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RESUMO

Na década de 90 um estudo revolucionario em termos de gestédo
estratégica, foi realizado pelos professores de Harvard Robert S. Kaplan e David
P. Norton, que buscaram revisar os métodos de avaliacdo de desempenho
empresarial, que tinham como base alguns indicadores contabeis e financeiros

que, por sua vez, estavam se tornando ultrapassados.

Deste estudo, surgiu um novo método de avaliagdo de desempenho
empresarial, o Balanced Scorecard (BSC), que contém, entre outros aspectos, 4
perspectivas principais: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem

e Crescimento.

Sendo assim, o método desenvolvido pelos também idealizadores do
custeio ABC, Kaplan e Norton, foi se proliferando pelas organizacdes e ja se pode

ver resultados.

Sobre este método, que aborda todos os participantes do processo
empresarial, desenvolvemos o presente trabalho, que visa analisar suas
contribuicdes, as barreiras para sua implementacdo e os impactos causados nos

resultados organizacionais através das mudancas estratégicas.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Gestdo Estratégica, Indicadores,
Mudancas Estratégicas



ABSTRACT

In the early 90’s, the Harvard professors Robert S. Kaplan and David P.
Norton made a revolutionary research in terms of strategic management, that
aimed to review some of the business evaluation measurement methods, that
used to have some account and financial indicators that were being surpassed by

other indicators.

From this research, appeared a new business evaluation measurement
method, the Balanced Scorecard (BSC), which contains, among other aspects, 4

principal areas: Financial, Clients, Internal Process and Learning and Growth.

Therefore, this method, developed by the ones who idealized the ABC
Costing, Kaplan and Norton, was proliferating in the organizations and we can see

the results already.

About this method, which joins all the participants of a company’s process,
we developed this research, which aims to analyze its contributions, the obstacles
to implement it and its impact in the company’s profits caused by strategic

changes.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Management, Indicators, Strategic

Changes
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INTRODUCAO

Na década de 90, Robert S. Kaplan e David P. Norton, professores de
Harvard, idealizadores do custeio ABC, realizaram um estudo para revisar 0s
métodos de avaliagdo de desempenho empresarial, que se sustentavam em
indicadores contabeis e financeiros que, por sua vez, estavam se tornando
ultrapassados, impedindo empresas de criarem valor econémico para o futuro, ou

seja, apresentavam em sua maioria, perspectivas de curto prazo.

Sendo assim, através de observacdes nos placares eletrénicos de jogos de
futebol americano e basquete, onde os jogadores se baseiam para as préximas
jogadas, verificam o placar, etc., tudo em tempo real, Kaplan e Norton tiveram a
visdo e idéia de desenvolverem um novo método de avaliacdo de desempenho

organizacional, o Balanced Scorecard.

A pedido de algumas organizacdes, este estudo foi aprofundado, com base
em um recém-criado scorecard corporativo, utilizado pela Analog Devices, que
apresentava algumas medidas financeiras tradicionais e outras medidas de

desempenho semelhantes as que encontramos no Balanced Scorecard atual.

Vérias discussdes em grupo levaram a uma ampliacdo de scorecard para o
“Balanced Scorecard”, proveniente da necessidade de um novo medidor de
desempenho organizacional que apresentasse perspectivas a longo prazo. Sendo

assim, o BSC foi organizado em torno de 4 perspectivas® distintas:
e Financeira
e Clientes
e Processos Internos
e Aprendizagem e Crescimento
Apos algum tempo,

As experiéncias revelaram que executivos arrojados utilizavam o
Balanced Scorecard ndo apenas para esclarecer e comunicar a

estratégia, mas também para gerencia-la.

! Perspectivas estas que serdo melhor analisadas e expostas no 3° Capitulo deste trabalho.



Na realidade, o Balanced Scorecard deixou de ser um sistema de
medicdo aperfeicoado para se transformar em um sistema gerencial

essencial. (Kaplan & Norton, 1997, IX).

Além de um sistema gerencial, 0 BSC também é visto como fator motivador

nas organizacgdes, tendo em vista que:

Permite uma visao sistémica da organizagao;

permite um balanceamento entre indicadores, a partir da definicdo de

pesos por indicador;

permite um acompanhamento das estratégias sincronizado com as acoes

de nivel operacional e téatico;

garante uma coeréncia dos processos a partir de um desdobramento top-

down dos indicadores de resultados;

permite uma visualizacdo dos indicadores criticos de desempenho e o seu

acompanhamento em sintonia com o plano estratégico;

orienta as transformacdes e mudangas organizacionais baseadas em

informacdes tangiveis e acopladas ao plano estratégico;

reduz o nimero de indicadores para aqueles que realmente interessam e

impactam.

Mas como todo sistema, o BSC também apresenta algumas barreiras na

sua implementacdao, a saber:

Estratégia mal definida, de dificil quantificacdo, entendimento ou com
deficiéncias com relacdo as dimensdes a serem consideradas para a
organizacao;

restricobes da alta-administracdo quanto a divulgacdo do BSC e, por

consequéncia, das estratégias da organizacao;

problemas relacionados a perda de poder de algumas pessoas, as quais
perdem a sua funcdo com a automatizacdo das informacdes gerenciais

para o principal executivo;
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e problemas relacionados a responsabilidade de pessoas que podem se
sentir incomodadas a partir do momento que sejam cobradas por

resultados que estarédo disponiveis para todos 0s niveis gerenciais;

e medo pela perda de poder a partir do momento que o BSC possa forcar

mudancas ou transformacdes na organizacao;

e comunicacdo ineficaz ou incompleta durante e ap0s o0 processo de

implementagéo do BSC;

e dificuldade na definicdo e quantificacdo de alguns indicadores, em especial

0s intangiveis;
e dificuldade na coleta de dados;

e dificuldade na disponibilizacdo das informacdes em tempo habil para a

tomada de decisao;
o falta de lideranga ou excesso de liderancas.

Portanto, vemos que o0 sucesso do BSC depende do planejamento

estratégico de cada empresa.

Sendo assim, ndo poderiamos falar de Balanced Scorecard sem
mencionarmos o Planejamento Estratégico, que se utiliza desta ferramenta para

viabilizar a estratégia.

O uso do BSC como instrumento de gestdo deixou mais clara a visdo de
como se deveria implantar a estratégia de longo prazo, o que sistemas gerenciais
anteriores até entdo, ndo haviam conseguido. Com ele, nasceu um novo tipo de

organizacgao, estruturada sob as exigéncias da estratégia.

Dessa forma, destacamos que, dentro da Acdo Empresarial existem 3 tipos

de planejamento:
e O planejamento estratégico;
e 0 planejamento tatico e

e 0 planejamento operacional.



O Planejamento Estratégico, que é realizado no nivel institucional (cupula

empresarial), especifica como fazer, diferente da estratégia adotada pela empresa

gue especifica o que fazer.

Ele é elaborado a partir de 3 atividades bésicas: a analise ambiental, a

analise empresatrial e a formulagcéo de estratégias.

A andlise ambiental refere-se a condi¢cdes e variaveis ambientais e suas

influéncias a longo prazo.

Ja4 a andlise empresarial refere-se a fatores internos, como recursos

disponiveis e recursos necessarios para que a empresa tenha um bom éxito.

A formulacéo de estratégias é a tomada de decisdo pela cupula que analisa

os efeitos dentro de um determinado periodo de tempo (a longo prazo).

O planejamento estratégico esta diretamente relacionado & missdo e a
Visdo organizacionais. A missao envolve os objetivos essenciais do negoécio que
futuramente fardo parte de suas estratégias. A visdo, por sua vez, é a imagem
que a organizagcdo define a respeito de seu futuro, ou seja, 0 que se deseja

alcancar.

Através do planejamento estratégico?, podemos verificar também a
chamada analise SWOT, por meio da qual a empresa passa a conhecer/
identificar seus pontos fortes, pontos fracos, as oportunidades e as ameacas e,
para isso, pode utilizar a ferramenta Balanced Scorecard.

Os objetivos do presente trabalho baseiam-se em demonstrar como o

Balanced Scorecard:
e Traduz a estratégia em termos operacionais;
e alinha a estratégia a estrutura organizacional;
e agrega valor a organizacao;

e g, principalmente, como as mudancas estratégicas podem influenciar nos

resultados organizacionais.

2 Sobre planejamento estratégico e a utilizacdo do BSC como instrumento de gestdo, faremos um
estudo mais aprofundado, a ser exposto no Capitulo 2.



1 BALANCED SCORECARD COMO INSTRUMENTO DE GESTAO
ESTRATEGICA

Como haviamos comentado anteriormente, o Balanced Scorecard surgiu da
necessidade de um novo método de medi¢cdo de desempenho que auxiliaria na
gestao estratégica das organizacfes, qualitativa e quantitativamente, baseando-

se na visdo e missao organizacionais.

A missao envolve os objetivos essenciais do negécio que futuramente faréo

parte de suas estratégias.

A visdo, por sua vez, é a imagem que a organizacdo define a respeito de

seu futuro, ou seja, o que se deseja alcancar.

Gestéo Estratégica € o mesmo que Administracdo Estratégica, significando
gerir, controlar recursos, etc, buscando alcancar os objetivos com eficiéncia e
eficacia, através da interacdo das areas administrativa e operacional,

assegurando sua continuidade no negdcio e geracdo de resultados e empregos.
Sendo assim, observamos que:

» Eficiéncia significa fazer bem feito alguma coisa, fazer adequadamente um

trabalho e,

» Eficacia representa o grau em que sdo satisfeitas as expectativas de

resultado, cumprimento da misséo organizacional.

Com isso, a Gestao Estratégica deve ser eficiente e eficaz.

EFICIENTE EFICAZ
Faz as coisas de maneira certa Faz coisas certas
Resolve problemas Produz alternativas criativas
Cuida dos recursos Otimiza os recursos
Cumpre seu dever Obtém resultados
Reduz custos Aumenta lucros




A Gestao Estratégica acentuou-se em um cenario de evolucdo, em que se

passou da Era Industrial para a Era da Informacdo, em um cenario globalizado,

onde ocorreu a descentralizagdo do trabalho, deixando-se o foco no produto e

passando-se ao foco no cliente.

O trabalho manual e isolado deu espaco ao trabalho mental e criativo em

equipes,

com a presenca de

lideres orientadores e ndo comandantes,

incentivando o crescimento do Capital Intelectual e ndo mais apenas do Capital

Financeiro.

Através da Gestado Estratégica ocorre a integracdo dos planejamentos:

Tatico, a Longo Prazo e Estratégico, conforme quadro abaixo:

Quadro

Comparativo de

Técnicas de

Planejamento

Técnicas Administrativas

Planejamento
Tético

(orcamento)

Planejamento a

Longo Prazo

Planejamento

Estratégico

Administracéo

Estratégica

Caracteristicas

Conceituacao

Planejamento de curto
prazo envolvendo
decisbes
administrativas. O plano
é predominantemente

quantitativo.

Extrapolagao do
Orgcamento para um prazo
longo, baseando-se no
pressuposto de que ndo
havera alteracbes
ambientais e de rumo da

organizagéo.

E um planejamento da
direc@o que a empresa
deve seguir, envolvendo
decisdes estratégicas. O
planejamento é
predominantemente

qualitativo.

E a capacitagdo da
organizacao, de forma a
permitir que as decisdes

administrativas e
operacionais estejam de
acordo com as decisfes

estratégicas.

Relacionamento

Serve de instrumento
para implementacéo do

Plano Estratégico.

E o orgamento feito para

um prazo mais longo.

E um planejamento de
longo prazo, mas

voltado para idéias.

Integracdo dos
planejamentos de longo
prazo, estratégico e

orgcamento.

Utilidade

Planejar e controlar as
decisdes administrativas
e operacionais,
procurando a eficiéncia
(fazer bem aquilo que

estamos fazendo).

Verificar a tendéncia do
gue existe hoje. Facilita o
planejamento estratégico e

outros orgamentos.

Procurar a eficacia da
organizacgao (fazer
aquilo que deve ser

feito).

Harmonizar a procura
tanto da eficiéncia como
da eficacia da

organizacao.

Figura 1 — Quadro Comparativo de Técnicas de Planejamento

Fonte — Livro: Planejamento Estratégico na Pratica (Fischmann & Almeida, 1995, Atlas)




Para que esta implementacdo de técnicas e estratégias dé resultados, é

necessario pensar estrategicamente.

Pensar Estrategicamente € uma agdo que demonstra a evolugdo da gestao
estratégica e significa levar em consideracdo todos os fatos presentes e passados
da organizacdo para a definicdo da estratégia que levara a empresa a alcancar
objetivos futuros, demonstrando o espirito empreendedor do gestor que, acima de
tudo, zela pelo entendimento entre o planejamento estratégico e a tomada de
decisédo operacional. Mas, para que haja este entendimento, a empresa enfrenta

uma série de dificuldades na divulgacdo das metas estratégicas.

Estratégia empresarial

1 1 1

Pensamento Esiratézico Plnejamento Formal Tomada de decisdio
Abord esiratégica e
Insight criatrro & : teD 'ﬁiﬁns ——
erupreendedor perante a S
emmpresa, 0 mercado e o COMMpIee NSTas [Era o Bespostas eficazes pata
arehiente dezerrobimento de oporturidades e
estraté zias problernas ine sperados
Analise de Mercado
Tendéncias no amhiente Analise da concorréncia

Fonte: Chiavenate & Cerguaireg, 2003, Sarviva

Figura 2 — Divulgacgdo das Metas Estratégicas

As Metas Estratégicas sdo partes integrantes do planejamento estratégico
que, geralmente, ndo saem da alta administragdo, que tem dificuldades em
transmitir tais conceitos aos subordinados por falta de ferramentas que traduzam
termos tdo complexos em termos taticos e operacionais, principalmente pela falta
de comunicacéo, falta de treinamento da geréncia para uma melhor compreensao
da estratégia e posterior transmissao ao nivel operacional, falta de uma politica
para conscientizar o nivel operacional da importancia do cumprimento das metas

estabelecidas, atentando para uma visao de resultados futuros.



Gestdo Estratégica

Estratégico

Tatico

Operacional

Figura 3 — Estrutura Organizacional

Para melhor compreensao € importante salientar que:

O Planejamento Estratégico é o planejamento realizado pela alta
administracdo da empresa (ou nivel institucional), que se preocupa em tomar
decisbes sobre projetos que poderdo afetar a empresa como um todo, em longos

periodos de tempo.

E a etapa em que a empresa define as metas e estratégias a serem

seguidas pelos demais niveis — o tatico e o operacional.

Dando apoio ao Planejamento Estratégico, temos o Planejamento Tatico,
estabelecido pelo nivel tatico (ou intermediario) da organizacéo, onde os gestores
tém como missdo o desdobramento de estratégias, objetivos, etc. estabelecidos
no Planejamento Estratégico. Atua e otimiza certas areas de resultado e ndo a

empresa como um todo.

Por fim, temos o Planejamento Operacional, desenvolvido pelo nivel
operacional da empresa, cuja funcdo é implementar ou, colocar em pratica, o que
foi estabelecido nos planejamentos anteriores, através de documentos escritos,
metodologias e metas estipuladas. E o planejamento mais detalhado dos trés.



Atentando para todas as dificuldades que os gestores tém em transmitir as
estratégias que foram estabelecidas no nivel institucional para os demais niveis
(principalmente o operacional), Kaplan e Norton desenvolveram o Balanced
Scorecard para ser utilizado como Sistema de Gestdo, com a grande vantagem
da possibilidade da combinacdo de variaveis financeiras e operacionais num

anico modelo de gestéao.

Com isso, o BSC traz uma série de informagdes estratégicas num conjunto

de indicadores que permitem:
» Localizar problemas;

definir rumos;

prever turbuléncias;

apontar tendéncias para o futuro; e, principalmente;

vV VvV VY V

entender para onde vai a empresa.

O Mapa da Estratégia

YZZ1d IWOH

WI ns '

QD TENAIZA00 e

Coime [ Commgap ] = [ |

Figura 4 — Mapa da Estratégia



O Mapa Estratégico acima demonstra como o BSC trabalha com suas
quatro perspectivas. (Chiavenato & Cerqueira em seu livro Administracao
Estratégica, em busca do desempenho superior — uma abordagem além do

Balanced Scorecard).

O BSC constitui um instrumento de comunicagcdo que considera
ndo bastar somente apresentar as pessoas o resultado da medicao feita,
mas mostrar-lhes como jogar o jogo da melhoria do desempenho.
Tornam-se necessarias medicdes de resultados e medicBes de
impulsionadores de desempenho que permitam alcancar os resultados

desejados (Chiavenato & Cerqueira, 2003, Saraiva).

A escolha e a compreensdo de como funciona a ferramenta
gerencial é fundamental para uma organizacdo, ndo adianta ter a
ferramenta e ndo saber quando e como usa-la (Prado, 2002, e-Book).

O importante é construir sistemas de gestdo estratégica que

permitam aos executivos, entre outros beneficios:

» Traduzir os objetivos estratégicos em um conjunto coerente de indicadores
de desempenho;

» esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia;
» comunicar a estratégia a toda a empresa;
» alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

» associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orgamentos anuais;

» identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;
» realizar reunides para analise critica estratégica, periodicas e sistematicas;

> obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e

aperfeicoa-la continuamente.

Além disso, sdo necessérias condicdes para que se possa obter

equilibrio entre:
> Indicadores financeiros e indicadores ndo-financeiros;

» medicbes com foco nos acionistas e clientes e com foco nos processos

internos do negdcio e aprendizado das pessoas e das equipes;

» medicBes tanto de resultados de esforcos no passado como de

impulsionadores de desempenho futuro;

» objetivos de curto e de longo prazo;



» resultados desejados para indicadores de ocorréncia e para indicadores

de tendéncias;
» ciclos longos de inovacéo e ciclos curtos de operacao.

O uso da ferramenta BSC pode permitir tudo isso e muito mais
(Chiavenato & Cerqueira, 2003, Saraiva).

Uma prova de que as empresas estdo cada vez mais interessadas na
integracdo de seus trés niveis de gestdo (institucional, intermediario e
operacional) aparece em recente pesquisa realizada com 60 empresas brasileiras
que foi publicada pela revista HSM Management de Marco-Abril deste ano, onde
constatou-se que houve um aumento de 25% na utilizacdo de ferramentas de

gestéao.

Apesar do Balanced Scorecard ser uma ferramenta com pouco mais de dez
anos de existéncia e de ser, ainda, pouco difundido no Brasil, aparece em 11°
lugar no ranking de empresas que se utilizam de ferramentas de gestdo, em 57%

das empresas.

Os gestores que decidirem adotar o Balanced Scorecard em suas empresas

deveréo utiliza-lo para:

» Esclarecer e obter consenso em relagéo a estratégia;

» transmitir a estratégia para a empresa em sua totalidade;
» alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;
>

associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos

anuais;

Y

identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;
> realizar revisOes estratégicas periddicas e sistematicas;

» obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-

la.

O Balanced Scorecard preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas
gerenciais — a falta de um processo sistematico para implementar e obter
feedback sobre a estratégia. Os processos gerenciais construidos a partir do

scorecard asseguram que a organizacdo fique alinhada e focalizada na



implementacéo da estratégia de longo prazo. Ou seja, a estratégia passa a ser o

foco da empresa.



2 VISAO ESTRATEGICA E AS QUATRO PERSPECTIVAS DO
BALANCED SCORECARD

O anseio de buscar maiores resultados com foco nas estratégias a serem
adotadas no presente que iriam refletir no futuro, levou Kaplan e Norton a
repensarem no modelo tradicional da contabilidade de custos até entdo adotado,

com a utilizacdo de medidores financeiros apenas.

Nao satisfeitos com o que viam, criaram o BSC, que conservou as medidas
financeiras, complementando-as com outros medidores que demonstravam a
satisfacdo de clientes, colaboradores, acionistas, etc, medidores estes que

derivam da visdo e estratégia da organizacao.

Estes medidores e objetivos podem ser vistos dentro das quatro
perspectivas do BSC que seguem:

» Financeira

» Do Cliente

» Processos Internos, e

» Aprendizado e Crescimento.

Estas quatro perspectivas sédo o alicerce do BSC.

Finangas

&
"Para sermos bem- o ‘?
sucedidos 8/ &

financeiramente, como
deveriamos ser vistos
pelos nossos acionistas?”

T

Cliente Processos Internos

o
i 5? £ ‘5@ "Para satisfazermos g’? £ "S{h
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Figura 5 — Visao e Estratégia — As Quatro Perspectivas

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard auxiliam os gestores na
avaliacdo de desempenho de sua organizacdo esclarecendo topicos como: 0s
clientes estao satisfeitos? O que devemos melhorar em nossa equipe? De quais
habilidades nossos vendedores necessitam? A empresa esta gerando o retorno

estipulado? Qual a geracédo de valor atual? E a futura?

Embora muitas empresas possuam seus proprios métodos de medicdo de
desempenho, utilizando-se de medidas financeiras e néo-financeiras, elas o
fazem apenas para o entendimento do nivel tatico, enquanto o BSC tem como
objetivo alcancar todos os niveis da organizacdo, esclarecendo e traduzindo a

Visdo e a estratégia em objetivos e medidas tangiveis.

Para o desenvolvimento do scorecard, uma equipe da alta administracao da
organizacéo traduz sua estratégia inicial em objetivos especificos.

Inicia-se com a perspectiva Financeira, em que a receita, a evolucdo de
mercado e o retorno na forma de lucros tém lugar de destague no

estabelecimento das metas.

O proximo tépico visa a estabelecer o Target Market, ou seja, 0 Mercado
Alvo de atuacédo, quais clientes a organizacdo devera focar de acordo com sua
estratégia de vendas. Esta € a perspectiva de Clientes e devera ser estudada pelo

nivel intermediario da organizacédo, ou seja, pela equipe gerencial.

Apds o estudo das perspectivas Financeira e do Cliente para a definicdo de
metas a serem alcancadas, da-se inicio a identificacdo de objetivos e medidas

para os Processos Internos.

Diferente dos sistemas de medicdo tradicionais que costumam se
concentrar na melhoria dos custos, qualidade e ciclos dos processos existentes, 0
BSC destaca 0s processos mais criticos para a obtencdo de um desempenho
superior para clientes e acionistas. Em geral, essa identificacdo revela processos
internos totalmente novos nos quais a organizacao deve buscar a exceléncia para

gue sua estratégia seja bem-sucedida.

Para finalizar, temos que estabelecer metas para o Aprendizado e

Crescimento, e se faz necessaria a exposicdo dos motivos para significantes



investimentos na reciclagem de funcionarios, na tecnologia e nos sistemas de

informacdes, visando a melhoria dos procedimentos organizacionais.

Estes investimentos demonstram o sucesso do BSC em uma organizacéo,
tendo em vista que fortalecem a base para futuras melhorias nos processos

internos, para os clientes e principalmente para os acionistas.

Esclarecendo e Traduzindo a
/ Visdo e a Estratégia
Esclarecendo a Wisdo \

Estabelecendo o Consenso

Comunicando e .
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Alocando Recursos

Estabelecendo Marcos de Referéncia

Fonte: Robert 5. Kaplan e Dawid P. Norton, "A Estratéglz em Acdo - Balanced Scorecard”

Figura 6 — Estabelecimento de Metas e Objetivos

Algumas empresas poderdo ter um pouco mais de dificuldade ao
estabelecer metas e objetivos, principalmente se néo tiverem a cultura do trabalho

em equipes.

O desenvolvimento do BSC contribui para a solugdo deste problema,
fazendo com que a organizacdo adote os trabalhos em equipes, incentivando e
conscientizando as pessoas de que toda contribuicdo € valida e que todos fazem

parte do time.

Sendo assim, todos que colaboram para o estabelecimento das metas e
objetivos estardo aptos a esclarecer possiveis duvidas apdés a comunicacdo
destes a empresa como um todo através de todos 0s meios possiveis, como
quadros de aviso, videos, boletins, etc. A comunicacdo serve para mostrar a
todos os funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcancados para que a

estratégia da empresa tenha éxito.



A partir do momento em que todos os funcionarios compreendem o0s
objetivos e medidas de alto nivel, eles se tornam capazes de estabelecer metas

locais que apdiem a estratégia global da unidade de negdcios.

Na conclusdo do processo de comunicacdo e associacdo dos objetivos,
todos na empresa devem ter adquirido uma clara compreensdo das metas de
longo prazo da unidade de negocios, bem como da estratégia adequada para
alcanca-las. Os colaboradores deverdo ter formulado acdes locais que
contribuirdo para os objetivos da unidade de negdcios. E todos os esforcos e
iniciativas organizacionais estardo alinhados com os processos de mudanca

necessarios.

A seguir, explicaremos cada uma das perspectivas do BSC de forma mais
aprofundada:

2.1- Perspectiva Financeira

Ao elaborar 0 BSC, faz-se necesséria a vinculacao dos objetivos financeiros
da empresa a sua estratégia. E é a partir dos objetivos financeiros que devem ter
origem os objetivos das outras perspectivas do scorecard.

Sendo assim, temos que todos o0s objetivos e medidas tém uma relacéo de
causa e efeito com os demais. O scorecard conta a histéria da estratégia,
comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo, relacionando-os com 0s
objetivos de clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento

para que seja produzido o desempenho econémico almejado.

Mas estes objetivos podem ser modificados ao longo da existéncia de uma
empresa, que passa por varias fases, como o Crescimento, a Sustentacdo e a
Colheita.

Na fase de crescimento, as empresas ainda estéo iniciando suas atividades,
tentando conquistar sua parcela de mercado, etc. Seus objetivos financeiros irdo
se basear em como aumentar suas receitas, como estender seu mercado para

determinada regido, a aceitacdo do produto pelos clientes, etc.

Ja na fase de sustentacdo, as organizacdes ja conquistaram sua fatia do
mercado e necessitam de um extraordinario retorno sobre o capital investido para

gue possam atrair novos investidores, conservando os atuais. Com isso,



observamos que, nesta fase, as medidas utilizadas tendem a associar a receita
contébil gerada com o nivel de capital investido na unidade, retorno sobre o

investimento, retorno sobre o capital empregado e valor econémico agregado, etc.

E a fase onde a figura do contador é muito importante para que possa
ajudar no estabelecimento de metas financeiras que melhor contribuirdo para o
aumento das vendas que causardo impacto no aumento do retorno sobre o capital

investido.

Um trabalho de auditoria também se faz necessario, para que o0s
investidores possam comprovar a credibilidade dos resultados apresentados pela

organizacao.

Passamos entdo para a fase da colheita, onde temos o reflexo das fases do
Crescimento e da Sustentac&o. Os investimentos a serem realizados nesta fase
estardo focados no retorno financeiro imediato que trardo, impactando no fluxo de
caixa operacional, ou seja, apenas investimentos para manter a

operacionalizacao da empresa.

Para as estratégias de crescimento, sustentacdo e colheita, existem trés

temas financeiros que direcionam a estratégia empresarial:
» Crescimento e Mix de Receita;
» reducéo de Custos/ Melhoria de Produtividade;

» utilizacdo dos Ativos/ Estratégia de Investimento
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Fonte: Rober 5. Kaplan e Dawvid P, Nogtaon, "4 Estratégla em Agdo - Balanced Scorecard”
Figura 7 — Temas Estratégicos da Perspectiva Financeira

O scorecard deve contar a historia da estratégia, partindo dos objetivos
financeiros de longo prazo, relacionando-os a série de agBes necessarias em
relacdo aos processos financeiros, de clientes, de processos internos e, por fim,
de funcionarios e sistemas com o objetivo de produzir o desempenho econémico
desejado a longo prazo. Para a maioria das empresas, topicos financeiros
relacionados ao aumento de receita, a melhoria de custos e produtividade, a
maior utilizacdo dos ativos e a reducao dos riscos oferecerdo os elos de ligacao

necessarios entre as quatro perspectivas do scorecard.

Ao definir a estratégia, os gestores pensam em medidas financeiras que
trardo maior lucratividade para a organizacdo, gerando maior retorno para 0sS

acionistas que nela investiram.

Nesta fase, o contador tem significativa participacdo, tendo em vista sua

visdo e atuacdao direta nas financas da empresa.
2.2— Perspectiva dos Clientes

Nesta perspectiva, as empresas identificam os segmentos de clientes e as
parcelas de mercado nos quais desejam concorrer. Permite gerir a proposta de
valor para cada segmento e estabelecer medidas de relacionamento com clientes,

tais como: aquisicao, participacao, fidelizacdo, retencédo, rentabilidade por parcela



ou nicho atendido além de acompanhar a evolucdo das marcas e da imagem da

organizacao.

Além de almejarem a satisfacdo, atracdo e encantamento dos clientes, 0s
gestores das unidades de negdcios devem, na perspectiva de clientes do
Balanced Scorecard, traduzir suas declaracdes de missdo e visao estratégica em
objetivos especificos abalizados no mercado e nos clientes. Empresas que tentam

ser tudo para todo o mundo normalmente acabam néo sendo nada para ninguém.

Através da perspectiva de clientes, a empresa se torna capaz de identificar
a segmentacdo de mercado, estabelecendo a parcela a se dedicar e conquistar

segundo suas diversas preferéncias.

Apés estabelecer seu mercado de atuagdo, as empresas deverdo estipular
objetivos especificos a serem alcancados através de medidas genéricas (ou

essenciais) e medidas diferenciadoras.

Dentro das medidas essenciais dos clientes, temos:
Participacédo de Mercado;
retencéo de Clientes;
captacao de Clientes;

satisfacdo de Clientes;

YV V V VY V

lucratividade de Clientes.
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Figura 8 — Medidas Essenciais da Perspectiva de Clientes
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Fonte: Robert 5. Kaplan e Davidd P. Noron, "A Eslralégia em Ag&o - Balanced Scorecard”

Além destas medidas essenciais, as empresas podem utilizar medidas
diferenciadoras, dependendo de seu ramo de atividade, atentando para o0s
atributos de seus produtos e servicos, relacionamento com seus clientes, sua

imagem e reputacao, etc.

O mais importante desta perspectiva € que 0s gestores identifiquem o que
os clientes dos segmentos-alvo valorizam e escolher a proposta de valor a ser

oferecida a estes.

2.3— Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

Nesta perspectiva, 0os gestores devem identificar os processos criticos em
gue buscardo a exceléncia, a fim de atender aos objetivos dos acionistas e de
segmentos especificos de clientes. Os sistemas convencionais de medi¢cdo de
desempenho focalizam apenas a monitoracdo e a melhoria dos indicadores de
custo, qualidade e tempo dos processos de negécios existentes. O Balanced
Scorecard, ao contrario, faz com que os requisitos de desempenho dos processos
internos decorram das expectativas de participantes externos especificos.

Dentro da perspectiva dos Processos Internos, podemos identificar uma

cadeia de valor genérica que se constitui de trés processos principais, que



poderdo ser modificados de acordo com a empresa que estara implantando o
BSC:

» Inovacao;
» operacoes, €;
» servico Pos-Venda.

No processo de inovacdo, pesquisas sdo feitas para que as unidades
organizacionais descubram quais as necessidades ocultas dos clientes para
depois desenvolverem produtos/servi¢cos que satisfacam tais necessidades.

A segunda etapa da cadeia consiste nos processos de operacdes, que

utilizardo as descobertas do processo de inovacdo para desenvolver e ofertar

seus produtos e servigos aos clientes.

Para finalizar a cadeia, temos o0 servico pds-venda, que as organizacdes

oferecem aos clientes apos a entrega do produto ou prestacéo de servico. Este
tipo de servico faz parte das estratégias das empresas para fidelizar e atrair mais

clientes e, ainda, agregar valor ao seu produto/servico.

Processo de

Processo de Inovacao Processo de Operagoes Servico Pos-
Venda
Identificacio |dealizar Gerar Entregar Senigos q -
das Identificar o ™ |Oferta de Produtos! Produtos/ a0s S;;?::;ﬁg:::
Necessidades || hercado Produtoss Servigos Frestar Clientes dos Clientes
do Clientes Semnigos Semigos

Fonte: Robert 5. Kapln e David P. Norton, "4 Estratégia em Agdo - Balanced Scorecard”

Figura 9 — Cadeia dos Processos Internos

2.3.1 — O Processo de Inovagéao

No inicio, este processo nao era inserido na perspectiva de processos
internos do BSC. Apos a utilizacdo do scorecard na préatica, Kaplan e Norton

perceberam que este era um processo interno critico e que, para muitas



organizacdes, os beneficios nele inseridos, como a eficiéncia e a eficacia, eram

mais importantes que a exceléncia nos processos operacionais.

A relevancia do processo de inovacdo fez com que Kaplan e Norton
modificassem a estrutura do BSC e reconhecessem este processo como um

processo que complementaria a perspectiva de processos internos.

O processo de inovacdo € composto por duas fases: a primeira consiste na
identificacdo do mercado de atuacdo e de suas preferéncias; no segundo estégio,
comeca um trabalho de oferta dos produtos/servicos que atenderdo as

necessidades do mercado identificado na primeira fase.

Kaplan e Norton estimulam as empresas ndo apenas a buscar a satisfacéo
e 0 encantamento dos clientes, mas sim a surpreendé-los antes de seus
concorrentes. Com isso, as empresas ficam mais competitivas e motivadas a

melhorar seus projetos de pesquisa, desenvolvimento, etc.

2.3.2 — O Processo de Operacoes

O processo de operacdes consiste em gerar produtos/servicos e entrega-los

a seus clientes.

Neste processo, as operagbes tendem a ser repetitivas, permitindo a
utilizacdo de técnicas da administracdo cientifica para melhoria do tempo para a
realizacdo das atividades, qualidade total dos produtos/servicos e reducédo dos

custos.

Com a utilizacdo do BSC, identificam-se de forma mais clara o tempo, a
qualidade e o custo aplicado na operacionalizacdo da empresa, permitindo aos

gestores melhorias em cada um destes itens.

2.3.3 — Servico Po6s-Venda



Na ultima parte da cadeia de valor temos os servico pds-venda, que é
oferecido pelas empresas para que seis clientes possam usufruir, de maneira

mais eficiente e eficaz, dos produtos/servigos adquiridos.

Este processo também pode ser utilizado para a reducdo do processo de
faturamento e cobranca, ou seja, reducdo do tempo decorrido entre a finalizacéo

do projeto e o pagamento final pelo cliente.

s

O processo de servico pés-venda é parte integrante das estratégias
organizacionais, aparecendo como fator diferenciador na conquista e retencéo de

clientes.

Como podemos verificar, esta perspectiva esta diretamente relacionada com
a perspectiva de clientes, que define os segmentos-alvo, preferéncias dos
clientes, etc. A partir das medidas da perspectiva de clientes € que serdo

formuladas as medidas dos processos internos.

2.4— Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Para estabelecer objetivos e medidas nesta perspectiva, devemos saber o
gue foi definido nas trés perspectivas anteriores. Os objetivos estabelecidos nas
perspectivas Financeira, do Cliente e dos Processos Internos revelam onde a
empresa deve se destacar para obter um desempenho excepcional. Os objetivos
da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que

possibilita a consecucao de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas.

As empresas, na maioria das vezes, fazem seus investimentos relacionados com
seu desempenho financeiro a curto prazo, tratando-os como despesas dos
exercicio pelo modelo contabil financeiro. Estes investimentos sdo, em sua
maioria, em novos equipamentos e em pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos, deixando-se para tras o aprimoramento das capacidades
organizacionais, reciclagem de funcionarios e atualizacdo de sistemas, que o

Balanced Scorecard enfatiza como sendo investimentos a longo prazo,



investimentos na infra-estrutura, abordando pessoal, sistemas e procedimentos

para se alcancar ambiciosos de crescimento financeiro a longo prazo.
Nesta perspectiva, devemos atentar para trés categorias principais:
» Capacidade dos funcionarios
» Capacidades dos sistemas de informacéo

» Motivacdo, Empowerment e Alinhamento

| Aprendizagem & Crescimento
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Fonte: José Francisco Rezende, "Balanced Scorecard e a gestio do Capital Intelectual”

Figura 10 — Aprendizagem e Crescimento - Categorias

O Crescimento do Ser Humano

O conceito de crescimento do ser humano baseia-se na intencédo de que as
pessoas devem fazer sempre servi¢cos de valor agregado cada vez mais alto, ou
seja, utilizar cada vez mais o capital intelectual do individuo e ndo somente a

forga bracal.

Numa empresa voltada para o “melhoramento continuo”, as pessoas séo

sempre desafiadas a utilizarem suas mentes, ninguém fica ocioso.

7

Para haver um “melhoramento continuo” é necessario investir em educacao

e treinamento dos colaboradores, atentando para os seguintes topicos:
» Recrutamento e selecao de pessoal de alto potencial;

» investimento no desenvolvimento e utilizacdo das habilidades das pessoas;



» desenvolvimento da percepcdo de que o futuro € construido pelo préprio

esforco.

Sendo assim, a educacao e o treinamento S&0 um meio para 0 crescimento
do ser humano e devem ser utilizados tendo como grande objetivo a
sobrevivéncia da empresa, através do desenvolvimento das habilidades e desejo

de trabalhar.
A educacao e o treinamento tém os seguintes objetivos imediatos:
» Desenvolver o raciocinio das pessoas;
» desenvolver a sensibilidade e a tenacidade para mudancas;

» desenvolver a consciéncia de que a empresa € sua. A empresa deve ser

vista como uma oportunidade de se realizar uma “visao do futuro”.

A base para a educacgdo e treinamento € a motivacdo do empregado da
empresa, obtida pelo gerenciamento do item de controle moral por todos os
gestores da organizacdo. A educacdo e treinamento sdo conduzidos de trés

formas:

» Treinamento no Trabalho: educacdo e treinamento conduzidos pelos
superiores hierarquicos, no local de trabalho da rotina do dia-a-dia, tendo

como objetivo colocar a experiéncia e conhecimento no uso pratico;

» autodesenvolvimento: tipo de educacédo e treinamento conduzido ao nivel
individual através do esforco do proprio colaborador, que € desafiado a

resolver problemas;

» treinamento em grupo: tipo de educacao e treinamento conduzido ao nivel
de toda a empresa e planejado pelo departamento de treinamento ou por

areas especializadas.

Os objetivos estabelecidos nesta perspectiva tém como base trés medidas

essenciais:

» Satisfacdo dos funcionérios: envolvimento nas decisfes, reconhecimento
pela realizagdo de um bom trabalho, acesso a informagdes para a

realizacdo do trabalho, incentivo constante ao desenvolvimento da



criatividade e iniciativa, qualidade do apoio administrativo e satisfacéo geral

com a organizacao;

> retencdo dos funcionarios: a empresa procura manter seu capital
intelectual, mediante manutencdo dos funcionarios com o0s quais a

empresa se interesse a longo prazo;

» produtividade dos funcionarios: mede o resultado do impacto agregado da
elevacgdo do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios, pela inovacéo,
pela melhoria dos processos internos e pelos clientes satisfeitos.

2.5— Conclusao

Para uma empresa manter-se no mercado de exceléncia de classe mundial
€ fundamental que seus gestores promovam avaliacbes quantitativas e
qualitativas de desempenho, para auxilio das decisdes e para corrigir eventuais
desvios de planejamento estratégico tragado, levando em conta ndo sO as
tradicionais medidas financeiras ligadas a producdo e vendas, mas observando as
influéncias que podem ser provocadas por acdes internas e externas a empresa,
considerando os beneficios das avaliacbes de performance voltada para outros

elos da cadeia de valores, onde fundamentalmente encontramos o cliente.

O Balanced Scorecard representa uma medida bastante atual para a gestao
estratégica, por permitir integracdo com as atuais praticas de qualidade e
mensuracao de custos adotadas pelas empresas de exceléncia de classe mundial

gue objetivam manter-se no mercado.

Conclui-se que o Balanced Scorecard, como uma nova ferramenta de
gestao estratégica, produz um claro entendimento de como a decisdo do gestor
deve chamar a atencdo ndo apenas para sua area de responsabilidade, mas
também para toda a estratégia da empresa, auxiliando na relagdo das acbes de
hoje com as metas de longo prazo e promovendo a sinergia da empresa para

atingir os objetivos em observancia a missao estabelecida.



3 COMO IMPLEMENTAR O BALANCED SCORECARD EM UMA
ORGANIZACAQ?

Apoés termos enfatizado a importancia do Planejamento Estratégico e a
seriedade com que sao definidos os objetivos e medidas estratégicas dentro das
quatro perspectivas do Balanced Scorecard, é hora de esclarecermos como se da

a implementacao do Balanced Scorecard em uma organizacao.

Ao contrario do que muitos possam pensar, implementar o BSC em uma
organizacdo nao significa desenvolver um novo conjunto de medidas e
indicadores para um sistema gerencial j& adotado, mas sim uma nova maneira de

gerenciar o negocio.

A diferenca entre um sistema de indicadores e um sistema gerencial é sutil,
porém crucial. O sistema de indicadores deve ser apenas um meio para se
alcancar uma meta ainda mais importante — um sistema de gestdo estratégica
que auxilie os gestores na implementacdo e obtencdo de feedback sobre sua

estratégia.

O Balanced Scorecard nao elimina o papel dos indicadores financeiros, mas
integra esses indicadores a um sistema gerencial mais equilibrado que vincula o

desempenho operacional de curto prazo a objetivos estratégicos de longo prazo.

Primeiramente, temos que ter em mente que o BSC pode ser implementado
em qualquer organizagao, independente do seu porte, ramo de atividade, etc.
Para isso, basta que a empresa tenha um Planejamento Estratégico definido e
que toda a equipe da alta administracdo esteja em harmonia, pois a

implementacédo do BSC ird afetar todos os niveis da organizacao.

Antes de iniciar o projeto, devemos obter o consenso e o apoio da alta

administragdo com relagdo aos motivos para o desenvolvimento do scorecard.
Os objetivos do programa servirdo para:
» Orientar o estabelecimento de objetivos e medidas para o scorecard,;
» obter o consenso entre os participantes do projeto;

» esclarecer a estrutura para os processo de gestdo e de implementacao que

decorrem da construcéo do primeiro scorecard.



Algumas das motivacdes iniciais para o desenvolvimento de um BSC podem

ser:
Busca de clareza e consenso em relagéo a estratégia;
obtencéo de foco;
descentralizacéo e desenvolvimento de liderancas;

comunicar a estratégia;

>
>
>
>
» vincular recompensas a realizagdo dos objetivos estratégicos;
» estabelecer metas estratégicas;

» alinhar recursos e iniciativas estratégicas;

» sustentar investimentos em ativos intelectuais e intangiveis;
» fornecer a base para o aprendizado estratégico.

Este conjunto inicial de objetivos servird para motivar e comunicar a razao
pela qual a organizacdo esta implementando o BSC e ajudarad a sustentar o

programa caso o interesse/comprometimento venha a diminuir.

Com a utilizagdo do Planejamento Estratégico, a organizagdo dara inicio a
implementagcéo do BSC seguindo 0s seguintes passos:

» Definicdo da Arquitetura do BSC;

» definicdo dos Objetivos Estratégicos;

» definicdo das Medidas Estratégicas;

» desenvolvimento do Plano de Implementacéo.

Antes da Definicdo da Arquitetura, € definido o arquiteto (ou lider do
projeto), que sera responsavel pela sua organizacao, pela filosofia e metodologia

do projeto e pelo desenvolvimento do scorecard.

Geralmente, o arquiteto costuma ser um alto executivo de areas de apoio

dentro da organizac&o, como:

» Vice-presidente de planejamento estratégico ou desenvolvimento

empresarial,

» vice-presidente de qualidade;



» vice-presidente financeiro ou controller de divisao.

Algumas organizacfes utilizam consultores externos para dar assisténcia ao

arquiteto interno no processo de desenvolvimento do BSC.

Na Definicdo da Arquitetura, os gestores reunir-se-4o para selecionar a
unidade organizacional adequada para o estabelecimento dos indicadores iniciais
e identificar as relacdes entre a unidade de negdcios e a organizacao/corporacao.
A implementacdo do primeiro scorecard funciona melhor em uma unidade
organizacional estratégica, de preferéncia uma que tenha atividades de uma
cadeia de valores completa: inovacéo, operacdes, marketing, vendas e servigos.
Devera ser uma unidade independente, onde seja facil criar medidas agregadas
de desempenho financeiro. No quadro abaixo ilustramos a representatividade da
unidade de negdcios dentro de uma organizacao.

Definicdo e Esclarecimento da Unidade de Negécios

Nivel | Corporacao

Nivel II \ DivisZo A I Divisao B I Divisdo C |

Ni L Unidade || Unidade (| Unidade || Unidade || Unidade || Unidade || Unidade || Unidade ||| Unidade
ve "1 n2 "3 ng 3] nG n'f n'g n"g

Fante: waww chiavenato. com

Figura 11 — Definicdo e Esclarecimento da Unidade de Negdcios

Definida e selecionada a unidade, o arquiteto deve analisar a relagéo entre a
unidade selecionada e as demais unidades, além da estrutura divisional e
corporativa. O arquiteto realizara entrevistas com 0s principais gestores nos niveis

divisional e corporativo para conhecer:
» Os objetivos financeiros estabelecidos para a unidade;

» 0s temas corporativos primordiais;



» relacBes com outras unidades.

Para o estabelecimento dos objetivos estratégicos, o arquiteto prepara uma
documentacdo sobre visdo, missdo e estratégia da organizacdo e da unidade de
negdécios selecionada para que os gestores possam examina-la.

Desta documentacdo também constam informacdes sobre o mercado de
atuacdo, concorrentes, preferéncias dos clientes, etc. e depois de examinada,
entrevistas serdo efetuadas com os gestores pelo arquiteto para a definicdo dos

principais objetivos.

As entrevistas podem fluir livremente e n&o seguir uma estrutura
predeterminada, mas o processo de entrevistas, bem como a coleta de
informacgdes fornecidas pelos gestores, serdo facilitados se o arquiteto utilizar o
mesmo conjunto de perguntas e oferecer 0 mesmo conjunto de respostas

potenciais.

Apos realizar todas as entrevistas, o arquiteto e outros membros da equipe
de projeto se reunem para discutir as respostas obtidas nas entrevistas, destacar
questbes importantes e preparar uma relacao preliminar de objetivos e medidas
que servirdo de base para a primeira reunido com a equipe da alta administracao.
O resultado desta reunido deve ser uma lista e uma classificacdo de objetivos nas

guatro perspectivas do BSC.

Estabelecidos os pontos mais importantes, uma reunido com a equipe da
alta administracdo se faz necessaria, a fim de que os gestores realizem um
debate sobre a misséo e a estratégia da organizacdo, atentando para a seguinte
questdo: “Se eu for bem-sucedido na minha visdo e estratégia, de que maneira o
meu desempenho sera diferente para os acionistas, para os clientes, para 0s
processos internos da empresa e para minha capacidade de crescer e melhorar?”
(Kaplan, Robert S. e Norton, David P. — Campus, 1997).

Cada objetivo deve ser discutido individualmente, sem compara-lo a outros
objetivos potenciais, para que sua relevancia especifica, seus pontos fortes e

suas deficiéncias possam ser totalmente explorados.

Depois de discutidos todos os objetivos potenciais, a equipe executiva se

dividira em 4 subgrupos, um para cada perspectiva.



>

Cada subgrupo tera quatro objetivos principais:

Refinar a descricdo dos objetivos estratégicos, de acordo com as inten¢cdes

expressas na primeira reunido da alta administracéo;

para cada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor

captam e comunicam a intencao do objetivo;

para cada indicador proposto, identificar as fontes das informacdes
necessérias e as a¢gfes que podem ser necessarias para tornar essas

informacgdes acessiveis;

para cada perspectiva, identificar as relacdes criticas entre os indicadores
dessa perspectiva, bem como entre ela e as outras perspectivas do
scorecard. Tentar identificar de que maneira cada medida influencia a

outra.

O objetivo essencial da selecdo de indicadores especificos para o scorecard

€ a identificacdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da

estratégia. Como cada estratégia é Unica, cada scorecard deve ser Unico e conter

varios indicadores uUnicos, mas existem medidas essenciais de resultado e que

aparecem em scorecards de diversas organizacdes, como:

Indicadores Financeiros Essenciais:

>

>

>

>

Retorno sobre investimento/valor econdmico agregado;
lucratividade;
aumento/Mix de Receita;

Produtividade e reducéo de custos.

Indicadores Essenciais dos Clientes:

>

>

>

>

>

Participacédo de Mercado;
aquisicao de Clientes;
retencao de Clientes;
lucratividade dos Clientes;

satisfacdo dos Clientes.

Medidas Essenciais de Aprendizado e Crescimento:



» Satisfacdo dos Funcionarios;
» retencdo de Funcionarios;
» lucratividade por Funcionario.
O resultado final dos subgrupos para cada perspectiva deve ser:

» Uma lista de objetivos para a perspectiva, acompanhada de uma descricédo

detalhada de cada objetivo;
» uma descri¢ao dos indicadores para cada objetivo;

» uma ilustracdo de como cada indicador pode ser quantificado e

apresentado;

» um modelo grafico de como os indicadores se inter-relacionam dentro de

uma perspectiva, e entre as quatro perspectivas.

Quando esses resultados forem alcangados, o arquiteto devera marcar uma

segunda reunido com a alta administragao.

A segunda reunido deve envolver além da equipe da alta administracdo, os
seus subordinados diretos e um maior numero de gestores de nivel médio. Esta
equipe ira debater a visao, a estratégia e 0s objetivos e indicadores experimentais
da organizacdo para o scorecard. Os resultados deveréo ser apresentados pelos
lideres dos subgrupos. As apresentacdes dos lideres devem demonstrar o0s
objetivos e indicadores comprometidos com todo o processo de desenvolvimento
do scorecard. Posteriormente os participantes devem comunicar as intencdes e o

conteudo do scorecard a todos os colaboradores da unidade de negaocios.

Apds a segunda reunido com a alta administracdo, deve-se proceder a
elaboracdo do plano de implementacdo. Este deve ser desenvolvido por uma
equipe composta pelos lideres de cada subgrupo e deve incluir a maneira como

os indicadores se ligam aos bancos de dados e sistemas de informacdes.

Através deste plano, os lideres irdo comunicar o Balanced Scorecard a toda
organizacdo, incentivando e faciltando o desenvolvimento das métricas de
segundo nivel para as unidades descentralizadas. Pode ser desenvolvido um
novo sistema de informagdes que vincule as métricas do alto nivel das unidades

de negdcio ao chao-de-fabrica e as medidas operacionais de cada local.



Depois de desenvolver o plano de implementacéo, faz-se a terceira reunido

com a alta administracdo, quando irdo definir topicos como:

» Decisao final sobre a visao, os objetivos e os indicadores;

» identificar programas de ac&o preliminares para alcancar as metas;

» chegar a um acordo em relacdo a um programa de implementacéo que tera

por objetivo comunicar o scorecard aos funcionarios;

» integrar o scorecard a filosofia gerencial;

» desenvolver um sistema de informagdes que sustente o scorecard.

Realizada a reunido, € necessario finalizar o plano de implementacéao, tendo

em vista que o Balanced Scorecard sO cria valor se integrado ao sistema

gerencial da organizacdo. Depois de implementado, revisdes peridédicas deverdo

ser efetuadas para que se possa avaliar o desempenho do BSC, verificando se as

expectativas da organizacdo estdo sendo atendidas.

Gerencia o processo de
estabelecimento de metas,

Componeintes do Sistema de Gestio Estratégica

e

Gestor de Recursos Hurnanos

Comunicagéo e
Vinculagéo

incentivos e recompensas.

Fonte: www.chigvenato. com
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estratégicos e os sistemas de

informagdes executivas.

Figura 12 — Componentes do Sistema de Gestao Estratégica

Para uma empresa manter-se no mercado de exceléncia de classe mundial

é fundamental

gque seus gestores promovam avaliagbes quantitativas e

qualitativas de desempenho, para auxilio das decisdes e para corrigir eventuais

desvios do planejamento estratégico tracado, levando em conta ndo sO as

tradicionais medidas financeiras ligadas a producdo e vendas, mas observando as




influéncias que podem ser provocadas por acdes internas e externas a empresa,
considerando os beneficios das avaliacbes de performance voltada para outros

elos da cadeia de valores, onde fundamentalmente encontramos o cliente.

O Balanced Scorecard se apresenta como uma medida bastante atual para
a gestdo estratégica, por permitir a integracdo com as atuais praticas de
qualidade e mensuracdo de custos adotadas pelas empresas de exceléncia de

classe mundial que objetivam manter-se no mercado.

Conclui-se que o Balanced Scorecard, como uma nova ferramenta de
gestao estratégica, produz um claro entendimento de como a decisdo do gestor
pode impactar diretamente ndo apenas na sua area de responsabilidade, mas
também toda a estratégia da empresa, auxiliando na relacdo das ac¢des de hoje
com as metas de longo prazo e promovendo a sinergia da empresa para atingir os

objetivos em observancia a misséo estabelecida.

4 CONCLUSAO



O presente trabalho baseou-se no método de medicdo de desempenho
denominado Balanced Scorecard (BSC), idealizado por Roberto S. Kaplan e
David P. Norton, o que podemos sintetizar como um sistema de gestdo unico,
contendo medidas de desempenho financeiro e néo-financeiro dentro de quatro
perspectivas de gestdo (financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento) que indicam como a estratégia da empresa sera cumprida, ou

melhor, como se dara o desdobramento dessa estratégia.

As quatro perspectivas garantem o equilibrio entre os objetivos de curto e

longo prazo, os resultados desejados e os indicadores de desempenho.

A perspectiva Financeira enfatiza os objetivos dos acionistas; a dos
Clientes, suas preferéncias, como conquista-los e reté-los; ja a perspectiva dos
Processos Internos auxilia no aperfeicoamento das operacbes da organizacao;
enfim, temos a perspectiva do Aprendizado e Crescimento, identificando as
necessidades dos colaboradores, o tipo de treinamento a ser adotado, entre

outras medidas.

Este método ndo traz qualquer conceito inédito, mas repensa temas antigos,
chamando a atencdo para fatores que estavam esquecidos ou mal
compreendidos, mostrando a vinculacdo entre pontos vitais que ndo estavam
claramente articulados. Ele mostra, assim, como esses conhecimentos
estabelecidos podem ser aplicados aos tempos modernos, para atender as
exigéncias impostas pelo ambiente mais competitivo para as empresas e,
conseglentemente, aumenta a compreensao do tema “vinculacéo entre estratégia

e operagao”.

O BSC coloca em pratica os conceitos de visdo e missdo organizacionais. A
missdo envolve os objetivos essenciais do negocio que futuramente fardo parte
de suas estratégias. A visao, por sua vez, é a imagem gue a organizacao define a

respeito de seu futuro, ou seja, o0 que se deseja alcancar.

Os sistemas de mensuracdo de desempenho anteriores ao BSC traziam
dificuldades aos contadores gerenciais, pelo fato de apresentarem apenas
indicadores financeiros, impossibilitando, assim, que a estratégia definida pela

alta administrag@o chegasse aos demais niveis organizacionais.



O desenvolvimento do BSC partiu do estudo realizado por Norton em
diversas organizacfes, e constatou que as medidas contdbeis e financeiras

tradicionais dificultavam as empresas a criacao de valor econémico para o futuro.

No inicio, muitos pensavam que o BSC era um modismo, mas seu sucesso
provou o contrario, tendo em vista o0 numero de organizacdes que cada vez mais

investem na implementacéo deste método.

Concluimos que a utilizacdo do Balanced Scorecard como instrumento de
gestdo auxiliard tanto contadores quanto administradores ou qualquer outro
colaborador da organizacdo. Ao trabalhar com indicadores financeiros e néo-
financeiros, a organizacdo deixard de focar apenas o0 retorno de seus
investimentos para focar a continuidade de seu negocio, a conquista e retencao

de seus clientes e a satisfacdo de seus funcionarios.

O papel do Contador na implementacdo do Balanced Scorecard em uma
organizacdo € de extrema importancia, tendo em vista a definicdo de medidas e

indicadores na perspectiva Financeira.

Devemos destacar que, este trabalho nos auxiliou em nossa formacéo,
contribuindo para o incremento de conhecimentos e modificando a visdo de
contabilidade gerencial que tinhamos antes do BSC. Auxiliou também na
compreensao da importancia dos relatorios contabeis tradicionais baseados em
fatos passados, que contribuem para a formulacdo de estratégias que irdo causar

impacto nos resultados de longo prazo.
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