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RESUMO

A implantacdo de ferramentas estratégicas na gestao das entidades pode ser
considerada um diferencial no mercado competitivo em que atuam. Diante
das dificuldades evidenciadas na literatura sobre o processo de implantacao
do Balanced Scorecard, o presente estudo tem por objetivo identificar os
desafios encontrados no seu desenho e na sua implantagdo em uma
instituicdo de ensino superior comunitdria sem fins lucrativos. Os dados
foram coletados nos cinco campi e na reitoria da IES localizadas em seis
cidades diferentes no estado do Rio Grande do Sul. Foram analisados dezoito
topicos considerados como principais desafios ou fatores impeditivos
relacionados a criacdo e implantacdo. Empregou-se analise descritiva que
possibilitou a identificacdo da percepcdo dos gestores e contadores quanto
aos desafios na implantacao da ferramenta. Na opinido dos administradores e
contadores a ferramenta atende as necessidades desta entidade. As
dificuldades principais encontram-se na definicdo de metas, alinhadas aos
recursos financeiros disponibilizados no processo orgamentdario tradicional,
bem como a definicao de quais indicadores sdao considerados importantes na
apresentacao do Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Estratégia. Instituicio de Ensino
Superior. Informacao. Indicadores.

ABSTRACT
The implementation of strategic tools in the institutions management can be
considered a differential in the competetive market where they act. Faced
with the difficulties showed up by the literature about the implementation
process of the Balanced Scorecard, the present study has like a goal to
identify the found challenges in its figure and implementations in a superior
community institution without profitable goals. The samples were collected
in the five campuses and in the IES chancellery located in six different cities
of the state of Rio Grande do Sul. There were analysed eighteen topics
considered like the main challenges or prevention factors related to the
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creation and implementation. It was used a descriptive analysis which made
possible the identification of the managers and accountants perception
refering to the challenges in the tool implementation. According to the
managers and accountants opinion the tool answers to this institution needs.
The main difficulties are found in the goals definition, aligned to the available
finantial resources in the traditional budget process as well as aligned to the
available finantial resources in the traditional budget process as well as the
definition of what indicators are considered important in the Balanced
Scorecard presentation.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategy. Superior Educational Institution.
Information. Indicative.

1. Introducao

A adogdo de agdes estratégicas e a analise de desempenho nas organizagdes vém
exigindo dos gestores a criacdo e implementacdo de ferramentas capazes de possibilitar
a vinculacdo entre estes dois extremos. Neste sentido, o Balanced Socorecard (BSC) é
considerado uma ferramenta que a gestdo pode utilizar para este fim. Kaplan e Norton
(1997) destacam que ele oferece os instrumentos de que os executivos necessitam para
alcancar o sucesso no futuro, traduzindo a visdo estratégica em um conjunto abrangente
de medidas de desempenho que servem como suporte para o sistema de medicao e
gestao estratégica.

As transformac¢des no mundo corporativo desencadeiam uma série de mudancas
nas estratégias das organizacdes, com novas tecnologias, novas possibilidades de
produtos e servigos, bem como outros fatores que estdo influenciando o dia a dia das
organizagoes. Ja no segmento do ensino superior no Brasil, estas mudancas estao
fazendo com que as ac¢des estratégicas possam ser um diferencial no cumprimento da
missdo para a qual a Instituicdo foi criada. Com a caracteristica especifica de ser uma
entidade sem fins lucrativos, a manuteng¢do e crescimento dependem exclusivamente
dos recursos pagos pelos alunos.

A adogdo de medidas estratégicas na gestdo de uma Instituicio de Ensino
Superior Privado, por ser uma entidade comunitdria sem fins lucrativos, vem ao
encontro dos objetivos apresentados pelo BSC, que busca traduzir a visdo e a estratégia
em um conjunto de indicadores de desempenho, tendo por finalidade demonstrar se as
acOes executadas estdo refletindo a missdo e as estratégias da organizacao que poderdo

garantir a continuidade e crescimento no futuro.
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As instituicdes de ensino superior devem reconhecer como prioridade a
transformacdo e o aperfeicoamento de sua gestdo visando, essencialmente, a
implantacdo de estruturas flexiveis que garantam a adapta¢do as mudancas, além do
desenvolvimento e implantacdo de mecanismos de reconhecimento de sua identidade
(CARBONARI, 2004).

Por outro lado, pesquisa realizada por Chiavenato e Cerqueira (2003) afirma que
a cada dez casos, apenas um obtém sucesso na implantacao da estratégia. Diante disso,
tem-se a seguinte questao de pesquisa: quais os desafios encontrados na implementagdo
do BSC em uma IES de ensino superior comunitaria sem fins lucrativos?

O objetivo deste trabalho € identificar, através dos gestores e contadores de uma
Instituicdo de Ensino Superior, quais os problemas encontrados no desenho e
implantacdo do BSC, considerando os aspectos essenciais para a elabora¢do desta
ferramenta. Com as informagdes coletadas junto aos gestores e contadores espera-se
que o processo de implantacdo desta ferramenta possa oferecer subsidios visando obter
sucesso e sua efetiva utilizacao nas IES sem fins lucrativos.

O presente trabalho é dividido em trés sec¢des, além da introduciao e
consideracdes finais. A primeira parte estd relacionada a revisdo de literatura
relacionada ao estudo; a segunda parte trata da metodologia aplicada ao estudo; e a

terceira e ultima apresenta a analise dos resultados.

2. Revisao da literatura

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo que utiliza indicadores
financeiros e nao financeiros, estabelecendo relagdo de causa efeito entre estes
indicadores para traduzir a missdo e as estratégias da empresa em um conjunto
abrangente de medidas de desempenho que servem para um sistema de medigdo e
gestao estratégica (FIALHO, MITIDIERI, MACEDO, 2007). O BSC busca reconhecer os
vetores do sucesso num horizonte de longo prazo (BERNSTORFF, COSTA, GIRARDI,
2003).

Hékis (2004) define o Balanced Scorecard como uma ferramenta de avaliacdo que
estd sendo cada vez mais usada para medir desempenho por meio de quatro vértices:
perspectiva financeira, perspectiva de cliente, processos internos e aprendizado e

crescimento.
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Kaplan e Norton (2004) afirmam que o BSC traduz os objetivos em indicadores e
metas. Mas os objetivos e metas ndo sdo alcancados apenas porque foram identificados;
a organizacdo também deve langar um conjunto de programas que criem condi¢des para
que se realizem as metas de todos os indicadores. Como destacado pelos autores, apenas
a identificacdo dos objetivos e metas nao bastam para que os resultados sejam
alcangados, ou seja, a ferramenta traduz a visdo e a estratégia executadas nas a¢des dos
gestores na organizacao visando o cumprimento da missao, em longo prazo, para a qual
a instituicao foi criada.

Kaplan e Norton (1997) destacam que o BSC é utilizado para administrar a
estratégia a longo prazo, e, também, viabilizar os processos gerenciais criticos que
consistem em: esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos
e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e
melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. O Balanced Scorecard: “é uma
ferramenta facilitadora da implantacdo e implementagcdo de sistemas de gestao
estratégica nas organizagoes e, por consequéncia, focada na estratégia.” (CHIAVENATO,
CERQUEIRA, 2003).

A estratégia ndo é um processo gerencial isolado (KAPLAN, NORTON, 2004); é
uma das etapas de um processo continuo que movimenta toda a organizacao, desde a
declaracdo de missdo de alto nivel até o trabalho executado pelos empregados da linha
de frente e de suporte. A missdao da organizacao fornece o ponto de partida ao definir
por que a organizac¢do existe ou como a unidade de negdcios se enquadra dentro das
fronteiras da arquitetura organizacional total.

O BSC produz maior impacto ao servir para induzir a mudanga organizacional;
permite ainda que a empresa integre seu planejamento estratégico ao processo
orcamentario anual. Kaplan e Norton, (1997) também destacam que o processo
gerencial de planejamento e estabelecimento de metas possibilita que a empresa
quantifique os resultados pretendidos em longo prazo, identifique mecanismos e
forneca recursos para que os resultados sejam alcancados; estabeleca referenciais de
curto prazo para as medidas financeiras e ndo financeiras.

O BSC pode ser utilizado para estabelecer e obter consenso em relagdo a
estratégia; comunicar a estratégia a toda empresa; alinhar as metas departamentais e
pessoais as estratégias; associar os objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e

orcamentos anuais; identificar e alinhar as iniciativas estratégicas; realizar revisoes
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estratégicas periddicas e sistematicas; e obter feedback para aprofundar o conhecimento
da estratégia e aperfeicoa-la (KAPLAN, NORTON, 1997).

A expressdo usada por Kaplan e Norton (1997), “medir é importante: o que ndo é
medido ndo é gerenciado”, traduz o que as instituicdes de ensino superior privado
comunitario vém enfrentando, uma vez que, necessitam informacdes mais ageis e
precisas no gerenciamento das a¢des operacionais e estratégicas visando a continuidade
e crescimento das atividades desenvolvidas.

Morosini e Franco (2004) evidenciam em um estudo, apresentado na Anped -
Associacdo Nacional de Po6s-Graduacao e Pesquisa em Educacdo, que este segmento
necessita da criacdo de “nucleo central fortalecido e a gestao estratégica”, reconhecendo
no¢des que vao além da administracao central forte, mas se estendem aos varios niveis e
instancias de gestdo, alcangcando até os periféricos, objetivando a manutencdo e
crescimento adequado a situa¢do que o mercado apresenta.

O BSC reserva aos indicadores financeiros a sintese final do desempenho
gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais genéricas e
integradas que vinculam o desempenho sob a otica dos clientes, processos internos,
funciondrios e sistema, ao sucesso financeiro no longo prazo (KAPLAN, NORTON, 1997).

Rocha e Oliveira (2006) apresentam exemplos de indicadores com base na
perspectiva financeira como retorno do investimento e do valor econémico agregado. As
medidas dos clientes mostram indicadores relativos a retencao e satisfacdo de clientes,
participacdo de mercado e a conquista de novos clientes. As medidas de aprendizado e
crescimento devem refletir a satisfacdo, retencdo e lucratividade por funcionario,
enquanto os indicadores dos processos internos apontam os indicadores relativos a
custo, tempo e qualidade dos processos.

Em relacdo a perspectiva financeira, Kaplan e Norton (1997) destacam que “sdo
valiosas para sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de a¢des consumadas.”
Os objetivos financeiros normalmente estdo relacionados a lucratividade, medidos
através da receita operacional, retorno sobre o capital. Eles indicam se as estratégias de
implantac¢do na entidade estao contribuindo para a melhoria dos resultados.

Na perspectiva do cliente permite que os gestores identifiquem os segmentos de
clientes e mercados nos quais a unidade de negodcios competira e as medidas de
desempenho da unidade nesses segmentos-alvos. Entre as medidas essenciais de

resultado estdao a satisfacdo, retencdo e aquisicdo de novos clientes, a lucratividade e
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participacdo dos clientes nos segmentos alvos definidos pela entidade (KAPLAN,
NORTON, 1997).

Nos processos internos, os executivos identificam os pontos criticos nos quais a
empresa deve alcancar a exceléncia, permitindo que a unidade de negécios ofereca as
propostas de valor capaz de atrair e reter clientes e satisfaca as expectativas financeiras
dos acionistas (KAPLAN, NORTON, 1997).

Quanto a perspectiva do aprendizado e crescimento, Kaplan e Norton (1997)
assinalam a infraestrutura que a empresa necessita construir para gerar crescimento e
melhoria no longo prazo, considerando as pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais.

A figura 1 sintetiza estas quatro perspectivas destacadas pelos autores, Kaplan e

Norton (1997).

Figura 1 - Traducdo da visao e estratégia.

FINANCEIRA
Para sermos bem
sucedidos
financeiramente como
deveriamos ser vistos
pelos nossos acionistas?

PROCESSOS INTERNOS

CLIENTE Para satisfazermos nossos
P_B':_a alcan(;ac;n"os_nossa VISAO acionaistas e clientes em
visdo como deveriamos ESTRATEGICA que processos de

ser vistos pelos nossos

N negocios devemos
clientes?

alcancarmos a excelencia?

APRENDIZADOE
CRESCIMENTO
Para alcangcarmos nossa
vis3o como sustentar
nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997: 10).

Os motivos que levam as organizagdes a construirem seus scorecard
(indicadores) sdo a obtencdo de clareza e consenso em relacdo a estratégia; alcancar o
foco; desenvolver liderangas; intervengao estratégica; educar a organizacao; estabelecer
metas estratégicas; alinhar programas e investimentos e desenvolver um sistema de
feedback (KAPLAN, NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997) definem o0s quatro processos gerenciais para

implantacdo do Balanced Scorecard, conforme apresentado na figura 2.
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Figura 2 - Quatro processos gerenciais de implantagdo do BSC

Traduzindo a visao *

v T
Comunicacdo e Feedback e
ligagao < BSC—>

o~

- Planejamento do
negocio

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997: 302)

Prieto et al. (2006) destaca que o processo de traducao da visdo ajuda a construir
um consenso em torno da visao e da estratégia da organiza¢do. Kaplan e Norton (1997),
enfatizam ainda que devem ser evitadas declaragdes vagas como “o melhor da classe”,
pois o processo deve conduzir a definicdo das medidas de desempenho.

O processo de comunicagdo e ligacdo consiste em comunicar a estratégia no
sentido vertical e horizontal, ligando os objetivos departamentais aos individuais.
Consiste também em identificar os processos-chaves e desenvolver medidas de
desempenho para estes processos (PRIETO et al., 2006). O planejamento do negbcio tem
a funcdo de alocar os recursos e definir as prioridades de acordo com as metas
estratégicas, alinhando o processo orcamentario anual com as metas estratégicas
definidas (KAPLAN, NORTON, 1997).

O feedback e aprendizado tratam de um processo de realimentacdo em que os
objetivos definidos ndo mudardo, mas, os desvios da trajetoria planejada sao tratados
com medidas corretivas, com o objetivo de colocar a organiza¢do no caminho original
definidos pelas a¢des estratégicas na implantacao (KAPLAN, NORTON, 1997).

No processo de implantacdo do BSC a entidade fica exposta a uma série de riscos
destacados por Marques e Oliveira (2008), que apresentam, no quadro 1, os principais

aspectos e suas respectivas caracteristicas dos riscos presentes na implantacao.
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As mudangas necessarias para a implantacdo do BSC passam, principalmente,
pela mudanga cultural dos gestores e da empresa, sendo necessario o comprometimento
e envolvimento de todos no processo.

Chiavenato e Cerqueira Neto (2003) afirmam que o problema ndo esta na
definicdo da estratégia, mas sim na sua implementacdo. Lembram ainda que a cada dez
projetos de implantacao de estratégia apenas um obtém sucesso, sendo que o problema
do fracasso é a implementac¢do inadequada. As barreiras definidas por Chiavenato e
Cerqueira (2003) envolvem a entidade como um todo passando pelo aspecto
operacional e estratégico, destacando as barreiras da visao, das pessoas, operacional e
da gestao.

Se a lideranca nao fizer uma comunicagao clara e a todos os niveis hierarquicos,
corre o risco das pessoas envolvidas ndao saberem aonde se quer chegar. Chiavenato e
Cerqueira (2003) destacam que quando chega-se a niveis hierarquicos mais baixos na
organizacdo, menos de 10% das pessoas sabem aonde a lideranga quer chegar, assim as

possibilidades de sucesso de programar a estratégia diminuem muito.

Quadro 1 - Dez riscos na implantacdo do Balanced Scorecard

Aspectos Caracteristicas

Apoio da alta direcdo Para a implantagido do BSC, primeiramente é necessario o apoio da dire¢ido
geral da empresa

Fuga da Realidade Riscos inerentes de fugir da realidade, onde a visdo e a missdo nao estio
ligadas como os objetivos, metas e indicadores.

Mediacao Todos os indicadores definidos devem ser facilmente medidos e agilmente
divulgados.

Responsabilidade Todas as ag¢des tém o seu responsavel, no qual este devera agir
reposicionando para a estratégia.

Cultural Quando a empresa indica a implantagdo do BSC, sem rever o formato
cultural empresarial.

Comunicacio Quando ha uma comunicagdo mal feita. O BSC deve ter ampla e irrestrita
divulgacdo

Feedback Quando nio ha retorno sobre as acdes ou sobre o efeito dos indicadores.

Conjuntural Caréncia ou falta de organizagio, pontualidade, realidade, etc.

Tecnolégica Riscos da instituicdo em achar que o sistema de informatica podera resolver
tudo.

Fator Humano Risco humano, uma palavra que resume o sucesso do BSC: atitude das
pessoas.

Fonte: adaptado de Marques e Oliveira (2008).

A base da existéncia das organizacdes passa pelas pessoas que fazem parte dela.
Quando decididos pela implantacao do BSC, as organiza¢des devem alinhar as metas as
pessoas, devendo reconhecer, recompensar e alinhar o treinamento para o
desenvolvimento de competéncia para implantar a estratégia (CHIAVENATO,

CERQUEIRA, 2003).
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A definicdo do processo orcamentario alinhado ao plano estratégico é
considerada um fator determinante no sucesso da implantacdo do BSC, visto que nao
estando alinhados os recursos, as a¢des estratégicas definidas correm o risco de a
organizacdo estar alocando recursos financeiros em lugar errado (CHIAVENATO,
CERQUEIRA, 2003).

Na implantacao do Balanced Scorecard, as a¢des estdo voltadas para a¢oes a longo
prazo. Chiavenato e Cerqueira (2003) dizem que ha uma barreira da gestdo quando os
gestores, muitas vezes, acabam focando mais em metas financeira de curto prazo,
esquecendo-se do plano estratégico de longo prazo.

Visando minimizar ou eliminar as barreiras na implantagdo do BSC, Kaplan e
Norton (1997) determinam os primeiros passos que devem acontecer no decorrer do
primeiro ano, tais como:

* Esclarecer a visdo e a estratégia da empresa;

* Comunicar a estratégia corporativa;

* Lancar iniciativas estratégicas envolvendo simultaneamente mais de uma

unidade de negdcios;

e Levar cada unidade de negdcios a desenvolver sua proépria estratégia,

coerente com a estratégia da empresa.

A defini¢do de ac¢des estratégicas cabe a todos os tipos de organizac¢des sejam com
ou sem fins lucrativos, respeitando cada uma sua missado e objetivos para os quais ela foi
criada. Ribeiro (2005) salienta que a implementacdo de ag¢des estratégicas em
instituicdes de ensino superior requer o fortalecimento de relagcdes de parcerias,
permitindo o refor¢o da imagem institucional e garantindo também a sobrevivéncia das
mesmas.

Giollo (2006) argumenta que embora o foco e aplicacdo inicial do BSC estejam
voltadom para o setor comercial, segundo os idealizadores, a oportunidade de o
Scorecard melhorar a administracdo publica e instituicdes sem fins lucrativos é, no
minimo, maior. O autor reforca ainda que nas empresas publicas e instituicdes sem fins
lucrativos o sucesso deve ser mantido pelo grau de eficiéncia e eficacia com que essas
organizagdes atendem as necessidades de seus participantes.

Pessoa (2000) propde um modelo de Balanced Scorecard para aplicagdo em

universidades federais, substituindo o foco principal da perspectiva financeira pela
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perpesctiva do cliente, justificando que nas empresas sem fins lucrativos a perspectiva
financeira representa uma limitacdo e ndo um objetivo.

Giollo (2006: 68) destaca que para as universidades particulares nao-
confessionais, em que existe uma vinculagdo e um compromisso direto com a
comunidade de oferecer um ensino de qualidade e com baixo custo, é possivel medir a
eficacia e eficiéncia da organizacdo em atingir esses objetivos e, adicionalmente,
verificar a capacidade de gerar recursos para cobrir os seus custos e fazer novos
investimentos com o uso do BSC.

Carbonari (2004) ressalta que as entidades de ensino superior devem
implementar a¢des orientadas para a cultura organizacional centrada na melhoria
continua da qualidade, desenvolvendo e implantando mecanismos de planejamento
institucional de médio e longo prazo que assegurem a coordenac¢do e dire¢do dos
processos de mudancgas e sua vinculagdo com a missao.

Os estudos anteriores, sobre os trabalhos publicados em congressos e periddicos
nacionais que tratam da aplicacdo do Balanced Scorecard em organizagdes, sao
apresentados por Rocha e Lavarda (2009) que buscaram levantar as publica¢des
nacionais classificados no Qualis Capes A e B do triénio 2007/2009 e publica¢cdes nos
congressos EnANPAD, USP, ANPCONT e CBC, dos anos de 2000 a 2008. No presente
estudo atualizou-se o numero das publica¢des nesses periodicos e congressos, conforme
tabela 1.

Tabela 1 - Nimero de publicacdes nacionais sobre o BSC.

Congressos/periodicos N2 artigos Ne N@
de 2000 artigos artigos
até 2008 em 2009  em 2010

Associacdo Nacional de Programas de Pos- 2 0 1
Congressos Graduacgio em contabilidade -(AnPCONT)
Encontro Nacional dos Programas de Pos-
graduacdo e Pesquisas em Administracao
Congresso Brasileiro de custos

Congresso de Controladoria & Fiancas da USP

N
[\
w
=

w
o

Alcance

Caderno de Pesquisas em Administra¢do
Gestdo & Produgao

Organizac¢oes Rurais & Agroindustriais
Pensar Contabil

Peridédicos RAP - Revista de Administragdo Publica
REAd - Revista Eletronica de Administracdo
Revista Produgao

Turismo - Visao e A¢ao

Universo Contdbil

I N S = 4,
CoOoOO0O0COCOoCONRO|lwUn

N[O OO OO R OOOoOOoOOoOW

~
[uy
[uny
N

Total

Fonte: Adaptado e ampliado de Rocha e Lavarda (2009).
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A partir da pesquisa realizada por Rocha e Lavarda (2009) atualizaram-se os
dados das publicagdes nos periddicos e congressos. Com isso, se constatou a publicacao
nos anos de 2009, podendo-se perceber que o tema é atual e atrai a atengdo de diversos

pesquisadores.

3. Metodologia da pesquisa

Para alcancar o objetivo proposto, seguiram-se os procedimentos metodologicos
apresentados a seguir. Realizou-se um estudo de caso aplicado, que segundo Beuren e
Raupp (2009: 84) “[..] é realizado de maneira mais intensa, em decorréncia de os
esforcos dos pesquisadores concentrarem-se em determinado objeto de estudo. Porém,
por se relacionar a um dnico objeto ou fenémeno constitui uma limitacdo, uma vez que
os resultados podem nao ser generalizados.”

O caso estudado se refere a Universidade Regional Integrada, abrangendo os
cinco campi e a Reitoria, estabelecidos no estado do Rio Grande do Sul. A coleta de dados
foi realizada por meio de aplicagdo de questionario enviado via malote da Institui¢ao. O
questionario foi direcionado a cada uma das participantes da pesquisa, além de contato
por telefone convidando a todos para participar da pesquisa. O instrumento de coleta de
dados trata de um questionario fechado que, segundo Beuren e Colauto (2009) “[...] € um
instrumento de coleta de dados constituido por uma série ordenada de perguntas que
devem ser respondidas por escrito pelo informante, sem a presenga do pesquisador.”

Os sujeitos da pesquisa foram os diretores administrativos e contadores de todos
os campi e Reitoria da IES, a partir do qual coletaram-se as opinides sobre os dezoito
aspectos considerados essenciais na implanta¢do do BSC. Justifica-se a utilizacao destes
sujeitos devido a presunc¢do de que todos conhecam a ferramenta e as necessidades de
adocao de ferramentas estratégicas no processo de gestdo destas entidades.

A base do questiondrio foi adaptada de Pessanha e Prochnik (2007) quando
apresentam as principais dificuldades encontradas por trés grandes empresas do Brasil.
Houve adaptag¢des no questiondrio eliminando e incluindo algumas alternativas a fim de
adequa-lo as entidades sem fins lucrativos, visto que a ferramenta apresentada era

voltada para aplicacdo em entidades com fins lucrativos.
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Os questiondrios foram enviados a quatorze sujeitos da IES, destinados aos
diretores administrativos e contadores de todos os campi no més de setembro de 2010,
sendo que doze deles retornaram, representando mais de 85% dos questionarios
enviados. No questiondrio, disponibilizou-se cinco alternativas de respostas, em uma
escala likert de 1 a 5, onde: 1 - discordo plenamente; 2 - discordo parcialmente; 3 -
neutro; 4 - concordo parcialmente e 5 - concordo plenamente.

Aplicou-se analise descritiva dos dados. Segundo Beuren e Colauto (2009) “[...] a
andlise descritiva se preocupa fundamentalmente em investigar o que €, ou seja,
descobrir as caracteristicas de um fendmeno.” A analise descritiva pode se valer de
técnicas estatisticas como o calculo do percentual, média, desvio-padrao, coeficiente de
correlacdo e outras, a fim de sintetizar os dados de forma a dar suporte as inferéncias do
pesquisador (BEUREN, COLAUTO, 2009). No presente estudo foi utilizada a média

obtida entre as respostas, segregada entre administradores e contadores.

4, Analise dos resultados

Com base nos dados coletados, analisaram-se as respostas separadas entre os
administradores e os contadores, possibilitando uma anadlise individual de cada item e
também comparativa entre os respondentes.

Os resultados mostrados na tabela 2 indicam que as perspectivas do BSC, na
opinido dos administradores e contadores, se adaptam para a entidade, pois o grau de

concordancia é significativo entre as respostas obtidas.

Tabela 2 - Adesdo as perspectivas do BSC.

Opinides Administradores | Média Contadores Média

12345 12345

As quatro perspectivas dos indicadores de
desempenho: financeira, do cliente, dos 00033 4,5 00042 4,33
processos internos, do aprendizado e
crescimento, propostas por Kaplan e Norton se
adaptam a realidade de sua entidade.

Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela 3 apresenta os resultados obtidos quanto aos aspectos culturais que
podem ser considerados como dificuldades na implenat¢do do BSC. Na opinido dos
administradores, os aspectos culturais tendem a ser uma das dificuldades encontradas
na implantacao de acordo com o grau de concordancia significativo entre as respostas

obtidas. Dentre as respostas dos contadores, apenas um apresenta uma resposta
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discordando da alternativa, sendo que a média das respostas obtidas fica entre a opiniao
neutra e concordo parcialmente. Os aspectos culturais estdo relacionados a implantagao
do acompanhamento de medidas de indicadores de desempenho relacionados aos

quatros aspectos definidos na tabela anterior.

Tabela 3 - Aspectos Culturais.

Opinides Administradores | Média Contadores Média
12345 12345

Os aspectos culturais da sua instituicio podem
ser considerados uma dificuldade na 00033 4,5 01041 3,83
implementacio do BSC.

Fonte: Dados da pesquisa.

O processo de implantacdo do BSC passa por varios aspectos em diferentes niveis
hierarquicos da entidade. Em relagcdo a este fato, solicitou-se trés opinides com o

objetivo de verificar a percepcdo dos administradores e contadores, conforme tabela 4.

Tabela 4 - Implantacao do BSC.

Opinides Administradores | Média Contadores Média
12345 12345

A implantagdo do BSC deve ser uma decisdo 0000O0°G6G6 5 00006 5
consensual entre os gestores.
A participacdo dos colaboradores pode ser um 00O00O0°G6G6 5 00015

. . ~ 4,83
ponto de apoio para a implantag¢do do BSC.
0 BSC usa um numero excessivo de medidas de 022 20 3 03120 2,83
desempenho que supera a capacidade de
gestdo dos seus gestores.

Fonte: Dados da pesquisa.

As opinides, tanto dos administradores quanto dos contadores, foram unanimes
para a decisdo da implantacao acontecer de forma consensual entre os gestores, este é
um indicativo de que a opgdo pela utilizacdo desta ferramenta inclui o processo de
convencimento da necessidade ou importancia que o BSC representa para a entidade.

A participacao dos colaboradores apresentou grau de concordancia significativo
entre as respostas obtidas. Os administradores concordam plenamente que a
participacdo dos colaboradores é um ponto de apoio no processo de implantacdo. Nas
opinides dos contadores aparecem praticamente as mesmas opinides dos
administradores, confirmando que a participacao de todos no processo é considerado

um ponto de apoio para a implantacao do BSC.
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Na opinido dos administradores, a média traz um valor neutro quanto a
apresentacao de numeros excessivos de medidas em relagdo a capacidade dos gestores,
logo, entre as opinides coletadas, alguns administradores discordam parcialmente desta
afirmacdo, enquanto outros concordam parcialmente. Sendo assim, este indicativo relata
opinides divergentes em rela¢do a capacidade dos gestores e o numero de medidas de
desempenho apresentadas pelo BSC.

Na opinido dos contadores, a média ficou entre discordo parcialmente e neutro,
todavia, apresentam também opinides divergentes entre os respondentes, ficando entre
discordo parcialmente e concordo parcialmente. O conhecimento dos contadores sobre
os indicadores utilizados pelo BSC pode ser considerado na diferenca da média dos
administradores.

Sobre a utilizacdo do BSC, requereu-se opinido em relacdo ao diferencial
estratégico e o processo de avaliacdo de desempenho quando da sua implantacao,
presentes na tabela 5.

Tabela 5 - Diferencial estratégico e processo de avaliacao.

Opinides Administradores | Média Contadores Média
12345 12345

A implementa¢do do BSC pode ser considerada

como um diferencial estratégico para sua 00033 4,5 000O06 5

entidade.

No processo de avaliacio desempenho os
gestores devem se comprometer com as medidas 000066 5 00024 4,66
especificas de cada setor.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na opinido dos administradores e contadores, a implantagdo do balanced
Scorecard pode ser considerada um diferencial estratégico para a entidade. Entre os
administradores, 50% deles concordam parcialmente, enquanto os demais concordam
plenamente, com esta afirmacdo. Na opinido dos contadores a unanimidade concorda
plenamente que a ferramenta pode ser considerada um diferencial estratégico para a
entidade.

No processo de avaliacdo de desempenho, tanto os administradores quanto os
contadores concordam que o comprometimento com medidas especificas de cada setor
deve ser considerado no processo de avaliacdo de desempenho, onde estas podem ser
consideradas essenciais na captacdo da estratégia de cada setor ou unidade de negécio.

No estudo de Pessanha e Prochnik (2004) observando-se o estabelecimento de

metas, constataram que a alta administracdo nem sempre estabelece metas apropriadas
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e nem sempre alinhadas com o processo or¢amentdario, apresentando divergéncia entre
as metas exigidas e os recursos disponibilizados. Portanto, pediram-se opinides em trés

aspectos adaptados para Instituicdo de Ensino Superior, na tabela 6.

Tabela 6 - Estabelecimento de metas.

Opinides Administradores | Média Contadores Média
12345 12345

Faltam explicacdes sobre como deve ser o
processo de estabelecimento de metas. 00321 3,66 10320 3

A direcdo da entidade tem dificuldades em

estabelecer metas apropriadas. 11040 3,16 00231 3,83
0 processo de estabelecimentos de metas ainda

obedece a um processo orcamentario 02013 3,83 00024 4,66
tradicional.

Fonte: Dados da pesquisa.

Referindo-se as explicacoes de como deve ser o estabelecimento de metas, a
metade dos administradores se mostraram indiferentes nas respostas apresentadas,
enquanto os demais apresentaram grau de concordancia na questdo do processo de
estabelecimento de metas nem sempre ser definido de maneira clara o objetiva pelos
gestores das empresas. Os contadores, na média, tiveram opinido neutra relacionada ao
estabelecimento de metas, mesmo com o entendimento entre eles bem distinto: um
deles discorda plenamente que faltam explicacdes no estabelecimento de metas,
enquanto dois deles concordam parcialmente.

As dificuldades da direcao em estabelecer metas apropriadas para a entidade, na
opinido de ambos, mais de 66% concordam parcialmente que existe esta deficiéncia e
apenas dois dentre os pesquisados discordam desta afirmacao.

No alinhamento de metas com o processo orcamentario, conforme o estudo
apresentado por Pessanha e Prochnik (2004), nem sempre a alta administracao
consegue estabelecer metas apropriadas e alinhadas com o processo or¢amentario
tradicional. Na opinido dos administradores, mais de 66% concordaram com esta
afirmacdo, enquanto os contadores sdao unanimes na concordancia de que o processo
orcamentario ainda obedece ao método tradicional, ndo alinhando as disponibilidades
financeiras com as metas estratégicas estabelecidas no Balanced Scorecard. Com base
nas opinides do presente estudo conclui-se que o processo or¢amentario nem sempre

estd alinhado com as metas definidas pela direcao da entidade.
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A implantacdo do Balanced Scorecard passa pela definicdo da missao e visdo da
empresa, através do alinhamento de outras varidveis, como metas e objetivos futuros
para a entidade, exigindo dedicacdo e tempo na elaboracao de novos indicadores. Com
base nestas variaveis, as opinides sobre as informag¢des das variaveis relevantes no

processo de implantacdo foram as seguintes (tabela 7).

Tabela 7 - Alinhamento do BSC

Opinides Administradores | Média Contadores Média
12345 12345

A implantacdo do BSC é util para organizacdes que
ja possuem seu direcionamento estratégico e sua 01014 4,33 00105 4,66
visdo de futuro.

O BSC pode deixar de lado algumas variaveis
relevantes, desestimulando a observacio de outras 03021 3,16 10140 3,33
variaveis importantes fora do modelo.

O BSC exige que novas informagdes sejam
coletadas, gerando sobrecargas de trabalho. 12120 2,66 12111 2,83

Fonte: Dados da pesquisa.

Na opinido de mais de 66% dos administradores, a implantacdao do Balanced
Scorecard é 1til para as empresas que ja possuem um direcionamento de futuro, ou seja,
ja possuem definidos a missao, visdo e estratégias a serem alcang¢adas no futuro. Entre
os contadores a concordancia plena neste item representa mais de 83%.

No que diz respeito a elaboracdo dos indicadores a serem apresentados no
Balanced Scorecard, dependem da anadlise e desenvolvimento entre os gestores devendo
ser consideradas todas as varidveis relevantes para a evidencia¢do dos indicadores que
fardo parte do BSC. Na pesquisa de Pessanha e Prochnik (2004), afirmam que a
concordancia deste item somente € possivel em funcao da constru¢do de maneira errada
do modelo, percebe-se que na opinido dos administradores 50% deles discordam
parcialmente desta afirmac¢do, enquanto entre os contadores mais de 66% concordam
parcialmente. Percebe-se uma discrepancia entre a opinido de ambos, mas a construgdo
do modelo desenvolvida em conjunto com estes profissionais tende a diminuir as
divergéncias apresentadas.

Com o uso de recursos tecnoldgicos como subsidios para a elaboracdo e
apresentacdo de informagdes gerenciais, acredita-se que a manutengdo e a geracdo dos
indicadores, a partir da criacdo destes, passam a ocorrer de maneira sistematica, nao

gerando sobrecarga de trabalho; 50% das opinides dos administradores e contadores
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discordam que gera aumento de trabalho. Isso também passa pela estrutura tecnolégica
adotada pela entidade e pela constru¢do de uma ferramenta adequada as condi¢des de
cada uma.

As opinides em relagdo a afirmag¢des variadas relacionadas ao Balanced
Scorecard, relacionadas as habilidades dos gestores, a apresentacao e importancia dos
indicadores financeiros e ndo financeiros, bem como a afirmac¢do de Kaplan e Norton

(1997) “medir e importante: o que nao € medido ndo é gerenciado”, sao apresentadas na

tabela 8.

Tabela 8 - Aspectos gerais do Balanced Scorecard.

Opinides Administradores | Média Contadores Média
12345 12345

A falta de habilidade do gestor em estabelecer a

visdo e estratégias da entidade pode ser 00024 4,66 00123 4,33

considerada fator impeditivo para implementagio

do BSC.

Os indicadores apurados e apresentados no BSC

ndo necessariamente refletem a realidade da 03210 2,66 31200 1,83

entidade.

A apresentacdo de indicadores financeiros é
considerada mais importante que os nio 13011 2,66 20130 2,83
financeiros.

O conjunto de indicadores apresentados pelo BSC
pode ser considerado relevante para sua 00015 4,83 00033 4,5
entidade.

Em relacdo a afirmacgdo de Kaplan e Norton(1997)
“medir é importante: o que ndo é medido nao é 00024 4,66 00015 4,83
gerenciado” qual seu grau de concordancia.

Fonte: Dados da pesquisa.

A grande maioria, tanto dos administradores quanto dos contadores, concorda
que a falta de habilidade do gestor pode ser considerada fator impeditivo para a
implantacdo do Balanced Scorecard porque, considerando ser uma ferramenta
estratégica, ela necessariamente necessita de habilidades administrativas para seu
gerenciamento.

A elaboracao dos indicadores a serem apresentados no balanced Scorecard deve
ser adequada a realidade de cada negdcio, considerada uma ferramenta estratégica que
represente a realidade da entidade. Com base nas respostas obtidas, ambos os
respondentes acabam discordando que os indicadores ndo representam a realidade da

entidade.

51 REVISTA DE ESTUDOS CONTABEIS, LONDRINA, V. 5, N. 8, P. 35-54, JAN./JUN. 2014.



Lavarda, C. E. F.; Vargas, A. ].

Conforme julgam os administradores e contadores, na média das respostas obtidas, os
indicadores ndo financeiros sdo considerados equivalentes aos dados financeiros
quando considerados na apresentacdo do conjunto de indicadores no Balanced
Scorecard, e, a apresentacdo do conjunto de indicadores contemplados no Balanced
Scorecard é considerada relevante para a entidade.

Percebe-se o grau de concordancia dos administradores e dos contadores
quando da afirmacao de Kaplan e Norton (1997) de que medir é importante: o que nao é
medido ndo é gerenciado. 100% dos respondentes concordaram parcialmente ou

plenamente com a afirmacao.

5. Consideracoes finais

O presente estudo traz uma contribuicao aos demais estudos apresentado em
relacdo as dificuldades encontradas na implantacdo do Balanced Scorecard,
considerando um segmento com particularidades especificas, ou seja, as IES
comunitarias sem fins lucrativos.

As perspectivas definidas por Kaplan e Norton se adaptam as necessidades destas
entidades, apesar disso, devem ser adequadas principalmente a perspectiva financeira,
visto que o objetivo ndo é a geracdo de lucros. Como caracteristica particular, a
sustentabilidade economica e financeira destas entidades é proveniente das
mensalidades e servicos prestados, sendo entdo necessarias adaptacdes nesta
perspectiva, adequando as metas financeiras aos objetivos estratégicos da entidade.

O processo de implantacao da ferramenta deve ser consensual entre os gestores,
facilitando assim a disseminacdo da importancia da ferramenta. Ressalta-se ainda que a
participacdo dos colaboradores como um todo diminui a resisténcia na construgido e
utilizacao dos indicadores apresentados. Nesta fase do processo, devem ser definidos os
indicadores necessarios para atender as necessidades da organizagao.

A utilizacao do Balanced Scorecard, na opinido dos gestores e contadores, pode
ser entendida como um diferencial estratégico para a entidade, contudo, o
estabelecimento de metas ainda apresenta entendimentos divergentes entre os
pesquisados. As dificuldades na definicdo de metas estratégicas alinhadas com as
disponibilidades financeiras definidas no sistema orgamentario tradicional sao

consideradas uma das dificuldades no processo de implantacdo da ferramenta.
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Nas opinides dos pesquisados, o uso do Balanced Scorecard pelas entidades que ja
possuem um direcionamento estratégico para o futuro, pode ser considerado um
indicativo para o sucesso na implantacdo da ferramenta, devendo ser reconhecidas
todas as variaveis relevantes definidas, seja financeira ou nao.

A falta de habilidade dos gestores na definicao dos indicadores que compdem o
Balanced Scorecard pode ser um fator impeditivo na sua implantacdo, afinal eles
precisam refletir a realidade da entidade, observando tanto os aspectos financeiros e
ndo financeiros que sao importantes e relevantes para a entidade.

A definicdo de Kaplan e Norton (1997) de que “medir é importante: o que nao é
medido ndo é gerenciado” tem que ser lembrada na eliminacdo ou redug¢do das
dificuldades na implementacdo da ferramenta, contudo, devem ser avaliados todos os

demais aspectos considerados impeditivos para o sucesso na sua criac¢ao e utilizacao.
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