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Resumo:

Este trabalho tem como objetivo 0 desenvolvimento de um sistema de gestdo baseado no BSC para
operacionalizar a estratégia de formar atletas profissionais capacitados a participarem das Olimpiadas de
2016. Para alcancar o objetivo geral foram estipulados os seguintes objetivos especificos: identificar o
objetivo estratégico a partir da analise de ambientes; elaborar 0 mapa estratégico; e estabelecer indicadores
de desempenho para acompanhar a implementacdo dos objetivos apresentados no painel estratégico. Na
construcdo do referencial tedrico, utilizou-se pesquisa bibliogréfica e nos periddicos internacionais
disponibilizados no portal da Capes, de 2000 a 2009. Abordou-se o conceito de planegjamento estratégico e as
caracteristicas do Balanced Scorecard difundidas por Kaplan e Norton. O presente estudo caracteriza-se
como descritivo, desenvolvido por meio de um estudo de caso, com abordagem qualitativa dos dados. Para a
coleta de dados foram utilizadas fontes primarias, por meio de reunifes com os gestores da organizacao,
além de fontes secundérias, por meio de analise documental. A partir da elaboracdo do BSC, foi possivel
identificar 11 indicadores ndo financeiros, distribuidos em quatro perspectivas: Aprendizagem e Crescimento,
Processos Internos, Financeira e, Clientes e Sociedade. Essas perspectivas foram detalhadas no painel
estratégico onde se indicou para cada objetivo, as metas e as iniciativas necessarias para sua concretizacao.
A partir do painel estratégico os gestores poderdo concentrar esforcos para implantar as iniciativas
sugeridas e comisso atingir o objetivo estratégico tracado.

Palavras-chave: Plangamento Estratégico. Indicadores. Balanced Scorecard.

Areateméatica: Controladoria
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1 Introducéo

A relevancia entre o alinhamento da estratégia €gocio e seu desempenho
operacional tem sido amplamente estudada. Varigesties podem ser encontradas na
bibliografia académica e na prética, enfatizandmortancia de se estabelecer uma relacao
entre a eficacia na gestdo e sua operacao, tradend metas, objetivos e requisitos da
organizacdo (Broadbent e Weill, 1997; Carvalho erioalo, 2003; Kaplan e Norton, 2000;
Neely e Austin, 2000; Prieto, 2006; Tonchia, 2000).

Embora a aplicacdo inicial do BSC estivesse voltpdesa empresas com fins
lucrativos, ha também a possibilidade de melhoradrainistracdo de empresas publicas e
instituicbes sem fins lucrativos, que trabalham cativos intangiveis (KAPLAN E
NORTON; 1997). Ainda que nao precisem gerar lua,organizacdes do Terceiro Setor
demandam, cada vez mais, uma gestdo profissiodalizgue lhes permita avaliar
adequadamente a utilizacdo dos recursos aplicamlafcance de sua missao, especialmente
porgue esses recursos sdo, na maioria das vezesjay de doacdes ou de receitas publicas.

A expressao Terceiro Setor deriva da idéia de gseca&edade civil € dividida em
Primeiro Setor - estado, Segundo Setor - mercadenguresas privadas e Terceiro Setor -
“um espaco de participacao e experimentacdo desnoealos de pensar e agir sobre a esfera
social” (CARDOSO, 1997).
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Nas ultimas décadas, ocorreu um crescimento acknto@as organizacoes sem fins
lucrativos; em todo o mundo, estas entidades awarsntsignificativamente sua participacéo
na sociedade e na economia, ganhando visibilidada eez maior. Em pesquisa realizada
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e EstatéstidlBGE, denominada Fasfil — (2002), foram
catalogados 5,3 milhdes destas entidades no Boagile representava aproximadamente 5%
do numero global de organizagcfes atuantes na edardonPais, no periodo. Face ao seu
vertiginoso crescimento e seu papel cada vez neatachdo na sociedade e na economia, um
dos maiores desafios para o Terceiro Setor é, serdaj o abandono da gestdo amadorista e
o desenvolvimento de uma estrutura de gestdo migsente, adequada as suas
peculiaridades.

No ano de 2016, serd realizado no Brasil o maicentv esportivo a nivel
internacional, as Olimpiadas Rio-2016, com isswef@ um impacto no setor econémico
envolvido direta e indiretamente com as atividadelscionadas, entre eles o turismo,
hotelaria, alimentagéo, transporte e clubes espsitietc. No Brasil, h4a a caréncia de atletas
de alto desempenho e, o acontecimento deste eveotiva os atletas brasileiros a se
empenharem para participarem das competices acalesn bons resultados, e também,
motiva as empresas a patrocinarem e apoiaremdaguistas. A preparacdo de um atleta de
alto desempenho exige um conjunto de fatores esesyara alcancar o resultado esperado,
entre eles infra-estrutura, equipamentos, treiresler acompanhamento fisico, entre outras
necessidades. Um clube esportivo pode ofereces @ssarsos aos atletas formando uma
parceria e, através da profissionalizacdo alcangabjetivo que € participar das olimpiadas.
N&o se pode deixar de enfatizar que o clube espociiie obtiver sucesso agregard um
incremento no ativo intangivel, e para isso € regués utilizar instrumentos avancados de
planejamento e controle.

O planejamento neste ambiente é considerado fundahsqualquer organizacdo ou
ramo de atividade, seja de grande ou pequeno p@Qteroblema enfrentado pelas
organizacges, segundo Wright, Kroll e Parnel (2086Qjue este planejamento € baseado em
indicadores financeiros, que se mostram insufieenino contexto organizacional
contemporaneo, desafiando as organiza¢cfes a auoteneos posicionamentos estratégicos.
As decisOes tomadas apenas com informacdes cantdifieultam a otimizacdo da base de
sustentacdo do processo decisorio, refletindo ipafmoente nos resultados de longo prazo.

Neste sentido, para auxiliar as empresas, destacafso instrumento gerencial o
Balanced Scorecard, que consiste em um sistemangignccacao e avaliagdo de desempenho
desenvolvido na década de 90. Essa ferramentasii@ogeossibilita a empresa efetuar seus
controles de processos por meio de medi¢bes dengestio que caminhem em sintonia com
o planejamento estratégico. Desta forma, os gest@empresa foco deste estudo chegaram
a conclusdo de que o Balanced Scorecard (BSCleéanfenta mais indicada para atender
suas necessidades.

O presente trabalho busca demonstrar o processiesdavolvimento do BSC, cujo
objetivo tracado culmina no seguinte problema depisa: como operacionalizar a estratégia
de formacao de atletas profissionais capacitaquateciparem de trés classes dos esportes a
vela das Olimpiadas de 2016, atuando com foco naliagfio e modernizacdo da infra-
estrutura e equipamentos?

Para responder essa pergunta de pesquisa, estdharafem como objetivo o
desenvolvimento de um sistema de gestao baseaB&@gara operacionalizar a estratégia
de formar atletas profissionais capacitados a giaatiem das Olimpiadas de 2016. Para
atingir este propdsito estipulou-se os seguint¢stiobs especificos: (i) Identificar o objetivo
estratégico a partir da andlise de ambientes; Higborar o mapa estratégico; e (i)
Estabelecer indicadores de desempenho para acoampanimplementacdo dos objetivos
apresentados no mapa estratégico.
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A ferramenta escolhida como instrumento de integ&ierfoi o Balanced Scorecard,
tendo em vista o potencial de auxiliar os gestorascomunicacdo, operacionalizacéo,
avaliacao e gestao das politicas estratégicas.

Além desta secdo de carater introdutorio, o artgtempla também: (i)
fundamentacéo tedrica; (ii) metodologia da pesq(igaestudo de caso ; (iv) conclusdes e
recomendacodes e; por fim (v) referéncias utilizadas

2 Fundamentacédo Tedrica
Nesta secdo de fundamentacdo tedrica sera abomlammceito de planejamento
estratégico e caracteristicas do Balanced Scorecard

2.1 Planejamento Estratégico

Neste topico sera estudado o planejamento estaiquprém nao se pode deixar de
citar que a literatura sobre planejamento classificem trés niveis: estratégico, tatico e
operacional.

Para Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 45), oeplarento estratégico é
caracterizado por ser de longo prazo, freqiienteamdmicinco ou mais anos. E um processo
de criacdo de potenciais de sucesso como novositpeod mercados, além de estabelecer os
parametros de investimento, crescimento e ret@stoytura juridica e tributaria, localizacédo
e gestdo de pessoal que tem relacdo com a organizagno um todo. Cunha (2001) define
planejamento estratégico como um processo questensa andlise sistematica dos pontos
fortes e fracos da entidade e das oportunidadeseagas do ambiente em que esta inserida
com o intuito de estabelecer objetivos, estratégiagdes que possibilitem um aumento da
competitividade empresarial.

Nakagawa (1995) relata que planejamento estratégicom processo logico e
sistematico que foca os efeitos futuros das desigiimadas no presente. Ele come¢a com a
avaliacdo da situacdo atual da empresa comparadasalesempenhos passados. A partir
deste momento, sédo feitas projecbes que levam erna @ternativas mais provaveis no
futuro.

Daft (1999) descreve que a administracao estraégiom conjunto de acdes usado
para formular e implantar estratégias que irdogfoen um ajuste competitivamente superior
entre a organizacdo e o seu ambiente para atisgmedas da organizacdo. Ela responde
questdes de vital importancia para a empresa catimpetomo: “Onde estd a organizacdo
agora?”, “Onde a organizacao deseja estar?”, “Quaancas e tendéncias estdo ocorrendo no
ambiente competitivo?”, “Que cursos e acOes iras aoxiliar a atingir nossas metas?”
Através das respostas a essas questdes, os emedgtifio definido uma estratégia global
para a empresa.

Segundo Thompson e Strickland (2000, p. 13), o gesx de elaboracdo e
implementacédo de estratégias consiste de cindasagerenciais inter-relacionadas:

» Decidir em que negocios a empresa estara e formarvisdo estratégica de para
onde a empresa precisa ser direcionada — em verdidgdedir na organizacao um
sentimento de meta, fornecendo orientacdo de Ipngpo e estabelecendo uma
missao clara a ser cumprida;

» Converter a visdo e missao estratégica em objetivassuraveis e objetivos de
desempenho;

» Elaborar a estratégia em objetivos desejados;

» Implementar e executar a estratégia escolhidaeefeiente e eficazmente;

* Avaliar o desempenho, revisar os novos desenvohtimsee ajustar o rumo de
longo prazo, os objetivos, a estratégia.
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Apos o entendimento das noc¢des de planejamentiégstio, apresenta-se a seguir a
ferramenta Balanced Scorecard.

2.2 Balanced Scorecard

Por entenderem que havia um desalinhamento enptanejado e o executado nas
organizacoes, 0s professores, pesquisadores dtocoasirRobert S. Kaplan e David P. Norton
apresentaram a idéia do Balanced Scorecard — Bla@mpeeira vez num artigo publicado na
Harvard Business Review - HBR-jan-fev, em 1992eskfe, seguiram-se mais trés, publicados
na mesma revista nas edicées de set-out-1993eyah996 e jan/fev-2001.

Em 1996, lancaram o livro “Estratégia em acgdo: dBakd Scorecard”, cujo foco
central foi na mensuracéo da estratégia, relegandegundo plano a maneira de gerencia-la.

Em 2001, lancaram o livro “Organizacdo orientadaapa estratégia”’, no qual
apresentaram aspectos mais concretos acerca de aomplantacdo do BSC poderia ser
realizada na pratica e de como gerenciar a esatég

Em 2004, lancaram o livro “Mapas estratégicos” oeaploram a importancia da
correta articulacao da estratégia para possibilitaadequado gerenciamento.

Por fim, em 2006, lancaram o livro “Alinhamento”denos autores apresentam seu
entendimento sobre os procedimentos necessariasgaizar um adequado alinhamento dos
esforcos numa organizacao.

Assim, estas obras podem ser encadeadas na sewudiene: Mapas estratégices A
estratégia em acde Organizacao orientada para a estratégiAlinhamento.

A idéia central desta abordagem, de acordo comakapINorton (2000), consiste em
realizar o alinhamento estratégico dos esforcosregngidos numa organizacdo, e assim
prover o suporte necessario aos gestores pararmcalcos resultados. Para tanto, fornece um
referencial de andlise da estratégia utilizada pacaiacdo de valor, sob quatro diferentes
perspectivas: Financeira; do Cliente; dos Processwsrnos; e do Aprendizado e
Crescimento.

Para Modell (2009), a origem do BSC pode ser dtida crescente preocupacdo com
o declinio da industria transformadora nos EUA éeada de 80, agravada pelo excesso de
confianca no curto prazo e, também pelo foco predmmemente em indicadores financeiros.
Embora reconhecendo a importancia de satisfazerclenites e alcancar eficiéncia
operacional, os propagadores do BSC, Kaplan e Nosaientam o alinhamento da gestao de
desempenho com o objetivo primordial de maximizavator para os acionistas. Outro
elemento chave em torno do BSC é que o objetivatégico é alcancavel no longo prazo
através da gestao das causalidades entre os iatksatk desempenho.

Lima (2004) considera a evolucédo do Balanced Saadetas seguintes fases: durante
a primeira metade dos anos 90, seu foco foi a mag&o do desempenho empresarial. No
segundo, a partir de 1996, o Balanced Scorecasa @aser considerado um sistema de gestao
estratégica. No terceiro momento, a partir de 2aD0BSC assume papel central nas
organizacdes bem-sucedidas e focalizadas na ggrate

Em geral “o Balanced Scorecard traduz a missdestratégia das organizacdes num
conjunto abrangente de medidas de desempenho quee de base para um sistema de
medicdo e gestdo estratégica” (KAPLAN e NORTON,7192 02). Nesse contexto, Ensslin,
Ribeiro e Petry (2007) afirmam que o BSC permit& gquma organizacdo obtenha um
diagnéstico de suas decisbes estratégicas, por deiperspectivas que geralmente se
relacionam. Para obter tal diagnostico, a abordaB8C busca focar e identificar o que €
mais critico, ou seja, esclarecer os objetivosagiicos da organizacdo em um quadro
abrangente de medidas — financeiras e néo finasceide desempenho.

Para Ensslin, Ribeiro e Petry (2007), as medidgmifsiam a simetria entre
indicadores externos voltados para acionistaseaitels e as medidas internas dos processos
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criticos de negocios, inovacao, aprendizado e ionesto. H4 um equilibrio entre as medidas
de resultado, as consequéncias das atividadesridesore as medidas que definirdo o
desempenho futuro. O BSC conduz um conjunto deiwvbgedas unidades de negdcios, além
das medidas financeiras sintetizadas.

De acordo com Chen, Chen e Peng (2008) o valorSid &ta na contribuicdo para o
consenso em torno da visao estratégica da emp@saitindo que 0s gerentes comuniquem
a estratégia a toda organizacdo para forcar ogesmyanconcentrar-se nas medidas que sao
mais criticas. Ainda conforme os mesmos autoreBSE@ evoluiu para uma ferramenta
utilizada por equipes de executivos para defi@staatégia, alinhar as operacdes, e comunicar
aos agentes internos e externos, ele traduz aongeBal da organizacdo em estratégias
especificas, mensuraveis através de indicadorededempenho para avaliar a saude da
empresa e bem estar geral.

O BSC consiste de um conjunto de medidas de desdropgue sdo derivadas da
estratégia da organizagdo. Assim, essas medidagatiam, monitoram e avaliam a evolugéo
dos objetivos estratégicos da organizacdo. Destaafco BSC auxilia a alta administracdo da
organizacdo na traducdo da estratégia, fazendoou@os colaboradores compreendam e
desenvolvam acdes visando atingir os objetivostasres conseqientemente, o método ajuda
as organizacdes a transportar suas estratégias péasa-dia dos negdcios. Para Thompson e
Mathys (2008), uma das consequéncias do BSC alinkadue cria uma cultura de alto
desempenho tornando o ambiente de trabalho mais/pos

O BSC complementa as medi¢cdes financeiras com agdalé sobre o cliente,
identifica os processos internos que devem semapados e analisa as possibilidades de
aprendizagem e crescimento, assim como 0s invagtisiem recursos humanos, sistemas e
capacitacao que podem mudar substancialmente &sdas/idades. Em suma, busca traduzir
o planejamento estratégico da organizacdo em nedielalesempenho baseadas em quatro
perspectivas, conforme Figura 1.

“Para termos sucesso FINANCEIRA _
financeiro, como deve- | ObIStOS | indicadores | Metas [Iniciatias

remosser vistos por

nossos acionistas?” -\
J
*

“Para atingir nossa visdo, CLIENTES
K como deveremos ser | Objetivos TIndicadores | Metas | Iniciativas

vistos por nossos
clientes?” \

v
t “Para satisfazer nossos PROCESSOS INTERNOS
\ acionistas e cliertes, em [Objethos [Indicadores | Metas | Inicialivas
fuais processos de

negdcios deveremos nos
sobressair?” i \

“Para atingir nossa visdo, _APREMD. HTO
COMO preservaremos Objetivos |{Indicadores | Metas | Iniciativas
nossa capacidace de
mudar e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

Figura 1 - Perspectivas do BSC

A perspectiva financeira indica se a estratégiarganizacéo e as operacdes agregam
valor aos acionistas. A perspectiva do clientecadiomo a estratégia e as operacdes da
organizacdo acrescentam valor aos clientes. A eetisp do processo interno demonstra o
quao eficientes 0s processos internos estdo opeard acrescentar valor, primeiro para 0s
clientes, entdo para os acionistas. E finalmenperspectiva de aprendizagem e crescimento
indica como a infra-estrutura esta preparada pamaweacao e o crescimento a longo prazo,
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especialmente no que diz respeito as pessoas qmmpdéem. Em muitos casos, esta
perspectiva é essencial porque € a fonte de uatiorof da organizagao.

Porém, para Barber (2008), estas perspectivasawolwigatorias e as organizacdes
devem desenvolver suas proprias perspectivas aéfiinahceira e estas perspectivas podem
conduzir a outras.

Para Miller (2003, p. 129), “mais do que um simglasjunto de indicadores, o BSC
constitui um sistema gerencial capaz de canalga&nargias, habilidades e os conhecimentos
de individuos dos mais diversos setores da orggéizem busca da realizagdo de metas
estratégicas”. Na implantacdo do BSC, as persj@ect@io destacadas e as relacdes de causa e
efeito sdo demonstradas em um mapa estratégicbjefivo principal desse procedimento é
estabelecer “uma maneira uniforme e consistentdederever a estratégia, que facilita a
definicdo e o gerenciamento dos objetivos e indicegl O mapa estratégico representa o elo
perdido entre a formulacao e a execucao da esaa{&APLAN e NORTON, 2004).

De acordo com Barber (2008), o tema do mapa egitaté uma visdo do que deve
ser feito para alcancar um resultado estratégies, mio € um resultado em si; 0 mapa € uma
série de diagramas com causa e efeito, e as ligagiiee 0s temas dentro das perspectivas
demonstram como uma menor hierarquia pode teoefeibre uma medida mais estratégica
para o alcance o objetivo principal.

Kaplan e Norton (2004, p. 10) descrevem algunscfpios para o0 mapa estratégico: a
estratégia equilibra forcas contraditérias (investitos em ativos intangiveis conflitam com o
corte de custos no curto prazo); a estratégia dageem proposicdo de valor diferenciada
para os clientes (a satisfacdo do cliente é foateridcdo de valor sustentavel); cria-se valor
por meio dos processos internos (processos intefitazes e alinhados determinam como se
cria e sustenta valor); a estratégia compde-serdast complementares e simultaneos (cada
grupamento de processos internos fornece benefieios diferentes momentos); o
alinhamento estratégico determina o valor dos atiwatangiveis (a perspectiva do
aprendizado e crescimento trata dos ativos intaigigla organizacdo e de seu papel na
estratégia).

Porém, o modelo possui limitagBes, conforme ThompsoMathys (2008), os
problemas do BSC parecem centrar-se sobre quatnasteémportantes: (1) falta da
compreensao da importancia dos processos dentargasizacoes, (2) falta de compreenséao
do alinhamento do BSC, (3) a necessidade para dadoredpropriado, e (4) a necessidade
para uma compreensao de como a estratégia de zagaaise relaciona ao BSC.

Massond e Peyvandi (2002) acrescentam que o BSQité atraente teoricamente;
porém, sua implementacdo pode causar muitos prable@®s autores realizaram pesquisas
em 100 (cem) grandes empresas americanas, sendapgoemadamente 60% delas usam o
BSC. O que a pesquisa também demonstrou é querajeess principais escritores mundiais
afirmarem que as medidas nao-financeiras sdo gnadicte mais importantes do que as
medidas financeiras, as empresas continuam danido peso as medidas financeiras.

Kaplan e Norton (1996) definem quatro processosrgegais para implementacao do
BSC: traducdo da visdo, comunicacdo e ligacdo,ejdarento do negdécio e feedback e
aprendizado.

O processo de traducao da visao ajuda a construgomsenso em torno da visao e da
estratégia da organizacdo. O resultado deste pm@&s traducdo da estratégia em termos
operacionais, ou seja, o desenho dos mapas egtostég

O processo de comunicacéo e ligacdo consiste erantcan a estratégia no sentido
vertical e horizontal da estrutura, ligando os tps departamentais aos individuais. Deve-
se evitar que os objetivos individuais priorizemnastas de curto prazo, alinhando-os a
estratégia da organizacdo. Este processo tambésistmoam identificar os processos-chave e
desenvolver medidas de desempenho para estesgosces
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O processo de planejamento do negdécio consistel@raraos recursos e definir as
prioridades de acordo com as metas estratégicas.

O processo de feedback e aprendizado visa dar @nipagdo a capacidade de
aprendizado estratégico, ou seja, fazer da gestéatégica um processo continuo. Com o
BSC, uma organizacao pode monitorar seus resultigoarto prazo nas quatro perspectivas,
permitindo a modificacdo das estratégias em cursfietindo o aprendizado organizacional.

Esses quatro processos refletem uma sequéncitvied® acdes. Para chegar a um
sistema gerencialmente estabilizado, segundo o @reapresentado por Kaplan e Norton
(1996), talvez seja preciso cerca de trinta mes@sdo que a organizacdo pode percorrer
esses quatro processos duas ou trés vezes. Parpddroe Mathys (2008), o BSC é uma
excelente ferramenta para melhorar o alinhamentoghnizacéo e o objetivo em foco, desde
seu surgimento tem sido adotado por inUmeras argadés com resultados positivos bastante
consistentes.

Neste sentido o estudo visa identificar a impoitado desenvolvimento e do modelo
em uma empresa especifica, e apresentar considerdgé gestores desta empresa estudada.

3 Metodologia da Pesquisa

A metodologia da pesquisa € descritiva, pois vescikver o processo de elaboragéo
da operacionalizacdo da estratégia do ICSC — Foatlatas profissionais capacitados a
participarem de trés classes dos esportes a vel@limapiadas de 2016, atuando com foco na
operacionalizacdo e modernizacao da infra-estriguegiuipamentos. Segundo Yin (2005),
este tipo de pesquisa visa descrever fatos, fen@gnerintervengdes que ocorrem em uma
determinada realidade. Isso acaba exigindo poe hortpesquisador uma grande gama de
informagdes sobre o objeto analisado, com iss@ testlarecer, representar e compreender
uma determinada situacao.

A Figura 2 demonstra o enquadramento metodolégiquedquisa.
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Populagcdoda ICSC — Veleiros da
Pesquisa Ilha

Figura 2 - Enquadramento metodolégico da pesquisa

O processo de desenvolvimento do BSC para opesdzan a estratégia do ICSC
caracteriza esse estudo como estudo de caso. $egimR005, p. 32), um estudo de caso é
uma investigacdo empirica que investiga um fenéneentemporaneo dentro de seu contexto
da vida real, especialmente quando os limites emtfendmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos.
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Quanto a coleta de dados utilizou-se primeiramantente secundaria, por meio de
relatorios institucionais, gerenciais e financeir@pos analise desses relatorios, passou-se a
realizacdo de reunides com o0s gestores, para ¢igirde alguns itens do planejamento
estratégico, caracterizando-se assim a utilizagddodte primaria. Para a confeccdo do
referencial tedrico utilizou-se um processo estaga de pesquisa em artigos cientificos,
realizado na base de dados disponibilizada grateitée no site da Capes.

Em relacdo a abordagem do problema esta pesquisanfigura como qualitativa.
Richardson (1999, p. 39) explica que “as invesfigacque se voltam para uma andlise
qualitativa tém como objeto situacdes complexassbitamente particulares”.

O instrumento de intervencdo escolhido pelos gestqrara operacionalizar a
estratégia foi 0 BSC, pois possibilita a empresauaf seus controles de processos por meio
de medicbes de desempenho que caminhem em sintomia planejamento estratégico.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa pode sedeaada bibliografica/documental.
Gil (1999) descreve que a pesquisa bibliograficaleéenvolvida mediante material ja
elaborado, principalmente livros e artigos cieoti$i. Para a realizacdo da pesquisa foi
utilizado amplo referencial tedrico buscando idedr problemas relacionados a elaboracéo
do planejamento estratégico.

A andlise qualitativa sera determinada por meimlitancdo dos resultados praticos
comparados a fundamentacdo tedrica encontradaveos I artigos que abordam o tema
proposto. Segundo Richardson (1999), os estudositijimmam uma metodologia qualitativa
podem descrever a complexidade de determinado gmahlanalisar a interacdo de certas
variaveis, compreender e classificar processosrdaus vividos por grupos sociais.

O estudo foi desenvolvido no periodo de jun/2008ut2009, desde as fases que
antecedem o planejamento estratégico até a eld@wodacBalanced Scorecard no ICSC.

4 Estudo de Caso
Nesta secdo serd apresentado um estudo sobre ovaleseento do Balanced
Scorecard em um clube de esportes nauticos.

4.1 Caracterizacdo da Empresa

O clube de esportes nauticos foi fundado em lcederdbro de 1942 por iniciativa de
um grupo de desportistas, chamava-se Clube Veldadtha de Santa Catarina. De acordo
com Hubener et al. (1993), o Veleiros da llha sudg uma dissidéncia de outro clube de
vela ja existente na capital de Santa CatarindateoClube de Florianopolis, que havia sido
fundado dois anos antes.

O local escolhido para a sede estava voltado pBedaaSul. Este local possuia apenas
um precério galpdo que servia de abrigo as emb@sag um simples trapiche de madeira. A
3 de julho de 1954, o Veleiros da llha realizowea grande sonho que foi o da aquisicdo do
imovel que h4 doze anos servia de sede. Este acoeteo veio revitalizar as atividades do
Clube. A partir dai, houve um impulso, a comecaryma intensa campanha para ampliacao
do quadro associativo, além da reforma administati

A partir dos anos 60, a capital do Estado pasdomar outra feicdo, sua area urbana
ampliou-se e a populacdo aumentou. Assim comodroépolis, o Clube Veleiros da llha se
modificou: seu quadro associativo aumentou, sudhiocresceu, construiu uma moderna
sede e os problemas com o espaco fisico foram aat®ms com a ampliacdo do patio,
adquirindo areas vizinhas e avancando em direc@itaao

O crescimento do Clube, sua importancia social, puagecdo nautica perante 0s
demais clubes congéneres do pais, fez com que sefborDeliberativo, em 03 de outubro de
1975, aprovasse a alteracdo do nome, o qual passlmominar-se “late Clube de Santa
Catarina- Veleiros da llha”.
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Com o desenvolvimento surgiu a necessidade delanstana nova sede, € num
terreno de 6.750 m2 foi estabelecida a sub-sed@nmzede Jureré. Que passou a manter
intercambio com as grandes associacdes nautigaaislo

Atualmente a Sede Central ocupa uma area de 22226Qmarea construida que esta
em torno de 6.000m2 e recebe com certa frequénaiaps das mais variadas nacionalidades,
a Sede Oceénica ocupa uma area de 6.750m2 queahaliagam cerca de 350 embarcacdes.

Aos seus 700 associados patrimoniais e seus degesde Clube oferece a infra-
estrutura para o lazer e a pratica do esporteaaevalmotor.

O clube possui 75 empregados, sendo 56 no Cenif e Jureré, no verao esse
namero aumenta cerca de 30% com a contratacaemmpetarios.

Na Sede, os empregados estéo divididos nos sedoliistrativo, eventos nauticos,
operacional, bar e restaurante e posto de comblsiNa Sub-Sede temos os setores
administrativo, operacional e posto de combustWetetor administrativo é responsavel pela
area contabil, financeira, cadastros e de pes$dadetor de eventos nauticos organiza
competicbes esportivas e comemoracfes. O setoracpeal € responsavel pela
movimentagcdo e guarda das embarcacfes e tambénmopalio de espacos para lojas,
oficinas e realizacéo de festas. O bar e restaurdBtece servicos de alimentacao e bebidas.
E o setor posto de combustivel realiza o abastetowas embarcacoes.

4.2 Elaboracéo do Planejamento Estratégico ndlatiee de SC Veleiros da llha

A elaboracdo do planejamento estratégico do latgeClfoi uma iniciativa dos
gestores e empregados do setor administrativotddClabe com o intuito de operacionalizar
e alinhar a estratégia que vinha sendo divulgadardea desestruturada e ndo apresentando
resultado. Este teve inicio em junho de 2009 corticgzacao dos gestores e empregados do
setor administrativo. Ao decorrer das reunides estages realizaram a analise da situacéo
estratégica atual bem como definiram a missdo,goaie, os valores e a visdo da empresa,
gue serdo apresentados a seguir:

* Missao: Promover, dirigir e incentivar a praticawtda, da pesca esportiva e da
motondutica; organizar e participar de competigdestes esportes; organizar e
patrocinar cursos, palestras e conferéncias salsratividades;

* Negdécio: Clube de esportes nauticos, sem finstivoss

» Valores: Competicdo saudavel, exceléncia no desgmopga missdo, valorizacdo
das pessoas, espirito de equipe e transparéncia;

* Visdo 2016 - Formar atletas profissionais capazepatticiparem de trés classes
dos esportes a vela das Olimpiadas de 2016, atuzordofoco na ampliacéo e
modernizacdo da infra-estrutura e equipamentos, msponsabilidade socio-
ambiental.

Na seqUéncia, com a analise interna foram ideatibs os pontos fortes e fracos,
conforme demonstrado no Quadro 1.

ANALISE INTERNA

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Localizacdo no centro e norte da ilha de SC Espaitado para estacionamento de embarcacdes
Entidade reconhecida como de utilidade publica Capacidade de investimento restrita a venda degtitu
Municipal e Estadual especiais e consequiente ampliacdo do quadro social

Participacéo de 2 atletas e 1 arbitro nas olimgiaida | Necessidade da realizacdo de obras de ampliagédo
2008 e 2 atletas na Regata Volta ao Mundo — Volvo (Estacionamento para veiculos em Jureré, Dragagem e
Ocean Race Melhorias no Centro)

Oficinas de vela, fibra, pintura e lojas nauticas us@ncia de um plano de afastamento ou licenca para
0 associado, gerando mensalidade durante todo.o ano
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Revenda de combustiveis e derivados de petréleo u@icatao interna reduzida

Realizac&o de eventos esportivos e sociais Sistericematizados nédo integrados (Elite, Radar e
Spectrum)

Incentivo a equipe apta a disputar a paraolimpdieda| Sazonalidade da demanda, gerando méo-de-obra

vela 2012 ociosa fora do verdo

Escola de vela para criancas e adultos

Diversos titulos nacionais e internacionais

Quadro 1 - Analise interna da empresa

Ja na analise externa, observamos as oportunidamiasacas, descrita no Quadro 2.

ANALISE EXTERNA
OPORTUNIDADES AMEACAS
Realizagdo de feiras nauticas Marinas particulares
Educagdo ambiental e preservacdo da fauna marinha eperidéncia climatica para realizagdo de treinos e
eventos
Ampliacdo dos contratos com patrocinadores Inadimph
Representatividade junto a entidades federativas o-ddécessédo de licengas para execucgdo de obras
Convénios com iate clubes nacionais e internacsonaiBaixa exposi¢cdo na midia

Quadro 2 - Analise externa da empresa

Conforme Quadro 2, na andlise externa identificasserincipais fatores que podem
vir a influenciar o negaocio,

A entidade considerou importante a realizacdo gostamentos acima para definir o
planejamento estratégico de formar atletas profisss capazes de participarem de trés
classes dos esportes a vela das Olimpiadas de 20i#)do com foco na ampliacdo e
modernizacao da infra-estrutura e equipamentos,responsabilidade socio-ambiental.

4.3 Elaboracéo do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi elaborado seguindo as®tdgscritas por Kaplan e Norton:
| — Arquitetura do Programa de Medicéo; Il — Defdo dos Objetivos Estratégicos; Il —
Escolha dos Indicadores Estratégicos; IV — Elatwratp Plano de Implementagéo.

A etapa de definicdo dos objetivos resultou nacebstiio do Balanced Scorecard da
entidade. Definiu-se os objetivos de acordo comuadro perspectivas propostas por Kaplan
e Norton, porém, houve uma alteracdo na ordem daspgctivas visando adaptar as
necessidades da organizacdo. Ja que se trata deassueiacdo sem fins lucrativos, a
perspectiva clientes e sociedade assumiu o prinhegar e a financeira o segundo lugar,
seguidos pela perspectiva processos internos edhpagem e crescimento. Os clientes e
sociedade, neste caso, sdo 0s proprios assoc@um$ao retiram lucros em atendimento a
legislacéo fiscal, mas o superdvit financeiro deerevertido em beneficio para a associagao,
beneficiando os clientes associados.

O mapa estratégico contemplou o0 encadeamento d&ssidades apontadas pela
gestdo administrativa, objetivando a formacao biaat profissionais com foco na ampliacéo
e modernizacdo da infra-estrutura e equipamentasaga ficou dividido em cinco areas de
influéncia: habilidades, motivacdo, produtividadexceléncia operacional, crescimento,
recebimentos, competitividade e satisfacdo, corddfigura 3.
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Figura 3 - Mapa estratégico do ICSC

Na perspectiva Aprendizagem e Crescimento obsenguis ha 3 objetivos: treinar
colaboradores, premiar colaboradores e manter noacbrganizacional favoravel. Treinar
desenvolvera as habilidades, enquanto que premignéer o clima organizacional favoravel
ird elevar a motivacdo dos colaboradores. Estestiob$ sdo responsaveis na perspectiva
processo internos, por padronizar e atingir a éxcgh N0S pProcessos, que por sua vez, sao
responsaveis por aumentar a produtividade queersp@ctiva financeira, gerara um aumento
na arrecadacgao e nas fontes de receitas, resukamdovestimento na infra-estrutura que por
consequéncia ira buscar a satisfacdo e formaasffebfissionais capacitados a participarem
das Olimpiadas de 2016.

Desta forma verifica-se que 0s objetivos expostasprimeira perspectiva estao
diretamente ligados aos resultados esperados ndagperspectiva, pois cada objetivo
concretizado, causara um efeito sobre o objetigaiate, fazendo com que as perspectivas se
interliguem e juntas atinjam o tema estratégice, gdormar atletas profissionais capacitados
a participarem das Olimpiadas de 2016, atuandofooona ampliagdo e modernizagédo da
infra-estrutura e equipamentos.

A partir do mapa estratégico foi elaborado o paewtatégico, também nas quatro
perspectivas: Aprendizagem e Crescimento, Procekdemos, Financeira e Clientes e
Sociedade. Elaborou-se os indicadores de desempasiheferéncias atuais, as metas a serem
alcancadas até 2016, e por fim iniciativas parargé-las, conforme Figura 6.

No painel de desempenho todos os indicadores esnesti@io ligados aos seus
respectivos objetivos, bem como as iniciativas pirancar as metas.
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PAINEL ESTRATEGICO DO IATE CLUBE DE SANTA CATARINA/ELEIROS DA ILHA

dos

[2)

Perspectivas Objetivos Indicadores Ref. Metas dti@s
Formar atletas profissionais Percentual de_tltulos c_onql_Jlstados €500 | 900 Promover a pNart|C|pa<;ao dos associg
campeonatos internacionais em competicdes
Clientes e Sociedade . ~ Média das pontuacGes dadas pelos Construir modelo de avaliacédo de
Buscar a Satisfacdo dos . ~ ! A
. associados em relagdo aos servigos - 90 |desempenho dos servigos prestados
Associados .
recebidos numa escala de 0 a 100
Investir em Infra-Estrutura N° de obras realizaaaano 3 6 EIaboraNr projetos e destinar recursos
execucdo das obras
. . ~ . Instituir processos de cobranga e
0, 0
Financeira Aumentar Arrecadacgéo Percentual de delimgs 5599 95 /Openalidade para inadimplentes
Aumentar a exposi¢cao na midia e bu
Aumentar as Fontes de ReceitaF’ercer)tual .da'recelta secundéria sq bﬁS% 609, NOVOS patrocinadores, parceiros e
a receita principal apoiadores
Aumentar a Produtividade Perqentual de embar(,:a(;oes. 20% | 95% | Reorganizar o péatio de embarcacde
movimentadas em até 15 minutos
Atingir a Exceléncia nos Percentual de atividades realizadas Realizar acompanhamento das
Processos Internos 60% | 95% | .. .
Processos dentro das normas atividades
Fazer manual das atividades, constrjiir
Padronizar Processos Percentual de atividadeslinadas | 40% 100%fluxograma das atividades e elabora

normas de procedimentos

Aprendizagem e
Crescimento

Treinar Colaboradores

N° de cursos especificos de cada &l
realizado por ano

%

Promover cursos especificos para c3
area

da

Premiar Colaboradores

N° de a¢des que visam reconhecer
trabalho dos colaboradores

Instituir prémios por
mérito/reconhecimento

Manter o Clima Organizacional
Favoravel

Percentual de satisfacéo interna

80

Realizar pesquisa de satisfagdo conp os

)6laboradores

Quadro 3 - Painel estratégico do ICSC
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O primeiro objetivo na perspectiva clientes e simile, formar atletas profissionais,
pretende identificar o percentual de titulos cosiquios em campeonatos internacionais ao
ano, atualmente os associados do late Clube caaqui0% dos campeonatos, a meta é de
conquistar 90% das competicdes realizadas até deaB016, por terem carater eliminatorio e
classificatorio para as Olimpiadas.

Pode-se observar também que a ferramenta criowedgimentos operacionais e de
acompanhamento de desempenho, antes inexistenegamezacao.

Durante o processo de elaboragdo do BSC a empeasiaou seu planejamento
estratégico, com analises internas e externaspralgdio do mapa estratégico sob as quatro
perspectivas sugeridas por Kaplan e Norton, defimdicadores para cada objetivo
estratégico, estabeleceu metas para cada indiceadadentificou iniciativas para o0s
indicadores e metas. A proxima etapa sera a inggfdntno BSC na organizagdo, mas antes
0s gestores pretendem divulga-lo para todos osha@dores visando conscientizacdo e
comprometimento. A partir de entdo, torna-lo umcpeso continuo, com a possibilidade de
analise comparativa e a cada ano, fazendo avalidgdoresultados obtidos e realizando
feedback.

5 Conclusbes e Recomendacoes

O presente estudo teve como objetivo principal detnar o processc le
desenvolvimento do Balanced Scorecard (BSC) noGaibe de Santa Catarina Veleiros da
llha. Para tanto, o estudo de carater descritivoefizado por meio de um estudo de caso,
com abordagem qualitativa dos dados.

A partir da proposta construida foi possivel (igntificar o objetivo estratégico a
partir da andlise de ambientes, (ii) construir ganastratégico, e (iii) gerar um conjunto de
11 indicadores de desempenho nao financeiros pard perspectivas: Aprendizagem e
Crescimento, Processo Internos, Financeira e €keet Sociedade, para acompanhar a
implementac&o dos objetivos apresentados no mépdeesco.

De posse do mapa estratégico construido os gegindesao concentrar esforcos para
implantar as iniciativas sugeridas e com isso atingobjetivo estratégico tracado que €
formar atletas profissionais capacitados a pagieim de trés classes dos esportes a vela das
Olimpiadas de 2016, atuando com foco na ampliac&wdernizacdo da infra-estrutura e
equipamentos, com responsabilidade socio-ambiental.

Para os gestores do late Clube as ferramentascgeseque eram utilizadas néo
atendiam mais suas necessidades, fazendo com gqléb® se desenvolvesse apenas no
esporte amador. Em reunides gerenciais definiram @derramenta a ser utilizada para
atender as necessidades seria 0 Balanced Scorecard.

Isto levou a elaboracdo do planejamento estratégisaltando no mapa estratégico da
organizacdo, bem como foram definidos os indicadestratégicos, as metas, as iniciativas
estratégicas do negdcio e, finalmente o BalancedeSard.

Entre as sugestfes para futuros trabalhos estampanhamento da implantacédo do
BSC no ICSC, para verificar sua contribuicdo natdgesla organizacdo, bem como, as
vantagens e limitacdes apresentadas. Também étanmplicar a metodologia utilizada
nesta pesquisa no desenvolvimento do Balanced @&edrem outras organizagdes, visando
verificar sua eficiéncia.
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