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RESUMO

Na gestao estratégica competitiva, o grande desafio ¢ alinhar o planejamento estratégico com
o estabelecimento de medidas, metas e iniciativas para a realizacdo dos objetivos
empresariais. O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma ferramenta que proporciona este
alinhamento e fornece informacgdes para o monitoramento do negocio e tomadas de decisao
consistentes e ageis. Considerando o exposto, este artigo tem como objetivo propor uma
ferramenta de gestdo estratégica para uma Escola da Rede Privada. A abordagem da pesquisa
¢ qualitativa descritiva e quanto aos objetivos se considera exploratoria. As estratégias de
pesquisa utilizadas foram bibliograficas, documental e estudo de caso. Os resultados da
pesquisa indicam que: (i) as estratégias da organizacdo estdo traduzidas em iniciativas e
acoes; (ii) os objetivos estratégicos foram transformados em metas operacionais; e (iii) 0

mapeamento estratégico da escola gerou uma visao geral das estratégias.
Palavras-Chaves: Balanced Scorecard; Mapa estratégico; Indicadores de desempenho.

ABSTRACT

In strategic strategic management, the great challenge is to align strategic planning with the
establishment of measures, goals and initiatives to achieve business objectives. The Balanced
Scorecard (BSC) is a tool that provides this alignment and provides information for business
monitoring and consistent and agile decision making. Considering the above, this article aims
to propose a strategic management tool for a Private Network School. The research approach
is descriptive qualitative and the objectives are considered exploratory. The research
strategies used were bibliographical, documentary and case study. The results of the research
indicate that: (i) the organization's strategies are translated into initiatives and actions; (ii) the
strategic objectives have been transformed into operational goals; and (ii1) the strategic
mapping of the school generated an overview of the strategies.

Keywords: Balanced Scorecard; Strategic map; Performance indicators.

INTRODUCAO
Em meio a um ambiente em constantes mudangas - alteragdes de paradigmas,
globalizacdo -, novas tendéncias preocupam os empresarios, tais como: planejamento

estratégico, vantagem competitiva, sustentabilidade e ameagas. Assim, as empresas que
desejam obter fortalecimento perante aos concorrentes devem estar em estreita sintonia com o
mundo dos negocios.

As empresas que nao utilizam uma ferramenta de analise de desempenho estratégico
correm o risco de ndo avaliarem periodicamente os seus resultados e, de tal modo, ndo tomam
acgoes corretivas e preventivas para perda de alinhamento que nao levam ao alcance dos seus
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objetivos organizacionais. Sistemas de gestdo eficientes sdo fundamentais para qualquer tipo
de organizagao.

Segundo Wu e Chen (2012), Zangoueinezhad e Moshabaki, (2011) e Galas e Forte
(2005), o BSC ¢ um método inovador de avaliagdo de desempenho empresarial, mas a
disseminag¢do dos conceitos e indicadores do BSC para todos os niveis hierarquicos da
organizagao.

Este trabalho buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: como disseminar as
estratégias corporativas baseadas no BSC em uma empresa de prestagcdo de servigo escolar?
Nesse contexto, o objetivo geral desta pesquisa ¢ analisar como disseminar as estratégias
corporativas baseadas no BSC por meio de um estudo de caso em uma empresa que presta
servigos escolar.

Para cumprir o objetivo geral, foram estabelecidos alguns objetivos especificos, a
saber: (i) identificar objetivos estratégicos da empresa; (ii) realizar a analise SWOT
—Strenghts (Forcas), Weakness (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats

(Ameagas) (iii) elaborar o mapa estratégico na metodologia do BSC; (iv) propor
indicadores, metas e iniciativas para os objetivos organizacionais dentro das perspectivas do
BSC.

REFERENCIAL TEORICO

Os fundamentos tedricos que norteiam a presente pesquisa envolvem o Balanced
Scorecard e o Planejamento Estratégico.

BALANCED SCORECARD

Com a identifica¢do dos principios de uma organiza¢do guiada pela estratégia, o BSC
¢ uma ferramenta estratégica que auxilia na discriminagdo em nivel gerencial até o nivel
operacional. O significado do BSC tem sua funcionalidade como uma metodologia de
medi¢do e gestdo de desempenho. Na seara administrativa o BSC representa um sistema de
gestdo estratégico que se fundamenta em indicadores de desempenho (SERRA; TORRES, M.
C.; TORRES, A., 2003). Ele ainda pode ser traduzido como um cartdo de marcagdo
balanceado ou indicadores balanceados de desempenho (LUZ, 2010), em que se conhece a
empresa através de niumeros.

Segundo Herrero Filho (2005), “o BSC ¢ uma ferramenta ou um modelo que tem sua
énfase no controle de metas estratégicas como se pode visualizar.”

Figura 1 - Os Principios da Organizagdo Orientada para a Estratégia
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estratégica. Neste contexto, cabe ressaltar ainda a importancia de mensuragdao da qualidade
estratégica das corporacdes, ndo somente a curto prazo, mas também a longo prazo.

Um ponto que impulsionou a criagdo do BSC foi a identificagdo de que os processos
produtivos haviam se transformado, entretanto, 0 modo como as empresas mediam seus
desempenhos continuava o mesmo (KAPLAN; NORTON, 2004). A nova configuracdo de
competicao havia tornado os modelos, até entdo utilizados, obsoletos. Herrero Filho (2005)
aponta que as mudangas que ocorreram no mercado e na sociedade foram muitas, entre elas,
que os clientes passaram a exigir cada vez mais produtos e servicos de qualidade. Aponta
ainda, que os meios de comunicacdo Desenvolvimento do Balanced Scorecard em uma
Empresa de Consultoria Tributaria Caderno Profissional de Administragdo — UNIMEP, v.6,
n.1, 2016 48 dinadmicos ¢ a globalizagdo tornaram o cuidado, apenas com a situacao financeira
da empresa, insuficiente.

O BSC surgiu entdo, como uma ferramenta que traduz a visdo de negdcio num
conjunto abrangente de medidas que servem de base para um sistema de medi¢do e gestao
estratégica fundamentando-se em indicadores que proporcionam uma visao futura de negdcio
de acordo com cada uma de suas perspectivas (Kaplan; Norton, 2004, p. 7;Niven, 2005).
Adicionalmente Niven (2005, p. 16) coloca que o BSC cumpre trés finalidades: ¢ um sistema
de medigdo, um sistema de gerenciamento estratégico ¢ uma ferramenta de comunicagao.

ESTRUTURACAO DO BALANCED SCORECARD

Sao conhecidas duas expressdes para os objetivos do BSC: quadrantes ou perspectivas.

A fim de normalizar a abordagem, este artigo adota a expressdo perspectiva. Sua
estrutura basicamente traduz e analisa a estratégia da organizacdo em quatro perspectivas:
financas, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento. Cada uma possui seus
proprios objetivos, metas, medidas e iniciativas, operacionalizando a estratégia e avaliando a
realizacdo das perspectivas (NIVEN, 2005).

Na perspectiva financeira sdo descritos os resultados tangiveis da estratégia em termos
financeiros tradicionais, permitindo a identificacdo de quais indicadores devem ser
considerados para avaliar o desempenho a longo prazo, além das varidveis mais importantes
para criar ¢ impulsionar os objetivos. Por meio da perspectiva clientes, os gestores podem
dimensionar se as atividades da empresa estdo alinhadas as estratégias para atender as
necessidades e expectativas dos segmentos € mercados que querem atingir (ZAGO, 2006).

Na perspectiva processos internos, as empresas buscam a melhoria da qualidade dos
produtos e servigos, a redu¢do dos custos, o aumento da producdo e a maximizagdo da
produtividade. A ultima perspectiva do BSC, aprendizado e crescimento, busca o
desenvolvimento dos objetivos ¢ medidas de desempenho para orientar o aprendizado e
crescimento da organizagao.

A perspectiva do cliente analisa se as agdes da empresa aos clientes alvos estdo
proporcionando os resultados almejados em termos de satisfagdo, conquista, retengdo e
lucratividade de clientes, além da participacdo no mercado (HERRERO FILHO, 2005, p. 30).

A Perspectiva de Aprendizado o Crescimento indica qual é o valor do colaborador em
face de sua capacidade de aprender, criar e compartilhar conhecimentos € como suas
competéncias contribuem para a geracao de valor de forma integrada em todas as perspectivas
do BSC (Herrero Filho, 2005, p. 30).
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para que se atinja todas as fases, desde a criacdo até a implantagdo do BSC, ha
necessidade de que o planejamento estratégico na organiza¢ao ja tenha sido iniciado, uma vez
que a ferramenta se embasa nos pilares das decisdes estratégicas, considerados os elementos
basicos, conforme cita Niven (2005): a missdo, a visdo, os valores e os objetivos estratégicos.
Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 5) a estratégia de uma organizacgao visa criar valor para
seus acionistas, clientes e cidaddos, devendo a formulacdo e a execu¢do da estratégia tratar de
forma clara da mobilizacao e alinhamento dos ativos intangiveis.

Neste contexto, Oliveira (2008, p. 53) percebe a estratégia como “o caminho mais
adequado a ser executado para alcangar, preferencialmente de maneira diferenciada, os
objetivos, desafios e metas estabelecidos no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente”.

Assim, subentende-se que para a empresa sobreviver no mercado perante seus
concorrentes ¢ necessario a criacdo de um planejamento estratégico bem estruturado que
oriente a melhor dire¢do a ser seguida pela empresa, buscando a otimizagdo do grau de
interagdo com os fatores externos, ndo controlaveis, a fim de atuar de forma inovadora e
diferenciada (OLIVEIRA, 2008, p. 17). O planejamento estratégico deve conter: defini¢do da
missdo, visao e valores da empresa; definigdo dos objetivos € metas da empresa; planejamento
das estratégias.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com a abordagem qualitativa partindo de objetivos exploratdrios, se busca descrever a
complexidade que envolve um sistema de gestdo, principalmente no que tange a area da
educagdo, particularmente aqui representada pelo objeto deste estudo, Centro Educacional
Prof* X1. Pretende-se por meio da andlise de fatores encontrados no cendrio da organizagao
citada, compreender o seu sistema de decisdo a fim de propor a utilizagdo do BSC como
ferramenta de apoio a gestdo estratégica. Importa considerar que “a variavel qualitativa ¢
caracterizada pelos seus atributos e relaciona aspectos ndo somente mensuraveis, mas também
definidos descritivamente” (FACHIN, 2006, p. 81).

PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD: Centro
Educacional Prof.X1.

Apresentam-se nesta secdo os resultados da pesquisa. Em outras palavras, a analise do
sistema gerencial, observando missdo, visdo, objetivos estratégicos da organizacdo; a
realizagdo da andlise SWOT — Strenghts (Forcas), Weakness (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameagas); bem como a proposta de utilizagdo do BSC para apoio
a decisdo.

DESCRICAO DA EMPRESA

A instituicdo estd localizada na rua B, N° 65, Bairro Sao Conrado Proprietarios Sra. X1
e o Sr° X2, ¢ uma empresa familiar que atua no ramo da Educacao do Maternal ao 5° Ano do
Ensino Fundamental e estd no mercado hd 23 anos, atualmente ¢ composta por 15
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funcionarios.

A Institui¢ao tem como diferencial:

. Visao: “Ser a melhor instituicio de Ensino do Maternal at¢é o Ensino
Fundamental do bairro Sao Conrado e adjacentes”.

. Missao: “Fornecer servigos Educacional, priorizando a satisfagdo dos clientes e
Profissionais, buscando exceléncia no atendimento e rentabilidade”.

. Valores: “Etica, responsabilidade social e respeito para com os mais de 210
clientes”.

PROPOSTA DE BSC PARA o Centro Educacional Prof.*X1

Esta secdo propde expor os gargalos estratégicos da empresa, uma sintese do
planejamento estratégico, a proposta de estruturacdo do mapa estratégico e do quadro das
perspectivas contendo os objetivos estratégicos, medidas (indicadores), metas e iniciativas
dentro da metodologia do BSC. Pretende-se, desta forma, auxiliar a direcdo da Institui¢do na
visibilidade e dissemina¢do do processo de implementacao da estratégia organizacional.

SITUACAO DA EMPRESA

Confrontando a proposta deste trabalho com a empresa, configura-se os seguintes
gargalos de gestdo abaixo relacionados:

a) planejamento estratégico ndo difundido na organizagao;

b) diretoria sem instrumentos basicos de controle;

¢) organograma a ser redimensionando;

d) administragdo baseada apenas no Caixa;

e) falta de indicadores basicos de controle dos processos;

f) falta de software para o gerenciamento dos processos;

g) inexisténcia de apuracao de resultado economico gerencial segmentado por mix de
Servigos;

h) preocupagdo com qualidade, porém sem aferigao;

1) corpo funcional ndo comprometido com metas bésicas;

j) tomada de decisdo mais empirica;

k) ndao ha preocupagdo com a concorréncia;

1) sem controle da qualificagdo profissional dos colaboradores.

Tendo em vista estas variaveis, acredita-se que o BSC possa contribuir para a
estruturacao, implantagao e implementacao dos indicadores base para controle do negocio. O
que motiva discorrer sobre o planejamento estratégico da Escola.

ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com os documentos disponibilizados pela administracdo da escola, a
empresa tem seus fundamentos estratégicos baseados em missdo, visdo e valores expostos
anteriormente. Ressalta-se que apesar de a missao da empresa estar definida, ela nao ¢
divulgada entre seus colaboradores; semelhante a missdo, a visdo recebe aten¢cdo muito
discreta por parte dos dirigentes e colaboradores da empresa; e os valores sao visiveis no dia a
dia da organizacdo, quer pela postura da diretoria, como também pelo comprometimento e
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respeito aos seus clientes e colaboradores.

Visando cumprir sua responsabilidade social, a empresa promove anualmente em
parceria com a comunidade local, a mostra cultura oferecendo para a populagdo local um dia
de conhecimento sobre todo o conteudo estudado pelo seu filho no final de cada ano, com
esse trabalho a institui¢do aproxima ainda mais a comunidade ao ambiente escolar dos seus
filhos, preparando as pessoas do local para uma realidade que para muitas ¢ tida como um
sonho improvavel.

ANALISE SWOT

Com base na entrevista realizada com a proprietaria X1 e os dados disponibilizados
pela mesma, apresenta-se a seguir a analise SWOT da instituicao centro Educacional prof* X1
que servira de subsidio para a elaborag¢ao da proposta do BSC da Escola.

Oportunidades:

O preco ¢ formado em conjunto com os concorrentes € o que diferem o preco de uma
institui¢do em relagd@o a outra ¢ apenas R$5,00.

Sendo que antes estes eram determinados individualmente, porém o que fazia com que
o preco ficasse muito diferente uma da outra. Outro ponto positivo ¢ a feira cultural que ¢
aberta ao publico do bairro e as aulas de ballet, sendo que um de seu diferencial em relacao as
outras ¢ a inclusdo de pessoas com necessidades especiais.

Ameacas:

E considerado uma ameaca as novas empresas com pre¢o bem a baixo do mercado
com isso houve reducao de 30% dos alunos em relagdo ao mesmo periodo do ano anterior,
visto que os pais que decidiram migrar para as outras institui¢des, estavam interessados em
menores pre¢os € nao na qualidade do ensino que estavam sendo oferecidos aos seus filhos,
pois por serem empresas novas neste ramo, ainda ndo possuem nenhuma experiéncias ou
bagagem que lhe garantissem confiabilidade para atrair clientes, por isso praticavam precos
abaixo do mercado para atrai-lo os possiveis clientes.

Pontos Fortes:

Dispde de uma equipe capacitada e empenhada em realizar um servigo de qualidade,
valorizando a imagem da empresa € o bem-estar dos clientes, sempre procurando diminuir os
erros que por ventura pudessem acontecer, Credibilidade dos Profissionais.

Pontos Fracos:

Por estar localizada no bairro de periferia, existe um elevado indice de inadimpléncia
pois alguns pais de alunos estdo deixando de pegar a mensalidade dos filhos na data
determinada pela institui¢do, e como a gestora ¢ uma pessoa bastante conhecida no bairro,
existe uma resisténcia por parte da mesma na hora de cobrar essas mensalidades atrasadas
porque ja houve casos de ameacas a um funcionario que foi contratado pra fazer esse tipo de
servigo, dai ela preferiu deixar de lado essas cobrangas e como ela depende desse dinheiro
para poder cumprir com seus compromissos € pagar os seus colaboradores, hd sempre atrasos
nos pagamentos dos mesmos. Outro ponto que deve ser abordado ¢ o fato de que ndo ¢
cobrado juros nas mensalidades atrasadas, pois mesmo que os pais passem meses sem pagar
ndo ¢ cobrado nenhum tipo de juros, em conversar com o funcionario Y houve a confirmagao
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de que os décimos e férias de alguns colaboradores do ano de 2016 ainda ndao haviam sido
pago justamente por essa deficiéncia de gestdo e que dos 15 funciondrios que trabalham na
empresa 10 estavam sem registro, sendo que tudo isso faz com que os mesmos sintam-se
desmotivados no seu trabalho e comegam a prestar um servigo de qualidade duvidosa aos seus
mais de 215 clientes, necessidade de um Programa de Gestdo; necessidade de Programas de
Treinamento dos Colaboradores; ndo faz exames admissionais.

CONCLUSAO

O presente artigo teve por objetivo propor a estruturacdo de um BSC como ferramenta
de gestdo estratégica organizacional para o Centro Educacional Prof* X1, de forma a
contribuir para que a organizacdo possa, além de monitorar resultados financeiros,
acompanhar o progresso necessarios para o crescimento futuro.

Para isso, foram identificados os objetivos estratégicos da empresa; realizada a analise
SWOT - Strenghts (Forgas), Weakness (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats
(Ameacas); elaborado o mapa estratégico na metodologia do BSC o que permite uma visao
holistica e alinhada das estratégias desdobrando-as até seu nivel funcional; e propostos
indicadores, metas e iniciativas para os objetivos organizacionais dentro das perspectivas do
BSC.

Conclui-se que a utilizagdo do Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo
estratégica possibilita haver um claro entendimento de que a gestora ¢ uma empreendedora
aberta a mudangas, porém como ndo houve um planejamento eficiente com o objetivo de ter
reservas para eventuais problemas, ¢ aconselhdvel a elaboracdo de um planejamento
financeiro eficaz afim de minimizar os erros encontrados, para que os objetivos esperados
sejam alcangados.
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