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RESUMO

VITALI, Paula de Mattia. O Balanced Scorecard como ferramenta de gestéo
estratégica: Um estudo de caso em uma empresa do segmento metal mecanico
da regido de Criciuma-SC. 2011. 97 p. Orientador: Edson Cichella. Trabalho de
Conclusdo do Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC. Cricitma — SC.

Com o objetivo de tornarem-se eficazes e manterem-se competitivas no mercado
econdbmico, as organizacdes empresariais visam cada vez mais metodologias de
gestbes que possam englobar a maior parte de seus processos para, ao findar do
balanco geral, realiza-los de forma otimizada. Os empreendimentos que possuem
apenas alguns pontos fortes em sua estrutura correm o risco de, com o passar do
tempo, serem ultrapassados por aqueles que fazem uso da metodologia de gestéo
mais abrangente. A lideranca do mercado econémico € ocupada por grupos que
mantém um conjunto de peculiaridades relacionadas a satisfacdo financeira,
clientes, pessoas e processos, cujo norteamento é o objetivo comum das é&reas,
sendo um diferencial que pode ser atingido explorando-se estratégias e vantagens
competitivas. O Balanced Scorecard, objeto de estudo deste, mostra-se como uma
forma de traducdo e alinhamento estratégico, mensurando resultados de
desempenho, tornando possivel a realizacdo da aplicacdo do processo operacional
da estratégia, ponto falho na maioria dos planejamentos estratégicos. Partindo deste
principio, a pesquisa realizada visa aplicar esta ferramenta em uma empresa do
segmento metal mecanico, baseando-se nas premissas buscadas junto a
administracdo da mesma e elaborando um modelo de BSC, que possibilite e garanta
a consolidacdo dos objetivos e metas estratégicas hoje almejadas pela organizacéo,
caracterizando a principal missdo deste, que é fazer a estratégia acontecer.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, Estratégia.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, apresenta-se o tema e o problema de pesquisa, no qual o
foco é a elaboracdo do Balanced Scorecard como uma ferramenta de gestédo
estratégica em uma empresa do segmento metal mecénico da regido de Criciima-
SC. Na sequéncia serdo apresentados os objetivos a serem alcancados com a
realizacdo deste estudo, a justificativa que trata da importancia do tema escolhido e

por fim, os procedimentos metodologicos adotados para a realizagédo do trabalho.

1.1 Tema e Problema

Diante do avanco tecnoldgico e principalmente da globalizacéo, a gestao
empresarial baseada nos controles operacionais e financeiros torna-se obsoleta,
fator que ndo mais garante as organizagfes permanéncia e solidez no mercado. As
empresas devem estar preparadas para as constantes turbuléncias e mutacdes do
mercado, conhecer e utilizar suas ferramentas e os recursos disponiveis para gerar
vantagem competitiva.

A contabilidade gerencial traz inUmeras ferramentas que contribuem para
a gestdo, controle e planejamento da organizacdo, cita-se 0 planejamento
estratégico, o orgcamento. Essas ferramentas normalmente contemplam metas e
objetivos que visam o alcance dos resultados financeiros (lucratividade) da
instituicdo, contudo ndo englobam a avaliagdo dos ativos intangiveis atualmente
considerados fatores determinantes para o0 sucesso da organizacdo: clientes,
processos e pessoas.

Nesse contexto, o Balanced Scorecard atua como um instrumento que
agrega diferenciais a organizagdo, por contemplar aspectos financeiros e nao
financeiros, com o objetivo de esclarecer e traduzir estratégias, avaliar a monitorar
os resultados obtidos e o desempenho da organizagcdo como um todo.

Entretanto, para a elaboracdo do BSC deve-se primeiramente apresentar
objetivos claros que denotem a importancia da utilizacdo da ferramenta no contexto

empresarial e que auxiliem no seu processo de construcdo, dessa forma partir-se-a
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da visdo da organizacdo para determinar os caminhos a serem percorridos na
estruturacéo do scorecard.

Diante do exposto, cabe a seguinte formulacdo problemética para o
estudo em questdo: Como elaborar um modelo de Balanced Scorecard que
possibilite a avaliagdo do desempenho da gestdo estratégica em uma empresa do

segmento metal mecéanico da regido de Criciima-SC?

1.2 Objetivos da Pesquisa

Este estudo tem como objetivo geral elaborar um modelo de Balanced
Scorecard que possibilite a avaliacdo do desempenho da gestao estratégica em uma
empresa do segmento metal mecéanico da regido de Criciima-SC. Para isso,

classificam-se como objetivos especificos da pesquisa:

» Averiguar em literatura especifica o0s conceitos de Planejamento
Estratégico;

» Fundamentar conforme literatura especifica o Balanced Scorecard e suas
particularidades;

» Apresentar o processo de construcdo do Balanced Scorecard;

» Analisar como o BSC pode contribuir para o desempenho da gestéao
estratégica em uma empresa privada;

» Apresentar, por meio de um estudo de caso, uma proposta de mapa

estratégico e modelagem de scorecard para a organizagao.

1.3 Justificativa

A competividade & um fator que atua fortemente no cenario econdomico
atual, no qual exige cada vez mais uma gestao eficiente e eficaz, capaz de gerar
vantagem competitiva as organizacfes. Estas por sua vez, devem estar atentas as
ameacas e oportunidades do mercado, utilizar melhor os recursos disponiveis

operando com qualidade e competéncia.
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A forma como a instituicio manuseia e utiliza as informagbes sobre o
empreendimento, como utiliza suas ferramentas de gestdo, toma decisGes e age
para alcancar os seus objetivos séo fatores que permitem medir a competéncia da
organizacdo. Muito embora, sabe-se que diversas empresas ndo possuem
ferramentas de gestdo que auxiliem no planejamento eficaz para alcancar seus
objetivos e que indiguem o caminho a ser percorrido, permitindo verificar as falhas
do processo, por meio da avaliacdo e monitoramento de resultados.

Dessa forma, observa-se a contribuicdo tedrica do estudo, pelo fato de
apresentar o Balanced Scorecard como uma ferramenta de gestdo estratégica,
enfatizando informagdes quanto ao seu conceito, estrutura e aplicagdo no contexto
organizacional, utilizando para isso a opinido e visdo de autores de alto renome e
conhecedores da ferramenta.

Este estudo propicia também contribuicdo em carater social, uma vez que
o Balanced Scorecard permite a organizacdo aumentar sua participacdo no
mercado, investindo no ambiente a qual se encontra, na qualificacdo e
desenvolvimento dos seus colaboradores, visando a qualidade e capacidade
produtiva, proporcionando o crescimento profissional e pessoal.

A relevancia pratica deste trabalho se apresentara no momento que, com
base na revisao de literatura sobre o BSC, possa-se elaborar uma modelagem dessa
ferramenta que possibilite a avaliacdo do desempenho da gestdo estratégica da

organizacao.

1.4 Metodologia

Para a realizacdo deste trabalho, adota-se alguns procedimentos
metodoldgicos que, conforme Santos e Noronha (2005) sdo um conjunto de regras
estabelecidas para a realizagcdo de um estudo ou pesquisa.

Dessa forma, o presente trabalho se assinala como descritivo. Segundo

Cervo e Bervian (2002, p. 66) a pesquisa descritiva

observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenébmenos (variaveis) sem
manipula-los. Procura descobrir com a precisdo possivel, a frequéncia com
gue um fendmeno ocorre, sua relagdo e conexao com outros, sua natureza
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e caracteristicas. Busca conhecer as diversas situacdes e relagfes que
ocorrem na vida social, politica, econbmica e demais aspectos do
comportamento humano, tanto no individuo tomado isoladamente, como de
grupos e comunidades mais complexas.

Observa-se a utilizacdo desse método, pois no decorrer do trabalho serédo
analisados e interpretados os aspectos inerentes ao Balanced Scorecard agregando
valor ao estudo.

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliografica e
documental. Santos (2000) conceitua a pesquisa bibliografica como um conjunto de
materiais escritos que contemplam informacdes que ja foram elaboradas e
publicadas por outros autores. A pesquisa bibliogréfica é apresentada no momento
em que se descrevem aspectos relacionados ao tema do trabalho, por meio da
utilizacdo de livros, artigos e outros materiais existentes. Fachin (2003, p. 125)

complementa ao citar que

a pesquisa bibliografica diz respeito ao conjunto de conhecimentos
humanos reunidos nas obras. Tem como finalidade fundamental conduzir o
leitor a determinado assunto e proporcionar producdo, colegéo,
armazenamento, reproducdo, utilizacdo e comunicacdo das informacdes
coletadas para o desempenho da pesquisa.

A pesquisa documental ocorrerdq, pois serdo utilizadas tabelas,
informativos e outros documentos disponibilizados pela instituicdo. De acordo com
Santos (2000, p. 29) pesquisa documental “sao fontes de informacao que ainda nao
receberam organizacdo, tratamento analitico e publicagdo.” Fontes essas
disponibilizadas pela empresa para consecucao dos objetivos do estudo.

O trabalho caracteriza-se ainda como um estudo de caso, que conforme
Santos (2000, p. 28) é “a pesquisa gque busca informac¢des diretamente com um
grupo de interesse a respeito dos dados que se deseja obter.” Dessa forma, estudo
de caso sera realizado com base no referencial tedrico, nas informacdes extraidas
do Planejamento Estratégico da organizacdo e outras fontes disponibilizadas por
esta. Aplica-se o estudo pratico em uma empresa do segmento metal mecéanico da
regido de Criciuma-SC, por meio da coleta de dados pretende-se obter as
informacgdes para a consecucao da pesquisa.

Por fim, aborda-se o método de pesquisa qualitativa, Oliveira (1999, p.
117) esclarece que “as pesquisas que se utilizam da abordagem qualitativa possuem

a facilidade de poder descrever a complexidade de uma determinada hipotese ou
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problema, analisar a interacdo de certas varidveis, compreender e classificar
processos dindmicos.” Desse modo, atingir-se-4 0s objetivos estabelecidos para a
pesquisa, relacionando os dados disponibilizados pela organizacdo com a

fundamentacéo tedrica, agregando valor e conhecimento ao estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera apresentado o referencial tedrico em relagdo ao tema
pesquisado, isto é, o Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo estratégica.
Inicialmente, abordam-se conceitos sobre estratégias e vantagem competitiva. Na
sequéncia elucidam-se 0s conceitos e componentes do planejamento estratégico

para, em seguida, aprofundar a pesquisa sobre o tema central do trabalho.

2.1 Estratégias e Vantagem Competitiva

As estratégias sdo elaboradas com a finalidade de estabelecer os
caminhos, os planos de acdo para alcancar os objetivos, metas e desafios
estabelecidos pela organizacéo. Elas determinam os trabalhos que seréo realizados,
utilizando adequadamente os recursos para desenvolver produtos e servigos para
maximizar oportunidades e atender as necessidades dos seus clientes, acionistas e
0s objetivos almejados pela administragcdo (OLIVEIRA, 2002).

Zaccarelli (2006, p. 73) aborda estratégia como “um guia para decisées
sobre interagcdes com oponentes, de reacdes imprevisiveis, que compreende duas
partes: acdes e reacbes envolvendo aspectos do negdcio; preparacdo para obter
vantagens nas interagbes.” Assim, a estratégia deve orientar 0s gestores no
processo de tomada de decisdo em relacdo ao mercado e a concorréncia.

Mintzberg e Quinn (2001, p. 58) definem estratégia como

0 padrdo de decisdes em uma empresa que determina e revela seus
objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para
a obtencdo dessas metas e define a escala de negécios em que a empresa
deve se envolver, o tipo de organizacdo econdmica e ndo-econbmica que
pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e comunidades.

Logo, estratégias bem elaboradas e executadas corretamente tornam-se
essenciais para o cumprimento das metas estabelecidas e consequentemente para
0 alcance dos objetivos pretendidos pela organizacdo. Conforme Rocha (2009, p.

58), “as estratégias devem focar os objetivos de diversos ambitos, como qualidade,
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inovagao, satisfacao de clientes e colaboradores [...]". Dessa forma deve-se observar
os fatores que condicionam o processo de elaboracdo das estratégias.

Valadares (2002, p. 87) explica que

basicamente, para elaboragdo de estratégias, estas deveriam procurar:

a. Alavancagem nos pontos fortes da empresa e nas oportunidades do
ambiente;

b. Neutralizacdo dos pontos fracos da empresa e das ameacas do

ambiente;

Minimizar os pontos fortes dos concorrentes;

Maximizar os pontos fracos dos concorrentes.

oo

Assim, na elaboracdo das estratégias a organizacdo deve voltar sua
atencdo para os pontos fortes e fracos e analisar as oportunidades e ameacas do
ambiente.

Muito embora, o desafio das organizacBes ndo esta na elaboracdo das
estratégias e sim, em executa-las. Kaplan e Norton (2000, p. 11) explicam que “[...] a
capacidade de executar a estratégia pode ser mais importante do que a estratégia
em si.” Na década de 1980, uma pesquisa realizada com consultores gerenciais
revelou que das estratégias elaboradas menos de 10% foram executadas com éxito.
Segundo os autores, 0 problema € que as estratégias estdo mudando, entretanto as
ferramentas utilizadas para mensurar as estratégias ndo estdo sendo aprimoradas
(KAPLAN E NORTON, 2000).

Carvalho e Laurindo (2007, p. 21) entendem que “a estratégia deve
apresentar coeréncia com o meio ambiente no qual a empresa se insere e 0S
recursos da empresa devem ser alinhados com a execugado desta estratégia.” No
cenario econdmico atual, os ativos intangiveis da organizacao — clientes, produtos e
servigos, tecnologias, motivacdo dos colaboradores — sao as principais fontes para
obtencéo de vantagem competitiva, explicam Kaplan e Norton (2000).

De acordo com Kluyver e Pearce Il (2007, p. 2) “estratégia diz respeito a
posicionar uma organizagdo para a obtengdo de vantagem competitiva”, ou seja,
direcionar a empresa a consecucao de diferenciais perante a concorréncia. De uma

forma mais ampla:

Vantagem competitiva ajudou a tornar a estratégia mais concreta e mais
viavel. [...] A estratégia j& ndo é mais apenas uma visdo ampla, mas a
configuracdo especifica de atividades que uma empresa adota em
comparacdo com seus rivais. Uma estratégia de baixo custo envolve um
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conjunto de atividades, uma estratégia de diferenciagdo envolve outro.
(PORTER, 1996, p. XVII).

O autor relata que a organizacao deve focar estratégias para a utilizacao
de suas vantagens competitivas, pois sédo diferenciais que a tornam superior ao
mercado concorrente. Valadares (2002) observa que a empresa precisa identificar
as oportunidades do ambiente e rever suas estratégias a medida que se alteram os
fatores para manter a capacidade competitiva e atender as necessidades dos seus

clientes, bem como sua imagem perante seus acionistas e a sociedade.

2.1.1 Niveis de Estratégia

A estratégia compreende trés niveis, denominados estratégia corporativa,
estratégia de negdcio e estratégia funcional.

De acordo com Fernandes e Berton (2005, p. 12) a estratégia corporativa
‘responde a questdo “em que negdécios estamos e em que negocios deveriamos
estar’? Por exemplo, a questdo se aplicaria a um grupo na area de comunicagao,
atuante no setor de televisdo, considerando se entra ou ndo na area de internet ou
imprensa escrita.” Portanto, esse nivel de estratégia relaciona-se ao ambiente de
negocios da empresa.

A estratégia de negocios trabalha com unidades especificas, com
produtos e servicos vendidos para determinado grupo de clientes e com
concorrentes conhecidos. Sua analise envolve as “unidades estratégicas de
negocio.” Desse modo, enquanto a questao corporativa remete a que nego6cios ou
setores a organizacdo deveria atuar, a questdo da unidade de negdcios aborda
como a empresa deve competir no setor ou negocio determinado por ela.
(FERNANDES E BERTON, 2005).

No ambito funcional,

[..] fala-se em estratégias de marketing, estratégias de
operacdes/producdo, estratégias de recursos humanos ou estratégias
financeiras. Nesse caso, as estratégias funcionais sdo o detalhamento da
estratégia mais ampla (corporativa ou de negécio) para as areas funcionais.
Entretanto, esse conceito pode ser adaptado as especificidades do negécio
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e assim, pode-se falar em estratégias de qualidade, de pesquisa e de
desenvolvimento etc.(FERNANDES E BERTON, 2005, p. 12).

Portanto, os niveis de estratégia posicionam a empresa quanto a
elaboracdo e aplicacdo das estratégias para 0s negOcios com que ir4 atuar e

competir no mercado.

2.2 Planejamento Estratégico

7

O Planejamento Estratégico € uma ferramenta gerencial utilizada para
estabelecer de forma eficiente o “caminho” que a empresa ira seguir para a
consecucdo dos objetivos, levando em consideracdo as condicfes internas e
externas a empresa (OLIVEIRA, 2002).

Segundo Bitencourt (2010, p. 22), “o planejamento estratégico é a
maneira com que a organizacao busca o autoconhecimento para agregacao de valor
e estratégia as diferentes areas da empresa, concorrendo de forma bem sucedida no
mercado em que atua.” Portanto, o Planejamento Estratégico € o processo por meio
do qual a organizacdo busca atingir o sucesso considerando seu ambiente atual e

futuro. Tavares (2005, p. 40) explica que

a gestao estratégica procura reunir o plano estratégico e sua implementacao
em um Unico processo. Visa assegurar as mudangas organizacionais
necessarias para essa implementagdo e a participacdo dos varios niveis
organizacionais envolvidos em seu processo decisoério. Corresponde, assim,
ao conjunto de atividades intencionais e planejadas, estratégicas,
operacionais e organizacionais, que visa adequar e integrar a capacidade
interna da organizacdo ao ambiente externo.

Assim, o planejamento estratégico avalia as capacidades internas da
organizacdo confrontando-as com o ambiente externo, adequando tais fatores para
a busca do melhor “caminho” e para enfrentar os desafios perante a concorréncia e
a competitividade. De acordo com Oliveira (2002, p. 47), o planejamento estratégico
“é o processo administrativo que proporciona sustentacdo metodologica para se
estabelecer a melhor dire¢éo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau
de interacdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada”.

Corroborando o exposto, Chiavenato (2004, p. 202-203) comenta que,
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o planejamento estratégico € um processo organizacional compreensivo de
adaptacao através da aprovacdo, tomada de decisdo e avaliagdo. Procura
responder as questdes basicas, como: porque a organizagao existe, o que
ela faz e como faz. O resultado do processo € um plano que serve para
guiar a agdo organizacional por um prazo de trés a cinco anos.

Dessa forma, o autor deixa claro que o planejamento estratégico é um
plano que estabelece acdes para longo prazo, partindo do desdobramento da

misséo e visdo da empresa.

2.2.1 Elaboracao do Planejamento Estratégico

A elaboracdo do Planejamento Estratégico compreende a definicdo e
analise dos itens dispostos na figura abaixo. Na sequéncia aborda-se cada etapa

detalhadamente.

Missao e Visao

Valores

Objetivos

Analise internae externa

Planos de Acgao

Figura 1: Etapas do Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Oliveira, Perez Jr e Silva (2010)
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2.2.1.1 Missao

A missado define o ambito de atuacdo da empresa, a razdo da existéncia
da organizacdo. Frezatti (2000, p. 25) confirma o exposto quando explica que “a
missao define varidveis importantes a tratar no processo de planejamento. Explicita
porque a organizacao existe e qual sua contribuicdo para o ambiente”.

Segundo Tavares (2005, p. 103) “a missao corresponde ao enunciado do
papel que a organizacdo pretende desempenhar em relacdo as oportunidades e
ameacas apresentadas por seu ambiente de negdcio.” Assim, a missdo determina
qual o negdcio da empresa, estabelece a finalidade da sua atuacdo no mercado.
Como explica Oliveira (2007, p. 107),

missdo é uma forma de se traduzir determinado sistema de valores e
crencas em termos de negdcios e areas béasicas de atuacgéo, considerando
as tradicdes e filosofias da empresa. O estabelecimento da missdo tem
como ponto de partida a andlise e interpretacdo de algumas questdes como:
- qual a razao de ser da empresa?

- qual a natureza do (s) negécio (s) da empresa?

- qual a imagem que a empresa faz de si propria e pela qual quer ser
reconhecida? [...].

Portanto, a missado deve orientar e delimitar as a¢cfes da organizacao,
descrever de forma clara e concisa como ela pretende competir no mercado e

atender as necessidades de seus clientes.

2.2.1.2 Visao

A visdo expde a posicdo que a empresa deseja alcangcar no mercado.
Para Kluyver e Pearce (2007, p. 9) a visdo é “uma descrigdo da posi¢ao competitiva
gue se deseja alcancar ao longo de certo periodo de tempo e de quais competéncias
essenciais devem ser adquiridas para se chegar 1a.” Assim, a visdo representa a
imagem daquilo que os administradores da organizagdo querem que ela venha a ser
no futuro.

Tavares (2005, p. 98) complementa ao definir visdo como:
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uma projecao das oportunidades futuras do negécio da organizacdo, para
permitir uma concentragdo de esforcos na sua busca. A visdo é uma
intencdo sobre onde desejamos que a organizacao esteja amanha em seu
ambiente e uma orientacdo sobre quais acfes devemos adotar hoje para
gue isso ocorra.

Sendo assim, ao estabelecer sua visdo a empresa determina o ambiente
em que deseja estar futuramente e quais recursos e acdes serdo adotados para que
isso aconteca. Destaca-se que a visdo é mutével, elaborada para um determinado
periodo de tempo, pois a medida que a empresa alcancar a posicdo desejada no
mercado, deve-se estabelecer uma “nova visao”.

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 37) “a visdao deve representar a
percepcao externa, ser orientada para o mercado e deve expressar — geralmente em
termos motivadores ou “visionarios” — como a organizacdo quer ser percebida pelo
mundo”, ou seja, expressa onde a empresa quer chegar e como quer ser

reconhecida diante dos stakeholders.*

2.2.1.3 Valores

Os valores da organizacdo podem ser definidos com um conjunto de
principios, valores éticos essenciais a organizacdo, que servem CcoOmo
direcionamento a todas as suas principais decisdes (OLIVEIRA, 2007).

Nessa linha de pensamento, Bitencourt (2010, p. 30) defende que “os
valores séo os influenciadores para uma conduta adequada da empresa em prol de
seus objetivos”. Assim, determinam o comportamento da empresa no cumprimento
de sua misséao.

Contribuindo com o exposto Amboni e Andrade (2010, p. 60) explicam
que,

os valores representam um conjunto de principios que orientam a tomada
de decisdo e o comportamento de todos os colaboradores, guiando as

atividades de uma organizacéo. Os valores definem de certa forma o carater
e 0 modo de ser de uma organizagéo. [...] Podem ser considerados como

'Stakeholders: Clientes, Empregados, Acionistas e Sociedade. Traducdo: Partes interessadas.
(FALCONI, 2009, p. 3).
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um projeto para a organizagdo e um esforgo para atingir as metas por ela
fixadas.

De tal modo, atuam como os balizadores para a tomada de deciséo e

orientam e delimitam o comportamento da organizagcdo em prol de seus objetivos.

2.2.1.4 Objetivos

Os objetivos podem ser definidos basicamente como os alvos que a
empresa deseja alcancar a curto, médio e longo prazo, considerando que para tanto
devem ser mensuraveis e claros.

Valadares (2003, p. 65) explica que ao fixar objetivos, a organizacdo deve

analisar:

* Se estdo condizentes com a missdo e o contexto dos negécios (produtos,
mercados, clientes) da empresa,;

e Se sao realisticos; se estao quantificados;

e Se sao claros, nunca ambiguos, entendidos por todos;

e Se correspondem as convic¢gBes do empreséario ou da alta administracao;

e Se sdo especificos, mensuraveis e desafiadores (prazos para realizacdo);
e Se sdo adequadamente referentes a fatores internos e externos da
empresa;

¢ Se tém sistemas de controle e avaliacdo adequados;

e Se tém prioridades estabelecidas.

Assim, os objetivos sdo os resultados que a empresa precisa alcancar
para garantir sua permanéncia no mercado, a satisfacdo dos seus clientes e
acionistas.

Oliveira (2002, p. 164) defende que “para serem Uuteis, os objetivos devem
ser mais do que palavras; devem ter significado concreto para o executivo, com a
finalidade de obter sua participacdo ou dedicagdo de forma real”’. Fica evidente
entdo que os objetivos devem expressar em termos qualitativos e quantitativos o que
€ preciso realizar na organizagdo para alcancar as metas estabelecidas e

consequentemente um melhor resultado para a empresa.
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2.2.1.5 Anélise Ambiental: SWOT

Esta analise estabelece a relacdo entre os pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameacgas demonstrando a real situacdo em que a empresa se

encontra. De acordo com Serra, Torres e Torres (2004, p. 86),

a analise SWOT é um instrumento muito Gtili na organizacdo do
planejamento estratégico. Por intermédio dela pode-se relacionar
metodicamente, em um gréafico, quais sdo as forcas, as fraquezas, as
oportunidades e as ameacas que rondam a empresa, ajudando a gerencia-
las para melhorar o desempenho.

O autor explica que por meio desta andlise a empresa podera avaliar seu
ambiente interno e externo possibilitando dessa forma um melhor desempenho para
a organizacdo. De acordo como Padoveze (2003) o termo SWOT deriva de quatro

palavras em inglés, como pode ser observado no quadro abaixo:

S - Strenghts - Forcas - Pontos Fortes

W - Weaknesses - Fraguezas - Pontos Fracos
O - Opportunities - Oportunidades

T - Threats - Ameacas

Quadro 1: Traduzindo SWOT
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003).

Assim, pode-se definir o termo SWOT como a andlise do ambiente da
empresa (analise interna e externa). Conforme estabelecido no Quadro 1,
primeiramente, serdo analisados os pontos fortes e fracos, esses considerados
fatores internos da organizacéo, em seguida sdo diagnosticadas as oportunidades e
ameagas, voltando-se para o ambiente externo da empresa. llustra-se essa analise

na figura abaixo:
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Analise SWOT

Interna

2 Oportunidades

Capitalizar

Externa

Riscos

Pontos Fortes  Pontos Fracos

Figura 2: Anélise SWOT
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003).

Dessa forma, a empresa identifica os pontos fortes e fracos aos quais
deverd direcionar esforcos para atingir o resultado esperado. Em relacdo ao
ambiente externo, podera conhecer e explorar suas oportunidades frente ao
mercado e a concorréncia e da mesma forma prevenir as ameacas do ambiente. Em
sintese, os componentes da andlise ambiental podem ser definidos como segue

abaixo:

Ponto forte €& a diferenciacdo conseguida pela empresa — variavel
controlavel — que Ihe proporciona uma vantagem operacional no ambiente
empresarial (onde estdo os assuntos ndo controlaveis pela empresa).

Ponto fraco é uma situacdo inadequada da empresa — variavel controlavel
— que lhe proporciona uma desvantagem operacional no ambiente
empresarial.

Oportunidade é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que pode
favorecer sua acdo estratégica, desde que conhecida e aproveitada,
satisfatoriamente, enquanto, perdura.

Ameaca € a forga ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculos
a sua acdo estratégica, mas que poderd ou ndo ser evitada, desde que
conhecida em tempo habil.

No entanto, a andlise SWOT é parte integrante da elaboracdo do
planejamento estratégico, uma vez que avalia a real situacdo da empresa

possibilitando éxito no alcance dos objetivos estratégicos.



30

2.2.1.6 Planos de Acéao

Os planos de acao correspondem as atividades que seréo realizadas para
atingir os objetivos da organizagao.

Mintzberg e Quinn (2001, p. 21) confirmam o exposto quando relatam que
os planos “estabelecem a sequencia passo-a-passo das acdes necessarias para que
vocé atinja os principais objetivos.” Assim, a elaboragao dos planos de agao permite
que organizacdo estabeleca as atividades necessérias para a consecucao dos
objetivos, uma vez que cada acdo tera um prazo determinado para cumprimento e
um ou mais responsaveis pela realizacao.

De acordo com Oliveira (2002, p. 248) o plano de acdo pode ser
considerado “um trabalho com datas de inicio e término previamente estabelecidas,
coordenador responsavel, resultado final predeterminado e no qual séo alocados os
recursos necessarios a seu desenvolvimento.” De tal forma, os planos de agao
estabelecem 0s recursos necessarios para alcancar os resultados almejados
previamente definidos no planejamento estratégico da organizacao.

Segundo Valadares (2003, p. 105), os planos de acdo envolvem:

- Objetivos empresariais;

- Metas funcionais;

- Acdes a tomar;

- Responséveis por cada meta;

- Responséveis por cada agao;

- Prazos para cada meta e cada acéo;
Sobre as agbes a tomar, diriamos que:

- S0 operacionalizagfes das estratégias;

- S8o consequéncias de tomada de decisao;
- Sao o prosseguir ou o corrigir de rumo, podendo assim, representarem
movimentos de estratégias alternativas.

Portanto, percebe-se que o0s planos de acdo contribuem
significativamente para atingir os resultados almejados pela organizacédo, pois
estabelecem o que a empresa deve fazer, como e quando fazer, atuando como

instrumentos facilitadores para a execugdo do Planejamento Estratégico.
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2.3 Principios da Organizacdo Orientada para a Estratégia

O processo de implementacdo da estratégia exige que toda organizacéo

esteja alinhada com a estratégia. Kaplan e Norton (2000, p. 13) explicam que

as organizacdes de hoje necessitam de uma linguagem para a comunicagao
tanto da estratégia como dos processos e sistemas que contribuem para a
implementacdo da estratégia e que geram feedback sobre a estratégia. O
sucesso exige que a estratégia se transforme em tarefa cotidiana de todos.

O Balanced Scorecard capacitou as primeiras organizacfes que adotaram
sua metodologia a nortear suas equipes executivas, tecnologia da informacéo,
recursos humanos e financeiros e unidades de negdécio a tomar decisdes e agirem
focados na estratégia da empresa (KAPLAN E NORTON, 2001). O exposto pode ser

observado na figura abaixo:

Equipe Executiva

Unidades de Tecnologia da
Negoccio Informacao

BALANCED

SCORECARD Orcamentose

> Investimentos de
ESTRATEGIA Capital

Recursos
Humanos

Figura 3: Alinhando e focalizando os recursos na estratégia
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001).

Nos estudos realizados pelos autores, Kaplan e Norton (2001), sobre
organizacbes bem sucedidas observou-se a atuacdo de cinco principios, esses
denominados “principios da organizagao focalizada na estratégia”, os quais s&o:
traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhar a organizacdo a estratégia,

transformar a estratégia em tarefa de todos, converter a estratégia em processo
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continuo e mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva. Dessa forma torna-

se importante elucidar cada um desses principios.

2.3.1 Principio 1: Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais

O BSC permite explorar melhor os ativos (tangiveis e intangiveis) ja
existentes na empresa transformando-os em estratégias e, por meio da utilizacdo do
“‘mapa estratégico” traduzi-las de forma coerente sob a visdo de quatro perspectivas,
gue serdo apresentadas de forma detalhada no préximo tépico, possibilitando o
processo de criacdo de valor (KAPLAN E NORTON, 2001).

Tavares (2005, p. 355) complementa o exposto ao relatar que,

para desenvolver os resultados almejados, as organizagbes precisam
capitalizar em capacidades e ativos — tangiveis e intangiveis — que ja
existam dentro dela. O BSC visa proporcionar uma combinagdo desses
ingredientes, despertando os potenciais adormecidos da organizagdo. A
seguir coloca-os em relevo, tomando-se como base a estratégia. Esta sera
detalhada em metas e estas em indicadores para proporcionarem uma
proposicao Unica de valor para o mercado alvo da empresa. O pressuposto
€ gue ndo se pode esperar implementar uma estratégia se esta nao puder
ser descrita.

Portanto, o Balanced Scorecard e o mapa estratégico sdo ferramentas
Uteis para traduzir a estratégia da empresa em niveis operacionais, tornando-a

comum e compreensivel para toda a organizagéo.

2.3.2 Principio 2: Alinhar a Organizacéo a Estratégia

As organizacbes sao compostas por setores e departamentos
especializados, cada area trabalha com estratégias, metas e objetivos especificos,
muito embora, para que haja um desempenho organizacional superior € necessario
gue esses setores estejam unificados e alinhados a estratégia global da

organizacéao.
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Kaplan e Norton (2001, p. 22) explicam que “as organizagbes sao
projetadas em torno de especialidades funcionais, como financas, fabricagao,
marketing, vendas, engenharia e compras. Cada funcao tem seu proprio corpo de
conhecimentos, linguagem e cultura.” Esse fator na maioria das vezes torna-se um
obstaculo na implementacdo da estratégia, devido as dificuldades encontradas no
momento da comunicacdo e coordenagcdo entre os setores e departamentos da

organizacao. Tavares (2005, p. 355) comenta que,

para que o desempenho da organizagdo seja sinérgico, transformando-o em
mais do que a soma das partes, a estratégia precisa ser integrada e
alinhada a sua operacionalizacdo. O alinhamento da estratégia deve ser
considerado em torno do conceito de sinergia para emoldurar sua
integracao.
Logo, com o alinhamento da estratégia, fazendo com que todos os
setores operem de forma integrada, a organizacdo obtera melhor desempenho nas

suas atividades e com maior facilidade podera alcancar os objetivos almejados.

2.3.3 Principio 3: Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

De acordo com esse principio, todos os colaboradores devem
compreender a estratégia e realizar suas atividades diarias de tal forma que possam
contribuir para o resultado efetivo da estratégia. “Isso ndo é direcdo de cima para
baixo. E comunicacgéo de cima para baixo”, explicam Kaplan e Norton (2001, p. 22).
Desse modo, o objetivo é utilizar o Balanced Scorecard como uma ferramenta para
comunicar a estratégia e alinhar a organizacgao.

Segundo Tavares (2005, p. 355),

para que o BSC seja implementado, é necessario que todos os empregados
compreendam a estratégia e conduzam suas atividades diarias de forma a
contribuir para seu sucesso. Se todos a entenderem, estiverem motivados e
procurarem sua maneira de fazer as coisas que contribuam para a sua
consecucgao, a organiza¢do buscara sua visdo com mais clareza.

No processo de transformar a estratégia em tarefa de todos, Kaplan e
Norton (2001), sugerem adotar um sistema de recompensa de acordo com o
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desempenho por equipes, enfatizando a importancia do trabalho em equipe.
Segundo os autores o0s sistemas de recompensa baseados no BSC podem
aumentar o interesse dos colaboradores em compreender a estratégia e estarem

motivados para a sua execucao.

2.3.4 Principio 4: Converter a Estratégia em Processo Continuo

Esse principio explica que para converter a estratégia em processo
continuo deve-se, inicialmente, conectar orcamentos e estratégias. Nas pesquisas
realizadas por Kaplan e Norton (2001) ficou constatado que 85% dos gestores ou
equipes gerenciais discutem sobre as estratégias menos de uma hora por més.

Diante dessa situacao,

as empresas bem-sucedidas na adocdo do balanced scorecard
implementaram um processo de gerenciamento da estratégia. Trata-se do
que chamamos de “processo de loop duplo”, que integra o gerenciamento
tatico (orcamentos financeiros e avaliagbes mensais) e 0 gerenciamento
estratégico em um Unico processo ininterrupto e continuo. (KAPLAN E
NORTON, 2001, p. 24).

Logo, percebe-se a necessidade de acompanhamento da estratégia para
que essa seja bem sucedida. A estratégia apresentada por meio do Balanced
Scorecard deve ser discutida e avaliada periodicamente para que esteja condizente
com os objetivos da organizacéo.

Nesse sentido, Tavares (2005, p. 355) explica que “para a implementagao
da estratégia ha necessidade de seu acompanhamento continuo. A ligacdo entre
estratégia e o dia-a-dia comeca a ficar mais clara através de reunifes, encontros e
pontos de checagem [...]". Desse modo, a estratégia transforma-se em processo
continuo, no qual as principais atividades serdo avaliadas e estudadas com a

finalidade de garantir o desempenho da organizacgao.
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2.3.5 Principio 5: Mobilizar a Mudanca por meio da Lideranca Executiva

O quinto principio enfatiza a necessidade do envolvimento ativo da alta
administragdo no processo de mobilizar a mudanca. “Se as pessoas no topo nao
atuarem como lideres vibrantes do processo, as mudancas ndo ocorrerdo e a
estratégia ndo sera implementada, perdendo-se a oportunidade de desempenho
extraordinario”, descrevem Kaplan e Norton (2001, p. 26). Assim, a equipe executiva
deve esclarecer e justificar para todos os envolvidos na organizacdo a necessidade
da mudanca. Na visédo de Tavares (2005, p. 356),

o fundamental para o desenvolvimento de qualquer estratégia é a
mobilizacdo efetiva de uma equipe executiva. A implementacdo de uma
estratégia requer mudancas. A medida que o processo se desenvolve, 0s
sistemas gerenciais existentes precisam ser modificados para consolidar o
progresso e reforcar as mudancgas [...]. A estratégia precisa ser um processo
continuo. O papel da lideranga é equilibrar a tensdo entre a estabilidade e a
mudanca.

Com isso, observa-se que a alta administracdo € responsavel por
promover essa mobilizacéo, fazendo com que todos os colaboradores entendam que
€ necessaria tal mudanca para a execucdo da estratégia. Esses sdo considerados
0s principios basicos para que a organizacdo esteja apta a introduzir e utilizar a
metodologia do Balanced Scorecard — tema central abordado nos topicos seguintes -

em seu contexto empresarial.

2.4 Balanced Scorecard

Conforme explicam Kaplan e Norton (1997), na década de 1990
percebeu-se que a utilizacdo de indicadores contabeis e financeiros apenas, nao era
suficiente para avaliar o desempenho das organizagcbes, os métodos utilizados
estavam tornando-se obsoletos. A partir dessa constatacao, o Instituto Nolan Norton
patrocinou um estudo entre diversas empresas, que trazia como titulo “Measuring
Performance in the Organization of the future.” (mensuracdo do desempenho na

organizacao do futuro).



36

David Norton comandou o estudo com o apoio de Robert Kaplan, na
época consultor académico. Segundo os autores, o0s participantes do estudo
acreditavam que depender de medidas de desempenho consolidadas, baseadas em
dados financeiros, estava prejudicando a capacidade das empresas de criar valor
econdmico para o futuro (KAPLAN E NORTON, 1997, p. VIl). Desse modo, o
objetivo do estudo se concentrou em criar um sistema de medidas de desempenho
inovador, que envolvesse também a avaliacdo de indicadores nao financeiros.

Nesse estudo, que o Balanced Scorecard, conhecido também pela sigla
BSC, foi proposto pela primeira vez. O BSC pode ser traduzido como “Sistema
Equilibrado de Indicadores” (NAZARIO, 2003, p. 10), organizado sob quatro
perspectivas basicas: financeira, clientes, processos internos e inovacdo e
aprendizado.

Os autores comentam que no ano de 1992 o Balanced Scorecard foi
publicado pela Harvard Business Review, por meio de um artigo intitulado “The
Balanced Scorecard - Measures That Drive Performance”. (O Balanced Scorecard -
medidas que impulsionam o desempenho). Mais tarde, em janeiro de 1996,
constatando a evolugdo do BSC foi publicado o artigo, “Using the Balanced
Scorecard as a Strategic Management System”, no qual a tradugao é “Utilizando o
Balanced Scorecard como um Sistema de Gestao Estratégica.”

A partir de entdo diversas empresas de alto renome buscavam a ajuda de
David Norton e Robert Kaplan para implementar o BSC em suas organizacfes com
o objetivo de esclarecer, comunicar e gerenciar a estratégia, dessa forma o
Balanced Scorecard deixou de ser um sistema de medidas para ser utilizado como
um sistema gerencial para avaliar o desempenho da gestdo estratégica nas

organizacoes.

2.4.1 Conceito

O Balanced Scorecard é uma ferramenta gerencial utilizada para auxiliar
no desempenho organizacional. Kaplan e Norton (1997, p. 8) explicam que “o
Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado

com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro.” Assim, preserva
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os indicadores financeiros tradicionais e envolve indicadores necesséarios para o
desempenho futuro da organizagéo.
De acordo com Bitencourt (2010, p. 24),

o Balanced Scorecard € uma ferramenta gerencial que, por meio de
indicadores monetarios e nao-monetarios, serve de complementacdo aos
estudos financeiros dedicados aos resultados passados obtidos por
determinada organizacdo, demonstrando a relevancia da percepcdo dos
fatores ndo-financeiros que decisoriamente implicam na traducéo da viséo,
missdo e estratégias da empresa no alcance do sucesso, ou seja, o0 BSC
comunica quais os objetivos, a razao de existir e a trajetéria a ser seguida
pela empresa para a efetivagdo dos seus planos estratégicos.
Desse modo, entende-se que o BSC é um instrumento gerencial que
evidencia as finalidades estratégicas, procurando unir de forma sistémica 0s
caminhos para atingir os resultados tracados pela organizacao.

Para Tavares (2005, p. 351),

o BSC é um instrumento que procura acompanhar a mudangca nas
oportunidades de criacdo de valor para o cliente pela gestdo do patriménio
tangivel e pela gestdo do patrimdnio intangivel: relacionamento com
clientes, produtos e servi¢os inovadores, processos operacionais sensiveis
e de alta qualidade, data bases e informacgdes tecnol6gicas, capacidade,
habilidade e motivacéo de pessoas.

Ao conceituar Balanced Scorecard, Leal Filho (2007, p. 91) complementa
relatando que o BSC € a “base para o gerenciamento das empresas na era da
informagcdo, um sistema de avaliagdo de desempenho organizacional com o
diferencial de reconhecer os indicadores financeiros como ndo suficientes para uma
pratica de gestao eficaz”. Desse modo, comtempla medidas nao financeiras para o
melhor desempenho da organizacdo, para a satisfacdo dos clientes, acionistas e
colaboradores.

Silva, Santos e Santos (2006) explicam que o Balanced Scorecard
viabiliza os processos criticos da organizacédo por meio de um sistema de medidas,

muito embora seu objetivo principal se concentre na gestéo estratégica.
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2.4.2 O Balanced Scorecard como Sistema de Gestao Estratégica

7

Kaplan e Norton (1997, p. 284.) relatam que “o scorecard é uma
ferramenta nova que permite a alta administracdo focalizar a atengdo de suas
organizagdes nas estratégias para o sucesso a longo prazo.”

Ainda, na visdo de Kaplan e Norton (1997, p. 25),

0 Balanced Scorecard traduz missdo e estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O scorecard cria
uma estrutura, uma linguagem, para comunicagdo a missao e a estratégia, e
utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do
sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela
empresa com 0S vetores desses resultados, os executivos esperam
canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das
pessoas na empresa inteira, para alcancar as metas de longo prazo.

Dessa forma, percebe-se que o Balanced Scorecard atribui importancia a
visdo e estratégia da empresa. De acordo com Tavares (2005, p. 354), “o BSC é
uma ferramenta que pode ser muito Util ao processo de implementacdo da gestéao
estratégica, uma vez que procura traduzir e vincular algumas de suas dimensdes em
aspectos operacionais e praticos.” Nesse sentido, Leal Filho (2007, p. 91) comenta
gque o Balanced Scorecard “representa uma modalidade de gestdo centrada no
futuro da organizacdo e nos caminhos a serem seguidos, 0 que a transforma em um
sistema de gestdo estratégica.” Fica evidenciado que o BSC é uma ferramenta
adequada para conduzir de forma eficaz o processo de implementacdo da
estratégia.

Entre suas funcdes estéo: esclarecer estratégias e comunica-las a toda a
empresa, alinhar iniciativas estratégicas, efetuar revisbes estratégicas
periodicamente e obter feedback® com o intuito de aperfeicoar as estratégias
(KAPLAN E NORTON, 1997). Desse modo, essas funcbes permitem que toda a
organizacdo esteja alinhada na execucdo das estratégias em prol dos objetivos da
organizacdo. A figura a seguir ilustra a estrutura do BSC orientada para acao

estratégica.

% Feedback- traduc&o: resposta, retorno.
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Figura 4. O Balanced Scorecard como Estrutura para Acao Estratégica
Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Neste contexto, o Balanced Scorecard atua fortemente na comunicagéo,
mensuracgao, gerenciamento e direcionamento da estratégia alinhado aos obijetivos,
que indicam o caminho para alcancar a visdo da empresa.

Conhecidas suas fungdes como sistema voltado para a gestao
estratégica, torna-se importante apresentar os componentes que envolvem a
estrutura do BSC.

2.4.3 Estrutura do Balanced Scorecard

O processo de elaboracdo do BSC envolve a definicdo de indicadores
especificos para cada perspectiva e para cada indicador ser& estabelecido metas. A
partir desses itens pode-se avaliar 0 mapa estratégico da organizagdo a fim de
descrever por meio de uma arquitetura l6gica suas estratégias e objetivos e
comunicar o scorecard para toda a empresa (KAPLAN E NORTON, 2004).
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2.4.3.1 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho sao utilizados como “sensores”
essenciais ao negoécio da empresa, sdo divididos em indicadores de ocorréncia
(lagging indicators), que indicam consequéncias das ac¢des que serdo realizadas e
os indicadores de tendéncia (leading indicators), estes por sua vez indicam 0s meios
pelos quais se alcancara os resultados pretendidos (FRANCISCHINI, 2002).

Tavares (2005, p. 356) menciona que “os indicadores do BSC
fundamentam-se nos objetivos e na estratégia competitiva da empresa.” Dessa
forma, cada objetivo tera sua estratégia definida e os indicadores para avaliar o
ponto critico a ser melhorado a fim de se atingir o objetivo almejado pela
organizacgdo. Niven (2005, p. 140) complementa ao explanar que “os medidores de
desempenho sao ferramentas que usamos para determinar se estamos cumprindo
nossos objetivos e nos movendo em direcdo a implementacdo bem-sucedida de
nossa estratégia.” Assim, os indicadores devem ser coerentes, especificos e claros.

Nesse sentido, Olve, Roy e Wetter (2001, p. 100-200) explicam que:

- As medidas ndo devem ser ambiguas e devem ser definidas
uniformemente em toda a companhia.

- Tomadas juntamente, as medidas usadas devem cobrir, de modo
suficiente, os aspectos do negécio que estao incluidos nas estratégias e nos
fatores criticos de sucesso.

- As medidas usadas nas diferentes perspectivas devem estar conectadas
de maneira clara. Pode-se dizer que um scorecard retrata o negécio como
ele é, ou como gostariamos que fosse [...].

- As medidas devem ser Uteis na fixacdo dos objetivos considerados
realistas por aqueles responsaveis por alcanca-los.

- A medicao deve ser um processo facil, sem complicagfes, devendo
possibilitar o emprego das medicbes em sistemas diferentes, como a
intranet e o arquivo de dados da companhia, por exemplo.

Desse modo, percebe-se a importancia em selecionar os indicadores e
aloca-los corretamente em cada perspectiva, pois esses Sao 0S responsaveis por
avaliar se o0s objetivos estdo sendo alcancados, bem como se as estratégias
utilizadas sao favoraveis para atingir os objetivos. Para melhor entendimento quanto
a escolha dos indicadores Olve, Roy e Wetter (2001) destacam alguns exemplos

para cada perspectiva do BSC.
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Indicadores para a Perspectiva Financeira

Ativo total ($)

Ativo total/empregado ($)

Rendimentos/ativo total (%)

Rendimentos a partir dos novos produtos ou das operacdes comerciais ($)

Rendimentos/empregado ($)

Lucros/ativo total (%)

Lucros a partir dos novos produtos ou operagdes comerciais ($)

Lucros/empregado (3$)

Valor de mercado ($)

Retorno sobre o ativo liquido (%)

Valor agregado/empregado ($)

Retorno sobre o ativo total (%)

Retorno sobre o capital empregado (ROCE) (%)

Margem de lucro (%)

Contribuicdo/rendimentos, ou margem de contribuicdo (%)

Contribuicdo/empregado ($)

Fluxo de caixa ($)

Equidade do acionista/ativo total, ou solvéncia (%)

Retorno sobre o investimento (%)

Custos totais ($)

Quadro 2: Indicadores da Perspectiva Financeira
Fonte: Adaptado de Olve, Roy e Wetter (2001, p. 346).

Indicadores para a Perspectiva do Cliente

Numero de clientes (n°)

Participacdo no mercado (%)

Vendas anuais/cliente ($)

Clientes perdidos (n° ou %)

Tempo médio gasto nas relacdes com o cliente (n°)

Clientes/empregado (n° ou %)

Vendas fechadas/contatos de vendas (%)

indice de satisfac&io do cliente (%)

indice de lealdade do cliente (%)

Custo/cliente ($)

Numero de visitas aos clientes (n°)

Numero de reclamacdes (n°)

Despesas com marketing ($)

indice da imagem da marca (%)

Duracdo média da relagdo com o cliente (n°)

Tamanho médio dos clientes ($)
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Classificacao do cliente (%)

Visitas do cliente & companhia (n°)

Tempo médio a partir do contato com o cliente até a resposta da venda (n°)

Despesa de servico/cliente/ano ($)

Quadro 3: Indicadores da Perspectiva dos Clientes
Fonte: Adaptado de Olve, Roy e Wetter (2001, p. 347).

Indicadores para a Perspectiva dos Processos Internos

Despesa administrativa/rendimentos totais (%)

Tempo de processamento, pagamentos externos (n°)

Entregas no prazo (%)

Tempo médio de espera (n°)

Tempo de espera, desenvolvimento do produto (n°)

Tempo de espera, desde o pedido até a entrega (n°)

Tempo de espera, fornecedores (n°)

Tempo de espera, producao (n°)

Tempo médio da tomada de decisdo (n°)

Rotatividade do inventério (n°)

Melhoria na produtividade (%)

Emissdes a partir da producdo no meio ambiente (n°)

Impacto ambiental do uso do produto (n°)

Custo do erro administrativo/rendimentos da administracdo (%)

Contratos preenchidos sem erro (n°)

Despesa administrativa/empregado ($)

Quadro 4: Indicadores da Perspectiva dos Processos Internos
Fonte: Adaptado de Olve, Roy e Wetter (2001, p. 348-349).

Indicadores para a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Despesa de pesquisa & projeto ($)

Despesa de pesquisa & projeto/despesas totais (%)

Horas, pesquisa e projeto (%)

Recursos de pesquisa & projeto/recursos totais (%)

Investimento em treinamento/clientes (n°)

Investimento em pesquisa ($)

Investimento no apoio a novos produtos e treinamentos ($)

indice de lideranca (n°)

indice de motivacéo (n°)

Numero de empregados (n°)

Rotatividade de empregados (%)
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Investimento no desenvolvimento de novos mercados ($)
Comunicacao direta com os clientes/ano (n°)

Patentes pendentes (n°)

Idade média das patentes da companhia (n°)

Melhorias sugeridas/empregado (n°)

Despesa de desenvolvimento da competéncia/empregado ($)
indice de empregado satisfeito (n°)

Despesa de marketing/cliente ($)

Visdo do empregado (indice de autorizagdo) (n°)
Participacdo de empregados abaixo de uma unidade X (%)
Despesa nao relativa ao produto/cliente/ano ($)

Proporcao de produtos novos (menos do que X anos de idade) para encher o
catalogo da companhia (%)

Quadro 5: Indicadores da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Fonte: Adaptado de Olve, Roy e Wetter (2001, p. 349-350).

Portanto, com a definicdo de indicadores claros e quantificaveis facilita-se
a compreensao dos pontos a serem alcancados e verifica-se o que foi efetivamente
alcancado. Tavares (2005) destaca que os objetivos devem estar relacionados a um
ou, no maximo, dois indicadores para um acompanhamento eficaz dos resultados.
Cabe ainda, atribuir metas a esses indicadores, as quais serdo tratadas no tépico

seguinte.

2.4.3.2 Metas

As metas estabelecem as acdes necessarias para alcancar o resultado
almejado pela organizacdo. Em um breve conceito, Oliveira (2007, p. 53) explica que
metas sdo “passos ou etapas, perfeitamente quantificados e com prazos para
alcancar os desafios e objetivos. As metas sdo decomposi¢cdes dos objetivos ao
longo do tempo (anos, semestres, meses).” Tratando-se do BSC, Kaplan e Norton
(2004, p. 55) comentam que “para cada indicador do Balanced Scorecard, 0s
gerentes precisam identificar as iniciativas estratégicas necessarias para alcancar a
meta”, uma vez que essas iniciativas criam condi¢cdes para que se possam atingir as
metas determinadas para cada indicador.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 235),
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0 Balanced Scorecard é mais eficaz quando utilizado para impulsionar a
mudancga organizacional. Para comunicar a necessidade de mudanga, os
executivos devem estabelecer metas para os indicadores, trés a cinco anos
a frente, que, se alcancadas, transformarao a empresa.

Nessa concepcao, Moro (2010, p. 50) explica que “o futuro € uma
premissa do Balanced Scorecard, por esta razao, metas de longo prazo sdo mais
indicadas para os indicadores.” Portanto, as metas estdo diretamente relacionadas
as iniciativas estratégicas e devem ser elaboradas para longo prazo, entre trés a
cinco anos, devendo ser mensuraveis e objetivas.

Segundo Kaplan e Norton (2000) as organiza¢cdes normalmente executam
0 processo de orcamento e planejamento estratégico separadamente. Muito embora,
os autores defendem que estas ferramentas devem ser elaboradas de forma
integrada e alinhadas aos objetivos da organizacao, incluindo nesse processo 0 uso

do scorecard. Para isso, estabelecem quatro passos necessarios:

1. Estabelecer metas de superacdo. Os executivos devem fixar metas
ambiciosas para indicadores que sejam entendidos e aceitos por todos
os funcionérios.

2. ldentificar e racionalizar as iniciativas estratégicas. [...] Os executivos
eliminam ou desestimulam as iniciativas que ndo terdo impacto
significativo sobre um ou mais objetivos do scorecard.

3. ldentificar iniciativas criticas que envolvam mais de uma unidade de
negocios. Os executivos identificam as iniciativas que oferecerdo
beneficios (sinergias) para as metas estratégicas de outras unidades de
negoécios ou da empresa controladora.

4. Vincular a estratégia a alocacdo de recursos e aos orgamentos anuais.
Os executivos vinculam o plano estratégico de trés a cinco anos as
despesas discricionarias e ao desempenho orgcado (marcos de
referencia) para o ano seguinte. (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 233-
235).

Dessa forma, essas etapas determinam o0s objetivos que a empresa
almeja alcancar a longo prazo, estabelecendo metas ambiciosas para cada indicador
do BSC e os recursos que serao utilizados para atingir os resultados.

Kaplan e Norton (2000, p. 313) defendem que, “ao usar o Balanced
Scorecard para integrar 0os processos de planejamento e orcamento, as empresas se
tornam capazes de superar importantes barreiras a implementacéo da estratégia.” O
BSC possibilita essa integracdo permitindo executar a estratégia de forma eficiente.

Nota-se a importancia de se estabelecer metas para os indicadores do
scorecard, pois estas impulsionam o alcance dos objetivos estratégicos elencados

como fatores determinantes para o sucesso da organizacgéao.
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2.4.3.3 Mapa Estratégico

O mapa estratégico é a representacdo grafica do Balanced Scorecard,
com a finalidade de descrever estratégias e objetivos e comunica-los de forma clara
e compreensivel para todos os envolvidos na organizagdo. Segundo Kaplan e
Norton (2000, p. 81),

0 mapa estratégico do balanced scorecard explicita a hipbétese da
estratégia. Cada indicador do balanced scorecard se converte em parte
integrante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os
resultados almejados da estratégia com os vetores que induzirdo a essas
consequéncias. O mapa estratégico descreve 0 processo de transformacgéo
de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por
conseguinte, em resultados financeiros.

Por meio do mapa estratégico a organizacdo descreve as intencdes da
estratégia de forma eficiente, traduzindo os ativos intelectuais da organizacdo em
medidas tangiveis para as quatro perspectivas do scorecard.

Corroborando o exposto Silva, Santos e Santos (2006, p. 96) mencionam
que “o mapa estratégico tem a funcdo de descrever a légica da estratégia,
constituindo-se na representacdo visual dela, mostrando, com clareza, os objetivos
dos processos internos criticos que criam valor e os ativos intangiveis necessarios
para respalda-los”. Assim, o mapeamento do BSC representa de forma visual a
estratégia da organizacao.

De acordo com Tavares (2005, p. 360),

0S mapas estratégicos contém uma representacdo visual dos objetivos de
crescimento da receita; dos mercados-alvos em que ocorrerd esse
crescimento; das proposicdes de valor que levardo os clientes a fazer
negécios com a empresa, do papel da inovacdo e da exceléncia dos
produtos, servicos e processos. Além do investimento em capital humano e
aprendizado para que as pessoas gerem e sustentem 0 crescimento
planejado. [...] os mapas estratégicos sao elaborados para indicar como a
organizacao convertera seus recursos tangiveis e intangiveis em iniciativas
de seus participantes para transforma-las em resultados.

Por esse motivo, devem-se conhecer os reais objetivos da organizagéo —
o mercado em que deseja atuar, os clientes que pretende conquistar — e estabelecer
as estratégias para alcanca-los e a partir disso elaborar o mapa estratégico. Tavares

(2005) esclarece que a forma adequada para construir o mapa estratégico é “de
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cima para baixo”, ou seja, deve-se primeiramente estabelecer a visdo da empresa. O
que a empresa deseja alcancar a partir da sua visdo € o ponto referencial para a
elaboracdo dos objetivos estratégicos, metas e indicadores. Um exemplo pratico do

mapa estratégico pode ser observado na Figura 5.

Mapa Estratégico:

Descreve a estratégia da empresa através de
objetivos relacionados entre sie
distribuidos nas quatro dimensées

l Objetivo Estratégico: Indicador: Meta : Plano de Agdo:
O que deve Como sera O nivel de Pr‘;:g;agr;:_s.
Mapa Estratéai ser alcangado medido e desempenho chave
apa mstategico & oques acompanhado o ou a taxa de necessarios
critico para i
P sucesso do melhoria para se

P -

Financeira 0 sucesso alcance do necessarios alcangar

Rentahilicade da organizagio objetivo

§ ey os objetivos
'\J'_\g'!_enos aviﬁg&-/ﬂais clientt_a__s/ ¢ l ¢ ¢

Mercado |
\ V6o portual /| \Preégiig;a's,: Objetivos Indicadores Meta Iniciativa
T = Rapida * Tempo de pouso * 30 Minutos * Programa de
i Preparagdo em * Partida pontual * 90% otimizacdo
Processos e ~ solo da duragdo
Internos [ Répida preparagdo | dociclo

N em solo Vi

Aprendizado &
Inovagao ol
[ Alinhamento )
“do pessoal de terra”’

Figura 5: Componentes do Balanced Scorecard
Fonte: BSCOL (2000).

s

Dessa forma, o mapa estratégico é estruturado segundo as quatro
perspectivas do BSC - financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento - estabelecendo a relacdo de causa e efeito® entre elas para alcancar o
objetivo macro da organizacdo. No topico seguinte aborda-se de forma detalhada as

quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

3 Relagdo causa e efeito: é a necessidade de ocorréncia anterior de um objetivo para que outro
aconteca. (TAVARES, 2005, p. 364)
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2.4.4 Perspectivas do Balanced Scorecard

O processo de estruturagcdo do Balanced Scorecard envolve quatro
perspectivas basicas: financeira, dos clientes, dos processos internos da
organizacdo e do aprendizado e crescimento. A figura abaixo demonstra a

interligacéo entre essas perspectivas.

Processos Internos
Para satisfazermos nossos
clientes, em quais processos
devemos alcancar a exceléncia?

Aprendizado e Crescimento
Para alcancarmos nossa visao,
como sustentaremos a
capacidade de mudar e
progredir?

Figura 6: Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Desse modo, essas perspectivas equilibram os objetivos da organizagao
para a consecucdo de melhores resultados. Destaca-se que outras medidas de
desempenho podem ser elaboradas conforme a necessidade da empresa. No

préximo item sera abordado o conceito e particularidades das quatro perspectivas.

2.4.4.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira esta relacionada diretamente aos resultados

financeiros da organizagéo. Para Kaplan e Norton (1997, p. 26),
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0 BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras
sdo valiosas para sintetizar as consequéncias econOmicas imediatas de
acOes consumadas. As medidas financeiras de desempenho indicam se a
estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execucdo estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Objetivos
financeiros normalmente estéo relacionados a lucratividade — medida, por
exemplo, pela receita operacional, o retorno sobre o capital empregado ou,
mais recentemente, o valor econdmico agregado.

Observa-se que essa perspectiva tem como finalidade orientar a
organizacdo para o alcance dos objetivos financeiros, por meio da avaliacdo da
estratégia estabelecida pela empresa. Moro (2010, p. 26) explica que “a perspectiva
financeira muitas das vezes, € o ponto de partida para elaboragdo das demais.”
Nesse sentido, Tavares (2005, p. 353) defende que “os indicadores financeiros
constituem-se na medida mais objetiva da contribuicdo do conjunto de acbes
descrito para a melhoria dos resultados da empresa.” Assim, por meio desses
indicadores pode-se medir desempenho financeiro da organizacao.

Corroborando o exposto Kaplan e Norton (1997 p. 49) mencionam que,

a elaboracdo do Balanced Scorecard dever ser um incentivo para que as
unidades de negdcios vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da
empresa. Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e
medidas das outras perspectivas do scorecard. Qualquer medida
selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagcbes de causa e efeito
gue culminam com a melhoria do desempenho financeiro. O scorecard deve
contar a histéria da estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de
longo prazo e relacionando-os depois a sequéncia de acfes que precisam
ser tomadas em relacdo aos processos financeiros, dos clientes, dos
processos internos e, por fim, dos funcionéarios e sistemas, a fim de que, a
longo prazo, seja produzido o desempenho econdmico desejado.

E notdrio que cada perspectiva esta de alguma forma relacionada a outra.
Logo, a perspectiva financeira permite a ligacdo dos objetivos financeiros a
estratégia da organizacéo, visando seu crescimento e desenvolvimento, bem como a
satisfacdo dos seus acionistas e clientes. Obtéem-se o desempenho financeiro da
organizacdo por meio das iniciativas da perspectiva dos clientes, dos processos
internos da organizagao e do aprendizado e crescimento.

Serra, Torres e Torres (2004) comentam que a perspectiva financeira
informa se a estratégia definida pela organizacéao contribui para o desempenho dos
resultados financeiros. Para Olve, Roy e Wetter (2001, p. 65),

essa perspectiva deve mostrar os resultados das escolhas estratégicas
feitas sob outras perspectivas, enquanto, ao mesmo tempo, estabelece
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varios dos objetivos a longo prazo e, assim, grande parte das regras e
premissas basicas gerais para outras perspectivas. Aqui encontramos uma
descricdo do que os proprietarios esperam da companhia em termos de
crescimento e lucratividade.

Kaplan e Norton (1997) estabelecem trés temas estratégicos para a
perspectiva financeira: “crescimento e mix de receita, reducéo de custos/melhoria de
produtividade e utilizagdo dos ativos/estratégia de investimento”, conforme observa-

se no quadro abaixo.

Reducéao de
Aumento e Mix de Receita Custos/Aumento de Utilizacdo dos Ativos
Produtividade
" 2 [Aumento da taxa de vendas | Receita/Funcionario Investimento
o|a por segmento (% de vendas)
é g Percentual de receita gerado
@ | § |por novos produtos, servicos e P & D (% de vendas)
% G |clientes
g Fatia de clientes e contas-|Custos versus custos|indices de capital de giro
9 .3 |alvo, vendas cruzadas dos concorrentes (ciclo de caixa a caixa)
O
-E g Percentual de receita gerado|Taxas de reducdo de|ROCE por categoria-
ﬁ @ | por novas aplicacdes custos chave de ativo
[%2]
g @ | Lucratividade por clientes e |Despesas indiretas Taxa de utilizagdo dos
:05)7 linhas de produtos (% de vendas) ativos
=8 Lucratividade por clientes e|cystos unitarios  (por | R€torno, Rendimento
7 | £ |linhas de produtos unidade de producdo, | (throughput)
Y138 por transacao).

Quadro 6: Medicdo dos Temas Financeiros Estratégicos
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55)

Esses temas norteiam a estratégia da organizacdo para o alcance dos
objetivos financeiros, melhor desempenho, proporcionando crescimento e
lucratividade para a empresa. Os tOpicos a seguir abordam detalhadamente a

importancia desses temas para a perspectiva financeira.
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2.4.4.1.1 Crescimento e Mix de Receita

Kaplan e Norton (1997) explicam que o crescimento e mix de receita esta
relacionado a ampliacdo da oferta de novos produtos e servi¢os, investir em novos
mercados e clientes, mudar o mix e 0s precos de produtos e servicos.

Em relagdo aos novos produtos e servicos 0s autores comentam que
esses devem apresentar uma melhoria significativa se comparadas as opcoes
atuais, capaz de capturar novos clientes e mercados, “ganhar vendas, mas perder
participacdo pode ser um sinal de problemas com a estratégia da unidade ou a
atratividade de seus produtos e servigos”, mencionam Kaplan e Norton (1997, p. 56).
Nesse sentido, citam ainda: mudar o mix de produtos e servigos e criar uma nova
estratégia de precos.

Dessa forma a empresa podera obter vantagem significativa em relacao a
concorréncia, oferecendo precos mais baixos e elevando sua participacdo no

mercado, o que refletira em um melhor desempenho financeiro.

2.4.4.1.2 Reducgéo de Custo/ Melhoria da Produtividade

A empresa podera buscar também a melhoria no desempenho de custo e
produtividade. Kaplan e Norton (1997, p. 54) elucidam que “os objetivos de reducédo
de custos e melhoria de produtividade referem-se a iniciativas no sentido de baixar
0s custos diretos de produtos e servicos, reduzir os custos indiretos e compartilhar
recursos com outras unidades de negocios.” Desse modo, pode-se citar a reducao
dos custos unitarios e despesas operacionais.

Kaplan e Norton (1997) mencionam que as organizacdes que se
encontram na etapa de sustentacdo determinam como fatores para aumentar a
produtividade: atingir niveis de custos competitivos, buscarem melhor desempenho
em relagdo as margens operacionais e controlar os niveis de despesas indiretas e
de apoio. Nesse sentido, os autores recomendam a ado¢cdo de um sistema de
custeio para garantir um controle adequado da reducdo dos custos e obter melhor

produtividade.
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Nesse item, a empresa deve identificar estratégias para melhor utilizacao

dos ativos da organizacdo e para posteriormente obter o desempenho financeiro

esperado. Kaplan e Norton (1997, p. 54) explanam que,

no caso da utilizacdo dos ativos, os executivos tentam reduzir os niveis de
capital de giro necessarios para sustentar um determinado volume e mix de
negécios. Eles se esforcam também para utilizar melhor sua base de ativo
fixo, direcionando os novos negécios para recursos até entdo ndo utilizados
e sua plena capacidade, tornando mais eficaz a utilizacdo de recursos
escassos e desfazendo-se de ativos que gerem retorno inadequado sobre

seu valor de mercado.

Portanto, essas iniciativas permitem que a empresa utilize seus ativos

financeiros e fisicos de forma adequada, proporcionando de tal forma um aumento

do retorno gerado por esses ativos. Kaplan e Norton (1997) comentam que o retorno

gerado por ativos intangiveis, como “pesquisa e desenvolvimento, funcionarios e

sistemas” também proporcionam um retorno global sobre o investimento da

organizacao.

2.4.4.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva de clientes do scorecard permite que a organizacao

identifiqgue os segmentos e mercados de clientes onde ira competir. Essa perspectiva

baseia-se na satisfacdo, retencdo e aquisicdo de clientes (KAPLAN e NORTON,

1997). Segundo Bitencourt (2010, p. 43),

a perspectiva dos clientes deve apresentar os objetivos da empresa para
angariar nova clientela, obter sucesso em seus bens e/ou servigos e fazé-
los manter fidelidade & organizacdo. Para isto o cliente deve ser
considerado o fator determinante do crescimento da empresa e a satisfacédo
deste mantida, por meio das iniciativas propostas pelo BSC.

Desse modo, essa perspectiva demonstra a preocupacéo da organizacao

em atender as necessidades de seus clientes. De acordo com Moro (2010, p. 30),
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“‘nem todos os clientes sdo iguais, deve-se assimilar este conceito e buscar atender
de forma diferenciada os clientes que geram maior margem e volume, contribuindo
assim para um resultado financeiro satisfatério”, ou seja, deve-se conhecer o perfil
de cada cliente para poder atendé-lo da melhor forma.

Kaplan e Norton (1997, p. 68) explicam que,

além de aspirarem a satisfazer e encantar os clientes, os executivos das
unidades de negécio devem, na perspectiva dos clientes do Balanced
Scorecard, traduzir suas declaragdes de misséo e estratégia em objetivos
especificos baseados no mercado e nos clientes. Empresas que tentam ser
tudo para todo o mundo normalmente acabam ndo sendo nada para
ninguém. As empresas precisam identificar os segmentos de mercado em
suas populagbes atuais e potenciais de clientes, e depois selecionar os
segmentos nos quais preferem atuar. A identificacédo das propostas de valor
dirigidas a esses segmentos especificos é o0 segredo para o
desenvolvimento de objetivos e medidas na perspectiva dos clientes.

Contudo, a perspectiva de clientes deve traduzir a missédo e a estratégia
em objetivos especificos com base nos clientes e mercado, desenvolvendo medidas
capazes de atingir tais objetivos. Nesse sentido, Tavares (2005) menciona que a
empresa precisa determinar objetivos e metas de prazo, qualidade, desempenho e
servicos e estabelecer indicadores especificos para 0s mesmos.

Para Olve, Roy e Wetter (2001, p. 66) “essa perspectiva descreve as
formas nas quais o valor dever ser criado para os clientes, como a demanda do
cliente por esse valor deve ser satisfeita e o motivo pelo qual o cliente vai querer
pagar por ele.” Essa perspectiva deve responder “como a empresa deve ser vista
pelos clientes para assim atingir sua visdo estratégica?”. Kaplan e Norton (1997)
estabelecem um grupo de medidas para a perspectiva dos clientes que inclui os
seguintes indicadores: participacdo de mercado, retencdo, captacdo, satisfacdo e
lucratividade de clientes. Essas cinco medidas podem ser relacionadas como segue

na Figura 7.
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Participagdo de
Mercado

Captagdo de
Clientes

Lucratividade Retengao de

' 2 dos Clientes € Clientes

{

Satisfagdo dos
Clientes

Figura 7: A Perspectiva de Clientes — Medidas Essenciais
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 72).

Kaplan e Norton (1997) relatam que essas medidas devem ser adaptadas

para grupos especificos de clientes os quais a empresa espera obter seu maior

crescimento e lucratividade. Dessa forma, faz-se necessario conhecer a esséncia de

cada medida da perspectiva do cliente.

2.4.4.2.1 Participagcao de Mercado

Essa medida refere-se ao percentual da participacdo de mercado da

organizacdo. Kaplan e Norton (1997, p. 72) explicam que a participacdo de mercado

“reflete a proporgao de negd6cios num determinado mercado (em termos de clientes,

valores gastos ou volume unitario vendido).” Assim, informa a fatia de clientes com

0S quais a empresa esta mantendo negdcios e indica qual seu posicionamento no

mercado.

Kaplan e Norton (1997, p. 72) comentam que,

medir a participacdo de mercado é simples desde que o grupo de clientes
ou segmento de mercado desejado seja conhecido. Os grupos setoriais, as
associacfes comerciais, as estatisticas do governo e outras fontes publicas
geralmente oferecem estimativas do tamanho total do mercado.
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Todavia, os autores deixam claro que € necessario que a empresa
conhecga o segmento de mercado em que ira competir e, a partir das informacdes
obtidas sobre esse mercado, podera avaliar sua participacéo, identificando se as

estratégias utilizadas estdo sendo alcancadas.

2.4.4.2.2 Retencéao de Clientes

O indicador de retencdo de clientes identifica os clientes com os quais a
empresa consegue manter relacionamento continuo. Nesse sentido, Kaplan e

Norton (1997, p. 73) trazem a seguinte concepcao:

€ claro que uma forma ideal de manter ou aumentar a participacdo de
mercado em segmentos especificos € assegurar a retencdo dos clientes
atuais nesses segmentos. [...] empresas que conseguem identificar
prontamente todos os seus clientes — por exemplo, empresas do setor
industrial, distribuidoras e empresas atacadistas, jornais, jornais e editoras
de revistas, empresas prestadoras de servicos de informética on-line,
bancos, administradoras de cartdes de crédito e prestadoras de servigos de
telefonia interurbana - estdo em o6tima posi¢do para medir a retencéo de
clientes a cada periodo.

Os autores esclarecem que as empresas que conseguem identificar os
clientes com 0s quais mantem negocios, sado capazes de estimar a retencédo desses
clientes periodicamente. Destacam ainda que além de manter seus clientes,
algumas empresas buscam medir a fidelidade desses clientes com base no aumento

da proporcédo dos negocios realizados com eles.

2.4.4.2.3 Captacéo de Clientes

Essa medida esta relacionada a aquisicdo e conquista de novos clientes.
Kaplan e Norton (1997) explicam que esse indicador mede a intensidade com a
empresa consegue atrair ou conquistar novos clientes e assim, novos negocios.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 74) “a captagao de clientes pode ser

medida pelo niumero de novos clientes ou pelo volume total de vendas para novos
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clientes nesses segmentos.” Destacam ainda que, algumas empresas podem medir
0 custo de captagcédo por cliente e a relacdo entre a receita gerada pelos novos

clientes.

2.4.4.2 4 Satisfagdo de Clientes

As medidas de captacdo e retencdo de clientes referem-se as
necessidades do clientes, ja os indicadores de satisfagdo fornecem a resposta, o
chamado feedback, em relacdo ao desempenho da organizagdo. (KAPLAN E
NORTON, 1997). Nessa concepcéo, observa-se que “a importancia da satisfacdo do
cliente ndo deve ser subestimada. [...] um nivel meramente adequado de satisfacao
dos clientes ndo basta para assegurar um alto grau de fidelidade, retencdo e
lucratividade”, explicam Kaplan e Norton (1997, p. 74).

Dessa forma, percebe-se que a organizacdo deve focalizar estratégias
para aumentar o nivel de satisfacdo de seus clientes, que consequentemente
refletird de forma positiva no indicador de retencao, além de ampliar sua carteira de
clientes e, posteriormente, proporcionar melhor desempenho financeiro e

lucratividade a organizacéo.

2.4.4.2.5 Lucratividade de Clientes

A lucratividade mede a margem de lucro liquido dos clientes. Kaplan e
Norton (1997) defendem que obter desempenho somente nas quatro primeiras

medidas ndo garante que a organizagao tenha clientes lucrativos. Observa-se que,

as empresas precisam de algo mais que clientes felizes e satisfeitos; elas
necessitam de clientes lucrativos. Uma medida financeira, como a
lucratividade de clientes, ajuda a evitar que as empresas voltadas para os
clientes se tornem empresas obcecadas pelos clientes. Nem todas as
exigéncias dos clientes podem ser atendidas com lucratividade. E possivel
gue a unidade de negocios se veja obrigada a recusar servigos
particularmente dificeis ou exigentes, ou entdo procure cobrar um precgo
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mais elevado que compense os recursos despendidos para satisfazer a
exigéncia do cliente. (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 76).

Os autores esclarecem ainda que a preocupacdo demasiada em
satisfazer seus clientes, muitas vezes deixa implicita a hiptese de verificar quais 0s
clientes que geram retorno e lucratividade para a empresa. Portanto, além de

clientes satisfeitos as organizacdes necessitam de clientes lucrativos.

2.4.4.3 Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva de processos internos esta diretamente vinculada aos
processos criticos da organizagcdo. Conforme Bitencourt (2010, p. 48), “entende-se
por processos internos os procedimentos diretamente ligados a atividade-fim da
organizacgéao e identificam a dinamica da gestdo da mesma.”

Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997. p. 121) explanam que,

na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os
processos criticos em que devem buscar a exceléncia, a fim de atender aos
objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes. Os
sistemas convencionais de medicdo de desempenho focalizam apenas a
monitora¢do e a melhoria dos indicadores de custo, qualidade e tempo dos
processos de negdcios existentes. O Balanced Scorecard, ao contrério, faz
com que os requisitos de desempenho dos processos internos decorram
das expectativas de participantes externos especificos.

Percebe-se entdo, que nessa perspectiva sdo estabelecidos os processos
criticos, nos quais a organizacao deve focalizar sua atencéo para a consecucao dos
objetivos dos acionistas e clientes.

Para Tavares (2005, p. 353) “os indicadores internos do BSC devem
refletir os processos organizacionais internos que exercem maior impacto sobre a
satisfacdo do cliente”. Nesse sentido, Olve, Roy e Wetter (2001, p. 67) fazem o

seguinte comentério em relacdo a perspectiva dos processos internos:

Quais os processos que geram as formas corretas de valor para os clientes
e levam a satisfacdo das expectativas dos acionistas também? As respostas
devem surgir a partir dessa perspectiva. Devemos primeiro, identificar os
processos da companhia em todos os niveis. [...] A partir da andlise das
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necessidades do cliente através da entrega do produto/servigo. Esses

processos sdo, entdo, analisados mais detalhadamente.

Em relacdo a esses processos, Kaplan e Norton (1997) mencionam

a

utilizacdo da “cadeia de valores dos processos internos”, que relaciona trés

processos principais: inovacao, operacoes e servigcos pos-venda. Pode-se verificar a

funcdo dos processos da cadeia de valores na figura abaixo.

Processo de Processo de Processo de

Inovacdo Operagoes Pés-Venda

e T LT T T T y v
\dentificar 0% Idealizar >\ Gerar '\ Entregar  \ Servicos "
mercado '« Ofertade '\ produtos . produtos Y,y @aos

;mrudl.rlosf ’1,- ou ou ¢ ‘clientes
/ servigos  ,’ /servigos / prestar ¥ 4
s ’

Figura 8: O modelo da Cadeia de Valores Genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102).

Assim, a organizacdo deve identificar caracteristicas de custo, tempo

e

desempenho que lhe permita oferecer produtos e servicos com melhor qualidade e

entrega-los dentro do prazo estipulado pelo cliente, bem como o suporte apés
venda (KAPLAN e NORTON, 1997).

Nos topicos seguintes serdo especificados os trés principais process
utilizados para medir o desempenho na perspectiva dos processos internos,

citados acima.

2.4.4.3.1 O Processo de Inovagéo

a

(O8]

ja

Esse processo corresponde a capacidade da empresa em criar, ou até

mesmo aperfeicoar, e oferecer produtos e servicos que atendam as necessidad

dos seus clientes. De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 103),

es

algumas cadeias de valor colocam a pesquisa e o desenvolvimento como
processo de apoio, ndo como um elemento basico do processo de criagédo
de valor. Na realidade, nos primérdios do Balanced Scorecard, também
separamos o0 processo de inovacdo da perspectiva dos processos internos.
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Mas, aplicando o scorecard na pratica, percebemos que a inovagao era um
processo interno critico. Para muitas empresas, eficacia, eficiéncia e
oportunidade em processos de inovacdo constituem fatores mais
importantes até do que a exceléncia nos processos operacionais rotineiros

[.].

Diante do exposto, o processo de inovacédo é considerado um fator critico
e importante no contexto das organizacdes, por esse motivo € parte integrante da
perspectiva dos processos internos, com a funcéo de identificar o mercado e, buscar
novas oportunidades para idealizar a oferta de produtos e servigos.

2.4.4.3.2 O Processo de Operacoes

O processo de operacdes representa o estagio em que os produtos e
servicos sdo criados e fornecidos aos clientes. Kaplan e Norton (1997, p. 110)
explicam que o processo de operagdes “tem inicio com o recebimento do pedido de
um cliente e termina com a entrega do produto ou a prestagdo do servigo.” Nesse
processo, 0s autores enfatizam a eficiéncia e pontualidade na entrega dos produtos
e servicos aos clientes.

Kaplan e Norton (1997, p. 111) comentam que “as empresas capazes de
identificar as caracteristicas diferenciadoras de seus produtos e servicos certamente
buscardo usar o Balanced Scorecard para reforcar a atencdo dada a esses
indicadores.” Desse modo, indicadores de desempenho como a geracao, entrega de
produtos e servicos podem ser incorporados ao processo de operacao da empresa e
alocados na perspectiva dos processos internos do BSC.

2.4.4.3.3 Servigo Pos-Venda

O servico proporcionado ao cliente apdés a venda ou entrega de um
produto ou servigo representa a fase final da cadeia de valor dos processos internos.
Esse servico compreende garantia, conserto, devolugdes, conforme explicam Kaplan
e Norton (1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 102),
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algumas empresas tém estratégias voltadas a exceléncia nesse aspecto.
Por exemplo, empresas que vendem equipamentos ou sistemas sofisticados
podem oferecer programas de treinamento aos funcionarios dos clientes
para que utilizem o equipamento ou sistema de forma mais eficaz e
eficiente. Podem ainda garantir rapidez no atendimento a falhas reais ou
potenciais e paralisacoes.

De tal forma, as estratégias voltadas aos servigos pos-venda agregam
valor aos produtos e servicos que as organizacfes irdo oferecer aos seus clientes,
proporcionando melhor o desempenho financeiro.

Portanto, a organizacdo deve investir continuamente no aperfeicoamento
dos processos internos, haja vista que o0s constantes avangos tecnoldgicos permitem
gque a empresa utilize métodos modernos e eficientes na busca dos objetivos

internos.

2.4.4.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento estabelece objetivos e
indicadores direcionados ao aprendizado e crescimento da organizacdo. Kaplan e
Norton (1997, p. 131) relatam que,

0s objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a
infraestrutura que possibilita a consecugcdo de objetivos ambiciosos nas
outras trés perspectivas. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento sdo os vetores de resultados excelentes nas trés primeiras
perspectivas do scorecard.

Esta perspectiva fornece a base necessaria para atingir os objetivos
definidos nas perspectivas financeira, dos clientes e dos processos internos.

Moro (2010, p. 36) defende que “o Balanced Scorecard enfatiza o fato de
gue a empresa deve investir em pessoas e conhecimento, visando sempre seu
futuro.” Nesse sentido Silva, Santos e Santos (2006, p. 85) complementam que “na
economia do conhecimento, o capital humano torna-se cada dia mais valorizado
pela capacidade que possui — 0 conhecimento esta nas pessoas e em nenhum outro
recurso — de interpretar e executar estratégias.” Assim, fica evidente que a
perspectiva de crescimento e aprendizado estd diretamente relacionada com a

capacidade das pessoas envolvidas na organizagao.
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De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 152),

[...] os vetores de aprendizado e crescimento provém basicamente de trés
fontes: funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional. As estratégias
para um desempenho de qualidade superior geralmente exigem
investimentos significativos em pessoal, sistemas e processos que
produzam as capacidades organizacionais necessarias.

Logo, essa perspectiva tem como objetivo capacitar os funcionarios,
investir nos sistemas de informacdo e motivar os colaboradores a agir com iniciativa
e lideranca, de modo a contribuir com os objetivos da organizacéo.

Para Olve, Roy e Wetter (2001, p. 70), “a perspectiva da aprendizagem e
do conhecimento permite a organizacao assegurar sua capacidade de renovacao a
longo prazo, um pré-requisito para a sobrevivéncia no decorrer do tempo.” Para isso,
Kaplan e Norton (1997) estabelecem trés fatores principais para a perspectiva de
aprendizado e crescimento: capacidade dos funcionarios e dos sistemas de
informacdo e motivacdo, empowerment® e alinhamento. Dessa forma, cabe elucidar

cada um desses componentes.

2.4.4.4.1 Capacidade dos Funcionarios

Kaplan e Norton (1997) explicam que uma das mudangas significativas no
ambito gerencial foi a transformacéo da funcdo dos funcionarios. Pode-se destacar

que,

hoje, quase todo o trabalho de rotina foi automatizado: operacdes de
producdo controladas por computador substituiram os trabalhadores por
processamento mecéanico e operacbes de montagem padronizadas; e as
empresas se servicos estdo cada vez mais permitindo o acesso direto dos
clientes ao processamento de transacdes através de avancados sistemas
de informagdo e comunicacdo. Além disso, fazer o mesmo trabalho
repetidamente, com o mesmo nivel de eficiéncia, ndo é mais suficiente para
0 sucesso organizacional. Apenas para manter a posicdo relativa atual as
empresas se véem obrigadas a melhorar continuamente. (KAPLAN E
NORTON, 1997, p. 133).

* Empowerment: fortalecimento ou criacdo de poder decisério dos individuos da organizacéo (Araujo,
2007, p. 209).
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Os autores deixam claro que o desempenho dos processos gerenciais
depende cada vez mais da capacidade dos funciondrios em executar tarefas e
melhorar continuamente o processo com o0 qual desenvolve essas tarefas, desse
modo cabe a empresa investir no treinamento e capacitacdo dos seus
colaboradores, para que estejam empenhados para o alcance dos objetivos da

organizagao.

2.4.4.4.2 Capacidade dos Sistemas de Informagéo

Para que os funcionarios possam desempenhar suas funcées de maneira
eficiente necessitam de sistemas de informacdo que proporcionem auxilio as
principais decisfes da empresa. “Para que os funcionarios se desempenhem com
eficacia no ambiente competitivo de hoje, precisam de excelentes informacdes —
sobre os clientes, 0os processos internos e as consequéncias financeiras de suas
decisdes”, explanam Kaplan e Norton (1997, p. 141).

Portanto, o colaborador necessita de informacées em tempo real que
permitam uma analise em relacdo ao mercado, os seus clientes-alvo, aos processos
criticos da organizacdo e desse modo, orientar a tomada de decisbes de forma

eficiente.

2.4.4.4.3 Motivacao, Empowerment e Alinhamento

Esse fator mobiliza a organizagc&o a investir na motivacao e despertar as
iniciativas dos seus colaboradores. Kaplan e Norton (1997, p. 142) explicam que
“mesmo funcionarios habilitados, que disp6em de excelente acesso as informacodes,
nao contribuirdo para o0 sucesso organizacional se ndo forem motivados a agir no
melhor interesse da empresa, ou se nao tiverem liberdade para decidir ou agir.”

A empresa deve valorizar as sugestdes dos colaboradores quanto aos

processos organizacionais adotados, fazendo com que exponham suas ideias e
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criticas participando ativamente para o desempenho e melhoria da organizagéo
(KAPLAN e NORTON, 1997).

De acordo com Araujo (2007) o empowerment permite que 0S
colaboradores tenham oportunidades de participar das decisbes e escolhas da
empresa. Os funcionarios sdo um dos principais elementos que geram vantagem
competitiva atualmente, esses devem ser estimulados e motivados a desenvolver
suas atividades com exceléncia, com criatividade e inovacdo em busca de um

objetivo comum.

2.5 Construcao do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que objetiva esclarecer a visédo e
estratégia em busca do alcance dos objetivos da organizacdo. Dessa forma, torna-se
indispensavel conhecer como se deve conduzir o processo de construcdo dessa
ferramenta.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 307), “o primeiro Balanced Scorecard
da empresa pode ser construido através de um processo sistematico que busque
consenso e clareza sobre como traduzir a missdo e a estratégia da unidade de
negocios em objetivos e medidas operacionais.” Nesse sentido, Silva, Santos e

Santos (2006, p. 91) explicam que,

objetivos claros relacionados aos motivos para o desenvolvimento do
scorecard devem ser estabelecidos, pois servirdo para orientar o
estabelecimento de medidas, obter o consenso entre os participantes do
projeto e esclarecer a estrutura para 0s processos de gestdo e
implementacdo que decorrem da construgdo de um primeiro scorecard.
Seguindo essa linha, os autores elencam algumas motivacgdes iniciais para
o desenvolvimento de um BSC, que sdo a busca de clareza e consenso em
relagdo a estratégia, a obtencdo de foco, a descentralizacdo e o
desenvolvimento de liderancas e a intervengéo estratégica.

E preciso estabelecer objetivos claros antes de se iniciar o processo de
construcdo do scorecard no contexto da organizacdo, pois esses determinam as
medidas que deverdo ser utilizadas e o consenso entre a equipe responsavel pela
elaboracdo do BSC. Nos topicos seguintes serdo abordados detalhadamente os
fatores que condicionam a elaboracéo do Balanced Scorecard nas organizagoes.
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2.5.1 Equipe Responsével

Kaplan e Norton (2003, p. 299) explicam que “toda organizagdo necessita
de lideres de transicdo, os executivos que facilitam a construcdo do scorecard e
ajudam a incorpora-lo como um novo sistema gerencial.” Complementando o
exposto, Kaplan e Norton (1997, p. 307) deixam claro que “...] sem 0 apoio e a
participagéo ativa dos altos executivos, o projeto do scorecard nao deve ser iniciado.
Sem a lideranca e o comprometimento da clpula, o fracasso sera inevitavel.” Assim,
0S autores enfatizam a importancia do apoio da alta administracdo para facilitar o
processo de construcdo do BSC.

Contudo, para obter um resultado bem sucedido é necessario nomear
uma equipe responsavel pelo processo. Kaplan e Norton (1997) mencionam trés
funcdes que devem ser desempenhadas durante a construcdo do Balanced
Scorecard: o0 arquiteto, agente de mudancas e o comunicador.

Serra, Torres e Torres (2004, p. 127) complementam ao citar que “um
BSC deve ser elaborado de maneira participativa, envolvendo ndo sé a alta
administrac@o, mas os funcionéarios dos diversos setores e niveis da organizagdo.”
Niven (2005) estabelece as fungcOes e responsabilidades de cada participante da
equipe do scorecard conforme o quadro abaixo:

Funcéo \ Responsabilidades

* Assume o projeto de Balanced Scorecard,

* Oferece informacéo basica a equipe sobre a estratégia e
metodologia,

Patrocinador Executivo |* Mantém comunicagdo com alta geréncia;

* Agrega recursos (humanos e financeiros) a equipe;

* Oferece apoio e entusiasmo para o Balanced Scorecard
por toda a organizacao.

* Coordena reunides, planeja, acompanha e relata os
resultados da equipe para todas as pessoas;

* Oferece a equipe lideranca sensata sobre a metodologia
do BSC,;

* Garante que todo o material basico importante esteja a
disposicéo da equipe;

* Oferece feedback ao patrocinador executivo e a
geréncia superior;

* Facilita o desenvolvimento de uma equipe eficiente

Campedo do Balanced
Scorecard
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através do treinamento e apoio.

* Oferecem conhecimento especifico da unidade de
negdcio ou operacdes funcionais;

* Informam e influenciam seus respectivos executivos
superiores;

* Agem como embaixadores do BSC dentro de sua
unidade ou departamento;

* Agem segundo os interesses mais importantes dos
negocios como um todo.

* Eleva a consciéncia sobre as questfes relacionadas a
mudanca organizacional;

Especialista em " . = : _
Mudanca Investiga questdes ligadas a mudanca que afetem o

Organizacional projeto do BSC;
g * Trabalha com a equipe para produzir solucbes que
atenuem os riscos ligados a mudanca.

Membros da Equipe

Quadro 7: Definindo as Funcdes e Responsabilidades da Equipe do BSC
Fonte: Adaptado de Niven (2005).

7

Observa-se que € necessario o comprometimento e interacdo de toda
equipe, além do apoio da alta administracdo para que o processo de construcao do
BSC seja conduzido de forma correta para que, posteriormente, a empresa possa

utilizar-se dos beneficios dessa ferramenta.

2.5.2 Alinhamento entre Estratégias e Processos

Esta etapa compreende esclarecer, comunicar e alinhar a estratégia as
atividades desempenhadas no dia a dia da empresa. Kaplan e Norton (1997, p. 207)
explicam que “a implementagcdo da estratégia comega pela capacitacédo e
envolvimento das pessoas que devem executa-la.” Nesta colocacdo, os autores
defendem que a estratégia ndo deve ser discutida somente entre a alta
administracdo, e sim disseminada por toda a organizacao, “o ideal seria que todos
na empresa, do nivel hierarquico mais elevado ao mais baixo, compreendessem a
estratégia e como as suas ac¢des individuais sustentam o quadro geral. O Balanced
Scorecard permite esse alinhamento de cima para baixo.”

Por meio do scorecard pode-se comunicar a estratégia de forma clara e

eficiente para todos na organizagcdo, proporcionando de tal forma um melhor
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entendimento dos objetivos a ser atingidos e a melhor maneira para se alcancar
esses objetivos.

Padoveze (2003, p. 122) complementa ao mencionar que “o scorecard
proporciona aos gestores uma forma de assegurar que todos o0s niveis de
organizacdo entendam as estratégias de longo prazo e que tanto os objetivos
departamentais quanto os individuais estdo alinhados entre si.” Desse modo, o BSC
permite que todos entendam a estratégia e que a organizacao trabalhe de forma
unificada e alinhada na busca de um objetivo comum.

Kaplan e Norton (1997) explicam que alinhar a organizagdo a uma visao
compartilhada e um objetivo comum é um processo demorado e complexo, por esse
motivo enfatizam a importancia de adotar mecanismos integrados ao BSC com o
intuito de motivar os colaboradores na busca dos objetivos e da visdo da empresa,
como exemplo pode-se citar os programas de comunicacdo e educagdo e a
vinculacdo de um sistema de remuneragao.

“Quando todos compreendem as metas de longo prazo da unidade de
negocios, bem como a estratégia para alcanca-las, os esforcos e iniciativas da
empresa se alinham aos processos necessarios de transformacao”, explanam
Kaplan e Norton (1997, p. 208). Portanto, cada individuo compreende como sua
funcado contribui para o alcance dos objetivos da organizacéo.

2.5.3 Sistema de Remuneracdao Vinculado a Estratégia

Kaplan o Norton (1997) explicam que a remuneracdo dever estar
vinculada ao alcance das metas do BSC, os autores consideram a remuneragao
financeira uma “alavanca muito poderosa” para compensar e reconhecer o0s
funcionarios pelo desempenho de suas atividades.

As recompensas podem ser baseadas em fatores que a empresa
considere indispensaveis e importantes a sua atuacdo, como a margem operacional,
retorno sobre o capital, participagdo em novos mercados. Kaplan e Norton (1997)
trazem como exemplo recompensas baseadas nas quatro perspectivas do BSC,

conforme apresentado no Quadro 8.
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Categoria ‘ Indicador Peso

Margem versus Concorréncia 18,0%
ROCE versus Concorréncia 18,0%
Financeira (60%) |Reducéo de Custos versus Plano 18,0%
Crescimento em Novos Mercados 3,0%
Crescimento nos Mercados Existentes 3,0%
Participagcéo de Mercado 2,5%

Pesquisa de Opinido sobre a Satisfagao dos clientes 2,5%
Clientes (10%) [Pesquisa de Opinido sobre a Satisfacdo dos

Revendedores 2,5%

Lucratividade dos Revendedores 2,5%

Interna (10%) |indice Comunitario/Ambiental 10,0%

Aprendizado e Ejigilgﬁgrioge Opinido sobre a Satisfacdo dos 10,0%
Creﬁzccl)g;:)(;nto Classificacao de Habilidades Estratégicas 7,0%

Disponibilidade de Informacdes Estratégicas 3,0%

Quadro 8: Remuneracao Variadvel Baseada no Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 227).

Os autores explicam que integrar o sistema de remuneracdo as medidas

do scorecard € interessante, contudo alguns obstaculos podem acarretar a
inviabilizacdo desse sistema. Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997, p. 227) relatam,
Os indicadores certos estdo incluidos no scorecard? Os dados para os

indicadores selecionados sdo confiaveis? Poderia haver consequéncias

involuntarias ou inesperadas quanto ao modo como as metas sao

alcancadas? As desvantagens ocorrem quando as medidas do scorecard

inicial ndo refletem com perfeicdo os objetivos estratégicos, e quando as

acdes que melhoraram os resultados de curto prazo séo incompativeis com
a realizagc&o dos objetivos de longo prazo.

Os autores sugerem ainda que o sistema de remuneracdo vinculado a
estratégia seja adotado apos ter consolidado o BSC. Além disso, a remuneracao
precisa estar relacionada & motivacdo extrinseca®, que faz com que os
colaboradores realizem suas atividades porque lhes foi dito o que fazer ou porque
serdo remunerados por atingir as metas definidas. Essa motivacao € importante para
a compensacao e reconhecimento, porém néo estimula o colaborador a resolver os
problemas e ndo desenvolve o processo decisorio.

O fato de os colaboradores estarem motivados de forma intrinseca®,

agindo de acordo com suas preferéncias e crencas, favorece e melhora a resolucéo

® Extrinseca — significado: exterior, que n&o faz parte & esséncia de uma coisa (dicionario Aurélio).
® Intrinseca — significado: essencial, inerente, propria. (dicionario Aurélio).
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dos problemas e a inovacgdo. Tratando-se do BSC, a motivacéo intrinseca ocorre
guando as metas e objetivos pessoais dos colaboradores estdo condizentes com 0s
objetivos da organizacdo (KAPLAN e NORTON, 1997).

2.5.4 Feedback e Aprendizado Estratégico

Segundo Leal Filho (2007) esta etapa permite a organizagdo monitorar e
ajustar a execucdo da estratégia e caso necessario efetuar mudancas. E o momento
de analisar o atingimento das metas e monitorar os resultados.

Tavares (2005, p. 359) explica que a “declaragao da visdo, comunicacgao e
conexdo e planejamento de negdécios sao vitais para a implantacdo da estratégia,
mas nao suficientes num mundo de turbuléncias. Seu alimento e integragcdo sao
igualmente importantes.” Observa-se que € necessario avaliar o resultado alcancado
com a realizacdo das estratégias, verificando se essas estdo contribuindo para o

alcance dos objetivos da empresa. Kaplan e Norton (1997, p. 262) explicam que,

as organizacfes precisam ter capacidade para o aprendizado em dois niveis
— 0 aprendizado que ocorre quando 0s executivos questionam suas
premissas e refletem sobre se a teoria segundo a qual vinham operando
permanece coerente com as evidéncias, as observagbes e a experiéncia
atuais. Ocasionalmente, precisam ser capazes de criar novas estratégias
para aproveitar novas oportunidades, ou para neutralizar novas ameacgas
ndo previstas quando da elaboragéo do plano estratégico inicial.

Os autores relatam que a organizacdo precisa rever as estratégias
utilizadas, verificando se estas estdo condizentes com os propésitos da organizacéo
e se possibilitam atingir o resultado esperado, contribuindo para o cumprimento da
visdo da empresa. Esta, também carece ter capacidade para criar novas estratégias,
visando novas oportunidades e precaver novas ameacas impostas pelo ambiente.

Araujo (2006, p. 76) corrobora que esta etapa permite “verificar se a
estratégia estad funcionando, a fim de saber se as metas estdo sendo atingidas,
conforme o planejado.” Dessa forma, devem-se verificar periodicamente as
estratégias e quando necessario, reorganiza-las de acordo com necessidades e
objetivos da organizacdo. Niven (2005, p. 213) explica que o “Balanced Scorecard

foi criado para ser uma ferramenta dinamica, flexivel e capaz de mudar de acordo
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com as condi¢cdes”. Logo, ele deve ser monitorado e atualizado periodicamente,
acompanhando a volatilidade do mercado e permitindo comunicar a estratégia de
forma eficiente.

Kaplan e Norton (1997) defendem que o BSC possibilita a todos os
envolvidos na organizagao entender como suas atividades influenciam no papel de
outros individuos e de tal modo faciltar e melhorar o trabalho em equipe,
proporcionando o aprendizado e feedback necessario para o desempenho da

organizacao.
2.5.5 As Vantagens e Criticas na Implementacdo do Balanced Scorecard

A implementacdo do Balanced Scorecard oferece inimeros beneficios as
organizacdes, contribuindo para um melhor desempenho e controle de sua gestao.
Algumas vantagens em relacdo a adocao do BSC podem ser observadas no quadro

seguinte.

VANTAGENS

Clareza em relagéo a visdo da empresa.

Esclarecimento e comunicacdo da estratégia.

Ajuda a apontar o diferencial competitivo.

Fornece meios e modos para aproveitar as oportunidades do ambiente.

Baseia-se nos indicadores nao financeiros para direcionar o futuro.

Auxilia a formular a estratégia de uma forma mais ativa e dinamica.
Utiliza o feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e
aperfeicoa-la.

Possibilita o alinhamento dos objetivos pessoais, departamentais e da
organiza¢cdo como um todo.

» Vinculacao da estratégia com o planejamento e orcamento.

V(VIV|V|V]|V]|V

A\

Quadro 9: Vantagens ao adotar a metodologia do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997) e Araujo (2006).

N&o necessariamente todas as vantagens do BSC estdo descritas no
guadro acima, essas foram determinadas pelos autores como fatores principais para

auxiliar a organizacao a alcancar seus objetivos e melhorar seu desempenho.
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Contudo, existem também fatores criticos quanto a sua implementacéo,
gue devem de antemao ser conhecidos e gerenciados para prevenir 0 insucesso no
momento de implantar o Balanced Scorecard na organizagcdo. O Quadro 10

evidencia os fatores criticos encontrados no seu processo de implantacao.

Auséncia de uma equipe definida para conduzir 0 processo.

Mobilizacao organizacional gera inseguranca aos colaboradores.

Processo e prazo para implantacdo séo longos.

Y| V| V| V

Incerteza quanto a escolha e definicdo dos indicadores.

» N&ao comprometimento e apoio da alta administracao.

Quadro 10: Fatores criticos a implementa¢cdo do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Portanto, percebe-se que as criticas a utilizacdo do BSC decorrem dos
problemas na sua aplicacdo. O processo de implantacdo dever ser desenvolvido por
uma equipe comprometida, capacitada e conhecedora de suas particularidades, um
trabalho de motivacdo, interesse e consentimento da alta administracdo, dessa
forma os riscos de insucesso/falhas com a implantacdo do Balanced Scorecard

serdo minimos.

2.5.6 Prazo para Implementacéao

Kaplan e Norton (1997) explicam que é necessario adotar um cronograma
para a implementacdo do BSC, estabelecer as atividades que deverdo ser
desenvolvidas e determinar os prazos para cada atividade. Os autores comentam
que o projeto de implementacdo do scorecard é realizado, normalmente, em 16

semanas. Nesse sentido mencionam que,

0 cronograma €, em grande parte, determinado pela disponibilidade dos
executivos para entrevistas, workshops e reunides de subgrupos. Se as
pessoas estiverem totalmente disponiveis para o projeto — uma situacéo
improvavel — o cronograma podera ser reduzido. Umas das vantagens de
estender o projeto por um periodo de 16 semanas é que a alta
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administragdo terd tempo entre os eventos programados — entrevistas,
workshops executivos e reunifes de subgrupos — para considerar e refletir
sobre a estrutura evolutiva do Balanced Scorecard e a estratégia, o sistema
de informacfes e, mais importante, 0os processos gerenciais que ele
representara.

Os autores estabelecem o prazo de trés semanas para realizar o
planejamento de implementacdo do BSC, quatro semanas para trabalhar em fungao
da definicAo dos objetivos estratégicos da organizacdo, o prazo mais longo, 6
semanas, € dedicado para a escolha e elaboracdo dos indicadores para cada
perspectiva do scorecard e as trés semanas remanescentes serdo utilizadas para a
elaboracao e finalizacdo do plano de implementacdo e para coloca-lo em pratica,

como pode ser observado no cronograma abaixo:

Cronograma para Implementacédo do Balanced Scorecard

Prazo estabelecido (em semanas)

Atividades
112|3|4(5(6|7]|8]|9|10|11|12|13|14(15]|16

Planejamento do Projeto

Definicdo dos Objetivos
Estratégicos

Escolha dos Indicadores
Estratégicos

Desenvolvimento do
Plano de Implementacao

Quadro 11: Cronograma para o Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Kaplan e Norton (1997, p. 324) defendem que “quanto mais
responsabilidade as equipes executivas tiverem pelas reunides dos subgrupos e
pelos workshops executivos subsequentes, maior a probabilidade de o projeto do
Balanced Scorecard culminar com a nova abordagem gerencial para a empresa.”

Portanto, ao concluir o cronograma do projeto do BSC a organizacgao tera
estratégias descritas em objetivos e indicadores para cada perspectiva em um plano
de implantagdo destinado a colocar em “acdo” o Balanced Scorecard (Kaplan e
Norton, 1997).
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7

Conceituado a tema em questdo, € o momento de demonstra-lo na

pratica, para melhor visualizagéo do processo.



72

3. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo aborda-se de forma pratica o tema em questdo por meio de
um estudo de caso desenvolvido em uma empresa do segmento metal mecanico da
regido de Criciima-SC. O estudo consiste em apresentar uma proposta de mapa
estratégico e posteriormente uma modelagem de Balanced Scorecard que contribua
com a gestdo estratégica da empresa, tendo em vista que as mesmas serao
elaborados de acordo as informagfes contidas no Planejamento Estratégico da

organizagao.

3.1 Caracterizacao da empresa

A organizacdo em estudo iniciou suas atividades no ano de 1989,
caracteriza-se como uma empresa do segmento metal mecanico. Quando iniciou
suas atividades trabalhava com um torno e apenas dois colaboradores. Logo, foi
crescendo e expandido sua area de atuacdo. Em 1995 firmou parcerias com as
empresas da regido, com contratos em regime de “Fornecimento com qualidade
Assegurada”. Atualmente abrange mais de 1000 itens, que vao direto da empresa
para as linhas de producédo e manutencéo das empresas parceiras.

Em 1998 ampliou seu pavilhdo para 800 m2, e cada vez mais, buscou
investir em equipamentos de tecnologia para fundicdo, visando o aumento da
capacidade e da qualidade dos produtos fundidos.

O ano de 2002 marca o inicio da construcdo da nova sede da empresa,
em Igara — SC, abrangendo uma area de 20.000m?, caracterizando um marco de
crescimento para a empresa. Em 2004 a organizacao realiza seu primeiro processo
de exportacéo, realiza ampliacdes dos pavilhdes da usinagem, e construcdo de area
exclusiva para o setor de caldeiraria, com o0 objetivo de expandir negdcios neste
segmento.

A instituicdo atua no mercado ha 22 anos, atualmente destaca-se pelo
compromisso com a parceria e a qualidade, visando a satisfacdo do cliente,

garantindo um futuro promissor para a organizagdo. Com uma liderancga forte e com
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a dedicacdo dos seus colaboradores tornou-se uma empresa consolidada no

mercado, atuando em todo pais e no exterior.

3.2 Planejamento Estratégico

A empresa possui um Planejamento Estratégico elaborado pelos seus
gestores juntamente com uma empresa de assessoria, no qual estdo descritos todos
0S objetivos e metas que a organizacdo deseja alcancar para garantir sua
permanéncia no mercado e gerar vantagem competitiva, bem como as estratégias
gue seréo realizadas, visando ao cumprimento de sua visao.

Portanto, o presente estudo utiliza-se das informacfes contidas no
Planejamento Estratégico como base de sustentacdo para elaborar um modelo de
Balanced Scorecard para a organizacdo, pois nele estdo definidos os itens que

representam a empresa como um todo.

3.2.1 Missao

De acordo com os fundamentos tedricos desse estudo, a missdo é
definida como “a razéo de existir’ da organizacao, ela define o negécio e orienta o
comportamento futuro da organizacdo. Desse modo, a missdo da empresa em

estudo consiste em:

“Proporcionar solugées em produtos metal mecanicos, com exceléncia em

gualidade e tecnologia buscando fidelizacao dos seus clientes.”

Logo, pode-se dizer que sua missdo compromete-se em oferecer
produtos priorizando a exceléncia em qualidade e tecnologia, visando melhor
atender seus clientes. O préximo passo consiste em determinar o objetivo global da

organizacao, ou seja, sua Visao.
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3.2.2 Visao

A visdo estabelece aonde a empresa quer chegar, como ela quer ser
reconhecida perante seus acionistas e clientes, qual posicdo deseja alcancar no
mercado e em quanto tempo pretende obter essa posi¢cdo. Assim, a organizagao

espera.

“Ser uma empresa rentavel, referéncia no seu mercado de atuagéo, com

crescimento expressivo até 2015.”

Portanto, até 2015 a empresa pretende ser reconhecida pela sua alta
rentabilidade, pelo crescimento significativo tornando-se uma organizacdo de maior

representatividade no seu mercado de atuagao.

3.2.3 Valores

Sdo valores balizadores da conduta e do processo decisério da

organizacao os itens abaixo descritos.
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Atender as leis e normas aplicaveis ao negocio;
Desenvolver produtos e processos buscando inovagoes e tecnologias;
Satisfazer os clientes;

Agir com profissionalismo e ética;

N NN

Produzir com seguranga, responsabilidade social e respeito ao meio
ambiente;

v Gestéao participativa e comprometida com o Planejamento Estratégico;
v Buscar comunicacao eficaz;

v" Crer na capacidade do ser humano, desenvolvendo, retendo e atraindo
talentos;

v" Primar por um ambiente de trabalho favoravel ao bem estar dos
colaboradores.

Desse modo, os valores da instituicdo s&o utilizados como guias para a
realizagdo de suas atividades diante de seus acionistas, clientes, colaboradores e

sociedade.

3.2.4. Andlise Interna da empresa

As forcas e fraquezas compdem o ambiente interno da empresa. Os
pontos fortes s@o caracteristicas positivas, competéncias ou recursos disponiveis
gue podem facilitar o desempenho organizacional. As fraquezas sdo caracteristicas
negativas ou limitagdes de recursos que podem afetar negativamente o desempenho
da organizacéo.

Destaca-se que devido a confidencialidade das informagdes esta analise

nao reflete a realidade da organizagao, sendo dessa forma elaborada pela autora.



3.2.4.1 Pontos Fortes

a) Imagem institucional forte e consolidada;

b) Certificacdo do sistema de gestéo da qualidade na norma ISO 9001;
c) Flexibilidade na capacidade de atendimento;

d) Carteira de clientes pulverizada;

e) Preco competitivo;

f) Frota de atendimento da logistica;

g) Solidez financeira,

h) Gestao participativa e aberta a mudancas.

3.2.4.2 Pontos Fracos

a) Custo elevado de matéria-prima;
b) Prazo de entrega longo;
c) Distancia do parque fabril do grande centro de clientes;
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d) Falta qualificacdo de mé&o-de-obra interna devido a baixa escolaridade dos

colaboradores;

e) Inexisténcia de uma politica de pessoas bem definida;

f) Parque industrial ndo comporta crescimento previsto para 0s proximos anos;

g) Alta rotatividade;

h) ERP’ ndo atende as necessidades da empresa.

"ERP - Enterprise Resource Planning: traducgédo - Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial.
Software que proporciona maior confiabilidade dos dados e a diminui¢do do retrabalho. (Padoveze,

2003).



3.2.5 Andlise Externa da empresa

As oportunidades e ameacas compdem 0 ambiente externo a empresa.
As oportunidades séo situagdes do ambiente que a empresa pode aproveitar para

aumentar sua competitividade, enquanto que as ameacgas sao situacdes do

ambiente que colocam a empresa em risco.

Os itens dispostos nessa analise nédo refletem a realidade da organizacéo,

uma vez que sdo informagdes confidenciais, desse modo elabora-se a analise

externa de acordo com os critérios estabelecidos pela autora.

3.2.5.1 Oportunidades

a) Investimento de R$ 59,5 bilhées nos proximos anos, em virtude da Copa 2014 e

Olimpiadas de 2016, conforme verifica-se no gréfico abaixo.

20
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Valor (RS bilhdes)

179
132
11,8
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45 ——
2011 2012 2013 2014 2015 2016

W valor (RS bilhdes)

Grafico 1: Investimentos dos eventos esportivos.
Fonte: FGV — Fundacao Getulio Vargas (2011).

b) Pré-sal: aumento da demanda dos produtos;




¢) Investimento em maquinario industrial;

78

d) Melhor situacdo econdmica atual frente as economias da Europa e EUA, como

mostra o Quadro 12.

Projecao de Crescimento Mundial

Regidao
América do Sul

Asia e Oceania

Europa

NAFTA

Pais
Brasil
Argentina
Chile
Venezuela
Japdo
China
India
Gra-Bretanha
Franca
Portugal
Espanha
Alemanha
EUA
Mexico

PIB({% ao ano até 2016)
5,00%
2,70%
3,90%
3.10%
0,60%
7,80%
4,70%
1,60%
1,40%
1,30%
1,80%
1,10%
2,40%
4,20%

Quadro 12: Projecao de Crescimento Mundial.

Fonte: FGV - Fundacgéo Getulio Vargas (2011).

3.2.5.2 Ameacas

a) Indisponibilidade de méao-de-obra qualificada no mercado;

b) Concorréncia;

c) Incertezas em relacdo as economias da Europa e dos Estados Unidos devido

volatilidade elevada no mercado de acoes;

d) Desindustrializacao:

Dependéncia da China: crescimento acentuado quando comparado ao

PIB do Brasil.
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¢ Queda no crescimento industrial no ambito nacional.

3.2.6 Defini¢cao dos Objetivos da empresa

Assim definidos sua visdo, missdo e principios bem como a realizacdo
das analises interna e externa da empresa € o momento de determinar os objetivos
que ela pretende alcancar. Os objetivos descrevem o0 que a empresa ira fazer para
concretizar sua visdo, para obter a posicado desejada no mercado. De acordo com o
Planejamento Estratégico da organizacdo expdem-se quatro objetivos estratégicos,
gue posteriormente estardo integrados nas perspectivas do BSC. Desse modo tem-

se:

Objetivo estratégico para a perspectiva financeira: Ser reconhecida como
uma empresa rentavel, considerando sua atuagdo no mercado interno e
externo, visando ao crescimento e desenvolvimento econémico-financeiro da

organizacao.

Objetivo estratégico para a perspectiva dos clientes: Aumentar a
proximidade com os clientes, garantindo que suas necessidades sejam

atendidas em todas as etapas do processo.

Objetivo estratégico para a perspectiva dos processos internos: Obter
exceléncia na linha operacional da organizacao, priorizando o cumprimento

de prazos.

Objetivo estratégico para a perspectiva de aprendizado e crescimento:
Estruturar desenvolvimento humano e organizacional para agéo, visando ao

crescimento da organiza¢gdo como um todo.

Dessa forma, para cada objetivo descrito acima serdo tracadas
estratégias, ou seja, os caminhos que deverdo ser percorridos para alcancar 0s

objetivos pré-determinados
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3.2.7 Definicéo de Estratégias

As estratégias, conforme fundamentado anteriormente, correspondem ao
que a empresa “decide fazer”, considerando o ambiente, para atingir os seus
objetivos. Para cada objetivo da organizacdo foram determinadas as seguintes

estratégias:

Estratégias para a perspectiva financeira:
1. Reduzir os custos de fabricacao;
2. Elevar o faturamento em 22% até 2012.

3. Aumentar participacdo no mercado externo.

Estratégias para a perspectiva dos clientes:

1. Fortalecer a marca;

2. Melhorar o atendimento aos clientes;
3. Aumentar a satisfagéo dos clientes;
3

. Expandir market share.

Estratégias para a perspectiva dos processos internos:
1. Eficientizar a gestao de processos

. Reduzir lead time® de fabricacao;

. Otimizar a gestao de estoques;

. Cumprir prazos do processo produtivo;

a b W DN

. Reduzir prazo de entrega aos clientes.

Estratégias para a perspectiva de aprendizado e crescimento:
1. Qualificar e desenvolver os colaboradores;

. Aumentar a capacidade produtiva;

. Estruturar parque industrial;

. Atrair e reter talentos;

o b~ W DN

. Garantir seguranca das informacoes;

¥ lead time — traducdo: tempo de processamento.



81

6. Implantar setor de Controladoria.

Portanto, percebem-se que cada objetivo possui suas iniciativas
estratégicas, essas devem ser coerentes, mensuraveis e estar alinhadas para o
alcance dos objetivos. As estratégias precisam estar dispostas em planos que
possibilitem descrever como realiza-las, estabelecendo dessa forma os planos de

acao.

3.2.8 Planos de Acéao

Como fora dito no decorrer deste trabalho, os planos de acdo sé&o
instrumentos facilitadores para a execucao do planejamento estratégico, detalhando
as estratégias sob a forma de acdes.

Os planos de acdo da empresa serdo elaborados de acordo com o

modelo apresentado no Quadro 13.

AREA INDUSTRIAL
OBJETIVO Obter exceléncia na linha operacional
ESTRATEGIA Cumprir os prazos do processo produtivo
RESPONSAVEL DA Tiago Souza
ESTRATEGIA 9
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO
Janeiro/2011 Permanente
INDICADORES: SITUACAO ATUAL: METAS: PRAZO:
Pontualidade In_dustrlal € 50% Aumentar 30% | Dezembro/2015
Comercial

Quadro 13: Exemplo de Plano de Acéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os planos de acéo sao informagfes confidenciais a organizacéo e dessa

forma néo serdo detalhados nesse estudo.
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3.3 Construcao do Balanced Scorecard

A partir da apresentacdo das informacdes contidas no Planejamento
Estratégico e com base nos itens abordados durante a fundamentacéo tedrica inicia-
se a constru¢do do Balanced Scorecard. E o momento de traduzir as estratégias e

apresentar os objetivos da organizacdo de forma visual.

3.3.1 Proposta de Mapa Estratégico para a empresa

O mapa estratégico € a visualizacdo grafica do Balanced Scorecard,
descrevendo as estratégias de forma visual nas quatro perspectivas. Esta etapa
compreende a traducdo e alinhamento das estratégias da organizacdo para a
consecucao dos objetivos.

Para a construcao do mapa estratégico busca-se as informagdes contidas
no P.E., a partir dos objetivos e iniciativas estratégicas da organiza¢ao estrutura-se o
mapa estratégico, disposto nas quatro perspectivas do BSC: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento.

Os objetivos e estratégias apresentados abaixo sdo considerados fatores
determinantes para direcionar a empresa no alcance de sua visdo: “Ser uma
empresa rentavel, referéncia no seu mercado de atuagdo, com crescimento
expressivo até 2015”.

Salienta-se que as estratégias estédo vinculadas diretamente aos objetivos
numa relacdo de causa e efeito entre as quatro perspectivas. As acgles
estabelecidas permitem o alcance de um objetivo que consequentemente leva a
consecucao de outros.

A proposta de mapa estratégico para a empresa em estudo pode ser

observada na figura abaixo.
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Cumprir 0s prazos
do processo
produtivo

Internos

Otimizar a
gestdo de
estogues

Eficientizar a
gestéo de
Processos

Perspectiva dos Processos

Garantir seguranca
das informagoes

Implantar setor de
Controladoria

Figura 9: Mapa Estratégico
Fonte: Elaborado pela autora.
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Na perspectiva de aprendizado e crescimento vislumbra-se a necessidade
de investir na qualificagéo e desenvolvimento dos colaboradores, pode-se capacitar
os funcionarios por meio de treinamentos e cursos, aumentando dessa forma a
satisfacdo e a capacidade produtiva dos colaboradores, além de proporcionar
crescimento profissional, visando atrair e reter talentos. Investir em sistemas de
informacgéo eficazes garantindo melhor seguranca das informacdes da empresa e
possuir uma estrutura organizacional adequada para a realizacdo das atividades da
organizacao.

Destaca-se nessa perspectiva a implantacdo de um setor de controladoria
para 0 apoio a gestdo, contribuindo como fonte segura de informacdes que dardo
suporte a tomada de decisées, atuando como 6rgéo de staff®.

A perspectiva de processos internos relaciona-se diretamente com a
proposta de estruturar o parque industrial, entende-se que com uma estrutura
organizacional adequada a empresa consegue identificar de forma clara onde
encontram-se as falhas e processos criticos da organizacdo e dessa forma contribuir
para uma gestdo de processos eficiente e eficaz. Para melhorar a gestdo de
processos as estratégias adotadas foram reduzir o tempo gasto com a fabricacéo
dos produtos (lead time), otimizar a gestdo dos estoques, cumprir os prazos do
processo produtivo e consequentemente reduzir o prazo de entrega do produto ao
cliente visando obter exceléncia na linha operacional.

A empresa visa reduzir o prazo de entrega para atender a proposta
apresentada na perspectiva dos clientes, ou seja, para melhorar o atendimento aos
clientes, logo proporcionar o fortalecimento e desenvolvimento da marca e aumentar
a satisfacao.

A perspectiva financeira esta interligada com a acdo de aumentar o
market share, que compreende a “fatia” que a empresa detém no mercado em
relacdo as vendas por produtos. Dessa forma, ao expandir o market share a
empresa consegue elevar o faturamento (crescer 22% em 2012), que juntamente
com a estratégia de aumentar a participacdo no mercado externo e reduzir 0s custos
de fabricacdo permitem alcancar o objetivo macro estabelecido pela organizagao:
atingir o percentual de rentabilidade desejada.

% Staff: um 6rgéo de staff é ligado diretamente a alta administracéo, selecionando e filtrando as
informacdes oriundas dos diversos departamentos, que serdo utilizadas para a tomada de decisdes.
(PEREZ JR; PESTANA; FRANCO, 1997, p. 36).
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Portanto, percebe-se que as agles estabelecidas em cada perspectiva
interligam-se com o propdsito de operacionalizar e traduzir a visdo da empresa. O
mapa estratégico facilita a visualizacdo dos objetivos e estratégias da organizacao e
dessa forma contribui para a determinacdo dos indicadores para cada perspectiva,

bem como para a atribuicdo das metas para cada indicador estabelecido.

3.3.2 Definicéo de Indicadores e Metas

Para cada estratégia definida anteriormente serdo determinados
indicadores e atribuidas as metas. Por meio dos indicadores a empresa avalia o
desempenho das iniciativas estratégicas, com o intuito de verificar se as estratégias
estabelecidas estdo proporcionando o resultado almejado para o alcance dos
objetivos da organizacdo. As metas para cada indicador devem ser mensuraveis,
guantificaveis, para medir o desempenho e a melhoria necessaria para atingir os

objetivos.

3.3.2.1 Indicadores para a Perspectiva Financeira

Na perspectiva financeira encontra-se o objetivo macro da organizacao,
gue € atingir o percentual de rentabilidade desejada até 2015. Para isso deseja-se
elevar o faturamento, que sera medido por meio do aumento da receita bruta, sendo
que a meta proposta € 22%.

A reducéo dos custos com fabricacdo sera acompanhada pela variacao
dos custos totais da producdo, no qual a meta estabelecida € 17%. A estratégia de
aumentar a participacdo no mercado externo terd como indicador a variagdo do
indice de participacdo no mercado, sendo que a meta fixada € 40%. O Quadro 14

representa o planejamento estabelecido para a perspectiva financeira:
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Objetivo Estratégia Indicador Meta
N Aumentar o faturamento Aumento da Receita Bruta (%) Elevar em 22%
zE Alingir
88 percentual de Reduzir os custos de fabricacdo Reducéo dos Custos totais producéo($)| Reduzirem 17%
2 g rentabilidade
5 S desejada o - o
o Elevar participacéo no mercado externo | Indice participacio no mercado (%) Aumentar 40%

Quadro 14: Perspectiva Financeira
Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.2.2 Indicadores para a Perspectiva de Clientes

A perspectiva de clientes tem como indicadores e metas:

Objetivo Estratégia Indicador Meta
indice da imagem da marca (%) Aumentar 25%

@ Fotalecer a marca - -
o Numero de acessos ao site (n°) Aumentar 15%
o
o @ . . . " .
=3 Aume_ntar Melhorar o atendimento aos clientes Namero de reclamacdes (n°) Reduzir 50%
E g proximidade
a0 com o cliente o i . i L .
g Aumentar a satisfacédo dos clientes Namero de clientes satisfeitos (n°) Atingir 93%
o

Expandir market share Participacdo no mercado (%) Aumentar 35%

Quadro 15: Perspectiva de Clientes
Fonte: Elaborado pela autora.

Para atingir o objetivo dessa perspectiva sera trabalhado o fortalecimento
e desenvolvimento da marca junto aos clientes, que sera medido por meio da
variacdo do indice da imagem da marca e pelo nimero de acessos ao site, as metas
estabelecidas sdo respectivamente 25% e 15%.

A iniciativa de melhorar o atendimento ao cliente serd controlada pelo
namero de reclamacgdes, no qual a meta é reduzir esse numero em 50%. O aumento
da satisfacdo dos clientes tera como indicador a pesquisa do numero de clientes
satisfeitos, pretende-se atingir 93% de satisfacao.

Em relagdo a expansdo do market share ter4 de se avaliar a variacdo do
indice de participagdo no mercado, ocasionada pelo aumento ou diminuicdo das

vendas, a meta estabelecida é expandir 35% do share.
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3.3.2.3 Indicadores para a Perspectiva de Processos Internos

O plano para a perspectiva dos processos internos, a qual busca obter a

exceléncia na linha organizacional, estrutura-se da seguinte forma:

Objetivo Estratégia Indicador Meta
Reduzir lead time de fabricacéo Tempo de espera produgédo (n°) Reduzir 15%
Otimizar a gestdo de estoques Controle do produtos em estoque (%) | Entre 5% a 12%

Obter exceléncia
na linha
operacional

Eficientizar a gestao de processos Tempo de processamento (%) Reduzir 10%

Cumprir prazos do processo produtivo | Pontualidade Industrial e Comercial (%) | Aumentar 60%

Perspectiva dos
Processos Internos

Reduzir prazo de enfrega aos clientes Prazo médio de entrega (n° Reduzir 25%

Quadro 16: Perspectiva de Processos Internos.
Fonte: Elaborado pela autora.

Para tanto, observa-se que as iniciativas estratégicas relacionadas sao
reduzir o tempo gasto com a fabricagdo dos produtos, fator avaliado por meio do
tempo de espera com a produc¢do, a meta € reduzir 15%.

A otimizacdo da gestdo dos estoques € fator importante para a empresa
controlar a producéo e saber o quanto podera vender, esse sera medido por meio
dos itens estocados, a meta € manter o nivel dos estoques entre 5 a 12%.

No cumprimento dos prazos do processo produtivo sera avaliada a
pontualidade industrial e comercial, sendo que a meta fixada foi aumentar 60% a
pontualidade nesse processo. Ao cumprir 0s prazos de producdo consequentemente
a empresa conseguira reduzir o prazo de entrega dos produtos, essa iniciativa sera

controlada pelo prazo médio de entrega, a meta estabelecida é 25%.

3.3.2.4 Indicadores para a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento € a base de sustentacdo do

mapa estratégico. As estratégias e metas aqui propostas devem ser cumpridas e
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acompanhadas, pois 0s objetivos elencados nas demais perspectivas estao
diretamente ligados as iniciativas do aprendizado e crescimento, que
consequentemente possibilitardo a alcance do objetivo macro da organizacao
compreendido na perspectiva financeira.

O Quadro 17 evidencia o plano a ser realizado nessa perspectiva:

Objetivo Estratégia Indicador Meta
o . indice de colaboradores satisfeitos (n°) Atingir 85%
= Qualificar e desenvolver os colaboradores
5 Horasftreinamento (n ®) Atingir 85%
[
'-g Melhorar seguranca das informacées da | Estruturacéo de rede de automatizacdo | Afingir 100% até
@ *g Estruturar empresa (Backup) (%) 2015
3: E desenvolimento ) -
[T humano e Implantar setor de Controladoria Recursos de pesquisa Implantar até
=z organizacional projetolrecursos totais (%) jui2012
% o para acao . indice de pesquisa de clima (%) Aumentar 30%
@ Atrair e reter talentos -
= Indice de rotatividade (%) Reduzir 45%
5 . . Estruturar até
o ~

Estruturar parque industrial Cronograma de Construcédo jan2013

Quadro 17: Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.3 Anélise ambiental: Matriz SWOT

A analise ambiental estabelece a relacdo dos objetivos estratégicos
dispostos nas perspectivas do Balanced Scorecard com os pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameacas da organizacao. Essa analise possibilita verificar em quais
pontos da SWOT as iniciativas estratégicas das perspectivas financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento contribuirdo, conforme verifica-se
no Quadro 18.
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7
=
o
=

Objetivos Estratégicos

Imagem institucional forte e
consolidada
Certificado 1SO 9001
Flexibilidade capacidade
atendimento
Carteira clientes pulverizada
Prego competitivo
Frota atendimento logistica
Solidez financeira
Gestdo participativa, aberta a
mudangas
Custo elevado de matéria
prima
Prazo de entrega longo
Distancia parque Industrial do
centro de clientes
Falta qualificagao mao de
obra interna
Inexisténcia politica de
pessoas bem definida
Parque industrial ndo
comporta crescimento
Alta rotatividade
ERP néo atende as
necessidades da empresa
Investimento em maquinario
industrial
Investimento de R$ 59,5
bilhées proximos anos, Copa
2014 e Olimpiadas de 2016
Pré-sal
Melhor situagdo econémica
frente Europa e EUA
Indisponibilidade méo de
obra qualificada mercado
Concorréncia
Incertezas em relagio
economias Europa e Eua
Dependéncia da China
Queda crescimento industrial
ambito nacional

Perspectiva Financeira
Atingir rentabilidade desejada

Reduzir os custos de fabricagdo
Elevar Participag&o no mercado externo
Aumentar faturamento em 22%

Perspectiva de Clientes
Expandir market share

Fortalecer a marca

Aumentar a satisfagdo dos Clientes

WMelhorar atendimento aos clientes

Perspectiva de Pr Interncs
Reduzir fead fime de fabricac&o

Eficientizar a gestdo de processos
Reduzir prazo de entrega

Cumprir os prazos do processo produtivo
Otimizar a gestéo de estoques
Perspectiva de Aprendizado e Cr
Estruturar parque industrial

Qualificar e desenvolver os colaboradores

Atrair e reter talentos

Melhotar seguranca das informagdes
Implantar setor de controladeria estratégica

Quadro 18: Analise SWOT
Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.4 Comunicacéao e Avaliacdo de Desempenho do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard deve ser comunicado a toda organizacdo de modo
gue todos compreendam como suas func¢des contribuem para a consecucao dos
objetivos da empresa.

O BSC da organizacdo objeto de estudo serd comunicado para toda

instituicdo em assembleia geral, a qual terd como pauta:

1) Justificar o objetivo para adotar a ferramenta;

2) Expor as inciativas estratégicas e metas estabelecidas para a
organizacao;

3) Salientar a importancia da participacdo e comprometimento de cada

individuo no processo do scorecard.

A modelagem adotada pode ser observada no Quadro 19. Esta permite a
avaliacdo do desempenho em cada perspectiva, perfazendo uma visdo geral do
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BSC, identificando-se quais os pontos que devem ser melhorados, mantendo-se o

monitoramento e atualizacdo periodica.

Balanced Scorecard

Perspectiva Financeira 1 100,00%
Perspectiva de Clientes A 95,00%
Perspectiva de Processos Internos ™ 80,00%
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento 4} 60,00%

Progresso Total

Arvore estratégica e detalhes de scorecard para 31/12/2011

Perspectiva Estratégias Indicador Meta Mensal

Perspectiva Financeira
Aumento da Receita Bruta (%) Elevar em 22%

Reducdo dos Custos totais

Aumentar o faturamento

Reduzir os custos de fabricagio Reduzir em 17%

Atingir percentual de rentabilidade desejada producdo(3)
Elevar participacdo no mercado  Indice participacdo no mercado Aumentar 40%
externo (%)
p . le Cli
Indice da imagem da marca (%) Aumentar 25%

Fotalecer a marca .
Mamero de acessos ao site (n°) Aumentar 15%

DL LD Nimero de reclamagdes (n°) Reduzir 50%

Aumentar proximidade com o cliente clientes
Aumentar a satisfacdo dos Nimero de clientes satisfeitos Atingir 93%
clientes (n°

Expandir market share Participacdo no mercado (%) Aumentar 35%

Reduzir 15%
Entre 5% a 12%

Tempo de espera producdo (n?)
Controle do produtos em
estoque (%)

Reduzir lead time de fabricacdo
Otimizar a gestdo de estoques

Eficientizar a gestao de Tempo de processamento (%) Reduzir 10%

Obter exceléncia na linha operacional processos
Cumprir prazos fiu processo Pontual|dade.lndtnjstr|al e Aumentar 60%
produtivo Comercial (%)

Reduzir prazo de entrega aos
clientes

p va de A izado e Cresci

Qualificar e desenvolver os
colaboradores

Melhorar seguranca das
) o informacdes da empresa
Estruturar desenvolvimento humano e organizacional

para acdo Implantar setor de Controladoria

. Indi
Atrair e reter talentos nat

Estruturar parque industrial

Visdo Geral Balanced Scorecard

Prazo médio de entrega (n°)

automatizacdo (Backup) (%)

projetofrecursos totais (%)

Cronograma de Construgdo

Reduzir 25%

Indice de colaboradores
satisfeitos (n™
Horas/treinamento (n °)

Atingir 85%
Atingir 85%

Estruturacdo de rede de Atingir 100% até 2015

MEELELZ = EEIER Implantar até jul/2012

Aumentar 30%
Reduzir 45%

Estruturar até jan/2013

ce de pesquisa de clima (%)
indice de rotatividade (%)

Quadro 19: Comunicacgéao do Balanced Scorecard.

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.3.5 Prazo para Implementacéao

O Balanced Scorecard da empresa objeto de estudo sera implementado

conforme o cronograma estabelecido abaixo:

Cronograma para Implementacgio do Balanced Scorecard

Prazo estabelecido (em meses)
Jan |Fev|Mar|Abr|Mai|Jun |Jul |Ago|Set |Out |Nov|Dez

Atividades

Planejamento do Processo

Definicdo dos Objetivos e
elaboracido do mapa estratégico
Definicdo dos Indicadores
Estratégicos

Desenvolvimento do Plano de
Implementacéo

Implantacédo e Comunicacédo do
B5C

Avaliacido do Desempenho

Quadro 20: Cronograma para implantagao do BSC
Fonte: Elaborado pela autora.

Portanto, no més de janeiro foi realizado o planejamento do processo, no
qgual avaliou-se o Planejamento Estratégico da organizacdo e a viabilidade de
implantacéo do projeto BSC.

Nos meses de fevereiro e marco a equipe trabalhou em funcéo da
definicAo dos objetivos e estratégias e posteriormente elaborou-se o mapa
estratégico da organizacdo comtemplando as quatro perspectivas — financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

O més de Abril foi dedicado a escolha e definicdo dos indicadores a
serem utilizados no processo de implantacédo do BSC.

Nos meses de maio e junho foi desenvolvido o plano de implementagéo,
para que no més seguinte seja realizada sua comunicagdo e, posteriormente
implantar o BSC. No més de dezembro realiza-se a avaliacdo de desempenho, visto
gue o scorecard deve ser monitorado e atualizado periodicamente de acordo com 0s

objetivos e metas estabelecidas.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A permanéncia e solidez no mercado sdo fatores cada vez mais
disputados entre as organizacdes. O cenario econdmico atual vem passando por
constantes mutagcdes e turbuléncias, no qual sobrevivem as organizagbes que
apresentam potencialidade para gerar vantagem competitiva e destacar-se perante
as demais empresas.

Logo, as organiza¢gOes devem direcionar sua gestédo para a utilizacao de
ferramentas que permitam obter um diferencial competitivo. O Planejamento
Estratégico mostrou-se um importante instrumento para orientar os gestores quanto
ao caminho a ser seguido para o alcance dos objetivos e facilitar a tomada de
decisbes, contudo o planejamento tdo somente n&o garante o desempenho e
sucesso organizacional, € necessario o acompanhamento e monitoramento dos
resultados.

Nesse contexto, surge o Balanced o Scorecard, conforme os estudos
realizados no decorrer do trabalho, para orientar o desempenho atual, por meio dos
indicadores financeiros e focalizar o desempenho futuro, utilizando-se de indicadores
nao financeiros, estes considerados o grande diferencial encontrado no BSC. As
perspectivas estabelecidas — financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento — permitem o alinhamento das iniciativas organizacionais em prol de um
objetivo comum.

A partir das informacdes contidas no Planejamento Estratégico, pode-se
elaborar e implantar o scorecard, pois 0 planejamento constitui-se dos itens que
representam a empresa como um todo - visao, objetivos, estratégias — e sdo dessa
forma a base de sustentacao para a construcdo do Balanced Scorecard.

Dessa forma, o BSC atua fortemente na realizacdo dos planos de acao
contidos no P.E., ou seja, para colocar a estratégia em acao, logo a descreve e a
traduz por meio da representacdo grafica do mapa estratégico, possibilitando um
melhor entendimento das metas, indicadores, objetivos e iniciativas estratégicas
estabelecidas, para posteriormente comunicar o scorecard para todos os envolvidos
na organizacao.

O referencial tedrico deste trabalho foi a base para a elaboragdo do

estudo de caso, que permitiu uma melhor compreensdo de como elaborar o
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Balanced Scorecard, expondo de forma pratica e objetiva as etapas necessarias e
importantes para sua constru¢ao e atuacao no contexto empresarial. Salienta-se que
ndo se deve conduzir o processo de construcdo do BSC sem o0 apoio e o
comprometimento da alta administracdo e de uma equipe consolidada que conheca
as particularidades da ferramenta e 0s objetivos e pretensdes da organizacao, pois
certamente acarretara na inviabilizacado do processo.

Portanto, destaca-se que o contador, como profissional conhecedor das
informacdes e pretensdes da organizacdo, esta capacitado para atuar a frente do
processo de implantacdo do BSC sugerindo as adequac¢fes necessarias, avaliando
resultados, monitorando e atualizando o scorecard, assim direcionando 0 processo
decisorio de forma eficiente e eficaz.

Enfim, conclui-se que o Balanced Scorecard mais do que um sistema de
medidas financeiras e ndo financeiras, contribuird amplamente para o alcance da
visdo organizacional, atuando como um forte sistema de gestao estratégica, capaz
de mobilizar e motivar toda a organizacdo no rumo dos seus objetivos e sucesso

empresarial.
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