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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo geral desenvolver uma proposta de gestdo para o
Senac - Departamento Regional do Estado de Santa Catarina, que possibilite através da
segmentacdo do negdcio alcangar a auto-sustentacdo, aplicando o planejamento estratégico e
o acompanhamento dos resultados, usando o Balanced Scorecard. Inicialmente, realiza-se
uma breve revisdo tedrica com o proposito de evidenciar a gestdo estratégica do desempenho
nas organizagdes, passando pela estratégica empresarial, planejamento estratégico e Balanced
Scorecard, seguido pela identificacio das organizacdes sem fins lucrativos e o
comprometimento na forma de gerenciamento, abordando alternativas para a sobrevivéncia e
a auto-sustentacdo. Com o objetivo de elaborar uma proposta alternativa de gestdo para o
Senac/SC, uma institui¢do de educacgdo profissional sem fins lucrativo, realiza-se inicialmente
uma andlise da estrutura organizacional da instituicdo, que permita conhecer e identificar as
suas areas de atuacdo na educacio profissional no Estado de Santa Catarina. Posteriormente
se faz uma avaliacdo dos principais demonstrativos atualmente utilizados para medir os
resultados, onde se observa que somente indicadores financeiros sao utilizados. Na seqiiéncia,
apresenta-se 0 modelo de gestdo proposto, fundamentado na segmentacdo do negdcio,
buscando com isso distinguir as atividades que estardo voltadas para o mercado competitivo e
aquelas relacionadas ao segmento social e mantenedor, visando a auto-sustentacdo,
conciliando o planejamento estratégico e os indicadores de desempenho oriundos do Balanced
Scorecard, que ird permitir conhecer os resultados financeiros e ndo financeiros da
organizagdo. Sugere-se implementar a proposta sob 5 perspectivas: financeiras, mercado,

educacdo, processos internos e crescimento e aprendizagem.

Palavras-Chave: Estratégia Empresarial, Balanced Scorecard, Gestdo de Organizacdes Sem

Fins Lucrativos.
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ABSTRACT

This work aims at developing a management proposal for SERVICO NACIONAL DE
APRENDIZAGEM COMERCIAL-SENAC - from the State of Santa Catarina which will
give the Institution the possibility, through the business segmentation, of reaching auto-
sustainability, conciliating the strategic planning and the following of the results, using the
Balanced Scorecard.

Firstly, it was made a theoretical background aiming at showing how the strategic
management works in the institutions going through the business strategic, the strategic
planning and the Balance Scorecard. Following that we identified the non-profitable
organizations and the third sector.

Aiming at elaborating a management alternative proposal for Senac/SC, a non-profitable
institution of Professional Education, we first analyzed its organizational structure which
allowed us to identify the fields in which it operates. Afterwards we made an evaluation of the
main tools used to measure the financial results and we noticed that only financial indicators
are used. Based on this research, a new model of management is proposed for Senac/SC based
on the business segmentation, distinguishing the activities related to the competitive market
and the ones related to the social segment and the provider aiming the auto-sustainability
conciliating the strategic planning and the indicators of performance originating from the
Balanced Scorecard. This will allow us to know not only the financial results but also the non-
financial ones of the institution.

We suggest to implement the new model in five aspects: financial, market, education internal

processes and growing and learning.

Keywords: Institutional Strategy, Balanced Scorecard, Non-profitable Institutional

Management.



1 INTRODUCAO

Atualmente, os paises t€m sido submetidos a transformacgdes radicais no sentido de
se adaptarem a um novo processo, a globalizagdo, responsavel pela modificacdo substancial
que sofreu a economia mundial. Os que quiserem sobreviver no atual panorama estrutural
deverdo reciclar seus conceitos a fim de romper barreiras e paradigmas. Com isso, tornou-se
ainda mais restrito o padrdo comportamental dos trabalhadores. Doravante, assim sendo, 0s
seus costumes terdo que se adequar a essa metamorfose, inimagindvel praticamente ha poucos
anos. Houve uma forte revolucdo, se assim se pode dizer, no que diz respeito aos conceitos e
até mesmo a “nocdo simples” do que deveria ser publico ou privado, partindo-se do
pressuposto de que tudo aquilo que se produz deve ser melhor avaliado e, assim, ser aferido
mais amitde. E necessdrio, para tanto, definir o que se considera como patriménio e o que é
realmente riqueza.

Nas ultimas décadas, aconteceu uma revolugcdo tecnoldgica significativa no
processo de gestdo das organizacdes. As empresas sem fins lucrativos também foram
afetadas, refletindo na busca de implementacdo de modelos de gestdo para proporcionar
principalmente o avango no desenvolvimento gerencial no sentido de provocar a auto-
sustentacdo. A auto-sustentacdo provém do melhor gerenciamento, onde a organizacio
consegue acompanhar e medir o crescimento, a continuidade e o fortalecimento das suas
atividades.

O Brasil, considerado um pais em desenvolvimento, necessita de organizagdes mais
presentes, atuantes e realmente interessadas, que possam patrocinar nossas reformas culturais,
o combate a destrui¢do do meio-ambiente e a erradicagdo da fome. Devido a este contexto, é
licito esperar que haja um reflexo no desenvolvimento rural e na reforma agraria. O campo,
nestes ultimos anos, vem sendo um fator preponderante no superavit de nossa balanga
comercial. Os demais programas, como aqueles que t€m seu foco no planejamento familiar e
na assisténcia médica preventiva, no sistema educacional voltado para a primeira faixa etaria,
na alfabetizacdo também merecem destaque. Além disso, cabe aqui citar o auxilio moradia, a

preservacdo dos direitos politicos e o apoio irrestrito ao Banco da Mulher e ao Banco do



Povo. Fica af ressaltado que estes fins sdo puiblicos, com uma participagdo estatal cada vez
mais reduzida e encampada pela acdo civil nas dreas sociais e de iniciativa privada. Nao se
espera, na verdade, alguma solucdo imediatista do governo, mas sim a busca de condic¢des
como contribui¢do para a solug¢do dos problemas sociais.

Em decorréncia de tal fato, hda um desafio muito grande para as instituigdes sem
fins lucrativos: devem ser criadas alternativas que as facam sobreviver, gerando a sua “auto-
sustentacdo”. O comprometimento se volta para o gerenciamento, devido a escassez de
recursos e, com isso, ha a necessidade de reavaliar sua forma de gestdo com o fim precipuo de
bem administrar e gerar instrumentos para enfrentar condignamente as turbuléncias
econdmicas.

Um dos pontos a destacar € a falta de clareza de tais objetivos e a quase
inexisténcia de indicadores de desempenho da entidade, o que cria agdes dispersas e
individualizadas, fora do foco original das institui¢des. Mesmo com um corpo profissional
extremamente competente, estabelecer metas para as organizacdes sem fins lucrativos ndo é
uma tarefa facil. A auséncia do lucro (fator primordial no caso das entidades privadas) como
alvo a ser atingido leva as instituicdes do terceiro setor na busca de melhor gerenciamento..

Dentre estas organizagdes sem fins lucrativos, o presente trabalho visa destacar o
Senac — Servico Nacional de Aprendizagem Comercial, criado pelo Decreto-Lei n°® 8.621, de
10 de janeiro de 1946, atuante em todo o territério nacional. E uma institui¢io de educacio
profissional aberta a toda a sociedade, com administragdo delegada a Confederacdo Nacional
do Comércio (CNC) que tem como objetivo principal o desenvolvimento da educagio
profissional no pais. Os recursos pertinentes a sua manuten¢do tém sido, no entanto,
recolhidos compulsoriamente pelos seus mantenedores — empresas ligadas a atividades de
comércio e de servigo. Esta contribuicdo estd incluida na composi¢do do percentual dos
encargos sociais dessas empresas, fazendo parte, portanto, da guia de recolhimento da
Previdéncia Social, com a incidéncia de 1% sobre a folha de pagamento das mesmas.

Desde sua fundag@o, em 10 de junho de 1946, até os dias de hoje, o Senac ja
preparou e colocou no mercado de trabalho mais de 23 milhdes de profissionais, participando

ativamente no desenvolvimento da qualificacdo de méao-de-obra no pais. Nestes tltimos anos,



cerca de dois milhdes de alunos se formaram por ano, nas mais de seiscentas escolas
distribuidas em todo o Brasil. Além da modalidade basica a que se propde, o Senac vem
apresentando outras contribuicdes relevantes, através de suas unidades moveis, do
treinamento in company ¢ do ensino a distidncia. No estado de Santa Catarina, o inicio de suas
atividades se deu em 1948. Elas se fazem presentes através de dezessete unidades
operacionais, dois postos avancados e trés unidades moéveis. O programa de educacio
profissional do Senac se caracteriza por cursos de nivel médio, basico e tecnoldgico, palestras,
simpdsios, semindrios, desfiles, concursos, feiras, eventos culturais, assessoria e consultoria.
Tal dedicacdo se acentua nas parcerias destinadas a formagdo direcionada a graduagao e p6s-
graduacao.

O Senac de Santa Catarina pertence ao sistema Fecomércio/SC — Federacdo do
Comércio de Santa Catarina, entidade sindical patronal que retine os sindicatos de comércio e
de servicos. Com mais de cinqiienta anos de atividade, ele atua como legitimo representante
do comércio catarinense na condugdo de agdes estratégicas em prol deste setor da economia.
A Federacdo do Comércio de SC, em conjunto com o Servi¢o Social do Comércio (Sesc) e o
Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac), formam um unico sistema.

Para desenvolver a educacdo profissional no estado de Santa Catarina, o Senac
apresenta um or¢amento anual de aproximadamente R$ 20,9 milhdes, sendo que a
arrecadacdo compulséria representa apenas R$ 7,5 milhdes, o equivalente a 36% dos recursos
totais necessarios para manter suas atividades. Devido ao fato de os Departamentos Regionais
do Senac nos estados terem autonomia financeira para gerir seus recursos, existe a
necessidade de se buscar, incessantemente, alternativas que os tornem competitivos no
mercado, a fim de que o Senac participe com um quinhdo maior na receita operacional. Os
recursos devem provir do pagamento que € efetuado pelos alunos pela prestacdo de servigos.
Com isto, € possivel manter a esséncia da organizacdo — ser uma entidade sem fins lucrativos
— e por outro enfrentar a competitividade do mercado.

Além disso, a reforma tributaria anunciada pelo governo nos udltimos anos surge
como uma ameaca inconteste ao Sistema “S”. Tal reforma podera levar adiante a diminuicdo

da carga tributaria das empresas através da reducio das quotas que, na arrecadacdo da receita



compulsoéria, sdo reservadas para manter esse sistema. Em assim sendo, hd uma evidente
preocupacdo com as fontes alternativas capazes de sustentar e dar continuidade a organizagao,
efeito que serd sentido em caso de perda ou reducdo desta arrecadacio.

O quadro que se apresenta € o da constante busca no sentido de se desenvolver
programas objetivando a melhoria dos sistemas gerenciais, com a meta de maximizar os
recursos recebidos tanto dos mantenedores quanto dos servicos oferecidos aos alunos,
impulsionando a organizagdo através de uma gestio de maior competéncia.

Muito embora o modelo de gestdo atual permita identificar a trajetéria de
resultados futuros tendo em vista seu planejamento estratégico e titico-operacional, estas
acdes ainda ndo podem ser consideradas como alicerces para sua auto-sustentagdo, longe
ainda do que se espera de uma entidade do porte do Senac.

Esta persistente busca é permeada por um desenvolvimento gerencial que parte de
uma reestruturacdo organizacional, com revisdo dos processos internos e reavaliacdo dos
segmentos mercadologicos, bem como da qualidade de seus produtos e da sua quota de
responsabilidade dentro da func¢do que desempenha na sociedade, como institui¢do que é. Diz-
se que melhorar a eficicia da capacidade global de uma organizagdo s6 € possivel a partir do
momento em que se consiga estabelecer identidades de satisfacdo e/ou através das
expectativas dos clientes ou partes interessadas. Essa assertiva anterior se torna entdo mais do
que um proposito, podendo-se afirmar que se faz necessdria a conquista definitiva da
vantagem competitiva.

Neste sentido, este trabalho visa propor um modelo de gestdo que leve a corrigir os
processos ora existentes e, por conseguinte, consiga apresentar um programa consistente para
segmentar o seu negdcio, determinando assim uma proposta que possa servir como parametro
para sua atividade social e comercial, buscando sempre sua auto-sustentagéo.

Com base nas ocorréncias objetivas descritas anteriormente, tem-se o seguinte
problema de pesquisa: Como o Balanced Scorecard podera medir o desempenho das
organizacoes sem fins lucrativos e contribuindo para o seu crescimento e

fortalecimento?



1.1 OBJETIVO GERAL

A presente dissertagdo tem como objetivo geral:
Desenvolver uma proposta de gestdo para o Senac de Santa Catarina, a partir da
segmentacdo do negdcio, usando o Balanced Scorecard como medida estratégica de

desempenho.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Conhecer a estrutura organizacional do Senac de Santa Catarina;
b) Demonstrar o processo de evolugdo da gestdo no Senac de Santa Catarina;
c) Elaborar uma proposta de indicadores de resultado para o Senac/SC em conformidade

com as perspectivas do Balanced Scorecard.

1.3 JUSTIFICATIVA

A globalizagdo vem causando grande impacto nas organizacdes e, como o pais
precisa encontrar solu¢des em diversos admbitos, a economia estd vivendo um momento de
instabilidade. E preciso combater a pobreza, buscando uma distribuicdo de renda mais justa,
através de alternativas de desenvolvimento.

O governo mantém um incentivo as organizacdes sem fins lucrativos, cujo papel é
o de contribuir “socialmente” para melhorar a qualidade de vida da populacdo, fazendo-as
atuar em segmentos que propiciem a cidadania, minimizando a pobreza e contribuindo a um
grande avanco social.

A manutencdo da entidade Senac pode ser vista como uma agdo prioritaria de
desenvolvimento social, a partir da participagdo dos empresdrios, que proporcionam uma
arrecadagdo compulsoria que corresponde a 36% do orcamento anual. Do restante, 64% dos

recursos serdo provenientes da venda de servigos educacionais.



O Senac/SC, de posse dessa arrecadacdo, tem que administrar seus recursos de
forma a atender a todos os municipios da Federacdo do Comércio do Estado de Santa
Catarina, dispondo para isso de dezenove Centros de Formacdo Profissional, com sedes
préprias em Floriandpolis, Blumenau, Chapecd, Lages e Rio do Sul, e outras treze instalacdes
alugadas nas cidades de Brusque, Itajai, Itapema, Sdo Bento do Sul, Canoinhas, Jaragud do
Sul, Joagaba, Cagador, Concérdia, Xanxeré, Sdo Miguel do Oeste, Tubario e Cricitima. Existe
também uma Administracio Regional, localizada em Floriandpolis, que coordena todos os
trabalhos desenvolvidos no estado.

A proposta deste trabalho se fundamenta na segmentacdo do negdcio. Busca-se
com isso distinguir entre, por um lado, as atividades que estdo voltadas para o mercado
competitivo e, por outro, as atividades pautadas pela meta da continuidade do atendimento
social, estas baseadas nos principios fundamentais a que se prestam as organiza¢des sem fins
lucrativos.

O plano de gestao aqui apresentado visa aferir os instrumentos existentes na criagdo
de propostas e de novas ferramentas de alavancagem que direcionem e conduzam o Senac/SC
para sua auto-sustentacdo. Para facilitar o seu desenvolvimento, serd pesquisado o modelo de
gestdo utilizado e, por meio dele, serd idealizado um planejamento a curto e longo prazos,

através de uma avaliac@o das diretrizes e estratégias pré-definidas.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd estruturado em sete capitulos, dispostos como se segue:

No capitulo introdutério, sdo colocados em evidéncia os objetivos da pesquisa, o
problema que orientou toda a investigacdo, a delimitacdo do ambito de trabalho e as
limitagdes para a sua realizacio;

No segundo capitulo, faz-se um levantamento bibliogrifico sobre a gestdo

estratégica do desempenho e sobre o controle de gestdo, dos instrumentos de gestio, da gestao



estratégica, do planejamento estratégico, Balanced Scorecard e as organizacdes sem fins
lucrativos

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada no desenvolvimento desta
pesquisa;

No quarto capitulo sdo apresentadas a origem, a estrutura, o desempenho, o
funcionamento, a descricdo do regimento interno e a evolugdo do processo de gestdo do
Sistema S;

No quinto capitulo, relata-se o modelo de gestdo proposto, a partir da segmentacio
do negdcio do Senac/SC, em busca da auto-sustentacdo. Apresentam-se também como
instrumento de acompanhamento dos resultados o Balanced Scorecard e suas quatro
perspectivas para que seja possivel acompanhar, através de indicadores, as acOes estratégicas
e recomendar sugestdes para que se implemente o plano de gestdo proposto neste trabalho;

No sexto capitulo, demonstra-se como serd implementada a proposta de indicadores
de resultados, em conformidade com as perspectivas do Balanced Scorecard e com os
objetivos estratégicos;

O sétimo capitulo relata as conclusdes e as recomendagdes deste estudo.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentago tedrica relativa a estratégia, controle
de gestdo, planejamento estratégico, o Balanced Scorecard e as organizagdes sem fins

lucrativos.

2.1 ESTRATEGIA

A estratégia empresarial, além de ser um instrumento administrativo que facilita e
otimiza o desenvolvimento da organizacdo através da andlise de seus fatores ambientais,
também tem fortes influéncias com relacdo aos fatores internos da organizagdo. Um bom
desempenho empresarial ndo estd ligado apenas ao movimento estratégico propriamente dito;
€ necessdrio também que a estratégia seja aplicada no momento certo e que oS
administradores sejam competentes para, a partir dai, buscar bons resultados para a empresa.

Segundo Steiner (apud Oliveira, 2001, p. 147), a palavra estratégia significa,
literalmente, “a arte de general” e deriva da palavra grega strategos, que significa general. Na
Grécia Antiga, estratégia significava “aquilo que o general fez”’. Antes de Napoledo,,
estratégia significava a arte e a ciéncia de conduzir for¢as militares para derrotar o inimigo ou
abrandar os resultados da derrota.

Ansoff (1977 apud Rocha, 2003, p. 2) define estratégia empresarial como “a drea
relativa ao ajustamento da empresa ao seu ambiente”. Afirma ainda que: decisdes estratégicas
“preocupam-se principalmente com problemas externos [...] e especificamente com o
composto de produtos a ser fabricado e os mercados em que serdo vendidos”.

O mesmo autor acredita que os problemas estratégicos exigem maior atencdo dos
administradores, porque é mais dificil identificd-los. As empresas aplicam incorretamente
seus esforcos na busca de maior eficiéncia operacional; o autor sugere que valorizar a
preocupacdo com as oportunidades e ameagas poderia levar a melhorias mais significativas e

imediatas no nivel de desempenho.



Segundo Oliveira (1991, p.26), a estratégia pode ser conceituada como “o caminho,
maneira ou a¢do formulada e adequada para alcancar os objetivos e as metas da empresa”.
Acrescenta ainda que “o conceito basico de estratégia esta relacionado a ligacdo da empresa
com seu ambiente”. Nesta situacdo, a empresa procura definir e operacionalizar estratégias
que maximizam os resultados da interacdo estabelecida.

A estratégia se relaciona com a forma como serdo utilizados os recursos fisicos,
financeiros e humanos, levando-se em considerag¢do a diminui¢do dos problemas e o aumento
das oportunidades (Oliveira, 2001).

Porter (1999 apud Rocha, 2003, p. 2) diz que “estratégia € criar uma posicdo
exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”.

As estratégias podem ser classificadas das mais diversas formas, mas percebe-se
que a sua finalidade principal € estabelecer quais serdo os caminhos, os cursos e programas de
acdo que devem ser seguidos pela organizacdo para que ela alcance os objetivos e metas
estabelecidas. Independentemente de quais objetivos e desafios sdo estabelecidos, as
organizagdes constroem estratégias que capazes de corroborar com os mesmos. A estratégia
ainda pode ser definida como sendo a “forma de pensar no futuro, integrada no processo
decisério, com base em procedimentos formalizados e articulados de resultados e em uma
programacao” (Mintzberg, 1983 apud Oliveira, 1999, p. 177).

Embora a estratégia ndo determine o sucesso ou o fracasso de uma organizagdo, a
mesma pode trazer resultados extraordindrios para uma empresa cujo nivel geral de eficiéncia
seja apenas médio. Portanto, percebe-se que estratégia € o ajustamento da empresa ao seu
ambiente que, por sua vez, se encontra em constante mutagdo, o que faz com que a empresa

va mudando suas caracteristicas, tendo em vista este ajustamento.

2.1.1 Origem da Estratégia

A palavra estratégia foi incorporada ao mundo dos negdcios nas décadas de 60 e
70. E ndo foi sem sentido, pois a guerra estava armada e ndo se tratava de estar em guerra com

o cliente nem com o fornecedor, mas sim com os concorrentes.
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Gaj (1990, p. 33) afirma que “implantar estratégias significa entdo que a nossa
preocupagdo com o concorrente deve ganhar um espaco razoavel de nosso tempo, de nossos
recursos e de nossos esfor¢os de superacao proprios, de melhorar internamente.”

O Quadro 1, a seguir, apresenta os marcos histéricos no desenvolvimento do
conhecimento sobre estratégia no mundo. De acordo com Zaccarelli (2000 apud Kallas, 2003,
p- 32), acumulou-se grande quantidade de conhecimentos em pouco tempo, resultando em
uma enorme bibliografia disponivel. O grande motor dessa evolucdo foi o crescente nivel de
exigéncia das empresas, que queriam cada vez mais embasamento para orientar suas acoes,

proteger sua posi¢do no mercado e crescer.

QUADRO 1: Marcos histéricos da estratégia nas empresas.

Ano Evento

O primeiro texto de aplica¢do militar conhecido tem mais de 2.000 anos e é do general chinés
Antigiiidade | Sun Tzu: um tratado sobre a arte da guerra. No Ocidente, o conceito € também utilizado
militarmente pelo exército romano.

Século O general francés Napoledo Bonaparte, que conhece a obra de Tzu, é considerado um dos
XVIIL maiores estrategistas de todos os tempos.
Década de Apds a Segunda Grande Guerra, o planejamento estratégico chega as empresas e universidades,
50 principalmente nos EUA. Surge o modelo de andlise de forgas e fraquezas, ameacas e
oportunidades.
1965 Edi¢do do primeiro livro sobre estratégia, de Igor Ansoff.

Anos 60 e | O planejamento estratégico torna-se uma ferramenta muito popular e se espalha pelas empresas
70 dos EUA.

Primeiro Semindrio Internacional de Administracdo Estratégica na Universidade de Vanderbilt.

1973 N L - . -
Neste evento, iniciam-se as primeiras criticas ao planejamento estratégico.

Publicacdo do primeiro livro de Michael Porter, com uma nova organizac¢do dos conceitos de

1980 estratégia.

Com a estabilizag¢do do crescimento econdmico, ha certo desencanto das empresas norte-
Década de | americanas em relagdo a estratégia. J4 nas companhias japonesas, que experimentam grande

80 crescimento econdmico, os executivos léem e seguem os ensinamentos do general chinés Sun
Tzu. Surgem, cada vez mais, novos autores e teorias sobre o tema.

Edicdo do livro The Rise and Fall of Strategic Planning, de Mintzberg, que mostra a
1994 precariedade dos conceitos de planejamento estratégico e marca o inicio de uma nova fase dos
conceitos de estratégia.

As duas metades desta década sdo bem distintas. Na primeira, hd significativa retomada do
pensamento estratégico, levando-se em consideragao todas as suas limitacdes. Na segunda
metade da década, com a euforia da Internet, algumas empresas abandonam completamente a
estratégia, na opinido de Michael Porter, e outras a tomam como sindnimo de transformagéo do
negécio. Kaplan & Norton criam o Balanced Scorecard.

Década de
90

Séo propostos novos modelos com foco na capacidade de adaptar-se a mudanca, na flexibilidade
e no aprendizado organizacional. Para alguns, ter agilidade estratégica para “dancar conforme a
Século XXI | musica” passa a ser mais importante que a estratégia em si. Segundo pesquisa da Bain & Co., o
planejamento estratégico ainda € a ferramenta de gestio mais utilizada por empresas no mundo
todo.

Fonte: Zacarelli (2000 apud Kallas, 2003, p. 32).
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2.1.2 Gestao Estratégica

Para manter a empresa no mercado, faz-se necessdrio que a administracio
considere a construcdo de um ambiente propicio para estimular fatores que promovam agdes
— por vezes agressivas — que colaborem para aumentar sua competitividade.

A gestdo estratégica € um processo continuo e interativo de informagdes e acoes
voltado para a manutengdo da organizacdo como um todo, integrado de forma apropriada a
seu ambiente. Evidencia-se, pois, que a informacdo e o conhecimento sdo armas mais
competitivas atualmente do que os controles ou comandos, tdo importantes em épocas
passadas. Com isso, para apoiar o processo de gestdo em uma organizacdo dentro desses
novos tempos, num mundo tdo mais globalizado e competitivo, é fundamental que existam
processos de medi¢cdo de desempenho pois, segundo Serra (2003), “o que ndo € medido ndo
pode ser gerenciado”.

A eficicia da empresa depende da eficicia da cadeia, o que justifica a importincia
de um sistema de informacgao de gestdo estratégica que contemple dados e informagdes sobre
os principais elos da cadeia. A compreensio da cadeia de valor e a otimizacdo do
relacionamento entre as entidades que a compdem constituem uma questdo estratégica; logo,
entender e otimizar essas relacdes contribui para a elevacdo do grau de eficicia de toda a
cadeia.

A cadeia de valor € considerada o primeiro grande tema da gestdo estratégica. Para
gerir eficazmente uma empresa, é necessario um enfoque amplo, externo a mesma. Shank
(1997, p. 59) elucida que “cada empresa € parte, mas apenas parte, de uma cadeia de valor que
existe o tempo todo desde a tabela periddica dos elementos até a dltima poeira e, no mundo de
hoje, passando talvez pela reciclagem para o inicio de um novo ciclo de cadeia de valor”.

A gestdo empresarial, numa definicdo simples, seria o ato de gerir, gerenciar,

administrar uma organizacdo. Nakagawa (1987, p. 50) diz que “gestdo € a atividade de se
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conduzir uma empresa ao atingimento do resultado desejado (planejado) por ela apesar das
dificuldades”.

Gracioso (1996, p. 18) define Gestao Estratégica como:

O processo de buscar a compatibilizardo da empresa com seu meio
ambiente externo, através de atividades de planejamento,
implementacdo e controle, consideradas as varidveis técnicas,
econdmicas, informacionais, sociais, psicoldgicas e politicas.

A gestdo estratégica ¢ um processo macro € essencial para a conducdo de um
negodcio, marcado nos dias atuais pela necessidade de mudancgas muitas vezes radicais, com
inimeras turbuléncias no ambiente interno e externo. Deve ser implementada, considerando-
se as proporcdes e necessidades de cada empresa, seja ela grande, média ou pequena. Ao
pensar em adotar uma gestdo estratégica, fazem-se necessdrias, em primeira instancia, a
vontade e a disposi¢ao.

Nos ultimos 50 anos, desde a Segunda Guerra Mundial, o interesse pela gestdo
estratégica cresceu de forma exponencial. De um interesse obscuro, nutrido por meia dizia de
pessoas, tornou-se uma preocupacio universal. O surto de gestdo chegou a todos os paises do
mundo e mudou a sociedade e a economia, criando uma consciéncia do gestor a respeito do

seu papel, das suas fung¢des e do seu trabalho (S4, 2003).

2.1.3 Estratégia Competitiva

Para que uma empresa se mantenha no mercado, é necessdrio que ela tenha uma
estratégia competitiva, a qual pode ter sido desenvolvida implicita ou explicitamente. Essa
estratégia é explicita se for adotada através de um processo de planejamento e implicita se for
desenvolvida através das atividades cotidianas dos vdrios departamentos funcionais da
empresa.

Quando a estratégia competitiva ndo é oriunda de um processo de planejamento,
em muitos casos ela foi desenvolvida por agdes isoladas dos departamentos da empresa, o que

com certeza ndo traz bons resultados.
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Este item serd embasado nos estudos sobre estratégia competitiva segundo Porter,
livros editados nos anos de 1986, 1987 € 1997.

A estratégia competitiva € “a busca de uma posicdo competitiva favoravel em um
setor” e o objetivo dessa busca é “estabelecer uma posi¢do lucrativa e sustentdvel contra as
forcas que determinam a concorréncia no setor”.

A estratégia constitui “uma configuracdo de atividades internamente coerente que
distingue uma empresa de suas rivais”. O mesmo autor afirma que a esséncia da formulacio
de uma estratégia competitiva reside na tentativa de estabelecer uma relagcdo entre a unidade

empresarial e o seu meio.

O Método Classico para a formulagdo de estratégia, conforme a Figura 1, abaixo:

Mercados-

Linhas de Alvo

produtos
Financas e

controle
Marketing
. Meta
Pesquisa e
desenvolvimento Definigao do modo como
a empresa ira competir: Vendas
Objetivo para o
crescimento da
Compras rentabilidade, parcela de
mercados, resposta
social, etc.
Desenvolvimento

Mao-de-obra L
Fabricagéo

Fonte: Porter (1997, p.16).
FIGURA 1: A roda da estratégia competitiva.
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A Figura 1, denominada “Roda da Estratégia Competitiva”, é um dispositivo para a
articulac@o dos aspectos basicos da estratégia competitiva de uma empresa.

No centro da roda estio as metas da empresa, que sdo sua definicdo geral do modo
como ela deseja competir e seus objetivos econdmicos.

Os raios da roda sdo as politicas operacionais basicas com as quais a empresa busca
atingir estas metas.

Sob cada tépico na roda, deve-se obter, com base nas atividades da companhia,
uma declaracdo sucinta das politicas operacionais bésicas nesta area funcional.

Dependendo da natureza do negdcio, a administracdo pode ser mais ou menos
especifica na articulacio destas politicas operacionais bdsicas; uma vez especificadas essas
politicas, o conceito de estratégia pode ser empregado como guia do comportamento global da
empresa.

Como em uma roda, os raios (politicas) devem originar-se de, e refletir, o centro
(metas). Além disso, devem estar conectados entre si; do contrario, a roda ndo ird girar.

Tem-se a Figura 2, a seguir, que deve ser considerada antes de uma empresa

desenvolver um conjunto realista e exeqiiivel de metas e politicas:

Pontos Fortes e T —— Ameagas e
Pontos Fracos da Oportunidade da
Companhia Industria
o
Estratégia
Competitiva
Valores pessoais Expectativas mais
dos principais _ amplas da
inplementadores Sociedade

Fonte: Porter (1997, p.17).
FIGURA 2: Contexto onde a estratégia competitiva é formulada.
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A Figura 2 demonstra que o nivel mais amplo, a formulacdo de uma estratégia
competitiva, envolve considerar quatro fatores basicos que determinam os limites daquilo que
uma companhia pode realizar com sucesso.

Os pontos fortes e os pontos fracos da companhia sdo o seu perfil de ativos e
qualificacdes em relagdo a concorréncia, incluindo recursos financeiros, posturas
tecnoldgicas, identificacdo de marca e assim por diante.

Os valores pessoais de uma organizagdo sdo as motivagdes e as necessidades da
estratégia escolhida. Os pontos fortes e os pontos fracos, quando combinados com os valores,
determinam os limites internos (i.e., internos a companhia) da estratégia competitiva que uma
empresa pode adotar .

Os limites externos sdo determinados pela indistria e por seu meio ambiente mais
amplo. As ameacas e as oportunidades da industria definem o meio competitivo, com seus
riscos conseqiientes e poténcias. As expectativas da sociedade refletem o impacto, sobre a

companhia, de fatores como a politica governamental, os interesses sociais € muitos outros.

2.1.4 Controle de Gestao

Muito embora haja indicios de que os conceitos relativos ao controle de gestdo ja
eram utilizados hd muitos séculos atrds, foi no inicio do século XX que estes conceitos
tornaram-se amplamente conhecidos, através dos trabalhos de Taylor (1906), Emerson (1912),
Church (1913) e Fayol (1916). Os trabalhos do primeiro e do dltimo, principalmente, ambos
engenheiros, repercutem até hoje e influenciaram de forma marcante a gestdo e o estudo das
organizagdes de todo o mundo durante mais de meio século.

Henry Fayol, em sua obra ‘Administracdo Industrial e Geral’, partia do principio de
que existem leis imutdveis que regem os sistemas de gestdo: prever, organizar, mandar,
coordenar e controlar. Considerado o pai da administracdo cientifica, preconizava a
especializacio da tarefa, a padronizacdo das operagdes e a centralizacdo como os aspectos

fundamentais para o alcance da eficiéncia administrativa. Para ele, o controle era visto como
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uma verificagdo de que tudo estava correndo de acordo com o plano adotado. A estrutura
organizacional funcional, com o respectivo organograma sob a forma de pirdmide, ainda hoje
bastante utilizado, reflete de forma apropriada os principios da organizagdo militar,
defendidos por este autor.

Em seu trabalho ‘Administracdo Cientifica’, Frederic Taylor associa as idéias de
Fayol a experiéncia pratica, desenvolvendo sua doutrina na Bethlehem Steel Company. O
taylorismo logrou bastante €xito e norteou, durante muito tempo, a gestdo das principais
organizagdes norte-americanas. Os pontos basicos de suas idéias sdo: a introdugdo de
incentivos financeiros e a separacdo das tarefas de planejamento entre o responsavel e o
executor, a supressdo do individualismo e da espontaneidade no trabalho e, principalmente, da
consideracdo dos sentimentos do trabalhador como dados cientificos. No filme ‘Tempos
Modernos’, Charles Chaplin nos dd4 um impressionante depoimento do que representaram as
idéias de Taylor para o trabalhador da industria. Embora esses autores empregassem o termo
controle em suas obras, percebe-se que o pensamento dominante, ligado a escola cldssica, ndo
levava em consideracdo os aspectos motivacionais. Para eles, a preocupacdo bdsica era
encontrar a melhor maneira de controlar, sendo que esta deveria ser vélida para qualquer tipo
de organizacdo. A teoria desenvolvida era normativa e prescritiva, adotando uma concepgao
atomistica do homem, que se tornava um apéndice da maquina ou o mero ocupante de um
cargo. Dentro desse enfoque, o homem era motivado apenas por recompensas (controle
operacional) e sangdes salariais (controle financeiro). Em ambas as abordagens, a atuagéo se
restringe aos aspectos fisicos, ligados a atividades e ndo as pessoas. “As pesquisas sobre a
motivacdo e o ambiente de trabalho da empresa eram ignoradas pela administragdo
empresarial cldssica, em que a empresa se apresentava como uma maquina bem lubrificada e
orientada em uma s6 dire¢do através de uma trajetéria maquinal e mecénica” (Hubel, 1994,
p-19).

Outro autor que também ofereceu uma grande contribui¢do para o estudo do
controle de gestdo foi o economista e sociélogo alemdo Max Weber (1922), que estudou o
poder nas organizagdes. Esse autor distinguia trés tipos de poder: a autoridade carismatica, o

poder baseado na tradi¢do e o poder burocratico, este tltimo gerado através de um contrato
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juridico, baseado na aceitagdo de normas legais e racionais que objetivavam o alcance da
eficiéncia e deram origem ao hoje tdo debatido controle burocratico.

Segundo Giglioni e Bedeian (1974), os primeiros autores a desenvolver um plano
de referéncia sobre controle de gestdo foram: Urwich, Davis, Glover, Dent, Rowland, Holden
et alli e Goetz. Urwich (1928/1943). Foram identificados cinco principios de controle:
responsabilidade, evidéncia, uniformidade, comparacdo e utilidade. Os principais aspectos do
controle de gestdo foram assim resumidos: 1) A mecanica da administracio — a ciéncia da
tarefa, agrupamento e correlagio de tarefas e 2) A dinidmica da administracio — o
ajustamento do individuo, o direcionamento e a motivagdo do grupo. Rowland (1947)
associou o controle ao planejamento, chamando a atencdo para a forte relacdo existente entre
os dois.

Ja Dent (1953) abordou o controle de gestdo do ponto de vista de um analista de
or¢amento, ou seja, sob o dngulo de controle or¢camentério. Nessa abordagem, o controle de
gestdo € baseado nos principios de planejamento das atividades, delegacdo de autoridade
acoplada a responsabilidade, defini¢cdo de autoridade e coordenagdo. Holden, Fish e Smith
(1941) realizaram um dos primeiros trabalhos empiricos sobre o controle de gestio em trinta e
uma empresas industriais.

Os estudos mais modernos, isto é, ap6s a década de 50, sofreram o impacto de: a)
modelos de decisdo quantitativos; b) estudos do comportamento humano no cendrio
organizacional e c) sistemas de informacao.

Ainda durante a década de 70 e inicio da década de 80 assistiu-se a uma série de
tentativas de desenvolvimento de planos de referéncia sobre o controle de gestdo. Tais
tentativas tiveram bastante repercussio no meio académico e empresarial. A seguir,
apresentam-se os constructos tedricos de Anthony (1965/73), Lorange e Morton (1974),
Hofstede (1975/81) e Flamholtz (1979).

O plano de referéncia de Anthony é, até hoje, uma das estruturas tedricas mais
utilizadas na area de controle de gestdo. Para esse autor, controle de gestdo é o processo pelo

qual os administradores asseguram que os recursos sejam obtidos e usados eficaz e
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eficientemente. Nessa abordagem, o controle de gestdo diz respeito a combinacido de
atividades de planejamento e controle e é concernente a satisfacdo das motivagdes individuais.

O controle de gestdo € a ferramenta essencial para o desenvolvimento de qualquer
organizagdo, pois permite andlise continua dos resultados esperados, dando a conhecer aos
gestores a realidade da empresa e possibilitando a garantia da qualidade. O controle é
importante em toda a empresa, desde a fabrica até a administragdo.

Segundo Boisvert (1999), “o controle de gestdo visa a eficiéncia e a eficicia da
economia, constitui um sistema a parte, com ferramentas seguras e necessarias, que podera ser
de diferentes formas, segundo a concepgido que prevalece dentro da empresa”.

Gomes e Sallas (1997) definem “controle de gestdo como o processo que resulta da
inter-relacdo de um conjunto de elementos internos (formais e informais) e externos a
organizagdo que influem no comportamento dos individuos que fazem parte da mesma”.

No entanto, € importante que a idéia do controle seja entendida corretamente; caso
contrario, sdo estabelecidos controles rigidos que ndo solucionam, apenas geram mais
problemas. O conceito de controle evidencia que, para que se elimine um problema, é preciso
que se elimine a sua causa e ndo o local ou a atividade onde ocorre o problema. Também ¢
importante salientar que os controles tradicionais devem evoluir para que possam contribuir
com seguranga e clareza nas tomadas de decisao da atualidade.

Gomes e Sallas (1997) demonstram que a estruturagdo do controle de gestio reside
na arquitetura do sistema de informacdes e na determinacdo de indicadores de desempenho. O
processo consiste na defini¢do de objetivos e no planejamento para cada drea ou unidade, na
execucdo desse plano e na avaliagdo e andlise dos resultados. A realizacdo do controle requer
todas as informagdes internas e externas necessarias a fixacdo de objetivos e a elaboragéo de
um planejamento para alcangar esses objetivos. Esses objetivos devem estar ligados a
indicadores que permitam a medicdo. O sistema de informacdes possibilita que se obtenham
as informacdes importantes e relevantes ao controle.

Arantes (1994, p. 171) cita que “a eficicia do controle pode ser auxiliada por um

processo ordenado e integrado com as demais fungdes gerenciais de planejamento e direcio”.
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Para uma organiza¢do manter-se num mercado tdo competitivo como o de hoje, €

necessdrio parar de pensar na organiza¢do somente em termos de estrutura e concentrar maior

atenc@o nos processos, para assim obter a satisfacdo do cliente, bem como a reducio de custos

e a rotatividade de seus clientes.

2.2 FERRAMENTAS DE GESTAO

As empresas estdo agora dispondo de informagdes gerenciais mais reais, extraidas

de alguns dos sistemas de gestdo inovadores mais utilizados no mundo e no Brasil, segundo a

HSM Management (2004, p.39-44), que enumera as seguintes ferramentas:

QUADRO 2: Ferramentas de Gesto.

Ferramentas Conceito (idéia)
ABC Mede com maior exatiddo os custos por atividade
GECON Parte da premissa de que as atividades ndo geram somente custos mas também
resultados
UEP Trata da introdu¢do na empresa de uma unidade de esforco de produgdo, por meio da
qual ela mede os esforgos de todas as atividades produtivas da fabricas
Planejamento Desenvolve um programa abrangente para posicionar o negécio, afim de que o mesmo
Estratégico obtenha o sucesso sustentdvel
BSC Traduz a missdo e a visdo da empresa para um conjunto de metas e medidas de
desempenho que podem ser mensuradas e avaliadas
Benchmark Compara as atividades de um negdcio as das melhores praticas existentes no mercado
Tercerizagdo Repassa vdrias atividades ndo-criticas da empresa para terceiros, a fim de reduzir custos
e concentrar-se mais nas atividades essenciais
Missdo/Visdo A missdo define o negdcio, seus objetivos e seu caminho para alcangd-los, enquanto a

visdo descreve a posicdo futura desejada pela empresa

Estratégias de
crescimento

Concentram recursos na avaliacdo de oportunidades de crescimento rentdvel para a
empresa. E, na verdade, uma grande cesta de ferramentas que inclui a inovacio

Gerenciamento da

Infunde iniciativas de mudanca numa organizacdo. Envolve definir as mudangas

Mudancga desejadas, promover o comprometimento das pessoas em torno delas e implementa-las
Competéncias Constroem competéncias que os clientes apreciam e que os concorrentes ndo podem
Essenciais imitar
Gestao da Qualidade | Visa a melhoria sistemdtica da qualidade, atrelando especificacdes de produtos e
Total servicos ao desempenho percebido pelos clientes
Andlise do EVA Mede a criagdo de valor para os acionistas de uma empresa ou unidade de negdcios;

também mede a capacidade de esta empresa ou unidade gerar mais valor que seu custo
total de capital

Fonte: Adaptada de HSM Management 43, margo-abril (2004, p. 39 a 44).
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No Quadro 2, procurou-se apresentar as principais ferramentas de gestdo
disponiveis no mercado nos ultimos anos. O presente trabalho fard uso do Planejamento
Estratégico e do Balanced Scorecard, considerados as principais ferramentas adequadas para

auxiliar o modelo de gestio da instituicdo em estudo.

2.2.1 Planejamento Estratégico

No Brasil que, com o Real, redescobriu as leis do mercado, as empresas estio
buscando espago para exercer seu proprio negécio. Por razdes internas e externas, as empresas
precisam se adaptar as mudangas que ocorrem no cotidiano.

Em conseqii€ncia disso, o planejamento surge como uma ferramenta que busca
solugdes para os desafios que as empresas enfrentam em seu ambiente. Sob essa visdo, o
planejamento impde uma postura agressiva, com o objetivo de manter resultados internos e
ampliar as suas expectativas no mercado.

O planejamento é um processo que considera aspectos desenvolvidos para o
alcance de situacdes desejadas de um modo mais eficaz, com a melhor concentracdo de
esfor¢os e recursos disponiveis utilizdveis pela empresa.

O planejamento ndo € previsdo, projecdo, predi¢cdo, resolucdo de problema, muito
menos plano. Corresponde a um conjunto de decisdes tomadas em um momento inicial para
implementacdo posterior, considerando-se as incertezas em cada elemento da cadeia de
alternativas a serem implementadas (Oliveira, 1999).

O termo planejamento vem de “planejar” e o processo de planejar envolve um
modo de pensar, indagacdes, questionamentos sobre o que fazer, como, quando, quanto, para
quem, por que, por quem e onde. As atividades de planejamento nas empresas devem resultar
em decisdes presentes, por sua natureza. Sua atividade é complexa em decorréncia de sua
prépria natureza.

A primeira fase do planejamento surgiu nos Estados Unidos na década de 50, e no

Brasil na década de 60. Foi quando o planejamento financeiro pds énfase no cumprimento do
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or¢amento como o principal instrumento de planejamento organizacional. Era orientado pela
disponibilidade financeira.

O principio dos anos 60 trouxe para as concepgdes anteriores modificacdes
significativas: iniciou-se o planejamento a longo prazo, baseado na projecdo de tendéncias e
andlise de lacunas. Com as mudancas ambientais, o enfoque se dava através das andlises e
proje¢des do mercado para prever o futuro (Tavares, 2000).

Ja a década de 70 correspondeu a fase do planejamento estratégico, marcada por
um conjunto de conceitos de simples significagdo, mas nem sempre de facil implementagao.
Abrange o pensamento estratégico, a andlise de mudangas no ambiente e a andlise de forgas e
fraquezas da organizagdo. O destaque desta fase reside em definir a estratégia, havendo uma
dissociacdo entre o planejamento e a implementacio (Tavares, 2000).

Por fim, os anos 90 foram marcados pelo surgimento da gestdo estratégica
abrangendo a flexibilidade, a énfase na informacdo, o conhecimento como recurso critico e a
integracdo de processos, pessoas e recursos. Buscava-se integrar estratégia e organizacio,
procurando maior complexidade de abordagem.

Segundo Almeida e Fischmann (1993, p. 25):

Planejamento Estratégico é uma técnica administrativa que, através da
andlise do ambiente de uma organizagdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o
propésito de direcdo que a organizagido devera seguir para aproveitar
as oportunidades e evitar riscos.

O planejamento estratégico pode ser participativo e se dar através de discussoes e
exercicios. Pode auxiliar na ampla compreensdo de uma realidade, através da andlise do
problema central e das propostas para soluciond-lo, resultando na elaboragcdo de um plano de
acdo para combaté-lo. A participacdo conjunta dos moradores, comités, instituigdes
governamentais e ndo-governamentais cria elos que promovem compromissos sociais. A ética
de compromissos € a alavanca da mudanca (Santos, 2003).

Segundo Kotler (1994:91), um dos defensores da utilizacdo do planejamento

estratégico nas organizagdes, esta metodologia compreende um processo que visa
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“desenvolver e manter uma adequagdo viavel entre os objetivos, experiéncias e recursos da
organizagio e suas oportunidades em um mercado continuamente mutante”.

Mintzberg (1994) fornece diversas defini¢des para o planejamento estratégico,
entre as quais destaca aquela que entende esse planejamento como um processo formalizado,
que deve levar em consideracdo tanto os pontos fortes e fracos da organizacdo como as
ameacas e oportunidades do ambiente, visando um sistema integrado de decisdes a partir da
conciliagdo entre objetivos, estratégias e agdes. De acordo com Ackoff (1983), o
planejamento estratégico destina-se tanto a formulacdo de objetivos quanto a escolha dos
meios para atingi-los, estando orientado, portanto, tanto para fins como para meios.

O pensamento estratégico estd associado ao pensamento criativo, no qual se
definem os rumos que a empresa deseja seguir, discutindo-se nesse momento, entre as varias
pessoas envolvidas, a aceitagdo ou o enriquecimento da idéia inicial do processo. Em seguida,
inicia-se o processo de planejamento e a metodologia que ordena, passo a passo, o sentido
construtivo do caminho a ser seguido. Mas, na realidade, o que existe € uma programacao
estratégica que negligencia a cultura organizacional, girando, basicamente, em torno de bases
financeiras e impedindo a criatividade e a motivacio dos envolvidos.

Mintzberg (1994) estabelece uma diferenca entre o pensamento (que se refere a
andlise) e o planejamento estratégico (que estd relacionado a sintese). O pensamento envolve
intui¢do e criatividade, tratando-se de uma perspectiva integrada da empresa. Por sua vez, o
planejamento, enquanto programacio estratégica, ndo pode gerar estratégias, mas apenas
programa-las e operacionaliza-las.

Segundo Levy (1992, p.33), “o pensamento estratégico € a parte ndo analitica do
ser empresdrio: € iniciativa, empreendimento, forca, imagina¢cdo”. Enfim, o pensamento
estratégico é uma ferramenta capaz de aprimorar a direcdo das empresas, com o objetivo de
reconhecer que a complexidade e a turbuléncia do meio ambiente provoca a permanente
revisdo de orientacdes da natureza da empresa, além da busca de eficiéncia na conducio das

funcdes operativas.
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2.2.2 Balanced Scorecard

Este item evidencia o Balanced Scorecard como instrumento da Contabilidade
Gerencial que mede o desempenho empresarial e possibilita o acompanhamento do
planejamento estratégico por meio de indicadores nas perspectivas financeira, do cliente, de
aprendizado e crescimento organizacional e de processos internos. Portanto, faz-se necessario

relatar sua historia, objetivos, e caracteristicas.

2.2.2.1 Conceituagdo

Para que uma empresa se mantenha no mercado, € necessdrio que os gestores
considerem a constru¢@o de um ambiente propicio para estimular fatores que promovam agdes
— por vezes agressivas — que colaborem para o aumento da competitividade. No ambiente
empresarial de hoje, a informag@o e o conhecimento sdo armas poderosas para apoiar o
processo de gestdo e garantir que os objetivos sejam realizados, proporcionando por meio do
gerenciamento do desempenho o equilibrio organizacional.

E, pois, fundamental que existam processos de medi¢io de desempenho. Faz-se
necessdrio implementar uma estratégia de sucesso, escolhendo adequadamente os temas e
equilibrando objetivos de curto e longo prazo.

O Balanced Scorecard € uma ferramenta de gerenciamento que vem contribuir com
a contabilidade gerencial para que as organiza¢des compreendam de uma forma mais clara
seus objetivos, sua visdo e estratégia, traduzindo-os em acdes.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 25):

O Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre objetivos de curto e
longo prazos, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre
indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas
interna e externa de desempenho. Este conjunto abrangente de
medidas serve de base para o sistema de medicdo e gestdo estratégica
por meio do qual o desempenho organizacional é mensurado de
maneira equilibrada sob as quatro perspectivas. Dessa forma contribui
para que as empresas acompanhem o desempenho financeiro,
monitorando, a0 mesmo tempo, O progresso na construgdo de
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capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para o
crescimento futuro.

Mais que um exercicio de medicdo, o BSC motiva melhorias ndo incrementais em
dreas criticas, como o desenvolvimento de produtos, processos, clientes e mercados (Kaplan e
Norton, 1997, p.134). Esse conjunto de medidas balanceadas (em equilibrio) ndo desconsidera
as medidas financeiras tradicionais, mas complementam-nas com medidas operacionais que
podem ser vistas como direcionadoras de futuros desempenhos financeiros, ou melhor, como

fatores que direcionam os valores futuros.

2.2.2.2 Surgimento e Evolu¢do do Conceito

Segundo Kaplan e Norton (1997), no ano de 1990 o Instituto Nolan Norton
patrocinou um estudo de aproximadamente um ano chamado “Measuring Performance in the
Organization of the Future”. Este estudo teve a participagdo de David Norton, executivo do
Instituto e de Robert Kaplan, consultor, além de outros representantes de diversas empresas.
Foi motivado pela crenca de que os métodos de avaliacdo do desempenho empresarial
existentes, em geral apoiados nos indicadores contdbeis e financeiros, estavam prejudicando a
capacidade das empresas de criar valor econdmico para o futuro. A finalidade desse estudo
era desenvolver um novo modelo de medicdo de desempenho.

No inicio do projeto, como comentam Kaplan e Norton (1997), foram analisados
casos recentes de sistemas inovadores de mensuracdo de desempenho. Um deles, da Analog
Devices, descrevia uma abordagem para a mensuragdo do indice de progresso em atividades
de melhoria continua.

O estudo da Analog Devices também utilizava um recém criado scorecard
corporativo que continha, além das vérias medidas financeiras tradicionais, outras nao-
financeiras, relativas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processos de
producdo e eficicia no desenvolvimento de novos produtos. Virias outras idéias foram
apresentadas durante a primeira fase do estudo, dentre elas: valor para o acionista, medidas de

produtividade e qualidade e novos planos de compensacao.
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As discussdes levaram a equipe a ampliar o Scorecard corporativo, criando o
Balanced Scorecard, onde aparecem pela primeira vez quatro perspectivas: a financeiras, a do
cliente, a interna e a de inovagdo e aprendizado, refletindo o equilibrio entre os objetivos de
curto e longo prazo e entre medidas financeiras e ndo-financeiras.

Em meados de 1993, Norton era o principal executivo da Renaissance Solutions,
uma empresa que oferecia, entre seus principais servicos, uma consultoria estratégica baseada
no BSC como veiculo para facilitar a tradugdo e implementacdo de estratégias nas empresas.
As experiéncias realizadas com outras empresas revelavam que os executivos mais arrojados
utilizavam o Balanced Scorecard ndo apenas para esclarecer e comunicar a estratégia, mas
também para gerencia-la.

Na realidade, o Balanced Scorecard deixou de ser um sistema de medig¢do
aperfeicoado para se transformar em um sistema gerencial essencial, usado como a principal
ferramenta organizacional para importantes processos gerenciais: estabelecimento de metas
individuais e de equipe, remuneracdo, alocacdo de recursos, planejamento, orcamento,
feedback e aprendizado estratégicos.

Inicialmente, Kaplan e Norton (1997, p.24) assim o definiram:

Balanced Scorecard € um sistema de avaliacdo de desempenho
empresarial e seu principal diferencial € reconhecer que os indicadores
financeiros, por si mesmos, ndo sdo suficientes para isso, uma vez que
s6 mostram resultados dos investimentos e das atividades, ndo
contemplando os impulsionadores de rentabilidade a longo prazo.

Diante da necessidade sentida pelas organizacdes no sentido de ter uma ferramenta
gerencial capaz de avaliar desempenho e traduzir a visdo e missd@o organizacional para
comunicar e alinhar a estratégia da empresa, o Balanced Scorecard passou a ser utilizado
como um novo sistema de gestao estratégica e, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 25 e 44),

passou a ter a seguinte definicéo:

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que materializa a visdo e a
estratégia da empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e
medidas de desempenho, organizados segundo quatro perspectivas
diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. Tais medidas devem ser interligadas para
comunicar um pequeno nimero de temas estratégicos amplos, como o
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crescimento da empresa, a reducdo de riscos ou o aumento da
produtividade.

O Balanced Scorecard possui algumas caracteristicas essenciais ao desempenho
organizacional, como a capacidade de ampliar os conceitos da contabilidade tradicional que
demonstra e avalia dados econdmicos e financeiros, resultando numa contabilidade gerencial
inovadora, preocupada com investimentos e informacdes futuras que direcionem objetivos e
identifiquem os desempenhos necessarios nos processos estratégicos. Esses objetivos devem
estar alinhados sob as quatro perspectivas: financeira, de clientes, de processos internos e
inovacdo, aprendizado e crescimento, de acordo com a ldgica estabelecida pelo método, sendo
que cada uma delas possui sua importincia no ambiente organizacional.

A Figura 3, a seguir, melhor evidencia a interligacdo entre as perspectivas, sendo
que estas foram propostas no modelo genérico, mas que, “dependendo das circunstincias do
setor e da estratégia de uma unidade de negdcios, € possivel que seja preciso agregar uma ou

mais perspectivas complementares” (Kaplan e Norton, 1997, p.35).

Perspectiva Financeira

Como enxergamos NOssos
acionistas?

y- 4 o B

Perspectiva do Cliente o P
CRGEEIRCOCIED VISAO Somos capazes de sustentar

Como os clientes nos o inovar?

percebem?

K Perspectiva de Processos

Que processos agregam
valor?

Fonte: Kaplan e Norton (1999).
FIGURA 3: As perspectivas de negécio do Balanced Scorecard.

As quatro ou mais perspectivas do Balanced Scorecard, quando possuem como
alicerce a missdo e vis@o organizacionais, trazem equilibrio interno e externo para a empresa e

ajudam-na a traduzir suas estratégias em acoes.
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2.2.2.3 Objetivos do Balanced Scorecard

Um fator importante que deve ser evidenciado em relacdo a inovagdo proposta pelo
Balanced Scorecard é considerar a estratégia e a missdo organizacional como estando no
centro do sistema de gestdo, de forma inter-relacionada, para orientar e executar o plano
estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 65), a estratégia da empresa € definida como
um conjunto de hip6teses sobre os relacionamentos de causa e efeito entre:

a) os objetivos e as acdes necessarias para que eles sejam alcangados;
b) entre os objetivos e as medidas de desempenho obtidas no esforco de alcanga-los.

De acordo com Kaplan e Norton (2000), o relacionamento entre causa e efeito pode
ser expresso por uma seqiiéncia de afirmacdes do tipo “se-entdo”. Para definir a estratégia da
organizagdo, portanto, é preciso fazer algumas suposicdes sobre certos relacionamentos. Por
exemplo, a organizacdo pode estabelecer uma ligacdo entre treinamento de pessoal e maior
volume de vendas, através da seguinte seqii€éncia de hipdteses:

e Se aumentarmos o treinamento dirigido aos funciondrios a respeito dos

produtos, entdo eles estardo melhor informados sobre os produtos que vendem;
¢ Se os funciondrios estiverem melhor informados sobre os produtos que vendem,
entdo a eficacia nas vendas melhorara;

e Se a eficdcia nas vendas melhorar, entdo a média das margens dos produtos que

vendem aumentard.

Os objetivos de curto prazo derivados do Balanced Scorecard refletem a melhor
previsdo dos gestores quanto a magnitude e velocidade de resposta entre as mudangas nos
direcionadores de desempenho futuro e as mudancas a elas associadas em uma ou mais
medidas de resultado (de esforcos despendidos no passado). No exemplo citado, os objetivos
deveriam explicitar o tempo necessdrio para que o treinamento de pessoal se converta em
melhorias de desempenho nas vendas e em quanto estas melhorarao.

As estratégias sdo definidas, portanto, a partir de premissas, de uma visdo do

mundo e de hipdteses sobre o relacionamento causa e efeito entre os fatores de sucesso. Se
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houver erros nas premissas, a estratégia de longo prazo definida pode néo ser lucrativa. Nesse
caso, pode-se ter um conjunto adequado de indicadores corretamente inter-relacionados que
ndo serd suficiente para orientar a gestdo. Se houver erros nas hipoteses sobre o
relacionamento causa e efeito entre as varidveis, pode-se ter estabelecido um conjunto de
indicadores ndo apropriado para orientar a execucdo da estratégia estabelecida.

A escolha dos indicadores é uma tarefa complexa, pois exige grande atencdo por
parte dos responsdveis, para que ndo venha prejudicar outras dreas da organizagao.

Diante dessas dificuldades, os autores Kaplan e Norton (1997 apud Costa, 2001, p.
18), resumem a importancia de se construir um Balanced Scorecard adequado, que conte

acuradamente a histéria da estratégia da unidade de negdcio:

Primeiro, o Scorecard descreve a visdo do futuro de toda a
organizacdo. Se a visdo estd errada, o fato de ser executada bem,
torna-se relevante; Segundo, o Scorecard cria entendimento
compartilhado. Ele cria um modelo holistico da estratégia que permite
que todos os funciondrios vejam como eles podem contribuir para o
sucesso da organizacdo. Se o modelo estd errado, os individuos e os
departamentos irdo, sem saber, sub-otimizar seus desempenhos;
Terceiro, o Scorecard tem como foco os esforcos de mudanga. Se os
indicadores de tendéncia estiverem corretamente identificados, os
investimentos e iniciativas levardo aos resultados de longo prazo
esperados. Se ndo, os investimentos serdo desperdi¢ados; Quarto, o
Scorecard permite o aprendizado organizacional ao nivel dos
executivos. Se tornar explicitas as hipdteses de causa e efeito entre os
objetivos e medidas, as organizagdes podem testar suas estratégias em
tempo real e adaptd-las conforme aprendem. Se ndo explicar as
ligacdes de causa e efeito, nenhum aprendizado estratégico ocorrera.

Os quatro processos gerenciais, que devem ser desenvolvidos tanto separadamente
quanto de forma combinada, permitirdo aos gestores identificar os indicadores que, por uma
relacdo de causa e efeito, estabelecerdo a ligacio entre os objetivos estratégicos e as agdes de
curto prazo.

A Figura 4 mostra o inter-relacionamento entre os quatro processos gerencias, que
assim foram denominados pelos autores:

a) Traducdo da Visao;
b) Comunicag¢do e vinculacio;

c) Planejamento;
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d) Realinhamento e aprendizado.

Traduzir a Visdo e a

Estratégia
y 4 - Esclarecendo a visio y 4

- Obter o consenso

Comunicar e Vincular
- Comunicar e educar

- Realinhamento e Aprendizado

- Articular a visdo compartilhada

- Estabelecer metas Balanced - Fornecer realimentag@o

- Vincular recompensas s — esfratégica

medidas de desempenho Scorecard - Facilitar a revisdo estratégica e o
aprendizado

V' 4

‘ Planejamento ‘
- Estabelecer metas
- Alinhar as iniciativas estratégicas
- Alocar recursos
- Definir os pilares

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.77 apud Costa, 2001, p.20).
FIGURA 4: O Balanced Scorecard — Gestao Estratégica.

O sucesso do Balanced Scorecard estd no equilibrio entre os quatro processos
gerenciais que devem ser implementados tanto separadamente quanto de forma combinada.
Em qualquer uma das situacdes, o Balanced Scorecard estard estimulando o aprendizado dos
altos executivos sobre a viabilidade e validade de suas estratégias.

Kaplan e Norton (1997 apud Costa, 2001, p. 21) descrevem a importancia desses
quatro processos estarem alinhados para que se possa construir um scorecard adequado,
conforme apresentado na Figura 4. A importincia desses processos gerenciais sdo
evidenciados a seguir:

e O primeiro processo, da traducao da visao da organizacio, tem como objetivo
construir um consenso em torno da visdo da empresa e da estratégia necessaria
para tanto. Esse consenso € fundamental para expressd-las em um conjunto
integrado de objetivos e medidas, que descrevam os direcionadores de sucesso
de longo prazo e reflitam a forma como a empresa pretende transformar ativos

intangiveis em ativos tangiveis. Nesse processo, devem estar envolvidos a alta
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administracio e os gerentes portadores de uma visdo mais completa da empresa
e de suas prioridades;

e O segundo processo, da comunicacdo da estratégia pela organizacido e da
ligacdo propriamente dita aos objetivos individuais e departamentais, tem como
objetivo criar uma sinergia capaz de fazer com que o desempenho geral seja
maior que a soma dos desempenhos individuais. Como esta tarefa envolve um
grande nimero de pessoas, as organizagdes que usam o Scorecard recorrem, em
geral, a trés mecanismos integrados para traduzir a estratégia em objetivos
locais: a) comunicagdo e educacdo; b) estabelecimento de objetivos e c¢) ligacdo
de recompensas as medidas de desempenho. Quando a estratégia e os planos
sdo compartilhados por toda a organizagio, é mais facil estabelecer os objetivos
individuais e das equipes; com isso, o desempenho global desejado é alcancado;

e O terceiro processo, de planejamento, tem como objetivo integrar os planos
financeiros com os corporativos. O desafio estd em aprender a estabelecer
ligacdes entre a operacdo e as finangas. Essa ligacao € explicitada na integracéo
dos processos de planejamento e or¢camento, de forma que mesmo o0s
orcamentos de curto prazo contemplam medidas coerentes com as perspectivas
de clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento, além das
tradicionais (financeiras), todas alinhadas a estratégia;

e O quarto processo, de realimentacao e aprendizado, serve para que, em tempo
real e em funcdo da experiéncia adquirida (aprendizado), a empresa modifique
suas estratégias, caso seja necessario. Nesse processo, os resultados de curto
prazo sdo monitorados pelo aspecto financeiro e por trés outros aspectos: a)
clientes, b) processos internos e c) recursos humanos e sistema de informacao.

A estratégia, portanto, € avaliada a luz do desempenho recente.

Ao relacionar medidas financeiras com medidas referentes aos clientes, aos
processos internos, as inovagdes e ao aprendizado da organizacdo, o Balanced Scorecard

ajuda os gestores a entender muitos inter-relacionamentos, permitindo que esses transcendam
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as tradicionais nogdes de barreiras funcionais e, por conseguinte, tomem melhores decisdes. O
simples fato do gestor ser obrigado a pensar sistematicamente nos relacionamentos causa e
efeito, a refletir sobre as suposicdes subjacentes as estratégias, constitui uma vantagem em
relacdo as praticas correntes de tomada de decis@o sobre resultados operacionais de curto
prazo.

Kaplan e Norton (2001, p. 16) dizem que:

Muitas organizagGes, quando tentam mudar a direcdo do negdcio e
introduzir novas estratégias e processos sem a ajuda do Balanced
Scorecard, ndo conseguem alcangar uma consisténcia entre visdo e
acdo. O Balanced Scorecard é um instrumental para implementar a
estratégia e, a0 mesmo tempo, permitir que ela evolua em resposta as
mudangas nos ambientes tecnoldgico, de mercado e de concorréncia
da companhia. O BSC é mais do que um exercicio de mensuragao,
constituindo-se num sistema de gestdo que incentiva o melhoramento
nas questdes criticas tais como produto, processo, cliente e
desenvolvimento de mercado.

O sucesso do Balanced Scorecard esta no equilibrio e inter-relacionamento desses
quatro processos gerenciais, reconhecendo que o BSC néo é um projeto de medidas e sim um
projeto de mudancas que deve nortear a organizagdo para que ela possa entender a sua
estratégia, traduzi-la em metas e objetivos especificos e estabelecer medidas adequadas para
que elas sejam incorporadas no trabalho de todos, todos os dias, fazendo do aprendizado um

Pprocesso continuo.

2.2.2.4 Medidas

As medidas para o Balanced Scorecard sao os vinculos entre estratégias e acdes.
Trata-se de descri¢cdes quantitativas de algum resultado que a organizagdo quer alcangar e de
resultados que influenciam os indicadores de desempenho. Essas medidas de desempenho
devem englobar os valores que a organizacdo considera como vitais para o seu sucesso €

crescimento.
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O Balanced Scorecard ajuda as empresas a se fixarem nas medidas que sdo
essenciais para o seu sucesso, buscando as agdes necessdrias para a realizacdo de seus
objetivos. De um modo geral, mais importante que o nimero de medidas é assegurar que o
Balanced Scorecard seja a expressd@o de uma unica estratégia. O conjunto de medidas de
avaliacdo de desempenho, para ser facilmente utilizavel, deve conter um nimero reduzido de
medidas. Nele devem estar presentes apenas as medidas consideradas chave para avaliar o
cumprimento da estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.68), “a maioria das empresas que utilizam o
balanced scorecard com sucesso trabalham com 16 a 25 medidas para as quatro perspectivas”.
Com um nimero menor de medidas de desempenho, os gestores podem focar a estratégia ao
invés de se perderem na diversidade de indicadores possiveis. Os autores recomendam que os
gestores selecionem um numero limitado de indicadores criticos dentro de cada uma das
quatro perspectivas. E uma maneira de for¢a-los a manter o foco na visio estratégica.

Os sistemas de informacgfo na dimensdo da contabilidade gerencial sdo valiosos na
medida em que podem dar suporte aos gestores. As organizacdes tém centenas de medidas de
diagnéstico: aquelas que monitoram se o negdcio permanece sob controle e indicam quando
eventos excepcionais ocorrem, exigindo atencdo imediata e medidas estratégicas, aquelas de
longo prazo que sdo as direcionadoras de sucesso e competitividade das organizacdes.

Segundo Kaplan e Norton (2000), o Balanced Scorecard nao é substituto do
sistema de mensuracao do dia-a-dia da organizagdo. Suas medidas sdo escolhidas para chamar
a atencdo dos gestores e dos funciondrios para os fatores que se espera possam levar a
mudanga de desempenho desejada. O Balanced Scorecard estd centrado na estratégia, na
vis@o, e ndo no controle. As medidas sdo estabelecidas para que as pessoas conduzam seus

trabalhos em dire¢do a visdo geral, na busca de alcangar os objetivos definidos na estratégia.
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2.2.2.5 Perspectivas

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

Segundo Kaplan e Norton (1993 apud Costa, 2001, p.30), estas perspectivas t€m
sido suficientes para a maioria das organizagdes que utilizam o Balanced Scorecard, pois
quando integradas elas proporcionam uma andlise € uma visdo ponderada da situacdo atual e
futura da performance do negécio. Sdo elas:

a) Financeira — mantendo as tradicionais medidas;

b) Do cliente;

¢) Dos processos internos;

d) Do aprendizado e crescimento

No entanto, segundo Serra (2003, p. 3), dependendo das circunstincias do setor e
da definicdo da estratégia de uma organizacio, € possivel que outras perspectivas sejam
agregadas, uma vez que as medidas contidas no Balanced Scorecard devem estar totalmente
integradas a cadeia de relacdes causa e efeito que definem e retratam a histéria da estratégia

de cada organizagdo, cada uma com sua caracteristica prépria de negdcio.

2.2.2.5.1 Perspectiva Financeira

As medidas financeiras indicam se a empresa estd obtendo €xito com as estratégias
definidas, implementadas e executadas. Em geral, esse éxito é medido pela sua lucratividade,
pelo seu crescimento e pelo incremento do valor para o acionista.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 26), “o balanced scorecard conserva a
perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras sdo valiosas para sintetizar as
conseqiiéncias econdmicas imediatas de acdes consumadas”. Sabe-se que as medidas
financeiras sdo a forma tradicional de se avaliar fatos realizados pela organizagdo. Por isso,
dentro do Balanced Scorecard estas figuram como indispensaveis formas de verificar se as

implementagdes estdo contribuindo ou ndo para melhorar os resultados.
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Para Kaplan e Norton (1997, p.23):

As informagdes financeiras em geral monitoram o fluxo de caixa e a
rentabilidade. Os fatores criticos de sucesso para este sistema sdo a
atualidade e a precisdo das informag¢des, dado ser esta uma area onde
as decisdes tém um grande impacto na empresa como um todo e
sofrem pressdo direta do ritmo acelerado da economia atual.

A eficdcia de uma gestdo financeira estd em avaliar tanto o lucro como o risco de
investimentos; além disso, os objetivos financeiros podem ser diferentes, dependendo do
estdgio do negdcio.

Kaplan e Norton (1997, p.49) acrescentam que:

Os objetivos financeiros servem de foco para as outras perspectivas do
BSC. Qualquer medida deve fazer parte de uma cadeia de relacdes de
causa e efeito que culmina com a melhoria do desempenho financeiro.
O scorecard deve contar a histéria da estratégia, comecando pelos
objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os as agdes que
precisam ser tomadas em relagdo aos clientes, processos internos e,
por fim, pessoas e sistemas, a fim de que, em logo prazo, seja
produzido o desempenho econémico.

Os objetivos financeiros podem diferir consideravelmente em cada ciclo de vida de
uma empresa, podendo variar de acordo com a estratégia que a unidade de negdcio deseja
seguir. Kaplan e Norton (1997, p.50) simplificam as estratégias genéricas financeiras em trés
fases, com objetivos financeiros bem diferentes entre si. Essas fases sdo: crescimento,
sustentacdo e colheita (ver Quadro 3).

Na fase do crescimento, os objetivos enfatizardo o crescimento das vendas, os
novos mercados € novos consumidores, 0os novos produtos € novos servigos, os sistemas, a
capacita¢do de funciondrios, o estabelecimento de novos canais de marketing de vendas e
distribuicdo, mantendo um nivel adequado de gastos com o desenvolvimento de produtos e
processos. Esta € a fase inicial do ciclo de vida das empresas e elas poderdo ter baixas taxas
de retorno e fluxos de caixa negativos.

Na fase de sustentacdo, os objetivos enfatizardo as medidas financeiras
tradicionais, tais como o retorno sobre o capital investido, o lucro operacional e a margem

bruta. Os investimentos em projetos, neste estdgio, serdo avaliados por andlises de padroes,
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fluxo de caixa descontado e orcamento de capital. Alguns podem incorporar o valor
econdmico agregado e o incremento de valor para o acionista. Essas medidas representam o
objetivo financeiro classico, que é o retorno sobre o capital investido. Na fase de sustentagéo,
a maioria das empresas estabelece metas visando a lucratividade e visa ampliar a capacidade,
em busca da melhoria continua.

Na fase de colheita, a énfase recaird sobre o fluxo de caixa. Os investimentos
deverdo trazer um retorno de caixa certo e imediato, pois o objetivo ndo é maximizar o
retorno sobre o investimento. Os gastos com pesquisa e desenvolvimento se escasseiam pois o
ciclo de vida do negécio estd em sua fase final. Nesse caso, varidveis que possam
comprometer o desfecho planejado do negdcio (uma venda, uma liquidacdo, por exemplo)
devem ser monitorados; o fluxo de caixa deve ser maximizado em beneficio da empresa. Ea
fase da colheita onde sd3o obtidos os resultados dos investimentos plantados nas fases
anteriores.

Segundo Kaplan e Norton (2000), durante as fases do negdcio a estratégia
empresarial é norteada por trés temas financeiros focados pela empresa, que sio: “crescimento
e mix de receita; reducdo de custos e aumento de produtividade; utilizacdo de ativos e
estratégia de investimentos”. Esses temas podem ser usados em qualquer uma daquelas trés
fases antes referidas. As medidas financeiras, no entanto, é que serdo diferentes de acordo
com o caso. Os objetivos financeiros de longo prazo devem nortear as a¢des relacionadas aos
quatro diferentes processos. Assim, ndo se deve gerir os indicadores operacionais sem ter em
conta os reflexos que geram nos indicadores financeiros.

O Quadro 3 evidencia a medicdo dos temas estratégicos de crescimento,

sustentacdo e colheita.



QUADRO 3: Temas estratégicos

Reducio de custos e
Temas . . aumento da e < :
Estratéi Aumento e mix de receita e Utilizacao de ativos
stratégicos produtividade
Crescimento | Aumento de taxa de vendas Receita / funciondrio Investimentos
por segmento (percentual de vendas)
Percentual da receita gerado
por novos produtos, servicos e
clientes
Sustentacdo | Fatia de clientes e contas-alvo | Custos versus custos Indices de capital de giro
concorrentes ciclo de caixa a caixa
Vendas cruzadas ( )
. Taxas de reducdo de Retorno de investimentos
Percentual da receita gerado
L custos e
por novas aplicacdes Taxa de utilizagdo do
. . Despesas indiretas ativo
Lucratividade por clientes e p
. (percentual de vendas)
linhas de produtos
Colheita Lucratividade por clientes e Custos unitdrios (por Retorno
linhas de produtos unidade de producdo, por .
P ccep §40, POT | pendimento
. - transagdo)
Percentual de clientes ndo- (throughput)
lucrativos &hp

Os objetivos estratégicos de uma empresa indicam o propdsito de manter uma

posicdo no negdcio. E o propodsito estratégico de uma empresa pode ser dominar um nicho do

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.55).

mercado ou de alcangar os lideres no mercado (Thompson e Strickland III, 2000).
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Os Objetivos Estratégicos da Organizacio estdo apoiados em seus fatores criticos

de sucesso e desdobrados em seus indicadores estratégicos, que sdo priorizados visando

definir os aspectos fundamentais para o &xito da estratégia, tais como: planos de agdo, prazos,

indicadores de desempenho, metas e recursos.

Os objetivos financeiros, em geral, como o aumento de receita, a melhoria de

produtividade, a geracdo de caixa e o retorno sobre investimentos sao mantidos como

principal alvo a ser atingido pela organizacao.
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2.2.2.5.2 Perspectiva do Cliente

A perspectiva do cliente permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais
de resultado relacionadas aos clientes. As empresas identificam os segmentos de mercado
onde querem competir. Esses segmentos representam as fontes que irdo produzir os
componentes de receita dos objetivos financeiros da organizagao.

Kaplan e Norton (1997, p. 26) explicam:

0 Balanced Scorecard permite que os executivos identifiquem os
segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negdcios
competird e as medidas do desempenho da unidade nesses segmentos-
alvo. Essa perspectiva normalmente inclui vérias medidas bésicas ou
genéricas do sucesso de uma estratégia bem formulada e bem
implementada.

Nesta perspectiva, as empresas devem buscar avaliar sua clientela, procurando
identificar, nos clientes-alvo, qual a sua maior necessidade ou o que esses esperam receber
como clientes. Essa perspectiva permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de
resultado com as expectativas dos clientes. Os mesmos autores propdem que a perspectiva do
cliente seja montada visando pontos-chave, que s@o: captacdo, satisfacdo, retencdo, fidelidade
e lucratividade.

Pelo fato de cada cliente possuir caracteristica prépria com necessidades e anseios
diferentes, as organizacdes precisam identificar os clientes-alvo que pretende atingir,
dirigindo suas missdes para o cliente, como por exemplo “ser o principal fornecedor para
nossos clientes”. De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.71), quando a organizagdo comega
a levar em consideracdo fatores para a implantacio da perspectiva dos clientes, é necessario
ter em maos dados a respeito de quais sdo as necessidades de seus clientes-alvo, para que
possam analisar de forma coerente e tomar suas decisdes quanto ao que pode ser atendido
dentro do seu planejamento e dentro da capacidade da empresa.

E necessdrio alinhar as metas da empresa de acordo com os atributos dos clientes,
que podem ser divididos em trés categorias, conforme Kaplan e Norton (1997, p. 73): produto

e servico; relacionamento com o cliente e imagem e reputagdo. Embora as propostas de valor

variem de acordo com o setor de atividade e os diferentes segmentos de mercado, é
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importante observar que estes atributos permitem a ordenacdo em todos os setores para os
quais s@o elaborados scorecards. A correta identificacdo dos objetivos da perspectiva do
cliente e dos atributos da proposta de valor direcionam as a¢des para a escolha de medidas
que estejam alinhadas para atender os objetivos da estratégia da organizacdo, ou seja, cliente
feliz e satisfeito, mas que assegure a rentabilidade.

O Quadro 4 traz objetivos e indicadores tipicos do processo de conquista de
clientes. Considerado um dos processos mais dificeis e dispendiosos, ele se inicia geralmente

pela segmentagdo do mercado, o que cria setores com caracteristicas e preferéncias distintas.

QUADRO 4: A perspectiva do cliente: medidas essenciais.

Objetivos Descricao

Participagdo no
Mercado

Reflete a proporc¢ao de negdcios num determinado mercado (em termos de clientes,
valores gastos ou volume unitario vendido).

Captagido de
Clientes

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

Retencdo de
Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de
negocios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfacdo dos

Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios especificos de

Clientes desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade
dos Clientes

Mede o lucro liquido por segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas
necessdrias para sustentar estes clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72).

O Quadro 4 procurou apresentar de que forma pode ser explicado ou explicitado o
que se julga relevante quanto as preocupagdes com os clientes ou com o mercado.
De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.78), as preocupacdes dos clientes se

situam normalmente em torno de quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e servigo.

2.2.2.5.3 Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva, os executivos identificam os processos mais criticos para a

realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas. As necessidades dos clientes e as metas
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financeiras estabelecidas norteiam os processos que a organizagdo precisa ter para alcangar a
exceléncia.

Kaplan e Norton (1997, p. 27) esclarecem que “as medidas estdo voltadas para os
processos internos que terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecucdo dos
objetivos financeiros da empresa”.

Assim, cada empresa usa um conjunto especifico de processo a fim de agregar
valor para o cliente e produzir resultados financeiros; entretanto, uma cadeia de valor genérica
serve de modelo para que as empresas possam adaptar e construir perspectivas de processo
interno. Esses processos permitem que a unidade de negdcios ofereca propostas de valor
capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo do mercado, e satisfaca as expectativas
que os acionistas t€ém de excelentes retornos financeiros.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 98), esta perspectiva focaliza as operagdes
internas que contribuem tanto para a perspectiva de clientes (pela criacdo de valor para os
mesmos) como para a perspectiva financeira (pelo aumento da riqueza aos acionistas).

Com o intuito de criar valor para os clientes e produzir resultados financeiros que
atendam as metas estabelecidas na estratégia, as empresas utilizam um conjunto de processos
jéa existentes e incorporam novos processos, visando a melhoria das operagdes internas. No
modelo do Balanced Scorecard, proposto por Kaplan e Norton (1997, p. 101), ha uma cadeia
de valor genérica que serve de modelo para a construcdo da perspectiva dos processos
internos. Sdo trés os processos principais: inovacao, operagdes e servicos pos-venda.

No processo de inovagdo, deve ser pesquisada a necessidade real e futura dos
clientes-alvo; em seguida, serdo desenvolvidos os produtos e servicos que deverdo satisfazer
as necessidades identificadas.

No processo de operagdo estd envolvida a producdo, que deve se preocupar em
disponibilizar os produtos e servicos desenvolvidos durante o processo de inovagdo. As
principais medidas operacionais genéricas sdo: custo, qualidade e tempo de resposta. Esse
processo tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente e termina com a entrega do
produto ou a prestacdo do servico. Este processo enfatiza a eficiéncia, a regularidade e a

pontualidade da entrega dos produtos.
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No processo de servico pés-venda, estdo a garantia e os consertos, a correcdo de
defeitos, a devolucdo e o processamento dos pagamentos. Esta é uma etapa de grande
influéncia no processo de criagdo de imagem e reputacdo da organizagdo na cadeia de valor
do cliente.

Ressalta-se que as medidas convencionais focalizam apenas o controle e a melhoria
dos processos atuais que afetam os custos, a qualidade e o tempo. Ja o Balanced Scorecard
permite que a avaliagdo do desempenho derive das expectativas de interessados externos.
Cabe aos altos executivos das organizag¢des, segundo Kaplan e Norton (1997, p.112),
identificar quais os processos criticos e vitais que a sua empresa precisa avaliar e melhorar
para que os objetivos dos acionistas, dos clientes e dos interessados sejam atendidos.

O Quadro 5 demonstra um modelo da cadeia de valor para atender aos processos

criticos no atendimento ao cliente:

QUADRQO 5: Identificagéo das necessidades dos clientes.

Objetivos Indicadores Estratégicos Indicadores Direcionadores
Processo de Inovagdo Identificar o mercado Idealizar oferta de produtos e
servigos
Processo de Operagdo Gerar produtos e servigos Entregar produtos e prestar servicos
Processo de Servico Pés-Venda Servigos aos clientes Satisfazer as necessidades dos
clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.102).

A identificacio dos processos criticos permite a selecdo de indicadores de
desempenho que melhor mecam os processos internos baseados em custos, qualidade e
tempo. Com isso, pode-se verificar se as metas dos programas de melhoria estdo sendo

alcancadas.
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2.2.2.5.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

O aprendizado e o crescimento da organizacdo vém de trés principais fontes: as
pessoas, os sistemas e os procedimentos organizacionais. A implementacdo de uma estratégia
comecga pela educagdo daqueles que tém de executd-la. Um programa de comunicacdo com
base bem ampla compartilha com todos os empregados a estratégia e os objetivos criticos que
eles t&ém que atingir se quiserem que a estratégia seja bem sucedida.

A quarta e ultima perspectiva do Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton
(1997, p. 29), “identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar
crescimento e melhoria a longo prazo”.

Nas perspectivas anteriores (financeira, de clientes e de processos internos) foram
evidenciados os processos que a empresa deve levar em consideracdo na busca de um
desempenho excepcional. Entretanto, nesta perspectiva, sdo identificadas as necessidades de
infra-estrutura que possibilitam a execug@o dos objetivos almejados nas trés perspectivas
anteriores (Kaplan e Norton, 1997, p.129).

Para Kaplan e Norton (1997 apud Costa, 2001, p. 38), os objetivos tragados através
do Balanced Scorecard acusam, em geral, uma grande defasagem entre a capacitacio real das
pessoas, dos sistemas e dos procedimentos e a capacitacdo requerida para alcancgar os
objetivos, promovendo o desempenho. E necessério capacitar os funcionarios, intensificar a
tecnologia e os sistemas de informag@o e alinhar os procedimentos e rotinas organizacionais
para eliminar essa defasagem.

Tal como na perspectiva do cliente, as medidas baseadas nos funcionarios incluem
uma mistura de medidas genéricas — satisfacdo dos funciondrios, retencéo, treinamento e
habilidades — e direcionadores especificos dessas medidas, tais como indices detalhados de
habilidades especificas requeridas pelo novo ambiente competitivo.

Deste modo, o Balanced Scorecard enfatiza a importancia de se investir no futuro,
e ndo apenas em dreas tradicionais como pesquisa e desenvolvimento. As empresas precisam
se preocupar com os investimentos em infra-estrutura (pessoal, sistemas e procedimentos)

caso desejem ‘“‘alcancar objetivos ambiciosos de crescimento financeiro a longo prazo”
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(Kaplan e Norton, 1997, p. 132). Segundo os mesmos autores, existem trés categorias

principais para a perspectiva de crescimento e aprendizado:

Capacidade dos funcionarios: as mudangas ocorridas na ultima década,
contribuiram para a transformacdo do papel do funciondrio. Quase todos os
trabalhos de rotina foram automatizados e, com isso, o perfil do trabalhador
mudou, o que exigiu uma grande reciclagem para que suas mentes e
capacidades criativas fossem mobilizadas no sentido dos objetivos
organizacionais;

Capacidade dos sistemas de informacio: para que os funciondrios se
sustentem no ambiente competitivo de hoje, precisam de excelentes
informagdes — sobre os clientes, os processos internos e as conseqiiéncias
financeiras de suas decisoes;

Motivacao e alinhamento: mesmo os funciondrios habilitados, que dispdem de
excelente acesso as informagdes, ndo contribuirdo para o sucesso
organizacional se ndo forem motivados a agir no melhor interesse da empresa,
ou se nao tiverem liberdade para decidir ou agir. Por isso, o terceiro vetor dos
objetivos de aprendizado e crescimento focaliza o clima organizacional para

motivacdo e iniciativa dos funcionarios.

Diferentemente do que ocorre com outras perspectivas, pode-se oferecer um

nimero muito menor de exemplos concretos de medidas para as perspectivas de aprendizado

e crescimento. Para Kaplan e Norton (1997, p.150), essa lacuna é frustrante, ji que uma das

metas mais importantes para a ado¢do do Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo e

controle € promover o crescimento das capacidades individuais e organizacionais.

A perspectiva do aprendizado e crescimento visa as exceléncias produtivas,

fazendo com que o colaborador se transforme num participante do processo, contribuindo

com idéias criativas e inovadoras, ajudando a solucionar os problemas que possam surgir

durante este Pprocesso.



43

2.2.3 Integracdo do Balanced Scorecard entre as quatro perspectivas

Um Balanced Scorecard adequado deve contar a histéria da estratégia da unidade
de negdcio. O sistema de mensuracdo deve fazer as ligagcdes explicitas (hipdteses) entre os
objetivos (medidas) nas vdrias perspectivas de tal sorte que possam ser gerenciadas e
validadas. O sucesso do BSC como ferramenta de gerenciamento da gestdo estratégica nas
empresas estd vinculado a implementacio e a utilizacdo do Scorecard integrado sob a dtica
dos clientes, dos processos internos, dos funciondrios e do financeiro de longo prazo.

Segundo Kaplan e Norton (1997 apud Costa, 2001, p.39), os relacionamentos de
causa e efeito devem permear todas as quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Suponha-
se, por exemplo, que o scorecard financeiro escolhido tenha sido o valor econdmico
adicionado e que seu direcionador de desempenho seja manter ou aumentar as vendas a
consumidores existentes. Assim, a lealdade do consumidor deve compor o Scorecard na
perspectiva do cliente como direcionador do valor economico adicionado. E o que a
organizagdo fard para conseguir a lealdade dos consumidores? Uma andlise das preferéncias
do consumidor podera revelar que o tempo de entrega é um fator muito importante. Espera-se
entdo que, com um menor tempo de entrega, aumentard a lealdade dos consumidores,
melhorando o desempenho financeiro. Com essa relacdo, o tempo de entrega também é
incorporado ao Scorecard na perspectiva do cliente.

O processo continua através de perguntas sobre quais processos internos a
organizacdo deve superar para conseguir ter um excelente tempo de entrega. Pode-se destacar
que ¢ preciso diminuir o ciclo de producdo e aumentar a qualidade do processo. Esses fatores
deveriam entdo compor o Scorecard na perspectiva dos processos internos. E como a
organizagdo pode diminuir o ciclo de producdo e aumentar a qualidade? Pode-se constatar que
€ preciso treinar o pessoal, que pode se constituir em uma medida na perspectiva do
aprendizado e do crescimento. Desta forma, aconteceria entdo a integracdo dos objetivos e
medidas inter-ligados nas quatro perspectivas.

Todo Balanced Scorecard usa certas medidas genéricas, comuns a vdrias

estratégias, tais como a participacdo no mercado, a satisfacdo do cliente, a retengdo do
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consumidor e a capacitagio do pessoal. A essas medidas genéricas deu-se o nome de medidas
de resultado essencial. Os indicadores de desempenho € que precisam ser unicos, aqueles que
identificam aquela organizag¢do em particular. S3o os que indicam a rentabilidade, o segmento
de mercado escolhido, as proposi¢des do valor entregue ao cliente naquele segmento de
mercado e 0s processos internos e capacitagdes necessdrias para atingir os objetivos
financeiros e os objetivos em relagdo aos clientes.

Um bom scorecard deve entdo combinar as medidas de resultado essencial e os
direcionadores de desempenho. Os direcionadores é que indicardo como aqueles resultados
essenciais deverdo ser atingidos e se a estratégia estd sendo implementada com sucesso
(Costa, 2001, p. 41).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 173):

a caracteristica do Balanced Scorecard que permite mensurar
adequadamente as medidas de resultado essencial e os direcionadores
de desempenho sdo os relacionamentos de causa e efeito que devem
ser estabelecidos em sua construgdo. Afinal, sdo eles que permitem
aos gestores estabelecer objetivos quantitativos de curto prazo que
refletem suas melhores previsdes sobre a magnitude e velocidade de
resposta entre as mudancgas nos direcionadores de desempenho futuro
e as mudangas associadas em uma ou mais medidas de resultado.

~

Costa (2001, p.42) reforca: se as afirmagdes “se-entdo” forem aplicadas no
exemplo anterior, vé-se claramente a vinculacdo existente entre as quatro perspectivas que, de
uma forma combinada, mostrardo aos gestores a traducdo da estratégia num conjunto de
hipdteses sobre o relacionamento de causa e efeito entre os objetivos e as acdes para que eles
sejam alcancados e, entre os objetivos e as medidas do desempenho obtido no esforco de
alcancé-los. Portanto:

e Se o pessoal receber treinamento especifico, entdo a empresa conseguird reduzir

o ciclo de produgdo e aumentar a qualidade do produto;
e Se o ciclo for reduzido e a qualidade melhorada, entdo muitos retrabalhos serdo

suprimidos e o produto estara disponivel mais cedo para ser entregue;

e Se o prazo de entrega for reduzido, entfio o cliente estara mais satisfeito.
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E, considerando que esse atributo é o mais importante para aquele cliente, a
empresa estard trabalhando para ganhar a lealdade do cliente e de outros novos que,
finalmente, manterdo ou aumentardo as vendas. Esse encadeamento de acgdes reflete as
hipdteses de relacionamentos de causa e efeito que os gestores fazem a respeito do negdcio
em que trabalham.

Kaplan e Norton (1997, p. 67) enfatizam que as ligagdes existentes entre a
satisfacdo dos funciondrios, a satisfacdo dos clientes, a lealdade dos clientes e a participacdo
no mercado devem estar relacionadas com o desempenho financeiro futuro, pois este é o

objetivo que guia os objetivos das outras perspectivas.

2.3 ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

As organizacdes sem fins lucrativos sdo imprescindiveis para o desenvolvimento
social dos paises, pois provocam mudangas nos individuos e na sociedade e promovem
servigos que complementam as atividades que deveriam ser elaboradas pelo poder ptblico.

Segundo Drucker (1994, p. 81), “as instituicdes sem fins lucrativos existem por
causa da sua missdo. Elas existem para fazer uma diferenca na sociedade e na vida dos
individuos. Elas existem por causa da sua misséo e isso nunca deve ser esquecido”.

O autor acrescenta que a existéncia logica dessas organizacdes vem de muito tempo
e que, enquanto a raca humana existir, existirdo sempre os problemas relacionados a miséria,
tais como as doencas, o alcoolismo, as drogas, as pessoas que necessitam de compaixa@o e que
precisam de auxilio para a sua reabilitacdo.

A organizacdo que comeca de dentro para fora e depois tenta encontrar lugares
onde aplicar seus recursos ird se autodestruir. E preciso olhar para fora em busca de
oportunidades, de necessidades.

A instituicdo sem fins lucrativos ndo estd meramente prestando um servico. Ela ndo
quer que o usudrio final seja um usudrio, mas sim um executor. Ela utiliza um servico para
provocar mudangas em um ser humano. Neste sentido, uma escola, por exemplo, € muito

diferente da Procter & Gamble. Ela cria habitos, visdo, compromisso, conhecimento. Ela
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procura tornar-se parte do receptor, ao invés de uma mera fornecedora. Até que isso aconteca,
a institui¢do sem fins lucrativos néo teve resultados; ela teve somente boas intencdes.

Para Drucker (1994, p. 8), “as organizacdes sem fins lucrativos ndo t€m ‘lucros’.
Elas tém tendéncia de considerar tudo aquilo que fazem como justo, moral e a servico de uma
causa; assim, ndo se mostram dispostas a dizer, caso alguma coisa ndo produza resultados,
que seus recursos devem ser relacionados. Talvez as organizacdes sem fins lucrativos
necessitem mais da disciplina do abandono organizado do que uma empresa. Elas precisam
enfrentar opcdes criticas”.

O desempenho é o grande desafio de qualquer negécio. Na instituicdo sem fins
lucrativos, o seu resultado se d4 em fungdo da mudanca operada nas pessoas e na sociedade.
Entretanto, o desempenho também € uma das areas realmente dificeis para essas instituicoes.
Dai a importincia de conhecer a diferencga entre o desempenho das empresas e das instituicdes
sem fins lucrativos. Nas empresas, o desempenho mais importante e restrito € o lucro
financeiro que, quando utilizado como unica meta da empresa, provoca dificuldade de
continuidade por muito tempo. Por isso, a lucratividade requer conquista de mercado com
satisfacdo de clientes internos e externos, com inovacdo e desenvolvimento do valor
agregado.

As organizagdes sem fins lucrativos prestadoras de servicos sdo responsaveis,
perante os doadores, pelo investimento do dinheiro onde haja resultado e pelo seu
desempenho. Assim, esta € uma drea que precisa ser enfatizada pelos seus executivos.
Todavia, as institui¢des sem fins lucrativos t€m muita dificuldade para responder quais séo os
seus “resultados”. Existem diferentes espécies de resultados: os primeiros sdo os imediatos e
depois vém aqueles de longo prazo. E importante lembrar que nessas organizacdes os
resultados estdo sempre fora da organizagdo e ndo dentro dela (Drucker, 1994).

“Seu produto é um ser humano mudado. As organizagdes sem fins lucrativos sdo
agentes de mudanga humana. Seu ‘produto’ € um paciente curado, uma crianga que aprende,
um jovem que se transforma em um adulto com respeito prdprio; isso €, toda uma vida

transformada” (Drucker, 1999, p. 14).
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A globalizagdo tem impactado fortemente as organizacdes. As mudangas
tecnoldgicas, econdmicas e sociais decorrentes deste fendmeno caracterizam o periodo de
transicdo de uma sociedade industrial para uma sociedade do conhecimento. Todas essas
transformagdes obrigam os empreendimentos e o governo a se adequarem da melhor forma ao
mercado em que estdo inseridos, em fun¢@o da necessidade de se tornarem cada vez mais
competitivos.

As organizacdes ndo-governamentais também sdo conhecidas como organizacdes
sem fins lucrativos ou denominadas de Terceiro Setor.

As organizacdes sem fins lucrativos surgiram principalmente pela pouca
capacidade do governo de executar tarefas sociais. Em paises em desenvolvimento, estas
organizagdes estdo fortemente presentes, atuando em todos os grandes problemas do pais.
Elas tém diversas atividades, como o patrocinio de reformas culturais, o combate a destrui¢ao
do meio ambiente, o desenvolvimento rural e a reforma agriria, o combate a fome, a
assisténcia médica preventiva e o planejamento familiar, os programas educacionais para a
primeira infincia e as campanhas de alfabetizagcdo, o desenvolvimento econdmico, a moradia
e os direitos politicos, entre outros (Drucker, 1994).

Constata-se, entdo, que estes fins sdo publicos, mas a participagdo estatal é cada
vez mais reduzida e assumida pela ac@o civil na drea social e pela iniciativa privada; na
verdade, ndo esses setores ndo esperam solugdes do governo, antecipam-se a elas.

Um desafio para as instituicdes sem fins lucrativos é o de criar identidade e
objetivos comuns, dar as pessoas um senso de comunidade, de objetivo, de dire¢do.

Quando se fala em geréncia de organizacdes sem fins lucrativos, vé-se que elas tém
alguma similaridade com a geréncia de qualquer outra empresa. Entretanto, deve-se estar
atento principalmente as diferencas existentes, as suas necessidades especificas, a sua missao,
ao resultado, as estratégias usadas para a comercializacdo de seus produtos/servigos, a
necessidade de receber doacdes e trabalho voluntario e ao profundo envolvimento do

conselho diretor (Drucker, 1999).
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Percebe-se ainda que, como as institui¢des sem fins lucrativos ndo tém um lucro ou
produto convencional, elas precisam ter uma boa geréncia para que possam concentrar-se em
sua missao.

Segundo Drucker (1997, p. 16):

a missdo comum de todas as instituicoes sem fins lucrativos € a de
satisfazer nossa necessidade de auto-realizagcdo, de viver de acordo
com nossos ideais, nossas crengas, nossa melhor opinido sobre nds
mesmos. Ou seja, exercitar nossa solidariedade e nossa cidadania.

E interessante perceber que pouquissimas organizacdes do Terceiro Setor se
preocupam verdadeiramente com a capacidade profissional de seus administradores,
prejudicando o desenvolvimento e a capacidade técnica, provocando a ineficicia e a
ineficiéncia destas institui¢des. Esse fato € um dos grandes motivos para a mé gestdo destas.
Recursos humanos pouco qualificados levam aos efeitos apontados por Drucker (1994) e que
sdo, de forma geral, grandes problemas para as entidades do Terceiro Setor: a falta de
preocupacdo com o desempenho, a falta de planejamento aliada a falta de compromisso com
metas e objetivos claros que, juntamente com a auséncia de indicadores de avaliagdo de
desempenho, retroalimentam ag¢des ineficientes ou muito aquém do esperado e do possivel.

De acordo com o supracitado, alguns dos pontos que merecem destaque sdo o da
falta de clareza a respeito dos objetivos e o da quase inexisténcia de indicadores de
desempenho da entidade, o que leva a a¢des dispersas e fora do foco original das instituicoes.
Mesmo com um corpo profissional extremamente competente, estabelecer objetivos claros
para as organizagdes sem fins lucrativos ndo € tarefa simples. A auséncia do lucro como
objetivo final mais tangivel, como ocorre nas entidades privadas, faz com que essas
instituicdes passem por uma grave crise de identidade.

Segundo Drucker (1990, p. 33):

Uma empresa lucrativa cumpriu a sua tarefa quando o cliente compra
o produto, paga-o e fica satisfeito com ele; um Governo cumpre a sua
funcdo quando tem uma politica eficaz e efetiva. A organizagido ‘sem
fins lucrativos’ nao fornece bens ou servicos nem controla; o seu
‘produto’ ndo € um par de sapatos, nem uma regulamentacdo efetiva,
mas um ser humano modificado. Estas organizacdes sdo agentes da
evolugdo humana e o seu ‘produto’ um rapaz ou rapariga
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transformado num adulto que se respeita a si mesmo, uma vida
humana inteiramente mudada.

Por institucionais compreendem-se aquelas pessoas juridicas que t€ém uma
existéncia para o cumprimento de determinado fim, que estd acima dos interesses pessoais dos
socios.

Segundo Beuren (1999, p. 46),

as organizacgdes sem fins lucrativos ndo governamentais foram criadas
pela sociedade civil para preencher as lacunas deixadas pelo setor

N N .

publico no que concerne a garantia dos direitos a vida, seguranca,
igualdade, liberdade e prosperidade.

Diante da ineficiéncia do Estado em atender as necessidades basicas do ser humano
e das dificuldades das pessoas em satisfazer suas necessidades elementares isoladamente, elas
se unem para formar uma sociedade capaz de resolver esses problemas. Neste contexto,
emergem as entidades sem fins lucrativos ndo-governamentais, com finalidade de suprir as
deficiéncias do Estado no atendimento as necessidades basicas dos individuos e desenvolver

as atividades por ele ndo abrangidas.



3 METODO DA PESQUISA

O presente capitulo tem por objetivo expor a postura metodoldgica adotada na
realizacdo desta pesquisa, como forma de garantir a confiabilidade e o rigor cientifico do
trabalho, propondo assim a constru¢do de um plano de gestdo para o Senac/SC. Com base no

objetivo geral deste trabalho, esta pesquisa caracteriza-se como sendo de finalidade pratica.

3.1 TIPO DE ESTUDO

A pesquisa € um processo formal e sistemdtico do desenvolvimento do método
cientifico (Gil, 1983) na qual o interesse e a curiosidade do homem buscam niveis diferentes
de aprofundamentos e enfoques especificos, conforme o objeto de estudo.

“E papel do cientista refinar os conhecimentos existentes ou produzir
conhecimentos fundamentalmente novos [...] ele refina os conhecimentos tornando-os mais
precisos e mais certos” (Kneller, 1980).

“A pesquisa pode ser compreendida como uma atividade racional e sistematica,
eminentemente processual, que visa proporcionar respostas a problemas propostos e que ¢é
desenvolvida mediante o concurso dos conhecimentos disponiveis e o uso criterioso de
métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos” (Gil, 1995, p. 19). Também tem sido
definida como “uma atividade humana, honesta, cujo propdsito é descobrir respostas para
indagacdes ou questdes significativas que sdo propostas” (Ferrari, 1982, p. 167).

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

De acordo com Gil (1994), “o estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo
e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permite o seu amplo e detalhado

conhecimento.....
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3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

A metodologia constitui-se num conjunto de técnicas fundamentais para a
elaboracdo de um trabalho cientifico. Segundo Marconi e Lakatos (1994), a ci€ncia é “uma
sistematizagdo de conhecimento, um conjunto de proposi¢des logicamente correlacionadas
sobre o comportamento de certos fendmenos que se desejam estudar’”.

Para Demo (1981), “etimologicamente, metodologia contém a idéia de caminho a
ser seguido, aparecendo o metodolégico a luz de uma tonalidade moralizante, a medida que se
oferece como delimitador profissional de terras: as cientificas e as ndo cientificas, de acordo
com o maior ou menor seguimento das regras de acio”.

Duas grandes vantagens que o método de estudo de caso proporcionam s@o em
relacdo ao fato de que se trabalha com situagdes concretas e se pode mesclar a pesquisa
bibliografica com a pesquisa de campo.

De acordo com a classificagdo de Kerlinger (1993), este estudo se enquadra no tipo
“Estudo de caso de natureza exploratéria”. Levando-se em consideracdo os propdsitos e as
caracteristicas deste estudo, a op¢do por este método deu-se principalmente pelo fato dele
proporcionar uma riqueza impar de detalhes, permitindo um vasto conhecimento sobre o
assunto em questdo, j4 que o mesmo se presta a esclarecer e, de certo modo, também a
modificar idéias e conceitos com vistas a obtencdo de dados e/ou informacdes tteis e precisas
para estudos posteriores.

Nesta etapa, define-se o tipo de pesquisa, a populacdo, a amostragem, 0s

instrumentos de coleta de dados e a forma pela qual se pretende tabular e analisar esses dados.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A investigacdo envolve pesquisa de campo para obter informacdes sobre o
problema levantado para este estudo. De acordo com Nérici (1973), a pesquisa de campo ¢
aquela que vai buscar dados, ndo tanto em livros, mas junto a um determinado campo social,

de determinada situacdo cultural, por meio de entrevistas ou de questiondrio.
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O referencial da pesquisa consiste na abordagem exploratéria do contexto, isto &,
na proposta de um plano de gestio para o Senac/SC a partir de processos internos e sistemas,
tendo por base as bibliografias que versam sobre o assunto em questdo. A importancia da
pesquisa bibliografica para fundamentar a investigacdo desejada € apresentada por Nérici
(1973), segundo o qual a pesquisa bibliografica é aquela que da énfase a consulta a livros
para obtencdo dos dados necessdrios para a devida explicagdo e compreensdo do tema em
foco.

Os meios utilizados na coleta de dados para o desenvolvimento da revisdo da
literatura foram as informagdes colhidas em publicacdes diversas, tais como artigos em livros,
revistas, jornais, bem como extracdes de dissertagdes, teses e outros dados disponibilizados

eletronicamente na Internet.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Com base nos relatérios e manuais de procedimentos existentes no Senac/SC foi
realizada uma andlise profunda dos dados bem como avaliar a linha de pensamento da gestdo
da organizacgdo e sua evolugao.

Para Bruyne (1989, p. 224), “os estudos de caso sdo andlises intensivas,
empreendidas em uma Unica ou em algumas organizacdes”. Para ele, os estudos de caso
reunem informacdes detalhadas e numerosas, visando apreender a totalidade de uma
determinada situacdo/fendmeno. Por este motivo, os estudos de caso podem recorrer ao uso de
vdrias técnicas de coleta de dados.

Segundo Godoy (1995), o estudo de caso tem se tornado uma estratégia profunda
quando o pesquisador procura responder as questdes “como” e “por que” em separado. Certos
fendmenos ocorrem e, quando estes focos de interesse recaem sobre fenomenos atuais, os

dados sdo coletados no local onde tais eventos estdao sendo naturalmente estudados, incluindo-
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se as entrevistas, as observacdes e a andlise de documentos; se preciso for, também devem ser

analisadas as medidas estatisticas.

3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Para nortear o trabalho de uma forma correta, deverao ser estudados os
procedimentos adotados pela gestdo atual do Senac/SC, com as limitacdes listadas a seguir:
a) Sera utilizado como referéncia o Departamento Regional do Senac de Santa
Catarina;
b) As entrevistas priorizardo a liberdade de expressio e a espontaneidade dos

respondentes, refletindo o pensamento dos gestores do citado departamento.



4 ESTUDO DE CASO: SENAC SANTA CATARINA

4.1 ORIGEM DO SENAC

O Sistema “S” teve seu inicio inspirado na Carta da Paz Social, divulgada pela
Confederagdo Nacional da Industria (CNI) e pela Confederacdo Nacional do Comércio (CNC)
em fins de 1945, segundo Inidcio Godinho Delgado (2001, p. 126). A Carta da Paz Social
defendia a cooperagdo entre as classes e destas com o Governo, tendo por objeto o
desenvolvimento econdomico e a “Paz Social”. Estes objetivos seriam obtidos através de
“estreito entendimento entre empregadores e empregados”, o que permitiria aqueles o
exercicio livre e estdvel de suas atividades e a estes uma existéncia digna e a crescente
participacdo na riqueza produzida (Senac,1976, p. 3).

A Carta da Paz configura, no campo social, as propostas dos empresarios para o
ordenamento econdmico do pafs, resultantes da Conferéncia Nacional das Classes Produtoras,
também chamada de Conferéncia de Teresépolis, realizada no estado do Rio de Janeiro em
maio de 1945. Esta Conferéncia foi uma oportunidade impar de reunir empresarios da
industria, comércio e da agricultura, exatamente a época do encerramento da Il Guerra
Mundial e do enfraquecimento do Estado Novo, “momento crucial para a definicdo do papel
que deveriam desempenhar ‘as classes produtoras’ na nova ordem que se anuncia” (Delgado,
2001, p. 121).

A Conferéncia de Teresépolis postulava junto ao Governo a politica aduaneira
como forma de protecdo a industria nacional, confirmando o modelo de substituicio de
importacdes defendido pelos industriais desde a década anterior. No entanto, os empresarios
adotaram, frente as reivindica¢des da classe trabalhadora, uma postura que privilegiava maior
flexibilidade em relacdo a observada em conclaves anteriores. Esta atitude foi condicionada
pelo momento politico vivido pelo pais, num processo de redemocratizacdo, bem como pelo

acirramento da concorréncia no mercado internacional devido ao fim do conflito armado.
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O Servico Social do Comércio (Sesc), o Servico Social da Industria (Sesi), o
Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai) e o Servico Nacional de Aprendizagem
Comercial (Senac) formam o conjunto de entidades mais antigas de um sistema que se
convencionou chamar de Sistema S, ao qual vieram agregar-se, no decurso da ultima década
do século passado, o Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), o
Servigo Social do Transporte (Sest), o Servico Nacional de Aprendizagem do Transporte
(Senat) e o Servico Nacional de Aprendizagem Rural (Senar).

O governo federal, no documento Nova Politica Industrial (Brasil, 2002) define o
Sistema S como o conjunto das entidades supracitadas. Contudo, a adequagdo do termo
Sistema S é questiondvel, uma vez que essas organizacdes nao constituem propriamente um
sistema. A denominagdo se generalizou e se instituiu na pratica, ainda que ndo exista uma
acepg¢do Unica para o termo. Em outro documento oficial, da Receita Federal (1999), sdo
incluidos no Sistema S o Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma Agréria (Incra), a
Diretoria de Portos e Costas (DPC) e o Fundo Aerovidrio. Hd ainda quem nio aceite como
integrante do Sistema S o Sebrae, (Coelho, 2000), sob a argumentacio de que sua
administracio é compartilhada entre reparticdes empresariais e governo.

Com relagdo a apreciacdo dos quatro drgdos “principais” do Sistema S (Sesc,
Senai, Sesi e Senac), sabe-se que a criacdo destes resulta de uma articulagdo havida nas
décadas de 30 e 40 do século passado, entre o empresariado e o governo, com a finalidade de
prestar atendimento a propdsitos comuns de modernizacdo e industrializagdo da economia e
de estabilidade social, centrados nos ideais do nacionalismo e da nacionalizacao.

O Senac, um dos principais centros de formagdo técnica e de profissionalizagéo,
estd planejando consolidar uma série de alteracdes estruturais com o objetivo de posicionar-se
como um referencial na drea de educacdo profissional, promovendo uma maior
compatibilidade entre os trabalhadores e os servicos demandados por este mercado altamente
competitivo.

O Senai e o Senac receberam a missdo de formar e capacitar as massas
trabalhadoras, demonstrando ousadia e desprendimento, unindo seus esfor¢cos na

modernizacdo do pais. Essa necessidade tornou-se premente, ji que a classe trabalhadora é
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identificada como de baixa escolaridade e parca formagdo profissional especializada. Foram
incumbidos também de promover a “paz social”’, devido ao clima conturbado existente no
meio sindical em decorréncia da insatisfacdo do operariado com as condi¢des de trabalho e
com os saldrios recebidos. Dentro de um mesmo objetivo, governo e empresariado atuaram
em estreita colaboragd@o para que juntos impedissem o avango dos ideais comunistas.

No sentido de minorar a influéncia dos comunistas sobre os trabalhadores
industriais e assegurar “o equilibrio social” e as “liberdades publicas”, como citou Delgado
(1999, p. 158-159), além de preservar o “clima de cooperagdo, fraternidade e respeito
reciproco” com base nos termos da Carta de Paz Social, houve um aumento acentuado da
protecdo social dispensada pelo Estado, além do controle das entidades empresariais e de
trabalhadores sobre os organismos publicos de previdéncia, num processo que culminou na
criacdo de entidades semi-privadas.

Esta avaliac@o € enfatizada na obra de Barbara Weinstein (2000), que relaciona os
tr€s fatores que agravaram a questdo social e operdria na primeira metade da década de 40 do
século passado, sendo eles: a alta do custo de vida, pouco amenizada pelos aumentos
concedidos no saldrio minimo; o ndo-cumprimento das leis trabalhistas por Getilio Vargas,
sob o pretexto da mobilizacdo para a guerra e, por dltimo, o afrouxamento do controle do
governo sobre o movimento do operariado, visto como uma manobra politica para que o
presidente sustentasse seu poder politico, ja em declinio.

Ainda segundo Weinstein (2000, p. 125),

Além de temerem o protesto popular devido ao aumento do custo de
vida, as longas horas de trabalho e aos freqiientes acidentes de
trabalho, as liderancas industriais temiam também a crescente
oposicdo de setores da classe média urbana a industria e a relagdo
privilegiada que esta mantinha com o Governo central. Visto que
seriam necessdrias tarifas protecionistas cada vez mais altas e maior
apoio do governo para amparar as empresas incipientes durante o pds-
guerra, os interesses dos industriais poderiam ser seriamente
ameacados se poderosos setores politicos urbanos rejeitassem a idéia
de que o crescimento industrial era fundamental para a seguranga e a
prosperidade nacional.
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Uma das preocupacdes do empresariado era a acusacdo de que o governo estaria
sendo complacente quanto as suas necessidades, o que evidentemente seria, em parte,
diminuido através da criacdo de entidades como o Sesi e o Sesc. Por outro lado, a criagio
destas entidades poderia ter um efeito redundante quanto a acusagc@o da complacéncia do
Governo, ji que através dela os representantes do empresariado estariam nido somente
recebendo avais e recursos para conduzir as acdes destinadas aos trabalhadores, como
aufeririam ganhos politicos pelo desempenho desta missao.

Pela forma como estdo dispostos, o Sesc, o Sesi, 0 Senai e o Senac vieram compor
a versdo brasileira do Estado do Bem-Estar, dentro de uma ldgica para cada setor,
fundamentada na cooperacgio entre as classes sociais. No Estado de Bem-Estar, a fun¢@o do
governo ¢ a de assegurar as condigdes minimas necessarias a uma “existéncia digna”, mesmo
que seja dificil mensura-las.

Segundo Fiore (1985, p. 17-18),

embora reconhecendo que, em ultima instincia, o Estado do Bem-
Estar ¢ uma forma particular do Estado burgués, é preciso
compreender sua especificidade no contexto da relacdo dialética entre
dois determinantes basicos: as necessidades a longo prazo do sistema
capitalista e a luta da classe trabalhadora por melhores condi¢des de
vida. Em relacio ao primeiro fator, € essencial reconhecer a
importancia para o capitalismo de renovar os meios, as condi¢Ges
materiais de produgdo e como a intervencdo estatal nos assuntos
econdmicos e sociais, a partir do século XIX, constitui-se em parte
importantissima para o esfor¢o para a renovagdo das forgas produtivas
e das relagoes de produgio existentes.

A partir dessa interpretacdo, o Senai e o Senac responderiam ao primeiro dos
fatores — necessidade de condi¢des para o desenvolvimento econdmico — precisamente por
garantir a formagdo e a qualifica¢do dos trabalhadores para atividade produtiva. Também as
duas outras entidades, o Sesc e o Sesi, responderiam ao segundo fator — neutraliza¢do do
movimento operdrio — exatamente por oferecerem respostas as reivindicacdes dos

trabalhadores.
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Contudo, embora ambos os fatores caracterizassem nacionalmente o que deles era
requerido, o fato é que essas organizacdes se fundamentaram em modelos extremos, dando-

lhes um cunho bem caracteristico, como descreveu Weinstein (2000, p. 162):

O que os industriais propunham ndo era um Estado do Bem-Estar
Social do tipo que estava sendo criado em paises capitalistas mais
desenvolvidos, mas antes uma espécie de capitalismo de bem-estar: a
atuacdo direta do capital no fornecimento de produtos mais baratos e
servigos sociais para combater a ‘pobreza’.

Esta afirmagdo a respeito da atuacdo “direta” ressalta que a administracdo dos
servigos deveria estar a cargo do Estado, no que tange as entidades como o Sesi, o Sesc, o
Senai e o Senac, e nao dos empresarios. Vale dizer também que, indiretamente, esta atuacio
“direta” € assumida por organizacgdes sindicais patronais. O sentido corporativista estatal estd
bem identificado dentro desta questio.

O corporativismo orientara a instituicdo da legislagdo sindical a partir de 1930,
definindo sindicatos patronais e de trabalhadores como organizacdes de direito privado, mas
subordinados ao Estado.

A marca do corporativismo implantado no Brasil foi o papel assumido pelo Estado
como regulador das relagdes entre trabalhadores, empresas e sindicatos, e entre estes e o
proprio Estado. Através da estrutura sindical, cada individuo passava a ser concebido como
uma parte do Estado, via ocupacio no sistema produtivo. E esta forma de inclusdo que da

origem aquilo que Wanderley Guilherme dos Santos chama de cidadania regulada:

Sugiro que o conceito-chave que permite entender a politica
econdmico-social pds-30, assim como fazer a passagem da esfera da
acumulagdo para a esfera da equidade, é o conceito de cidadania,
implicito na pratica politica do governo revoluciondrio, e que tal
conceito poderia ser descrito como o de cidadania regulada. Por
cidadania regulada entendo o conceito de cidadania cujas raizes
encontram-se, ndo em um cédigo de valores politicos, mas em um
sistema de estratificacdo ocupacional, e que, ademais, tal sistema de
estratificacdo € definido por norma legal. Em outras palavras, sdo
cidaddos todos aqueles membros da comunidade que se encontram
localizados em qualquer uma das ocupagdes reconhecidas e definidas
em lei. A extensdo da cidadania se faz, pois, via regulamentacdo de
novas profissdes e/ou ocupagdes, em primeiro lugar, e mediante
ampliacdo do escopo dos direitos associados a estas profissdes, antes
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que por expansdo dos valores inerentes ao conceito de membros da
sociedade (Santos, 1998, p. 109).

Em sintese, o Senac e as demais entidades semi-privadas fundamentaram-se em um
desenvolvimento conjuntural, dentro das habilitacdes que se lhes foram conferidas, e vivem
hoje uma fase de expansdo, amparadas pelos mantenedores e regulamentadas pelo Estado.
Estas institui¢des de servicos deram, nos momentos oportunos, as respostas reclamadas pelas
exigéncias do movimento operdrio: constituicio de wuma legislacio trabalhista,
regulamentac¢do da sindicalizacdo e concessdo dos direitos cabiveis ao papel que representa o

ser humano na série de profissdes que o Estado admite como legais.

4.1.1 Estrutura e atuacao do Senac

Objetiva-se nesse estudo apresentar a estrutura do Senac/SC, subordinado ao
Departamento Nacional, 6rgio executivo da Administracdo Nacional do Senac.

Foram necessarios alguns trabalhos de pesquisas e entrevistas, tendo sido acionado
o Departamento Regional de Santa Catarina e as unidades operativas de Joinville, Brusque,
Blumenau e Florianépolis. Por todo o estado de Santa Catarina, o Senac — Servigo Nacional
de Aprendizagem Comercial vem oferecendo formagdo e capacitagdo profissional a publicos
diversos, atuando em todas as regides através de suas dezessete unidades operativas.

O Senac pertence ao Sistema Fecomércio / SC — Federacdo do Comércio de Santa
Catarina, que é uma entidade sindical patronal e que retne os sindicatos do comércio e de
servicos. Como legitima representante do comércio catarinense na condugdo de agdes
estratégicas em favor deste setor da economia, ela vem atuando com destaque hd mais de
cingiienta anos. Ela existe para servir a coletividade em suas necessidades do dia-a-dia.
Formam o Sistema Fecomércio de Santa Catarina o Servi¢o Social do Comércio (Sesc) e o
Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac), gerando beneficios para toda a
sociedade, nas dreas de educacdo, saude, lazer, cultura, assisténcia em geral e na formacédo

profissional.
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O Senac de Santa Catarina tem como atividade principal a formacio profissional
em diversas dreas. Oferece cursos de habilitacdo, aprendizagem, qualificagéo,
aperfeicoamento e poés-graduacdo. Complementa esses cursos através de estudos de
suplementag@o, oficinas de artesanato, simpdsios, semindrios, concursos, desfiles, exposi¢oes
e pesquisas relacionadas ao setor tercidrio, assessoria e consultoria, feira e demais eventos de

carater cultural.

4.1.2 Objetivos e programacao

Sua atividade principal esté relacionada as acdes de formagdo profissional em todas
as dreas ja descritas anteriormente.

Sédo estas as principais dreas de formacgao profissional desenvolvidas nas unidades
educacionais do Senac em Santa Catarina:

® Artes

e Comércio

¢ Comunicacio

e Saude

¢ Imagem pessoal

e Conservagio e zeladoria

e Design
e (Gestao
e Jdiomas

e Informaética

e Lazer e desenvolvimento social
e Meio ambiente

e Tecnologia educacional

e Turismo e hospitalidade



4.1.3 Estrutura organizacional

A Figura 5 representa a estrutura organizacional do Senac/SC e estd em

conformidade com o regimento interno da entidade.

DEPARTAMENTO REGIONAL - SC

Departamento Nacional

Conselho Regional Senac

Presidente Conselho

Diretor Regional

Auditoria

Assessoria Juridica

Ass. Recursos Humanos

Ass. Marketing

Ass. Planejamento

Ass. Educacional
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Divisao
Administrativa

Divisao
Financeira

Divisao Adm.
Pessoal

Divisao Ed.
Profissional

Unidades
Operativas

Fonte: Regimento Senac / SC.

FIGURA 5: Estrutura do Senac - Departamento Regional de Santa Catarina.

A Figura 6 demonstra a estrutura existente na divisdo administrativa do Senac/SC.

Divisao Administrativa

Setor de
Materiais e
Compras

Setor de
Atribuicdes
Gerais

Setor de
Informatica
Corporativa

Setor de
Protocolo e
Expedicao

Setor de
Patrimonio

Fonte: Regimento Senac / SC.
FIGURA 6: Estrutura da Divisdo Administrativa do Senac / SC
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A Figura 7 representa a estrutura organizacional da divisdo financeira do Senac /

SC.

Divisao Financeira

Divisdo Financeira

Setor de Contabilidade Setor de Tesouraria Setor de Custo

Fonte: Regimento Senac / SC.
FIGURA 7: Estrutura da Divisao Financeira.

A Divisdao Financeira é dirigida por um Gerente, designado pelo Presidente do
Conselho Regional, através de indica¢do do Diretor Regional, sendo que a escolha deverd
recair, preferencialmente, em servidor do quadro de pessoal permanente, com formacio

superior.

A Figura 8 demonstra a estrutura organizacional da divisdo da administracdo de

pessoal.

Divisdo da Administracio de Pessoal

Setor de Planos de Cargos e Saldrios e Setor de Controle, Registros e Beneficios
Administragdo de Desempenho

Fonte: Regimento Senac / SC.
FIGURA 8: Diviséao da Administragao de Pessoal.
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A Divisao de Administracido de Pessoal € dirigida por um Gerente, designado pelo
Presidente do Conselho Regional, através de indicagdo do Diretor Regional, sendo que a
escolha deverd recair, preferencialmente, em servidor do quadro de pessoal permanente, com
formac@o superior. Fazem parte da Divisdo de Administracdo de Pessoal:

I — Setor de Plano de Cargos e Saldrios e Administracdo de Desempenho;

IT — Setor de Controle, Registros e Beneficios.

A Figura 9 representa a estrutura organizacional da divisdo de educagdo

profissional do Senac/SC.

Divisdo de Educacdo Profissional

Capacitagdo e . .
acompanhamento Educac@o a distancia Tecnolggm qurdenadorla
pedagégico Educacional regional de dreas

Fonte: Regimento Senac / SC.
FIGURA 9: Divisdo de Educagao Profissional.

A Divisdo de Educagdo Profissional € dirigida por um Gerente, designado pelo
Presidente do Conselho Regional, através de indicagdo do Diretor Regional, sendo que a
escolha deverd recair, preferencialmente, em servidor do quadro de pessoal permanente, com
formac@o superior. Integram a Divisdo de Educacio Profissional:

I — Setor de Capacitacdo e Acompanhamento Pedagdgico;

IT — Setor de Educacgdo a Distancia;

IIT — Setor de Tecnologia Educacional;

IV — Coordenadoria Regional de Areas.
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As Unidades Operativas sdo constituidas por Centros de Educag@o Profissional

(CEP), Agéncias de Formacdo Profissional (AFP) e Centros Especializados, subordinados a

Direcao Regional, supervisionados pelas demais Divisdes, assessorados pelos coordenadores

regionais de dreas de formagdo e dirigidos por gerentes, sendo drgdos de execucdo de

planejamento pré-estabelecido.

Os Centros de Educag@o Profissional t€m suas agdes educacionais e estrutura

definida por Regimento; as Agé€ncias de Formacao Profissional por Regulamento e os Centros

Especializados por Portaria.

A Estrutura do Centro de Educacdo Profissional compreende os seguintes 0rgaos,

diretamente subordinados ao Diretor Regional:

L.
II.

Geréncia do Centro de Educacgao Profissional;

Nucleo de Educacio;

III. Nicleo de Comercializagio;

IV.

Nucleo de Apoio;

V. Niucleo Administrativo-Financeiro.

Diretor Regional

Geréncia do CEP

Nucleo de Educacio

Nicleo de
Comercializagdo

Nicleo de Apoio

Fonte: Regimento Senac / SC.
FIGURA 10: Estrutura do CEP.

Nicleo de Adm.
Financeiro
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4.2 PROCESSO DE TRANSICAO GERENCIAL

A administracdo do Departamento Regional do Senac em Santa Catarina teve, ao
longo do tempo, plena autonomia para desenvolver suas atividades, descentralizada do
Departamento Nacional do Senac, assim como na definicdo de politicas préprias e diretrizes,
sujeitando-se unicamente a metodologia concernente as acdes pedagdgicas e ao cumprimento
do Programa Anual do Or¢camento.

A gestdo do Senac em Santa Catarina tem como propdsito a cooperagdo no
desenvolvimento do pafs, como institui¢do que €, objetivando ser um referencial na area de
educacdo profissional, pelo seu comprometimento com organizacdes e pessoas na drea de

Servigos e comércio.

4.2.1 Evolucdo do Processo de Gestao

A evolugéo do processo de gestdo do Senac/SC serd dividida em duas etapas:
> Até o exercicio de 1995;

» A partir de 1996 até os dias de hoje.

4.2.1.1 Modelo de gestdo até 1995

Até o exercicio de 1995, o Departamento Regional de Santa Catarina pautava suas
atividades no Plano Anual de Administracio Regional — PAAR, seguindo as macro-
estratégias (promogdo das agdes educacionais, desenvolvimento da producdo, apoio técnico,
apoio financeiro, controle e acompanhamento financeiro e controle das atividades) definidas
no planejamento estratégico durante o periodo de 1993-1995. A seguir, detalhar-se-do os

projetos de acompanhamento das diretrizes de cada macro estratégia (1993-1995):

Projetos de Acdes Educacionais: estes projetos objetivam acompanhar os diversos programas,

CcOmo Se segue:
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a) Programa de preparacdo de especialistas em educacdo — PROFIS: o objetivo
deste projeto € preparar a equipe técnico-pedagdgica, treinando os participantes
nos assuntos relacionados a Educacio, ao Trabalho, ao Senac e a Diddtica entre
outros;

b) Nucleo de Idiomas: preparar ambientes e recursos didaticos para ministrar cursos
de Inglés nas Unidades Operativas;

c) Estruturacdo de Cursos Técnicos: o objetivo era estruturar os curriculos dos
cursos técnicos e avaliar espago fisico adequado;

d) Espaco Aberto de Informatica: este projeto objetiva o atendimento personalizado
aqueles alunos que ndo conseguem freqiientar os cursos regulares de
informatica;

e) Menor Aprendiz: este programa foi desenvolvido para atender as empresas que
receberam notificacdo da Delegacia Regional do Trabalho, ficando obrigadas a
providenciar treinamento compativel com a lei do menor aprendiz;

f) Editoracdo do Material Didético: contratagdo de servigos de conteudistas para
elaboracdo de manuais de cursos;

g) Convénio Sine: desenvolvimento de programa de cursos direcionado as pessoas

desempregadas, uma parceria Senac/Sine/MTB.

Desenvolvimento da Produgfo: programa focado principalmente no acompanhamento do
nimero de matriculas efetuadas no ano nas atividades educacionais voltadas para a Formacao
Profissional (cursos de preparacdo para o primeiro emprego), Desenvolvimento Empresarial
(atividades relacionadas com a melhoria dos processos nas Empresas do Comércio e
Servigos), Ensino a Distincia e Valorizacdo Profissional (reciclagem dos empregados). A
grande preocupacdo do momento era treinar o maior nimero de alunos durante o ano e

acompanhar a magnitude da evasio.

Programa de Apoio Técnico: Formacdo de programas de treinamento em parceria com 6rgaos

governamentais como o Sine para preparagdo e reconversido de desempregados, criagdo de
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materiais instrucionais e convénio com diversos 6rgdos de classe e desenvolvimento de

programas para acompanhar as mudangas no mercado de trabalho.

Programa de Apoio Financeiro: A diretriz era utilizar a Receita compulséria como receita
principal, limitando todos os gastos a esse recurso e gerir o caixa focado nos ganhos
financeiros, da especulacdo de mercado, ndo havendo preocupagdo com a geracio de recursos
oriundos de ganhos da produg@o. Mesmo existindo vendas de cursos, ndo havia a preocupacio
com a rentabilidade nos cursos oferecidos e nem tampouco o pensamento da auto-sustentagio
das atividades operacionais; ndo existia o pensamento econdmico financeiro competitivo. Até
1995, a alocacdo dos recursos era efetuada pelo regime de caixa, ou seja, a execucdo do
or¢amento obedecia especificamente o ingresso e desembolso efetivo de caixa, ndo
considerado o valor de contas a receber das atividades educacionais realizadas e ndo

recebidas.

Controle e Acompanhamento Financeiro:
a) Balango Patrimonial / Acompanhamento orcamentario;
b) Indicadores Financeiros:
e Liquidez Imediata;
e Liquidez Geral;
¢ Formagao das Receitas e Despesas;

e Investimentos Efetuados.

Controle das Atividades: Até 1995 eram adotados como informagdes importantes na prestacao
de contas anual dados como:
e (Quadro de reunides anual;
¢ Programa de apoio técnico, acompanhamento das principais atividades anuais
do Senac;
¢ Programa de apoio administrativo que descrevia as principais atividades,

eventos versus participantes, informacdes da movimentagéo de pessoal;
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® Atribuicdes gerais — Numero de correspondéncias recebidas e expedidas,
nimero de fac-similes e telex recebidos e expedidos, deliberacdes de portarias,
resolugdes e instrucdo normativa geral;

e Geréncia de compras de materiais, nimero de licitacdes, carta convite,
movimentacdo de almoxarifado;

e Patrimonio: aquisi¢do de bens no periodo e controle geral dos bens do Senac

no estado de Santa Catarina.

Os principais demonstrativos utilizados até o ano de 1995 serdo apresentados a
seguir.
O Quadro 6 demonstra o nimero de alunos matriculados em cada uma das

atividades do Senac/SC durante o ano de 1995.

QUADRO 6: Demonstrativo da Producéo Efetiva.

ATIVIDADES ALUNOS MATRICULADOS
Formacao Profissional 12.136
Estudos Supl/Oficinas Artes 26.126
Outras Acdes Extensivas 7.437
Total 45.699

Fonte: Relatério Geral Senac / SC (1995).

O Quadro 7 demonstra a relagdo do percentual da receita total comparativamente
com aquelas oriundas das contribuicdes compulsérias e da venda dos servigos prestados

durante o exercicio de 1995.
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QUADRO 7: Composicéo das Receitas Realizadas.

RECEITAS PERCENTUAL

Contribuigbes Compulsorias 64,4 %

Contribuicbes de Servigo 35,6 %

Total

100 %

situacdo:

Fonte: Relatério Geral Senac / SC (1995).

Quanto aos indicadores de desempenho, o Senac em 1995 apresentava a seguinte

LIQUIDEZ IMEDIATA: Disponibilidade Efetiva / Exigivel Imediato =
R$14,52

Obs.: A organizacgdo dispoe de R$14,52 de recursos para pronta liquidagdo de
cada R$1,00 existente de compromisso a liquidar a curto prazo.

LIQUIDEZ GERAL: Ativo Financeiro / Passivo Financeiro = R$12,16

Obs.: A organizagdo dispde de R$12,16 de recursos mobilizdveis para cada
R$1,00 de compromissos assumidos.

IMOBILIZACAO DO PATRIMONIO: Ativo Permanente / Patriménio Liquido
= 23,80

OBS: pela comparacio acima, verifica-se que mais de 23,80% do Patrimonio
da Entidade encontra-se imobilizado.

RESERVA: Disponivel / Despesas Médias = 2,98

OBS: A disponibilidade efetiva da Administragdo Regional, equivale a uma

Reserva de 2,98 meses de despesa média, ou seja, aproximadamente 90 dias.

4.2.1.2 Modelo de Gestdo a partir de 1996

A partir de 1996 e até os dias de hoje, o processo gerencial do Senac Santa Catarina

estd focado na auto-sustentacdo, sendo que as atividades operacionais deverdo gerar recursos

financeiros suficientes para a sua manuten¢do e a meta também € obter maior rentabilidade,

otimiza¢do de recursos, melhoria da qualidade, além da eficdcia operacional na formacio e
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capacitacdo de pessoal, pois, consensualmente, neste contexto detém uma grande
responsabilidade social.

O Senac se auto-avalia pela producdo de suas dezessete unidades operativas e de
tr€s unidades moveis, em suas diversas areas de atuacdo. Existe uma grande preocupacio com
o nimero de alunos que freqiientam seus cursos e com a gestdo estratégica que vem se
desenvolvendo para tornar o Senac/SC competitivo no mercado da educagdo profissional.

Operacionalmente, a organizacdo vem desenvolvendo seus gerentes para formar as
competéncias no sentido de melhorar a visdo estratégica da organizacio.

O processo da atual gestdo da administracio regional do Senac/SC ¢ distribuido em
atividades financeiras, educacionais, comercial e marketing institucional, de recursos
humanos, processos internos, unidades operativas, visdo estratégica e planejamento titico
operacional.

A Figura 11 sintetiza o processo de gestdo do Senac/SC.

UNIDADES

OPERATIVAS )

ESTRATEGICA

RECURSOS
INTERNOS PLANEJAMENTO
TATICO
OPERACIONAL

ADMINISTRACAO /

REGIONAL
RECURSOS .

e PROCESSO DE
GESTAD | T EDUCACIONAL

[\

MARKETING E
COMERCIALIZA FINANCEIRO
CAO

Fonte: Adaptada pelo autor.
FIGURA 11: Processo de Gestdo Atual do Senac Santa Catarina.
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Observa-se que os diversos departamentos convergem para o poder maior; contudo,
ndo ha um elo entre os mesmos, estando bem distantes da visdo estratégica.

A area educacional se projeta sobre a produgdo do conhecimento, em consonincia
com o modelo pedagdgico em vigor, segundo o ja existente no Departamento Nacional do
Senac.

Com recursos advindos do orgamento, a gestdo da drea financeira é baseada em
diretrizes, seguindo as receitas, 0s gastos, 0s investimentos e as contas a receber,
correlacionando producdo, faturamento e preco.

O Senac tem priorizado o marketing institucional, mas v&€ com bons olhos o
marketing de relacionamento com seus clientes, direcionado no sentido da divulgacdo,
visando a comercializa¢do por nio existir uma area especifica de vendas, sendo que novas
politicas vém dando énfase e prioridade ao cliente e a propria area de vendas do Senac.

O segmento educacional aliado ao comprometimento do Senac com o segmento
social fez com que, durante muito tempo, ndo houvesse necessidade de valorizar uma area
comercial dentro do Senac.

Devido as constantes mudangas ocorridas nas Administracdes Regionais e nas
Unidades Operacionais, elevou-se o passivo financeiro dentro da gestdo de Recursos
Humanos, dificultando a organizacdo para fazer aqueles investimentos que se fazem
necessarios para sua competitividade no mercado.

Dentro da gestdo de Processos Internos, acontece a integracdo dos sistemas e a
geracdo de agilidade nos processos, de modo a torni-los mais eficazes e eficientes, mas o
desenvolvimento dentro da organizacdo vem sendo gradual pelo fato de os recursos serem
bastante controlados.

Dentro das Unidades de Formacdo Profissional, as unidades operativas seguem as
diretrizes e as politicas da Administracdo Regional, sendo que, no entanto, possuem
autonomia prépria para gerir a produgdo em conformidade com as prioridades do mercado,
mas necessario se torna buscar sustentacdo. A gestdo das unidades estd intrinsecamente
relacionada com a execucgdo de programas de formacgao profissional, através de cursos, e com

a ocupacdo dos espacos fisicos existentes.
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A gestdo estratégica é efetuada com base na elaboracdo de um planejamento
estratégico orientado por consultor contratado junto ao mercado, participando da gestdo o
Diretor Regional, os Assistentes e os Gerentes da Administracdo Regional. Neste processo,
incluem-se as questdes estratégicas do Senac/SC. Existe ha uma década, mas a falta de
sistema adequado impossibilita conhecer o desempenho financeiro e ndo-financeiro.

De forma geral, a atual gestdo do Senac tem por caracteristica um planejamento em
curto prazo, visto que sé se observam os custos e a projecdo de precos na tentativa de melhor
avaliar a pratica de auto-sustentacdo das unidades.

O Senac dispde de duas fontes geradoras de recursos: uma através de contribuicdes
compulsoérias, com participagdo aproximada de 45%, que sdo os valores repassados pelos
segmentos empresariais do comércio e servigos; os outros 55% sdo oriundos da venda de
CUrsos ou Servicos.

A Figura 12 demonstra a evolugdo das receitas compulsdrias, ou seja, aquelas
oriundas da contribui¢do das empresas do comércio e servicos denominadas mantenedoras,

durante o periodo de 1998 a 2003.
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Fonte: Relatério Gerencial/ Senac / SC, 2003.
FIGURA 12: Evolugéo da Receita Compulsoria.
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A Figura 13 representa a evolugdo dos recursos oriundos das receitas dos servicos
oferecidos por todas as unidades de formacdo profissional no Estado de Santa Catarina. A
variagdo apresentada demonstra um crescimento acentuado na procura pela educacio
profissional e confirma a necessidade do Senac desenvolver seus produtos, estruturar suas
politicas de comercializagdo e marketing e, principalmente, direcionar suas estratégias para o

mercado da educacio.
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Fonte: Relatério Gerencial Senac / SC, 2003.
FIGURA 13: Evolugéo da Receita Operacional.

Serdo apresentadas a seguir as formas atuais de acompanhar o desempenho

econdmico financeiro da organizagao.

> PROJETO DE ACAO EDUCACIONAL
As acdes profissionais do Senac em Santa Catarina estdo direcionadas ao
atendimento a missdo institucional de contribuir para o desenvolvimento do pais,

desenvolvendo pessoas e organizacdes para o mundo do trabalho em comércio e servicos,

estimulando um desempenho profissional comprometido com a melhoria da qualidade, a
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otimizagcdo dos recursos, a rentabilidade, a eficicia e a maior visibilidade da institui¢do,

assumindo a sua parte de responsabilidade social.

» DESENVOLVIMENTO DA PRODUCAO

A produgido atualmente € acompanhada pelo volume de carga hordria, turmas e

nimero de matriculas, sendo caracterizada pela acdo da educacio profissional, que contempla

os cursos de nivel bésico, técnico e tecnoldgico e a acdo extensiva a Educagdo Profissional,

que diz respeito a palestras, encontros, semindrios, congressos, simpdsios, concursos, desfiles,

exposicoes, festivais e eventos similares.

O Quadro 8 demonstra a quantidade de carga hordria, nimero de turmas e

matriculas concluidas e em atividade em 2003, por caracterizacio da acdo profissional.

QUADRQO 8: Caracterizagao da Agao Profissional

Concluidas 2003 Em atividades
CARACTERIZACAO DA ACAO CH TURMAS | MATR. CH |TURMAS | MATR.
ACAO DE EDUCACAO
PROFISSIONAL 271.332 1.958| 33.417| 99.191 242 7.358
ACAO EXTENSIVA A
EDUCACAO PROFISSIONAL 1.463 108 4.257 125 4 48
TOTAL 272.795 2.066| 37.674| 99.316 246 7406

Fonte: Relatério Gerencial Senac / SC, 2003.

> PRODUCAO UNIDADE

A seguir serd demonstrada a produgdo concluida e em andamento das unidades de

formacdo profissional de Santa Catarina.

O Quadro 9 representa a quantidade de carga hordria, o nimero de turmas e de

alunos matriculados concluidos ou em atividade durante o ano de 2003 nas unidades

operativas do Senac/SC.



QUADRO 9: Demonstrativo de Produgdes Concluidas e em Atividade.
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Concluidas Em Atividade
UNIDADE OPERATIVA CH TURMAS MATR. CH TURMAS MATR.
BLUMENAU 19.110 212 3.931 3.778 20 540
BRUSQUE 13.810 122 1.969 5.161 15 379
CAGCADOR 8.007 59 1.027 5.049 17 430
CHAPECO 15.557 108 1.787 4.983 21 696
CONCORDIA 12.305 64 1.195 5.245 15 467
CRICIUMA 31.553 46 922 13.615 18 421
FLORIANOPOLIS 52.920 748 15.066 15.260 31 937
ITAJAI 10.463 87 1.549 6.575 15 472
JARAGUA DO SUL 9.712 82 1.294 4.736 6 247
JOAGCABA 4.321 30 353 2.129 6 221
JOINVILLE 21.236 165 2.729 6.193 17 540
LAGES 18.853 72 1.613 7.643 17 719
RIO DO SUL 9.361 50 861 7.943 15 402
SAO BENTO DO SUL 6.096 47 688 548 7 158
SAO MIGUEL DO OESTE 3.667 39 508 2.146 11 308
TUBARAO 27.300 80 1.325 6.272 10 334
XANXERE 8.524 55 857 2.040 5 135
TOTAL 272.795 2.066 37.674 99.316 246 7.406

Fonte: Senac- DR/SC — Assessoria Técnica de Planejamento, (2003).

» PROGRAMA DE APOIO TECNICO

O projeto de Educacdo a Distincia estd composto pelas unidades moéveis de

informdtica, satide, hospitalidade, rede de emissoras de rddio e ambiente de teleconferéncia.

Esses projetos tém como objetivo levar, em parceria com diversas entidades, cursos e eventos

para as comunidades, de forma a facilitar a formacdo educacional no estado de Santa

Catarina.

O Quadro 10 demonstra as modalidades de ensino, o nimero de turmas e o total de

alunos inscritos nos cursos oferecidos pelas unidades operativas do Senac/SC durante o ano

de 1993.



QUADRO 10: Educagéo a Distancia

Curso Oferecido modalidade | N° turmas UNIDADE Total de
OPERATIVA alunos
PROFIS (Programa de formagio de semi- 06 diversas 111
instrutores) (interno) presencial
PROFIS (Programa de formagao dE semi- 09 diversas 322
instrutores) (externo) presencial
Qualificacdo Bdsica em Secretariado semi- 02 Xanxeré 35
presencial
Administragdo do Tempo a distancia isolados DEP/EAD 29
A Arte de Redigir a distancia isolados diversas 40
Garcom a distancia isolados diversas 36
Formagdo de Gerentes a distancia isolados diversas 15
Geréncia de RH a distancia isolados diversas 05
Informatica Gerencial a distancia isolados diversas 01
Geréncia de Marketing a distancia isolados diversas 11
Geréncia Administrativa a distancia isolados diversas 22
Habilidades Gerenciais a distancia isolados diversas 11
Geréncia Financeira a distancia isolados diversas 18
Matemadtica Bdésica a distancia isolados diversas 41
Matemética Comercial a distancia isolados diversas 12
Organizacio de Eventos a distancia isolados diversas 82
Portugués a distancia isolados diversas 220
Qualificacdo Basica em Secretariado a distancia isolados diversas 51
Servigos de Contabilidade a distancia isolados diversas 36
Servicos de Recepgio a distancia isolados diversas 19
Qualificacdo Basica em Vendas a distincia isolados diversas 14
Etiqueta Social e Profissional a distancia isolados diversas 04
» Total de alunos isolados > > > > 702
» Total de alunos de PROFIS > > > > 433
TOTAL DE ALUNOS 1135
ATENDIDOS

Fonte: Senac- DR/SC — Assessoria Técnica de Planejamento, (2003).
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No Quadro 11, verifica-se a prestacdo de servico oferecida aos alunos usuérios do

Senac Movel e da rede de emissora de radio.



QUADRO 11: Unidade Mével / Emissora de Radio
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CURSO TIPO MODALIDADES TURMAS ALUNOS
Senac Moével — Saude presencial diversas > 260
Senac Moével — Informatica presencial diversas > 268
Senac Moével - Hospitalidade presencial diversas > 642
Rede de emissoras de radio a distancia diversos diversas > 26

Fonte: Senac-DR/SC — Assessoria Técnica de Planejamento, (2003).

No quadro 12, verifica-se o nimero de alunos que utilizaram os cursos da

modalidade de teleconferéncia.

QUADRO 12: Participacdo em Teleconferéncias.

CURSO

TIPO

TURMAS

MODALIDADES | ALUNOS

Teleconferéncias — 12 transmissdes | a distancia

isolados

diversas

1744

Fonte: Senac- DR/SC — Assessoria Técnica de Planejamento, (2003).

» PROGRAMA DE APOIO FINANCEIRO

O controle e acompanhamento financeiro € realizado através da execugdo

orcamentéria e pela relacdo de receita e despesas das unidades de formacdo profissional,

sendo que a politica atual € a da auto-sustentacio e se utiliza dos indices de liquidez para

medir a capacidade financeira e econdmica da organizacdo. A seguir, apresentar-se-a a forma

atual de acompanhamento dos resultados econdmicos e financeiros do Senac/SC.

Através do Quadro 13, verifica-se que, do montante da receita realizada, 41%

N

referem-se a receita compulséria (aquela oriunda dos mantenedores) e 59% de receita

operacional (relativa aos servigos comercializados).
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QUADRO 13: Composigao das Receitas Realizadas

RECEITAS PERCENTUAL
Contribuigées Compulséria 41%
Contribuicoes de Servigos 59%
TOTAL 100%

Fonte: Relatério Geral do Senac / SC (2003).

Quando comparado com o Quadro 7, verifica-se uma inversdo dos percentuais: 14
onde as receitas de contribuicdes de servigos (Venda de Cursos) passou de 35,6% para 59%,
fato este que reflete a estratégia que vem sendo adotada nos ultimos anos pelo Senac/SC para
buscar a auto-sustentacdio, através da implementacdo dos processos e da qualidade dos
Servigos para se tornar competitivo no mercado.

Com relacdo a receita compulséria (ou seja, a contribuicio dos mantenedores),
quando comparada verifica-se uma mudanca de 64,4% para 41%. Isto representa uma

participacdo menor na receita total da organizacdo, ficando evidente a possibilidade de

alcancar em um determinado tempo a auto-sustentagfo.

Quanto aos indices de 2003, serd demonstrado a seguir:

e QUOCIENTE DE LIQUIDEZ IMEDIATO

Disponibilidades Efetivas = 0,72
Exigivel Imediato

Interpretacao: Para cada R$ 1,00 de compromisso, a Entidade dispde de R$ 0,72, como

recurso de pronta utilizagéo.

e QUOCIENTE DE LIQUIDEZ GERAL

3.21 Ativo Financeiro = 4,61
Passivo Financeiro

Interpretacao: Para cada R$ 1,00 de compromisso, a Entidade dispde de R$ 4,61, de recurso

mobilizaveis.
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QUOCIENTE DE IMOBILIZACAO DO PATRIMONIO

Ativo Permanente = 0,7144
Patrimdnio Liquido

Interpretacio: Pela comparacio acima, verifica-se que mais de 71,44% do Patrimdnio da

Entidade, encontra-se imobilizado.

3.2.3

RESERVA

Disponibilidade efetiva = 0,33
Despesa Média

Interpretacao: A disponibilidade efetiva da Administragdo Regional do Senac SC, equivale a

uma Reserva de 0,33 més de despesa média, ou seja, aproximadamente 09 dias.

Fazendo uma andlise comparativa dos indices apresentados no exercicio de 1995

com os indices (2003) apresentados acima, se percebe que:

Quanto ao indice de liquidez imediato, houve uma mudanca significativa:
diminuiu o indice de 14,52 em 1995 para apenas 0,72 em 2003, fato que se
deve a mudanga ocorrida no resultado financeiro a partir da implantacdo do
Plano Real, quando a aplicacdo financeira deixou de ser uma das fontes de
receita, obrigando o Senac/SC a buscar resultados a partir dos investimentos
para aumentar a produgdo dos servigos educacionais;

Quanto ao indice de liquidez geral, o indice era de 12,16 em 1995 e passou para
4,61 em 2003. Essa mudanca é justificada pelos mesmos motivos acima. O
aumento do passivo ocorreu devido ao comprometimento com seus
fornecedores, com reflexo no incremento das atividades em 2003,

Quanto ao indice de quociente de imobilizacio do patrimonio, houve uma
alteracdo significativa, passando de 23,80 em 1995 para 71,44 em 2003. Este
fato reflete a mudanga na reestruturagdo das instalagcdes com vistas a se tornar
competitivo no mercado da educag@o. Diversas unidades foram reformadas,

outras construidas.



80

¢ Quanto ao indice de reserva, de 2,98 verificados em 1995 esse nimero passou
para 0,33 em 2003, demonstrando que, muito embora seja uma organizagdo
sem fins lucrativos, passa a negociar seus compromissos € assumir riscos no

mercado.

O quadro 14 demonstra a evolugdo do indice acumulado de receitas e despesas das
unidades de formagdo profissional do Senac/SC, durante o ano de 2003. Através desses

ndmeros, percebe-se que algumas unidades vém alcando o indice de auto-sustentacio .



QUADRO 14: Evolucéo das Receitas/Despesas (2003)
das Unidades de Formagao Profissional em % Acumulado.
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UNIDADES JAN FEV | MAR | ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT | NOV | DEZ
Floriandpolis | 121,26 | 98,16 | 97,84 | 91,96 | 90,21 | 88,68 | 89,45 | 86,54 | 86,57 | 8521 83,80| 81,15
Blumenau 124,03 | 102,61 | 102,11 | 89,11 | 87,92 | 8791 | 8232 | 80,11 | 81,55 | 81,59 80,86 | 75,47
Joinville 168,56 | 110,46 | 98,73 | 92,07 | 89,68 | 89,28 | 88,61 | 90,51 | 8729 | 87,55 88,41 86,68
Rio do Sul 9294 | 8597 | 98,78 | 9558 | 94,82 | 9580 | 9523 | 9841 | 9522 | 91,90 91,32 91,21
Chapecé6 102,69 | 92,27 | 113,04 | 111,51 | 110,26 | 110,35 | 110,53 | 114,27 | 112,64 | 111,35 | 110,52| 109,61
Lages 98,27 | 113,30 | 114,31 | 112,31 | 102,06 | 99,97 | 101,12 | 98,84 | 95,53 | 94,66 94,13 95,69
Brusque 49,38 | 5791 | 59,30 | 59,96 | 62,15 | 6539 | 67,12 | 68,61 | 69,99 | 71,70 70,46 | 72,39
Cricitima 92,65 | 89,19 | 87,12 | 7437 | 71,74 | 68,19 | 62,63 | 60,06 | 60,78 | 60,80 6190| 61,83
Itajaf 62,51 | 74,61 | 102,33 | 89,18 | 84,56 | 82,17 | 76,08 | 78,14 | 79,15 | 78,26 78,79 76,89
Sao Miguel 137,72 | 134,39 | 130,21 | 123,47 | 116,67 | 114,96 | 110,57 | 112,47 | 110,91 | 110,00| 110,07 | 109,17
Tubardo 94,39 | 103,08 | 103,85 | 103,35 | 101,73 | 984 91,67 | 91,44 | 93,51 | 94,78 93,27 94388
Jaragud do Sul | 69,10 | 79,52 | 81,19 | 81,90 | 81,98 | 84,17 | 79,34 | 78,70 | 75,10 | 74,61 7543 74,55
Joagaba 133,94 | 91,16 | 91,49 | 94,21 | 97,10 | 98,33 | 89,34 | 85,18 | 82,68 | 81,07 80,54| 77,60
Concérdia 142,52 | 133,36 | 123,94 | 109,93 | 100,49 | 100,12 | 91,15 | 91,74 | 89,10 | 90,05 86,64 | 84,25
Cacador 118,02 | 128,96 | 127,33 | 141,06 | 141,28 | 121,40 | 105,14 | 94,57 | 105,55 | 101,85 | 100,95| 96,94
SdoB.doSul | 71,80 | 60,68 | 68,74 | 60,64 | 62,86 | 64,60 | 61,96 | 53,04 | 52,27 | 49,08 48,56 | 48,94
Xanxeré 86,89 | 81,01 83,92 | 83,14 | 81,86 | 81,48 | 77,19 | 81,69 | 82,54 | 83,15 78,44 75,67
Canoinhas 0,00 16,33 | 24,22 | 16,93 13,52 | 30,46 | 34,46 | 3449 | 32,88 | 33,90 36,05| 32,88

Geral 106,26 | 97,47 | 99,90 | 9537 | 93,34 | 91,56 | 88,51 | 86,98 | 86,97 | 86,17 | 85,40 | 83,68

Fonte : Relatério Gerencial Senac / SC, 2003.

Conforme se verifica no Quadro 14, as unidades operativas do Senac/SC nos

municipios de Rio do Sul, Chapecd, Lages, Sio Miguel do Oeste, Tubardo e de Cacador

apresentam resultados que direcionam para o caminho da politica da auto-sustentacao.

Outro aspecto importante a ser verificado é que neste quadro o resultado ndo &

apresentado por segmento, impossibilitando avaliar o comportamento das unidades a partir da

atuacdo do negdcio nos programas sociais, mantenedores e cursos para o mercado.




5 MODELO DE GESTAO PROPOSTO

Neste capitulo, propde-se a criagdo de um modelo de gestdo fundamentado na auto-
sustentacdo do Senac/SC, a partir da segmentagdo do seu negécio, em conformidade com o
planejamento estratégico, utilizando como instrumento de medida as perspectivas do

Balanced Scorecard.

5.1 PROPOSTA

O Senac/SC esta inserido num contexto no qual houve um grande crescimento. A
busca pela aprendizagem nos dias de hoje se torna um diferencial competitivo no mercado de
trabalho. O Senac estd buscando, através de um processo de gestio baseada na auto-
sustentacdo, solucionar a provavel reducdo da obrigatoriedade (receita compulséria) da
contribuicdo por parte das organizagdes ligadas ao comércio e aos servigos, tendo como
conseqiiéncia a gestdo baseada em seus proprios recursos.

Esta auto-sustentacdo ndo fard com que o Senac abandone a acdo social. Propde-se,
para tanto, uma gestdo participativa, fundamentada na segmentacio do negécio e
compartilhada com a gestdo estratégica do Departamento Nacional, em conformidade com o
Planejamento Estratégico estabelecido até 2010 pelo Senac/SC, em obediéncia a sua Visdo,
Missdo e Valores.

Esta gestdo participativa serd disseminada pelo Conselho do Senac, pelos
mantenedores, pela Diretoria Regional, pelas Assessorias, pelos Gerentes das Unidades
Operativas e pelos representantes dos funciondrios. O envolvimento de todos os interessados
nesta proposta de gestio fard com que os recursos operacionais sejam responsaveis pela auto-
sustentacdo do Senac de Santa Catarina, tendo como conseqiiéncia conhecer os resultados de
uma forma segmentada do negécio com base no planejamento estratégico e respeitando a lei

de criacdo da organizag@o.
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A Figura 14 demonstra a funcionalidade do Senac nos dias atuais, sendo que a sua
gestdo ndo contempla a segmentacdo do negdcio e, como conseqiiéncia, aparecem

dificuldades na tomada de decisdo.

Instituicao Senac-SC

Conselho Regional

|
I |

Unidades Operativas + Administracao Regional
| |

’ Receitas Operacionais ‘ Receitas Compulsorias

Custos Operacionais ’ Despesas Administrativas‘

RO >CO Sim Caixa Administragéo
Regional
N&o
Solicita Recursos Investimentos
Administracdo Regional

| |
l

Acompanhamento por Indicadores Econdmicos e Financeiros

Fonte: Adaptada pelo autor.
FIGURA 14: Gestao atual do Senac.

A Figura 14 retrata a situac@o atual, em que a organizacdo busca uma gestdo
participativa, orientando-se por meio do planejamento estratégico em consonincia com as
diretrizes do Departamento Nacional do Senac e do cumprimento do or¢camento, tendo como
principal responsédvel o Conselho Regional e o presidente da Federagdo do Comércio. Visando
atender Departamento Nacional do Senac e o Conselho Regional, o diretor regional assume a
responsabilidade de desenvolver o processo de tomada de decisdo por meio da gestdo dos
recursos com a participagio das assessorias e das divisdes e de conhecer o resultado a partir

da relagdo receitas/despesas das unidades, conforme foi apresentado na secdo 4.4.1.2 (Modelo
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de gestdo a partir de 1996), sendo que este monitoramento se desenvolve com base em dados
estritamente financeiros, nao levando em conta os demais aspectos considerados na proposta.
Na Figura 15 poderd ser observada a proposta de auto-sustentagcdo a partir da
segmentacdo do negdcio, na perspectiva de clientes e no acompanhamento dos resultados
através do mapa estratégico (figura 16) e do painel de desempenho por meio dos indicadores
(quadro 16), contemplado pelo Balanced Scorecard, que permitird conhecer os aspectos

financeiros e ndo-financeiros da organizagdo.



y

Modelo Proposto |,

85

(auto-susltentagéo)

v

v

Unidades Operativas

A

Administracao Regional

v

|_Receitas Operacionais |

A 4

| Custos Operacionais |

Receitas Compulsorias

| Despesas AdLninistrativas|

RO =/> (CO + DA

l

Caixa
> Administracao
Regional

Investimentos l——

[ BSC

1

v

Operacionalizagao da
Missao, Visao e Valores

Mapa Estratégico (causa e efeito)

m

Processos Aprendizagem e
Financeira Clientes Educagdo internos crescimento
BSC Organizacional

[72]
8.8 o ® 2
= o o 3] =
°, 3 3 © s
o 8 O = S

Descrever | | Comunicar

Alocar ou alinhar os recursos da organizagdo

Fonte: Adaptada pelo autor.
FIGURA 15: Modelo de Gestao Proposto.
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Na Figura 15, a tomada de decisdo estd focada principalmente na auto-sustentacio,
sendo que a geragdo da receita operacional serd conhecida a partir dos segmentos do mercado,
social e mantenedor e a receita compulsdria serd destinada aos investimentos em infra-
estrutura e programas de subsidios institucionais. A gestdo serd efetuada sob a visdo
estratégica da Organizacdo, com obedi€ncia ao planejamento estratégico existente; o
acompanhamento serd efetuado utilizando os indicadores das cinco perspectivas do Balanced

Scorecard, mencionadas na Figura 15.

5.1.1 Aspectos importantes para alcangar a auto-sustentacao

Nesta etapa, serdo identificados cada um dos segmentos que constituem o grande
ponto de partida para que o Senac possa conhecer a origem do seu resultado bem como

melhorar o processo de tomada de decis@o .

5.1.1.1 Auto-Sustentag¢do

A proposta € de gerar recursos a partir do desenvolvimento das atividades de
formacgdo profissional relacionadas ao negdcio, equalizar as oportunidades do mercado da
Educacio, continuar desenvolvendo os programas voltados ao mantenedor e participar nas

acdes de inclusio social.

5.1.1.2 Receita Compulsoria

O novo modelo de gestdo deve continuar desenvolvendo programas de inclusio
social para justificar a importincia desta contribui¢do, divulgar junto aos o6rgédos

governamentais o papel do Senac na formagdo da mao-de-obra do trabalhador brasileiro, as
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oportunidades para incentivar novos empreendedores e conseqiientemente contribuir para a
qualidade de vida e o desenvolvimento do pais.

E preciso incentivar os contribuintes e os empresarios na busca dos servigos do
Senac para proporcionar o desenvolvimento profissional dos seus colaboradores e
conseqilentemente a continuidade, a competitividade e a lucratividade do segmento do

negocio.

5.1.1.3 Segmento Mercado

Sera necessario ingressar no mercado competitivo da educacio profissional através
de politicas bem definidas de Marketing e de comercializagdo, além da preocupacdo com a
qualidade dos ambientes e servicos, priorizando os periodos de maior procura, pesquisando o
mercado para definir prioridades nos niveis educacionais, revisar custos e precos para
enfrentar a concorréncia e agregar valor na busca da auto-sustentacdo, mantendo os

investimentos e assegurando a continuidade das atividades sociais e mantenedoras.

5.1.1.4 Segmento Social

O compromisso com o desenvolvimento social para o Senac ¢é uma
responsabilidade assumida desde a sua criacdo e, por esse motivo, deve-se continuar a
perseguir a formacdo profissional de pessoas carentes para o programa de inclusdo social.
Atualmente, este programa vem sendo desenvolvido com recursos compulsorios dos
mantenedores. A proposta é que esse segmento continue sendo mantido com os recursos
compulsérios e com parte dos recursos operacionais gerados pela gestdo de auto-sustentagao.
E, para avaliar a participacdo do Senac neste programa, sugere-se a criagdo de um centro de
formacdo profissional exclusivo para o desenvolvimento do programa de inclusdo social no

estado de Santa Catarina.
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5.1.1.5 Segmento Mantenedor

Nesse segmento estdo incluidas as empresas de comércio e servigos que contribuem
de forma compulsoria para o Senac. A partir dessa contribuicio é formada a Receita
Compulsoria, responsavel atualmente por aproximadamente 41% dos recursos necessarios
para a continuidade das atividades do Senac.

A proposta € de continuidade do recebimento da receita compulséria mas que o
Senac possa realizar programas de formacdo profissional com precos diferenciados para

desenvolver o segmento e assim proporcionar a satisfacdo dos mantenedores.

5.2 EVOLUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO SENAC

Neste item, contemplar-se-4 a evolugcdo do planejamento estratégico do Senac/SC

compreendida desde o seu inicio até os dias atuais.

5.2.1 Planejamento Estratégico (1996 - 2000)

O Departamento Regional do Servico Nacional de Aprendizagem Comercial —
Senac, Administracdo Regional de Santa Catarina, apresentou o pensamento estratégico para
o periodo de 1996 a 2000, resultado da reunido técnica realizada de 22 a 25 do més de agosto
de 1995.

A Missdo do Senac foi assim definida: “Promover agdes educacionais com

exceléncia para o desenvolvimento do ser humano e da sociedade”.

O Quadro 15 demonstra como estio formadas as macroestratégias do planejamento

estratégico 1996 — 2000 do Senac Administracdo Regional de Santa Catarina.
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QUADRO 15: Macroestratégias, macropolitica e objetivos do planejamento estratégico 1996 — 2000.

Macro — Estratégia Macro - Politica Objetivos
Modernizag¢éo Organizacional Redimensionar Tornar a Organizacao
administrativamente a transparente, atualizada e
organizagao competitiva através da adequacgao
dos meios aos fins.
Reestruturacéo Educacional Identificar o cliente visando a Tornar as agdes educacionais
criagao e reestruturagao dos dindmicas e competitivas
servigos educacionais com tecnologicamente, para satisfazer
materiais instrucionais as necessidades dos clientes.
tecnologicamente atualizado.
Marketing Fortalecer a imagem Senac- Veicular através da midia a
Fecomércio e divulgar os servigos | imagem Senac-Fecomércio, bem
educacionais através de um como padronizar e efetivar a
sistema padronizado. divulgagao dos servigos
educacionais.
Autonomia Financeira Otimizar o aproveitamento das Garantir a estabilidade e o
instalagdes existentes, mantendo | crescimento do Senac, buscando
e formando parcerias, criando o equilibrio financeiro
novos servigos educacionais com independentemente da receita
exceléncia. compulséria

Fonte: Planejamento estratégico Senac / SC, 1995.

5.2.2 Primeira Revisdo do Plano Estratégico (1998-2000)

Ap6s decorridos dois anos da elaboragdo do Planejamento Estratégico, foi efetuada
uma reformulag@o entre os dias 12 e 14 de junho de 1997, para a qual foram reunidos os
gestores da organizacdo e visualizados os novos cendrios, avaliando o documento original,
bem como a sua implementacao.

Revisadas as estratégias tracadas, foi mantida a Missdo das Macroestratégias de
Autonomia Financeira, Modernizacdo Organizacional, Marketing e modificada a
Macroestratégia Implantagdo da Estrutura Educacional. Quanto aos objetivos, as maiores
modifica¢des ocorreram na Macroestratégia Autonomia Financeira, onde o foco passou a ser a
rentabilidade (“Garantir a rentabilidade e o crescimento do Senac, buscando a independéncia
financeira”) e na Macroestratégia de Marketing, onde o objetivo passou a ser: “Vender de
forma padronizada através de todos os meios de comunicagdo os servicos educacionais da

entidade, bem como sua relacdo com o sistema Fecomércio” (Senac, 1997).
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Portanto, verifica-se nessa revisdo estratégica a importincia da modernizacdo e da
adequacdo das instalagdes, a preocupagdo com o cliente e, principalmente, com a autonomia
financeira que terd a sua rentabilidade sustentada a partir do planejamento das vendas e do

programa de marketing.

5.2.3 Planejamento Estratégico (2001-2010)

A estrutura do novo planejamento estratégico do Senac para esse periodo foi
composta pela Missdo, Visdo, Declaragdo de Valores, Principais Oportunidades e Desafios, as
Questdes Estratégicas de Marketing, a Modernizagdo Organizacional, a Educacio e Trabalho,
a Qualidade, os Recursos Humano e as Parcerias (Senac, 2001).

A Missdo: “O Senac/SC tem compromisso com o desenvolvimento das pessoas e
organizagdes, promovendo agdes educacionais e disseminacdo do conhecimento”.

A Visdo: “Até 2010, o Senac/SC serd reconhecido como referéncia em acdes
educacionais e disseminagdo do conhecimento” (Senac, 2001).

A Declaragdo de Valores estd pautada na Credibilidade, Responsabilidade Social,
Formacgdo para Cidadania, Inovacdo Tecnoldgica, Crescimento Sustentdvel, Valorizagdo das
Pessoas, Integridade nas Acgdes e Relagdes, Parcerias, Comprometimento com a
Aprendizagem, Qualidade nas A¢des Educacionais e Transparéncia das A¢des (Senac, 2001).

Com relagdo as Questdes Estratégicas, verifica-se a preocupagdo com a Qualidade,
Recursos Humanos e Parcerias, tendo sido eliminada a estratégia da Autonomia Financeira.
Ficou caracterizada nesse planejamento a ndo preocupacdo com a auto-sustentacio e sim com

a forte manutencgéo do aspecto social (Senac, 2001).

5.2.4 Realinhamento Estratégico (2003-2010)

A proposta do realinhamento € a de manter a Visdo, a Missdo e os Valores, fazendo

uma readaptacdo nas questdes estratégicas, transformando em cinco as estratégias com foco



91

na Gestdo Organizacional Participativa voltada para a descentralizacdo, a melhoria da
comunicagdo e dos processos, através da moderniza¢do continuada, focada nas demandas da
sociedade. A Gestdo Financeira, desenvolvida a partir do gerenciamento dos recursos
financeiros e através de politica de resultados com a administragdo de caixa, custos, preco e
investimentos, alocando os recursos através de processos e projetos, desenvolvendo diretrizes
para proporcionar o equilibrio econdmico-financeiro da organizacdo. A Gestdo de Pessoas,
voltada a socializacdo das a¢des de recursos humanos a todos os colaboradores da institui¢do,
bem como o desenvolvimento constante dos mesmos na organizagdo, através de politicas
voltadas para o envolvimento, valorizacdo e comprometimento das equipes, garantindo a
satisfacdo do ser humano e a efetividade do negocio. A Gestdo Educacional serd desenvolvida
a partir de diagndstico, planejamento e acompanhamento dos processos de aprendizagem,
para a incorporagdo de novas tecnologias e a definicdo de perfis e itinerdrios de formacao,
organizados em curriculos por competéncia e voltados ao mundo do trabalho, tendo como
prioridade a gestdo do conhecimento, o desenvolvimento humano e de potencialidades
educacionais nos niveis bdsico, técnico e superior, incentivando pesquisa e extensdo, em
articulacdo com a educacdo bésica, valendo-se também da educagdo a distancia. A Gestdo de
Marketing diz respeito a garantia da sustentabilidade e do fortalecimento da marca, através da
disseminagdo e divulgacdo da informagdo aos colaboradores e a sociedade da prospeccio e
segmentacdo de mercados, através da realizacdo de pesquisas, da afericdo de produtos e
servigos e da sua colaborag@o. A Gestdo Autonomia Financeira retoma a preocupacio com a
Auto-Sustentacdo a partir dos resultados operacionais, utilizando a receita compulséria nos
programas sociais e nos investimentos. Para que essa proposta seja alcancada é preciso que o
Senac/SC, implemente medidas e instrumentos capazes de proporcionar resultados
operacionais satisfatdrios, alcangando assim a auto-sustentagdo. Além disso, serd preciso criar
indicadores para conhecer e acompanhar os resultados alcancados, avaliar a execucdo do
plano de metas para possibilitar identificar os aspectos financeiros e nao-financeiros (Senac,

2003).
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5.2.4.1 Programa de Execugdo do Realinhamento Estratégico

Ap6s a definicdo da visdo estratégica, o primeiro passo para a sua implantacdo foi
criar uma pauta de trabalho, onde foram reescritos os objetivos de cada projeto, a defini¢do
dos resultados a serem alcancados e os prazos.

Na estratégia Gestdo Organizacional, os objetivos reescritos foram: controles
geridos através de participacdo, com sistema de comunicagdo implantado de forma integrada
para facilitar a tomada de decisdo e o realinhamento gerencial, revisando processos,
organograma, regimentos e proporcionando a modernizacdo das Unidades Operativas, a partir
da implementagdo de politicas e critérios técnicos, financeiros e sdcio-econdmicos (Senac,

2003).

Na Estratégia Gestdo Financeira, os objetivos foram: implantagdo do sistema de
informagdes financeiras para agilizar o processo decisério que administre o caixa, custos,
precos e investimentos. Fazer o acompanhamento de receitas e despesas, estabelecendo
critérios e indicadores para orientar os investimentos em inovacgdo tecnoldgica, capacitagio
das equipes, desenvolvimento organizacional, redimencionamento dos espacgos fisicos,
desenvolvimento de novos produtos e do programa de marketing. Politica de resultados
implantada através da gestdo de processos e projetos, proporcionando o equilibrio econdmico
financeiro da organizagao.

Na Gestdo de Pessoas, os objetivos estdo relacionados primeiro ao Programa de
Educacdo Corporativa, implantado a partir da definicao dos perfis profissionais necessarios ao
desenvolvimento dos cargos e fungdes. O segundo diz respeito ao Plano Diretor de Recursos
Humanos, que contempla a ambientacdo, valorizagdo de funciondrios, selecdo, plano de
carreira, beneficios, administracdo de desempenho e plano de sucessdo. O outro objetivo
criado foram os Parimetros de Alocagdo de Pessoal, estabelecidos de acordo com as
necessidades minimas da instituicao (Senac, 2003).

Na Gestdo Educacional, os objetivos propostos foram: acdes educacionais

estruturadas através de itinerdrios, voltados para as necessidades do mercado, podendo estar
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articulados com a educacdo basica e a educacdo a distincia, garantindo os referenciais da
educacdo; critérios definidos para a estruturagio, expansdo, avaliacdo e implantacio de acdes
nos niveis basico, técnico e tecnoldgico; projeto de insercdo de alunos no mercado de trabalho
e implementacdo de apoio as organizagdes, valendo-se de parcerias através da pesquisa e da
extensdo (Senac, 2003).

Na Gestdo de Marketing, os objetivos propostos estdo assim constituidos: agdes
(resultados, projetos e cursos) e valores organizacionais (missdo, visdo, valores) disseminados
(interno e externo); parcerias estabelecidas com organizagdes, universidades e departamento
nacional, para agregar valor e fortalecer da marca; drea de relacbes com o mercado
estruturada (politica, estrutura, cultura e estratégias); acdes institucionais avaliadas e
validadas, para criacdo e atualizac@o de produtos e melhoria de processos (afericdo de nivel de
satisfac@o dos clientes) (Senac, 2003).

Apés demonstrada a evolucdo do realinhamento estratégico 2003-2010, apresentar-
se-4 a seguir um modelo de acompanhamento dos objetivos estratégicos do Senac/SC a partir
da Visdo e da Missao proposta para este periodo e em conformidade com as perspectivas do

Balanced Scorecard.

5.3 FLUXOGRAMA DO MODELO

A proposta apresentada fundamentar-se-a no planejamento estratégico do Senac/SC
(2003-2010). Os objetivos estratégicos foram classificados segundo as perspectivas
financeiras, os clientes, a educagdo, os processos internos e a aprendizagem e o crescimento
com base no Balanced Scorecard.

Na perspectiva financeira, contemplou-se a auto-sustentacdo como forma de
equilibrar e gerir os aspectos financeiros da organizacdo. Para tanto, foram criados
indicadores capazes de administrar o caixa, custos e investimentos, medir os sistemas
existentes na organizagao, agilizar os processos decisdrios e estabelecer critérios para orientar

a aplicagdo de investimentos.
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Na perspectiva clientes, social e mantenedores a grande preocupacio € segmentar o
negocio em mercadoldgico, social e mantenedor, voltado para a satisfacio do cliente,
fortalecendo a marca Senac de forma interna e externa, oferecer portfélio de produtos
diferenciados e disseminar valores organizacionais.

Na perspectiva da educacdo, diagnosticar os processos de acompanhamento da
aprendizagem, definir processos educacionais, itinerdrios, buscar a inovagdo tecnoldgica e
incentivar a pesquisa e a extensao.

Na perspectiva dos processos internos, propde-se a descentralizacdo da gestdo
organizacional, sendo que os aspectos importantes estdo relacionados a modernizagio
continuada, aos investimentos com processos participativos e a melhorias dos controles, a
criacdo de um modelo de gestdo e a melhoria no sistema de comunicagao interna e externa.

Na perspectiva aprendizagem e crescimento, incentivar fortemente a gestdo de
recursos humanos com a implantagdo de um programa de educacdo corporativa; estabelecer
parametros de alocacio de pessoas e elaborar um plano diretor de recursos humanos.

A seguir, apresenta-se o fluxograma proposto sobre os objetivos estratégicos

Senac/SC, a partir das perspectivas contempladas no Balanced Scorecard.
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Fonte: Adaptada pelo autor.
FIGURA 16: Mapa Estratégico.
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5.3.1 Acompanhamento dos objetivos estratégicos

Com base no mapa estratégico apresentado, elaborar-se-4 uma proposta de
indicadores de resultados em conformidade com as perspectivas do Balanced Scorecard,
objetivando medir os aspectos financeiros e nao-financeiros do planejamento estratégico do
Senac/SC (2003-2010).

Na perspectiva financeira, procurar-se-4 medir a auto-sustentacdo das unidades
operativas evidenciando receitas, custos, caixa e resultados a partir da segmentacdo do
negocio.

Na perspectiva de mercado, serd conhecida a exceléncia do Senac/SC, a satisfacdo
do cliente, a necessidade do mercado na formagdo profissional para a criagdo de novos
produtos e, principalmente, conhecer os usudrios dos segmentos social, mantenedor e
mercadoldgico.

Na perspectiva da educacio, a proposta vem com a implementacdo dos itinerarios,
a inovacdo tecnoldgica, a pesquisa e a extensao.

Na perspectiva de processos internos, desenvolver-se-4 um sistema de
comunicagdo, modelo de gestdo e a modernizacdo da organizagdo para sustentar a
segmentacdo do negdcio e proporcionar melhoria na qualidade dos servicos.

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, desenvolver recursos humanos
através do plano diretor, da educacdo corporativa, da devida locacio de pessoas e a satisfacdo
dos colaboradores através de politicas motivacionais e avaliacdo de desempenho.

Abaixo, apresenta-se o quadro demonstrativo dos indicadores contemplando o
perfil de desempenho e os indicadores, segundo as perspectivas do Balanced Scorecard em
conformidade com os objetivos estratégicos do Planejamento Estratégico do Senac/SC (2003-

2010).



QUADRO 16: Demonstrativo do BSC — Senac/SC.
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Meta
Perspectivas es()t?ajlfélg;‘lizzs Indicadores Meios (formulas) Situagdo 2005 | 2006 | 2007 Iniciativas Estratégicas Responsavel Orgamento
Atual
. Relatorio de Politica de ~resultados implantada'através
U.0 Auto- % das Receitas / acompanhamento da gestéo de processos e projetos
s ) . Despesas ) . proporcionando o equilibrio econdmico-
ustentavel 0 o financeiro das ' . R
peracionais Unidades financeiro dalqrgamzagao.
Atender portfélio de produtos
% de participacdo
% mercado Sistema de Informagdes Financeiras
= . o L implantado, que agilize o processo
§ Desg:rlmll?ar a % de participaggo decisorio, que administre o caixa, custos,
- ecela mantenedor precos e investimentos organizacionais e
% de participagao acompanhe as receitas e despesas.
Social

Utilizar os ativos
existentes
(Fluxo de Caixa)

% dias Receitas /

Despesas Operacionais

% Investimentos /
Reserva

Atender portfélio de produtos
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Perspectivas

Objetivos
estratégicos

Indicadores

Meios (formulas)

Meta

Situagao
Atual

2005

2006

2007

Iniciativas Estratégicas

Responsavel

Orgamento

Mercado (Clientes, Social e Mantenedor)

Marca

NUmero de organismos
diferentes citando o
Senac como uma
excelente instituicao

Acdes (resultados, projetos e cursos) e
valores organizacionais (miss&o, visao,
valores) disseminados (interno e externo).

Divulgacao Externa

Numero de cursos no
qual o mercado
reconhece como melhor,

Numero de cursos que
0 mantenedor
reconhece como
melhores

NUmero de cursos que
o0 social reconhece
como melhores

Area de relagdes com o mercado
estruturada (politica, estrutura, cultura
e estratégias).

Produtos (Cursos
padréo Senac/SC)

Numero de Cursos
direcionados e
diferenciados para o
mercado

Numero de Cursos
direcionados para o
mantenedor

Numero de Cursos
direcionados para o
social

Acdes institucionais avaliadas e validadas,
para criag8o/atualizacdo de produtos e

melhoria de processos (aferigo de nivel de
satisfagdo dos cliente).

Divulgagao Interna

Numero de formas
pelas quais s&o
dispostas a informagdes
institucionais aos
colaboradores

Acdes (resultados, projetos e cursos) e
valores organizacionais (miss&o, visao,
valores) disseminados (interno e externo).
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Obiefi Meta
. etivos . . . L. ,
Perspectivas JeUV Indicadores Meios (formulas) | gitacio Iniciativas Estratégicas Responsavel Orgamento
estrateglcos C 2005 | 2006 | 2007
Atual
Desenvolver Numero de itinerarios
ltinerario concluidos Agoes educacionais estruturadas através
de itinerarios, voltados as necessidades do
Do total d mercado, podendo estar articulados com a
o (c)i' ota ’e Cursos educacao basica e educagao a distancia,
‘S Promover a 0 ISponivels ou garantindo os referenciais da educagéo.
8 ~ % do Novos Cursos estruturados em
S Inovagéo ~ y
= relagdo ao que ja
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, . |Do total de parceiras ja . . ~
Desenvolver a NUmero de parcerias firma dF;s ou J Projetos de insergéo de alunos no mercado
Pesquisa e desenvolvidas e estruturados em de trabalho e de apoio as organizagdes
Ext?enséo firmadas e trazendo os relacio a0 que i4 implementados, valendo-se de parcerias
beneficios esperados ¢ existia? J através da pesquisa e extenséo.
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S mercado, ndo se
o
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Obiefi Meta
. ivos . . . L. ,
Perspectivas Je? © Indicadores Meios (formulas) | gitacio Iniciativas Estratégicas Responsavel Orgamento
estrateglcos C 2005 | 2006 | 2007
Atual
Recursos produtivos e de controle geridos
Nimero de processo através de participagéo;
(Projetos) Modernizag&o das unidades definidas, a
Desenvolver a imolem ejznta dos e partir de critérios técnicos, financeiros e
Sistematizagéo trazerr: 4o 0s beneficios sdcio-econdmicos;
esperados Critérios e indicadores estabelecidos para
P orientar investimentos em inovagéo
tecnoldgica
i Por meio
Nimero de comunicagdes (midias
Sistemas de instrumentos formais verbal telgfone escrité Sistema de comunicagéo interna e externa
Comunicagéo - que favoregam a for’mal intra‘net implantado de forma integrada para facilitar
» Interno comunicagéo up e down - ' a tomada de decisdo
o . comissoes, outras
= Ou vice-e-versa:
2 formas
=
a Numero de Por meio de
[72] . . . ~ T
] instrumentos formais |comunicagdes (midias,
§ que favoregama  |verbal, telefone, escrital
o comunicagdo com o |formal, internet, outras
mercado formas)
Desenvolver os Nimero de Por meio de Sistema de comunicagéo externa
. . . |comunicagdes (midias, implantado de forma integrada para facilitar
Sistemas de instrumentos formais . da de decis3 liand
Comunicagio - que favorecam a verbal, telefone, escrita a tomada de eciso, reavaliando os
Externo comunicacio social formal, internet, outras processos e procedimentos definindo e
¢ formas) implantando um programa de qualidade.
Numero de Por meio de

instrumentos formais
que favoregam a
comunicagdo com o
mantenedor

comunicagdes (midias,

verbal, telefone, escrita

formal, internet, outras
formas)
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Perspectivas

Objetivos
estratégicos

Indicadores

Meta

Meios (formulas)

Situagao
Atual

2005

2006

2007

Iniciativas Estratégicas

Responsavel

Orgamento

Empregados (crescimento e aprendizagem)

Plano Diretor

Numeros de sub-
sistemas normatizados

Através do
estabelecimento da
filosofia, conceitos,

processo e planos

Plano Diretor de RH elaborado
contemplando:(docs de =>) ambientacéo,
valorizag&o de funcionarios, selegéo, plano
de carreira, beneficios, administragdo de
desempenho e plano de sucesséo.
Elaborar o Plano Diretor
Aprovar o Plano Diretor

Educacéo
Corporativa

Numero de
caracteristicas Inter-
funcionalidades

Através de critérios de
feedback, jogos de
negociagdes,
multidisciplinariedade,
rodizio, entre outros

% de funcionarios que
realizaram treinamentos

Por meio de cursos
com +40 horas nos
Ultimos 12 meses e
devidamente
certificado

Programa de Educag&o Corporativa
implantado a partir da defini¢éo dos perfis
profissionais necessarios ao
desenvolvimento dos cargos/fungoes.

Parametros de
Alocagao

Numero de demanda
de pessoas (diviséo,
U.O.s, Assessorias

Alocagéo das pessoas
leva em conta a
quantidade de horas, a
infra-estrutura e os
propositos da Unidade
(Operativa ou

Servigos)

Atender o estabelecido pelo plano diretor

Fonte: Adaptada pelo autor.




6 IMPLEMENTACAO DA PROPOSTA

Neste capitulo, mostra-se como serd implementada a proposta de indicadores de
resultados em conformidade com as perspectivas do Balanced Scorecard e os objetivos
estratégicos desenvolvidos no Quadro 16 com as informagdes extraidas do Sistema Advance
(Sistema de informagdes integradas na Administracdo Regional e nas Unidades do Senac/SC)

que contempla todos os registros pedagdgicos e financeiros dos alunos.

6.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Na perspectiva financeira serdo apresentados os indicadores que irdo demonstrar os
indices de auto-sustentacdo das unidades, evidenciar as receitas e utilizacdo dos ativos e

rentabilidade dos cursos.

6.1.1 Auto-sustentacdo com base na segmentacio do negdcio

As receitas de servicos serdo extraidas do sistema educacional a partir da
programacdo financeira dos contratos assinados com os alunos que estdo registrado no
Sistema Advance. Estas receitas serdo conhecidas como segmento de negdcio.

As receitas compulsdrias serdo alimentadas a partir do registro contabil existente no
sistema SCC (Sistema de Contabilidade e Controle).

Estas informagdes permitirdo conhecer os indicadores de receitas por segmento do

negocio conforme representado no Quadro 17.



QUADRO 17: Receitas.

SEGMENTOS

R$

%

Operacional

Mercadoldgico

Mantenedores

Social

Sub-Total

Compulséria

Total

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.1.2 Auto-sustentacdo das unidades de formagdo educacional
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No Quadro 18 serd contemplada a relagdo receita/despesas operacionais por

unidade de formacdo de educagdo profissional do Senac/SC, além do percentual de auto-

sustentacdo de cada unidade. Esses dados serdo buscados no Sistema Advance. Este indice

permitird verificar se a unidade é auto-sustentavel.

QUADRO 18 : Relagao das Receitas/despesas operacionais.

UNIDADES

RECEITAS DESPESAS

ADM. REGIONAL

%

TOTAIS

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.1.3 Rentabilidade dos cursos por segmento

No Quadro 19 serd demonstrado o valor planejado dos cursos comparativamente

com o realizado. Serd possivel conhecer e ajustar possiveis desvios de planejamento e avaliar

a rentabilidade em cada segmento de mercado. Essas informagdes serdo extraidas de relatérios

existentes no Sistema Advance.



QUADRO 19: Rentabilidade.

NOMVEde Qcede PLANEJADO REALIZADO
CURSOB Tumes | Reosita | Despesa| %Rentay Receita YoRentah)
MERCADOLOG00
IMANTENEDCR
SOOAL
TOTAL

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.1.4 Acompanhamento financeiro por segmento
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O Quadro 20 propde o acompanhamento financeiro por tipo de fonte de recursos

através do fluxo de caixa. Os valores oriundos da receita operacional serdo destinado aos

desembolsos voltados para os gastos operacionais. Os recursos origindrios da receita

compulséria serdo utilizados para investimentos, sustentabilidade das unidades que ndo

alcancaram a auto-sustentacdo, gastos institucionais da Administracio Regional e formacido

de reserva de caixa. O indicador ird acompanhar o grau de comprometimento da receita

compulséria. No decorrer do tempo, a tendéncia é que a receita compulséria seja utilizada

apenas para investimentos da organizacao.

QUADRO 20: Fluxo de Caixa.

RECURSOS

R$

%

Receita Operacional

Mercadolégico

M antenedores

Social

Receita Compulsoria

DESEMBOLSOS

Custeio Adm.

Regional

Custeio Operacional

M ercadolégico

Mantenedores

Social

RESULTADO S/INVESTIMENTO S

INVESTIMENTO S

Operacional

Mercadolégico

Mantenedores

Social

Estrutura

Plano Estratégico

Reserva de Caixa

RESULTADO FINAL

Fonte: Adaptada pelo autor.



6.2 PERSPECTIVA DE MERCADO
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Nesta perspectiva, procurar-se-a conhecer os cursos existentes no Senac/SC e o

reconhecimento da marca Senac pelo mercado em todos os segmentos do negdcio.

6.2.1 Producgido por segmento do negécio

Os Quadros 21 e 22 tém como proposta demonstrar a relagdo de todos os cursos da

organizagdo por segmento do negdcio. Através destes demonstrativos, poder-se-4 conhecer

detalhadamente o ndmero de matriculas, de turmas e a carga horéria dos cursos por segmento.

E, ainda, se estes cursos foram concluidos ou continuam em andamento.

QUADRO 21: Produgéo concluida por segmento de negécio.

Producao por Caracterizacao
SEGMENTOS | Acao Educacional Profissional | Acdo Ext. a Educ. Profissional
CH TURMAS| MATR CH TURMAS| MATR
Mercadoldgico
Mantenedores
Social
Total

QUADRO 22: Produgéo em andamento por segmento de negocio.

Fonte: Adaptada pelo autor.

Producao por Caracterizacao

SEGMENTOS | Acao Educacional Profissional

Acao Ext. a Educ. Profissional

CH

TURMAS

MATR

CH

TURMAS

MATR

Mercadolégico

Mantenedores

Social

Total

Fonte: Adaptada pelo autor.
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6.2.2 Reconhecimento de cursos por segmento de negdcio

Neste quadro serd identificado o nimero de cursos reconhecidos em todos os
segmentos do negdcio, o que permitird desenvolver estratégias para implementagdo dos
cursos ou redirecionamento do mercado.

Esses dados serdo retirados do cadastrado de alunos existente no moédulo

educacional do Sistema Advance.

QUADRO 23: Cursos reconhecidos por segmento de negécio.

N2 de Cursos |[Mercadolédgico |Mantenedor |Social

Total
%

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.2.3 Reconhecimento dos cursos por organismos (Marca)

Neste quadro serd apresentado o nimero de organismos que citaram o Senac/SC
como excelente instituicdo na atividade da educacao profissional.
Essas informagdes serdo retiradas de publicagdes e eventos acompanhados pela

assessoria de marketing da organizacao.

QUADRO 24: N? de organizagbes que reconhecem o Senac.

|Organismos Ne de citacoes

Total

Fonte: Adaptada pelo autor.
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6.2.4 Endomarketing — Informacdes institucionais aos colaboradores

No quadro 25 estdo apresentados os meios utilizados para a divulgacdo interna do
negocio da organizagfo e a sua interacdo com as atividades da organizacdo. Este serd medido
pela freqiiéncia do uso dos meios, que podem ser permanentes, mensais ou anuais, entre

outros.

QUADRO 25: Frequiéncia das informagdes institucionais aos colaboradores.

M EIOS FREQUENCIA
Intranet
Jornais
Encontros
Seminarios
Total

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.3 PERSPECTIVA DA EDUCACAO

Nesta perspectiva, serd conhecido o portfélio dos cursos do Senac/SC, seus
itinerarios, a preocupacdo com a abertura de novos cursos, além do nimero de parcerias

firmadas para o desenvolvimento da educacao profissional.

6.3.1 Portfélio

O portfélio de produtos tem como principal objetivo conhecer os cursos por
segmento e por periodo, de modo que facilite identificar a sua rentabilidade e o periodo mais
adequado para sua comercializacao.

Os Quadros 26 e 27 apresentam o modelo que sera alimentado pelo médulo do

educacional do Sistema Advance e permitira também o planejamento das vendas dos cursos.
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QUADRO 26: Portfélio dos cursos por segmento.

NOME de Qdede PLANEJADO REALIZADO
CURSOS Tunmes | Receita | Despesa | %Rentabl Receita | Despesa | %6 Rentaby
MERCADOLOGICO
MANTENEDOR
SOOAL

Fonte: Adaptada pelo autor.

QUADRO 27: Portfélio dos cursos por periodo.

NOVEde Qdece ALAEIADO REAIZADO
QRC6 Tumes | Reosita | Despesa| %oRenial] Reosita | Despesa| %oReniah
NOTURND
VESPERTINO
MATUTINO
TOTAL

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.3.2 Itinerario dos cursos

O itinerdrio € o caminho que o aluno poderd seguir para buscar de forma mais
adequada a formacdo profissional. Este indicador servird para melhor programar a execucio

dos cursos.
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QUADRO 28: ltineréarios.

Area % de Itinerarios Construidos
Saude 10%
Informatica 60%
Gestao 40%
Idiomas 30%
Comércio 60%
Meio ambiente 20%

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.3.3 Criacao dos novos cursos

Este indicador pretende demonstrar qual o percentual de ingresso de novos cursos
na producdo da organizagdo por segmento. Também avaliarda o percentual dos cursos
existentes em relacdo aos cursos novos. Este indicador demonstrard em qual segmento a
instituicdo estd criando mais cursos. Indica também o quanto o Senac estd em sintonia com o

mercado com relagdo a formacéo profissional e as demandas emergentes.

QUADRO 29: Criagéo de novos cursos.
SEGMENTO N2 DE CURSOS EXISTENTES |N¢ DE NOVOS CURSOS |%

MERCADOLOGICO

MANTENEDOR

SOCIAL

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.3.4 Parcerias por segmento

O Quadro 30 traz o numero de parcerias existentes e a criagdo de novas parcerias
por segmento do negécio. Este indicador permite que realize afericdo da penetracdo da marca

no mercado.



QUADRO 30: N? de parcerias por segmento.
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SEGMENTO

PARCERIAS EXISTENTES

NOVAS PARCERIAS

TOTAL

MERCADOLOGICO

MANTENEDOR

SOCIAL

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.4 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Esta perspectiva permitird avaliar os sistemas de informacdo, a comunicacdo

interna e externa, a sistematizacdo dos processos e a modernizagdo da organizacio.

6.4.1 Modernizacao ambiente pedagdgico

O Quadro 31 trard o nivel de modernizagdo do ambiente pedagdgico do Senac/SC

em relacdo ao que o mercado estd oferecendo.

Este indicador poderd permitir a alocagdo de recursos para a manutengdo da

competitividade da unidade em relagdo ao mercado local.

QUADRO 31: Modernizagéo Da Organizagao.

N2 DE AMBIENTE | LABORATORIO SALAS
UNIDADE CLIMATIZADO MULTI-miDia | BIBLIOTECA | ~snvENCIONAIS
UNIDADE 1
UNIDADE 2

TOTAL REGIONAL

%

Fonte: Adaptada pelo autor.
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6.4.2 Projetos implementados

No Quadro 32 serdo demonstrados os projetos existentes no Senac/SC, bem como
as etapas de sua execugfo. Este permitird conhecer e comparar os resultados esperados e a

necessidade de adequac@o para a producio futura.

QUADRO 32: N® de projetos.
NOME DO ETAPAS RESULTADO

PROJETO em ELABORACAO | ELABORADO| em IMPLEMENTACAO | IMPLEMENTADO ESPERADO
Aparelhar xxxx Proporcionar xxxxx
Capacitagéo yy Adequar wwww

QTDE 0 1 1 0 2

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.4.3 Comunicacio Interna

O Quadro 33 demonstrard os veiculos utilizados para proporcionar a comunicagao
interna. Este indice indicard o meio mais utilizado e o grau de eficiéncia e efetividade de

interacdo com isto facilitando o grau de compreensao no desenvolvimento das acoes.

QUADRO 33: N2 de veiculos de comunicagao interna.

Nome do Frequencia Objetivo (%) Grau de
Veiculo anual (foco) Efetividade

Fonte: Adaptada pelo autor.
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6.4.4 Instrumentos de comunicacdo externa

O Quadro 34 demonstrard o ndmero de instrumentos formais utilizados na

comunicagdo do negécio do Senac/SC.

QUADRO 34: N? de instrumentos de comunicagao externo.

Nome do Frequencia Objetivo (%) Grau de
Veiculo anual (foco) Efetividade

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.4.4.1 Instrumentos de comunicagdo externa mercadologico

Neste quadro serd demonstrado o instrumento que melhor favorece a comunicacéo
do Senac/SC com o segmento mercadoldgico, ou seja, tal instrumento visa identificar de que
forma o aluno teve acesso (conhecendo) a oferta de cursos ou servicos oferecidos do
Senac/SC. Os dados serdo coletados a partir do questionamento efetuado no momento da

matricula (cadastro dos alunos).
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QUADRO 35 : N2 de meios de instrumentos de comunicagéo externa com o mercado.

MEIOS N2 ACESSO/ALUNOS

OUTDOOR

RADIO

TV

INTERNET

JORNAIS

REVISTAS

PARCERIAS

MALA DIRETA

TOTAL N°

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.4.5 Instrumentos de comunicacdo externa social

O quadro 36 demonstrard quais os instrumentos formais que mais favorecem a
comunicagdo das atividades sociais do Senac/SC, ou seja, identificard as demandas sociais de
cursos ou servicos oferecidos do Senac/SC. Os dados serdo coletados a partir do
questionamento efetuado no momento da matricula (cadastro dos alunos) ou de demandas

especificas por 6rgidos governamentais.




QUADRO 36 : N2 de meios de instrumentos de comunicagéo externa social.
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MEIOS

N2 ACESSO/ALUNOS

CENTROS COMUNITARIOS

ASSOCIACOES

ESCOLAS

COOPERATIVAS

PROGRAS COMUNITARIOS

EVENTOS

PARCERIAS

JORNAIS

TOTAL N°

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.4.6 Instrumentos de comunicacdo externa mantenedor

O quadro 37 demonstrard o nimero de instrumentos formais que mais favorecem a

comunicacdo das atividades para o segmento mantenedor. Tais instrumentos foram

identificados por meio de relacionamento com mantenedores de cursos ou servigos oferecidos

do Senac/SC. Os dados serdo coletados a partir do questionamento efetuado no momento da

matricula (cadastro dos alunos) ou por demandas de instituicdes ou organizacdes que mantém

o Senac/SC.
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QUADRO 37: N2 de meios de instrumentos de comunicagdo externa mantenedor.

MEIOS N2 ACESSO/ALUNOS

MALA DIRETA

CONSELHO CONSULTIVO

REUNIAO

EVENTOS

PARCERIAS

VISITAS TECNICAS

PARCERIAS

TOTAL N°

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.5 PERSPECTIVA DE CRESCIMENTO E APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Esta perspectiva apresenta as medidas para orientar o aprendizado e o crescimento
organizacional.

Determinar resultados a partir da comunicagdo e do alinhamento dos individuos,
proporcionar mudanca na cultura da empresa e motivagdo para conscientizar todos sobre a

importancia de alcangar a visdo e missdo da organizacao.

6.5.1 Plano Diretor

O plano diretor € um documento normativo que busca, através da exposi¢do da
filosofia, principios e diretrizes organizacionais, estabelecer condi¢des para a concretizacio
de uma relacao saudédvel entre a empresa e os seres humanos.

O plano diretor tem dois objetivos: estabelecer politicas, diretrizes e formas de agdo

e agilizar e facilitar a gestdo dos seres humanos na organizagao.




6.5.1.1 Plano de desenvolvimento de recursos humanos

Este plano contemplard os seguintes objetivos:

a) Programa de ambientacao;

b) Planejamento e treinamento;

c¢) Desenvolvimento de pessoal;

d) Desenvolvimento da organizacao.
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No Quadro 38 estd demonstrada a forma de medir o desenvolvimento da

QUADRO 38: Desenvolvimento de recursos humanos.

e envolvimento dos colaboradores da organizacdo em todos os niveis de atividade.

MACRO ESTRATEGICO

N2 DE EVENTOS

TIPO DE ATIVIDADE

TOTALDECH |N2PARTICIPANTES | CONGRESSO

TREINAMENTO

VISITAS

ESTAGIOS

Cestéo Organizacional

melhoria comunicacéo

melhoria processos

melhoria modemizacdo

melhoria descentralizagio

Gestao Financeira

gerenciamento rec.financ.

administrago caixa

custo/prego/investimento

Gestao de pessoas

cultura organizacional

desenvolvimento equipes

programa des.competéncias

capacitacio docente

Cestao Educacional

desenvol. tecnologia

legislacdo educacional

desenval. ltinerério

desenvol. Profissional

Gestéo Merketing

segmentacdo mercado

missao, visdo, valores

pesquisa/ definicao produtos

Fonte: Adaptada pelo autor.

organizagdo segundo as macro-estratégias. Este indice permitird medir o grau de participagio
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6.5.1.2 Regulamento Pessoal

O regulamento pessoal tem como objetivo acompanhar o regime disciplinar, de
férias, de trabalho, licenca e punicdo do empregados. O quadro 39 permitird identificar a

situacdo de cada empregado em relacdo as normas da organizagdo.

QUADRO 39: Regulamento Pessoal.

Rol de Funciondrios Lotacio |Cargo |[férias |[absenteismp |licenca qnsaiahia'dsp.s’remua@o punicao

mim|O|O|W|>

Tad

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.5.1.3 Plano de Cargos e saldrios

O Quadro 40 atenderd a orientacdo normativa da gestdo dos cargos e de
remuneracdo da empresa, que dard suporte aos planos de sucessdo, suprimento, administragao
de desempenho e desenvolvimento de recursos humanos. Este plano estard contemplado no

sistema de folha de pagamento através do registro funcional.

QUADRO 40: Plano de Cargos e Salarios.

Cargos Perfil |[Classificacdo |Remuneracao
Auxiliar adm inistrativo
Gerentes
Secretaria

Fonte: Adaptada pelo autor.
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6.5.1.4 Plano de administra¢do de desempenho

O plano de administragdo de desempenho trard a defini¢do de tarefas, priorizagdo
das tarefas, estabelecimento de metas, negociacdo e padrdes de desempenho e também
permitird acompanhar a gestdo de conquista de metas por equipes ou individual, conforme o

Quadro 41.

QUADRO 41: Administragcao de desempenho.

Equipe/empregados Tarefas |Estabel. demetas |Negociacdo |Padrao de desempenho Acompanhamento
Gerencias

Empregados
Projetos

Total

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.5.1.5 Plano de Beneficios

No Quadro 42 estardo representados os beneficios legais, assistenciais, recreativos
e supletivos, o que torna esse quadro um instrumento de monitoramento e gerenciamento da
concessao dos beneficios. Estard contemplado no sistema da folha de pagamento e em

conformidade com os acordos coletivos e as portarias da organizacao.

QUADRO 42: Plano de Beneficios.

Rol de Beneficios NP de empregados |Lotagdo |%do orcamentodoRH | % Faturamento | % Resultado Operacional
Unimed

Aposentadoria Complementar
Vale Transporte

Qutros

Fonte: Adaptada pelo autor.
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6.5.1.6 Plano de Sucessdo

Neste plano serd contemplada e definida a relacdo de cargos-chave, o perfil
funcional, o quadro de acesso e a andlise de potencial, objetivando indicar possiveis
funciondrios para ocupar cargos-chave dentro da organizacdo ou o desenvolvimento dos

colaboradores para tal finalidade, conforme o Quadro 43.

QUADRO 43: Plano de Sucessao.
Cargos Chaves | Perfil do Cargo |Funcionarios | Perfil Funcionario [N de empreg. Habilitados
Cerentes
Assessores
Chefe de divisao

Fonte: Adaptada pelo autor.

6.5.1.7 Plano de Suprimento de Recursos Humanos

O Quadro 44 apresentard a movimentagdo de recrutamento e selecio de pessoal no
ambito interno e externo da organizacdo. Este servird para orientar o processo de
recrutamento e selecdo apresentando candidatos para a ocupag@o das vagas existentes. Este
plano estad contemplado no plano de cargos e saldrios e no sistema de registro e mapeamento

de competéncias.

QUADRO 44: Plano de suprimento de recursos humanos.

Cargos Vagos N2 de vagas |Perfil do Cargo |Recrutamento Interno Recrutamento Externo Rol de Candidatos|
Interno [Externo

Advogados
Técnico Contabil
Técnico Administ

Fonte: Adaptada pelo autor.

Diante dos modelos de relatérios apresentados acredita-se que serd possivel
implementar a proposta de indicadores de resultados em conformidade com as perspectivas do

Balanced Scorecard e os objetivos estratégicos do Senac/SC.



7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo abrange duas secdes, sendo que na primeira estdo expostas as
conclusdes apos serem dissecados os dados apresentados no trabalho segundo objetivos
especificos que o nortearam e uma ultima onde estdo algumas recomendacdes para futuros

trabalhos de pesquisa.

7.1 CONCLUSOES

O modelo de gestdo atual do Senac de Santa Catarina proporciona conhecer um
resultado geral baseado na relacfo receitas e despesas operacionais e compulsoérias, bem como
o resultado operacional das unidades de formagao profissional. Entretanto, esta informacio
nido € suficiente para a tomada de decisdo, pois somente dispde de alguns indicadores
financeiros e de producdo de servicos educacionais. Nao fornece portando, indicadores
capazes de avaliar seus clientes e o mercado, seus processos internos e desenvolvimento dos
seus recursos humanos. Também nédo contempla indicadores baseados na visdo estratégica da
organizagdo para impulsionar a rentabilidade do negdcio e orientar o processo de gestao.

Este trabalho teve como objetivo geral desenvolver uma proposta de gestdo a partir
da segmentacdo do negdcio do Senac/SC, em consonancia com o planejamento estratégico
existente, a partir dos indicadores financeiros e nao-financeiros contemplados nas
perspectivas do Balanced Scorecard.

Para o desenvolvimento desta proposta no Senac/SC, sugere-se iniciar o processo
através da implementacdo dos objetivos contemplados no planejamento estratégico, criando
os indicadores de desempenho em cada uma das perspectivas no sentido de conhecer os
resultados financeiros e ndo financeiros da organizagdo. Isto permitird avaliar a gestdo

estratégica e, conseqiientemente facilitar a tomada de decisao.



121

O desempenho da organizagdo a partir deste modelo serd direcionado pela
integracdo entre as perspectivas do Balanced Scorecard e o planejamento estratégico. Na
perspectiva financeira buscar-se-4 o resultado econdmico-financeiro para medir a auto-
sustentacdo; na perspectiva de mercado serd conhecida a satisfacdo do cliente pelos
segmentos; na perspectiva da educagdo serdo conhecidos os itinerdrios dos servigos
educacionais e portfolio de produtos; na perspectiva dos processos internos serd desenvolvido,
principalmente, o sistema de comunicag@o e a modernizacio da organizacdo e, por ultimo, na
perspectiva de aprendizagem e crescimento serd valorizado o capital intelectual.

Ao reunir estas perspectivas do Balanced Scorecard adaptadas para a proposta em
questdo, estas fornecerdo indicadores que permitirdo a melhor compreensdo por parte dos
gestores, mantenedores, colaboradores, governo e sociedade das acdes implementadas pelo
Senac/Sc, permitindo-lhes transcender as nocdes tradicionais sobre barreiras funcionais e,
principalmente levar ao conhecimento publico o cumprimento de sua fungdo social e o

desempenho para o crescimento e manutengdo da organizacao.

7.2 CONSIDERACOES FINAIS

A globalizacdo e a conseqiiente competitividade reforcam a necessidade das
organizagdes sem fins lucrativos buscarem informacgdes rapidas e precisas para contribuir para
o processo de tomada de decisdo, bem como a utilizagdo de ferramentas de gestdo capazes de
desenvolver este tipo de organizacio e conscientizar os mantenedores sobre a importancia da
manutengdo de suas atividades para o desenvolvimento do pais. Outro aspecto relevante diz
respeito a escassez de recursos e a necessidade de reavaliar a forma de gestdo dessas
organizagoes.

Neste sentido, as organizagdes sem fins lucrativos precisam adotar uma forma de
gerenciamento para planejar e estabelecer objetivos e metas capazes de orientar a
continuidade de suas atividades e gerar, principalmente, instrumentos que possam medir o

desempenho financeiro e nio-financeiro com o intuito de desenvolver acdes estratégicas para

seu crescimento e sustentabilidade.
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Diante do exposto, espera-se que o modelo proposto possa contribuir para a
geracdo de recursos suficientes para manutencio das atividades operacionais, sendo que as
receitas de arrecadagdo advindas dos mantenedores serdo direcionadas para custear os

investimentos e 0s programas sociais.

7.3 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Este trabalho vem colaborar com a busca de um modelo de gestdo que podera ser
adaptado para outras organizacdes sem fins lucrativos no sentido de criar medidas e padrdes
para desenvolver e dar continuidade ao negdcio.

A proposta apresentada contempla algumas limitacdes com relagdo a sua
implementagdo. Por isso, sugere-se:

a) aprofundar novos conhecimentos das diversas ferramentas de gestio existentes;

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

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

d) estudar a possibilidade de inclusdo de outras perspectivas na implementacdo do

Balanced Scorecard.

A proposta apresentada constitui-se um modelo de gestdo. Para tanto se recomenda
que deva ser aprimorada na seqiiéncia da gestdo atual do Senac/SC, justificando-se na
contribuicdo da melhoria dos processos de tomada de decisdo e, conseqiientemente, pela
busca da auto-sustentagdo a partir do desenvolvimento dos segmentos do mercado,

mantenedor e social.
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