1.JOELSIO JOSE LAZZAROTTO; 2WAGNER JOSE LAZZAROTTO
1.EMBRAPA UVA E VINHO, BENTO GONCALVES - RS - BRASIL; 2.SICREDI, SAO
LOURENCO DO OESTE - SC - BRASIL.

ANALISE DA IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD NO SISTEMA
SICREDI

Resumo

Na atualidade, é crescente a necessidade de que as organizacOes disponham de ferramentas
gue possam medir o0 seu desempenho. Essas ferramentas devem ser eficazes no sentido de
servir como guia de sobrevivéncia para uma determinada organizagdo. Diante disso, na
década de 1990 surgiu o Balanced Scorecard (BSC), que constitui instrumento de gestdo,
capaz de traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo em agdes que permitam monitorar os
resultados financeiros e ndo-financeiros, essenciais para o crescimento futuro. Dentro dessa
perspectiva, desenvolveu-se este estudo com o objetivo principal de avaliar como ocorreu o
processo de implementacdo do BSC no Sistema Sicredi, relacionando a teoria proposta por
Kaplan e Norton com elementos praticos encontrados na implantacéo e, posterior, utilizacdo
dessa ferramenta de gestdo. Em termos metodoldgicos, foi empregada uma pesquisa de cunho
qualitativo e de carater exploratorio, utilizando como métodos de investigacdo a pesquisa
bibliogréafica e o estudo de caso. Dentre os resultados, além de serem abordados o contexto
historico, a evolucdo e os principais fundamentos do BSC, o estudo relata e discute o processo
de construcdo do planejamento estratégico no Sicredi, que estd baseado na adog¢do do BSC
para a realizacdo do desdobramento das estratégias.
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Abstract

Nowadays, it becomes increasingly necessary for organizations to have tools that can measure
their performance. Therefore, these tools must be effective in order to serve as a survival
guide for a particular organization. Against this background, in the 1990s came the Balanced
Scorecard (BSC), which is a management tool capable of translating the vision and strategy
of the organization in actions that allow monitoring of financial and non-financial results that
are essential to future growth . From this perspective, this study was developed with the
purpose to evaluate how the process of implementing the BSC in Sicredi system was, linking
the theory proposed by Kaplan and Norton with practical elements found in the implantation
and subsequent use of the tool. For this, we applied a qualitative and exploratory research,
using methods of literature research and case study. In terms of results, besides being
addressed the historical context, the evolution and the main foundations of the BSC, the study
reports and discusses the building process of strategic planning in Sicredi, which is based on
the adoption of the mentioned methodology for the realization of the outspreading strategies.
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1. INTRODUCAO

No atual ambiente de negocios, que €é caracterizado por alto grau de competitividade e
concorréncia acirrada, as organizagdes necessitam dispor de ferramentas eficazes para medir
desempenhos e, assim, servirem efetivamente como guia para a sua sobrevivéncia ao longo do
tempo. De outra maneira, pode-se inferir que, para um gerenciamento organizacional eficaz,
se faz necessaria a adogdo de medidas que diagnostiquem a situagdo real da organizacdo,
mensurando desempenhos nos seus niveis operacional, tatico e estratégico.

Nesse contexto, ter a informacdo correta, em tempo habil e de forma detalhada, é
fundamental para alcancar a exceléncia no gerenciamento. Seguindo essa linha de
pensamento, Kaplan e Norton (1997, p.21) afirmam que “medir é importante: o que ndo é
medido ndo é gerenciado”. Contudo, apesar das avaliagdes de desempenho fazerem parte do
cotidiano de qualquer organizacéo, elas ndo constituem tarefas das mais simples. Isso porque,
além de se estabelecer claramente o que se pretende medir, deve-se definir como sera medido
e quais as ferramentas sdo adequadas e necessarias para a realizacdo dessa tarefa.
Adicionalmente, é relevante salientar que, para grande parte das empresas, as avaliagdes em
questdo deixaram de ser analisadas apenas por meio de indicadores financeiros, pois estes sao
insuficientes para assegurar que as estratégias, 0s objetivos e as metas organizacionais sejam
alcancadas de forma sistémica.

De acordo com a Fundacédo Getulio Vargas (FGV..., 2010), publicado no curso on-line
Balanced Scorecard, uma pesquisa realizada pela Symnetics com 100 empresas brasileiras
mostrou que, no ano de 1999, somente 10% das estratégias organizacionais foram
implementadas com sucesso. As principais razGes encontradas para as falhas de
implementacdo de 90% das estratégias avaliadas ndo estavam na formulacdo em si, mas na
existéncia de quatro barreiras: 1) barreira da visdo - somente 5% do nivel operacional
compreendiam a estratégia; 2) barreira das pessoas - apenas 25% do nivel gerencial
possuiam incentivos vinculados ao alcance da estratégia; 3) barreira de recursos - 60% das
empresas ndo vinculavam recursos financeiros a estratégia; e 4) barreira de gestéo - 85% dos
gestores gastavam menos de uma hora por més discutindo a estratégia.

Buscando eliminar barreiras similares as referidas pela FGV e auxiliar no tratamento
das informacdes, na definicdo das estratégias competitivas e nas avaliacdes de desempenho
das mais diversas instituicGes, na década de 1990 surgiu o instrumento gerencial conhecido
como Balanced Scorecard (BSC). No BSC, que representa um modelo para medicdo do
desempenho global da organizacdo, sendo composto por elementos que fazem parte dos
principios da gestdo administrativa (PORTO, 2002), o processo de construcdo estratégica
estimula intenso dialogo da alta direcdo das empresas, visando a criar alinhamento ao redor da
estratégia, dar maior transparéncia e consenso em relagdo ao que é a estratégia e definir
claramente como esta serd atingida (KALLAS, 2010).

Diante do sucesso dessa nova metodologia, varias organizacGes passaram a utiliza-la.
Pesquisas recentes indicam que cerca de 50% das empresas listadas na Fortune 1000 utilizam
0 BSC nos Estados Unidos; na Europa esse indice fica entre 40% e 45%. O BSC também foi
escolhido pela renomada revista Harvard Business Review como uma das préaticas de gestdo
mais importantes e revolucionarias dos ultimos 75 anos (KALLAS, 2010).

Em funcgdo da grande aplicabilidade e dos resultados gerados, o Sicredi (Sistema de
Crédito Cooperativo) passou a utilizar a metodologia do BSC no planejamento estratégico do
quinquénio 2006-2010, com a finalidade de realizar o desdobramento de suas estratégias em
diversas perspectivas. Assim, assumindo que o BSC representa ferramenta capaz de
estabelecer intenso dialogo entre os formuladores de estratégia e os stakeholders de
determinada organizacdo, desenvolveu-se este estudo com o objetivo principal de avaliar
como ocorreu o processo de implementacdo do BSC no Sistema Sicredi, relacionando a teoria



proposta por Kaplan e Norton com elementos praticos encontrados na implantagcdo e,
posterior, utilizagcdo dessa ferramenta de gestao

Para realizar este trabalho, empregou-se uma pesquisa de cunho qualitativo e de
carater exploratdrio, utilizando como métodos de investigacdo a pesquisa bibliogréfica e o
estudo de caso. Sobre a pesquisa exploratdria, é importante salientar que ela proporciona
maior familiaridade com o problema a ser investigado com vistas a torna-lo explicito ou a
construir hipéteses. Envolve levantamento bibliogréfico, entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado e analises de exemplos que estimulem a
compreensdo. Assume, em geral, as formas de pesquisas bibliograficas e estudos de caso (Gil,
citado por SILVA E MENEZES, 2001). Com base nesses principios metodologicos, buscou-
se uma maior compreensdo entre a fundamentacdo tedrica e a pratica aplicada no Sicredi,
evidenciando-se como foi a implementacdo do BSC.

Em termos operacionais, para a consecucao do estudo, inicialmente foi realizada uma
revisao bibliografica, que trata do contexto historico, da evolucdo da ferramenta gerencial em
discussdo e dos principais conceitos e temas relacionados ao BSC. Apds a conclusdo dessa
revisao, mediante 0 método de estudo de caso, avaliou-se a implementacdo do BSC e sua
utilizacdo dentro do Sistema Sicredi. Essa avaliacdo foi baseada, sobretudo, em andlises de
documentos, comunicados e outras publicacdes relacionadas a definicdo do planejamento
estratégico para o quinquénio 2006-2010.

Estruturalmente, além desta introducdo, o trabalho contempla trés se¢des principais.
Na secéo dois discorre-se, teoricamente, sobre a ferramenta do Balanced Scorecard. O relato
e as discussdes relacionadas com a implementacdo dessa ferramenta de gestdo no Sistema
Sicredi sdo efetuados na terceira secdo. As principais consideragdes finais sdo destacadas na
quarta secao.

2. BALANCED SCORECARD

Nesta secdo, sdo discutidos os fundamentos tedricos chave acerca do Balanced
Scorecard. Para isso, a secdo estd organizada em seis partes, envolvendo os seguintes
aspectos: contexto historico, conceituacdo, Mapa Estratégico e perspectivas do Balanced
Scorecard, utilizacdo desta ferramenta na gestao estratégica e principios de uma organizacao
orientada para a estratégia.

2.1. Contexto histdrico

Na década de 1980, vérias criticas surgiram com relacdo aos sistemas tradicionais de
contabilidade gerencial, pois eles ndo auxiliavam os gestores a mensurar a eficiéncia dos
processos e a lucratividade dos produtos, focando apenas em medidas financeiras de curto
prazo. Segundo Costa (2006), os gestores precisavam definir alguns fatores chaves
estratégicos para guiar a empresa, sendo impossivel atingir todos os objetivos ao mesmo
tempo. Esses fatores estratégicos, assim como o novo sistema gerencial, ndo poderiam ser
definidos pelos contadores tradicionais, devendo ser desenvolvidos por meio do envolvimento
da alta administracéo.

Nesse contexto, no inicio dos anos 1990 surgiu o Balanced Scorecard (BSC), uma
ferramenta baseada na representacdo equilibrada dos indicadores financeiros e operacionais,
estabelecida com base em quatro perspectivas: financeira, de clientes, de processos internos e
de aprendizado e crescimento. Essa ferramenta, que representa uma importante alternativa aos
sistemas gerenciais tradicionais, inicialmente foi desenvolvida para mensurar o desempenho
financeiro, passando, posteriormente, a estar relacionada, também, com a gestdo estratégica
das organizacGes (COSTA, 2006).



De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC originou-se a partir de um estudo
intitulado “Measuring performance in the organization of the future”. Esses autores
acreditavam que os métodos existentes para a avaliacdo de desempenho empresarial estavam
se tornando ultrapassados, pois se baseavam apenas em indicadores financeiros e contabeis,
prejudicando, dessa forma, a analise da capacidade da empresa em gerar valor futuro. David
Norton, executivo principal da Nolan Norton, e Robert Kaplan, consultor académico,
lideraram estudos com dezenas de executivos, objetivando o desenvolvimento de um novo
modelo de medigéo de desempenho.

As discussGes em grupo levaram a ampliacdo do scorecard, que veio a se converter no
que hoje se conhece como BSC, cujo nome reflete o equilibrio entre os objetivos de curto e
longo prazos, medidas financeiras e nao-financeiras e indicadores de tendéncias e ocorréncias,
possibilitado estabelecer e avaliar perspectivas internas e externas de desempenho (KAPLAN
e NORTON, 1997).

As constatacoes decorrentes dos estudos conduzidos pelos referidos autores resultaram
na publicacdo do artigo “The Balanced Scorecard: measures that drive performance”
(KAPLAN e NORTON, 1992). A partir do sucesso da proposta e do artigo citado, varios
executivos procuraram a ajuda dos autores para implementar os conceitos do BSC em suas
empresas.

A eficacia do modelo nas varias experiéncias de implementa¢6es motivou Kaplan e
Norton (1997) a publicarem o livio “A estratégia em agdo: Balanced Scorecard”, com 0
objetivo de disseminar o Balanced Scorecard. Além disso, cabe destacar que os conceitos dos
componentes do mapa estratégico, também, foram reorganizados e apresentados no livro
intitulado “Mapas estratégicos: convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis”
(Kaplan e Norton, 2004), em que apresenta-se uma ferramenta facilitadora, mostrando, de
maneira direta, os aspectos que devem ser considerados para a analise de cada perspectiva e
para cada proposicao de valor, representando, de forma gréafica, as relacbes de causa e efeito.
Kaplan e Norton enfatizam que o Mapa Estratégico constitui ferramenta tdo importante
quanto o proprio BSC, devendo promover uma discussao com relacdo aos desdobramentos da
estratégia (COSTA, 2006).

A partir da utilizacdo por varios executivos, constatou-se que o BSC ndo estava sendo
utilizado apenas para esclarecer e comunicar a estratégia, mas também para gerencia-la,
deixando, assim, de ser um sistema de medicdo aperfeicoado para se tornar um sistema
gerencial estratégico. O sucesso da utilizacdo permitiu que Kaplan e Norton apresentassem o
BSC como um sistema gerencial essencial para as organizagcdes. No ano de 1996, cinco
artigos e um livro foram publicados, expondo e consolidando essa mudanca de enfoque
gerencial (COSTA, 2006).

Kaplan e Norton (2000) registram, ainda, o processo de desenvolvimento da nova
ferramenta de gerenciamento por meio da publicacdo do livro “Organizagdo orientada para a
estratégia”, em (ue se destaca a nova forma organizacional, baseada na estratégia e com a
utilizagdo do BSC como principal instrumento de gestéo.

Em resumo, 0 que era uma critica aos sistemas tradicionais, transformou-se em um
sistema de mensuracdo de desempenho. Esse novo sistema passou por trés fases principais de
desenvolvimento, que podem ser sumarizadas da seguinte maneira: 1) comunicacdo e
alinhamento estratégico; 2) gerenciamento da estratégia; e 3) nova forma organizacional
focada na estratégia.

2.2. A conceituacao do Balanced Scorecard

O BSC pode ser definido como um instrumento de gestdo, que é capaz de traduzir a
Visdo e a estratégia da organizacdo em agdes que permitem o monitoramento dos resultados



financeiros e dos avancos em capacitacdes e investimentos em ativos intangiveis, vitais para o
crescimento futuro (PORTO, 2002). Nessa mesma linha de pensamento, Kaplan e Norton
(1997) ressaltam que o BSC é uma ferramenta ou metodologia que traduz a missao e a visdo
das empresas em um conjunto abrangente de medidas de desempenho, que serve de base para
um sistema de medicdo e gestdo estratégica. Herrero (2005) destaca, ainda, que essa
ferramenta possibilita que empresarios e executivos identifiquem em quais atividades criticas
a empresa estd gerando valor para seus acionistas, clientes, colaboradores, fornecedores e a
propria comunidade.

O BSC permite que a empresa seja vista como um todo, demonstrando a estratégia e
0s seus resultados. Desse modo, possibilita, por exemplo, que todos compreendam que uma
determinada acdo pode comprometer o desempenho da organizacédo e, dessa forma, possam
agir com o propésito de adotar as correcBes necessarias para alcangar o sucesso da
organizacdo (KAPLAN e NORTON, 1997). Diante disso, pode-se inferir que o BSC se
resume em um sistema gerencial estratégico, que estimula melhorias nos processos e
resultados por meio do foco estratégico (FGV..., 2010).

Para melhor compreensédo, Herrero (2005) sintetiza, de forma objetiva, 0 BSC em duas
dimens@es. A primeira considera que ele é um sistema de gestdo que traduz a estratégia da
empresa em objetivos, medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos participantes
da organizacdo. A segunda dimensao indica que o BSC representa ferramenta gerencial que
permite capturar, descrever e transformar os ativos organizacionais intangiveis em valor para
os stakeholders.

Para Kaplan e Norton (1997), o instrumento gerencial em discussdo integra as medidas
derivadas da estratégia, ndo deixando de considerar as medidas financeiras do desempenho
passado e incorporando os vetores de desempenho futuro, que derivam do esforgo consciente
e rigoroso da traducdo da estratégia da organizacdo em objetivos e medidas tangiveis. Para
isso, 0s autores enfatizam que no BSC os objetivos e as medidas de desempenho focalizam
em quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento. Nessa perspectiva, Chiavenato e Sapiro (2003) salientam que o Balanced
Scorecard € uma metodologia baseada no equilibrio organizacional, que deve estar
fundamentado no balanceamento entre essas quatro perspectivas. Os autores complementam,
também, que o BSC permite a definicdo de estratégias e acdes equilibradas, fazendo com que
os esforcos organizacionais, além de serem dirigidos para areas de maior competéncia,
detectem e eliminem as areas com deficiéncia.

De maneira resumida, Herrero (2005) complementa que o conceito do BSC é
dindmico, estando continuamente incorporando a aprendizagem e novos conceitos decorrentes
de sua implementacdo em varias empresas ao redor do mundo. Como instrumento de gestéo,
ele possui mecanismos que promovem equilibrios entre as principais variaveis estratégicas:
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos; equilibrio entre o foco interno e 0 ambiente
organizacional externo; equilibrio entre medidas financeiras e de capital intelectual; e
equilibrio entre indicadores de ocorréncia (lagg indicators) e de tendéncias (leading
indicators).

2.3. O Mapa Estratégico do Balanced Scorecard

O Mapa Estratégico (ME) € o primeiro passo para a implantacdo do Balanced
Scorecard. Ele tem como finalidade decodificar os complexos processos de escolha que os
gestores de todos 0s niveis da organizacio estio expostos diariamente. E por meio do ME que
a alta administragdo monitora o cumprimento da estratégia, haja vista que permite
operacionalizar a vinculacdo entre os planejamentos estratégico e tatico (COSTA, 2006).



De acordo com Ferrari (2008), inicialmente o ME foi concebido com o intuito de
descrever a estratégia e permitir o seu entendimento. Kaplan e Norton (2004) transformaram
esse mapa em uma ferramenta gerencial tdo importante quanto o BSC, pois com base nela é
possivel descrever e mensurar os ativos tangiveis e intangiveis, assim como organiza-los de
forma a analisar e compreender a estratégia organizacional.

O ME é composto pelos objetivos estratégicos, medidas, metas e acles
(desdobramentos da estratégia), dispostos em quatro perspectivas, que deverdo expressar
como os resultados da empresa sdo obtidos, explicitando a ligacdo existente entre as decisdes
e 0 cumprimento da estratégia. O ME deve ser sucinto, consistente, especifico e organizado
por objetivos estratégicos, visando a facilitar o entendimento e o tratamento adequado da
informacdo por parte da alta administracdao (COSTA, 2006).

Apesar do ME desempenhar diferentes fungdes no processo de elaboracdo do
Balanced Scorecard, Herrero (2004) enfatiza que seu principal objetivo é descrever, de forma
dindmica, como a organizacao ira criar valor ao longo do tempo. Nesse sentido, estabelece
uma relacdo entre as atividades de formulacdo e de implementacdo, mostrando o caminho por
meio do qual a estratégia serd executada pela alta administracdo e pela equipe de
colaboradores da empresa.

2.4. As perspectivas do Balanced Scorecard

Conforme ja salientado, a metodologia do Balanced Scorecard consiste em
transformar a missdo e a visdo da organizacdo em objetivos e medidas, que reflitam os
interesses e expectativas de seus stakeholders e que possam ser agrupadas, segundo Herrero
(2005), em quatro diferentes perspectivas: financeira, de clientes, de processos internos e de
aprendizado e crescimento.

A perspectiva financeira demonstra se a execucdo de determinada estratégia estd
contribuindo para melhorar os resultados e os indicadores que 0 negdcio necessita para o0 seu
crescimento e desenvolvimento. Entre os indicadores em questdo, tém-se o lucro liquido, o
retorno sobre o investimento, a criacdo de valor econdmico, a geracdo de caixa e outros de
cunho financeiro que estejam alinhados com a estratégia.

Quanto a perspectiva de clientes, ela permite a identificacdo dos segmentos de clientes
e mercados almejados pela empresa, examinando a proposicdo da mesma em produzir 0s
resultados esperados nesses segmentos. Com relacao aos indicadores observados como chaves
nessa perspectiva, constam a participacdo no mercado e os niveis de satisfacdo, conquista,
retencdo e lucratividade de clientes.

A perspectiva de processos internos, que é elaborada ap6s o estabelecimento das
perspectivas financeira e de clientes, avalia se 0s principais processos internos criticos, nos
quais a organizacdo deve possuir a exceléncia, estdo contribuindo para a geracdo de valor
percebido pelos clientes e para o alcance dos objetivos financeiros propostos pela empresa. A
melhoria dos processos internos no presente é um indicador chave de expectativa de sucesso
financeiro no futuro.

Com a perspectiva de aprendizado e crescimento é possivel verificar se a
aprendizagem, a obtencdo de novos conhecimentos e o dominio das competéncias em niveis
de individuos, grupos e areas de negdcios estdo adequados, fornecendo, assim, a base para o
alcance dos objetivos associados com as demais perspectivas que compdem o BSC.

E por meio do processo de traduzir a estratégia em objetivos e medidas mensuraveis
gue as quatro perspectivas do BSC estabelecem um didlogo entre os formuladores da
estratégia e os stakeholders da organizacdo (Herrero, 2005). Nessa mesma linha, Ferrari
(2008) destaca que o BSC, executado como ferramenta gerencial, converte a estratégia
organizacional a partir do pensamento estratégico (missdo, visdo, valores e estrategia),



utilizando as quatro perspectivas basicas, que sdo posteriormente desdobradas em objetivos,
indicadores, metas e iniciativas (Figura 1).

O BSC é um sistema baseado no comportamento e ndo no controle, estando 0s seus
indicadores direcionados para o futuro e para a estratégia organizacional, com monitoramento
constante. As perspectivas utilizadas, que poderdo ser tantas quantas a organizacdo necessitar,
sdo definidas em funcdo da natureza do negocio, dos propdésitos, do estilo de atuacdo e de
outros aspectos organizacionais (CHIAVENATO e SAPIRO, 2003).
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
Figura 1 - Traducdo da visdo e estratégia: quatro perspectivas.

2.5. O Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo estratégica

O BSC pode ser utilizado como uma estrutura organizacional basica de processos
gerenciais, que possui mecanismos que o transformam em um sistema de gestdo estratégica.
Por meio dessa ferramenta, fica claro que as medidas financeiras e ndo financeiras devem
fazer parte do sistema de informacgdes para funcionarios de todos os niveis de uma
organizacdo. Assim, é fundamental que os objetivos individuais estejam alinhados com o0s
objetivos da organizagdo na qual o planejamento estd sendo realizado. Isso permite o
desdobramento dos objetivos corporativos para todos os niveis da empresa, possibilitando um
maior nivel de comprometimento dos funcionarios com o objetivo do negocio. Engquanto os
funcionarios da linha de frente precisam compreender as consequéncias financeiras de suas
decisOes e agdes, 0s executivos devem reconhecer os vetores do sucesso em termos de longo
prazo (KAPLAN e NORTON, 1997).



Operacionalmente, o BSC deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de
negdcios em objetivos e medidas tangiveis. Além disso, deve buscar um equilibrio entre as
medidas de resultado — as consequiéncias dos esforgos do passado — e as medidas que
determinam o desempenho futuro. E o scorecard se equilibra entre medidas objetivas,
facilmente quantificaveis, e vetores subjetivos, até certo ponto discricionarios (KAPLAN e
NORTON, 1997).

De acordo com Costa (citado por Quintella, 2004), o BSC vem sendo utilizado pelas
empresas como um sistema de gestdo estratégica para administrar os objetivos de longo prazo.
Quanto aos objetivos estratégicos e as acdes de curto prazo, eles estdo ligados entre si a partir
da utilizacdo de quatro processos gerenciais: esclarecer e traduzir a missdo 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 (Figura 2). Esses
processos, segundo Kaplan e Norton (1997), podem ser administrados separados ou de forma
combinada.
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
Figura 2 - O Balanced Scorecard como estrutura para a a¢do estratégica.

O processo de esclarecer e traduzir a missdo e a estratégia inicia-se por meio da
traducédo da estratégia em objetivos estratégicos especificos, definidos pela alta administragéo.
Para isso, 0 BSC, além de esclarecer os objetivos estratégicos e identificar alguns vetores
criticos que determinam esses objetivos, deve produzir consenso e trabalho em equipe entre
todos os altos executivos.

O processo de comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas esta relacionado
com a transmissdo, a toda a empresa, dos objetivos e das medidas estratégicas, de maneira que



todos compreendam as metas de longo prazo, bem como as a¢bes adequadas para alcanca-las.
Os esforcos e as iniciativas organizacionais deverdo estar alinhados com os processos de
mudanga necessarios.

Em relacdo ao processo de planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas, pode-se
inferir que ele vincula-se com a inducdo de mudancas organizacionais. As metas, que deverdo
ser estabelecidas para os objetivos do scorecard com trés a cinco anos de antecedéncia, se
alcancadas transformardo a empresa. O planejamento e o estabelecimento de metas permitem
a empresa mensurar os resultados pretendidos a longo prazo, identificando mecanismos e
fornecendo recursos para alcancar os objetivos; permitem, ainda, estabelecer referenciais de
curto prazo para as medidas financeiras e ndo-financeiras do scorecard.

Quanto ao processo de melhorar o feedback e o aprendizado estratégico, destaca-se
que ele cria instrumentos para o aprendizado organizacional em nivel executivo,
possibilitando a realizacdo de feedback sobre a ado¢do da estratégia e, também, a realizacéo
de testes das hipdteses em que ela se baseia. Com esse processo, € possivel efetuar
monitoramento e promover ajustes, quando necessarios, associados com a implementacao de
determinada a estratégia.

A falta de um processo sistematico para implementar e obter feedback sobre a
estratégia foi uma das lacunas que o BSC preencheu, fazendo com que ele se diferenciasse
dos demais sistemas gerenciais. Os processos gerenciais estabelecidos a partir do scorecard
asseguram que a organizacdo fique alinhada e focalizada na implementacdo da estratégia de
longo prazo (KAPLAN e NORTON, 1997).

2.6. Os principios de uma organizacao orientada para a estratégia

Com base em experiéncia, pesquisa, reflexdo e nos resultados de projetos conduzidos
com o emprego do Balanced Scorecard, realizados entre 1992 e 2000, Kaplan e Norton
(citados por Herrero, 2005) identificaram cinco principios de uma organizacdo orientada pela
estratégia:

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais - este principio esta associado com trés
objetivos principais: descrever a estratégia, utilizando os Mapas Estratégicos como
instrumento de comunicacado; identificar e explicar as relagcdes de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos e as perspectivas de valor, visualizando como os ativos intangiveis
se transformam em resultados financeiros; e selecionar o scorecard de indicadores néo-
financeiros, que possibilitam a descricdo e a mensuracdo do processo de criacdo de valor
da empresa.

2. Alinhar a organizacao a estratégia - com este principio, buscam-se atingir trés objetivos:
integrar as estratégias das unidades de negdcios, das areas funcionais e dos individuos a
estratégia organizacional; promover a sinergia de recursos, conhecimentos e competéncias
entre as diferentes areas; e utilizar os temas e as prioridades estratégicos como
instrumentos de gestdo e comunicacdo, em substituicdo aos tradicionais relatdrios
financeiros.

3. Transformar a estratégia em tarefa de toda a organizacéo - a este principio relacionam-se
quatro objetivos: difundir a estratégia entre todos os niveis da organizagdo mediante
utilizacdo de varios canais de comunicacao; educar a equipe com base nos conceitos de
negocios e estratégia competitiva da empresa; definir scorecards individuais a partir dos
scorecards organizacionais; e vincular um sistema de remuneracdo e recompensas ao
alcance dos scorecards individuais e organizacionais.

4. Converter a estratégia em processo continuo - quatro sdo os objetivos almejados com este
principio: elaborar o orgamento a partir de objetivos e iniciativas estratégicas; avaliar
periodicamente, em niveis gerencial e operacional, a consciéncia da estratégia competitiva,;



criar em todos os niveis da organizacgdo uma cultura de aprendizado estratégico; e
desenvolver sistemas de informacdo e de analise, que possibilitem a avaliacdo de
performance.

5. Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva - a este principio estdo ligados
quatro objetivos: definir um patrocinador para o Balanced Scorecard - um executivo da
alta administracdo deve desempenhar o papel de lider do processo; motivar e dar
autonomia aos integrantes da equipe responsavel pela implementacdo dessa ferramenta
gerencial para que atuem como lideres do processo, estimulando, orientando e educando 0s
colaboradores da organizacgdo; mobilizar a equipe afim de que todos adquiram o senso de
propriedade do processo do Balanced Scorecard; e implementar o0 modelo de governanca
corporativa inspirado no BSC, entendido como um sistema de gestéo estratégica.

Por fim, ainda dentro dos principios de uma organizacdo orientada pela estratégia,
Kaplan e Norton (citados por Herrero, 2005) ressaltam que o maior desafio para 0s
executivos, no complexo ambiente competitivo, estd associado com a necessidade de
promocdo de um alinhamento entre as metas individuais e as metas estratégicas da
organizacao.

3. AIMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD NO SICREDI

Nesta secdo, sdo relatados e discutidos, sobretudo, fundamentos relacionados com o
planejamento estratégico e a implementacdo do Balanced Scorecard no Sistema Sicredi. Para
isso, a secdo esta estruturada em quatro partes, que contemplam o0s seguintes aspectos:
descricdo desse Sistema, elaboracdo do planejamento estratégico e gestdo estratégica do
Sicredi e definicdo do Mapa Estratégico e das iniciativas estratégicas dessa organizacéo.

3.1. O Sistema Sicredi

O Sicredi (Sistema de Crédito Cooperativo) compreende um conjunto de 128
cooperativas singulares, cinco cooperativas centrais, acionistas da Sicredi Participacfes S.A.
(SICREDIPAR), bem como empresas e entidades por estas controladas, dentre as quais tem-
se 0 Banco Sicredi S/A, que atua no mercado sob a marca Sicredi e adota padrdo operacional
unico. O Sistema, que estd presente em dez estados brasileiros (Goias, Mato Grosso, Mato
Grosso do Sul, Para, Parana, Rondonia, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, S&o Paulo e
Tocantins), conta com mais de mil pontos de atendimento e possui, atualmente, mais de 1,6
milh&o de associados.

O Sicredi atua nos centros urbanos por intermédio das cooperativas de livre admissao
ou por cooperativas segmentadas, ou seja, ligadas a categorias profissionais ou segmentos
econdmicos especificos. Por meio do fortalecimento institucional do Sicredi e de outras
instituicdes de mesma natureza, a abrangéncia de atuacdo do cooperativismo de crédito vem
crescendo no Brasil, ampliando os recursos administrados e o quadro de associados, bem
como disponibilizando maior nimero de produtos e servicos.

As cooperativas de crédito integrantes do Sicredi sdo organizadas em sistema, 0 que
Ihes assegura uma marca corporativa forte e ganhos de escala em todos os niveis,
determinando crescimento sustentado e a sua perpetuacdo. Para atender as necessidades dos
associados, as cooperativas de crédito do Sicredi contam com empresas corporativas, que
atuam com a funcdo principal de oferecer apoio técnico e maior especializagdo ao negdcio.
Sdo empresas que garantem produtos e servicos com especialidade, qualidade e ganhos de
escala as cooperativas de crédito.

Com a missdo de “como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento, oferecer
solugdes financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade de vida



dos associados e da sociedade” (Sicredi, 2010), as cooperativas de crédito do Sicredi atuam
em captacdo, administracdo e empréstimo de recursos financeiros e em prestacéo de servigos,
agregando renda aos seus associados.

3.2. A elaboracao do planejamento estratégico no Sicredi

O planejamento estratégico no Sicredi tem por finalidade tragar a direcdo a ser
seguida, buscar a unido de esforcos em torno dos objetivos comuns e, ainda, alinhar o
entendimento comum da missdo, da visdo, dos valores e propositos, das macro estratégicas e
dos objetivos gerais do Sistema. Para isso, conta com a implementacdo de projetos, planos e
acoes que possibilitam trabalhar com as prioridades estabelecidas (Sicredi, 2006a).

No planejamento estratégico do Sicredi para o quinquénio 2006-2010, as estratégias
foram formuladas para o Sistema como um todo, tendo como base a anélise situacional e a
participacdo de todas as empresas que integram esse Sistema. Para isso, foi realizado
levantamento de performance e efetuada analise SWOT (Strengths = Forcas; Weaknesses =
Fraquezas; Opportunities = Oportunidades; e Threats = e Ameagas) para todas as
cooperativas de crédito que compdem o Sistema. A partir do levantamento e das analises,
foram tracadas as estratégias corporativas, que estdo vinculadas com eixos estratégicos que
norteiam as estratégias de todas as organizacGes que compdem o Sicredi. Sobre essas
instituicdes, é importante enfatizar que, que apesar de distribuidas por dez estados brasileiros,
que apresentam diferentes concentraces de populacdo, habitos, culturas e poder aquisitivo,
estdo inseridas no mesmo contexto de cooperativismo (Sicredi, 2006a).

No planejamento em discussdo, deve-se salientar, ainda, que as empresas responsaveis
por oferecer suporte, produtos e servicos as Cooperativas, Confederacdo, Banco Cooperativo
Sicredi e suas controladas, participaram ativamente do processo de formulagdo das estratégias
corporativas e seus desdobramentos. Tais empresas, também, seguem as orientacdes dos eixos
estratégicos definidos para a elaboracdo de suas acOes especificas, sempre alinhadas as
propostas do Sistema (Sicredi, 2006a).

A consolidacdo e o desdobramento das estratégicas definidas ocorrem em
conformidade com o nivel que a entidade ocupa na hierarquia estratégica do Sicredi. No
primeiro nivel, Corporativo, que compreende o maior nivel hierarquico, sdo definidas as
estratégias sistémicas. Abaixo do primeiro nivel, ttm-se as Centrais, a Confederacdo, o Banco
e a Fundacdo, que formam o segundo nivel na hierarquia das estratégias. Os objetivos, as
estratégias, os indicadores, as metas e as iniciativas estratégicas desse nivel devem estar
integrados e alinhados com o planejamento estratégico corporativo. No terceiro nivel estdo as
Cooperativas e as Empresas ligadas (Redesys, Corretora de Seguros, Administradora de
CartBes, Administradora de Consodrcios), cujos objetivos, estratégias, indicadores, metas e
iniciativas estratégicas devem estar integrados e alinhados com o planejamento estratégico
das organizac6es que formam o segundo nivel (Sicredi, 2006a).

No planejamento estratégico do Sicredi adota-se, também, uma abordagem
responsavel e coerente, norteada pelos seus principios de gestdo e alinhada aos modernos
conceitos de administracdo. Para obter o apoio e legitimar o trabalho de forma sistémica, a
formulacdo estratégica € desenvolvida com base em duas abordagens: de cima para baixo
(top-down) e de baixo para cima (bottom-up). A andlise da performance e a definicdo dos
temas e norteadores sdo concebidos pelos dirigentes e executivos, que representam as
Centrais, a Confederacédo, o Banco e as demais entidades.

3.3. Sistema e gestdo estratégica do Sicredi



A metodologia de planejamento estratégico corporativo estd inserida no contexto da
gestdo estratégica do Sicredi, abordando especificamente as estratégias planejadas. No
entanto, para se entender a metodologia de planejamento estratégico corporativo, se faz
necessaria uma abordagem da gestdo estratégica e de todos o0s seus processos. Essa
abordagem torna possivel a visualizagdo de como pode ser implementado o Balanced
Scorecard e sua importancia dentro do planejamento estratégico corporativo.

Para o Sicredi, o processo de formacgdo das estratégias corporativas baseia-se na idéia
de planejamento e esta inserido no contexto do sistema de gestdo estratégica. Mediante a
Figura 3, nota-se que a base do sistema de gestdo estratégica adotado pelo Sicredi esta
dividido em trés dimens@es. A primeira, em que estdo inseridas todas as atividades e funcoes
que dizem respeito a formulagdo das estratégias, visa a anélise e a definicdo das estratégias
corporativas, usando diversos métodos e técnicas, como andlise de performance, revisdo de
norteadores, formulagdo de cenérios, andlise de oportunidades, ameacas, fortalezas e
fraquezas (SWOT) e definicdo de objetivos e estratégias corporativas. A segunda dimensao
estd relacionada com o desdobramento das estratégias, usualmente denominado de
implementacdo estratégica, na qual ocorre o desenvolvimento do mapa estratégico e a
definicdo dos indicadores, das metas, das iniciativas e dos planos estratégicos. Para essa
dimensdo, o BSC constitui alternativa metodoldgica de grande aplicabilidade. Por fim, na
terceira dimensdo realizam-se o controle e a execucao estratégica por meio da aplicacao de
técnicas e procedimentos de gerenciamento de desempenho estratégico, alinhamento de
projetos, iniciativas e controle das estratégias emergentes. Destaca-se que, enquanto as
estratégias formuladas ocorrem essencialmente na primeira dimenséo, as emergentes sao mais
frequentes nas outras duas dimensdes do sistema de gestdo estratégica.

Analise e Definigao ” Balanced Scorecard
Estratégias

= Analise Performance é’m ‘pg_, = Mapa Estratégica
* Norteadnres d = Indicadores e Metas
Estrategicos = Iniciativas Estratégicas
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= 50T
« Objetivas e > TE:'.‘
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Fonte: Sicredi (2006a).
Figura 3 - Sistema base de gestéo estratégica para o Sicredi.

Especialmente para o Sicredi, é pertinente enfatizar que, em termos operacionais, a
gestdo estratégica esta centrada em quatro etapas principais: plano de projeto, formulacao
estratégica, desdobramento estratégico e controle e execugdo estratégica. O processo de
planejamento estratégico ocorre nas etapas de formulacdo e de desdobramento estratégico,
tendo a etapa do plano de projeto como apoio. A etapa de controle e execucgdo estratégica



ocorre apos o planejamento, ficando, portanto, fora do escopo abordado na metodologia de
planejamento estratégico corporativo.

Com relacéo a etapa de plano de projeto, é importante ressaltar que, no Sicredi, sdo
elaborados projetos visando a organizar atividades que ndo podem ser abordadas dentro dos
limites operacionais da organizagdo. O desenvolvimento dos planos projetos, que séo
frequentemente utilizados como meios para atingir o planejamento estratégico, inclui as acdes
necessarias para definir, coordenar e integrar todos os planos auxiliares. Cada plano de
projeto define, ainda, como este serd executado, monitorado, controlado e encerrado.
Portanto, a etapa em questdo é plenamente justificada na medida em que o planejamento
estratégico envolve definicdo de escopo, metodologia de trabalho, cronograma de execucdo,
responsaveis, equipe de projeto, recursos necessarios, custos, dentre outros aspectos.

As etapas de formulacdo e desdobramento das estratégias, que correspondem ao
planejamento estratégico propriamente dito, devem ser organizadas, conduzidas e gerenciadas
como projeto. Especialmente referente a etapa de formulagéo estratégica, destaca-se que ela
visa a introduzir estratégias de forma deliberada e ndo de maneira ocasional ou emergente.
Tem como objetivo aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacas ambientais,
utilizando os pontos fortes e eliminando os pontos fracos da organizacdo para a consecucao de
sua missdo. No Sicredi, as estratégias sdo formuladas no contexto do planejamento
estratégico, que, por sua vez, representa um conjunto de decisdes devidamente integrado na
determinacdo dos propdsitos do empreendimento e dos meios para alcangé-los.

Ainda relacionado com a formulacdo estratégica, cabe inferir que, além de ser
conduzida como projeto, fornece o0s elementos essenciais para executar a etapa de
desdobramento estratégico e abrange diversos aspectos, como analise de performance,
definicdo dos temas e norteadores estratégicos (missdo, visdo e valores), formulacdo de
cenarios, anélise SWOT e defini¢do dos objetivos e das estratégias.

Sobre a etapa de desdobramento estratégico, salienta-se que ela constitui um sistema
de conducdo da implementacdo para fazer a estratégia acontecer. Portanto, representa etapa
gerencial que organiza o caminho para efetivar as estratégias, ou seja, converter as decisfes
tomadas em agOes operacionais. O desdobramento estratégico prevé a formulacdo do Mapa
Estratégico, com revisdo dos objetivos e estratégias, definicdo dos indicadores e das metas de
desempenho estratégico e determinacdo das iniciativas estratégicas.

No Sicredi, o desdobramento estratégico, conforme ja destacado, também € conduzido
como projeto, com definicdo de escopo, prazos, equipes e recursos. Nessa etapa, 0 grande
desafio é fazer com que a mensagem passe por toda a cadeia de comando sem distorcdes e
perda de coeréncia. Esclarecendo a logica da estratégia global, os Mapas Estratégicos
orientam cada unidade no desdobramento dos objetivos maiores em objetivos locais, que
devem ser traduzidos em projetos e tarefas alinhados com a estratégia global.

No desdobramento das estratégias formuladas pelo Sicredi, utiliza-se como
metodologia base o Balanced Scorecard (Sicredi, 2006a), seguindo a filosofia e os preceitos
gerais originalmente concebidos por Kaplan e Norton.

3.4. O Mapa Estratégico e as iniciativas estratégicas do Sicredi

O BSC em sua concepcéo original propde o desdobramento do Mapa Estratégico em
quatro perspectivas. No entanto, 0 Mapa Estratégico corporativo do Sicredi foi elaborado a
partir de modelo existente na literatura, tendo como base os pressupostos de Kaplan e Norton,
e adaptado para contemplar suas caracteristicas e peculiaridades. Assim, 0 Mapa Estratégico
do Sicredi, para o quinquénio 2006-2010, ficou constituido por cinco perspectivas: de
sistema, da sociedade, do associado e mercado, dos processos internos e da aprendizagem e
crescimento (Figura 4).
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Fonte: Sicredi (2006b).
Figura 4 - Mapa Estratégico do Sicredi.

A respeito do Mapa Estratégico apresentado na Figura 4, cabe salientar que ele deve
ser complementado com a memodria das estratégias. Com isso, cada uma das cinco
perspectivas deve ser desdobrada. Como exemplo, no Quadro 1 estd demonstrado o
desdobramento do Mapa Estratégico relativo a perspectiva de sistema, desenvolvido para
compor o planejamento estratégico do Sicredi no periodo de 2006-2010.



Quadro 1 - Desdobramento da perspectiva de sistema, relativa ao Mapa Estratégico do
planejamento estratégico do Sicredi (2006-2010)

Objetivos estratégicos Ac0es especificas
Fortalecer e intensificar os processos, produtos, relacionamentos e resultados para
Perpetuacdo como sistema elevar as condi¢Bes de perpetuacdo do Sicredi, especialmente como organizacdo
cooperativo-sistémica, base do seu diferencial competitivo
Prever e favorecer continuamente as associagdes de marca e de imagem
corporativa. Zelar pela comunicaco institucional corporativa padronizada, em que
cada unidade possa desenvolver acfes de seus produtos e a¢des, alinhadas com as
orientacOes sistémicas quanto ao posicionamento da marca. Além disso, realizar
gerenciamento intrinseco da marca e da imagem, fundamentado em pesquisas
qualitativas e quantitativas, com o objetivo de dirigi-las cada vez mais aos
propositos do Sistema
Ampliar vantagens econémicas aos associados do Sicredi, especialmente por|
/Agregacéo de renda propiciar acesso a solugBes financeiras em condi¢fes compativeis com as
caracteristicas de seus empreendimentos e a custos diferenciados
Buscar, de maneira permanente, equilibrio econdmico-financeiro para 4
Obtencao de equilibrio perpetuagdo do Sicredi como Sistema. Para isso, desenvolver agdes permanentes
econdmico-financeiro que, além de minimizar custos e qualificar a receita, compreendam questdes
relacionadas com concentracdo de ativos e passivos e aumento da receita.

Fonte: Adaptado de Sicredi (2006b).

Consolidacéo de uma
imagem forte e positiva

Com relacdo as iniciativas estratégicas, destaca-se que elas sdo formadas por
programas, projetos e outras iniciativas, que sdo 0s instrumentos e 0S meios para prover 0s
planos de acdo estratégicos, 0s quais constituem a descri¢cdo dos passos, das etapas a serem
seguidas em cada estratégia e das acOes concretas a serem realizadas. Dentro dessa linha, o
Sicredi adota planos de acdo que vao ao encontro do tradicional método 5W2H, que permite
identificar, nas atividades planejadas, o que fazer (define a acéo), quem faz (responsavel),
quando fazer (prazo), onde fazer (local), como fazer (instrumentos e técnicas), porque fazer
(motivo) e quanto custara (custo ou investimento).

Se os objetivos pretendidos pelo Sicredi estdo relacionados a uma dimensdao mais
abrangente, as acbes sdo atividades especificas, necessarias a consecucdo dos resultados
esperados, sendo constituidas com um referencial da avaliagdo do desempenho institucional,
possuindo indicadores que servirdo para medir 0 seu grau de sucesso.

A respeito dos indicadores, cabe salientar que eles representam medidas identificadas
como caracteristicas dos produtos, servigos, processos ou operagdes, que sdo utilizadas pela
instituicdo para avaliar e melhorar o desempenho e acompanhar o progresso. Cada indicador
de desempenho se referencia, quando possivel, a um padrdo que deve ser alcancado. Os
indicadores em questdo vinculam-se com metas, que sdo os alvos quantificados, derivados dos
objetivos estabelecidos pela organizacdo, a serem alcancados no futuro, em determinados
prazos. As metas caracterizam-se por serem elementos propulsores de gestéo e, portanto, sao
orientadoras das acGes destinadas ao cumprimento da missdo e dos objetivos.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do estudo realizado, pdde-se observar que no Sistema Sicredi, com base na
metodologia do BSC proposta por Kaplan e Norton, essa ferramenta de gestdo vem sendo
empregada para desdobrar e medir as estratégias. Para isso, ndo € considerada apenas a
perspectiva financeira, pois, partindo, sobretudo, dos pressupostos estabelecidos pelos
referidos autores, séo elaboradas perspectivas proprias do Sistema Sicredi.

Dentro do Sicredi, cada perspectiva do BSC possui determinadas estratégias
associadas, em que cada uma delas é mensurada por meio indicadores de desempenho



especificos. Com a definicdo das metas a serem alcancadas, 0 acompanhamento ocorre de
acordo com os critérios predeterminados dos indicadores de desempenho, que poderdo
determinar, quando necessaria, a realizacdo de ajustes ou até mesmo a revisao da estratégia.
Isso visa a dar andamento adequado ao processo da implementacdo, haja vista que os ajustes e
a revisao estdo previstos pelo fato de o planejamento ser de longo prazo (cinco anos).

O processo de integracdo de toda a organizacdo e a utilizacdo dos recursos para a
conducdo do planejamento estratégico estdo expressos de forma clara e objetiva, observando
o0 principio do BSC que menciona que todos os colaboradores da organizacdo devem entender
0 seu papel e a sua funcéo dentro da estrutura, bem como a importancia e as consequéncias de
suas acOes para a realizacdo das estratégias. Adicionalmente, nota-se que no Sistema Sicredi
utilizam-se de vérios canais de comunicacdo para difundir a estratégia. Dentre esses canais,
destaca-se o Portal Corporativo como o meio mais utilizado, onde todos os niveis hierarquicos
da organizacdo possuem acesso a informacéo.

Especialmente referente a formulacdo das estratégias no Sicredi, salienta-se que ela
estd baseada na literatura existente. Por sua vez, a aplicacdo do BSC vem sendo realizada,
sobretudo, para o desdobramento das estratégias, etapa essa considerada fundamental dentro
do planejamento, pois € nela que 0 mesmo é descrito, organizado, implementado e gerido.

A partir de todas as anéalises efetivadas, € possivel inferir que, no Sicredi, a utilizacdo
da metodologia estudada esta sendo realizada de forma apropriada, pois, ao mesmo tempo que
respeita a situacdo e as caracteristicas da organizacdo, preocupa-se em fazer com que a
informacdo seja entendida por todos os envolvidos no processo de fazer a estratégia
acontecer.

Com relacdo a utilizacdo das perspectivas ndo-financeiras para o desdobramento das
estratégias do Sicredi, é interessante enfatizar que houve uma aceita¢do positiva por parte dos
colaboradores envolvidos. Isso porque o processo de mensuracdo das estratégias e as decisdes
relacionadas foram melhoradas quando considerados aspectos que ndo sdo apenas de ordem
financeira. Além disso, ao se observar esses outros aspectos, é possivel avaliar 0s projetos de
desenvolvimento interno, qualidade dos produtos e servicgos, satisfacdo dos clientes, entre
outros fatores que melhoram o aproveitamento dos ativos tangiveis e intangiveis da
organizacao.

Quanto aos indicadores definidos para medir as estratégias estabelecidas no
planejamento estratégico do Sicredi, eles foram criados com o intuito de abordar o maior
namero possivel de varidveis, tendo como preocupacdo central evitar distor¢des técnicas e
conflitos de interesses. O aspecto critico com relacdo a criacdo desses indicadores foi 0 seu
grande numero, dificultando o processo de acompanhamento dos resultados, além de
demandar tempo e recursos desnecessarios, sem propiciar as respostas esperadas.

Finalmente, a partir da realizacdo do estudo, constatou-se, ainda, que muitas duvidas e
dificuldades foram enfrentadas pelos envolvidos com a implementagdo do Balanced
Scorecard no Sicredi. Isso ocorreu, principalmente, em funcdo de se tratar de uma novidade
gerencial para essa organizacdo. No entanto, cabe enfatizar que o préprio BSC prevé, na
perspectiva de aprendizado e crescimento, o processo continuo de desenvolvimento de
conhecimento, que pode ser utilizado até mesmo na construgéo do conhecimento relacionado
com a ferramenta implementada.
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