiras; e que as atividades
da organizacgao estejam centradas no atendimento aos seus requisitos essenciais.

Embora sejam reconhecidas varias contradicdes entre autores sobre a
importancia do BSC para a implementacdo das estratégias, Atkinson (2006)
considera que o BSC pode ser extremamente utili em questbes de melhoria da
comunicacao, clarificacdo das prioridades, melhor coordenacdo das atividades,
clareza de metas, fortalecimento das liderancas e transformar a intencéo estratégica
em acOes especificas de gestao.

O BSC pode ser utilizado para a criacdo e identificacdo e melhor visualizacao
de medidas de performance que reflitam coerentemente as estratégias da
organizacao. O BSC possibilita o estabelecimento de um conjunto de indicadores de
desempenho que deve atingir todos o0s niveis organizacionais, facilitando a
comunicacdo e estimulando o comprometimento dos atores organizacionais com a
estratégia da corporacéao (KAPLAN; NORTON, 2000; PRIETO et al., 2006).

Fortalecendo a ideia da utilizacdo do BSC para a implementacdo das
estratégias da organizagao, Atkinson (2006, p. 1454) afirma que o BSC “néo tem o
poder de fazer acontecer a implementacdo da estratégia por meio de magia, a
organizacao necessita caminhar de onde esta para onde quer chegar. O BSC, nao
nega a necessidade de fazer esta caminhada, mas ele pode ser o veiculo dentro do
qual toda a organizagao pode avancar”.

Atkinson (2006) afirma que ainda sdo necessarias mais pesquisas para
estabelecer o grau de sinergia que pode ser alcancado com o uso do BSC e o
sucesso na implementacdo das estratégias. Estas pesquisas deverdao rever nao
somente a utilizacdo do BSC, assim como outras estruturas, como o performance
prism, por exemplo.

Ao analisar empresas vencedoras do Prémio Nacional da Qualidade, foi
possivel observar que a maioria das empresas de classe mundial, tiveram sucesso

na implementacdo das suas estratégias e que os sistemas de medicdo de
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desempenho utilizados séo parecidos aos do BSC, exceto em duas organizagdes
onde os SMD’s eram mais identificados com a Piramide da Performance (OLIVEIRA,
2006; OLIVEIRA; MARTINS, 2008).

Os Sistemas de Medicdo de Desempenho - SMD se propdem, entre outras
questbes, a melhorar a comunicacdo da estratégia para todos na organizacao,
ampliando a capacidade de medir e de gerenciar se as estratégias estdo sendo
alcancadas (implementadas).

A existéncia de indicadores de desempenho é fundamental para a realizacéo
da visdo, missdo, estratégias e objetivos das organizacdes e os indicadores (ou
métricas) podem ser efetivamente aplicados inclusive nas organizacdes sem fins
lucrativos, representando necessidades futuras, efetividade do negécio ou eficiéncia
dos servigos prestados (PEREIRA, 2010).

A utilizacdo de SMD’s é recorrente nas organizagdes, o que contribui para o
acompanhamento do alcance das estratégias implementadas, tendo ainda especial
foco no acompanhamento da performance organizacional (FIGUEIREDO et al.,
2005; FRANCO-SANTOS et al., 2007; TEZZA; BORNIA; VEY, 2010).

2.3 Sistemas de Medicao de Desempenho — SMD

Largamente utilizados como uma forma de auxiliar no processo de
implementacéo e controle das estratégias, os Sistemas de Medicdo de Desempenho
- SMD passaram a ser mais conhecidos a partir do Século XX com a adocéo do
Tableaux de Bord, cuja aplicacdo visa entender a relacdo entre as acdes e 0s
resultados (MARINHO, 2006).

Ao fazer uma abordagem histérica sobre a origem dos SMD’s, Figueiredo et
al. (2005) defendem a idéia da existéncia de trés fases de desenvolvimento,
relacionadas aos periodos historicos. Como primeira fase, os autores indicam o
surgimento das primeiras praticas de contabilidade com énfase no controle do
processo produtivo, no periodo compreendido entre os séculos XIV e XIX.
Posteriormente, ja no século XX, tem inicio a segunda fase, quando a medicédo de

desempenho passou a integrar o ciclo de planejamento e controle das organizagoes.
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Este periodo inicia na década de 80 e vai até pouco mais da metade desta década e
a Piramide Du Pont é o principal modelo de utilizagdo. Ainda durante a década de
80, tem inicio a terceira fase, que se estende até os dias atuais, com a criacdo de
diversos modelos de SMD’s, que buscam ampliar e melhorar o desempenho das
organizacdes e que sdo desenvolvidos com base nas criticas feitas aos modelos
mais tradicionais.

No inicio, os SMD’s se caracterizavam por terem natureza essencialmente
financeira atendendo apenas a dimensao dos acionistas e, apdés a revolucdo
industrial, ainda que o foco permanega financeiro, inovaram nos indicadores: retorno
sobre investimento (ROI), orcamento Programa (OP) e orcamento de caixa que
foram fundamentais para o sucesso das empresas fundadas neste periodo
(KAPLAN; NORTON, 1997).

As medidas de desempenho devem ser definidas para auxiliar as pessoas no
sentido de mostrar se estdo no caminho projetado ou se necessitam ajustes de seus
posicionamentos (NEELY; ADAMS, 2001).

Atualmente, os SMD’s devem medir ndo somente o desempenho financeiro,
gue esta relacionado aos interesses dos acionistas, mas também a satisfacdo dos
clientes, a qualidade dos produtos e servicos, a satisfacdo do funcionario e ao clima
organizacional, a imagem que a sociedade tem da organizacdo, ao impacto
ambiental de seus produtos, ao desempenho dos seus fornecedores, a inovacéao e
ao aprendizado organizacional, e a eficacia e eficiéncia dos processos de negocio
(FIGUEIREDO, 2003).

Tezza, Bornia e Vey, (2010 p. 89) afirmam que “os SMD sao constituidos de
alguns pontos-chave que sdo a confiabilidade das informacdes geradas, o
mecanismo de causa e efeito e o impacto na cultura organizacional — diretamente
ligada ao fator humano”.

Boffi et al. (2010) acreditam que a criacdo e o uso de um SMD deva estar
vinculado ao alcance da estratégia estabelecida, e sugerem que sejam utilizados
alguns critérios como: entendimento da politica, engajamento de todos os membros
da equipe, definicdo de uma metodologia a ser seguida e pontualidade na
atualizacdo deste sistema, independentemente do tipo de organizacéo.

Figueiredo et al. (2005, p. 306), elaboraram e disseminaram uma definicao

para SMD, como sendo:
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O conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e
indicadores estruturados para coletar, descrever e representar
dados com a finalidade de gerar informacdes sobre multiplas
dimensbes de desempenho, para seus usuarios dos diferentes
niveis hierarquicos. Com base nas informacbes geradas, 0s
usuarios podem avaliar o desempenho de equipes, atividades,
processos e da propria organizacdo, para tomar decisdes e
executar agoes para a melhoria do desempenho (Inspirado em
CLARK, 1995; BITITCI et al., 2000; NEELY et al., 2002).

Franco-Santos et al. (2007), ao efetuarem um levantamento bibliografico
sobre os SMD’s, perceberam que o0 tema vem despertando interesse de
pesquisadores de areas tdo diversas como: gestdo da estratégia, operacdes,
gerenciamento de recursos humanos, comportamento organizacional, sistemas de
informacé&o, marketing e gestdo de contabilidade e controle, cabendo a cada um dar
énfase as suas areas, mas todos contribuindo para os estudos dos sistemas de
medicdo de desempenho. A mesma percepcdo € destacada por outros autores,
como Neely (1999), Neely, Gregory e Platts (1995), Nelly e Adams (2001), Franco-
Santos et al. (2007).

Marinho (2006, p. 41), com base na revisdo de literatura e principalmente
considerando os autores: Martins (1998), Figueiredo (2003) e Petri (2005), elaborou
um resumo, onde relaciona alguns SMD’s, autores e ano de publicagdo dos
primeiros artigos de cada SDM, conforme Quadro 6. Com relacdo a data
mencionada no Tableaux de Bord de Gestion, o autor informa que é referente ao
ano de popularizagdo do termo, visto que este SMD teve seu inicio de

desenvolvimento no final do século XIX.
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SISTEMA/ABORDAGEM AUTOR ANO

Tableaux de Bord de Gestion Satet e Voraz (apud Maio) 1932

Administracdo por Objetivos Drucker (apud Lodi) 1954

Gerenciamento pelas Diretrizes Akao 1960

Melhoria de Performance Sink e Tuttle 1989

Piramide de Performance (SMART) Mcnair, Lunch e Cross 1990

Brignall, Fritzgerald, Johnston, Silvestro e Brignall, Fritzgerald, Johnston, Silvestro e 1991
Voss Voss

Juran Juran 1992

Campos Campos 1992

Trés Niveis de Desempenho Rummler e Branche 1992

Balanced Scorecard Kaplan e Norton 1992

PEMP (Progresso Efetivo e Medig&o de Adams e Roberts 1993

Performance)

Gerenciamento de Processos Empresariais Harrington 1993

Ernest & Young Ostrenga 1994

Quantum Hronec 1994

Human Capital Intelligence Fitz-Enz 1994

Navegador Skandia Edvinsson e Malone 1995

Moreira Moreira 1996

Métricas de Desempenho Universidade da Califérnia — USA — DoE 1996

Navegador do Capital Intelectual Stewart 1996

Macroprocesso de uma Organizagao Brown 1996

Family Nevada Quality Férum Family Nevada Quality Férum — USA — 1997

Sistémica Sandia National LabDoorIaDtories — USA —-DoE | 1997

Gerenciamento Total de Melhoria Continua Harrington 1997

Monitor de Ativos Intangiveis Sveiby 1997

Value Chain Scoreboard Lev 2001

Performance Prism Neely, Adams e Kennerly 2002

Quadro 6 — Exemplos de sistemas de medi¢do de desempenho

Fonte: Marinho (2006).

Sendo as pesquisas diversificadas e multidisciplinares seus resultados

caminham para um dilema: as diferentes abordagens para medicdo de desempenho

levaram a inimeras definicdes do que seja um SMD, resultando em pouco consenso

sobre seus principais componentes e caracteristicas, gerando certa confusao

conceitual, o que prejudica as possibilidades de generalizacbes e comparacao entre
as pesquisas (FRANCO-SANTOS et al., 2007).
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Franco-Santos et al. (2007) desenvolveram uma extensa pesquisa com mais
de 300 artigos, periodicos, livros, anais, etc em busca de uma definicdo sobre
SMD’s. Como ja afirmado anteriormente, ndo existe consenso e dentre as 300
buscas, identificaram 17 definicbes possiveis de serem utilizadas. Esta descoberta
tem importantes implicagdes para a literatura de medicao de desempenho, indicando
que o uso da expressdo “sistema de medicdo de desempenho” ndo é claro nem
mesmo para o0s pesquisadores o que dird para os leitores, dificultando as
comparacgdes entre os estudos e a generalizagcdo das conclusoes.

No trabalho, os autores buscaram identificar o que de comum existia nas
definicdes sobre as caracteristicas ou aspectos que envolvem um SMD: o consenso
€ que 53% dos autores mencionam “medidas de desempenho” e 35% sugerem que
“objetivos e metas” sdo caracteristicas de um SMD.

Ainda sobre o estudo de Franco-Santos et al. (2007) é possivel identificar
algum consenso sobre as cinco fungbes de um SMD: 59% consideram "estratégia
implementacéo / execucao"; 41% sugerem "foco de atencao / fornecer alinhamento”,
"Comunicacédo interna" e "medida de avaliacdo de desempenho / performance”; e
35% dos autores mencionam "monitoramento do progresso”, como papéis de um
SMD. Outro consenso observado em 53% dos autores foi em relacdo a identificacédo
de um processo caracteristico de um SMD: prestacédo de informagdes. No estudo é
também possivel observar que Neely (1998) € o autor que cita 51% dos elementos
constantes em todas as definicbes propostas pelos demais autores, em sua
definicdo de SMD.

Tezza, Bornia e Vey (2010) identificaram e classificaram os SMD’s
pesquisados na literatura entre os anos 1980 até 2007, construindo categorias e
sub-categorias, como sera visto no Quadro 7. Com relacdo as duas ultimas décadas
estudadas, os autores evidenciaram que, com relacdo a abrangéncia, a tendéncia é
a de que as abordagens atuais estdo mais relacionadas a sub-categorias
corporativas; com relacdo ao tipo de abordagem, € mais prevalente a abordagem
tedrico-pratica, com um crescimento bastante relevante da abordagem pratica nos
ultimos anos do estudo.

Tezza, Bornia e Vey (2010) evidenciaram ainda a tendéncia de se utilizar
SMD’s com foco né&o financeiro, embora ainda a maioria dos SMD’s tenham foco
nas questbes financeiras. Com relacdo ao nivel de medicdo, ficou evidenciada a

ocorréncia da maioria ser no nivel estratégico e o grau de complexidade médio.
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Categoria Sub-categoria Codificacéo
Abrangéncia Corporativo CcoO
Cadeia de suprimentos CS
Servigos SE
Individuo IN
Tipo de Abordagem Tedrico TE
Pratico PR
Foco Financeiro Fl
N&o Financeiro NF
Nivel de Medicao Operacional oP
Tético TA
Estratégico ES
Grau de Complexidade Baixo BA
Médio ME
Alto AL

Quadro 7 — Codificacdo das sub-categorias
Fonte: Tezza, Bornia e Vey (2010).

Os autores Tezza, Bornia e Vey (2010), identificaram em sua pesquisa que
nas décadas de 80 e 90 do século passado, as abordagens e publicacbes sobre
SMD foram crescentes, e que a partir do ano 2000 ocorreu 0 incremento de
aplicacoes e adaptacdes dos modelos propostos nas décadas anteriores. Também é
possivel observar no estudo, a tendéncia do surgimento de abordagens
preocupadas com o0 estabelecimento de indicadores de desempenho social e
ambiental, bem como a ampliagéo do fator humano nos SMD'’s.

Em pesquisa realizada em uma organizacdo industrial, Boffi et al. (2010)
concluem que a escolha dos indicadores de desempenho ndo sdo imutaveis, sendo
gue a principal finalidade seria cascatear os objetivos da organizacédo e representar
um conjunto de medicdo adaptavel as possiveis mudancas advindas da evolucédo e
aperfeicoamento dos processos.

Figueiredo et al. (2005) desenvolveram pesquisa sobre os SMD’s e, a partir
dos resultados, elaboraram um rol de 9 atributos desejaveis (AD) e 63 variaveis
observaveis (VO) para auxiliar a auto-avaliacdo de um SMD. Os AD’s definidos
foram: Aprendizado Organizacional, Analise Critica, Balanceamento, Clareza,
Dinamismo, Integracdo, Alinhamento, Relacionamento Causal e Participacdo. O AD
Dinamismo foi decomposto em 3 (trés) sub-atributos: Agilidade, Flexibilidade e

Monitoramento.
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Tezza, Bornia e Vey (2010), citando os trabalhos de Sinclair e Zairi (1995) e
Gomes et al. (2004), afirmam que os SMD’s tém impacto direto sobre a motivacao
dos individuos, obrigando os administradores a priorizarem o fator humano durante a
elaboracédo dos SMD’s. Dentro deste contexto, afirmam que a partir do final da
década de 90 do século passado, comecaram a surgir abordagens preocupadas em
estabelecer indicadores de desempenho social e ambiental.

Existe o interesse por novos modelos de SMD’s por parte das organizagoes,
porém mais de 70% dos novos SMD’s implementados ndo funcionam
adequadamente, conduzindo a um indice de mortalidade dos novos SMD’s suerior a
90% (NEELY; BOURNE, 2000).

Neely e Adams (2001, p. 8) afirmam que “o interesse na medicdo do
desempenho e no gerenciamento cresceu rapidamente nos ultimos anos. Quadros
de gestdo e metodologias como o Balanced Scorecard, o modelo de Exceléncia
Empresarial, o Valor Adicionado ao Acionista, o Custeio Baseado em Atividades, o
Custo da Qualidade e o Benchmarking Competitivo tem gerado grande interesse,
atividades e receitas de consultorias, mas nem sempre o sucesso”. O que ocorre é
que cada um destes SMD’s busca para si a condicdo de ser o melhor e o mais
completo, quando na verdade, cada um oferece uma perspectiva de medicdo de
desempenho diferenciada, mas ndo uUnica e nem necessariamente a melhor.

Para o objetivo deste trabalho, faz-se necessario uma abordagem sobre
alguns dos principais SMD’s utilizados e referenciados pela literatura, considerando
que a énfase maior sera dada aos SMD’s: Tableaux de Bord, Balanced Scorecard,
Performance Prism e Modelo de Exceléncia de Gestdo, conforme ja explicado no

inicio deste trabalho.

2.4 Tableaux de Bord — TB

Por ser mais antigo que seu correspondente americano Balanced Scorecard,
0 Tableaux de Bord - TB tem passado por muitas mudanca e melhorias nos ultimos

50 anos, originando tantas versdes quanto autores sobre a area de gestao
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empresarial  (BOURGUIGNON; MALLERET; NORREKLIT, 2001; CEBRIAN;
CERVINO, 2004; FAGUNDES et al. 2007).

Malo (2000) sugere que o desenvolvimento do TB pode ter sido em
consequéncia da inadequacdo de dados contabeis precisos para a tomada de
decisdo, bem como em funcao da criacdo do imposto de renda (1917), estimulando
que a contabilidade financeira produzisse dados Uteis para a gestao.

Bourguignon, Malleret e Norreklit (2001) inferem que naquela época, na
Franca — inicio do século XX - o TB se constituia de um conjunto palpavel de
medidas de desempenho, como uma linguagem que pertencia mais aos engenheiros
do que aos gestores, sendo coerente com o importante papel desempenhado pelos
engenheiros no desenvolvimento das industrias francesas.

Pezet (2009), através de um levantamento sobre o historico do TB, realizado
nos principais livros de contabilidade e gestédo francesa, elaborou uma definicdo que
considera bastante abrangente: um sistema de indicadores que visa monitorizacao e
realizacdo de operacdes econdmicas e comportamentos individuais que sejam
compativeis com a estratégia empresarial. O TB é geralmente considerado como um
complemento as medidas financeiras e contabeis, reunindo em um mesmo
dispositivo dados quantitativos, qualitativos e financeiros.

Embora muitas definicdes podem ser apresentadas para TB, alguns autores
concordam sobre suas principais caracteristicas em que metaforicamente
simbolizam um painel de controle de um avido e o gestor assume o papel de um
piloto, direcionando a utilizacdo da ferramenta para os integrantes do topo da
organizacao, permitindo-lhes uma visdo global e rapida de suas operacdes e do
ambiente (COSTA, 2001; CEBRIAN; CERVINO, 2004; FAGUNDES et al., 2007).

Deve-se observar que este painel de controle deve ser simples e direto para
nao carrega-lo com muitas informacdes que nao serdo utilizadas. O painel deve
conter informacfes sobre o desempenho passado recente, sobre o presente e
informacdes de benchmarking externo (COSTA, 2001).

Cebrian e Cervifio (2004) explicam que o TB também é conhecido na
Espanha como Cuadro de Mando — CM e que é largamente utlizado nas
organizacfes como um instrumento de informacao e controle da gestdo. Tanto TB
como CM seréo utilizados como sinbnimos neste trabalho.

Marinho (2006) afirma que o TB € mais conhecido na Franca, Canada e

Espanha e que sua utilizagcdo decorre do pressuposto de que o desempenho das
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organizagbes melhora com a compreensao das relagbes de causa e efeito entre
acoes e resultados.

Costa (2001, p. 84) afirma que o “TB considera a organizagdo como um
sistema. A visdo e a missdo da organizacdo devem ser traduzidas em um conjunto
de objetivos, a partir dos quais as unidades identificam seus fatores criticos de
sucesso, que depois séo traduzidos em indicadores chaves do desempenho,
quantitativos”.

O processo de desenvolvimento do TB em uma organizacdo consiste
primeiramente em fixar objetivos que serdo levados a execucdo baseados em
variaveis chaves e em segundo lugar efetuar o controle através de indicadores.

Segundo Cebrian e Cervifio (2004), a implantacdo e desenvolvimento do TB
gira em torno de cinco ideias essenciais: ferramenta de ajuda durante o processo de
tomada de decisdo; desenho simples e eficaz; agrupamento de indicadores
financeiros e néo financeiros; flexibilidade frente as mudancas e progressos do
ambiente e geracdo de motivacdo em todos os niveis de responsabilidade.

Figueiredo (2002) afirma que o modelo francés € desenvolvido de forma a néo
apresentar uma estrutura pré-definida de indicadores que serdo utilizados, ou seja,
nao classificam as medidas entre critérios ou perspectivas como fazem os outros
modelos. A definicdo dos indicadores se da basicamente em funcdo dos fatores
criticos de sucesso.

Gasparetto (2003, p. 93) afirma que “ao utilizar um Tableau de Bord, uma
empresa nao ira construir um documento Unico para a empresa inteira”. Tomando-se
por base uma empresa como a da Figura 3, cada uma das regides (B11, B12, B13)
teria um Tableau de Bord e o documento de cada departamento (B1, B2, C1,...)

levaria em conta os documentos das regides.
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Sede corporativa

Divisdes

Fungdes / Departamentos

Ex.: Regides (et

Tableau de Bord A
Tableau de Bord B
Tableau de Bord Bl

B+C+D
Bl +B2
Bl11 +Bl12 +BIl13

Figura 3 - Desdobramentos dos tableaux de bord.
Fonte: Gasparetto (2003).

Voyer apud Marinho (2006, p. 52) afirma que os “gestores utilizam o TB para
ver, compreender, apreciar as situacdes, avaliar a importancia das variacdes e fazer
as correcOes necessarias, localizar os problemas, decidir, agir”. A agilidade para
tomar decisao € decorrente de sua visualiza¢ao simples e sumarizada, onde em uma
Unica pagina sdo apresentadas as sinteses dos desempenhos mensais, por
exemplo.

E possivel utilizar em um TB varias perspectivas, financeiras e nao
financeiras, devido a sua simplicidade e caracteristica de apresentar um resumo das
informacdes, em uma Unica tela ou impresso em um relatério (MARINHO 2006).

Em pesquisa realizada com 209 empresas francesas que utilizavam o TB,
basicamente nos segmentos de servicos e industrias, foi evidenciado o uso de
indicadores financeiros e nao financeiros, sendo que as empresas de maior porte
utilizam maior numero de indicadores financeiros que as menores. O fato é
justificado pelos autores da pesquisa em funcdo do maior relacionamento com o
mercado financeiro, que induz a uma maior utilizacdo destes tipos de indicadores
(CAUVIN; BESCOS, 2005).

Os autores Cauvin e Bescos (2005) também identificaram em sua pesquisa
gue os indicadores financeiros por si s6 ndo sao capazes de antecipar o impacto de
uma decisao, desta forma, os indicadores financeiros e ndo financeiros ndo podem
ser entendidos como alternativas de uns contra o outro e sim como complementos.

Também foi evidenciado, que indicadores referentes aos empregados e acionistas



47

S80 pouco expressivos nos TB das empresas pesquisadas e 0s autores sugerem
que isto é em decorréncia de questdes culturais especificas da Franca.

O TB possui caracteristicas que trazem arraigados aspectos da cultura
francesa, como por exemplo, ndo considerar a utilizacdo de beneficios aos
trabalhadores, o que de certa forma, difere da cultura americana, que valoriza a
recompensa dos trabalhadores com base no desempenho. Esta caracteristica € um
dos fatores que pode estar associado a pouca difusdo do TB nos Estados Unidos da
América e em outros paises (FAGUNDES et al., 2007).

Bourguignon, Malleret e Norreklit (2001), Costa (2001), Gasparetto (2003),
Cebrian e Cervifio (2004), Fernandes (2004), Marinho (2006), Fagundes (2007),
Pezet (2009) apontam algumas criticas na utilizagdo do TB, como: prevaléncia de
medidas financeiras sobre as medidas néo financeiras; pouca ou nenhuma evidéncia
de utilizacdo de benchmarking externo; utilizacdo de indicadores de desempenho
existentes e nem sempre 0s mais relevantes; e que devido as suas caracteristicas

pode induzir a administracdo a distancia.

2.5 Balanced Sorecard — BSC

A proliferacdo de publicacbes sobre o BSC teve inicio em 1996 com o
lancamento, por seus autores Robert Kaplan e David Norton, do livro "Balanced
Scorecard”, posteriormente a uma sequéncia de artigos publicados na Harvard
Business Review, em 1989. Desde esta data e principalmente nos anos mais
recentes, o assunto vem sido questionado, debatido, estudado e colocado em
pratica em diversos tipos de organizacbes em todas as partes do mundo (SILVA,
2003; FERNANDES, 2005; PRIETO et al., 2006; ANDON; BAXTER; MAHAMA,
2008; DIETSCHI; NASCIMENTO, 2008; BROCCARDO, 2009; RIVERA, et al., 2009).

O BSC é um sistema de gestdo estratégica e avaliacdo de desempenho
empresarial cujo principal diferencial € reconhecer que os indicadores financeiros,
por si mesmos, nao sao suficientes, pois ndo contemplam os drivers de rentabilidade

a longo prazo.
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Norreklit (2000, p. 81) sugere que o BSC € “uma ferramenta que amplia a
sistematica de medicdo em areas que envolvem tradicionalmente a contabilidade.
Pretende-se assim contribuir para reduzir os problemas envolvidos na utilizacéo de
apenas medidas financeiras para fins de controle”.

O BSC como um sistema de medicdo de desempenho, obteve uma grande
aceitacao de utilizacdo, desde a sua criagdo, em Varios paises e especialmente nos
Estados Unidos. Na Franca sua utilizagdo ndo tem o mesmo destaque que em
outros paises, talvez em funcéo da utilizagdo do Tableau de Bord (TB), cuja origem &
francesa e que considera aspectos relevantes da cultura do pais (FAGUNDES et al.
2007).

Chavan (2009) afirma que o BSC permite, através de seu enfoque integrado e
balanceado em quatro perspectivas, enfrentar os desafios e apoiar e facilitar a
realizacdo da visdo das empresas, tendo como proposta olhar a organizacdo além
dos resultados financeiros, estimulando a competéncia e a motivacdo da forca de
trabalho, resultando em satisfacdo e lealdade por parte dos clientes e funcionarios.

Tezza, Bornia e Vey (2010, p. 80) afrmam que “o BSC € o modelo de
medicdo de desempenho mais difundido no mundo” e que diante da abrangéncia
gue teve na midia em funcéo das publicacdes de artigos e estudos de caso, ocorreu
a sua disseminacao e aplicacdo nas mais diversas areas, como Sao 0S casos de
Vokurka e Fliedner (1995), Heredia e Natarajan (1997), Drogelen e Cook (1997),
Schneiderman (1999), Net Genesis Group (2000), Cravens et al. (2000), Brewer e
Speh (2001), Figge et al. (2002) e Hubbard (2006), entre outros.

Como ja dito, o BSC mede a atuacdo da organizacdo a partir de quatro
perspectivas basicas: financas, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento, conforme apresentado na Figura 4. Nao quer dizer que sejam Unica e
exclusivamente estas perspectivas, devendo e podendo ser adaptadas outras
perspectivas, de acordo com a necessidade e peculiaridade da empresa (KAPLAN;
NORTON, 1997, 2007; NORREKLIT, 2000; DROR, 2008; BROCCARDO, 2010).
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Para atingir nossa visio, como
devemos ser percebidos pelos
nossos clientes?

Clientes

Para atingir nossa visio, que
habilidades precisaremos
mudar e melhorar?

Apl'en(.llzado A@D_ Tt
p Crescimentg

Para satisfazer nossos clientes

Para termos sucesso, que Financeiros e acionistas, em que processos
resultados financeiros devemos ter um desempenho

' 9
deveremos demonstrar excelente?

A0S N0ssos acionistas?

Figura 4 — A integracao da estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), todas as atividades propostas através do
BSC partem da premissa da existéncia do relacionamento de causa e efeito entre os
indicadores dentro das perspectivas e entre as perspectivas, que sao alinhadas as
estratégias globais da organizacdo. A utilizacdo de quatro perspectivas para a
elaboracdo do BSC, parte do pressuposto de que estas sdo, em sintese, as
necessarias para 0 alcance, comunicacdo, traducdo e acompanhamento dos
objetivos e metas da organizacéo por todos os colaboradores, porém nada impede a
adocdao de outras perspectivas.

Buscando obter maior compreenséao acerca das perspectivas do BSC, Kaplan
e Norton (1997) apresentam questionamentos que deveriam ser feitos em cada uma
das perspectivas, além de sinalizar seus objetivos, conforme apresentado no Quadro
8.
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Perspectiva

Pergunta a ser

Configuracao/Objetivo

respondida
Financeira Se formos bem | As medicBes de desempenho financeiro indicam se a
sucedidos, como | implementacgédo e a execucado da estratégia da organizacao
seremos percebidos | contribuem para melhorar a linha de resultados. Deste
pelos nossos | ponto de vista, o desempenho financeiro € o resultado das
acionistas? acOes operacionais e os éxitos financeiros devem ser a
consequéncia logica de fazer bem as coisas elementares.
Cliente Como o0s nossos | O BSC propbe que os gerentes traduzam sua declaracao
clientes nosveem? | de missdo geral sobre servico ao cliente em medidas
(controles) especificas que refltam os fatores que
realmente sdo importantes para os clientes.
Processos Em que devemos | As medi¢cdes originadas no cliente sdo importantes, mas
Internos melhorar? devem ser traduzidas em medicdes do que a empresa

deve fazer internamente para satisfazer as expectativas
dos clientes. A organizacdo deve decidir quais sdo 0s
melhores processos e habilidades e especificar as
medidas para cada um.

Podemos continuar
melhorando e
criando valor?

Aprendizado e
Crescimento

A concorréncia global intensa requer que as empresas
realizem melhoras continuas de seus produtos e
processos existentes e tenham a capacidade de introduzir
produtos totalmente novos e com mais recursos. Somente
mediante a capacidade de lancar novos produtos, criar
mais valor para os clientes e melhorar as eficiéncias
operacionais constantemente, uma empresa pode penetrar
em novos mercados e melhorar o seu faturamento e as
suas margens de lucro.

Quadro 8 — As 4 perspectivas do BSC e seus objetivos
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Brocardo (2010) desenvolveu uma pesquisa com empresas do segmento de
servicos de alimentacdo rapida e adicionou mais uma perspectiva em funcéo de
atender a outro grupo de stakeholders, que possui impacto significativo na
rentabilidade das empresas estudadas, evidenciando a flexibilidade da ferramenta
BSC em oferecer novas perspectivas a novas partes interessadas.

O BSC pode ser identificado como uma metodologia voltada a gestao
estratégica das empresas. A utilizacdo do termo “Indicadores Balanceados” se da
em funcdo do pressuposto de que a escolha dos indicadores para a gestdo de uma
empresa nao deve se restringir a informacdes econdémicas e financeiras, abarcando
outros indicadores de gestdo das empresas (KAPLAN; NORTON, 1997; ANDON;
BAXTER; MAHAMA, 2008; RIVERA et al., 2009; BROCCARDO, 2010).

Sobre a integracdo e utilizacdo de indicadores balanceados, Rivera (2004)
afirma que o diferencial do BSC é a forma de articulacdo e valoracdo das quatro
perspectivas, tendo em vista que o reconhecimento da importancia de usar

indicadores financeiros e ndo financeiros remonta o surgimento do BSC.




51

Segundo seus proprios criadores, o BSC traduz a estratégia e a missdo de
uma organizagcdo num amplo conjunto de medidas de atuagéo, que proporcionam a
estrutura necessaria para um sistema de gestdo e medicéo estratégica (KAPLAN;
NORTON, 1997). Isto quer dizer que ele é algo mais do que um mero sistema de
medicao.

Bastos, Proenca e Fernandes (2001) corroboram com a afirmativa acima,
afirmando que o BSC ndo é uma mera estrutura de indicadores de desempenho,
mas, enquanto uma representacdo da estratégia da organizacdo, uma ferramenta
para todo o processo de gestdo estratégica.

E importante observar que além de elaborar os scorecards, as organizagdes
precisam estar preparadas e dispostas a utilizar os scorecards, pois € desta forma
gue conseguirdo obter os melhores beneficios de uso da ferramenta para além de
um sistema de indicadores (KAPLAN; NORTON, 1997, 2007).

O BSC possibilita o alinhamento das estratégias da organizacédo e das suas
unidades de negdcio, com relagéo a funcionalidade, o nivel de qualidade e o tempo
de resposta (ANDON; BAXTER; MAHAMA, 2008; RIVERA et al., 2009).

Na visdo de seus autores, Kaplan e Norton (1997), existem cinco equivocos
gue devem ser considerados em sua conceituacdo. O BSC n&o €: um novo sistema
de indicadores financeiros; um sistema automatico de informacdes; um sistema de
gestdo operacional; um formulador de estratégias; e um projeto Unico e isolado nas
empresas.

As organizacdes, hoje, estdo competindo em pesquisas complexas e para
isso € essencial que tenham uma exata compreensdo de seus objetivos e dos
métodos que terdo de utilizar para alcanca-los (KAPLAN; NORTON, 2007; RIVERA
et al., 2009; BOLIVAR; HERNANDEZ; RODRIGUEZ, 2010). A utilizagdo do BSC
auxilia os diretores e gestores no sentido de ofertar um conjunto de instrumentos que
permitem um melhor acompanhamento em direcdo ao éxito competitivo futuro.

Kaplan e Norton (2000, p. 36) fazem referéncia sobre a importancia para as
empresas de possibilitarem a todos os colaboradores o entendimento da visdo do
processo de execucdo do BSC, néo limitando o olhar a uma ou outra perspectiva e
sim analisando todo o processo estratégico de longo prazo. Afirmam os autores que
o foco em um ou outro scorecard leva a uma subutilizacdo em detrimento a metas

organizacionais mais amplas e concluem afirmando que “as empresas precisam
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substituir qualquer foco estreito e especifico por uma visdo abrangente em que a
estratégia se situe no amago dos sistemas gerenciais”.

Para facilitar a compreensédo da estrutura do BSC como um sistema, 0sS
autores Kaplan e Norton (1997) desenvolveram a Figura 5, onde é apresentado o
Sistema Gerencial Estratégico, projetado em funcdo de uma visdo estratégica de
longo prazo, enfatizando a nocao de sistema e ndao apenas a preocupagao com 0s
scorecards.

DA estratégia é o ponto de referénciaparatodo o
processo de gestao

oA Visao compartilhada é o fundamento do

. aprendizado estratégico
oAlinhamento de .
metas existentes do oSistema de feedback

topo a base Traduzir a é usado para testar
oEducacao e comu- / Visao as hipoteses nas

nicacao aberta g::::ag :strategla e
oo abasade” | Comunicare | Balanced [ Feedbacke |aResolugo de
empowerment dos Articular Scorecard Aprendizado problemas em
funcionarios equipe

DA compensagao | oODesenvolvimento de
estavinculadaa Planejamento estrategias e um
processo continuo

estratégia Empresarial

OMetas para elevar o desempenho sao propostas e aceitas
olniciativas estratégicas sao alinhadas com a estratégia
olnvestimentos sao racionalizados pela estratégia

oOrgamento anual é vinculado ao plano estratégico de longo prazo

Figura 5 — Viséo geral das estratégias do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997).

A acdo de traducdo da visdo busca facilitar a definicdo de um consenso em
torno da visdo e da estratégia da organizacdo. Quanto mais especificas forem as
declaracfes, maior chance de éxito nas definicdes das medidas de desempenho
(KAPLAN; NORTON, 1997). Como resultante, espera-se a transformacdo das
estratégias em termos mais operacionais, através do desenho do mapa estratégico.

O processo de comunicacdo e articulacdo busca alinhar a comunicacdo em
todos os niveis da organizacdo — do topo até a base — estruturando a ligacao entre
os objetivos departamentais e os individuais. E nesta etapa também que s&o
identificados os processos-chave e definidas as medidas de desempenho para estes
processos.

O processo de planejamento empresarial consiste em alocar os recursos e

definir as prioridades de acordo com as metas estratégicas (PRIETO et al., 2006).
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O processo de feedback e aprendizado fornece a organizacao a possibilidade
de aprender, uma vez que possui caracteristica de um sistema com inicio e ndo um
fim, mas uma sequéncia de possibilidades de aprendizado durante sua execugao.

Desta forma, o BSC proporciona a organizagdo o acompanhamento de seus
resultados — nas quatro perspectivas -, permitindo que sejam tomadas medidas em
tempo, no sentido de alterar e implementar outras estratégias no transcurso de seu
desenvolvimento e, desta forma, dotar a organizagéo de flexibilidade para aprender
COm 0 processo organizacional.

Kaplan e Norton (1997) indicam que este processo que envolve varias acdes
nas quatro perspectivas, tem um tempo de amadurecimento necessério para que a
implementacdo seja eficazmente efetivada. S&o véarias as consideragdes que
envolvem este tempo, mas 0s autores sugerem que ndo ocorram antes de 30
meses. Desta forma, € prudente considerar o0s objetivos e prazos de cada
organizacao antes de se definir pela implantacédo do BSC.

Graficamente, estas perspectivas sdo apresentadas através do que 0s
autores chamam de Mapa Estratégico, que permite uma facil visualizacdo por parte
de todos os membros da organizacéo sobre a forma segundo a qual estao alinhados
cada um dos objetivos estratégicos da empresa e sua conectividade com o0s

resultados buscados pela empresa (Figura 6).

Aumentar Receitas
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Receitas

Perspectiva do Aumentar a Confianca de
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Perspectiva Segmentos de Servigos Cruzada da Linha de
Interna Clientes Bancarios Produtos do Banco
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Aprendizado Informagées aos
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Recompensar
Desempenhos
Diferenciados

Figura 6 — Visao geral de um mapa estratégico
Fonte: Kaplan e Norton (1997).
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As principais fun¢des dos chamados “mapas estratégicos”, segundo Kaplan e
Norton (2004, p. 14), estdo relacionados a forma como “os ativos intangiveis
impulsionam melhorias de desempenho nos processos internos da organizacao que
exercem o maximo de alavancagem no fornecimento de valor para os clientes,
acionista e comunidades”.

Ainda segundo Kaplan e Norton (2004), os mapas estratégicos cumprem as
funcBes de: detalhar a construcdo das estratégias; descrever a forma de criacao de
valor nas perspectivas dos processos internos e de aprendizagem e crescimento;
dar clareza para a representacdo visual das relacbes de causa e efeito entre os
componentes das estratégias de uma organizacao; e auxiliar a descrever, medir e
alinhar os trés ativos intangiveis da perspectiva de aprendizado e crescimento —
capital humano, capital da informacao e capital organizacional — com 0s processos e
objetivos estratégicos da perspectiva dos processos internos.

Luiz, Teixeira e Nossa (2004) identificam que no Brasil, o0 BSC ja é adotado
por grandes empresas e em muitas se encontra em processo de implantacdo. Em
pesquisa realizada pela Fundacdo Dom Cabral (2001), com 98 das 500 maiores
empresas, os resultados apontam que mais de 20% delas ja utilizam o BSC.

A ocorréncia de muitos artigos versando sobre o tema BSC e associando ou
comparando com varios outros sistemas de medicdo de desempenho como EVA,
Perfomance Prism, Tableau de Board, VBR, Modelo de Exceléncia Empresarial,
ABC, Benchmarking Competitivo, Gestdo da Qualidade, entre outros, indica que a
tematica € abrangente e desperta grande interesse de pesquisadores e
organizacdes (MARINHO, 2006).

Com referéncia a utilizacdo do BSC por organizacbes sem fins lucrativos,
Kaplan e Norton (2001) orientam que as medidas financeiras ndo sao os principais
indicadores a se considerar e que o maior objetivo deste tipo de organizacdo € o
cumprimento de sua missao.

Gomes e Liddle (2009) justificam o desenvolvimento de uma pesquisa sobre a
utilizacdo do BSC em uma instituicdo sem fins lucrativos, afirmando que o BSC é
amplamente utilizado no setor privado e publico, mas que existe ainda a
necessidade de investigar o comportamento do BSC como uma estratégia de
gerenciamento de desempenho de organiza¢des sem fins lucrativos, principalmente

nos paises em desenvolvimento.
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A evolucdo do BSC desde sua criacdo nos anos 90 do século passado até os
dias atuais determina que a ferramenta e seus criadores estdo buscando o
alinhamento do conceito com as necessidades das empresas (KAPLAN; NORTON,
2008).

Uma das principais diferenciagbes do BSC para os demais sistemas de
medicdo de desempenho, ndo é a existéncia de medidas ndo financeiras, pois
muitas organizacdes ja trabalham com essas medidas, relacionadas aos programas
de qualidade e satisfagdo dos clientes, mas o fato de que “os objetivos e medidas do
scorecard derivam da visdo e da estratégia da empresa” (KAPLAN; NORTON,
1997).

Prieto et al. (2006) ao concluirem sua pesquisa, confirmam o que Kaplan e
Norton (1997) ja haviam evidenciado, que um dos fatores de insucesso para a
implementacgéo do BSC é a falta de comprometimento da alta administrag&o.

Norreklit (2000) faz algumas criticas sobre a utilizacdo do BSC, afirmando que
primeiramente em sua opinido, nao existe uma relacdo causal, mas sim uma relacao
I6gica entre as areas analisadas. A satisfacdo do cliente ndo necessariamente
implica em bons resultados financeiros. Em segundo lugar, o BSC ndo é um
instrumento de gestdo estratégica valido, principalmente porque nao garante para as
organizacOes a fixacdo das estratégias, alias, apresenta problemas neste sentido.
Por conseguinte, uma diferenca deve ser esperada entre a estratégia expressa nas
acOes empreendidas e realmente a estratégia planejada, devendo ter cuidado no
seu uso, necessitando ajustes.

O uso sem critérios e pleno conhecimento da metodologia que envolve o BSC
contribui para sua proliferacdo e também para seu descrédito, pois uma parte
significativa do conjunto total de medidas do BSC néo esta disponivel nos primeiros
meses de implementacdo do processo (KAPLAN; NORTON, 1997, 2000;
BROCCARDO, 2010).

Em pesquisa realizada buscando identificar o fatores criticos de sucesso para
a implantacdo do BSC, Prieto et al. (2006, p. 87) identificaram que 57% dos
respondentes da pesquisa fazem confusdo e acreditam que o BSC é um sistema de
Tl. Tal constatacdo € expressa através de entrevista onde o respondente afirma que
“... a maior parte das empresas vé o BSC como um projeto tecnolégico baseado no
fato da grande incidéncia de projetos liderados pelos Departamentos de Sistemas”.

Como sugestdo para minimizar estes equivocos, 0s autores indicam a criacdo de
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comités formais de gestéo superior para liderar o projeto e para delegar poderes a
outras areas da empresa na implementacéo do BSC.

Boffi et al. (2010) afirmam que, para obter sucesso na implantacdo do BSC, é
fundamental que todos na organizagdo estejam envolvidos, uma vez que as
estratégias geralmente sdo elaboradas pela alta administracdo, mas seus resultados
sdo obtidos nas unidade de negdcios ou departamentos e a execucdo da estratégia
e a materializacao das perspectivas do BSC se d&o no nivel operacional.

Os autores Kaplan e Norton (1997) sugerem que as organizacbes devam
iniciar por partes a implementacdo do BSC, ndo se prendendo a mindcias de
detalhes sem fim em busca de um comeco perfeito, as empresas deveriam comecar
pela utilizacdo de medidas de BSC e promover uma continua melhoria para esta
abordagem e isto sim seria parte do aprendizado organizacional.

Boffi et al. (2010) desenvolveram um projeto de aplicagdo do BSC em um
sistema de avaliagcdo da qualidade em uma organizacédo industrial e observaram
melhorias no desempenho dos gestores e suas equipes a partir do momento em que
passaram a incorporar os objetivos do BSC e entenderam a sua importancia para a
empresa, reforcando a necessidade de envolvimento para o sucesso do uso do
BSC.

Toscano (2008) categoriza as criticas ao BSC de alguns autores, de acordo
com as implica¢cdes: ndo consideracdo de outros stakeholders (NEELY; GREGORY;
PLATTS, 1995; MULLER, 2003); e problema na relacédo causa e efeito (EPSTEIN;
MANZONI,1998; NORREKLIT, 2000; AHN, 2001).

Um dos fatores criticos de sucesso para a implementacdo do BSC é o
gerenciamento de processos, portanto quanto mais avancada a organizacao estiver
no mapeamento de processos, maior a chance de sucesso de o BSC funcionar e o
inverso € também verdadeiro (CARVALHO; LAURINDO, 2003).

O balanceamento oferecido pela ferramenta se da pela consideracdo do
exterior — acionistas e clientes -, sendo que atualmente, recaem criticas sobre o BSC
e seus autores em decorréncia da ndo consideracdo de outros importantes
stakeholders como os intermediarios, empregados e fornecedores, reguladores e
comunidade e que sdo considerados em outros SMD, como por exemplo, o
Performance Prism (NORREKLIT, 2000; NEELY; ADAMS; CROWE, 2001).
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2.6 Performance Prism — PP

A proposta do PP é baseada na constatacdo de que as organizacfes sao
diferentes e necessitam uma abordagem o mais especifica possivel. Neste sentido,
Norreklit (2000) afirma que em algumas circunstancias, uma abordagem especifica
sobre o valor do acionista € a melhor coisa a ser feita e em outras situacdes,
inclusive na mesma organizacgao, seria um suicidio a adoc¢ao desta postura.

Esta claro que, seja qual for o modelo, sistema, quadro, etc., nenhum é capaz
sozinho de dar todas as respostas de que a organizagcao necessita e nem ao menos
€ possivel que garantam os resultados desejados, até por que, o desempenho das
organizacgOes € um resultado de diversas interacdes (NEELY; ADAMS, 2001).

Diante da necessidade crescente das organizacdes de desenvolverem
instrumentos de medicdo de desempenho que sejam adaptados a realidade das
empresas do ambiente do século XXI, Nelly e Adams (2001), desenvolveram um
modelo tridimensional que nominaram de Performance Prism — PP.

O Performance Prism é representado por um prisma. O prisma refrata a luz e
ilustra a complexidade oculta de algo aparentemente tdo simples como a luz branca.
A figura ilustra a verdadeira complexidade da medicdo do desempenho e da gestao
de ndo é unidimensional, portanto, é necessaria uma visdao do multiplo e interligada
as perspectivas oferecidas pelo Performance Prism (NEELY; ADAMS; KENNERLEY,
2002).

O PP possui cinco facetas — “as facetas superior e inferior sdo a satisfagao
das partes interessadas e as contribuicbes das partes interessadas,
respectivamente. As trés facetas laterais sao estratégias, processos e capacidades”
(NEELY; ADAMS, 2001, p. 8). A Figura 7, proposta por Neely e Adams (2001),
busca demonstrar um modelo tridimensional que considera cinco faces da gestéo

organizacional.
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Figura 7 — Modelo do performance prism
Fonte: Neely e Adams (2001).

O PP parte do pressuposto de que as organizacbes que desejam ser bem
sucedidas devem possuir uma visado clara do que sdo e o que desejam seus
principais stakeholders. Esta €, sem dulvida, uma das principais caracteristicas e
segundo seus autores, o PP esta muito mais alinhado com as questdes relacionadas
as necessidades das organizacdes atuais, portanto, valoriza todos os grupos de
interesse da organizacéao (NEELY; ADAMS, 2001).

O PP parte da necessidade de melhorar o SMD mais utilizado no mundo
atualmente, o BSC. A ¢ética de Neely e Adams (2001) esta centrada principalmente
na ampliacdo dos grupos envolvidos com as organizacdes, seus stakeholders.
Diversos e novos stakeholders ganharam forca e espaco nas ultimas décadas,
principalmente com a onda das terceirizacdes, do e-commerce e da existéncia e
proliferacdo de comunidades regulamentares e legais.

Uma das principais mensagens do PP é na questdo relacionamento das
partes interessadas. A satisfacdo do acionista esta diretamente ligada aos
dividendos, o preco das acdes, os resultados previstos, ndo ter surpresas
desagradaveis e etc. A pergunta que também deve ser feita é: o que as
organizacBes querem de seus acionistas? Capital de risco abundante, compromisso
de longo prazo, etc. Esta tensdo dinamica que existe entre o que as partes querem e
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precisam da organizacao e o que a organizacao quer e precisa de seus interessados

€ um exercicio de aprendizagem extremamente valioso para a maioria das

empresas.

Neely e Adams (2001, p.13) desenvolveram a Figura 8, onde apresentam o

gue os stakeholders e as organizacdes querem e precisam, clareando as

responsabilidades de cada um no processo.

Rapidez, Direto, Barato e Facil

« Clientes intermediarios ’ Confianca, Unidade, Lucro e
Crescimento

Propésitos, Confianca, Habilidades e ‘ Empregados ‘ Maos, Cora¢des, Mentes e Vozes

Pagamentos

Confianca, unidade, lucro e
crescimento

‘ Fornecedores » Rapidez, Direto, Barato e Facil

Legal, Justo, Seguro e Verdadeiro ‘ Comunidade e Reguladores » Regras, Razéo, Clareza e Conselho

Retorno, Recompensa, Valor e Fé ‘ Investidores » Capital, Crédito, Risco e Suporte

Figura 8 — Stakeholders e organizacdes: 0 que precisam e querem

Fonte: Neely e Adams (2001).

Neely e Adams (2001, p. 13) apresentam um resumo das cinco perspectivas

distintas do PP, mas que ao mesmo tempo sao interligadas logicamente e também

cinco perguntas-chave para o projeto de medicao:

1. Satisfacdo das partes interessadas — Quem sdo o0s
principais interessados e o que fazer para satisfazer o que eles
guerem e precisam?

2. Estratégias — Quais as estratégias que temos que por em
pratica para satisfazer os desejos e necessidades das mais
importantes partes interessadas?

3. Processos — Que processos criticos dependem de nds para
podermos executar estas estratégias?

4. Capacidades — Quais recursos necessitamos para poder
colocar em prética e melhorar 0s processos?

5. Contribuicdo das partes interessadas — Que contribui¢cdes
podemos solicitar de nossos acionistas, se quisermos manter e
desenvolver estas capacidades?

Juntas, as cinco perspectivas ou pontos de vista, visam proporcionar um

guadro integrado e global para o gerenciamento do desempenho organizacional e ao

responder as perguntas, as organizacdes podem construir um modelo de avaliacao
do desempenho da organizacdo (NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002).
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Hotchkiss et al. (2010) utilizaram o PP com sucesso em Uganda, com o
objetivo de melhorar a qualidade das informacgfes e a gestdo do sistema de saude
daquele pais. O PP mostrou-se adequado, facilitando a interpretacdo dos dados,
oportunizando a adocao de metodologia para a resolucdo de problemas e afetando
positivamente o desempenho do setor. Os autores afirmam que muitas vezes é
necessario racionalizar o uso dos dados e reduzir o armazenamento de informacoes,
selecionando apenas os indicadores que sdo efetivamente relevantes.

Aqil, Lippeveld e Hozumi (2009) ao concluirem trabalho de pesquisa sobre os
sistemas de saude de paises em desenvolvimento, afirmam que o uso do PP,
apesar de seus desafios e paradigmas concorrentes, propde uma nova agenda para
a construcdo e manutencédo de sistemas de informacao, para a promog¢ao da uma
cultura de informacao, e para incentivar a responsabilidade nos sistemas de saude.

Na Figura 9 é apresentada graficamente a entrega de valor aos stakeholders,
proposta pelos autores do PP, envolvendo as diversas entregas, demandas, dire¢édo

estratégica e o desenvolvimento de solugdes.

£\

Demanda

Entrega \
Capacidades

Estratégia

Desenvolvimento de solugées

Direcdo estratégica

P'Zessos

Figura 9 — Entrega de valor dos stakeholders
Fonte: Neely e Adams (2001).

Em funcdo da consideracdo de uma gama maior de stakeholders que os
demais SMD’s (colaboradores, fornecedores, intermediarios, reguladores,
comunidade, etc), o PP é perfeitamente indicado para ser utilizado por empresas em

processos de fusGes e aquisicdes, onde a consideracdo do maior niumero possivel
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de stakeholders € desejavel para obter uma imagem mais realista da situacao
(NEELY; ADAMS, 2000).

A forma de apresentacao das perspectivas do PP € demonstrada através dos
“‘mapas de sucesso”, que explicam a hierarquia de desejos e necessidades de cada
stakeholder, através de relagdo de causa e efeito (MARINHO, 2006).

Como ja mencionado anteriormente neste trabalho, & ado¢do de um modelo
de SMD’s ou outro depende, em grande parte, dos objetivos, capacidades e grau de
maturidade das organizacdes e esta afirmativa € valida também para o PP (AQIL;
LIPPEVELD; HOZUMI, 2009).

2.7 Modelo de Exceléncia da Gestao — MEG

No Brasil, a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) foi instituida em 1991
como uma organizacdo ndo governamental sem fins de lucro, por uma unido de 39
organizacdes privadas e publicas, com o objetivo de disseminagcéao dos fundamentos
da exceléncia para a ampliacdo da competitividade das organizacdes e do pais.

A Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) no inicio dos anos 90 desenvolveu
0 Modelo de Exceléncia da Gestdo — MEG, buscando dotar as empresas brasileiras
de maior competitividade frente ao cenario internacional que se descortinava a
época.

A FNQ € uma organizacdo ndao governamental que, desde o ano de 1991,
vem disseminando o modelo através de ciclos anuais de concessdo do Prémio
Nacional da Qualidade, estimulando, desta forma, a participacdo de empresas dos
mais variados segmentos, publicas ou privadas (FNQ, 2006).

O Prémio Nacional da Qualidade no Brasil desenvolveu-se a partir da
combinacgdo de outras premiacdes como o European Quality Award (EQA), Deming
Prize (DP) e Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), com maior énfase
para este Ultimo e com alguns critérios estabelecidos pela propria FNQ (OLIVEIRA,
2006).

As organizacdes consideradas como referenciais de exceléncia em nivel
internacional sdo aquelas que tém prosperado e alcancado a lideranca internacional

em suas respectivas areas de atuacdo e que sdo exemplos reconhecidos de
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atuacdo em harmonia com o meio ambiente e integragdo com a sociedade (FNQ,
2006).

O Modelo de Exceléncia da Gestdo estd pautado nas principais praticas de
gestdo encontradas nas empresas consideradas lideres nos segmentos em que
atuam. Ao se basear nas principais empresas mundiais, o modelo € constituido a
partir de varios modelos adotados por estas empresas e que, desta forma, se traduz
em um modelo diferenciado no sentido de considerar o melhor de cada um dos
modelos utilizados pelas empresas chamadas de classe mundial (FNQ, 2006).

Os fundamentos da exceléncia propostos pela Fundacdo Nacional da
Qualidade — FNQ (2006) sao: pensamento sistémico, aprendizado organizacional,
cultura de inovacao, lideranca e constancia de propdsitos, orientacdo por processos
e informacdes, visdo de futuro, geracdo de valor, valorizacdo das pessoas,
conhecimento sobre o cliente e o mercado, desenvolvimento de parcerias e
responsabilidade social. No Quadro 9 os fundamentos s&o apresentados com

algumas defini¢cdes e indicacgdes.

Conceitos da
Exceléncia de Gestao

Definicao

Pensamento Sistémico Compreensdo das relacbes de interdependéncia entre os diversos

componentes de uma organizacao e desta com o0 ambiente externo

Aprendizado
Organizacional

Ampliagcdo do conhecimento organizacional através da percepcdao,
reflexdo, avaliacdo e troca de experiéncias

Cultura de Inovacéo

Estimulo & criatividade e implementacdo de novas ideias que
agreguem valor & organizagéo

Lideranca e Constancia de
Propdésitos

Atuacdo democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando
o0 alcance dos objetivos organizacionais e com respeito aos interesses
dos envolvidos

Orientacdo por Processos
e Informacgdes

Acdo através dos processos organizacionais que contribuam para a
agregacdo de valor da organizacdo, valendo-se de medidas e
analises para a tomada de decisédo

Visao de Futuro

Identificacdo dos fatores que impactam nas atividades da
organizagdo interna e externamente no curto e longo prazo

Geracdo de Valor

Obtencao de resultados consistentes, assegurando a perenidade da
organizagdo e dos demais grupos de interesse

Valorizagéo das Pessoas

Respeito as pessoas oportunizando condi¢bes para a realizac@o
profissional e pessoal desenvolvendo as competéncias necessarias
para a maximiza¢éo dos resultados

Conhecimento sobre o
Cliente e o Mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a
criagdo de valor de forma sustentada para o cliente e geracdo de
maior competitividade nos mercados

Desenvolvimento de
Parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizagées
objetivando uma relagédo de ganho matuo

Responsabilidade Social

Atuacdo ética e transparente com os stakeholders, buscando o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, respeitando a diversidade
e promovendo a reducéo das desigualdades sociais

Quadro 9 — Conceitos de exceléncia de gestao e pré-definicdes
Fonte: Adaptado de FNQ (2006).
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Os fundamentos da exceléncia visam dotar as organizacbes dos setores
publicos ou privados, com ou sem fins de lucro, de condigbes para superar 0
conceito de qualidade de produto ou servi¢o, tendo como premissa que esta é uma
questédo ja superada pelas organiza¢gfes, na medida em que, nédo ter significa estar
fora do mercado (FNQ, 2009).

Ao tornar as empresas mais competitivas, o modelo evidencia a necessidade
de estar buscando, além do resultado em termos de produtividade, a melhoria nos
aspectos considerados intangiveis, como a credibilidade, o reconhecimento publico,
a satisfacdo dos varios stakeholders envolvidos e em consequéncia, ampliando o
valor do negdcio.

Com foco na competitividade, o MEG baseia-se nas experiéncias de
empresas de classe mundial para a criacado de suas premissas, o0 modelo prepara as
empresas para uma melhor adaptacdo no cenario competitivo mundial, deixado-as
mais competitivas para as adaptacdes e mudancas exigidas para a manutencao da
condigao de sucesso no mundo empresarial.

Oliveira (2006), ao concluir pesquisa com empresas que adotam o modelo de
gestdo da FNQ, afirma que a adocdo do modelo pode estar relacionada as
mudancas nas praticas de gestdo organizacional, bem como a medicdo de
desempenho das empresas estudadas, indicando uma adaptacdo as melhores
praticas de gestao apresentadas pelo modelo.

Em funcdo de possuir critérios proprios de medicdo do desempenho, a
adocdo do modelo de gestdo PNQ implica em adaptacdes na medicdo do
desempenho, possibilitando o desenvolvimento de um novo sistema de medicao,
customizado para a organizacao (OLIVEIRA; MARTINS, 2008).

Conforme a FNQ (2004, 2006), as principais funcdes de um sistema de
medicdo de desempenho global sdo as seguintes: comunicar a estratégia e as prio-
ridades da alta direcdo e dos gestores; servir como a base para o reconhecimento
da dedicacao coletiva; analisar problemas estratégicos de forma pré-ativa; apoiar a
tomada de decisdo; apoiar a busca de novos caminhos estratégicos para a
organizacdao; e apoiar o aprendizado da organizacgao.

Oliveira e Martins (2008) afirmam que o modelo de gestdo do PNQ necessita
de maturidade por parte da organizacao para efetivar as medidas de desempenho e
posteriormente utilizar esta informacao para a tomada de decisdo com o objetivo de

melhorar o desempenho global da organizacional.
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Sendo as organizagbes constituidas por uma complexa combinacdo de
recursos humanos e organizacionais, cujo desempenho pode afetar positiva ou
negativamente a organizacdo em seu conjunto, é necessario estar preparado para a
utilizacéo das redes de relacionamentos formais, informais, interna e externa (FNQ,
2006).

O Modelo de Exceléncia de Gestao proposto pela FNQ privilegia a utilizacéo
de redes de relacionamentos formais e informais, ao mesmo tempo em que fortalece
a utilizacdo da medicdo de indicadores de desempenho como um requisito
estratégico e competitivo para as organizacdes (OLIVEIRA; MARTINS, 2008). A
representacdo do modelo MEG indicada pela FNQ (2009, p. 19) mostra graficamente
a estruturacdo do MEG nos seus oito Critérios de forma sistémica, evidenciando o
seu carater interdependente e complementar, visando a geracéo de resultados. No
Modelo (Figura 10), a “organizacdo pode ser considerada como um sistema
organico, adaptavel ao ambiente externo. Os varios elementos do Modelo
encontram-se imersos num ambiente de informacdo e conhecimento, e relacionam-

se de forma harménica e integrada, voltados para a geracao de resultados”.
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Figura 10 - Vis&o sistémica da gestédo organizacional
Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2008).
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O funcionamento do Modelo de Exceléncia da Gestdo € inspirado na
utilizacéo do ciclo de PDCL (plan, do, check, learn), com énfase no aprendizado

organizacional e baseado na seguinte logica, apresentada pela FNQ (2009, p. 19):

O direcionamento da organizacdo, dado pela Lideranca,
ouvindo os Clientes e a Sociedade, € definido por meio das
Estratégias e Planos; a sua implementacao € realizada por
meio das Pessoas, que compbdem a forca de trabalho,
utilizando-se dos Processos existentes na organizagao; e todo
esse ciclo, ao ser executado, deverd conduzir a Resultados,
gque devem ser analisados e entendidos, gerando Informagfdes
e Conhecimento para serem utilizados no processo de
tomada de decisdo, gerando um novo ciclo de gestéo.

Cabe aos lideres da organizacdo a tarefa de estabelecerem as estratégias
para a busca de seu melhor desempenho, determinando para isto 0 posicionamento
competitivo da organizacdo. Os desdobramentos das estratégias sdo dados pelo
estabelecimento de metas e planos de acdo, que devem ser comunicados aos
demais membros da organizacdo, assim como as demais partes interessadas
(OLIVEIRA; MARTINS, 2008).

Todas as atividades implementadas na organizacao obedecem ao esquema
funcional do ciclo do PDCL, sendo que as praticas devem ser sistematicamente
implementadas e executadas a partir de um planejamento anterior. A adocédo do
ciclo PDCL implica em constante avaliacdo, estabelecimento de ac¢bes corretivas,
preventivas e implementativas, sendo que as boas praticas consideradas devem ser

padronizadas e disseminadas para toda a organizacéo (Figura 11).
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Figura 11 — Diagrama de gestdo MEG
Fonte: FNQ (2009)
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Pignanelli (2006) ao comparar o valor de mercado de 13 empresa finalistas do
PNQ, demonstra que em 6 situagdes a evolucao do valor de mercado da empresa
vencedora ou finalista do PNQ encontra-se dentro do intervalo de confianca do
setor; em outras 3 situacdes a evolucdo do valor de mercado da empresa vencedora
ou finalista do PNQ é maior que a do setor e, por fim, em outras 4 € menor. Neste
cenario em 10 das 13 situacfes ndo sdo obtidas evidéncia de que as empresas
vencedoras ou finalistas do PNQ se valorizem a taxas acima da média do setor,
contrariando 0 senso comum.

Em pesquisa realizada pela FNQ e Serasa Experian, as empresas que
adotam o modelo de exceléncia de gestdo obtiveram desempenhos financeiros
superiores as empresas do mesmo segmento que ndo adotaram o modelo, sejam
nos setores industrial, comercial ou de servi¢os. Os dados foram obtidos através do
demonstrativo financeiro de 182 empresas usuarias do MEG e comparados com 0s
numeros gerais dos setores (industria, comeércio e servicos) ao longo de 9 anos
desde o ano 2000 (FNQ , 2009).

A divergéncia de resultados, segundo Pignanelli (2006), pode estar
relacionada ao pouco tempo de utilizacdo do MEG no Brasil e também no reduzido
numero de empresas que adotam o modelo e recebem premiacdo, bem como ao
tempo de utilizacdo do MEG pela organizagdo. Opinido também corroborada por
Oliveira (2006).

O MEG’s € uma pratica que esta pautada em critérios, sendo que destes 17
sao relativos a processos gerenciais e 06 relativos a resultados. A FNQ, com base
nas pesquisas com empresas de classe mundial, estabeleceu critérios e pontuacoes,
sob as quais, qualquer organizacdo que faca aderéncia ao modelo pode se
submeter buscando feedback e também a obtencdo de premiacdo em funcédo de
suas caracteristicas de aderéncia ao modelo (FNQ, 2006).

Em se tratando de sistemas vivos, as organizacdes estdo em constante
transformacéo. Desta forma, a FNQ anualmente atualiza o MEG com o objetivo de
manter a vanguarda tecnolégica do mesmo. Diante deste fato, as pontuacdes
relativas aos critérios e itens sdo também atualizadas. A pontuacédo relativa ao MEG
da FNQ estabelece um maximo de 1000 pontos para as empresas de exceléncia,
distribuidos nos Critérios de Exceléncia (1000 pontos), conforme o Quadro 10,
elaborado a partir da atualizagéo da pontuagédo do modelo para o ano 2010 (FNQ,
2009).



67

Critérios Itens Pontuacéo

Governanca corporativa 40

. Exercicio da lideranga e promoc¢éao da cultura 40

Lideranga — 110 pontos da exceléncia 30
Analise do desempenho organizacional

- Formulacgéo das estratégias 30

Estrategias e Planos — 60 pontos Implementacgédo das estratégias 30

Clientes — 60 pontos Imaggm e conheciment_o do mercado 30

Relacionamento com clientes 30

. Responsabilidade socioambiental 30

Sociedade — 60 pontos Desenvolvimento social 30

Informacdes e conhecimento — 60 Informacdes da organizacdo 30

pontos Ativos intangiveis e conhecimento 30

organizacional

Sistemas de trabalho 30

Pessoas — 90 pontos Capacitacdo e desenvolvimento 30

Qualidade de vida 30

Principais do negécio e processos de apoio 50

Processos — 110 pontos Relativos a fornecedores 30

Econdmico-financeiros 30

Econdmico-financeiros 100

Relativos a clientes e ao mercado 100

Relativos a sociedade 60

Resultados — 450 pontos Relativos as pessoas 60

Relativos a processos 100

Relativos a fornecedores 30

Total de pontos possiveis 1.000

Quadro 10 — Critérios de avaliacdo FNQ
Fonte: Adaptado de FNQ (2009).

Oliveira (2006) constatou alguns beneficios com a adog¢ao do MEG’s por
parte de empresas concorrentes ao Prémio Nacional da Qualidade, entre eles:
reorganizacdo das praticas de gestdo e das medidas de desempenho; uso de
analise critica do desempenho global; simplificacdo do processo produtivo;
disseminacdo das praticas de gestao entre os funcionarios; clareza das praticas de
gestdo e integracado dos documentos de gestdo em um Unico documento, o Relatorio
de Gestdo.

Outra constatacdo apresentada por Oliveira (2006, p. 164) é que a adocgao
do MEG’s oportuniza adaptagdes e mudancas na medigdo do desempenho das
empresas pesquisadas, possibilitando “a estruturagcédo de sistema de medicdo do
desempenho capaz de estabelecer relacionamentos de causa-e-efeito, correlacdes
entre as medidas de desempenho e acesso das informacfes sobre desempenho por
diversos atores organizacionais nos niveis estratégicos, taticos e operacionais”.

Na Figura 12 é apresentado o esquema de utilizagcdo do MEG’s como uma

alavanca para a mudanca na medicao de desempenho.
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Adocéo do Novas praticas Uso renovado Mudanca na
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gestdo PNQ desempenho
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Figura 12 — Uso do modelo de gestdo FNQ
Fonte: Oliveira (2006)

Segundo Oliveira (2006), ao adotar o MEG da FNQ, a organizacédo acaba
por estabelecer novas praticas de gestdo em funcdo da necessidade de adaptacéo
ao modelo, fazendo com que sejam estabelecidos novos indicadores de
desempenho e finalizando com a alteracdo na sistematica de medicdo de
desempenho da organizacdo, servindo como uma alavanca externa para
desencadear o processo de mudanca na organizagao.

Para Oliveira (2006) os efeitos do MEG da FNQ na medicdo do desempenho
parecem estar relacionados com a gestdo da qualidade da empresa. Em outro
estudo Oliveira e Martins (2005) evidenciaram a existéncia de um caminho natural
apos a adequacéao e consolidacdo da 1ISO 9001, direcionando-se para a adoc¢do do
modelo de exceléncia de prémios da qualidade, e especificamente no caso
estudado, o MEG da FNQ.

Os critérios de pontuacdes do MEG sao atribuidos de acordo com o nivel de
maturidade das organizacées. O Nivel inicial € chamado de Compromisso com a
Exceléncia e a pontuacdo a ser atingida € de 250 pontos. O nivel de maturidade
Rumo a Exceléncia, onde as praticas de gestdo sdo implementadas na organizacao,
possibilita o alcance de até 500 pontos. Ja o estado da arte, a Exceléncia, das
chamadas empresas de classe mundial, sdo obtidas com a pontuacdo de 1000
pontos, e utilizam os chamados Critérios de Exceléncia (FNQ, 2009).

Diante das caracteristicas apresentadas, o0 MEG da FNQ é um modelo que
pode ser utilizado por organizacdes de diferentes portes, bastando estar adequada a
sua etapa de maturidade na aderéncia ao modelo (OLIVEIRA; MARTINS, 2005;
OLIVEIRA, 2006; PIGNANELLI, 2006; FNQ, 2009).
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Estudo desenvolvido por Goldszmidt e Profeta (2004) demonstra a interacéo
do uso do MEG da FNQ com outros SMD'’s, no caso o BSC, conduzindo a afirmativa
de que ambos os SMD’s apresentam pontos de potencial sinergia.

Adotando a mesma filosofia da FNQ, existe no Brasil uma rede de
organizagOes estaduais que aderem e disseminam o modelo de exceléncia de
gestao, ofertando premiacdes aos participantes, totalizando mais de 50 tipos de
premiacdes diferenciadas nos vérios estados da federacdo. Em Santa Catarina, a
FNQ é representada pelo Movimento Catarinense para a Exceléncia - MCE, com
mais de 67 organizacdes participantes, entre Fundadores, Mantenedores e
contribuintes.

O MCE — Movimento Catarinense para Exceléncia — € uma associacdo sem
fins lucrativos, de organizagcOes privadas e publicas. Sua missdo é promover a
exceléncia em gestédo gerando valor para suas partes interessadas (MCE, 2011).

Além de suas atividades estaduais, o MCE estéa inserido na Rede Nacional da
Gestao, coordenada pela Fundacao Nacional da Qualidade e participa do Férum dos
Programas de Qualidade, Produtividade e Competitividade e de outros projetos
nacionais coordenados pelo Movimento Brasil Competitivo (MCE, 2011). Entre os
objetivos do MCE esta a avaliacdo e o reconhecimento de uma organizacdo em
funcdo da sua aderéncia ao modelo de gestdo MEG, proposto pela FNQ. Esta
avaliacdo passa por trés etapas, que sdo apresentadas no manual da candidata
MCE/FNQ:

Etapa | - Analise Critica Individual do Relatério da Gestdo. S&o designados
até cinco examinadores, respeitando-se eventuais conflitos de interesse e, sempre
gue possivel, com base na sua experiéncia anterior no ramo de atuacdo da
Candidata, analisaram criticamente, de forma independente, os Relatérios da Gestao
enviados pelas Candidatas ao Prémio Catarinense de Exceléncia. Os examinadores,
individualmente, tecem seus comentarios sobre cada um dos 08 critérios dos
Relatérios da Gestdo das candidatas e atribuem suas pontuacdes. Os resultados
sdo processados no Movimento Catarinense para Exceléncia sendo geradas tabelas
contendo médias e medianas das pontuacbes, sendo que nesta fase tanto a
candidata como os examinadores sao identificados por cédigos.

Etapa Il - Andlise Critica de Consenso do Relatério da Gestdo. As candidatas
passam por um processo de andlise critica de consenso, em particular para os

critérios em faixas de pontuagdo diferentes dentre os percentuais atribuidos pelos
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examinadores. Este processo é conduzido pelo examinador sénior e acompanhado
por um orientador do MCE. A equipe de examinadores, apds reunido com duragao
variando entre 6 (seis) e 8 (oito) horas, estabelece uma pontuagéo de consenso, 0s
pontos fortes, as oportunidades para melhoria e a concluséo geral. Apés esta etapa,
€ nomeado um Juiz Relator, para cada candidatas da Etapa Ill.

Etapa lll - Visita as Instalacdes. E realizada uma reunido preliminar de
planejamento, com a participagdo da Diretoria Executiva do MCE e de
representantes da candidata, na qual sdo definidos os aspectos de logistica da
equipe de examinadores, os dias da visita e os nomes dos examinadores
selecionados para a equipe. Os pontos para verificagdo na visita, sugeridos no
Relatério de Avaliacdo da etapa de consenso, sao traduzidos numa agenda, sendo
gue, cada membro da equipe de visita recebe atribuicdes especificas. Todas as
atividades sdo conduzidas sob a coordenagéo do examinador sénior, com 0 apoio
do Movimento Catarinense para Exceléncia. A equipe se redne antes e durante a
visita, para assegurar a preparacao, a coordenacao e o cumprimento das atividades
planejadas, inclusive na adequacéo da agenda, quando necessario. Apos a visita, a
equipe realiza uma nova reunido de consenso onde sdo atribuidas as pontuacoes
finais a cada um dos Critérios de Exceléncia, comparando a situacéo relatada com a
situacdo evidenciada nas instalagdes da candidata. E elaborado o Relatério de
Avaliacdo contendo a conclusdo geral e os comentarios de pontos fortes e
oportunidades para melhoria de cada critério.

A coordenacdo do Prémio Catarinense de Exceléncia, de posse das
conclusdes da equipe, faz uma apresentacdo para os 07 (sete) Juizes que, apos
analise individual e por categoria de premiacdo, decidem com base na pontuacéo
recebida as organizacfes que receberdo o reconhecimento.

Esta atividade faz parte das premissas que embasam o MCE que busca
disseminar o MEG em solo catarinense e ao mesmo tempo oportunizar as
organizacfes um feedback sobre o estagio de desenvolvimento de suas praticas de
gestdo com vistas ao alcance da exceléncia organizacional.

O referencial tedrico apresentado neste segundo capitulo teve o objetivo de
situar o leitor na problematica de pesquisa que envolve esta dissertacdo. Na
sequéncia é apresentado o capitulo 3 que diz respeito aos procedimentos

metodolégicos utilizados nesta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

No capitulo anterior foi apresentada a base de conhecimentos teoricos, onde
tratou-se do tema estratégia bem como sua implementacdo. Na sequéncia, foi
abordado sobre os sistemas de medi¢cdo de desempenho, fazendo-se uma descrigéo
sobre os principais sistemas para a consecucao deste estudo.

As nocgOes apresentadas embasam o presente trabalho e conduzem ao
referencial metodoldgico empregado para a coleta e analise dos dados. Portanto,
neste capitulo, descreveu-se o método utilizado para o atingimento dos objetivos do
trabalho.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Partindo do problema de pesquisa deste estudo, que foi verificar a influéncia
dos sistemas de medicdo do desempenho adotados pelo SENAC/SC no periodo de
2000 a 2010 no desempenho da organizacdo, foi utilizada uma abordagem
gualitativa, na medida em que, de acordo com Trivifios (1995), partiu-se da
descricdo dos dados, que buscou captar ndo somente a aparéncia do fenébmeno,
como também sua esséncia, investigando as causas da sua existéncia, explicar sua
origem, suas relacdes, suas mudancas.

Tendo em vista que esta pesquisa procurara compreender uma situacao
organizacional especifica, ela se refere a um estudo de caso. O estudo de caso,
para Goldenberg (1999 (p. 33), é “uma analise holistica, a mais completa possivel,
gue considera a unidade social estudada como um todo seja um individuo, uma
familia, uma instituicdo ou uma comunidade, com o objetivo de compreendé-los em
seus proprios termos.”

Tendo em vista a natureza dos objetivos desta pesquisa, e considerando a
diferenciacdo proposta por Merriam (1988), citada por Godoi, Bandeira-de-Mello e

Silva (2006), ela pode ser caracterizada como um estudo de caso descritivo.
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De acordo com Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2006, p. 124), “o estudo de
caso é caracterizado como descritivo quando apresenta um relato detalhado de um
fendmeno social que envolva, por exemplo, sua configuracdo, estrutura, atividades,
mudancas no tempo e relacionamento com outros fendmenos. [...] Frequentemente
formam uma base de dados para futuros trabalhos comparativos e de formulagéao de
teoria.”

O nivel de andlise desta pesquisa serd institucional, contemplando as
unidades operativas e a administracdo regional do Senac em Santa Catarina. O
ndcleo especifico de analise, em todas as unidades e na administracdo regional,

corresponde a direcao superior.

3.2 Defini¢cédo das Fontes de Dados

Os dados coletados na presente pesquisa foram de dois tipos: primarios e
secundarios. Martins (1990) destaca que os dados primarios sdo aqueles obtidos
diretamente com o informante através de instrumentos (questionario ou entrevista).
E que “os dados e informacdes coletados em publicacdes, cadastros, ficharios (...)
sdo denominados dados secundarios e, portanto, exigem a identificacdo precisa da
fonte”. (MARTINS, 1990, p. 39).

Os dados primarios foram coletados através de um formulario semiestruturado
(conforme Apéndice), o que permitiu o acesso as informacdes necessarias para a
consecucao deste trabalho. Essas informacdes, depois de identificadas e transcritas,
foram analisadas descritivamente.

Os dados secundarios foram coletados mediante a consulta a varios
documentos da instituicdo, como o planejamento estratégico, o planejamento de
atividades, relatérios parciais e anuais, balancos contabeis, portarias, instrucdes
normativas, que forneceram informagbes da performance nas perspectivas que
foram estudadas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento. Esses dados foram examinados através da analise documental que,
conforme Richardson (1985), trabalha sobre os documentos, sendo essencialmente

tematica, e tem como objetivo a determinagéo fiel dos fenbmenos sociais.
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3.3 Caracterizacao do Objeto de Estudo e dos Sujeitos da Pesquisa

O Senac — Servico Nacional de Aprendizagem Comercial € uma instituicdo de
ensino profissional, publica de direito privado, sem fins de lucro, criada a partir do
Decreto-Lei n° 8.621, de 10 de junho de 1946, atuante em todo o territério nacional.

Em nivel nacional sua administracdo estd sob a responsabilidade da
Confederacdo Nacional do Comércio - CNC que delega a gestdo no ambito de cada
Estado da Federacado as Federa¢des do Comércio Estaduais.

O Senac-SC (Figura 13) é parte integrante do Sistema Fecomércio que
engloba as administracdes regionais do Senac e do Servico Social do Comércio —
Sesc.

As administragdes estaduais do SENAC gozam de autonomia administrativa e
financeira e sdo mantidas através de recursos recolhidos compulsoriamente pelos
seus mantenedores — empresas ligadas as atividades de comeércio de bens e

servicos e pelas receitas proprias atraves da realizacéo de servigos educacionais.
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Figura 13 — O Senac em Santa Catarina
Fonte: Relatorio de Gestdo SENAC/SC, 2010.

Formado por uma rede com 22 Unidades Operativas (16 Centros de
Educacao Profissional, 4 Faculdades de Tecnologia e 02 Postos Avancados) com
abrangéncia em todas as regides do Estado, o Senac presta servicos a todos 0s

municipios de acordo com os polos e instalagbes das Unidades Operativas em
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Santa Catarina. Possui uma estrutura fisica de aproximadamente 34 mil m2 de area
construida e um corpo funcional de mais de 1600 colaboradores.

Nos municipios e localidades onde ndo ha uma Unidade do Senac, é possivel
oferecer cursos as comunidades com a utilizacdo do Senac Movel, 04 carretas com
salas equipadas para atender a demanda de alunos nos cursos.

O Senac de Santa Catarina esté estruturado com um Departamento Regional
gue tem sua sede administrativa na Capital do Estado e que possui a
responsabilidade da coordenacéo das a¢cdes em nivel estadual.

Com mais de 65 anos de existéncia € uma organizacao que ao longo do
tempo, modernizou sua gestdo e buscou se adaptar as novas perspectivas e
possibilidades de um mundo globalizado e de concorréncia ativa.

A populacéo foi constituida pelos colaboradores em cargo de direcéo superior
no SENAC/SC, sejam em unidades educacionais ou na administragéo regional.
Vergara (1998, p. 48) define populagdo como “um conjunto de elementos (empresas,
produtos, pessoas, por exemplo), que possuem as caracteristicas que seréao objeto
de estudo.”

A amostra foi constituida pelos colaboradores em cargo de direcdo superior
no SENAC/SC, de unidades educacionais e da administracdo regional que
estivessem na organizacdo desde o ano 2000, pelo menos. Atendendo a esta
condicao, fizeram parte da amostra seis colaboradores pertencentes a administracao
regional, todos exercendo cargo de direcdo e oito colaboradores pertencentes as
unidades educacionais, na condi¢cdo de diretores.

A amostra, para Contandriopoulos et al. (1999, p. 60), “¢é um subconjunto de
individuos da populacgéo alvo”. Deste modo, as caracteristicas da amostra devem ser
as mesmas que as da populacéo alvo.

Este estudo foi desenvolvido nas unidades educacionais e na administracao
regional do Senac em Santa Catarina. O nucleo especifico de andlise, em todas as

unidades e na administracdo regional, corresponde a direcao superior.
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3.4 Métodos e Técnicas de Coleta de Dados

A fim de atingir os objetivos propostos neste trabalho, foi utilizado como
instrumento de pesquisa uma entrevista, utilizando formularios semiestruturados
para a obtencdo dos dados primarios (conforme Apéndice).

O formulario de entrevista semiestruturado na concepcao de Trivifios (1995,
p. 146), é aquele que “parte de certos questionamentos basicos, apoiados em
teorias e hipéteses, que interessam a pesquisa e que oferecem amplo campo de
interrogacgdes, a medida que se recebe as respostas do informante.”

O formulario semiestruturado foi composto, basicamente de questbes abertas.
Marconi e Lakatos (1996, p. 91) dizem que questdes abertas, “também chamadas
livres ou nao limitadas, sdo as que permitem ao informante responder livremente,
usando linguagem prépria, e emitir opinides”. Através do roteiro da entrevista, serdo
ressaltados os pontos de maior interesse para o alcance dos objetivos da pesquisa.

As entrevistas tiveram o objetivo de coletar informacbes diretamente dos
dirigentes da organizacédo, que exercem suas atividades na administracdo regional
do Senac/SC, bem como dos diretores de unidades educacionais do Senac/SC que
facam parte da organizacéo pelo menos desde o ano 2000.

As informacdes que foram coletadas nas entrevistas tiveram o objetivo de
esclarecer acerca dos sistemas de medicdo de desempenho utilizados pela
organizacao, bem como a forma de coleta dos dados, a metodologia de construcao
dos indicadores, a forma de avaliacdo dos resultados e a cronologia de utilizacédo
dos SMD.

A adocéao e a implementacao de indicadores de desempenho deve possibilitar
gue as organizacdes tenham conhecimento do desempenho passado, presente e
suas perspectivas de desempenho futuro, viabilizando acdes de controle, feedback e
aprimoramento (STOLK; WEGRICH, 2008).

A construcao de um sistema de medicdo de desempenho deve apresentar
algumas caracteristicas que Ihe garantam, entre outras tantas questdes, coeréncia
entre 0 sistema adotado e as caracteristicas e estratégias da organizacao
(FIGUEIREDO et al., 2005).
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Neely et al. (1995); Martins (1998) e Marinho; Selig (2009) elencam as
caracteristicas que um sistema de medicdo de desempenho deve possuir:

a) ser congruente com a estratégia competitiva;

b) ter medidas financeiras e néo financeiras;

c) direcionar e suportar a melhoria continua;

d) identificar tendéncias e progressos;

e) facilitar o entendimento das relacdes de causa e efeito;

f) ser inteligivel para os funcionarios;

g) abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

h) ter as informacdes disponiveis em tempo real, para toda a organizagao;

1) ser dinamico;

j) influenciar a atitude dos funcionarios;

k) avaliar o grupo e nédo o individuo.

As caracteristicas anteriormente citadas sao identificadas e corroboradas por
varios outros autores em periodos historicos diferentes e agrupadas em funcao das
pesquisas realizadas.

Para maior clareza e identificacdo dos principais atributos necessarios para a
construcdo e utilizacdo efetiva de um sistema de medicdo de desempenho,
elaborou-se o0 Quadro 11, com os principais construtos e os respectivos autores que
dao suporte a sua utilizacdo em um SMD.

A partir deste quadro, foi possivel a construcdo do questionario
semiestruturado que foi utilizado nas entrevistas com os lideres da empresa
pesquisada, com o objetivo de identificar as caracteristicas dos sistemas de medicao
de desempenho utilizados pela organizacdo, bem como a forma de coleta dos
dados, a metodologia de construcdo dos indicadores, a forma de avaliacdo dos

resultados e a cronologia de utilizacdo dos SMD na organizacao.
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Construtos

Autores de referéncia

Aprendizado Organizacional — capacidade de
proporcionar melhorias significativas aos
diversos processos da organizacao

Neely, Gregory e Platts (1995); Kaplan e Norton
(1997); Martins e Costa Neto (1998); Pezerico
(2002); Attadia e Martins (2003); Buosi (2003); Muller
(2003); Sonneborn (2004); Figueiredo et al. (2005);
Martins (2006); Holanda (2007); Rafaeli e Miiller
(2007); FNQ (2008); Quintana e Molina (2008); Hui
(2010); Tezza, Bornia e Vey (2010).

Analise Critica — geragdo de informacgfes
capazes de proporcionar feedback sobre o
desempenho da organizagéo

Martins e Costa Neto (1998); Pezerico (2002); Buosi
(2003); Mdiller (2003); Figueiredo et al. (2005);
Martins (2006); Rafaeli e Muller (2007); Tezza,

Bornia e Vey (2010).

Balanceamento — capacidade de fornecer
informacdes de diferentes dimensdes do
desempenho

Neely, Gregory e Platts (1995); Kaplan e Norton
(1997); Martins e Costa Neto (1998); Canepa e
Ludwig (2002); Pezerico (2002); Buosi (2003); Muller
(2003); Sonneborn (2004); Figueiredo et al. (2005);
Martins (2006); Holanda (2007); FNQ (2008);
Quintana e Molina (2008); Beard (2009); Hui (2010);
Tezza, Bornia e Vey (2010).

Clareza — indicadores de facil entendimento e
uso por diferentes niveis hierarquicos da
organizagao

Kaplan e Norton (1997); Canepa e Ludwig (2002);
Martins (2002); Pezerico (2002); Attadia e Martins
(2003); Buosi (2003); Sonneborn (2004); Figueiredo
et al. (2005); Martins (2006); Holanda (2007);
Quintana e Molina (2008).

Dinamismo — possibilidade de rapida
adaptacao as alteracdes ocorridas no
ambiente interno e externo

Neely, Gregory e Platts (1995); Attadia e Martins
(2003); Figueiredo et al. (2005); Holanda (2007).

Integracdo — capacidade de interacdo com
todas as partes da organizacao e seus
principais sistemas de informacéo

Cénepa, Ludwig, 2002; Pezerico, 2002; Buosi, 2003;
Figueiredo et al., 2005; FNQ, 2008; Boffi et. al.,
2010.

Alinhamento — grau de vinculacdo com as
estratégias e principais processos
organizacionais

Neely, Gregory e Platts (1995); Kaplan e Norton
(1997); Martins e Costa Neto (1998); Canepa e
Ludwig (2002); Pezerico (2002); Attadia e Martins
(2003); Buosi (2003); Figueiredo et al. (2005);
Martins (2006); Holanda (2007); FNQ (2008); Boffi
et. al. (2010); Hui (2010).

Participacéo (interna e externa) —
possibilidade de interacéo e integracdo com
0s principais stakeholders

Neely, Gregory e Platts (1995); Martins e Costa Neto
(1998); Pezerico (2002); Sonneborn (2004);
Figueiredo et al. (2005); Holanda (2007); Valadares
e Silva (2007); Boffi et. al. (2010); Hui (2010).

Relacionamento Causal — capacidade de
interrelacionar os diversos indicadores
buscando a compreensao das relacdes

causais entre as estratégias, processos e

indicadores da organizacao

Neely, Gregory e Platts (1995); Kaplan e Norton
(1997); Sonneborn (2004); Figueiredo et al. (2005);
Martins (2006); Holanda (2007); Hui (2010); Tezza,

Bornia e Vey (2010).

Cultura — consideracéo de aspectos Unicos
inerentes a cultura da organizagdo

Martins (2002); Tezza, Bornia e Vey (2010).

Monitoramento — identificar as tendéncias e
progressos

Neely, Gregory e Platts (1995); Kaplan e Norton
(1997); Pezerico (2002); Rafaeli e Miiller (2007);
FNQ (2008).

Quadro 11 — Fatores relevantes na constru¢cdo de um SMD

Fonte: Elaborado pelo autor.

A elaboracdo do Quadro 11 levou em consideracdo as caracteristicas

existentes nos SMD'’s discutidos na revisdo de literatura deste trabalho, no sentido

de permitir a identificacdo do grau de aproximacdo dos SMD’s existentes na
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organizagdo em estudo com os SMD’s discutidos no trabalho. Também foi utilizado
como referéncia na escolha e construgédo dos constructos, o trabalho de Figueiredo
et al (2005). A cada um dos constructos elencados, buscou-se identificar autores que
partiihassem do mesmo pensamento em relagéo ao seu grau de importancia em um
SMD.

O questionario semiestruturado (conforme Apéndice) foi validado, seguindo os
passos indicados por Malhotra (2006) e Almeida et al. (2006), que inclui verificar se
todas as partes estdo completas, analisar se 0 entrevistado ndo entendeu ou nao
seguiu as instrucdes e se as respostas acusam pequena variancia. Além disto,
buscou-se estabelecer o tempo necessario ao preenchimento, possiveis criticas e
sugestdes dos participantes do pré-teste.

Essa etapa foi realizada tendo como participantes dois lideres da empresa
pesquisada que nado fizeram parte da amostra, mas que possuem as mesmas
caracteristicas funcionais dos lideres participantes da pesquisa. A eles foi solicitado
um feedback sobre a pesquisa. A partir deste feedback, alteracdes estruturais foram
propostas e acrescentada ao questionario semi-estruturado que estavam mais
adequadas as necessidades e realidade da empresa pesquisada.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente pelo autor do estudo, com
prévio agendamento, tendo por local as instalacbes laborais de cada um dos
entrevistados. Com a obtencao da permisséo dos entrevistados, as entrevistas foram
gravadas digitalmente, para facilitar posterior analise.

Alguns entrevistados responderam ao questionario por meio de e-mail e
posteriormente nas entrevistas foram feitos os ajustes das respostas. Esta acéo
buscou facilitar e recordar os temas da pesquisa, cujo horizonte de tempo é de 10

anos.

3.5 Procedimento para Analise dos Dados

Os dados das entrevistas, ou seja, dados primarios foram analisados por meio

da técnica de analise descritiva. Oliveira (1997, p. 128) entende que a andlise



79

descritiva tem por finalidade “observar, registrar e analisar os fendmenos sem,
entretanto, entrar no mérito do seu conteudo”.

Os dados secundérios, obtidos atraves da consulta a documentos do
SENAC/SC, foram analisados através de andalise documental que, conforme
Richardson (1985), trabalha sobre os documentos, sendo essencialmente temética,

e tem como objetivo a determinacgéao fiel dos fendmenos sociais.
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo € apresentada a andlise dos dados e dos resultados da
pesquisa, a partir da aplicacdo de entrevista com 14 integrantes da administracao
superior do SENAC/SC, utilizando formulério semiestruturado, bem como através da
analise de dados secundarios originados de relatérios anuais de gestéo, relatérios
do modelo de gestdo SENAC/SC, balancos patrimoniais, portarias, instrucdes
normativas etc, dentro do periodo de 2000 a 2010.

Para a realizacdo da andlise, foram feitas as transcricdes das entrevistas com
0s gestores que estavam enquadrados no perfil necesséario para a participacdo da
pesquisa, bem como foram identificados os SMD’s disponiveis e utilizados pelo
SENAC/SC e a definicdo dos indicadores para a analise do desempenho da
organizacdo e que estavam disponiveis e em uso no periodo da pesquisa. Os

gestores sao identificados numericamente de 1 a 14 , n&o indicando qualquer tipo

de prevaléncia, tendo em vista que estdo todos no mesmo nivel da hierarquia da
organizacgao.

Este capitulo estd organizado em trés partes, de forma a atender aos
objetivos especificos propostos nesta pesquisa. A primeira descreve os SMD’s
adotados pelo SENAC/SC e seus respectivos periodos de utilizacdo. A segunda
parte traz uma analise da performance da organizacdo SENAC/SC, nas
perspectivas; financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento,
dentro do periodo de estudo desta pesquisa. A terceira parte busca identificar os
fatores relevantes dos SMD’s utilizados pelo SENAC/SC.

4.1 Os SMD’s Adotados e seu Desenvolvimento no Senac/SC

Medidas de desempenho vem sendo utilizadas pelas organizac6es buscando
auxilia-las no sentido de mostrar o caminhar da organizacdo frente ao que foi
projetado, fornecendo informacdes sobre a necessidade ou ndo de se promover
alteracoes de percurso (NEELY; ADAMS, 2001).
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Com o passar dos anos, os SMD’s evoluiram de uma abordagem
essencialmente financeira para uma abordagem mais holistica da organizacao,
analisando também aspectos relacionados a satisfacdo dos clientes e
colaboradores, a qualidade dos produtos e servigos, o clima organizacional, os
fornecedores etc. (KAPLAN; NORTON, 1997; FIGUEIREDO, 2003; MARINHO,
2006; TEZZA; BORNIA; VEY, 2010)

A partir da definicdo de SMD apresentada no instrumento de coleta de dados,
0s componentes da amostra foram solicitados a opinar se o Senac/SC possui um
SMD. O reconhecimento de um SMD na organizacdo em estudo € evidenciado por
67% dos gestores entrevistados. Os demais (33%) acreditam na existéncia de um
conjunto de indicadores, apurados de forma ndo sistemética e nem padronizada.
Dos gestores que afirmam a existéncia de um SMD, 30% n&o o consideram de
forma oOtima e completa, e afirmam que se fazem necessarias melhorias nos
sistemas. Independentemente de concordar com a existéncia de um SMD, todos
afirmam que a existéncia de indicadores financeiros € evidente na organizacao e
gue eles contribuem para a tomada de decisoes.

Ainda em relacdo ao Senac/SC possuir um SMD, os gestores também
indicam a existéncia do Modelo de Gestao Senac, a partir da adeséo da organizacao
ao modelo de exceléncia de gestdo da FNQ no ano de 2004, e que este permite
conhecer e acompanhar indicadores nas perspectivas financeira, clientes, pessoas,
processos internos e educacao.

Ao ser questionado sobre a existéncia e uso de um SMD no SENAC/SC, o

gestor 1 d& a seguinte opinido:

Temos um conjunto de indicadores e pessoas empenhadas na
busca de informacdes sobre determinado desempenho. Essas
informagbes, mesmo quando disponibilizadas ndo garantem
que servirdo para uma tomada de decisdo em busca de
melhorias de desempenho. O processo de acompanhamento
nao é claramente definido e quando é nem sempre € seguido a
risca. Temos muito a melhorar em métodos, ferramentas,
sistemas para coletar e divulgar informag6es dos indicadores,
sendo necessario investir em uma metodologia que seja
adequada a nossa realidade.

E possivel constatar na organizacdo SENAC/SC uma dificuldade por parte de

seus gestores em definir com clareza o entendimento do que seja um SMD, fato este
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citado também por Franco-Santos et al. (2007), que indicam existir pouco consenso
sobre seus componentes e caracteristicas diante das muitas definicbes existentes
sobre um SMD.

Nas entrevistas, os gestores foram questionados se as caracteristicas
presentes nos SMD’s em utilizacdo no Senac/SC eram assemelhadas as
caracteristicas dos SMD'’s discutidos neste trabalho. Neste sentido, foi apresentada
uma breve descrigdo de quatro SMD’s: Tableau de Bord - TB, Balanced Scorecard -
BSC, Performance Prism - PP e Modelo de Exceléncia de Gestdo — FNQ e os
gestores deveriam informar se estes estavam presentes no Senac/SC.

O resultado deste questionamento indica que, para 50% dos entrevistados, é
possivel identificar a utilizacdo de um SMD com caracteristicas do TB, porém a
organizacao ndo tem formalizado o processo de adocdo ou implementacdo do TB
nos seus documentos internos. O que se pode identificar € a utilizacdo de uma série
de planilhas em excel, assemelhadas aos painéis de controle propostos pelo TB. Na
verificagdo dos documentos da organizacédo € pouco provavel que o TB tenha sido
intencionalmente implementado na organizagédo, pelo menos no periodo de 2000 a
2010.

Ao analisarem as informacbes que descrevem um BSC, os gestores
identificaram a existéncia de um SMD com as mesmas caracteristicas, ou seja,
utilizacdo das quatro perspectivas: financas, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Nos documentos da organizacéo, o BSC foi formalmente
adotado como um SMD a partir do ano 2008, embora em anos anteriores (2005)
tenham existido implementacdes isoladas em algumas unidades e departamentos da
organizacao.

Nas entrevistas, o BSC foi amplamente citado pelos gestores como sendo
uma esperanca de operacionalizacdo do PE, embora reconhecam que esta mais
fortemente identificado nos documentos organizacionais do que nas atividades
praticas. Apontam falhas no processo de comunicacédo, no sentido de que carecem
de clareza, dificultando o entendimento e uso pelos diferentes niveis hierarquicos da
organizacdo. Ainda identificam falhas no processo de estabelecimento dos
indicadores e forma de apuracdo dos mesmos.

E possivel identificar que a implementacédo do BSC no Senac/SC é recente,
pois formalmente, os esforcos foram iniciados em 2008 e os préprios autores do

BSC, Kaplan e Norton (1997) indicam que é necessario prever um tempo de
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amadurecimento para que a implementacdo seja eficaz e que este tempo € em
meédia 30 meses, dependendo de organizagéo para organizagao.

Uma das formas de minimizar os problemas de comunicacéo listados pelos
gestores do Senac/SC é através da utilizacdo do mapa estratégico, que entre outros
objetivos, busca clarear a visdo e o estabelecimento das relagdes de causa e efeito
entre as perspectivas e objetivos (KAPLAN; NORTON, 2004).

Na pesquisa documental foi identificado o mapa estratégico da organizacao
Senac/SC, conforme a Figura 14 elaborada no ano de 2008. O referido mapa
estratégico foi divulgado através de varios documentos da organizacdo e
comunicado a todos os niveis hierarquicos da mesma, através de cartilhas, intranet,
atividades educacionais mediadas com o ensino a distdncia e documentos de

circulacado interna, como por exemplo, os relatorios de gestéo.

VISAO

Alé 2010, o Senac/SC sera reconhecido como referéncia em acdes educacionais e disseminacao do conhecimento
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O Senac/SC tem compromisso com o desenvolvimento das pessoas e organizacdes, promovendo aches educacionais
e disseminacao do conhecimento.

Figura 14 — Mapa estratégico do Senac/SC, 2000-2010
Fonte: Relatério de Gestédo 2009.



84

O sucesso na implementacdo do BSC esta fortemente relacionado com o
grau de envolvimento dos funcionarios da organiza¢do, bem como a capacidade de
integracdo entre os diversos niveis da hierarquia, tendo em vista que, em geral,
guem define as estratégias € a clpula e cabe aos colaboradores operacionais a sua
execucao (BOFFI et al., 2010).

Quando questionados sobre a existéncia ou reconhecimento de um SMD que
privilegie a ampliagdo dos relacionamentos entre os stakeholders, uma das
caracteristicas marcantes do PP (NEELY; ADAMS, 2001), apenas 14% dos gestores
afirmam que é possivel identificar a existéncia de um SMD com estas caracteristicas
no Senac/SC.

No ano de 2008, a organizacdo iniciou um processo de ampliagcdo do
relacionamento com os fornecedores e prestadores de servico da organizacao
buscando atender as diretrizes do Modelo de Gestdo Senac implementado a partir
da participacdo da organizacdo no Movimento Catarinense de Exceléncia — MCE e,
este fato foi apontado pelos respondentes como sendo caracteristica marcante de
um SMD assemelhado ao PP.

Como outra opcdo apresentada no questionario, o0s gestores foram
estimulados a verificar se a organizagdo possui um SMD, cuja caracteristica principal
seja promover um amplo entendimento dos requisitos para alcancar a exceléncia do
desempenho e a melhoria da competitividade, fomentando o intercambio de
informacdes sobre métodos e sistemas de gestdo. Para 64% dos respondentes, um
SMD com estas caracteristicas esta presente na organizacao Senac/SC.

Os respondentes afirmam que este SMD é o Sistema de Gestdo Senac -
SGS, derivado do MEG da FNQ. Em 2008 o Senac/SC promoveu uma alteracdo em
sua denominacédo passando a se chamar Gestdo Senac — GS.

Nas respostas dadas as questdbes formuladas anteriormente, ficou
evidenciado que os gestores entendem que o modelo de exceléncia de gestdo da
FNQ é utilizado pelo Senac/SC como um SMD, alinhado ao BSC da organizacéo,
embora sejam contundentes as afirmativas de que os diversos indicadores sao de
dificil apuracdo e sofrem alteracfes de metodologia constantemente.

Oliveira (2006), em pesquisa com empresas que adotam o modelo de gestao
da FNQ, indica que posterior a implantacdo, a organizacdo inicia um processo de

adaptacédo de sua pratica de gestdo bem como de sua medi¢cdo de desempenho.
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Na andlise documental dos relatérios do SENAC/SC, é possivel identificar a
existéncia de 14 sistemas de informac¢do com caracteristicas de um SMD, dentro do
periodo estudado e que séo listados no Quadro 12.

Sistemas Principais aplicacdes Inicio | Situacao
Advance: Coleta e registra informacdes rotineiras relacionada aos 1995 Em uso
Sistema de alunos, a producao das Unidades Operativas, as compras e
gestdo de as operacoes financeiras. Apoia decisdes sobre cobrancas
ensino, de mesalidades, evasao, producéo, rentabilidade,
administrativo pagamentos e recebimentos, além de disponibilizar
e financeiro informacdes para clientes e comunidade em geral, por meio
de divulgacao dos cursos oferatados, através do Portal
Senac/SC.
Sistema de Gera relatérios que séo disponibilizados na intranet para 1998 Em uso
Contabilidade apoiar as decisoes financeiras. Utiliza varios indicadores
e Controle - financeiros
SCC
Sistema de Uso do softwarwe de pesquisa e andlises quantitativas e 1998 Em uso
Pesquisa de qualitativas de dados( Sphnix). Destinado ao apoio de
Mercado decisdes referentes ao lancamento de novos produtos,
demanda de mercado, satisfacdo dos clientes e imagem da
marca.
Intranet Disponivel via internet, acessivel a todos os colaboradores 1999 Em uso
do Senac/SC. E o principal sistema de comunicag&o
interna, disponibilizando dados e divulgando informac®es.
Sistema Destinado a fornecer dados referente a gestéo estratégica 2002 Em uso
Benner de recursos humanos. Sdo fornecidas analises e
indicadores relacionadas as pessoas da organizacao,
inluindo rotinas trabalhistas, folha de pagamento,
capacitacdes, banco de horas.
SICS Sistema de informac8es e conhecimentos sobre assuntos 2002 Em Uso
pertinentes a rede de bibliotecas do Senac/SC e Senac/DN.
Fornece dados e indicadores qualitativos e quantitativos.
Sistema de Acessado pela internet ou rede local, disponivel para 2005 Em uso
Gestéo de gestores das Unidades Operativas e da Administracéo
Documentos Regional relacionado & operacionaliza¢éo do PE, BSC e
Gestdo de Documentos.
Sistema de Elaborado a partir das informagdes da organizagéo para 2005 Em uso
Avaliacdo de encaminhamento aos avaliadores externos. Permite
Desempenho | identificar todos os processos organziacionais, indicadores,
- MCE desempenho presente e passado e indicacdes sobre
variaveis futuras.
Sistema de Destinado a fornecer informagfes para os diversos niveis 2005
Gestdo Senac | hierarquicos da organizagéo e esta baseado em integracao 2008 Em uso
das a¢bes com o planejamento estratégico, atuando em 2009
parceria com as areas do Departamento Regional e as
Unidades Operativas. E composto pela adog&o dos Onze
Fundamentos da Exceléncia que sdo: Pensamento
sistémico; Aprendizado organizacional; Cultura de
inovacao; Lideranga e constancia de propdsitos; Orientacao
por processos e informacgdes; Visédo de futuro; Geracéo de
valor; Valorizacdo das pessoas; Conhecimento sobre o
cliente e o mercado; Desenvolvimento de parcerias e
Responsabilidade Social. Envolve o PE, o Compromisso de
Gestao, Banco de Melhores Préticas, Benchmarking,
Cartilhas colecionavies e site.
BSC Busca traduzir a estratégia e a missao da organizagdo 2005 Em uso
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organizag&o num amplo conjunto de medidas de atuacéo 2008
em quatro perspectivas: Finangas, Clientes, Processos
Internos e Aprendizagem e Crescimento.Tem a viséo
ampliada de clientes, incluindo fornecedores e grupos das
sociedade organizada, como Ong’s, Sindicatos, Governo

Sistema de Disponivel a partir do servidor Senac/SC, acessado pelos 2008 Em uso
Analise de gestores da organizacao, permite a visualizacdo da dados
Informacdes consolidados das Unidades Operativas, permitindo a
andlise financeira e de producao.
Sistema GCA Sistema de avaliacéo e gestdo de Competéncias 2009 Em uso

profissionais e pessoais. Gera dados comparativos para o
crescimento e desenvolvimento das pessoas da
organziag&o, assim como para oS processos de

capacitacdo, recrutamento, selecéo e reaproveitamento de

colaboradores. Preve o uso de avaliacdo 360° e atualmente
utiliza a avaliagdo de 180°.

Sistema de Acesso on line as informacdes, inscricdo, selecao e 2009 Em uso
Gestéo do acompanhamento dos candidatos ao Programa Senac de

Programa Gratuidade — PSG, fornecendo dados de

Senac de acompanhamentoe indicadores de desenvolvimento do

Gratuidade programa

SoftExpert Destinado ao tratamento de indicadores e informacdes 2010 Em uso
Suite — SE estratégicas para a organziacdo. De uso dos gestores da

organizagao

Quadro 12 — SMD’s em uso ho SENAC/SC (2000 — 2010)
Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa documental

E possivel observar que a organizacdo Senac/SC possui varios SMD’s em
uso no periodo compreendido por esta pesquisa, porém, dentre os SMD'’s listados,
percebe-se que alguns atuam como parte de um SMD ou como fornecedores de
indicadores para determinadas perspectivas de um SMD mais encorpado.

Os gestores que compdes a amostra desta pesquisa estdo atuando na
direcdo superior do Senac/SC ha pelo menos dez anos, conforme ja citado. Neste
periodo muitos destes gestores tiveram a oportunidade de participar de programas
de mestrado em administracdo, cursos de MBA em gestdo empresarial, financas,
projetos etc, além de participar pelo menos duas vezes por ano de cursos in
company, consultorias e workshops relacionados as questdes que envolvem a
implementacédo e o acompanhamento das estratégias organizacionais.

Os SMD’s nao sado para a amostra uma novidade e mais precisamente em
relacdo aos SMD’s BSC e Gestao Senac, nos ultimos anos muitas atividades foram
sendo desenvolvidas no sentido de clarear conceitos e afinar as praticas. Em fungéo
da existéncia de muitos SMD’s em atividade de forma simultdnea na organizagao, é
natural que exista uma certa falta de clareza das caracteristicas essenciais de cada

SMD em particular, sendo possivel até que no Senac/SC nao exista o
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desenvolvimento puro de um ou outro SMD e sim a constru¢cdo de um SMD préprio
com caracteristicas de varios SMD’s implementados ao longo dos anos.

Quando questionados se os indicadores utilizados haviam sido sistematizados
e formalizados dentro dos diversos niveis hierarquicos, relacionando a questdo ao
construto “Participagdo” (interna e externa) que se referente a possibilidade de
interacdo e integragdo com 0s principais stakeholders, os gestores entrevistados
afrmam que os indicadores ndo foram sistematizados/formalizados dentro dos
diversos niveis hierarquicos do Senac/SC (53%). J4 47% dos gestores afirmam que
a maioria, mas nem todos os indicadores foram formalizados dentro dos diversos
niveis da organizagéo, evidenciando uma oportunidade de melhoria em processos
posteriores.

O documento compromisso de gestdo - CG é uma forma de sistematizar o
acompanhamento dos indicadores, porém seu alcance esta centrado apenas no
nivel de direcdo, ndo sendo ainda desdobrado para os demais niveis da
organizagao.

Os gestores explicam que uma acdo de desdobramento de indicadores para
os demais niveis da organizacdo € exemplificada através da gestdo de
competéncias e gestdo do clima organizacional, onde existem indicadores e metas
estabelecidas para outros niveis da hierarquia organizacional, mas, seu
reconhecimento e pratica sdo bastante recentes na organizacéo, tendo iniciado suas
atividades formais no ano de 2008, com a implantacdo do BSC.

O gestor 10 faz o seguinte depoimento sobre esse assunto:

Nao percebo uma sistematizacdo tdo clara ainda, considero
diferencas de atuagéo e responsabilidades dentro de cargos
de diretores de faculdades e de centros de formacéo
profissional e coordenadores de nucleos, por exemplo, que
deveriam contemplar mecanismos de medicdo diferenciados
(Gestor 10).

Os SMD’s devem considerar, entre outras questdes, aspectos relacionados a
cultura da organizacéo, terem confiabilidade nos dados gerados e principalmente
considerar os aspectos humanos envolvidos em sua implementacdo (TEZZA,;
BORNIA; VEY, 2010).

Questionados se os indicadores de desempenho utilizados pelo Senac/SC

levam em consideracdo aspectos relacionados a cultura organizacional,
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consideracao relevante do construto “cultura®, que se refere a capacidade de um
SMD de levar em consideragao as particularidades culturais de uma organizagéo,
60% dos gestores concordam que os indicadores estabelecidos pela organizacao
levam em consideracao estes aspectos.

Ao fazer referéncia a esta afirmacgao, o gestor 1 manifesta a seguinte opiniao:

A cultura organizacional € um conjunto de valores que define
nosso comportamento, nossos limites, sdo os referenciais que
orientam nosso trabalho, portanto acredito que consideramos
nossa cultura na definicdo indicadores, pois ndo seria coerente
estabelecer indicadores sem levar em consideracdo as
politicas internas, os valores e principios da nossa
organizacdo. Temos varios exemplos para comprovar isto
(Gestor 1).

Em sua resposta, o gestor 11 ndo concorda com esta afirmativa de forma

integral e vai mais além, conforme seu relato:

Além de ndo considerar aspectos relacionados a cultura, os
indicadores n&o possuem credibilidade suficiente, dificultando
sua utilizacdo. Os aspectos relacionados a atuacéo politica da
instituicAo sdo negligenciados no estabelecimento dos
indicadores e eles possuem um peso importante (Gestor 11).
Diante dos relatos divergentes dos entrevistados, percebe-se que se esta
diante de uma organizacdo com uma cultura propria, mas que abarca varias sub-

culturas dentro de seu corpo de gestores. O gestor 10 expressa a seguinte opinido:

E possivel perceber a existéncia de uma organizacdo com
culturas diferenciadas, para a administracao central e para as
unidades operativas, dificultando a existéncia de indicadores
capazes de atender a demandas culturais distintas (Gestor 10).

Faz-se necesséario entender a forma de funcionamento na organizacdo dos
SMD'’s utilizados ao longo dos anos e até mesmo definir se atendem as expectativas
e caracteristicas de um SMD, conforme dados da literatura pesquisada.

Um dos questionamentos reflete a capacidade do SMD fornecer informacdes
de diferentes dimensfes de desempenho para que a organizacdo visualize um
conjunto de dados indicativos e, desta forma, consiga tomar decisdes a partir de
uma base maior de informacfes. Esta caracteristica ideal de um SMD é defendida
pelos trabalhos de varios autores e esta alinhado ao construto “Balanceamento” ja

apresentado neste trabalho e que é corroborado pelos autores (NEELY; GREGORY;
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PLATTS, 1995; KAPLAN; NORTON, 1997; MARTINS; COSTA NETO, 1998;
CANEPA; LUDWIG, 2002; PEZERICO, 2002; BUOSI, 2003; MULLER, 2003;
SONNEBORN, 2004; FIGUEIREDO et al., 2005; MARTINS, 2006; HOLANDA, 2007,
FNQ, 2008; QUINTANA; MOLINA, 2008; BEARD, 2009; HUI, 2010; TEZZA;
BORNIA; VEY, 2010).

As respostas dos gestores sobre o atendimento da premissa do construto
“balanceamento” indicam que os SMD’s mais atuais podem ter estas caracteristicas,
mas os SMD’s mais antigos estdo fortemente focados no fornecimento de
informacgdes de origem financeira.

Na opinido da maioria dos gestores (86%) nao existe o equilibrio entre
indicadores financeiros e nao financeiros. Apesar de reconhecerem a existéncia de
indicadores nao financeiros, apontam que a énfase maior se da com relacdo aos
indicadores de origem financeira, em funcdo da praticidade, tempo de utilizacao,
forma de apuragéo, disponibilidade e facilidade de entendimento, vindo ao encontro
das afirmativas de outros autores (FIGUEIREDO et al., 2005; ROECKER, 2009).

Mesmo diante da prevaléncia de uso dos indicadores financeiros sobre os
demais indicadores, percebe-se nos relatos que, com o0 passar dos anos,
principalmente apos 2005, estd ocorrendo uma busca pela valoracdo e utilizagdo
mais permanente dos indicadores nédo financeiros. Aliam esta situacdo ao evento de
adocao do modelo de gestdo da exceléncia baseado nos conceitos da FNQ, assim
como as experiéncias de desenvolvimento e implantacdo do BSC como ferramenta
de apoio a implementacdo e acompanhamento do PE.

Kaplan e Norton (1997) e Figueiredo (2003) concordam no sentido de que em
passado recente (anterior a década de 80 do século passado) os SMD’s inicialmente
eram focados em medidas essencialmente financeiras e que atendiam as empresas
de um determinado periodo (anterior a década de 80) e que atualmente os SMD’s
devem medir para além do desempenho financeiro, como também a satisfacdo do
cliente, do funcionario, a melhoria dos processos organizacionais, a capacidade de
inovacgdao, o impacto ambiental etc.

E possivel observar, mediante a analise documental do Senac/SC (relatérios
de Gestdo, 2000 a 2010), que varias providéncias foram tomadas no sentido de
minimizar a prevaléncia dos indicadores financeiros sobre outros nédo financeiros,

como por exemplo, a adocdo da pratica do Compromisso de Gestéo - CG.
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O CG é um documento formalizado entre a Administracdo Regional — AR e 0s
diretores das Unidades Operativas - UO, individual e coletivamente (por regiao),
onde séo estabelecidos compromissos e indicadores de gestdo de ambas as partes.
Neste documento, séo incluidos indicadores financeiros e néo financeiros
especificos de cada unidade, investimentos, metas de qualidade etc.

Apesar da existéncia deste instrumento, é possivel identificar na fala dos
gestores, varios aspectos a serem melhorados, como por exemplo, o depoimento do

gestor 6, que diz:

O Senac/SC privilegia os indicadores financeiros, olhamos
apenas para as receitas e despesas e percebo que, embora
hajam outros indicadores, esses parecem ndo ter muita
importancia para a gestao. Nossa referéncia é se alcancamos
a meta (financeira e econémica) ou ndo. E, normalmente,
baseamos no més de referéncia e ndo na meta proposta e no
desdobramento desta meta no periodo de 1 ano (Gestor 6).

s

Nesta questdo é identificado uma das falhas dos SMD’s utilizados pelo
SENAC, pois, apesar dos indicadores estarem formalizados e, estabelecidos o0s
critérios para apuracdo e avaliacdo dos indicadores, para a maioria dos gestores,
nao € perceptivel este cuidado e valoracéao para além dos aspectos financeiros.

Em pesquisa realizada pelos autores Tezza, Bornia e Vey (2010) fica
evidenciado que os indicadores de gestdo com foco nas questdes financeiras ainda
sdo os mais utilizados e valorizados, embora reconhecam a tendéncia de se utilizar
indicadores com foco néo financeiro.

Ainda em referéncia ao construto “balanceamento” os gestores afirmaram que
os indicadores tém o proposito de medir além dos resultados financeiros,
exemplificam a utilizacdo de indicadores do setor educacional, como por exemplo, 0s
indicadores de evasao, desisténcias, matriculas, qualidade dos cursos, satisfacao
dos clientes, avaliagcdo dos docentes etc. Nos documentos formais da organizacao,
estes indicadores sdo presentes e apurados. O que 0s gestores mais questionam &
gue a utilizacdo ou acBes em decorréncia dos indicadores sdo muitas vezes
esquecidas diante da valoracdo dada aos indicadores financeiros.

O depoimento do gestor 2, indica a importancia percebida na utilizacdo de

indicadores diversos, além dos econdmico-financeiros:

Na minha atividade utilizo indicadores n&o financeiros, porgue
tenho indicadores paralelos que me permitem o monitoramento
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do progresso no sentido de atingir as metas estabelecidas e a
melhoria do desempenho. Ja globalmente parece que se
discute apenas a medicdo de desempenho baseados em
praticas financeiras e de custos. Muito embora conheca mais
facil os indicadores financeiros que medem a auto-
sustentabilidade, podemos perceber claramente a evolugdo
dos indicadores néo financeiros no Senac/SC (Gestor 2).

Ao serem questionados sobre a importancia da utilizagdo de um SMD para a
gestdao da organizagdo, considerando os construtos “monitoramento” e “analise
critica”, os gestores afirmam que a utilizacdo de um SMD pelo Senac/SC é
fundamental para o alcance dos objetivos e metas da organizacdo, podendo
contribuir para a melhoria do desempenho organizacional. Afirmam que este SMD
(Unico ou nao) deve estar integrado e alinhado com as estratégias da organizacgéao,
definidas de forma participativa no processo de planejamento estratégico. A opiniao
dos gestores esta respaldada nas afirmativas de varios autores, entre os quais:
Neely, Gregory e Platts (1995); Kaplan e Norton (1997); Martins e Costa Neto
(1998); Canepa e Ludwig (2002); Pezerico (2002); Attadia e Martins (2003); Buosi
(2003); Figueiredo et al. (2005); Martins (2006); Holanda (2007); FNQ (2008); Boffi
et. al. (2010) e Hui (2010).

Na opinido dos gestores entrevistados, o uso de indicadores financeiros e nao
financeiros € considerado como vital para a organizacao, e afirmam que no periodo
em analise, para a tomada de decisdo, houve a prevaléncia dos indicadores
financeiros sobre os nao financeiros, fato jA observado em outras organizacdes
(MIRANDA, et al., 2003).

A consideracdo de indicadores de desempenho para além dos aspectos
econdmicos adquire uma importancia maior em se tratando de uma organizagao
sem fins lucrativos, que deve perseguir a efetividade de sua missdo e visao,
baseada em seus principios e estatutos (DRUCKER, 1997; KAPLAN; NORTON,
2001; SANCHES; CORRALES, 2007; QUINTANA; MOLINA, 2008; GOMES;
LIDDLE, 2009; ROECKER, 2009).

A este respeito, 0 gestor 12 deu o seguinte depoimento:

Com o0 uso de um SMD adequado, as informagBes s&o
coletadas, tratadas e divulgadas com agilidade, contribuindo
na tomada de decisdo, auxiliando os gestores no momento de
realizagdo de novos investimentos, criagdo de novos produtos,
retracio em determinados mercados etc, ou seja,
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instrumentalizando as decisbes com fatos e dados para o
alcance da misséo e da visdo do Senac/SC (Gestor 12).

Os gestores afirmam que, para a escolha dos indicadores, deve-se ter em
mente que 0S mesmos devam possuir as caracteristicas de medir aquilo que
realmente impacta no desempenho da organizacéo, que seja de dominio de todos
na organizacdo a sua forma de apuracdo, bem como, seja possivel de serem
medidos em tempo de serem utilizados para a tomada de deciséo.

Esta nocdo de facilidade de entendimento presente no construto “clareza” é
uma das caracteristicas ideais de um SMD e é apontada também por varios autores
como fundamentais para o sucesso de sua utilizacdo nas organizagdes, sejam estas
com ou sem fins lucrativos (KAPLAN; NORTON, 1997; CANEPA; LUDWIG, 2002;
MARTINS, 2002; PEZERICO, 2002; ATTADIA; MARTINS, 2003; BUOSI, 2003;
SONNEBORN, 2004; FIGUEIREDO et al., 2005; MARTINS, 2006; HOLANDA, 2007,
QUINTANA; MOLINA, 2008).

Os gestores também se manifestaram no sentido de que estes indicadores
sejam originarios do planejamento estratégico e que de fato contribuam com a
melhoria do desempenho da organizacao, oferecendo uma possibilidade de controle
das acOes executadas e seu alinhamento com o0s objetivos e metas, vindo ao
encontro das afirmativas de Martins e Costa Neto (1998).

Afirmam os gestores, que ndo se trata de um tipo de controle para achar
culpados e sim um controle capaz de indicar o quao préximo dos objetivos e metas
esta a estratégia, que em ultima instancia esta ou deveria estar em sintonia com a
visdo da organizacdo, opinido também corroborada por Marinho (2006). Este
guestionamento esta embasado no construto “monitoramento” e possibilita a
correcao de rumos quando necessario e no decorrer do processo.

Uma percepcdo que demonstra o grau de maturidade dos gestores da
organizacao foi expressa pelo gestor 10, fazendo uma reflexdo e auto-avaliacéo

sobre o processo de critica aos SMD’s utilizados pelo Senac/SC:

Considero importante valorizar o empenho que existe hoje em
desenvolver, melhorar, avaliar e mudar os SMD’s vigentes.
Percebo que na condi¢do de avaliar, me é favoravel criticar,
mas nao tenho dividas de que quem esta na batalha para que
isto realmente aconteca tem as melhores expectativas e
intencbes possiveis, e estdo preparados para receber
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feedback. E um processo que envolve pessoas e com tal
estara sempre em construcdo (Gestor 10).

Quando questionados se os indicadores de desempenho utilizados pelo
Senac/SC fornecem informacdes Uteis, facilitando a tomada de deciséo, referindo-se
ainda ao construto clareza, os gestores afirmaram que a organizacao sabe do que
precisa para acompanhar o seu desempenho. No entanto, ndo consegue
operacionalizar seus procedimentos para acompanhar de uma maneira simples,
pontual, geral e confiavel e disponibilizar para sua equipe para a tomada de deciséo.

Percebe-se que falta na organizacdo uma maior agilidade na tomada de
decisdo e que isto pode ser um fator influenciador no seu desempenho,
principalmente em se tratando de um periodo em que as mudancas ocorrem de
forma muito rapida. A preocupacdo com a agilidade de um SMD é também
evidenciada por Neely, Gregory e Platts (1995); Attadia e Martins (2003); Figueiredo
et al. (2005) e Holanda (2007) e esta presente no construto “dinamismo”
apresentado neste trabalho.

O depoimento do gestor 12 simboliza a percep¢do do mesmo com relacéo a

eficacia de utilizacdo dos indicadores de desempenho:

No inicio da década o foco estava voltado somente para o
resultado econdémico e financeiro. Nos ultimos anos, tenho a
percepcdo de que apenas o resultado financeiro ndo basta
para garantir o sucesso. Outros indicadores como satisfacdo
do aluno e evasdo também sao utilizados, mas ficam restritos

BN

a area educacional. Acredito que na tomada de decisdo é
necessario levar em consideracdo outros aspectos que nao
apenas o resultado financeiro (Gestor 12).

Ao serem questionados se os indicadores utilizados pelo Senac/SC
possibilitam identificar uma relacdo de causalidade entre as acfes executadas e 0s
indicadores estabelecidos, propostas no construto “relacionamento causal” o
posicionamento dos executivos é divergente, pois 58% afirmam que a existéncia da
relacdo de causa e feito € pouco perceptivel e 42% afirmam que a relacdo € direta.

Responderam ainda que existe um baixo grau de integracdo entre o0s
indicadores, dificultando o entendimento e a percepcao da existéncia da relacdo de
causa e efeito proposta pelo BSC, por exemplo.

A principal justificativa dos que afirmam que o relacionamento de causalidade

€ prejudicado afirmam que o processo de sistematizacdo e da coleta dos dados
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originarios dos indicadores precisa ser melhorado, pois € relativamente recente na
organizagdo (a partir de 2005) dificultando a percepcdo desta relagcdo de
causalidade entre indicador e desempenho. E possivel notar que a dificuldade em
estabelecer e acompanhar os indicadores € presente na organizacao e influencia na
percepcao dos executivos sobre o uso dos mesmos. Mesmo entre os que afirmam
existir a relacdo de causalidade entre os indicadores e os resultados, apontam que é
necessario promover a melhora dos critérios de estabelecimento dos indicadores, o
alinhamento com as estratégias organizacionais e a forma de obtencdo e andlise
dos resultados, ou seja, € preciso aprimorar 0S processos.

O gestor 1 faz um depoimento sobre esta situagao:

Ainda temos muita dificuldade de trabalhar e tomar decisbes
com base em indicadores, nossas decisGes ainda sdo muito
fundamentadas em dados subjetivos e opinibes pessoais. Nao
conseguimos estabelecer uma diferenga clara entre causa e
feito, logo a identificacdo da causalidade entre as a¢Bes que
sdo executadas e os resultados dos indicadores ainda ndo sédo
perfeitamente percebidos. Entendo que é um processo e que
estamos caminhando, a prova disto é a implantacdo do BSC,
mas ainda acredito que falte sensibilizacdo para que esta
mudanca ocorra (Gestor 1).

O gestor 6,, ao fazer referéncia a integracdo e ao relacionamento dos varios

indicadores existentes com os resultados da organizacao, fez o seguinte comentario:

Alguns indicadores estéo ligados diretamente com o resultado
do Senac/SC, principalmente os financeiros, porém, ha outros
indicadores vinculados ao critério de processos que, na minha
opinido, ndo estdo integrados ou relacionados com o
desempenho do Senac/SC e precisariam ser ajustados (Gestor
6).

Sobre a integracéo e utilizacdo de indicadores balanceados, varios autores se
posicionam no sentido de fortalecer a importancia do relacionamento entre 0s
diversos sistemas existentes em uma organizacdo, com o objetivo de garantir uma
minima eficacia dos mesmos (CANEPA; LUDWIG, 2002; PEZERICO, 2002; BUOSI,
2003; FIGUEIREDO et al.. 2005; FNQ, 2008; BOFFI et al.., 2010). Rivera (2004)

afirma que um dos diferenciais do BSC é a forma de articulagdo e valoracdo das
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guatro perspectivas, tendo em vista que o reconhecimento da importancia de usar
indicadores financeiros e nao financeiros remonta ao surgimento do BSC.

ApGs a realizacdo da pesquisa documental e a finalizacdo das entrevistas, é
possivel concluir que a organizacdo Senac/SC possui em uso atualmente varios
SMD'’s que estdo fornecendo dados e indicadores para a organizagdo. A integracéo
destes dados e indicadores € baixa e € possivel fazer melhorias significativas na
capacidade de fornecer informacdes Uteis e em tempo de tomar as decisées. Esta
afirmativa é citada por 100% dos gestores entrevistados na pesquisa, uns com maior
grau de intensidade e outros menos, mas todos concordam a este respeito.

Os entrevistados citam que melhorias na utilizacdo de indicadores de
desempenho podem ser observadas a partir da entrada da organizagcdo como
participante do MCE, a partir do ano 2005 e com a implementagcédo (ainda em
desenvolvimento) do BSC a partir do ano 2008.

Oliveira e Martins (2008) afirmam que a adocdo do modelo de gestdo como o
preconizado pela FNQ favorece ao desenvolvimento de um sistema de medigéo
unico e adaptado para a organizacao.

No caso especifico da organizacado estudada, é possivel identificar que os
SMD’s mais utilizados e considerados mais relevantes para a organizagao na
opinido dos entrevistados, e também com base na analise documental, sdo os

apresentados no Quadro 13.

SMD Inicio de Grau de Enfoque
uso Integracéao
Advance 1995 médio Educacional
SCC 1998 baixo Financeiro
GESTAO SENAC 2005 médio Lideranca, estratégias e planos, clientes,

sociedade, pessoas, processos e resultados

BSC 2008 médio Financas, clientes, processos internos,

aprendizagem e crescimento

Quadro 13 — Principais SMD’s utilizados no Senac/SC (2000-2010)
Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa documental e entrevistas

Percebe-se na organizagdo uma busca na melhoria da integracdo dos SMD’s
existentes e um indicativo de juncdo de dois SMD’s para trabalhar a gestdo da
organizagéao no futuro, sendo eles o Gestdo Senac e o BSC. Este processo encontra
amparo na literatura (GOLDSZMEDT; PROFETA, 2004) citada no item 2.7 deste
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trabalho, assim como, nas diretrizes da FNQ (2008), que sugere a adocédo dos
indicadores formalizados e integrados pelo BSC na execucdo do Modelo de
Exceléncia de Gestao.

Com o propodsito de avaliar o grau de aderéncia dos SMD’s mais utilizados
pelo Senac/SC aos constructos propostos no Quadro 11, identificando os SMD’s
mais aproximados da situacdo ideal, com base na literatura pesquisada, foi

elaborado o Quadro 14.

SMD’s Advance SCC Gestéao BSC
Constructos Senac
Aprendizado Organizacional - Médio Médio Alto Alto

capacidade de proporcionar melhorias
significativas aos diversos processos da
organizacéo

Andlise Critica — geragao de Médio Alto Médio Médio
informacdes capazes de proporcionar
feedback sobre o desempenho da
organizacao

Balanceamento — capacidade de Baixo Baixo Alto Alto
fornecer informac@es de diferentes
dimensbes do desempenho

Clareza — indicadores de facil Médio Alto Médio Médio
entendimento e uso por diferentes niveis
hierarquicos da organizacao

Dinamismo — possibilidade de rapida Baixo Baixo Alto Médio
adaptacao as alteracdes ocorridas no
ambiente interno e externo

Integracdo — capacidade de interacdo Baixo Baixo Alto Alto
com todas as partes da organizacdo e
seus principais sistemas de informagéo

Alinhamento — grau de vinculagdo com Baixo Médio Alto Alto
as estratégias e principais processos
organizacionais

Participacéo (interna e externa) — Baixo Baixo Médio Médio
possibilidade de interacéo e integracdo
com os principais stakeholders

Relacionamento Causal — capacidade Baixo Baixo Médio Médio
de interrelacionar os diversos
indicadores buscando a compreensao
das relagbes causais entre as
estratégias, processos e indicadores da
organizagéo

Cultura — consideracéo de aspectos Médio Alto Alto Alto
Unicos inerentes a cultura da
organizagao

Monitoramento — identificar as Médio Alto Alto Alto
tendéncias e progressos

Quadro 14 — Grau de aderéncia dos SMD’s mais utilizados no Senac/SC em relagdo aos constructos
Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa documental e entrevistas
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Analisando o Quadro 14, é possivel identificar que os SMD’s que possuem
maior aderéncia aos constructos sao o Gestdo Senac (63,5%) e o BSC (54,5%).
Estes dois SMD’s mostram-se com nivel alto de aderéncia ao constructo
balanceamento, que estd relacionado a capacidade de fornecer informacbes de
diferentes dimensdes de desempenho, condicdo muito importante em se tratando de
uma organizagao sem fins lucrativos.

O SMD SCC apresenta alto nivel de aderéncia aos constructos propostos
(36,5%), focados na capacidade de identificar as tendéncias e progressos, na
clareza das informacdes e na capacidade de gerar informagdes capazes de fornecer
feedback sobre o desempenho da organizacdo. Este SMD € essencialmente de
controle financeiro e apresenta baixo indice de aderéncia aos constructos:
balanceamento, dinamismo, integracéo, participacéo e relacionamento causal. E um
SDM’s fechado com pouca possibilidade de adaptacéo.

Ja o SMD Advance, € considerado um sistema superficial pelos gestores,
tendo em vista que é mediamente aderente aos constructos: aprendizado
organizacional, andlise critica, clareza, cultura e monitoramento, sendo que nos
demais constructos sua aderéncia € baixa.

Ao se considerar os periodos de utilizacdo, os SMD’s: Gestao Senac e BSC
sd0 0s mais recentes na organizagdo e a0 mesmo tempo sd0 0S que 0S gestores
depositam maior confianca, conforme ja citado nas entrevistas neste trabalho.

Ao relacionar os sistemas de medicdo de desempenho adotados pelo
Senac/SC no periodo de 2000 a 2010, na perspectiva dos gestores e da analise
documental, busca-se argumentos para definir os critérios que serdo adotados para

avaliar o desempenho do Senac/SC no periodo compreendido por esta pesquisa.

4.2 Definicdo de Critérios para Avaliar o Desempenho do Senac/SC
com base nos Principais Indicadores Utilizados pela Organizacao
no periodo de 2000 a 2010.

A globalizacdo e os avangos da tecnologia da informagdo aumentaram

significativamente a competitividade do mercado, fazendo com que as empresas
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necessitem cada vez mais de ferramentas que permitam avaliar seu desempenho
(CANEPA; LUDWIG, 2002).

O desempenho de uma organizacao pode ser determinado de acordo com a
implementacdo das estratégias, principalmente levando em conta 0s
comportamentos frente aos clientes, a forma de considerar e analisar o0s
concorrentes, como se posicionam em relacdo as inovacdes e ao controle de seus
custos (OLSON; SLATER; HULT, 2005).

A importancia de se analisar o desempenho da organizacdo para além de
medidas financeiras é exemplificado metaforicamente por Kaplan e Norton (2004),
guando comparam a gestdo de uma empresa ao ato de pilotar um aviéo, ou seja,
nao se pode depender de apenas um tipo de indicador, necessita-se analisar o
combustivel, a altura, a velocidade etc. O mesmo ocorre na organizagao.

Gallon et al. (2008) afirma que medir o desempenho € um procedimento
indispensavel para a sustentacdo e sobrevivéncia das empresas no longo prazo e é
composto por um conjunto de métodos, ferramentas e indicadores.

Na opinido de Neely e Adams (2001), o desempenho de uma organizacao é
resultante de diversas interacdes e muito provavelmente um dnico sistema ndo €&
capaz de proporcionar a organizacao todas as respostas que ela necessita.

A organizacdo Senac/SC, é uma organizacao sem fins lucrativos e a partir da
adesdo ao modelo de Exceléncia da Gestdo da FNQ no ano de 2005, passou a
avaliar seu desempenho através de outros indicadores além dos financeiros,
tradicionalmente utilizados, vindo ao encontro das indicacfes ja apresentadas
(KAPLAN; NORTON, 1997; FIGUEIREDO, 2003).

Tenorio (2005) afirma que nas organizacdes sem fins lucrativos, a forma de
mensuracao de seu desempenho pode ser através da observacéao direta, do contato
pessoal, através de relatérios orais e escritos etc. Na opinido do autor, a observacao
direta possui a vantagem da rapida percepcdo da situacdo e dos eventuais
problemas de gestéao.

A avaliacdo do desempenho da organizacdo em estudo, a partir de
indicadores de diversas perspectivas, como financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento € pautada nas informacdes constantes nos relatorios de
gestdo da organizacdo e corroborado pelos depoimentos dos gestores

entrevistados.
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Os indicadores utilizados para a avaliagdo do desempenho sdo originarios
dos SMD'’s listados no item 4.1 deste trabalho e que sao utilizados pela organizacéo
e gestores para a avaliacdo do desempenho.

Os critérios para a escolha dos indicadores foram estabelecidos de acordo
com as entrevistas e com a analise documental, tendo como base as seguintes

consideracoes:

a) Indicadores usuais da organizacao;

b) Que representem as questdes financeiras e nao financeiras;

c) Que sejam originarios de pelo menos um dos SMD’s utilizados pelo
Senac/SC,;

d) Que sejam relevantes para 0 negécio do Senac/SC;

e) Que possibilitem identificar as tendéncias e progressos da organizagao;

f) Preferencialmente que possam ser comparaveis ao longo do periodo de
2000 a 2010.

Na sequéncia sdo apresentados indicadores de desempenho divididos em:
origem financeira (Tabela 1) e nao financeira (Tabela 2). A divisdo é didatica e
intencional, tendo em vista que a organizacdo em estudo, embora seja sem fins
lucrativos, possui um maior namero de indicadores financeiros. Isto foi amplamente
evidenciado nas entrevistas e analise dos documentos da organizacdo, embora seja
perceptivel o incremento de indicadores néo financeiros a partir de 2005.

Alguns indicadores ndo eram apurados desde o ano 2000 e, desta forma sao

apresentados a partir de sua incluséo.
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Tabela 1 — Indicadores financeiros

Ano Evolucéo (%) Investimento | Inadimpléncia (%) Variacgdo balancgo
faturamento em relagdo ao patrimonial (%)
total (%) faturamento
2000 9,5 3,42 9,15 -6,34
2001 11,6 4,15 11,23 15,89
2002 12,5 4,81 11,86 44,04
2003 11,4 1,86 12,89 -28,39
2004 13,4 8,38 13,56 73,68
2005 12,1 6,30 13,12 25,26
2006 9,9 9,96 15,77 18,72
2007 10,4 7,52 14,88 13,30
2008 12,8 11,23 6,94 16,95
2009 11,8 6,35 10,05 15,11
2010 10,8 17,76 4,94 24,43

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa documental

A geracao e controle dos indicadores da Tabela 1 séo fornecidos pelo SMD
SCC, que é um sistema de contabilidade e controle da organizagcédo, que fornece
dados para a tomada de decisdo em nivel de Santa Catarina, assim como, fornece
dados para o sistema do Departamento Nacional do Senac, onde sdo analisadas
estes principais indicadores e que afetam a tomada de decisdo da organizacdo. Os
indicadores financeiros sao utilizados pela organizacdo desde antes do ano 2000 e
ainda permanecem em uso atualmente.

O controle destes indicadores é realizado de forma mensal e serve de
parametro para as principais decisdes e, embora exista entre 0s gestores uma critica
bastante contundente sobre a forma de apuracédo e principalmente sobre a demora
para a divulgacdo dos resultados. E claro e evidente, tanto na analise dos
documentos da organizacdo como nas entrevistas, que se tratam dos indicadores de
maior importancia na organizacdo ao longo dos anos, assim como sao 0os de maior
confianca por parte dos gestores.

E possivel observar que os mesmos estdo em crescimento continuo a partir
da adesé&o do Senac/SC ao MEG em final de 2004 e inicio de 2005. Os relatorios de
gestdo apos 2004 apresentam-se mais completos e confiaveis.

Porém, é evidenciado nos relatorios de 2006 a 2010 um crescimento do
Senac/SC, no que se refere aos indicadores financeiros, superior a organizacao
utilizada para benchmarking. O volume de investimentos alocados no Senac/Sc
também apresenta crescimento compativel com o faturamento e com a variacdo do

balanco patrimonial.



101

Os indicadores de desempenho oriundos do SMD SCC, na opinido dos
gestores entrevistados, estao contribuindo para o crescimento da organizacdo ao
longo dos anos. A andlise destes indicadores é necessaria em conjunto com 0s
indicadores nao financeiros.

Embora a partir do ano 2008 a organizagao tenha iniciado a implementagao
do seu BSC, na Tabela 2 séo apresentados os indicadores gerados pelos demais
SMD’s em uso no Senac, independentemente da perspectiva a que se relacionam:
clientes, processos e aprendizado e crescimento, sendo identificadas somente como
tabelas de indicadores n&o financeiros.

Tabela 2 — Indicadores nao financeiros

Ano Carga |Aderéncial Evasdo [Satisfac8o| Investi- |Satisfacdo| Area | Investi- | Matricula
horaria aos (%) |do clientementos em dos cons- | mento total
total critérios (%) projetos | colabora- | truida em

do MEG sociais | dores (%) | m2 | capaci-

nivel Il tacéo
2000 295.832 - - - - - 18.363 - 69.136
2001 196.505 - - - - - 19.363 - 42466
2002 320.489 - - - - - 19.754 - 43937
2003 263280 - - - - - 19.754 - 45080
2004 227.280 - - - - - 21.075 - 49.068
2005 230.984 - 8,01 81 494.200 - 25.430 - 49.086
2006 299.119 250 8,78 86 1.158.228 - 29.494 - 49.135
2007 216.323 263,5 5,10 88 1.778.851| 87,54 |31.622|233.729| 77.198
2008 241.753 300,5 7,91 89 3.228.580| 87,54 |[33.126|217.195| 60.291
2009 242.902 393,5 8,09 89 4.578.000f 87,07 |33.498(362.860| 53.151
2010 268.877 | 386,0* 8,04 91 5.780.890| 87,07 |34.889|408.300| 40.001

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa documental
* ocorreu alteracdo na métrica do MCE

A partir do ano 2005 com a aderéncia do Senac/SC ao Modelo de Exceléncia
de Gestado - MEG e posterior transformacdo em Gestdo Senac, iniciou-se a medicéo
dos indicadores de satisfacdo dos clientes, investimentos em projetos sociais,
aderéncia aos critérios do MEG Il, satisfacdo dos colaboradores, capacitacdo e
evasao, todos fornecidos pelo SMD Gestdo Senac. A utilizagcdo de parametros de
comparacao dos dados oportunizou o crescimento organizacional, evidenciado, por
exemplo, nos indices de satisfacdo dos clientes, crescentes e atualmente acima dos
90%.

Com o passar dos anos, o Senac/SC vem experimentando mudancas e
crescimentos em varios aspectos, como por exemplo, o oferecimento de cursos de

graduacdo tecnologica a partir de 2003. A partir deste ano, também foram
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consolidadas as ag¢fes do Senac nos cursos técnicos de nivel médio,
proporcionando uma expressiva reducdo do numero de alunos com a ampliacdo
crescente da carga horéria total destinada aos alunos.

Ao fazer uma analise global do desempenho da organizacdo Senac/SC, além
de comparar os dados dos indicadores apresentados, € fundamental trazer para a
discussao aspectos relacionados as atividades desenvolvidas pela organizacdo ao
longo dos anos.

A analise das tabelas de indicadores mostra que os indicadores de origem
financeira possuem um histérico de longevidade e quantidade mais expressiva do
que os demais indicadores. Esta caracteristica em parte é responsavel pelo
surgimento de SMD’s como o BSC que, em sua origem, busca ampliar a medicéo
em area que envolve tradicionalmente a contabilidade, buscando minimizar os
problemas de se utilizar apenas indicadores financeiros (NORREKLIT, 2000).

Dos gestores entrevistados, 67% afirmaram que as informacdes
proporcionadas pelos indicadores utilizados pelo SENAC/SC nao possibilitam uma
visdo completa do desempenho passado, presente e futuro da organizacdo. Alguns
auxiliam com uma visdo do passado e em alguns casos, alguns indicadores podem
fornecer uma visao do presente.

Dentre os indicadores com maior probabilidade de permitir uma visdo global
da organizacdo (passado, presente e futuro), os indicadores econdmicos e
financeiros sdo os que apresentam as melhores informacdes, embora em alguns
casos ainda ocorram atrasos na sua definicao.

A capacidade de propiciar melhorias nos diversos processos organizacionais
e, desta forma, contribuir para o desempenho dos processos e da organizacéo, €
citada como fundamental para um SMD, por varios autores, entre 0s quais Neely,
Gregory e Platts (1995), Kaplan e Norton (1997), Martins e Costa Neto (1998),
Pezerico (2002), Attadia e Martins (2003), Buosi (2003), Muller (2003), Sonneborn
(2004), Figueiredo et al. (2005), Martins (2006), Holanda (2007), Rafaeli e Miiller
(2007), FNQ (2008), Quintana e Molina (2008), Hui (2010) e Tezza, Bornia e Vey
(2010).

A partir da utilizacdo dos indicadores de desempenho dos SMD'’s utilizados no
Senac/SC, tem sido possivel acompanhar o crescimento da organizacao, refletido na
ampliacdo de suas instalaces que passaram de pouco mais de 18.000 m? de &rea

construida para mais de 34.000 m?, representando um crescimento de mais de 80%
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nos ultimos 10 anos. O mesmo pode ser observado com relagdo ao numero de
colaboradores, que passou de 1.100 colaboradores para mais de 1.600 no periodo
compreendido por esta pesquisa.

A forma de atuacdo do Senac/SC nestes dez Ultimos anos também foi
fundamental para o crescimento e desenvolvimento da organizacdo, passando da
oferta de cursos de capacitacéo profissional e das aprendizagens, para a atuacao
com cursos técnicos de nivel médio, cursos de graduacao e pés-graduacgao proprios,
presenciais e na modalidade de EAD.

Atualmente, o Senac/SC conta com uma rede de sete faculdades e com mais
trés unidades em processo de credenciamento com atuacdo em 21 regides do
Estado de Santa Catarina.

O desempenho da organizacdo, além de ser observado em indicadores
numéricos, pode também ser comprovado pela conquista do troféu prata (2010) e
pela quinta vez consecutiva, a primeira em 2006, recebendo uma premiacao
ofertada pelo Movimento Catarinense para a Exceléncia — MCE, em decorréncia do
aprimoramento dos processos e resultados, comprovados por avaliadores externos.

A forma de acompanhamento dos objetivos estratégicos € determinada

através dos SMD’s em uso no Senac/SC e sdo exemplificados no Quadro 15.

FCS — Colaboradores Satisfeitos - 2007
Ano Referéncia 2006

Indicadores | Critério Fonte Meta | Frequén- | Lider | 2007 | 2006 | Tendén- | Acéo
% cia % % cia
Turn over Menor Sist. -15% | 3 meses DRH -12 -14 gueda | Manter
Melhor BENNER a.a
clima Maior Sist. GCA | + 80% anual DRH 83 83 estavel Plano
organiza- Melhor a.a. Acéo
cional
Absen- Menor Sist. -8% | 3 meses DRH 7 9 gueda | Manter
teismo Melhor BENNER a.a

Responsavel / Lider:

Quadro 15 — Exemplo de acompanhamento de indicadores
Fonte: adaptado do Relat6rio de Gestao Senac 2009

Os lideres de cada objetivo estratégico sdo o0s responsaveis pelo
fornecimento de insumos nos sistemas e também pelos acompanhamentos. As
tendéncias observadas podem, caso sejam diferentes das metas estabelecidas,

geram planos de acéo de melhoria e corregcbes. Para a comunicacao dos resultados,
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séo utilizadas as reunides de acompanhamento, que em sua maioria tem freqiéncia
trimestral. A definicdo dos indicadores e andlise de resultados é estabelecida através
de reunides com o0s gestores da organizacdo e 0s principais usuarios dos
indicadores, como forma de garantir sua implementacdo e ampliar a analise dos
resultados, evitando duvidas com relacdo aos seus objetivos. Esta acdo vem ao
encontro da fala de Marinho (2006, p. 37), onde afirma que “para que um SMD seja
efetivamente implementado, os funcionarios devem estar motivados para as
mudancas decorrentes da andlise dos resultados e para a possibilidade de uma
aprendizado completamente novo que obrigue a esquecer 0s antigos modelos
mentais”.

A alteracdo de MEG para Gestdo Senac, mais do que mudar o nome, alterou
0s conceitos. Definido com um conjunto de valores e principios que devem estar
internalizados e praticados diariamente por todos os colaboradores da organizagéo,
€ composto por um conjunto de instrumentos como: PE, Compromisso de Gestéo,
Plano Tatico Operacional — PTO e sistemas de informacdo que subsidiam as
tomadas de decisbes, apoiados no desenvolvimento do BSC corporativo desde o
ano de 2008.

Os entrevistados afirmam que se pode pensar em duas organizacdes: uma
antes da adocao pelo Senac/SC dos conceitos e praticas originados do Modelo de
Exceléncia de Gestédo - MEG da FNQ e outro, muito mais agil, moderno e adequado
as novas necessidades, apés a adesdo ao MEG, o mesmo foi comprovado na
pesquisa documental através dos relatdrios de gestdo dos anos 2000 a 2010.

Embora seja perceptivel a melhora do desempenho do Senac/SC em todos os
seus processos e indicadores, existe ainda um longo caminho a ser trilhado na
busca da exceléncia de gestao, tendo em vista que, os SMD’s Gestao Senac e BSC
ainda estdo em fase embrionéria dentro da organizacao.

Os gestores foram questionados se € possivel observar a relacdo de
causalidade entre os indicadores estabelecidos e as acbes executadas. O
posicionamento dos gestores foi divergente, pois 58% afirmam que a existéncia da
relacdo de causa e efeito € pouco perceptivel e 42% afirmam que a relacéo é direta
e clara. A principal justificativa dos que afirmam que o relacionamento de
causalidade é prejudicado, dizem que o0 processo de sistematizacéo e da coleta dos
dados originarios dos indicadores precisa ser melhorado, pois é relativamente

recente na organizacdo (a partir de 2005 com o MEG e 2008 com o BSC),
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dificultando a percepgcdo desta relacdo de causalidade entre indicador e
desempenho.

Uma das muitas criticas feitas ao BSC esta relacionada a dificuldade de se
identificar com clareza a relacdo de causa e efeito, seja pela nao relacao entre os
indicadores, seja pela ndo consideracédo de um “tempo” entre uma agdo e o seu
resultado impactando em outra atividade (EPSTEIN; MANZONI,1998; NORREKLIT,
2000; AHN, 2001).

E possivel notar que a dificuldade em estabelecer e acompanhar o0s
indicadores é presente na organizacao e influencia na percepc¢éo dos gestores sobre
0 uso dos mesmos. Mesmo entre os que afirmam existir a relacdo de causalidade
entre os indicadores e os resultados, apontam que é necessario promover a melhora
dos critérios de estabelecimento dos indicadores, o alinhamento com as estratégias
organizacionais e a forma de obtenc&o e analise dos resultados, ou seja, € preciso
aprimorar 0S processos.

O aprimoramento e o gerenciamento de processos € considerado um dos
fatores criticos de sucesso para a implementacdo do BSC (CARVALHO;
LAURINDO, 2003).

O gestor 1 faz um depoimento sobre esta situacao:

Ainda temos muita dificuldade de trabalhar e tomar decisdes
com base em indicadores, nossas decisoes ainda sao muito
fundamentadas em dados subjetivos e opinides pessoais. Nao
conseguimos estabelecer uma diferenca clara entre causa e
feito, logo a identificacdo da causalidade entre as a¢des que
séo executadas e os resultados dos indicadores ainda ndo séo
perfeitamente percebidos. Entendo que € um processo e que
estamos caminhando, a prova disto é a implantacdo do BSC,
ma ainda acredito que falte sensibilizagdo para que esta
mudancga ocorra (Gestor 1).

Todas as melhorias observadas nas Tabelas 1 e 2 estdo inclusas no mapa
estratégico do Senac/SC, estabelecido formalmente a partir do ano 2008, mas ja se
identificava na organizacao através dos outros SMD’s evidenciados e ja citados.

Com o objetivo de demonstrar algumas das alteracdes ocorridas no Senac/SC
no periodo de 2000 a 2010, foi construido o Quadro 16, onde sédo apresentadas
algumas alteracbes em ordem cronoldgica, relacionadas ao crescimento da
organizacdo para além dos aspectos fisicos e financeiros (j& demonstrados

anteriormente) e que sdo, em grande parte, originarios da utilizagédo dos SMD’s pela
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organizagdo, tendo em vista que as mais expressivas alteragbes ocorreram

posteriormente a adeséao e utilizacado pelo Senac/SC do MEG e BSC.

Ano Acdes de melhoria

2003 | -Inicio da atuagao na modalidade de ensino superior, oferecendo cursos de
graduacdo tecnoldgica.

-Oferecimento de curso de pés-graduacao lato sensu em parceria com a PUC/PR —
Pontificia Universidade Catdlica do Parana.

2004 | -Oferecimento de cursos de pds-graduacao Lato sensu a distancia em parceria com
a Rede Senac de Educacéo a Distancia.

2005 | -Criagéo dos Centros Especializados: Senac Tecnologia da Informacéo, Centro
Senac de Desenvolvimento Social e Senac Bistr6 Johannastift.

-Criacao do NESS — Nucleo de Estudos e Servicos Senac em Blumenau.
-Reconhecimento do Prémio Top of Mind.

-Inicio da utilizagdo dos fundamentos e critérios do MEG.

-Criacdo do Comité do PNQ, para desenvolvimento e implantacdo do MEG em nivel
estadual.

-Primeira participacdo no Prémio Catarinense de Exceléncia.

2006 | -Implantacdo do Programa Senac/SC de pés-graduacao Lato sensu, desenvolvendo
seus proprios produtos nesta modalidade.

-Segunda participacdo no Prémio Catarinense de Exceléncia.

-Reconhecimento no Prémio Catarinense de Exceléncia com a Medalha Prata.

2007 | -Padronizagéo do Portfélio dos Cursos das modalidades formacao Inicial e
Continuada.

-Inicio da implantacédo da gestao dos processos do Senac/SC.

-Terceira participacdo no Prémio Catarinense de Exceléncia.

-Reconhecimento, pela segunda vez consecutiva, no Prémio Catarinense de
Exceléncia com o Troféu Bronze.

-Conquista do Prémio Destaque em Marketing 2007.

-Conquista do Prémio impar.

-Implementacéo da ferramenta de gestdo BSC — Balanced Scorecard Corporativo.
-Criacéo do modelo préprio de gestdo MEGS — Modelo de Gestdo da Exceléncia
Senac, culminando com a alteracdo do Comité do PNQ para Comité do MEGS.
-Criacdo de Comissbes por Critério de Exceléncia, com o objetivo de implementar
melhorias no Modelo de Exceléncia da Gestdo Senac.

2008 | -Disseminacéo dos Critérios de Exceléncia em Gestdo do MEG, através de um
programa de capacitacdo disponibilizado aos colaboradores.

-Quarta participacdo no Prémio Catarinense de Exceléncia.

-Programa de capacitacdo em Mestrado para Lideres.

-Implantacdo do Web Educacional.

-Integragcéo do Compromisso de Gestédo e Gestéo de Indicadores por meio dos
indicadores de desempenho.

-Implantacéo do projeto de qualidade de vida: Boa Vida Facga parte... fagca a sua
parte.

-Implantacéo do Nucleo de Educacéo a Distancia.

-Autorizacgédo junto ao MEC de mais quatro Faculdades de Tecnologia Senac/SC.
-Criacao do projeto e da equipe de Gestdo de Documentos.

2009 | -Autorizacao junto ao MEC de mais duas Faculdades de Tecnologia Senac/SC.
-Projeto Café Mensal em todas as Unidades Operativas do Senac/SC.
-Informativo Gestao Senac — enviado quinzenalmente aos colaboradores para
disseminar as melhores praticas do Senac/SC.

-Curso de Gestédo Senac a Distancia, baseado nos Critérios de Exceléncia.
-Criacao do catalogo Gestdo Senac.

-Implantacdo do Programa Senac de Gratuidade.

-Criacao do Senac EAD.

-Melhoria na implementacdo do Compromisso de Gestéo, referente aos projetos
executados pelas areas do DR.

-Reconhecimento no Prémio Catarinense de Exceléncia com o Prémio Prata.

2010 | -Implanta¢do do Ambientacdo Senac.
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-Lancamento do curso de Pds-graduacao Lato sensu em Didatica da Educacao
Superior, criado especialmente para os docentes do Senac/SC.

-Cadastramento dos colaboradores nos Planos de Orientacdo Profissional e Pessoal
— POPPE.

-Implantacéo do novo Plano de Cargos e Salarios — PCS.

-Definicdo de novo Planejamento Estratégico periodo 2010-2020.

-Lancamento do Programa de Pesquisa e Extensdo da Educacéo Superior.
-Reconhecimento no Prémio Catarinense de Exceléncia com o Prémio Prata.

Quadro 16 — A¢bes de melhoria no periodo de 2000 a 2010 no Senac/SC
Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa documental

A avaliacdo do desempenho do Senac/SC parte da premissa da necessidade
da organizacao estar em sintonia com sua missao e visdo, a0 mesmo tempo em que
proporcione melhoria nos servigos prestados a comunidade, a sociedade e aos
empresarios que sado os financiadores da existéncia do Senac/SC. Ao analisar os
indices de satisfacdo dos clientes, por exemplo, é possivel perceber que a busca
dos mesmos, evidenciada nos SMD’s Gestdo Senac, Advance e BSC, tem sido
coroada de éxito, indicando que a organizagdo caminha em direcdo ao atendimento
das necessidades de seus clientes.

A definicAo de critérios para avaliar o desempenho das organizacgdes,
principalmente as sem fins lucrativos, tem um carater de subjetividade, pois implica
em consideracdes particulares de cada organizacdo. A este respeito, Holanda (2007)
faz consideracdes semelhantes, afirmando que se trata de uma tarefa complexa,
tendo em vista que os mesmos variam ao longo do tempo, de setor para setor, de
empresa para empresa, sendo muito dificil sua generalizacéo.

A série de premiacdes (cinco) obtidas junto ao Movimento Catarinense para a
Exceléncia € um indicativo de que os SMD’s adotados pelo Senac/SC contribuem
para seu desempenho, tendo em vista que sao eles, em ultima instancia, que
indicam os caminhos da organizacado, permitindo o acompanhamento de cada acao
na busca da exceléncia.

Como ja mencionado neste trabalho, o Senac/SC aderiu ao MEG da FNQ no
dia 2005 e a partir de 2006 iniciou a participacdo concorrendo aos prémios de
gestdo do MCE. Desde 2006 até o ano 2010, o Senac/SC foi sendo premiado e
tendo pontuacbes crescentes (tabela 2) a cada ano. Nas entrevistas e na analise
documental, € possivel perceber que a organizacéo teve melhoras significativas em
todos 0s seus processos, através de melhor acompanhamento, remodelagens e uso
de novas ferramentas.

Os principais SMD’s utilizados pelo Senac/SC possuem aderéncia aos

critérios de premiagdo do MCE, que séo: lideranga, estratégias e planos, clientes,
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sociedade, informagbes e conhecimento, pessoas, processos e resultados. Desta
forma, os resultados das avaliagfes realizadas pelo MCE séo por si s6, critérios
mais que suficientes para a avaliacdo do desempenho do Senac/SC, até por que,

incluem indicadores dos varios SMD’s em uso no Senac/SC.

4.3 Fatores relevantes dos SMD'’s utilizados pelo Senac/SC

Figueiredo et al. (2005) afirmam que um SMD deve ter avaliada sua
consisténcia como uma forma de disseminar o processo de mudanga, porém,
continuam os autores, existem poucos estudos dedicados ao tema.

Figueiredo (2003) afirma que um SMD deve levar em consideragdo aspectos
relacionados ndo somente a medidas de interesse financeiro e sim, ser mais
abrangente no sentido de captar a satisfacdo dos clientes, colaboradores, clima da
organizacgao, impacto ambiental dos produtos e servigos etc.

Marinho (2006) destaca a importancia da avaliacdo dos SMD’s como uma
forma de garantir a sua existéncia, tendo em vista que € elevado o indice de
mortalidade dos SDM’s.

Neely, Gregory e Platts (1995), Martins (1998) e Marinho (2006) definem onze
caracteristicas que um SMD deve possuir: ser congruente com a estratégia
competitiva; ter medidas financeiras e nao financeiras; direcionar e suportar melhoria
continua; identificar tendéncias e progressos; facilitar o entendimento das relagdes
de causa e efeito; ser inteligivel para os funcionarios; abranger todo o processo
desde o fornecedor até o cliente; ter informacdes disponiveis em tempo real; ser
dinamico; influenciar a atitude dos funcionarios e avaliar o grupo e nao o individuo.

Apés realizar uma revisdo na literatura visando identificar as caracteristicas
essenciais de um SMD eficiente, Figueiredo (2003), elaborou uma lista com nove
atributos desejaveis de um SMD: aprendizado organizacional, andlise critica,
balanceamento, clareza, dinamismo, integracdo, alinhamento, participacdo e
relacionamento causal.

Neste trabalho, apds a revisdo de literatura, foi construida uma lista de

construtos (Quadro 11) que deveriam estar presentes em um SMD. Este conjunto de
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fatores relevantes de um SMD contém os nove atributos desejaveis propostos por
Figueiredo (2003) e acrescenta outros dois: cultura e monitoramento e embasaram a
construgao do instrumento de coleta de dados utilizados nas entrevistas com 0s
gestores da organizacéo estudada.

No Quadro 17 sao apresentados os quatro SMD’s mais utilizados pelo
Senac/SC: Sistema Advance, Sistema de Controle Contabil - SCC, Gestdo Senac e
BSC e comparados com base na aderéncia aos constructos apresentados no
Quadro 11.

SMD Alta Aderéncia Média Aderéncia | Baixa Aderéncia | Utilizacdo
% % % %
Advance - 45,5 54,5 Diaria
SCC 36,5 18 45,5 Mensal
Gestdo Senac 63,5 36,5 - Diaria
BSC 54,5 45,5 - Diaria

Quadro 17 — Percentual de aderéncia dos SMD’s do Senac/SC aos constructos
Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa documental e entrevistas

Os SMD’s, Gestao Senac e BSC, que séao utilizados no Senac/SC apresentam
aderéncia de 63,5% e 54,5% respectivamente em comparagao com 0S constructos
propostos para modelar a eficiéncia de um SMD, indicando que, sob o ponto de vista
dos construtos, sdo adequados.

Uma das caracteristicas dos SMD’s utilizados no Senac/SC é que os quatro
sdo adequados nas variaveis: aprendizado organizacional, cultura e monitoramento,
indicando que pelo menos nestas variaveis os SMD’s mais utilizados pelo Senac/SC
sdo compativeis.

Ainda com relacdo as questbes de relevancia, é possivel observar que os
quatro SMD’s mais utilizados pelo Senac/SC apresentam baixos indices de
aderéncia as variaveis: participacdo e relacionamento causal. Esta caracteristica foi
evidenciada claramente nas entrevistas com o0s gestores do Senac/SC e foi
apontada como uma das deficiéncias apresentadas pelos SMD’s e que deveriam
melhorar.

Nas entrevistas foi possivel observar, assim como na analise documental, que

os SMD’s Gestdo Senac e BSC sao percebidos pelos gestores como pontos



110

positivos da gestdo organizacional e que colaboram para o desempenho da
organizagao.

Outro fato de relevancia diz respeito ao SMD SCC, que é essencialmente
financeiro. O mesmo mereceu criticas dos gestores em funcdo de sua grande
utilizagdo para a tomada de decisédo, em detrimento de outros mais abrangentes e
balanceados, mas, ao mesmo tempo, € o0 que traz maior confianca por parte dos
gestores, ndo teve mudancas significativas nos Ultimos dez anos e continua
atendendo as expectativas dos gestores e contribuindo para o desempenho da
organizagao.

A convivéncia de varios sistemas fornecendo informacdes sobre indicadores
diferenciados e nao integrados, poderia gerar o caos em outro tipo de organizacao,
mas na organizagdo estudada, convivem de forma harmodnica. Esta questdo foi
evidenciada pelos entrevistados que afirmam se tratar de uma caracteristica peculiar
da cultura da organizacgéao.

Oliveira (2006) afirma que a adocdo do modelo pode estar relacionada as
mudancas nas praticas de gestdo organizacional, bem como a medicdo de
desempenho das empresas estudadas, fato este evidenciado na organizagcdo em
estudo.

A implementacdo do BSC como um SMD integrador da organizacdo é um

desafio da organizacao, pois, em que pese ser o0 SMD mais difundido no mundo, nas
empresas sem fins lucrativos sua utilizagdo como uma estratégia de gerenciamento
de desempenho ainda ndo € tdo expressiva, principalmente em paises em
desenvolvimento (GOMES; LIDDLE, 2009).
Os SMD’s utilizados pelo Senac/Sc auxiliam o alinhamento das estratégias da
organizacao, tanto na forma de um processo como na forma de um resultado, vindo
ao encontro das afirmativas de (PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN, 2009);
porém, conforme ja citado por Kaplan e Norton (1997), os SMD’s ndo sdo magicas e
dependem de dedicacéo de todos na organizacao.

A organizacdo Senac/SC esta desenvolvendo um modelo proprio de gestao
organizacional suportado pelos referenciais de exceléncia do modelo da exceléncia
de gestdo da FNQ, integrado ao BSC e ao PE, com o suporte dos demais SMD’s
existentes na organizacdo. As melhorias estdo sendo percebidas a cada ano pelos
gestores gque participaram desta pesquisa e paulatinamente estdo permeando toda a

organizacdo, com mudancas nas suas praticas cotidianas, conforme pode ser
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observado nas Tabelas 1 e 2 ja apresentadas anteriormente, e nas melhorias de
processos de acompanhamento dos indicadores, presentes nos relatorios gerenciais
internos e nos relatorios elaborados pelo MCE em decorréncia do reconhecimento
da organizacéo através das premiacdes ofertadas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusbes a partir dos resultados
obtidos e analisados no capitulo anterior, partindo-se de cada um dos objetivos
especificos da pesquisa. Serdo apresentadas ao final do tdpico as limitacdes, bem
como sugestdes para futuras pesquisas.

Com o atendimento dos objetivos especificos, foi possivel caminhar no
sentido de responder ao objetivo geral proposto neste trabalho: identificar a
influéncia dos sistemas de medicdo de desempenho utilizados pelo Senac/SC no
desempenho da organizagéo.

Utilizando os objetivos especificos como norteadores para a pesquisa, pode-
se concluir que o primeiro objetivo especifico, qual seja, relacionar os sistemas de
medicado de desempenho adotados pelo Senac/SC e seus periodos de utilizacao, foi
atingido através da realizacéo das entrevistas semi-estruturadas com os 14 gestores
da organizacao que fizeram parte da amostra e também através da analise de dados
secundarios obtidos por meio da consulta de documentos da organizacéao.

Os SMD’s foram relacionados, bem como identificados seus respectivos
periodos de utilizacdo, tendo sido possivel identificar 14 sistemas de indicadores
com caracteristicas de um SMD. Destes foi evidenciado ainda que quatro sado os
mais utilizados sendo dois de maior abrangéncia e outros dois mais especificos,
sendo um diretamente relacionado aos aspectos financeiro e outro relacionado aos
aspectos educacionais.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico: definir critérios para avaliar o
desempenho do Senac/SC com base nos principais indicadores utilizados pela
organizacao no periodo de 2000 a 2010, pode-se concluir que o mesmo também foi
atingido. Apoés a realizacdo das entrevistas e suas transcricées, e a analise de dados
secundarios, foram identificados os principais indicadores de gestao utilizados pela
organizacdo e com base na evolucdo destes indicadores, das melhorias
implementadas, da ampliacdo da atuacdo da organizacdo em outros niveis de
ensino e principalmente em funcdo das premiacdes conferidas pelo MCE ao
Senac/SC por boas praticas de gestdo e de melhorias implementadas, desde o ano
2006 até o ano 2010.
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No tocante ao terceiro objetivo especifico, identificar os fatores relevantes dos
sistemas de medicdo de desempenho utilizados pelo Senac/SC, foi feita a andlise
dos principais SMD’s utilizados, com base na pesquisa documental e também na
analise dos depoimentos dos gestores, sendo possivel identificar que os SMD’s em
uso no Senac/SC auxiliam o alinhamento das estratégias com a missao e visao da
organizagao, possuem um bom nivel de integragdo entre os SMD’s, embora seja
considerado pelos gestores como um ponto de melhoria futura e também ha de se
reconhecer que ainda sdo mais utilizados os indicadores financeiros do que os nao
financeiros. A ado¢cdo do modelo Gestdo Senac, baseado nos fundamentos da
Exceléncia de Gestdo da FNQ, em conjunto com o BSC, proporciona a organizacao
uma configuracédo sistémica propria, adaptada as suas necessidades e realidade.

Conclui-se a presente pesquisa afirmando que os sistemas de medicdo de
desempenho utilizados pelo Senac/SC estdo exercendo uma influéncia positiva no
desempenho da organizagcdo nos ultimos anos (2000 a 2010), influenciando na
mudanca estrutural da organizacdo e até em alguns de seus aspectos culturais,
trazendo maior agilidade e modernidade para a organizacdo, vindo ao encontro das
abordagens de autores citados neste trabalho.

Em se tratando de uma organizacdo sem fins lucrativos, os SMD’s sao
utilizados com caracteristicas proprias da organizacdo, o que pode influenciar nos
resultados apresentados se comparados com outro tipo de organizagao, sendo dificil
estabelecer um padrdo comparativo da organizacdo estudada com outros tipos de
organizacoes.

O numero de indicadores reduzidos em algumas das perspectivas analisadas
e que possuiam dados de acompanhamento em todos os periodos deste estudo
(2000 a 2010), constitui-se uma limitacdo ao estudo, assim como o pouco tempo de
utilizacdo do BSC, como ferramenta de suporte as decisdes, evidenciando que seu
grau de maturidade organizacional ainda é baixo.

Sugere-se 0 desenvolvimento de estudo comparativo com outras
organizacfes com caracteristicas similares para ampliar as possibilidades de
analises e também a extensdo da pesquisa aos demais componentes da
organizacao, buscando desta forma, uma visdo ampliada da realidade e ndo apenas

a visdo dos gestores da administracao superior da organizacao.



114

REFERENCIAS

ACKOFF, Russell L. Planejamento empresarial. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
Cientificos S.A., 1983.

AGUIAR, Andson Braga de. Relacédo entre estruturas organizacionais e
indicadores de desempenho das organiza¢cdes ndo governamentais do Estado
de Sdo Paulo. 2004. Dissertacao (Mestrado em Administracao) - Universidade de
Séo Paulo, Sao Paulo, 2004.

ALEXANDER, L. D. Sucessfully implementing strategic decisions. Long Range
Planning, v. 18, n. 3, p. 91-97, 1985.

AL GHAMDI, S. Obstacles to successful implementation of strategic decisions: the
British experience. European Business Review, v. 98 n. 6, p. 322-7, 1998.

AL-KUWAITI, Mohamed; KYRIAKOPOULOS, Nicholas; HUSSEIN, Sayed. Towards
a standardized terminology for network performance. IEEE Transactions on
Reliability, v. 57, n. 2, p. 267-271, 2008.

ANSOFF, H. Igor. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1977.

ANDON, Paul; BAXTER, Jane; MAHAMA, Habib. The balanced scorcard: slogans,
seductiion, and state of play. Australian Accounting Review, Australia, v. 15, p. 29-
38, 2008.

AQIL, Anwer; LIPPEVELD, Theo; HOZUMI, Dairiku. Prism framework: a paradigm
shift for designing, strengthening and evaluating routine health information systems.
Health Policy and Planning. v.24, p. 217-228, 20009.

ARCHER, Fabiano. Monitoramento do ambiente e comportamento estratégico
das unidades do Senac da regido oeste de Santa Catarina. 2010. Dissertacéo
(Mestrado Académico em Administracao) - UNIVALI, Biguacu — SC, 2010.

ATKINSON, Helen. Strategy implementation: a role for the balanced scorecard?
Management Decision. v. 44, n. 10, p. 1441-1460, 2006.



115

ATTADIA, Lesley; MARTINS, Roberto. Medicdo de desempenho como base para
evolucao da melhoria continua. Revista Producdo. v. 13, n. 2, p. 33-41, 2003.

BASTOS, Alexandre; PROENCA, Adriano; FERNADES, Amarildo. Mais que orientar,
ensinar: o balanced scorecard e a gestdo estratégica. In: ENCONTRO NACIONAL
DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 21., 2001, [S.l.]. Anais eletronicos... [S.l],
2001. Disponivel em:

<http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2001TR72 0884.pdf>. Acesso em: 04
jan. 2011.

BEARD, Deborah. Successful applications of the balanced scorecard in higher
education. Journal of Education for Business. May/june, p. 275-282, 2009.

BECKER, Howard S. Métodos de pesquisa em ciéncias sociais. 3. ed. Sdo Paulo:
Hucitec, 1997.

BEER, M., EISENSTAT, R. A. The silent killers of strategy implementation and
learning. Sloan Management Review. v. 41, n. 4, p. 29-40, 2000.

BERTONCELLO, Silvio Luiz Tadeu. O processo de planejamento estratégico de
empresas tipo empreendedora, maquina, profissional e inovadora: um estudo
de casos multiplos. 2009. Tese. (Doutorado em Administracdo) - USP, S&o Paulo,
20009.

BOFFI, Sandra et al. Aplicacdo da metodologia do balanced scorecard no sistema de
avaliacdo da qualidade de uma unidade estratégica de negocios. Revista lbero-
Americana de Estratégia. Sdo Paulo, v.9, n.3, p. 133-167, set/dez. 2010.

BOLIVAR, Manuel Pedro; HERNANDEZ, Antonio; RODRIGUEZ, David.
Implementing the balanced scorecard in public sector agencies: An experience in
municipal sport services. Academia, Revista Latinoamericana de Administracion.
n. 45, p. 116-139, 2010.

BOURGUIGNON, Annick; MALLERET, Veronique; NORREKLIT, Hanne. Balanced
scorecard versus French tableau de bord: beyond dispute, a cultural and ideological
perspective. Les Cahiers de Recherche. HEC, Paris, n. 724, p. 1-41, mar, 2001.

BROCCARDO, Laura . An empirical study of the Balanced Scorecard as a flexible
strategic management and reporting tool. Economia Aziendale Online, Web 2, pp.
81-91, 2010.


http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2001TR72_0884.pdf
http://ideas.repec.org/p/ebg/heccah/0724.html
http://ideas.repec.org/p/ebg/heccah/0724.html
http://ideas.repec.org/p/ebg/heccah/0724.html
http://ideas.repec.org/s/ebg/heccah.html

116

BUOSI, Thiago. Sistemas de medi¢do de desempenho: uma analise e proposi¢ao de
um roteiro para a sistematizagcdo do processo de definicdo de requisitos. VI
SEMEAD, FEA, USP, 2003. Disponivel em: <http://www.ead.fea.usp.br>. Acesso
em: 01 mar. 2011.

CANEPA, Daniela; LUDWIG, Vanelli. Avaliacdo de desempenho empresarial: estudo
de caso de uma agroinddstria no RS. Revista ConTexto, Porto Alegre, v.2, n. 3,
2002.

CARVALHO, José. Medicdo de desempenho empresarial: um estudo nas
organizacbes do setor salineiro no Estado do Rio Grande do Norte. 2007.
Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Econdmicas) - UnB; UFPE; UFPB e UFRN,
Natal — RN, 2007.

CARVALHO, M.; LAURINDO, F. Estratégias para a competitividade. Sado Paulo:
Futura, 2003.

CAUVIN, Eric; BESCOS, Pierre-Laurent. Les déterminants du choix des indicateurs
dans les tableaux de bord des entreprises frangaises : une étude empirique. Finance
Controle Stratégie. v. 8, n.1, p. 5-25, 2005.

CHAVAN, Meena. The balanced scorecard: a new challenge. Journal of
Management Development. v. 28, n. 5, p. 393-406, 2009.

CEBRIAN, Monica; CERVINO, Esther. Un andlisis de la flexibilidad del cuadro de
mando integral (cmi) en su adaptacion a la naturaleza de las organizaciones.
Revista Iberoamericana de Contabilidad de Gestion. v. Il, n. 4, Julio-Diciembre,
2004.

COCHIA, Camila; MACHADO-DA-SILVA, Clovis. Ambiente, interpretacao e
estratégia em organizacfes paranaenses dos setores de vestuario e alimentos.
Revista de Administracdo Contemporanea da ANPAD, Rio de Janeiro, v. 8, Ed.
Especial, p. 11-35, 2004.

CONTANDRIOPOULOS, André-Pierre et al. Saber preparar uma pesquisa. 3. ed.
Sao Paulo: Hucitec; Rio de Janeiro: Abrasco, 1999.

COSTA, Ana Paula. Contabilidade gerencial: um estudo sobre a contribuicdo do
balanced scorecard. 2001. Dissertacao (Mestrado em Controladoria e Contabilidade)
— Universidade de Sao Paulo, USP. Séo Paulo, 2001.



117

COWBURN, Sarah. Strategic planning in higher education: fact or fiction? Journal
Perspectives: policy and practice in higher education, v. 9, n. 4, p. 103-109, oct,
2005.

DIiAZ, Schlesinger; WALESSKA, Maria. Percepcion del posicionamiento estratégico
em El @mbito de Ias franquicias de comida rapida em Espafia. Revista Venezolana
de Gerencia (RVG). a.13, n. 41, p. 126-147, 2008.

DIETSCHI, Daniel; NASCIMENTO, Auster. Um estudo sobre a aderéncia do
balanced scorecard as empresas abertas e fechadas. Revista Contabilidade e
Financas — USP, Sao Paulo, v. 19, n. 46, p. 73-85, jan./abr. 2008.

DROR, Shuki. The Balanced Scorecard versus quality award models as strategic
frameworks. Total Quality Management. Vol. 19, n. 6, p. 583-593, June 2008.

DRUCKER, Peter. Administracdo em organizacdes sem fins lucrativos:
principios e praticas. 4. Ed. S&o Paulo: Pioneira, 1997.

FAGUNDES, Jair et al. Tableau de bord vs balanced scorecard. Revista de
Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ, Rio de Janeiro,
v.12, n.1, p. 1-16, jan/abr, 2007.

FERNANDES, Amarildo. Scorecard dinamico: em direcéo a integracdo da dinamica
de sistemas com o Balanced Scorecard. 2003. 320 f. Tese (Doutorado em Ciéncias
da Engenharia de Producéo) - Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), Rio
de Janeiro-RJ, 2003.

FERNANDES, B. H. R. Competéncias e performance organizacional: um estudo
empirico. 2004. Tese. (Doutorado em Administracédo). Universidade de Séao Paulo
(USP), Sao Paulo-SP.

FERNANDES, Bruno. Rastreando os direcionadores da performance organizacional:
uma proposta metodolégica. Cadernos EBAPE.BR., v. lll, n. 1, p. 1-17, marco,
2005.

FERREIRA, Mauro Pacheco et al. Gestao por indicadores de desempenho:
resultados na incubadora empresarial tecnolégica. Prod. [online]. 2008, vol.18, n.2,
p. 302-318. ISSN 0103-6513.

FIGUEIREDO, J. R. M. Identificacdo de indicadores estratégicos de desempenho
a partir do balanced scorecard. 2002. Dissertacao (Mestrado em Engenharia de



118

Producédo) - Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), Florianopolis — SC,
2002.

FIGUEIREDO, Moacyr Amaral Domingues. Sistemas de medi¢cdo de desempenho
organizacional: um modelo para auxiliar a sua autoavaliagdo. 2003. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producgao) - Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ), 2003.

FIGUEIREDO, Moacyr Amaral Domingues et al. Definicdo de atributos desejaveis
para auxiliar a auto-avaliacdo dos novos sistemas de medicédo de desempenho
organizacional. Gestao & Producéao, v.12, n.2, p.305-315, mai.-ago. 2005.

FIGUEIREDO, Sandra; CAGGIANO, Paulo Cesar. Controladoria: teoria e pratica.
Séo Paulo: Atlas, 1992.

FRANCO-SANTOS, Monica et al. Towards a definition of a business performance
measurement system. International Journal of Operations & Production
Management, v. 27 n. 8, p. 784-801, 2007.

FUNDAGCAO Nacional da Qualidade. Conceitos fundamentais da exceléncia em
gestdo. Sao Paulo: Fundacao Nacional da Qualidade, 2006.

FUNDACAO Nacional da Qualidade. Rumo a exceléncia e compromisso com a
exceléncia. Sao Paulo: Fundacéo Nacional da Qualidade, 2007.

FUNDACAO Nacional da Qualidade. Cadernos rumo a exceléncia: introducéo ao
modelo de exceléncia da gestdo. Sdo Paulo: Fundacdo Nacional da Qualidade,
2008.

FUNDAGCAO Nacional da Qualidade. Critérios de exceléncia. Sdo Paulo: Fundac&o
Nacional da Qualidade, 2009.

FUNDAGCAO Nacional da Qualidade. Critérios compromissos com a exceléncia e
rumo a exceléncia. Sao Paulo: Fundacdo Nacional da Qualidade, 2009.

GALLON, Alessandra et al. Mapeamento das ferramentas gerenciais para avaliacao
de desempenho disseminadas em pesquisas da area de engenharia. Revista P&D
em Engenharia de Producéo, n. 7, p. 53-72, 2008.



119

GASPARETTO, Valdirene. Proposta de uma sistematica para avaliagcéo de
desempenho em cadeias de suprimentos. 2003. Tese (Doutorado em Engenharia
de Producao) — Universidade Federal de Santa Catarina, UFSC, Florian6polis — SC,
2003.

GEROLAMO, Mateus; ESPOSTO, Kleber; CARPINETTI, Luiz. Modelo para
identificac@o de acdes de melhoria de desempenho alinhadas a estratégia.
ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 22, 2002, Curitiba,
PR. Anais...Curitiba, PR: ENEGEP, 2002.

GODOQOI, Christiane Kleinubing; MATTOS, Pedro Lincoln C. L. Entrevista qualitativa:
instrumento de pesquisa e evento dialdgico. In: GODOI, Christiane Kleintbing;
BANDEIRA-DE-MELLO, Rodrigo; SILVA, Arielson Barbosa da. Pesquisa qualitativa
em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. Sdo Paulo:
Saraiva, 2006.

GOHN, M. G. M. O Cenario da participacdo em praticas de gestao da coisa publica.
Cidadania Textos, Campinas, n. 12, p. 09-20, 1998.

GOLDENBERG, Mirian. A arte de pesquisar: como fazer pesquisa qualitativa em
Ciéncias Sociais. 3. ed. Rio de Janeiro: Record, 1999.

GOLDSZMIDT, Rafael; PROFETA, Rogério. Implementacdo da estratégia: um
estudo de caso da interacdo BSC-PNQ. Revista Alcance. Itajai, SC. v. 11, n.1, p.
101-119, 2004.

GOMES, Ricardo; LIDDLE, Joyce. The balanced scorecard as a performance
management tool for third sector organizations: the case of the Arthur Bernardes
foundation, Brazil. Brazilian Administration Review. v. 6, n. 4, art. 5, p. 354-366,
Oct./Dec., 2009.

GRASSEOVA, Monika. Utilization of balanced scorecard in public administration.
Revista academiei fortelor terestre. n. 1, p. 49-57, 2010.

HERRERO, Emilio. Balanced scorecard e a gestdo estratégica: uma abordagem
pratica. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

HOLANDA, Fernanda. Indicadores de desempenho: uma analise nas empresas de
construcéo civil do municipio de Jodo Pessoa — PB. 2007. Dissertacdo (Mestrado em
Ciéncias Contabeis) - Universidade de Brasilia, Universidade Federal da Paraiba,



120

Universidade Federal de Pernambuco e Universidade Federal do Rio Grande do
Norte. Jodo Pessoa — PB, 2007.

HOTCHKISS, David; AQIL, Anwer; LIPPEVELD, Theo; MUKOOYO, Edward.
Evaluation of the Performance of Routine Information System Management (PRISM)
framework: evidence from Uganda. BMC Health Services Research. v.10, n. 188,
p.1-17, 2010.

HUI, Li. Building up a performance indicator system of international projects, based
on the balanced scorecard. Management Science and Engineering. v. 4, n. 2, p.
82-91, 2010.

KAPLAN, Robert; NORTON, David. A estratégia em acao: balanced scorecard. Rio
de Janeiro: Campos, 1997.

KAPLAN, Robert; NORTON, David. Organizacao orientada para a estratégia. Rio
de Janeiro: Elsevier, 2000.

KAPLAN, Robert; NORTON, David. Transforming the balanced scorecard from
performance measurement to strategic management: part I. Accounting Horizons,
v. 15, n.1, p. 87-104, 2001.

KAPLAN, Robert; NORTON, David. Mapas estratégicos — balanced scorecard:
convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis. Rio de Janeiro: Elsevier,
2004.

KAPLAN, Robert; NORTON, David. Kaplan e Norton na prética. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2004

KAPLAN, Robert; NORTON, David. Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System. Harvard Business Review, July—August 2007.

KAPLAN, Robert; NORTON, David. A execucdo premium: a obtencédo de vantagem
competitiva através do vinculo da estratégia com as operacdes no negdcio. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2008.

KENNY, John. Strategy and the learning organization: a maturity model for the
formation of strategy. The Learning Organization. v. 13, n. 4, p.353 — 368, 2006.

KIM, Chan; MAUBORGNE, Renée. A estratégia do oceano azul: como criar novos
mercados e tornar a concorréncia irrelevante. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.



121

LACERDA, Daniel Pacheco; CAULLIRAUX, Heitor Mansur. Compreendendo 0s
possiveis fatores que influenciam a transformacgéo das intencées em acdes
estratégicas: Um estudo de caso em uma Instituicdo de Ensino Superior. In:
ENCONTRO DA ASSOCIAQAO NACIONAL DE POS-GRADUAQAO E PESQUISA
EM ADMINISTRACAO, 34, 2010, Rio de Janeiro, RJ. Anais...Rio de Janeiro, RJ:
ANPAD, 2010.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de
metodologia cientifica. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 1991.

LIMA, Rafael. Desenvolvimento e aplicacédo de uma ferramenta informatizada de
medicdo de desempenho.2008. 197f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Produgéo) — Escola de Engenharia, Universidade de S&o Paulo, S&o Carlos, 2008.

LUIZ, Ivone; TEIXEIRA, Aridelmo; NOSSA, Valcemiro. A eficiéncia do balanced
scorecard medida por meio do EVA: o caso da Cia Suzano de Papel e Celulose. In:
CONGRESSO USP DE CONTROLADORIA E CONTABILIDADE, 4., 2004, Séao
Paulo. Anais.... S&o Paulo: 2004. p. 1-14.

MALO, Jean-Louis. Tableaux de bord. Encyclopédie de La Contabilité du Controle et
de I’Audit. Economica. article 84 p. 1133-1144, 2000.

MALHOTRA, N.K. Pesquisa de marketing: uma orientacdo aplicada. 3.ed. Porto
Alegre: Bookman, 2006.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa:
planejamento e execucao de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisas,
elaboracao, analise e interpretacdo de dados. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

MARINHO, Sidnei Vieira. Uma proposta de sistematica para operacionalizacao
da estratégia utilizando o balanced scorecard. 2006. 241f. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producédo) — Universidade Federal de Santa Catarina,UFSC,
Floriandpolis, 2006.

MARINHO, Sidnei Vieira; SELIG, Paulo Mauricio. Analise comparativa do balanced
scorecard com alguns dos principais sistemas de medi¢cdo de desempenho. Revista
Gestéo Industrial, v. 05, n. 03, p. 177-197, 2009.

MARTINS, Gilberto de Andrade. Manual para elaboracédo de monografias:
trabalhos académicos, projetos de pesquisa, relatorios de pesquisa, dissertacdes, 50
resumos de disserta¢gfes. Séo Paulo: Atlas, 1990.



122

MARTINS, Roberto; COSTA NETO, Pedro. Indicadores de desempenho para a
gestao pela qualidade total: uma proposta de sistematizacéo. Revista Gestao e
Producéo. S&o Carlos, v.5, n. 3, p. 298-311, dez. 1998.

MARTINS, Roberto. Uso da informacao sobre desempenho como direcionador de
projeto de sistema de medicao de desempenho. ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO, 22, Curitiba, PR, 23 a 25 de outubro de 2002.

MARTINS, M. A. Avaliacdo de desempenho empresarial como ferramenta para
agregar valor ao negocio. Revista ConTexto. Porto Alegre, v. 6, n. 10, p. 1-27,
2006.

MARTINS, T. S. et. al. A influéncia da tipologia estratégica de Miles e Snow no grau
de orientacdo para o mercado de instituicoes de ensino fundamental e médio do
estado do Parané. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-
GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 32, 2008, Rio de Janeiro, RJ.
Anais...Rio de Janeiro, RJ: ANPAD, 2008.

MAXIMILIANO, Anténio César Amaru. Introducédo a administracéo. 3. ed. Sao
Paulo: Atlas, 1990.

MAY, Tim. Pesquisa social: questdes, métodos e processos. 3. ed. Porto Alegre:
Artmed, 2004.

MEYER Jr., V. Planejamento universitario: ato racional, politico ou simbdlico:

um estudo de Universidades brasileiras. In ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 28, 2004,
Curitiba, PR. Anais...Curitiba, PR: ANPAD, 2004.

MINTZBERG, Henry. The fall and rise of strategic planning. Harvard Business
Review, p. 107-114, 1994.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de estratégias:
um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MINTZBERG, H. et al. O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos
selecionados. 4. ed. Ed. Porto Alegre: Bookman, 2006.

MIRANDA, Luiz; MEIRA, Juliana; WANDERLEY, Claudio; SILVA, Ana Carolina.
Indicadores de desempenho organizacional divulgados por empresas norte-



123

americanas. Revista Contabilidade Vista & Revista. Belo Horizonte, v. 14, n. 2, p.
85-103, ago. 2003.

MOSIMANN, Clara Pellegrinello; ALVES, José Osmar de Carvalho; FISCH, Silvio.
Controladoria: seu papel na administracdo de empresas. Florianépolis: Ed. da
UFSC, Fundacao ESAG, 1993.

MOVIMENTO Catarinense para Exceléncia. O MCE. Florianépolis: Movimento
Catarinense para a Exceléncia, 2011. Disponivel em http://www.mbc.org.br/mbc/sc,
Acesso em 02 maio 2011.

MULLER, Claudio José. Modelo de gestéo integrando planejamento estratégico,
sistemas de avaliacdo de desempenho e gerenciamento de processos (MEIO —
modelo de estratégia, indicadores e operacdes). 2003. Tese (Doutorado em
Engenharia) — Universidade Federal do Rio Grande do Sul, UFRG, Porto Alegre —
RS, 2003.

NEELY, A. D. GREGORY, M. J. PLATTS, K. W. Performance measurement system
design — a literature review and research agenda. International Journal of
Operations & Production Management. v. 15, n. 4, p. 80-116, 1995.

NEELY, Andy. The performance measurement revolution: why now and what next?
International Journal of Operations & Production Management. v. 19, n. 2, p. 20-
5-228,1999.

NEELY, Andy; BOURNE, M. Why measurement initiatives fail. Measuring Business
Excellence, v. 4, issue 4, p. 3-6, 2000.

NEELY, Andy; ADAMS, Chris. The performance prism to boost M&A success.
Measuring Business Excellence, v. 4, n.3, p. 19-23, 2000.

NEELY, Andy; ADAMS, Chris; CROWE, Paul. The performance prism in practice.
Measuring Business Excellence, Cranfield, UK, n.5, p. 6-12, 2001.

NEELY, Andy; ADAMS, Chris. Perspectives on performance: the performance prism.
Journal of Cost Management, v. 15, issue 1, p.7-15, 2001.

NEELY, Andy; ADAMS, Chris; KENNERLEY, Mike. The performance prism: the
scorecard for measuring and managing business success. Knowledge interchange
book summaries, 2002.


http://www.mbc.org.br/mbc/sc

124

NEELY, Andy. The future of performance measurement. New Age CFO, v. issue, p.
38-41, apr. 2003.

NICOLAU, Isabel. O conceito de estratégia. Working Paper 01-01, INDEG/ISCTE.
Lisboa, Portugal, 2001.

NIVEN, Paul. Balanced scorecard passo-a-passo: elevando o desempenho e
mantendo os resultados. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2005.

NORREKLIT, Hanne. The balance on the balanced scorecard — a critiacal analysis
of some of its. Management Accounting Research. v. 11, pp. 65-88, 2000.

OKUMUS, F.; ROPER, A. Great strategy, shame about the implementation. In:
PROCEEDING OF THE 7TH ANNUAL HOSPITALITY RESEARCH CONFERENCE
(CHME), Glasgow, UK, p. 218-236. Anais...Glasgow, UK: CHME, 1998.

OLIVEIRA, Gerusa. Investigacao empirica sobre os efeitos da adocéo do
modelo do Prémio Nacional da Qualidade na medicdo do desempenho. 2006.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia da Producao) — Universidade Federal de Séo
Carlos, Sao Carlos — SP, 2006.

OLIVEIRA, Gerusa; MARTINS, Roberto. Efeitos da adocdo do modelo do Prémio
Nacional da Qualidade na medicdo de desempenho: estudos de caso em empresas
ganhadoras do prémio. Revista Gestéao e Producdo. Séo Carlos, v.15, n.3, p. 247-
259, maio-ago. 2008.

OLIVEIRA, Silvio. Tratado de metodologia cientifica: projetos de pesquisas, TGlI,
TCC, monografias, dissertacfes e teses. Sdo Paulo: Pioneira, 1997.

OLSON, E. M., SLATER, S. F.; HULT, G. T. M. The Performance implications of fit
among busines strategic, marketing organization structure, and strategic behavior.
Journal of Marketing. v. 69, n. 3, p. 49-65, 2005.

PEREIRA, Francisco Eugénio. Processo de gestdo usando o balanced scorecard
em organizacdes sem fins lucrativos. 2004. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producéo e Sistemas) - Universidade Federal de Santa Catarina,
UFSC, Florianépolis — SC, 2004.



125

PEREIRA, Jorge Ribeiro. Processos de gestdo estratégica e performance
empresarial: uma analise das empresas no Brasil. 2010. Disserta¢éo (Mestrado em
Administragéo) - PUC, Belo Horizonte — MG, 2010.

PEREZ, Matilde; SANCHES, Ramon. Relaciones entre estratégia y ciclo de vida de
La empresa. Revista Madrid+D, Madrid-ES, n. 20, dez, 2003.

PEZERICO, Luiz Antonio. Sistemas de avaliacdo de desempenho no transporte
urbano: uma abordagem para o setor metroferroviario. 2002. Dissertacdo (Mestrado
Profissionalizante em Engenharia) - UFRGS, Porto Alegre — RS, 2002.

PEZET, Anne. The history of the French tableau de bord (1885-1975): evidence
from the archives. Accouting Business and Financial History. v. 19, n. 2, p. 103-
125, 2009.

PIGNANELLI, Alexandre. O impacto da adogao de critérios de exceléncia na
maximizacdo da riqueza dos acionistas. In: SIMPOSIO DE ADMNISTRACAO DA
PRODUCAO, LOGISTICA E OPERACOES INTERNACIONAIS, 9, 2006, S&o Paulo,
SP. Anais... Sdo Paulo, SP: FGV-EAESP, 2006.

PINTO, Luiz Fernando da Silva. O homem, o arco e a flecha: em direcéo a teoria
geral da estratégia. 2. ed., Rio de Janeiro: Editora FGV, 2005.

PORTER, Michael. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior. 14. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

PORTER, Michael. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

PORTER, Michael. O que é estratégia. In: MINTZBERG, Henry et al. O processo da
estratégia: conceitos, contextos e casos selecionados. 4. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2006. p. 34-39.

PRIETO, V. C.; CARVALHO, M. M.; FISCHMANN, A. A. Anélise comparativa de
modelos de alinhamento estratégico. Producéo, v. 19, n. 2, p. 317-331, 2009.

PRIETO, V. C. et al. Fatores criticos de sucesso na implementacédo do balanced
scorecard. Gestao & Producéo, v. 13, n.1, p. 81-92, 2006.



126

QUINN, James Brian. Estratégias para mudanca. In: MINTZBERG, Henry et al. O
processo da estratégia: conceitos, contextos e casos selecionados. 4. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2006. p. 29-34.

QUINTANA, Maria José; MOLINA, Encarnacion. Los indicadores de gestion y el
cuadro de mando en Ias entidades no lucrativas. CIRIEC-ESPANA, n. 63, p. 227-
252, 2008.

RAFAELI, Leonardo; MULLER, Claudio. Estruturacdo de um indice consolidado de
desempenho utilizando o AHP. Revista Gestao e Producgé&o. Sdo Carlos, v.14, n.2,
p. 363-377, maio-ago. 2007.

REZENDE, Denis Alcides. Alinhamento do planejamento estratégico da
tecnologia da informacao ao planejamento empresarial: proposta de um modelo
e verificacdo da pratica em grandes empresas brasileiras. 2002. Tese (Doutorado
em Engenharia de Producao) - Universidade Federal de Santa Catarina, UFSC,
Florianopolis, 2002.

RICHARDSON, Roberto. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sado Paulo: Atlas,
1985.

RIVERA, Dianelys Nogueira. El cuadro de mando integral para La toma de
decisiones efectiva y proactiva. Caso GET Varadero. Control de Gestion. 2004.
Disponivel:< http://www.5campus.com/leccion/cmiget>. Acesso em: 14 mar. 2011.

RIVERA, Dianelys Nogueira et al. Control de gestion y cuadro de mando integral:
énfasis em la perspectiva financiera — aplicacion em uma empresa de servicios de
informatica. RAUSP — Revista de Administracéo, v. 44, n. 3, p. 222-235,
jul/ago./set. 2009.

ROECKER, Rejane. Desempenho em organiza¢cdes sem fins lucrativos: as
concepcdes dos atores envolvidos. 2009. Dissertacédo (Mestrado em Administracéo)
- Universidade Federal de Santa Catarina ,UFSC, Floriandpolis, 2009.

SANCHES, Mariano; CORRALES, Enrique. Analisis de la eficiencia en la gestion de
las fundaciones: uma propuesta metodolégica. Revista de Economia Publica,
Social e Cooperativa. n. 57, p. 117-149, 2007.

SERAPIONI, Mauro. Métodos qualitativos e guantitativos na pesquisa social em
saude: algumas estratégias para a integragéo. Ciéncia e Saude Coletiva. v. 5, n. 1.
Rio de Janeiro, 2000. Disponivel em: <www.scielo.br>. Acesso em: 15 nov. 2010.



http://www.5campus.com/leccion/cmiget
http://www.scielo.br/

127

SHANNAK, Rifat. Measuring knowledge management performance. European
Journal of Scientific Researh. v. 35, n. 2, p. 242-253, 2009.

SILVA, Leandro Costa. O balanced scorecard e o processo estratégico. Caderno de
Pesquisa em Administragdo, Sdo Paulo, v.10, n. 4, p. 61-73, out/dez, 2003.

SONNEBORN, Marcelo. Desenvolvimento de um modelo de apoio a gestéo para
uma instituicdo de educacéao superior baseado em indicadores de
desempenho. 2004. 116f. Dissertacéo (Mestrado Profissionalizante em Engenharia)
- Universidade Federal do Rio Grande do Sul, UFRGS, Porto Alegre — RS, 2004.

STOLK, Christian van; WEGRICH, Kai. Convergence without diffusion? A
comparative analysis of the choice of performance indicators in tax administration
and social security. International Review of Administrative Sciences. v. 74, n.4,
p.589-614, 2008.

TEIXEIRA, Omar. A relacdo entre ambiente e comportamento organizacional —
um estudo no setor hoteleiro de Floriandpolis — SC. 2007. 137f. Dissertacao
(Mestrado Académico em Administracdo) — Universidade do Vale do Itajai, UNIVALLI,
Biguacu — SC, 2007.

TENORIO, Fernando. Gestdo de ONG’s: principais fun¢des gerenciais. Rio de
Janeiro: Editora FGV, 2005.

TEZZA, Rafael; BORNIA, Antonio Cezar; VEY, Ivan Henrique. Sistemas de medicao
de desempenho: uma revisao e classificacédo da literatura. Gestao & Producéo.
v.17, n.1, pp.75-93, 2010.

TOSCANO, Thiago Coelho. Fatores criticos de sucesso para a implantacao e
uso do Balanced Scorecard como ferramenta de gestéo da estratégia: estudo
de caso de duas empresas brasileiras. 2008. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Administracédo). PUC, Belo Horizonte — MG, 2008.

TRIVINOS, Augusto N. S. Introducéo a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa
gualitativa em educacdo. Sao Paulo: Atlas, 1995.

USOFF, Catherine; THIBODEAU, Jay; BURNABY, Priscilla. The importance of
intellectual capital and its effect on performance measurement systems. Managerial
Auditing Journal. v. 17, n. 1, p. 9-15, 2002.



128

VALADARES, Rodrigo; SILVA, José Gomes. A influéncia dos sistemas de gestéo de
desempenho sobre o comportamento dos individuos no atual contexto das
organizagOes. Revista Gestéo e Planejamento. v.8, n.01, p. 51-67, jan/jun, 2007.

VERGARA, Sylvia. Projetos e relatérios de pesquisa em administracdo. Sao
Paulo: Atlas, 1998.

WEST, Marcos Antonio Moreira. Planejamento estratégico: ainfluéncia da Tl e da
analise de stakeholder na implementacao de estratégias publicas. 2003. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Producao) - Universidade Federal de Santa Catarina,
UFSC, Florianépolis — SC, 2003.



129

Apéndice — Questionario semi-estruturado
Prezado(a) Colega de Trabalho:

Eu, Rubens Mascelani Filho, estou desenvolvendo uma pesquisa sobre a influéncia dos
sistemas de medicdo de desempenho utilizados pelo SENAC no desempenho global da
organizacdo. A pesquisa é desenvolvida com a orientacdo do Professor Dr. Sidnei Vieira
Marinho.

Para tanto, necessito que responda ao questionario apresentado, de acordo com as
instrugOes a seguir.

Instrucdes:

1) A analise compreende o periodo de 2000 até 2010;

2) Para responder ao questiondrio vocé poderd consultar suas observagbes como
gestor, bem como os relatérios gerenciais encaminhados pela Administracdo
Regional do SENAC/SC nos diversos periodos;

3) Preciso da informacdo o mais completa possivel, com riqueza de detalhes e
consideracgOes pessoais. Evite as respostas do tipo sim ou ndo.

4) Com o objetivo de padronizar os conceitos, apresento na sequéncia, a definicdo de
Sistema de Medicdo de Desempenho apresentada por Figueiredo et al., (2005, p.
306), e que sera dotada neste trabalho:

“O conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e
indicadores estruturados para coletar, descrever e representar
dados com a finalidade de gerar informacdes sobre multiplas
dimensdes de desempenho, para seus usuarios dos diferentes
niveis hierarquicos. Com base nas informagdes geradas, os usuarios
podem avaliar o desempenho de equipes, atividades, processos e
da propria organizagdo, para tomar decisdes e executar agdes para
a melhoria do desempenho”

5) Solicito que encaminhe suas respostas para os e-mail’s: rubens@sc.senac.br e
rubensmas@uol.com.br .
6) Em caso de duvida, coloco-me a disposi¢do para os esclarecimentos adicionais.

Questdes

1) Com base na defini¢do acima, em sua opinido, o SENAC/SC possui um “sistema de
medi¢ao de desempenho”?

2) Considerando que existem indicadores de desempenho no SENAC/SC responda:
a) Os indicadores utilizados foram sistematizados/formalizados dentro dos diversos

niveis hierarquicos? (diretor regional, diretores e assessores, coordenadores de
areas, demais colaboradores administrativos, instrutores)
b) Existe desdobramento dos indicadores para os diversos niveis?
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c)

d)

f)

g)

h)

j)

k)

m)
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Como é feito o acompanhamento dos indicadores?

Os indicadores de desempenho estabelecidos no SENAC/SC sdo coerentes com os
objetivos e metas da organizacdo?

Vocé participou da escolha dos indicadores utilizados pelo SENAC/SC?

Os indicadores utilizados pelo SENAC/SC permitem monitorar o ambiente interno

e externo?

Ao longo dos anos, no periodo de 2000 até 2010, a forma de apuracdo dos
indicadores de desempenho foi estabelecida com clareza, ndo gerando duvidas
guanto a sua operacionalizacdo?

Os indicadores de desempenho utilizados pelo SENAC/SC levam em considerac¢io
aspectos relacionados a cultura Organizacional? Por favor, justifique sua resposta.

Os indicadores de desempenho do SENAC/SC fornecem informacdes Uteis aos
usuarios, facilitando a tomada de decisdo?

As informagbes proporcionadas pelos indicadores utilizados pelo SENAC/SC
possibilitam uma visdao do desempenho passado, presente e futuro da
organizagao?

Os indicadores utilizados pelo SENAC/SC facilitam no entendimento dos principais
processos da empresa?

Os indicadores utilizados pelo SENAC/SC possibilitam identificar uma relagdo de
causalidade entre as a¢des que sdao executadas e os indicadores estabelecidos?

Em sua opinido, o sistema de medicdo de desempenho utilizado pelo SENAC/SC
privilegia a existéncia de equilibrio entre indicadores financeiros e nao
financeiros?



131

n) Com base na sua experiéncia de acompanhamento e utilizagdo dos indicadores
adotados pelo SENAC/SC, como vocé percebe o relacionamento e a integracdo
destes indicadores com o desempenho do SENAC/SC?

o) Eles conseguem medir além dos resultados financeiros? Explique em que medida
isto pode ser constatado.

p) Neste periodo compreendido entre os anos 2000 e 2010, o SENAC/SC adotou
alguns indicadores de desempenho. A partir dos relatdrios gerenciais, vocé
identifica quais foram mais eficazes para a garantia dos resultados do SENAC/SC?

g) Na tabela 1 sdo apresentadas algumas caracteristicas de sistemas de medicdo de
desempenho. No periodo entre 2000 e 2010 vocé identifica o uso de sistema de
medicdo de desempenho com as caracteristicas listadas na tabela 1? Escreva sim
ou ndo e se possivel identifique estes indicadores utilizados.

Existéncia do indicador e Principais caracteristicas
possivel identificacdo

Painel com informagBes financeiras e ndo financeiras. Contendo
informacdes simples e de uso do gestor.

Traducdo da visdo e a estratégia em linguagem de facil
compreensdo. Relacdo de causa e efeito. Adocao de 4 perspectivas:
financas, clientes, processos e aprendizado e crescimento.

Consideragcdo mais abrangente dos grupos de interesse
(stakeholders). Leva em consideracdo as necessidades dos
stakeholders, ou seja, amplia a visdo da perspectiva do cliente.

Busca promover um amplo entendimento dos requisitos para alcancar
a exceléncia do desempenho e a melhoria da competitividade,
fomentando o intercambio de informacgBes sobre métodos e sistemas
de gestao.

Tabela 1 — Descrig8o suméria de alguns sistemas de medicdo de desempenho
Fonte: Elaboracgéo propria

r) Vocé acredita que a utilizacio de um sistema de medicdo de desempenho
contribui para melhora do desempenho do SENAC? Como?

s) Deseja fazer outras considera¢des?

Muito Obrigado!




