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RESUMO 

0 presente trabalho evidencia a importancia de integrar o Balanced Scorecard (BSC), 
ao planejamento estrategico de uma organiza~ao. 0 resultado esperado consiste em 
desenvolver indicadores de desempenho que possibilitem o acompanhamento dos 
resultados em v3rios niveis, tomando possivel uma visualiza~ao micro e macro das 
unidades de neg6cio. Isso permite a conexao de atividades estrategicas e, quando 
necess3ria, uma ancilise e reavalia~ao de suas estrategias de neg6cios e de suas a~oes, 
possibilitando uma corre~ao nipida de rumo para adequar-se ao mercado e alcan~ar os 
objetivos e metas da organiza~ao. 

Palavras-chaves: planejamento estrategico, balanced scorecard, missao, visao, 

estrategia. 



ABSTRACT 

The present work evidences the importance to integrate Balanced Scorecard (BSC), to 
the strategical planning of an organization. The waited result consists of developing 
performance pointers that make possible the accompaniment of the results in some 
levels, becoming possible a visualization micron and macro of the units of business. 
This allows the connection of strategical activities e, when necessary, an analysis and 
reevaluation of its business-oriented strategies and its action, making possible a fast 
correction of route to adjust it the market and to reach the objectives and goals of the 
organization. 

Word-key: strategical planning, balanced scorecard, mission, vision, strategy. 



1 INTRODU<;AO 

A mudan9a e urn tema fundamental para a vida humana, alem de ser urn fator 

importante para a vida organizacional, podendo ocorrer a qualquer tempo. Na atual 

situa9ao, a sobrevivencia das organiza9oes nao depende apenas de simples mudan9as 

frente as pressoes do ambiente, mas da capacidade que elas tern de antecipar os 

eventos e as respostas as amea9as e oportunidades que o ambiente impoe, a frm de que 

cres9am e sobrevivam em meio a mudan9as. 

Durante muitos anos, foram os dados financeiros os imicos e mais importantes 

indicadores utilizados pelas organiza9oes para avaliarem sua gestao. Porem, nos dias 

atuais novas necessidades foram impostas as empresas. Tem-se que obter resultados a 

partir da defini9ao de urn planejamento estrategico que integra as diferentes areas da 

empresa o que, sem duvida, representa urna revolu9ao no conceito tradicional de 

gerenciar "assumir o autocontrole". 

Uma nova era competitiva vern se constituindo rapidamente no ambiente 

organizacional. As pniticas tradicionais nas rela9oes de troca no mercado ja nao 

produzem os mesmos resultados. Alteram-se, de forma nipida, as expectativas dos 

clientes que esHio a cada dia, mais exigentes, enquanto que do ponto de vista da oferta, 

a concorrencia e cada vez mais acirrada. As grandes mudan9as na economia mundial, 

caracterizadas pela globalizayao e rapidez tecnol6gica, vern impondo a necessidade 

das organiza9oes estarem cada vez mais comprometidas com a busca de maior 

competitividade, traduzida em ganhos de produtividade e melhoria de qualidade. 

0 sucesso de urn empreendimento esta no seu prop6sito principal, naquilo que 

esta definido na sua missao e visao, na sua defmi9ao estrategica. Ter urn produto 

revolucionario, com urn 6timo pre9o e com uma qualidade acima da concorrencia pode 

fazer a diferen9a, porem nao e tudo. Ha necessidade de entender como funciona o 

complexo empresarial, o processo da organiza9ao, e dota-lo de instrumentos, de 

ferramentas que indiquem a cada momento como esta a empresa e de meios para que 

cada responsavel em cada atividade na empresa possa corrigir o rumo como agilidade 

e eficacia. 



0 sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas 

dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informayao, as 

empresa devem utilizar sistemas de gestao de mediyao de desempenho derivados e 

· suas estrategias e capacidades. Infelizmente muitas empresas defendem estrategias 

baseadas no relacionamento com clientes, competencias essenciais e capacidades 

organizacionais, medindo o desempenho apenas com medidas fmanceiras. 

0 que uma empresa define como indicador e o que ela vai obter como 

resultado; as medidas nas organizayoes afetam de maneira muito significativa o 

comportamento dos gerentes e empregados. Medidas tradicionais que tern sido 

utilizadas no mundo dos neg6cios, como retorno sobre investimento, produtividade por 

pessoa, todas elas focalizadas em controle, originadas das fun9oes fmanceiras 

tradicionais e referentes ao hist6rico empresarial, podem dar algum sinal relacionado a 
performance atual e crescimento pontual da empresa, mas nao explicitam esforyos e 

resultados orientados para essas areas, como melhorias, inova9oes e investimentos 

voltados a aprendizagem organizacional. 

Os modelos tradicionais de performance financeira servrram bern a era 

industrial, mas ja nao sao apropriados para direcionar e avaliar habilidades e 

competencias que as empresas da era do conhecimento devem dominar. 

Existem muitas ferramentas de controle de gestao atualmente, no entanto elas 

nao transmitem claramente aos tomadores de decisao a visao e os objetivos que devem 

ser atingidos para o alcance desta visao. Algumas vezes se consegue estabelecer 

objetivos, mas, como se pode mensurar o alcance destes objetivos? Existem dezenas, 

centenas, as vezes milhares de indicadores, que embora seja importante a sua 

monitorayao, nao alcan9ara a visao da empresa. 

A decada de 90 mostrou a necessidade de acompanhar os pianos e estrategias 

organizacionais atraves de ferramentas gerenciais adequadas. Surge assim, o Balanced 

Scorecard. Essa ferramenta baseia-se na formulayao de indicadores que estejam 

diretamente alinhados as estrategias da organizayao, sob as perspectivas dos clientes, 

usuarios, sociedade, fmanceira, dos processes internos e do aprendizado e crescimento. 

Por meio dessa integrayao a empresa consegue traduzir sua visao e estrategia em ayoes 
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pniticas do seu dia a dia, alem de criar urn sistema de gestao de petiormance formado 

por vetores que integram ativos tangiveis e intangiveis monitorando o desempenho da 

empresa e, conseqiientemente, a eficiencia das estrategias adotadas. 

0 futuro da organiza~ao depende cada vez mais de sua capacidade para 

satisfazer as necessidades explicitas e implicitas que o mercado solicita. Urn dos 

desafios que as organiza~oes necessitam superar e de descobrir o que o cliente quer 

frente a tantas mudan~as e priorizar os processos que devam ser gerenciados, 

considerando esse cenario evolutivo. Alcan~ar o consumidor e mante-lo fiel, tern sido 

urn desafio. 

Os mercados estao cada vez mais saturados e o excesso de op~oes faz com que 

exista a necessidade de produtos e servi~os diferenciados. 0 cliente tende a ter 

comportamentos bastante diversificados, ser mais bern informado e buscar o que 

melhor atenda as suas exigencias a urn pre~o mais baixo. E preciso planejar o futuro da 

organiza~ao e ater-se a processos que criam valor para o cliente, bern como, ter urn 

sistema de medivao capaz de demonstrar como a organiza~ao esta se comportando 

perante as turbulencias do mercado, observando os ativos tangiveis e intangiveis para 

poder projetar o futuro. 

Muitas empresas atualmente medem os seus desempenho principalmente 

atraves de indicadores fmanceiros e de processos produtivos; que sao necessaries, 

porem incompletos. 0 Balanced Scorecard busca preservar estes indicadores, mas 

tambem incorpora urn conjunto de medidas mais representativo e integrada que 

vincula o desempenho segundo as perspectivas financeiras, dos clientes, dos processes 

internos e do aprendizado e crescimento. Porem, urna das maiores dificuldades de 

gestao das empresas do mundo inteiro e conseguir que todo o corpo profissional opere 

de forma alinhada com o pensamento estrategico da diretoria e da presidencia da 

em pre sa. 

Torna-se cada vez mais dificil encontrar modelos adequados de gestao e de 

comunicavao que mantenham todo o time agindo de forma alinhada com as metas 

estrategicas da organizavao. Mas, o Balanced Scorecard e urna ferramenta de 

abordagem que permite a operacionalizavao da estrategia, facilitando a comunicavao e 
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a compreensao dos objetivos estrategicos aos varios niveis organizacionais. Atraves da 

ferramenta a alta dire9ao dispoe de uma visao compreensiva e integrada do neg6cio e 

de urn processo continuo de monitoriza9ao do desempenho. 

1.1 OBJETIVO GERAL 

0 presente trabalho tern como objetivo principal evidenciar a importancia de 

integrar o Balanced Scorecard (BSC), ao planejamento estrategico para uma gestao 

estrategica na organiza9ao Le Repas Adm. de Restaurantes Empresariais Ltda. 

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Analisar as necessidades para a implanta9ao da ferramenta Balanced 

Scorecard dentro da empresa; 

integrar as tecnicas do BSC para proporcionar vantagem competitiva a 
organiza9ao ao mesmo tempo em que coloca em evidencia a estrategia da 

organiza9ao; 

desenvolver indicadores de desempenho fmanceiros e nao financeiros que 

possibilitem a analise dos resultados a serem apresentados. 

1.3 METODOLOGIA 

Este trabalho teni como foco uma organiza9ao prestadora de servt9os, 

especificamente na area de alimentos, por ter sido observado a carencia de 

metodologia propria de procedimentos que sistematicamente eliminem obstaculos para 

a garantia da qualidade percebida pelos clientes. Sera realizado uma extensa pesquisa 



bibliognifica sobre a ferramenta Balanced Scorecard para servir de embasamento aos 

objetivos propostos. 

A dinamica de uma organiza9ao esta baseada na existencia dos diversos 

processos que se interconectam entre si e produzem os resultados esperados e, esses 

processos deverao ser gerenciados de modo a considerar o grau de impacto exercido 

na empresa como urn todo por varios fatores, tanto extemos como intemos. 

Assim, propoe-se a utilizar uma metodologia para a gestao estrategica, 

desenvolvendo o gerenciamento de processos atraves da utiliza9ao das perspectivas do 

BSC na escolha dos macro-processos a serem otimizados, bern como, selecionar 

indicadores de desempenho fmanceiros e nao fmanceiros, integrados, que contribuirao 

para que a organiza9ao possa desempenhar da melhor forma possivel suas atividades, 

tendo como foco principal a satisfa9ao das expectativas dos clientes. 

0 modelo proposto considera que a melhor forma de fomecer produtos e os 

servi9os de qualidade no setor de alimenta9ao e por meio da implementayao de urn 

programa de gestao estrategica da qualidade. A utiliza9ao do Balanced Scorecard no 

gerenciamento de processos, contribuira para medir como os processos criam valor 

para todos os envolvidos nos processos da organizayao, ao mesmo tempo em que 

mantem o interesse no desempenho fmanceiro. 

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 

0 trabalho aqui em questao sera apresentado da seguinte forma: 

0 primeiro item traz a introdu9ao sobre o assunto: a ferramenta "Balanced 

Scorecard". 

0 segundo item identifica e analisa o planejamento estrategico como uma 

importante tecnica administrativa que busca ordenar as ideias das pessoas, de forma a 

criar uma visao do trajeto que a organiza9ao devera seguir para em seguida coordenar, 

dispor as a9oes que vao representar a implementa9ao do plano estrategico. 
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0 terceiro item apresenta a ferramenta balanced scorecard que e uma 

ferramenta de gestao que possui por fmalidade mais do que o processo de tomada de 

decisoes, ja que tern seu foco tambem na comunica9ao da estrategia e o feedback de 

seu cumprimento. 0 principal objetivo do balanced scorecard esta no alinhamento do 

planejamento estrategico com as a9oes operacionais da empresa por meio das 

seguintes a9oes. Ainda identifica sua atua9ao dentro do planejamento estrategico. 

No quarto item serao analisadas as necessidades e possibilidades da 

implanta9ao da ferramenta Balanced Scorecard na empresa Le Repas Adm de 

Restaurantes Empresariais Ltda evidenciando as razoes pelas quais ocorre a 

necessidade dessa implanta9ao. 

0 ultimo item traz as considera9oes feitas sobre a ferramenta de gestao 

Balanced Scorecard 



2 A CONSTRU.;AO DE UM MODELO CIENTIFICO 

Para urn perfeito entendimento sobre a constru9ao e integra9ao de urn modelo, 

onde estrategia, missao e visao estejam alinhadas como e o caso do Balanced 

Scorecard, se faz necessarios rever o entendimento a cerca da atua9ao da estrategia 

dentro da organiza9ao. Atualmente as organiza9oes modemas estao enfrentando 

ambientes dinamicos, provocando altera9oes radicais no modo de serem gerenciadas. 

A solu9ao para esse impasse esta na capacidade que as pessoas da organiza9ao, ou 

melhor, a coalizao dominante tern em aprender a aprender o novo e a desaprender o 

passado, o obsoleto, ou seja, passa fundamentalmente por urna reconceitualiza9ao dos 

modelos mentais de cada individuo, refletindo, por conseguinte, na propria mudan9a 

de atitude da organiza9ao enquanto institui9ao. 

Para enfrentar tal conjuntura, as novas formas organizacionais devem ser 

flexiveis, adaptativas e responsivas as necessidades dos atores sociais que as 

influenciam. Para tanto, toma premente a necessidade das empresas elaborarem 

processos formais, no entanto flexiveis, de planejamento estrategico a fim de melhor 

gerenciar o processo administrativo, gerando resultado para toda organiza9ao. 

2.1 0 PROCESSO ESTRATEGICO 

0 planejamento estrategico e uma importante tecnica administrativa que 

auxilia a ordenar as ideias das pessoas, porem ALMEIDA (2001) salienta que e 
preciso "saber dirigir os esfor9os para aquilo que traz resultados". 

Uma ferramenta para ajudar a conduzir de forma eficaz as organiza9oes nesse 

ambiente eo planejamento estrategico que no entendimento de ALMEIDA (2001) "e 

urna tecnica que busca ordenar as ideias das pessoas, de forma a criar uma visao do 

caminho a ser seguido para posteriormente ordenar as a9oes que vao representar a 

implementa9ao do plano estrategico". 0 responsavel por urna unidade tern de ser 



eficiente, mas acima de tudo deve ser eficaz, o que representa desenvolver bern sua 

obriga9ao. 

De acordo com GRAEML (2000) "o planejamento estrategico nao da garantias 

de sucesso, mas aumenta a probabilidade de ocorrencia de fatos favoraveis, 

maximizando o retorno de investimento e minimizando a gravidade e as chances de 

ocorrencia de fatos desfavoraveis, o que justifica o seu uso". Por outro lado, o 

planejamento estrategico e totalmente dispensavel se baseado em informayoes 

inconsistentes. 

A necessidade de planejar fica clara quando PORTER (1986) afrrma que "as 

empresas nunca podem parar de aprender sobre o setor em que atuam, suas rivais ou 

formas de melhorar ou modificar sua posi9ao competitiva". 

0 planejamento estrategico e uma atividade que atraves da analise do 

ambiente de uma organiza9ao, cria a consciencia das suas oportunidades e ameayas 

para o cumprimento da sua missao e estabelece o prop6sito de dire9ao que a 

organiza9ao devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os riscos, na 

analise de FISCHMANN e ALMEIDA (1991). Complementando essa ideia, 

MAXIMIANO (2000), diz que o planejamento estrategico e o processo de elaborar 

uma estrategia baseada na analise dos ambientes extemo e intemo da organiza9ao e 

consiste em definir objetivos · para a rela9ao com o ambiente, levando em conta os 

desafios e as oportunidades intemos e extemos. 

0 processo de Planejamento Estrategico se configura como uma ferramenta de 

apoto a tomada de decisao e interpretayaO por parte da coalizao dominante1 do 

ambiente em que a organiza9ao atua. 

A palavm "planejamento" remete a pensar, criar, moldar ou mesmo tentar 

controlar o futuro da organiza9ao dentro urn horizonte estrategico. A figura 01 

demonstra a situa9ao do horizonte estrategico de uma empresa, onde os circulos sao as 

1 A coalizao dominante e urn elemento que existe em toda e qualquer organiza9ao, caracterizada por urn grupo 
de tomadores de decisoes que influenciam o sistema de forma muito acentuada. Este grupo de pessoas tern 
responsabilidade tanto de identificar quanto de resolver os problemas, e atraves das percep9oes a coalizao 
dominante decreta ou cria o meio ambiente relevante da organiza9fto (MILES & SNOW ,1978). 
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drretrtz da r,rganizacac,, t\J1111Uiayao e 1n1plententa<;!lc; da estrategta organizacionai e 

exerciclc~ do CClntrole estrate~-J:tco 

A admlnisiravac, esi.tateJ:!.ica corittJrme \V f-{TGHT et al (2(i(i(i) e ttrr1 prc;cessc; 

O!H~ 
'-_t---= 

iP"1.l"_;a 
~~- ";;~t en1 ruesmo 

11reve1~; nesse caso a estrategia -podera ser tatJ !(todtfica.da QtJ.e lemb-rara. apenas de 

re1ance ~1 estrate~-,li1 rrric1almente pretenl1~d'L P.C,i"P 
~cJ~.~ Elt!tOr ClaSS1!1Ca: 

a.dinilliSi.Ia.cfi.c, estrat~ilictl cc,n1c,: 

de nus sao e da e111presa 

contex:to de seu ammem:e e de seus uontos 101 ies ~ rracos :mten1os, fonnulacao de 

estrate!-rtas apropnaai~S~ hT_p!ementa~a.o dessas estrategias p. execucao do contro1e para 

a.sseR:trraT 011e as es1Tat~i2Ja.s o:rgartlza.ci0113.1S seJan1 ben1 Sl!C:eaina.s G1!811TO a.c, alca11ce 

Para \V i{T(JHT et til {2()0Ci)~ ocorreru ifes etapas \i.entrc' da acltfiinlstravac, 

est1ateg1Cft: ~..F~;~n~!:~n1Pnt£'1 ---- -----=----=J~=~-=.......,_~.,_. 

~- ~tr~4f-P.,fri[~[i ~ 
~..J~ ... ~~'--'"~"--"~7 b) lmni::-HltHC::~f) 

~-~r~~~~----~~~~~ .... - do 

Planejan1ento Esirategico; e c) cc;nircr1e do planeiarf,entc;~ l\ denc;IH-inavao d<) cc,njllntc, 

r~~a v1sac, de SiL\IElKA JK c~ VtVA<:QlJA (1999): 

o que corresponde, em t11tima analise, ao pnmerro passo, o ponto inicial cia administra9ao 
csrrarcgiCEL () sogun.rio passo:: irn.piorncnra~-iio do plano:: rcqucr pcssoas idon.niieadas 0 

(.~ r-H·-t~r~~~r~ _r------- P~HTIP~~TI1Pl1t{~ - ------~~----------

C\.)tltintto e Qlle a.s alterav5es s~.o lncrementais, buscando t.uH a1uste entre o p1anejad~) ~ 

0 P1{Pf':Ht:=!f1f~ ------------7 C0TISiderHr {~~~~ _..[ __ _ nrP~~~~nr!nh:~ 
r------~------

gerencjai::entc; dtJ processo imp11citamente~ (jS teiiHOS 



exp1It1talr1ente"7 aec1ara ;~ -·[·!"\111"1";{\jP 
~-;..;..:...:>..~-4.-'-"_._-;.,. 

e ~1n~tP.~ 
-~t-P- ..... ""'""-' 

de garant1r q11e os objetiv'OS seJam alcan\,aclos. 

mes:rno tempo cte ~~{~('\ffj[~ 
'ii..ii.,.,..,<..;..::..~'-.-= 

f"'f\11'1 
"""'--~ ..... z..z.. 

~~Pianejamer1to 
- .. 
Li"i~.r"?-""""-,.,.""_,...."r-.,.·· 
L::;.")tl!!.tCC,IVt.1 apresenta de ft)(tt~a explicita as arividades 

- . 
(; ele d.enon11no1t 

incre1nentalismo ~r~t-nt .... tl ... 
--"-'--'~"-""-;_;~ OS n~:~nP~~n1Pnt-r~~ ~----------...J-..~---~.=-..;;o.---.. .... 1om1a1s :rormam um bloco 

de 

de 

C011Stll.:u;a.c, de11tro a.e l!TI1a. corre11te cc•nUnl!il ue ev~e11tos q1te realn1e11te deter111ll1a111 a. 

il!rlltes C0[~1'11trlivos p ae pr{Jcessos score caaa. uma aas pnnc1pms aec1soes, na consntttl a 

esi1 tlh!f!l 16gico e a11a.litica.s q1.1e esta.s dec1sOes :reql1ere1n e 11~:1. cri?u;a.o da ccPI1SCie11Cla. 

11P.~~{l}l i e AT'ff~l"l17~C~!f\11 ~ ~ r ........ ,_,. .......... ~ -""""_._b,.,_~=..::....:,.,_:o.~·_._~.A. ...... :o.-z..~ acertavao e con1prorrussos 1'1Pt":P~~!4T1"f1!'1 
~z..~-c;...·..._r:...,:r,.,_:o....._ ..... ,_;,.,;. para a nnpler.uentacao 

de esi~_ategtas de ntcvd(J efetl,lo··-··~ 

2.1. ~.its Uh-rnensOes do 1JlaneJamento 

sem {"(\11~P!""~!IP.nTP11"1P11t'P 
~--._;.;;__z....;-...·;..i>..~.,_._..__...~""-·..z..z...;:..-,_.·_z._z.,.,_'-'" estar se 

talando de objettv'l)S e 1netas qtle serao atingidas f;u nao COiH t;ase na n1cr\rin1entcu;at1 e 

cc~nrra=movimenta~ao dos envol'llUos direta e [TI!Trretamente no r":omnPnn ·vo ... --~~~_r-- .,....._ ___ .. .....-" 

- - ~ .. -· - - .. ~ . 
-.;.11TU11do das ]JrevisOes-· ~ V"1Sll8J.Izando 111erca.dos !JI011nssc,res (II __ A_j_\!IEL.,~. 1 

c1a.sses ue corihecn11ento: l) co1sa.s q1.1e se sa.be qt!e sa.o cc•rilieclda.s: 2) cc,lsa.s 01.1e se 

sa.oe ~7.fl!"lf:"~Q0 
~"J~,J~~,J se sa be rnu~ 

-_t~P-~ nao sao 

Tvfeihor contpreenden<ic;: I) alguiflas co1sas ccrnst1t:uern a base da existencia da empresa 

e sao flP perfeito conhec1~~ento de tonus; 

empresa qt1e ela nao tetft cc•mpetenc-ia atual pa1a. desenvfY1v~er~ Contudc;" desta IOftna .. 



pod era. proteger lie ~.1n1 atatltie f"';{lflt"'r\T"rPTI(""1 ~~ 
~~..::..:=..~;,..·..::....:=.~..::..:=..~-..::.~;. Ot! ev1tar !.!111 t'"t'l1"1fi-r1ntl"1 

""'~ ......... ~-....·..:i:.~:;.~ 

amac;ao neste mercado; 3) a terceira possib11idade constitu.i-se na total incerteza f1entc 

aos aco11teclmentos fiiturc~s~ de . -" 
lno~Jg{-:rH::.~(;; 
~=.,.,_,.=-,.,.=-~..._..=,.. entiio r;.hQ.t""~~r!4~ "-=~=~"""~~~;.;,.;e:; SlttHiQOeS econonucas 

que fogem a tendencias atua1s, cnses ou desenvolvi111entos sbcio-econ<)micos oue -.!.---

moa1!1carao r~ { ... [\11~111'111!1(\TP~ 
~-....·..::.~~.._;_..::...=....=...;.."l;..;.~·..=.. ~~"7 

tiPt.tf"',{'i"\P.rt~t.';;: 
"l;..:O.V~~~~v..::.:;.,_._~ 

credibihdade nas bo1sas de vaiores mundiais en!xe outros fatores, 
_,_ .,. ,.,_ 

L.olocanao en1 etapas tem=se: 

r~~iVblS 
I Estrat6gicci 
! 

JNeg6cic~ 

liViissdo 
i 
t-.. ,. 
! V !Sa,;;.J 

! r"!,ecrtfir, o=<Cc,-c;,"f~·,,-,c; 

i 
i ~ ,'e::+'!"'-<::;,+:·~~O::r'O""" 
~ ~~:;,.-.:;._,.,._.~;,.,'b-'-"'"" 

----~ 

~;- ;:~~pu;:;:~d.~C.i~ 

~ !~~f"'=.t-~;h~T" ~~i!;!!"-f~~ 
~~ ..... ~~~_;;_~_;;_.,_ .;,;.j~.:<~~ ... 

~ ~---! .rrcpara.r para a. l:X~CtH;av 
' ~ ' i Z-U 

cnses de 



- ---------------~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

E rrnpossivel se:r11 da 

organiza~ao como urn todo. Segundo PEREIRA (2002), "a organiza9ao e dividida em - -

__ .....__ _ _1_ 

CJiUUU. 
------- ---L~--- ---..L.--
~i.J lllfJal tl.H.lCl!.tV~ 

para depois entao juntar tudo. Deve-se shu, estuda-la como urn todo e nao em partes". 
--· - 0 ~~~..,.---.~ -...-------~- ~ ------- ----= ..._...._,..... ____ ..,....__ • ... .--. """" ..... . , -
,!-1h !¥TI1!~ C~~~IT;~ n~r~nr:r11\.!~ ~ ~ ~-~ f"~ ~-K I i-~·rtHf!f~ PTU ~ ~~ _! V ~~~A 17~~--) estatleleCe .___...,._ . ....,. ,....,. ..... """""",...~ .,._.""".,_~ ... ,.- ~---=-- ...... -r-===-=-- ...... -=-- ,._,.. -=-...=.-.....:-=-..... -....=.-.....:-=-.,.__ ~~=-=-- ... -....;>~.,._- -=-=-=--=-- ~--=--=-=- "-=-=-"-"-""--"- -=--:::- . 

cinco dimensoes para o planejamento: la) corresponde ao assunto abordado, que pode 

~Pr nrr~t1nC!~{) _r-= ""-'""'"-;.""-"""j'""-;.""-"~ marKetmg, ott recursos 

humanos; 2a) corresponde aos elementos constitutivos, dentre os quais podem ser 

e procedimentos, dentre outros; 3a) corresponde aos niveis de planejamento, que pode 

o julgamento e elaborado, e nesse caso pode haver planejamento corporativo de 

as caracteristicas do planejamento, que pode ser representado por: complexidade ou 

P~IT;~tPf¥1{~{~ .. -~u T~·ru-tr;. 
.......................... ,...'"".=~="'-- i;..~~·i;..·-=-""'"-"' ptHJ11CO~ 

formal ou informal, economico on caro. 

1 !){!OS P~~P~ ~~nr:ctrv~- ~nrr:~Pnt;~{i{-,~ ._......,....,.._.,_... ... ;>,.,.r =-= ,.,.._.,_, """"r-=-- -=~=--==.,._........,....,..,.........,. exclt!SlVOS e nen1 

apresentam linhas nitida demarcat6rias, porem, as dimensoes permitem visualizar a 

~111l"1~-itnliP lie~ ~~~nntfl n'iHnPl;=rn'lPntc~ -=-:.=-..... _,_r-=---=-'""··-=-·,...,..- -..;. ...... - -=-;.-....,.,_- ... ~--=- ..... ·-- r-=-.,...;.=-=--=.J.,..;.=--=-==--=--=-~-,_- ~ 

SILVA (200 1) comenta que "o planejamento e uma caracteristica intrinseca do 

ciese:rrv<Jlvimento e 0 atraves do 

planeiamento o ser humano consegue travar metas para o seu bem-estar, preparar-se -- - - ~ ~ ~ 

P"i.lP""i"1Tii~!l"il"-1"'Jil'"1PC P. 
~ ¥ ~li~-~~[.i~U~~-~i~J ~ 

novas oponunidades. Evidencia-se assim que, para se atingir um objet1vo e preciso 

1'"""(1{")[~[~ 
-=--=--=-"--"'~"-;::-

organizac;oes precisam p1anejar o futuro como preparac;ao para essas metas, amea<;as e 

Isso e J.:!T!Ui1"£tg:;:s. 
~U...§..~~..§..l;J~- relacio11a111e11to 

com o ambiente, atraves da utiliza<;ao de urn processo capaz de integrar os diversos 



i_! 

v1sao emb<.~ra 1TIOfteros <.ie estrateg1CCl 

possam ser semelhantes entre empresa publica e empresa privada, cada uma precisa 

adaptar o mocielo a. SlJa reaiidade~ i~esse caso a metodologia depende dos obJetlvos fins 

de cada organiza9ao. 0 autor ressalta que pianejar numa empresa publica e numa 

temponirias e a descontinuidade administrativa parece ser uma sindrome irreversivel 

nas n1udan~as de n~ls er~presas 

dependencia govemamental, isto nao ocorre, mesmo porque o mercado e o implacavel 

Jt!1z da llllciativa pnva(i~L 

CUNHA (1998) comenta que existem muitas distin9oes entre os modelos de 

desde pontos do ambiente intemo ate a analise das condi9oes do ambiente extemo. A 

~TI .QY'! ["'"1 ':l £-1 [\T 
.i...i..i..i.-a.ll.i.~..S..ii·li~;..s._ ~ 

politicas rigidas que levam a processos morosos como contrata9ao de pessoal por 

conct!rso pirblico; per nutro iatJ07 a empresa. pnvada.7 mesmo tendo a. " " s1 propna como 

principal agente financiador e afetada por politicas economicas emanadas pelo 

rt"1f.:l.!"{'"~{~;(\ 
-"-.E.-=-.;...:..~;;..~~"-~ pnva.ao onde pre·valece 

gerencial, a capacidade de adapta9ao, o dominio tecnol6gico, a inova9ao e a 

cr1a.uvraa.ae~ ~-1 processo decisc~no nas no 

empresas privadas, pois suas necessidades de sobrevivencia sao distintas. 

i ) -i~i-v~-i~ tir-;; ni~nPl!2ln1PnT[' 
---=-- ;= -'- '-"-"' """"""'"~ ;.;.,__~ ¥-"-"-~-=-""""J;;..;.-.=___;;__..:._;;.._....:._..:.;;..---v-

disrintos ae ni!~n~l~mPntc~ 
r="""~--=--= -!""'-====-==""-~ e disct!tido 

literatura: estrategico, tatico e operacional. 

() ciclc.~ bftsicc.~ dos tres tip(~S de planeja.mento p(~de ser represe11ta(lo cord:Or111e 

a figura 3 e deve iniciar normalmente pelo planejamento estrategico, atendendo as suas 

diretrizes~ 
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de t~icos da 

~b~----e=!_n_p_res_-_·a ____ d resultados 

L Consolida<fi'io e I 
1-r;tr...,l!:o~r?ln;~r;~ !<;d!!------...,! 

Analisee 
···--·· ;::.---;-··· -·----

e~trHteQ1C!1 -------c--- p decidido 

dire<;ao da organiza<;ao; preocupa-se com o longo prazo. 

T~Tir.,..tl 
~-.... ~-a.-~~"'-"" caaa ~hT~11CFP11f'i!~ 

~o;.~-"-"-~-"-"'"C"""'-"-..E._....._~,_= rectrrsos 

especificos; definido por cada urn deles e projetado para 0 medio prazo, geralmente 

U111 plarrej~lrr~ento operac1ona1 1t:"'["l.! ... :l....-iu~Pn-t-P 
..a.J"L;:ii.i-Ui.U.i..i.~.i..i.i.~ e 

projetado para o imediato; esses pianos restringem-se a aspectos especificos da 

orgt1.111za.ya.o~ rea or segtrlntes 

quando, quem, e como deveni ser feito. Existem tambem alguns tipos de planejamento, 

OS tlt!ais podem ser feitos dependend<J 

; Pla.nejarnento I Contetido r.xtensao de tempo l• .... mplitude 
-r- • ' ' • 

LStfdtt~lCt.? 

f ab:r;~~ngente 
f ~~P.nn~ nPnPri£'('\ ~ . ---~····- .... c,~--=---.---

l detalb.ad.o 

Operacional I Detalhado. especifico, Curto prazo Aborda cada tarefa ou 

t i analiticu 

FONTE: CHIAVhNATO, 2000, p. i999. 
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~egu_n~lfl --a------ OLI\IEIP~_}~~ (1999) ser conc.eltt!fHlO 

"como urn processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser 

segu1uo pel a PmnrP.~:~ .__...._ ...... r-=-=...,.=, com vistas a obter t!m rJ\'el de otirn-!za.cao ntl rela.ca.o da. 

empresa com o seu ambiente". 0 planejamento estrategico e de responsabilidade dos 

mve1s ma1s altos da empresa e preoct!pa=se com a iOrrru.tlaya.o dos ob~etivos ea. se1eyao 

dos cursos a serem seguidos. 

estratt!§Tjco, nt! concepc;a.o de STOI~ER e 

FREEMAN (1995), sao: defmi9ao de objetivos, identifica9ao dos objetivos e da 

estrategia a.na11se uos reCIIf~(}~_ -------7 ae 

oportunidades e amea9as, determina9ao do grau de mudan9a necessario, decisao da 

estrategia. a ser atiot.a.da.~ hrnplant.ayao da estrate~ria, mensu_ra.yao e cclntrole. 

0 planejamento estrategico por ser abrangente e desenvolvido nos niveis 

L! nivel ma1s e1evauo PmnrP~H ---=--=-.:o..r-=- =,..;:.:.-, Ot! 

seja, a dire9ao, precisa estar envolvida, pois o planejamento estrategico e urn processo 

devem ser tomadas no presente. 

ll".11SOIT 

I ~trmr"· 
I t,[wmw a aorangcncaa 

I On,:,ntf' "'"' nr<>7f' 

tanto 

orgm1iza~ffo 

R ("'t"'.\-T'F"'~f'":~"'!t~ 

a.succtos 111tcrnos C01110 CXtC1110S iJ. 

I ~"~~~~~~ 

I 
I 
i 
1 Oiive1ra 

I Stoner 
i C o:n-,-,,-,-,., 
I ~ ..... '"'~~ 

I 

i ""'(_ ,.,__~--~-~ ..... "'"'~-' .!-"~ ...... ~~-

! 

J Quanto a naturev..1 

I 

I .,....... . ~- _..., -- ,... -I '<uanto a rrequencra 

! 

~ '-'""_!-- ~ -~- ... -~-,-.. .. 

antecedencia_ _FctCa o Iongo prazo~ n1as pode ser 

desdobrado para 0 medio e curto prazos. 

plano 

estraregico - que procura eA.--plicitar a estraregia de 

Pcrde variar de acordo com a 



cleflnicH.fl 
------~---

de a.borda.drl e 

ALMEIDA (1991), de maneira abrangente, destacam-se aspectos como missao~ 

objetivos, metas e politicas 
., 7 -~ 

a se:rem segt!lUos pela empresa se a.sseme1nam a ae1n11¥ao 

de WRIGHT, et al (2000, p. 25), mesmo utilizando terminologia diferente da deles. 

Pl~meja.mento esrrategico e tun~l ativitia.de tecrJca. a.{imir-Jstrativa, C!t!eo; atra.ves 

da analise do ambiente de uma organizayao, cria a consciencia das suas oportunidades 

desta consciencia, estabelece o prop6sito de dire9ao que a organiza9ao devera seguir 

para. a.pro·veitar as oportt!nida.des e evitar os risct1s. 

2~ 1.2.2. PlaneJttmento t&tico 

e t!m planeja.mento realiza.do pel<)S mtegra.ntes de} rJ vei 

intermediario das organizayoes e e feito visando 0 medio prazo, sob a responsabilidade 

dos gere11tes de cad a dep~rtarrrent~! ou gii-visiio sep:1rada:rn.ente. 

desdobramento do planejamento estrategico em varios planejamentos de menor 

abrangencia, todavia com maior intensidade em sua especialidade respectiva para que 

Segundo CHIA VENA TO (2000a) esse planejamento serve com base, pms 

0 deve fi!zer e flhlenvrls 
--.J---·-~ 

<.tevem ser 

alcanyados, e visa dar condiyoes racionais para que se organize e dirija a empresa ou 

e futura". 0 planejamento tatico e feito para cada unidade: mercadol6gico, fmanceiro, 

0 n:ivel intermediario precisa absorver a incerteza provocada pelas pressoes 

a interpretayao das decisoes estrategicas em pianos concretos no nivel de cada 

depaitr-L.TITento~ Para. OLl VEiP~_li.~ (1999) (l p!aneJa-mentrl tatlC(l tem por <Jbjetlvo 



k.! 

-~ -,; 

uesenv(l!vlmento em n1ve1s 

inferiores, como se pode observar na figura tres. 

altemativas a realiza9ao da missao; os resultados nonnalmente sao alvos de 

oporturJda.de dentro indi!stria Ol! merca.tto·· reCt!fSOS e prec1so 

escolher a altemativa mais adequada. 

tan cos 

.,. s ~ ~ .• . lvlercaaoiogtco 

Estrategico i Li -}~_~:_·'-~"""7-;~--~-~_:_:_t;_::;__~i -~L· -1-~-e-~-u.;,a_:_~_·:_, _ _ji IL' _a_~(-~_-sse_t: ... ·;,,~--~-·~-·~_s__j 
t 

V,f""\1'-.T'"T'"[:'. A..-1 .... , ... ~,-~,~::--~ >l--~ AT T'lTU1U -~. 10.00 
..!. V.i-, .i. .L< ... .C.1.U«.!Jl"'-1.-V'-1.-V U.V VL..i V LJ...i\ .... C.i.~ ..i 7 J 7. 

Esse p!aneJ~!mento tern C(lill(l coorem 

areas basicas do neg6cio, oportunidades de mercado, organiza9ao para a execuc;ao do 

plano e msta:.la.yOes fisicas. Para os a11tores n~ane~a.mentfl 
r----.!------~--

t.t-itico tem t!m penoao 

tempo nonnalmente de urn a cmco anos e examina variaveis, como: condi96es de 

merca.G.ClS, objetivos financeiros e rectlfS<JS necessi-L.-r:I<JS para rei!lizar a. :rrjssa.o .... 



v c1peracional preoctlpa=se com :.:o e CllillO razer~ 

acordo com CHIA VENA TO (2000b) "refere-se especificamente as tarefas e opera9oes 

planejamento operacional esta voltado para a otimiza9ao e maximizac;ao de 

resultados,, I rat.a=se de tun desdobramentc} dos planos ae 

em planos operacionais para cada tarefa. E urn planejamento para o curto prazo e tern 

Na visao de OLIVEIRA (1999) o planejamento operacional "pode ser 

cons1Uera.uo como • '" 3 ' -~ a. rorm~lt-sza_yao 
• • 0 

nnnr:ln?. !mP.ntP. 
_r-=--=-=--=-=-=-r,_=~=-=-=-== atraves de aoct!mentos 

escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantayao estabelecidas". 

I~o de aos 

niveis hierarquicos do planejamento, detalhando o planejamento operacional: 

empresa. 

o planeJa.menttl opera.c1ona.1 

"identifica os procedimentos e processos especificos requeridos nos niveis inferiores 
-, . ....._,. ~~-. " ~ . " . : ~ ., ,. .. 
aa orgamza~a-O~ us artm1n1straaores operac1onrus gera!menie aesenvo1vem p1anos para_ 

periodos de tempo bastante curtos e focalizam tarefas rotineiras". Essas tarefas podem 
¥ ., .,. "" • ~ -,. ., -,; ., ,....~ 

ser: reclt!lSitos ue rectrrS(lS nrunanos, roterros ae entreg~~ !otes ae prcJUtu;a.o~ 

MONTANA e CHARNOV (1998) observam que planejamento operacional e 
0 do di~l=8.=dia, direciona. e 

mensuniveis". Seus atributos podem ser afirmados orientando que tarefas precisam ser 

0 quadro seguinte contextualiza todas informa96es anteriores: 



ITIPO 

[Planeja:n.1ento estrat6gicc, 

Planejamento Planejamento Planejamento 

[
Plano de pre9os e Plano de 

, produtos despesas 

1 

!Plano de Plano 

Plano 

capacidade 

de Plano 

investimento controle 

I 
quahdade 

I Plano de vendas 

! 
Plano de Plano 

~~~~ .. -
["'""'~' 
l.#la..llO 

pesquisas 

.f'".-0,..,.,~.,.~~ 
~· .._. ~ ~ ~ .L-· - '-~--· 

de Plano de fluxo Plano 
;! ·~ _ _, _ _.,_,:..,.,.~ 
U'-r VU.iA.a 

mao-de-obra 

ae r1auo Pim1o 

de orcamentario expedi~ao 

produtos 

FONTE: OLIVEIRA, 1999, p. 44. 

NivEL 

Planejamento Planejamento Tatico 

humanos 

de Plano de Pl('-JlO ehretor de 

de recmtamento e sistemas 

seleyao 

de Plano de Plano de estrutura 

de treinamento organizacional 

de Plano de cargos Plano de rotinas Operacional 

de Plano de Plano de 
~~.,.....-".,.,_..._.,.......,.~ ~--
j.iiViii~V\.IiJ 

gerenciais 

ue Plano ae Piano a.e 

de capaci~ comuni~s 

intCITill 

com a rapidez das mudan<;as no ambiente organizacional tanto extemo como intemo. 

poder de barganha dos compradores se tome cada vez maior, uma vez que dispoem de 

urn nt!mero vt!ltt!Oso de altemativas de cc.,mpra~ l~ao se tem precedente a ra.pidez com 

que avan<;a a mudan<;a, causando impacto sobre as organiza<;oes. 0 aparecimento de 

trocadas pelas mais antigas gerando mudan<;as no ambiente. As mudan<;as para 

descontinuas, em rela<;ao a experiencia anterior". As consequencias da acelera<;ao da 
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mudanva dificultam de forma crescente para planejar uma resposta a surpresas que nao 

poderiam ser antecipadas. 

Para (Ci\RMO. 1999) o produtor e constantemente desafiado a produzir. nao 

apenas com qualidade e pre9o baixo, mas levando em considerayao a total satisfa9ao 

do diente. Para tanto, a organizavao precisa ser eficaz no sentido de atender as reais 

necessidades dos clientes e dispor da inovayao e da criatividade organizacional como 

meios para garanbr boa pP.rcela do mercado. 

BOFF (1999) aponta para uma necessidade constante e urgente de se manter 

um dialogo interdepartamental e interi&stihlcional para a soluvao de problemas e 

conflitos, alem da agilizayao nas decisoes. Propoe a implementayao de novas formas 

de avaliayoes. urn sistema de -inforrnayao integrada do processo organizacional. 

Lembra, no entanto que e indispensavel implementar uma "mudan9a cultural agregada 

a uma administrayao estrategica, o que, indubitavelmente, gerani rearrr.njos estruturais. 

com redefmi9oes de papeis funcionais. A palavra magic a e "mudan9a". 

Segundo PORTER (2002), para se ocupar uma posivao superior no mercado. a 

empresa deve ou ser lider em custo, ou ter produtos diferenciados e em alguns casos, 

pode-se ter o enfoque nos seus consumidores. oferecendo a eles exata.-rnente o que 

precisam. Os executives devem ver a firma como urn conjunto de atividades e a partir 

destas observai aquelas que sao capazes de gerai alguma vantagem ou desvantagem 

competitiva para a empresa. Estas atividades "especiais" se encontram na cadeia de 

valor na eficiencia operacionat 

A eficiencia operacional deve ser sempre almejada por todas as empresas, pois 

se nao for, a empresa ficara. para_ tras nesta. competiyiio~ Porem:; por esse motive d.e 

todos prosperarem a eficiencia operacional acaba niio gerando uma vantagem 

competitiva7 pois todos comeya.m a ficar prJecidos~ o que e chamado como 

"convergencia competitiva". Conquistar as melhores praticas do mercado e algo 
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extremamente dificil, pois quando a empresa acaba de se conquistar, as concorrentes ja 

estao imitando. 

,.,.,..1A"d .. -p ,. 
L.L . .._ 1 ._ A_ n11111stra~ao ~strategica 

0 conceito de Administra~ao Estrategica tern evoluido e conti_nmmi a evoluir 

(GINTER e WHITE, 1982). Como resultado, e perceptive! a falta de consenso sobre o 

significado preciso do termo (ANSOFF, 1993). Apesa..r do impasse, a arlministradio 
-- ~ • I ~ ~ • !i 

estrategica e executada em muitas organiza<;oes atualmente, e muitas delas se 

beneficiam de forma significativa. 

A Administra<;ao Estrategica e definida como urn processo continuo e 

interativo que visa manter uma organiza~ao como urn cor.Junto apropriadamente 

integrado a seu ambiente. ~NSOFF (1993) a define como "a administra<;ao estrategica 

e uma abordagem sistematica a gestao de mudanvas estraU~gicas e uma 

responsabilidade importante e cada vez mais essencial da administra<;ao geral: 

posiciona..r e relaciona..r a (organ1za~ao) a seu ambiente, assegurando resultados 

continuados e antecipando eventuais surpresas". 

No passado, o processo de adm1nistra~ao estrategica era influenciado em 

grande parte pelo departamento de planejamento das organiza<;oes. Os integrantes 

desses departamentos eram envolvidos pelo projeto e i_mplementa~ao dos sistemas de 

administra<;ao estrategica dentro de suas organiza9oes. Entretanto, mais recentemente, 

os departamentos de planejamento perderam urn pouco de sua influencia (CERTO. 

1993). 

0 processo atual de arlministravao estrateg1ca tende, especiaLmente em 

organiza<;oes menores, a ser dominado pelo diretor-presidente (CEO) da companhia. 0 

presidente e tambem considerado pri_mariamente como o pri_.~cipal responsavel pelo 

sucesso do processo. Isso na.o significa, contudo, que o presidente execute o processo 

de administravao estrategica 1ndependentemente. Pelo contra..rio, o CEO bern sucedido 



26 

nessa area geralmente esbo~a urn processo de ad.."tflinistra~ao estrategica que envolve 

membros de diversas areas e diferentes niveis da organizar;ao. 

administravao estrategica. Talvez o mais importante seja a tendencia de tais 

organiza~oes amnentarem seus niveis de lucro. Embora estudos a.."'lteriores tenham 

concluido que o aumento da lucratividade normalmente nao acompanha a aplicar;ao da 

U.l!l eficiente e efetivo sistema de administravao estrategica pode aumentar a 

lucratividade. 

Segundo FERREIRA et al (2002), "a administrar;ao estrategica surgm da 

inadequa~ao dos tradicionais planejamentos de medio e longo prazos, da acelera~ao 

das mudanr;as, principalmente na area tecnol6gica e da preocupar;ao cada vez mais 

permm1ente com as ocorrEncias no ambiente e:x.ierno". N esse contexto totaLmente 

novo, "a est:rategia passou a ocupar maior espar;o no mundo empresarial". 

De acordo com Gru (1987), na decada de 50 ja haviam sido iniciados os 

primeiros trabalhos sobre administravao estrategica. Aos primeiros foram dados os 

nomes de formular;ao estrategica, estrategia corporativa e estrategia empresarial. 

Somente na decada de 70, percebeu-se que era necessaria acrescentar aquele enfoque 

uma dimensao de aspecto intemo, a qual se denominou capacitar;ao; esta devia possuir 

llL'TI.a certa coerencia com a estrategia que seria adotada para adequavao ambiental. J a 
no inicio da decada de 80 novas obras especializadas na cultura organizacional, na 

tecnologia, no concorrente trouxeram contribui~oes especiahzadas ao estudo 

estrategico. A administrar;ao estrategica e o "sistema de administrar com enfase no 

equilibrio entre turbulencia, capacita~ao e estrategia (GAJ, 1987). 

Para ANSOFF et al (1976), a transforma~ao estrategica deve ocorrer em trEs 

di..-rnensoes: responsividade interna, mtensidade dos vinculos extemos e transformayao 

da postura estrategica. 

De acordo com DA VOUS & DEAS ( 1976), "as i.."'ltervenvoes da adm:inistrayao 

estrategia sao voltadas para a promor;a.o do gerenciamento da estrategia - urn 

fenomeno comport.amental- e nao para a produvao de urn plano ou de tLma estrateg1a. 
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QUADRO 05 - PLAI~EJAMENTO ESTRATEGICO X ADMINISTRA<;AO ESTRA TEGICA 

Planejamento estrategico Administra~ao estrategica 

Estabelece uma postura em rela~io ac .L4..cresce capaci~ao estrategica 

ambiente 

j Lida com fatos, ideias, probabi!idades 

I Termina com urn piano estrategico 

Acresce aspira~Oes em gente" com mt1dan9as 

rapidas na organiza9ao 

Terrrrina com tu~ novo comport&&TLento 

1 Sistema de planejamento Sistema de a9ao 

FONTE: Gaj (1987, p. 23). 

Embora ter tnissao e objetivos gerais e especificos claramente defm.idos seJa 

essencial para o sucesso de uma organiza9ao, muitas organizayoes falham nesse ponto. 

i\.s organizayoes privadas podem mensurar vendas, pa..rticipa~ao de mercado, lucros, 

retorno sobre o investimento e assim por diante, mas as organizayoes publicas, 

usual..-rnente, nao tern objetivos gerais assim tao bern definidos. Estas dificuldades 

correspondern ao fato de rnuitos objetivos expressarem juizo de valor, serem defmidos 

em termos vagos e podem nao representar os interesses de todos os cidadaos. 

Independente dessas situa9oes e preciso que se estabele9am objetivos gerais 

ffie""'ura'v"''" (\ITRTn.HT of a/ '1000\ _.__._~ '\.f..L.J ~ ..... -1...'-L'-' _J_' "" ' ... l" 

Os modelos e metodologias em administra9ao estrategica, identificados na 

literatura administrativa, se def~em e se estmt-..:rra..~ orientados no funcionamento das 

organiza9oes do setor privado, dai resultando num mosaico que registra urn grande 

volume de pniticas bern sucedidas. 



3 0 BALANCED SCORECARD NA BUSCA DE UM EQUILIBRIO 

0 tenno Scorecard foi utilizado para ressaltar a forma como os resultados dos 

periodos passaram a ser demonstrado, similar a urn placar (scorecard); o termo 

Balanced (balanceado ), por sua vez, foi inserido para enfatizar o equilibrio existente 

entre objetivos de curto e Iongo prazo, medidas financeiras e nao-fmanceiras, entre 

indicadores de ocorrencia e tendencia, e entre as demais perspectivas que tratam de 

aspectos intemos e extemos da organiza9ao. 

3.1 INSIGHT: A ORIGEM DO MODELO INTUIDO 

De acordo com CA1\1POS (200 1 ), o Balanced Scorecard que traduzindo 

significa "Cartao de marcat;:ao equilibrado" surgiu da iniciativa de Robert Kaplan e David 

Norton em 1992, de criar-se um novo modelo de medi9ao de desempenho, ja que na 

opiniao desses autores os modelos de avalia9ao de desempenho, ate entao existentes, 

baseavam-se muito em indicadores contabeis e financeiros. 0 Balanced Scorecard 

(The Balanced Scorecard, por Harvard Business School Press), enfatiza a importancia 

de se propagar a visao estrategica da organiza9ao, para que todos possam alcan9ar os 

objetivos e metas defmidos (KAPLAN e NORTON, 1997). 

F oi defmido como urn con junto de indicadores que se constituem num sistema 

gerencial apto a canalizar energias, habilidades e conhecimentos especificos de 

individuos na busca da realiza9ao dos objetivos de longo prazo da empresa, o BSC, 

como tambem e conhecido, orienta para o desempenho atual e focaliza no desempenho 

futuro. As "dimensoes" originais apresentadas no trabalho sao: desempenho 

fmanceiro, conhecimento do cliente, processos intemos e aprendizado e crescimento, 

para alinhar iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, e para 

identificar processos destinados a atender os objetivos de clientes e acionistas. 

Deve traduzi..r a missao e a estrategia de uma unidade de neg6cios em objetivos 

e medidas tangiveis. As medidas representam o equilfbrio entre indicadores extemos 
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voltados para acionistas e clientes e as medidas intemas dos processos criticos de 

neg6cios, inovayao, aprendizado e crescimento. Ha urn equilibria entre as medidas de 

resultado, as consequencias dos esforyos do passado e as medidas que determinado 

desempenho do futuro. Leva urn conjunto de objetivos das unidades de neg6cios, alem 

das medidas fmanceiras sumarizadas. 

0 Balanced Scorecard capta as atividades criticas na gera<;ao de valor criadas 

por funcionarios e executivos capazes e motivados da empresa, preservando o 

desempenho de curto prazo, atraves da perspectiva fmanceira, revelando vetores para 

urn desempenho fmanceiro e competitive superior, a Iongo prazo. 

KAPLAN & NORTON inicialmente defmiram o balanced scorecard como 

urn sistema de mensurayao de desempenho (1992, 1993) e, posteriormente, como urn 

sistema de gestao estrategica (2000). Porem, muitos autores classificam-no ainda como 

urn modelo, sistema, instrumento e ferramenta por uma traduyao erronea. 

Na visao de COSTA (2001) as classificayoes de sistema de mensura<;ao de 

desempenho e sistema de gestao estrategica, sao consideradas inadequadas, ja que 

procura trata-lo como urn sistema de suporte a decisao, pois pretende reumr os 

elementos-chave para poder acompanhar o curnprimento da estrategia. 

Uma vez que o balanced scorecard nao e direcionado apenas a tomada de 

decisao e nem sempre contempla todos os componentes de urn sistema, parece mais 

adequado classifica-lo como uma ferramenta de gestao. Por essa razao, adotou-se a 

seguinte defmiyao segundo KAPLAN & NORTON (1997): 

0 balacend scorecard e uma ferramenta que materializa a visao e a estrategia da empresa 
por meio de urn mapa com objetivos e medidas de desempenho organizados segundo quatro 
perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos intemos e do aprendizado e 
crescimento. Tais medidas devem ser interligadas para comunicar urn pequeno numero de 
tema estrategicos amplos, como o crescimento da empresa, a reduyao de riscos ou o aumento 
de produtividade. 

A definiyao se mostra importante no que se refere ao processo de tomada de 

decisoes, porem, o balanced scorecard tern por finalidade mais do que o processo de 

tomada de decisoes, pois ele tambem foca a comunica<;ao da estrategia e o feedback de 

seu cumprimento. 
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3.1.1 0 Foco da Ferramenta Balanced Scorecard 

0 principal objetivo do balanced scorecard esta no alinhamento do 

planej~.mento estrategico com as ayoes operacionais da empresa por meio das 

seguintes a~oes (KAPLAN & NORTON, 1997). 

Sua principal proposta e tornar entendivel para todos OS niveis da orgaPizayaO, 

a visao, a missao e a estrategia, para que todos saibam o que fazer e de que forma suas 

esfor~os, evitando a dispersao das a~oes e recursos empreendidos em prol da 

implementa9ao da estrategia. 

0 que realmente diferencia o balanced scorecard dos demais sistemas 

gerenciais nao e a existencia de medidas nao-fmanceiras, pois muitas organiza~oes ja 

trabalham com essas medidas, relacionadas a programas de qualidade e satisfa~ao de 

clientes, mas o fato de que "os objetivos e medidas do scorecard derivam da visao e da 

estrategia da empresa" (KAPLAN & NORTON, 1997). 

Tanto o equilibrio, como o balanceamento oferecido pela ferramenta, da-se 

justamente entre as medidas voltadas para o exterior, para os acionistas e clientes, e as 

dirigidas para o interior da organiza9ao, processos de neg6cios, aprendizado e 

crescimento. 

No balance scorecard "ha urn equih'brio entre as medidas de resultado - as 

conseqiiencias dos esfor~os do passado - e as medidas que determinam o desempenho 

futuro (KAPLAN & NORTON, 1997). Esse equilibrio entre as perspectivas talvez seja 

a melhor reposta as novas demandas da competitividade do mercado, principalmente 

porque os nfuneros financeiros retratavam somente o passado, constituindo urn 

hist6rico do desempenho, sem serem capazes de sinalizar urn futuro, urn horizonte 

para a organiza~ao. "As medidas fmanceiras sao inadequadas para orientar .... na 

gera9ao de valor futuro investindo em clientes, fomecedores, funcionarios, processos, 

tecnologia e inova~ao" (KAPLAN & NORTON, 1997). 

Nao existe por parte do balanced scorecard uma negligencia com rela~ao aos 

ganhos financeiros, ao contrario, o foco na area fmanceira continua, pennanecendo a 
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cren9a de que a organiza9ao deve crescer e gerar riqueza aos seus acionistas. 

Entretanto, o monitoramento dos numeros fmanceiros apenas, nao ira garantir esse 

crescimento. 

De acordo com KAPLAN & NORTON (1997), "o balanced scorecard 

continua enfatizando a busca de objetivos fmanceiros, mas tambem inclui os vetores 

de desempenho desses objetivos". Ou seja, os n-umeros fmanceiros sao considerados 

entre uma gama maior de outros niuneros referentes a clientes, processos de neg6cios e 

de aprendizado e crescimento. 

FIGURA 04- OS VETORES CRITICOS DO BALANCE SCORECARD 

.r-
1 

FONTE: Kaplan & Norton, 2000a. 

Com o balanced scorecard no centro do sistema gerencial, a empresa e capaz 

de monitorar os resultados de curto prazo sob as perspectivas e avaliar a estrategia a 



luz do desempenho recente. Assim o balanced scorecard cria condi<;oes para que as 

empresas modifiquem a estrategia em fun<;ao do aprendizado em tempo real. 

Os processos e suas principais fun<;oes podem ser assim sintetizados: 

tradu<;ao da visao - ajuda os gerentes a desenvolver o consenso em torno da 

estrategia da empresa, expressando-a em termos que orientam a a<;ao no nivellocal; 

comunica<;ao e conexao - permite que os gerentes comuniquem a estrategia 

para cima e para baixo na organiza<;ao e a conectem as metas das unidades e dos 

individuos; 

planejamento de neg6cios - permite que a empresa integre o plano de neg6cios 

e o plano fmanceiro; 

feedback e aprendizado - proporciona a empresa a capacidade de aprendizado 

estrategico, que consiste em reunir feedback, testar as hip6teses em que se baseou a 

estrategia e efetuar os ajustamentos necessarios. 

0 objetivo geral do balanced scorecard e comunicar a estrategia corporativa a 

toda empresa; analisar os objetivos estrategicos e correlacionar com as recompensas 

pessoais; identificar, analisar os resultados obtidos em rela<;ao as metas estabelecidas e 

dar o feedback 0 balanced scorecard nao e uma lista estatica de medidas, mas sim 

urna estrutura para a implementa<;ao e para o alinhamento de programas complexos de 

mudan<;a e, em suma, para o gerenciamento de organizayoes voltadas para a estrategia 

(KAPLAN & NORTON, 1997). 

3.2 A METODOLOGIA DO BALANCED SCORECARD 

A rnetodologia proposta pelo BSC leva em conta fatores financeiros e nao 

fmanceiros da organiza<;ao, ligando as estrategias gerais (propostas no Planejamento 

Estrategico) a todas as atividades. Alem disso, a metodologia sugere a cria<;ao de 

indicadores de desempenho e a constru<;a,o de um painel de controle para que os dados 

sejam constantemente avaliados, tendo urn controle ao mesmo tempo amplo e 

objetivo. Esse metodo contribui para uma amllise peri6dica das metas propostas e 
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ainda sugere que a medi9ao verifique se as metas propostas estao dentro da realidade 

organizacional, ou, se devem ser revistas; se os indicadores escolhidos estao realmente 

sendo uteis ou se devem ser modificados. 

0 advento da era da infonna9ao nas Ultimas decadas do seculo XX tornou 

obsoletas muitas premissas fundamentais da concorrencia industrial. Nao se pode mais 

considerar apenas os indicadores contabeis e financeiros para mensurar o desempenho 

de uma organiza9ao. "As empresas nao conseguem mais obter vantagens competitivas 

sustentaveis apenas com a rapida aloca9ao de novas tecnologias a ativos fisicos e com 

a excelencia da gestao eficaz dos ativos e passivos fmanceiros" (KAPLAN e 

NORTON, 1997). 

Atualmente as organiza9oes competem em ambientes complexos, sendo 

fundamental que haja uma petfeita compreensao de suas metas e metodos para 

alcan9a-las. As organizacoes competitivas descobriram que e necessario mudar o 

enfoque do planejamento com base nos sistemas contabeis tradicionais, para a gestao 

estrategica, capaz de antecipar as mudancas do mercado, e onde os sistemas de 

medicao, alem do foco nos resultados financeiros, estao tambem centrados na 

satisfacao dos clientes, na melhoria e inovacao dos produtos e processos internos, no 

aprendizado continuo e no crescimento dos seus funcionarios, buscando o equilibrio 

entre a eficiencia (produtividade) e eficacia ( qualidade ). "Os executivos das empresas 

que demonstram desempenho superior na economia globalizada sabem que os sistemas 

tradicionais de medicao contabil e financeira sao insuficientes e podem fornecer 

indicacoes erroneas quando os objetivos sao a inova9ao e a melhoria continua, 

atividades que o ambiente altamente competitivo dos dias de hoje exige" (CAMPOS, 

1998). 

0 Balanced Scorecard traduz a missao e a estrategia das empresas num 

conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de 

medi9ao e gestao estrategica. Isso permite que as organizacoes acompanhem o 

desenvolvimento financeiro, ao mesmo tempo em que monitoram outros indicadores 

que serao fundamentais para alcancar os objetivos da organizacao. "0 Balanced 

Scorecard leva o conjunto de objetivos das unidades de neg6cios alem das medidas 
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fmanceiras sumarizadas. Os executivos podem agora avaliar ate que ponto suas 

unidades de neg6cios geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem 

aperfei9oar as capacidades intemas e os investimentos necessarios em pessoal, 

sistemas e procedimentos visando a melhorar o desempenho futuro" (KAPLAN e 

NORTON, 1997). Tendo essas medidas, a organiza9ao podeni ter claramente definido 

quais os processos criticos para o gerenciamento de processos. A Figura 5 apresenta a 

estrutura do Balanced Scorecard que procura traduzir a missao e estrategia da 

organiza9ao em objetivos e medidas tangiveis, atraves das quatro perspectivas 

equilibradas. 

A filosofia do Balanced Scorecard e a de colocar a estrategia e a missao no 

centro do sistema de gestao, ao inves do controle. Ao estabelecer metas e objetivos, a 

alta administra9ao deixa a cargo dos niveis operacionais a tarefa de defmir os 

caminhos para alcan9a-las (CAMPOS, 1998). Como forma de nortear o processo de 

montagem das perspectivas, Kaplan e Norton (1997) sugerem que sejam utilizadas as 

perguntas descritas na figura 5. 

"Os altos executivos deverao estabelecer metas para os objetivos do 

scorecard, com tres a cinco anos de antecedencia ( ... ) que serao analisadas 

periodicamente, atraves de revisoes gerenciais mensais e trimestrais, acompanhando os 

resultados fmanceiros ( ... ) os executivos discutirao como os resultados passados foram 

alcan9ados, mas tambem se suas expectativas para o futuro permanecem viaveis" 

(KAPLAN, 1997). 0 processo de comunica9ao e alinhamento das metas para todos os 

setores da organiza9ao ( demonstrado na fig.6), mobiliza todos os individuos para 

a9oes dirigidas a consecu9ao dos objetivos organizacionais. 

Da mesma forma, o uso de medidas como linguagem, ajuda a traduzir 

conceitos complexos e por muitas vezes obscuros, em algo mais claro e de facil 

compreensao. 
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FIGURA 05 - 0 BALANCED SCORECARD - BSC COMO ESTRUTURA PARA A<;AO 
ESTRATEGICA 

Fonte: Kaplan e Norton~ 1997. 

"A constru~ao do scorecard, com sua enfase nas causas e efeitos, induz o 

raciocinio sistemico e dinamico. Profissionais dos diversos setores da organiza~ao 

passam a entender como as pe~as se encaixam, como seus papeis influenciam outras 

pessoas e por fim, a empresa inteira" (KAPLAN e NORTON, 1997). 

0 scorecard deve estar adaptado numa serie de rela~oes de causa e efeito 

derivadas da estrategia, incluindo estimativas dos tempos de resposta e graus de 

correla~ao entre as medidas do scorecard Com a quantifica~ao das rela~oes entre as 

medidas do scorecard, as revisoes peri6dicas e o monitoramento do desempenho 

podem assumir a forma de teste de hip6teses. Quando 0 enfoque de uma organizavao e 

orientado essencialmente para as variaveis financeiras ha o risco de que os sistemas de 

medi~ao do desempenho motivem os administradores a concentrar os esforvos quase 

que exclusivamente no lucro a curto prazo e na reduvao de custos, ignorando muitas 
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vezes fatores criticos que detenninam o sucesso a Iongo prazo dos neg6cios. "Uma 

empresa perde os futuros neg6cios, mesmo quando melhora a sua eficiencia, se nao 

mudar e melhorar a sua eficacia. A lideranya de mercado hoje certamente nao significa 

a lideranya de mercado amanha" (GALE, apud CAMPOS, 1998). 

Ativos intangiveis, como valor da marca, valor da carteira de clientes ou o 

valor do nivel tecnico e gerencial de seus funcionarios sao, atualmente, indicadores 

extremamente preciosos na avaliayao de urna organizayao e que o modelo contabil 

tradicional nao considera. 0 termo Scorecard foi utilizado para ressaltar a forma como 

os resultados dos periodos passaram a ser demonstrado, similar a urn placar 

(scorecard); o tenno Balanced (balanceado), por sua vez, foi inserido para enfatizar o 

equilibria existente entre objetivos de curto e Iongo prazo, medidas financeiras e nao

fmanceiras, entre indicadores de ocorrencia e tendencia, e entre as demais perspectivas 

que tratam de aspectos intemos e extemos da organizayao. 

As perspectivas fmanceiras e nao financeiras sao analisadas sob a 6tica de 

melhoria dos processos, crescimento da organizayao e dos colaboradores e criayao de 

valor para os clientes, enfatizando-se, particulannente, que a mediyao do desempenho 

e urn continuo ato de saber balancear os indicadores contabeis e os ativos intangiveis, 

e que o retorno do investimento sempre passa pela qualidade do servi9o e satisfa9ao e 

retenyao do cliente, seja intemo ou extemo. 

BERTON (1998) salienta que o BSC provoca na organizayao a necessidade de 

buscar o consenso dos objetivos e estrategias, a inovayao como ayao quotidiana, a 

cultura de feedback e a educayao dos componentes da empresa em busca de objetivos 

comuns. Assim, o Balanced Scorecard, mais que urna ferramenta de avaliaylio e 

controle da execuyao dos objetivos e urn "grande instrumento para provocar a 

mudanya e tomar a empresa mais flexivel e transparente." No intuito de apresentar 

melhor as caracteristicas de urn cenario balanceado, os pr6ximos itens detalharao as 

perspectivas basicas do BSC. 
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3.3 AS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD 

0 sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas 

dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informa9ao, as 

empresas devem utilizar sistemas de gestao de medi9ao de desempenho derivados e 

suas estrategias e capacidades. Infelizmente muitas empresas defendem estrategias 

baseadas no relacionamento com clientes, competencias essenciais e capacidades 

organizacionais, medindo o desempenho apenas com medidas financeiras. 

0 Balanced Scorecard preserva os indicadores fmanceiros como a sintese fmal 

do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora urn conjunto de medidas 

mais generico e integrado que vincula o desempenho sob a 6tica dos clientes, 

processos intemos, funciomirios e sistemas ao sucesso financeiro a Iongo prazo. 

As perspectivas financeiras e nao fmanceiras sao analisadas sob a 6tica de 

melhoria dos processos, crescimento da organiza9ao e dos colaboradores e cria9ao de 

valor para os clientes, enfatizando-se, particularmente, que a medi9ao do desempenho 

e urn continuo ato de saber balancear os indicadores contabeis e os ativos intangiveis, 

e que o retorno do investimento sempre passa pela qualidade do servi9o e satisfa9ao e 

reten9ao do cliente, seja interno ou extemo. 

Segundo BERTON (1998) o BSC induz na organiza9ao a necessidade de 

buscar o consenso dos objetivos e estrategias, a inova9ao como a9ao quotidiana, a 

cultura de feedback e a educa9ao dos componentes da empresa em busca de objetivos 

comuns. Assim, o Balanced Scorecard, mais que uma ferramenta de avalia9ao e 

controle da execu9ao dos objetivos e urn "grande instrumento para provocar a 

mudan9a e tomar a empresa mais flexivel e transparente." 

No intuito de apresentar melhor as caracteristicas de urn cenario balanceado, 

os pr6ximos itens detalharao as perspectivas basicas do BSC. 

0 Balanced Scorecard acompanha os principais indicadores de desempenho 

inseridos na estrategia de uma organiza9ao, possibilitando uma rapida analise da 

situa9ao, permitindo constantes corre9oes de rumo, garantindo que as metas e os 

objetivos sejam atingidos. Ainda introduz quatro novos processos que ajudam as 



empresas a conectar os objetivos de Iongo prazo as a~oes de curto prazo. identiflcados 

como vetores criticos por KAPLAN & NORTON (2000a). 

Sob o aspecto dos indicadores, o objetivo do Balanced Scorecard observa as 

perspectivas mostradas no Quadro 05 seguinte. 

QUADRO 06 - PERSPECTIVAS PRO POST AS PELA METODOLOGIA DO BALANCED 
SCORECARD 

Do aprendizado 
crescimento 

e I Dos processos 
neg6cios 

e I Do cliente I Financeira 

dos Qualidade nos Pontualidade das Retorno sobre o capital Capacidade 

funciomlrios processos e ciclos dos entregas e lealdade dos investido 

processos clientes 

FONTE: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997. 

Essas quatro medidas tern se mostrada adequada em diversas empresas dos 

setores de mercado, mas elas devem ser entendidas como modelo e nao como camisa 

de for~a. Nao existe teorema matematico que indique que essas quatro perspectivas 

sejam suficientes e defmitivas. Existem empresas que utilizam menos do que quatro 

perspectivas. 

0 Balanced Scorecard e representado por quatro diferentes perspectivas, que 

representam as principais variaveis que, em equilibrio, asseguram a base para urn 

sistema de medi<;ao e gestao estrategica (fig. 06). 

A inter-rela~ao entre as perspectivas nao e determinada de forma aleat6ria, 

mas sim com base em rela<;oes de causa e efeito. KAPLAN & NORTON (1997) 

afrrmam que a enfase na constru<;ao de rela<;oes de causae efeito no scorecard gera 

urn raciocinio sistemico dinamico, permitindo que os individuos nos diversos setores 

da organiza~ao compreendam como as pe<;as se encaixam, como seu papel influencia o 

papel de outras pessoas, alem de facilitar a defini~ao dos vetores de desempenho e as 

iniciativas correlatas que nao apenas medem a mudan<;a, como tambem a alimentam. 

Isso permite o estudo da dinamica do neg6cio, de forma a aumentar a capacidade da 

organiza<;ao de aprender, de trabalhar em processos que efetivamente agregarn valor 

estrategico e de projetar o futuro. 
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FIGURA 06- ESTRUTURA DO BALANCED SCORECARD (BSC) PARA A TRADU<;AO DA 
ESTRATEGIA DA ORGANIZACAO 

FONTE: Kaplan e Norton (2000a). 

Urn scorecard adequadamente elaborado deve contar a estrategia da unidade 

de neg6cios atraves de uma sequencia de relacoes de causa e efeito. 0 sistema de 

mensura9ao deve explicitar as rela9oes (hip6teses) entre os objetivos e as medidas, nas 

diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e validadas. 

As rela9oes de causa e efeito importantes sao aquelas que avaliam os efeitos 

das estrategias, ou que verificam as hip6teses em que as estrategias sao 

fundamentadas. Toda estrategia e baseada em efeitos presumidos, uma hip6tese sobre 

uma a9ao que levara a urn efeito desejado. No entanto, a estrategia pode levar a urn 

efeito indesejado. 

Assim, se cada mudanca estiver relacionada a uma mensagem consistente -

como uma nova estrategia para organiza9ao - cada transforma9ao refor9ara e ampliani 
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as anteriores. Quando o Balanced Scorecard e utilizado, todas as mudan<;as passarao a 

ter uma coerencia maior. 

FIGURA 07- CICLO DE CAUSAE EFEITO COM RESULT ADO INDESEJADO 

FONTE: FPNQ, 2000. 

Os indicadores de desempenho deverao ser por urn lado, suficientemente 

simples e compactos, de modo a permitir uma nipida analise, mas por outro lado, 

permitir urn facil desdobramento em niveis mais detalhados, de modo que possibilite 

urn total acompanhamento de todas as perspectivas. 

A utiliza<;ao do BSC contribui na coleta de dados, teste de hip6teses, reflexao, 

discussao e aprendizado estrategico - pe<;as fundamentais para a implementac;ao bern 

sucedida da estrategia empresarial. 

KAPLAN & NORTON (1997) comentam que as quatro perspectivas do BSC 

tem-se revelado adequadas em diversos setores do mercado, mas que devem ser 

consideradas como modelo e dependendo das circunstancias do setor e da estrategia de 

uma unidade de neg6cios, e possivel que seja preciso agregar uma ou mais 

perspectivas complementares. Da mesma forma, a literatura sugere que sejam 

utilizadas cerca de quatro ou cinco medidas para cada perspectiva. 

OLVE, ROY e WETTER (1999) ressaltam que as medidas devem ser 

escolhidas com certo cuidado, pois, enquanto que uma quantidade muito pequena de 

medidas pode ocasionar uma visao limitada da organizac;ao, uma grande quantidade de 

medidas pode tomar muito complexa a tarefa de collier e interpretar os dados 
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relacionados com essas medidas. Os autores sugerem alguns criterios para o processo 

de escolha das medidas para cada uma das perspectivas. 

Primeiramente as medidas nao devem apresentar ambigiiidades e devem ser 

entendidas de forma uniforme atraves da organiza~ao e quando associadas, as medidas 

devem cobrir de forma satisfat6ria os varios aspectos do neg6cio relacionados com a 

estrategia e com os fatores criticos de sucesso. Elas tambem podem ser utilizadas nas 

diferentes perspectivas e devem estar claramente conectadas. Urn Balanced Scorecard 

deve ser capaz de retratar a empresa como esta e, ou deveria ser. Tal retrato deve ser 

interpretado como relat6rio coerente e convincente, que mostra claramente como os 

esfor~os descritos nos niveis mais baixos do BSC sao plenamente justificaveis em 

busca de se atingir os objetivos dos niveis mais altos. 0 processo de mensura~ao deve 

ser facil e descomplicado; se possivel deve utilizar sistemas de medi~ao ja existentes 

na organiza~ao. Deve ser evitada a combina~ao de medidas que tenham 

desenvolvimento compativel ou conflitante (OL VE, ROY E WETTER, 1999). 

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras 

medidas do scorecard, sendo que qualquer medida selecionada deve fazer parte de 

uma cadeia de rela~oes de causa e efeito que culminam com o desempenho fmanceiro. 

A abordagem das perspectivas seguira a proposta do scorecard, assim, o 

proximo item a ser tratado e a perspectiva fmanceira. 

3.3.1 Perspectiva Financeira 

A analise de indicadores financeiros e uma atividade tradicional, que 

acompanha todos os procedimentos de neg6cio das organiza~oes, desde a constitui~ao 

ao encerramento das atividades, independente do tipo de neg6cio, porte, ou area de 

atua~ao. 

OLVE, ROY e WETTER (1999) afnmam que a perspectiva fmanceira deve 

ser concebida de uma forma que seja capaz identificar os resultados de curto prazo 

decorrentes das escolhas estrategicas feitas nas outras perspectivas. Alem do que, deve 
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estar atenta para os objetivos de longo prazo, responsaveis pelo desempenho futuro da 

organiza9ao. 

KAPLAN & NORTON (1997) consideram que os objetivos e medidas 

fmanceiras devem desempenhar urn duplo papel dentro do processo, ou seja, defmir o 

desempenho fmanceiro esperado da estrategia e servir de meta principal para os 

objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do BSC, sugerindo para isso, que a 

perspectiva financeira seja montada a partir de tres temas estrategicos: 

Crescimento e Mix de Receita: amplia9ao da oferta de produtos e servi9os, 

conquista de novos clientes e mercados, altera9oes do mix de produtos e servi9os. 

Redu9ao de custos e aumento da produtividade: a9oes que busquem baixar o 

custo direto de produtos e servi9os, reduzir os custos indiretos e otimizar a utiliza9ao 

de recursos. 

FIGURA 08 - CADEIA GERADORA DE LUCROS 

FONTE: Campos, 1998. 



Utilizavao dos ativos e estrategias de investimentos: utilizavao dos ativos 

disponiveis e com a segregavao de ativos que estejam gerando retomos inadequados, 

de forma a melhorar o retorno gerado pelos ativos financeiros e fisicos (RADONZ, 

2002). 

T odo esse processo requer o compromisso constante de todos os recursos da 

organizac;ao, devendo haver urn equilibrio entre as quatro perspectivas. 

3 .3 .2 Perspectiva dos Clientes 

A perspectiva dos clientes fornece a possibilidade de alinhar as medidas de 

avaliac;ao da satisfavao, lealdade, retenvao, aquisic;ao e rentabilidade para os mercados 

e clientes alvo, possibilitando a identificavao das principais tendencias do mercado, 

consentindo que a organizavao desenvolva produtos ou servivos de valor para os seus 

clientes. 

De acordo com OLVE, ROY e WETTER (1999) a perspectiva dos clientes e 

essencial para a organizavao, uma vez que descreve as formas pelas quais a 

organizavao cria valor ao seu produto ou servivo, de que maneira o cliente identifica 

esse valor e o quanto esta disposto a pagar por ele. Caso a organizavao falhe na entrega 

de produtos e servivos certos, com prevos compativeis, satisfazendo o cliente tanto a 

curto como a Iongo prazo, nao serao gerados lucros e, dependendo do caso, pode levar 

a organizavao a uma falencia. 

"A perspectiva de clientes ainda permite que as empresas alinhem suas 

medidas essenciais de resultados relacionadas a esses clientes - com segmentos 

especificos de clientes e mercado. Alem disso, permitem a clara identificavao e 

avaliavao das propostas de valor dirigidas a esses segmentos" (KAPLAN E NORTON, 

1997). 

Dentro da perspectiva de clientes, o Balanced Scorecard permite que os 

executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados, justamente aqueles nos 



quais desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que irao produzir o 

componente de receita dos objetivos financeiros da organizavao. 

Na visao de CAMPOS (1998) a perspectiva dos clientes possibilita nao so 

alinhar as medidas de avaliayao da satisfayao, fidelidade, reten9ao, capta9ao e 

rentabilidade para os mercados e clientes alvo, como tambem permite identificar e 

medir as principais tendencias e indicadores do mercado que possibilitadio a 
organiza9ao desenvolver solu9oes de valor para os seus clientes. 

Embora cada organiza9ao deva desenvolver urn conjunto proprio de propostas 

de valor e registni-las na perspectiva dos clientes, praticamente todas as propostas 

costumam incorporar medidas relacionadas ao tempo de resposta, a qualidade do 

produto ou servi9o e ao pre9o dos processos que envolvem os clientes. 

A identificayaO das propostas de valor dirigidas aos segmentos especificos e 0 

segredo para o desenvolvimento de objetivos e medidas na perspectiva dos clientes. 

Para que se consiga fomecer produtos e servi9os cujos atributos sejam capazes de 

Satisfazer OS clientes, e preciso que OS proceSSOS intemos sejam direcionados para isso. 

No proximo item - perspectiva dos processos intemos - sen\ abordado com mais 

detalhes esse aspecto (RADONZ, 2002). 

3 .3 .3 Perspectiva dos Processos Intemos da Organiza9ao 

A escolha dos processos criticos para iniciar o gerenciamento e adaptado em 

uma matriz que apresenta os principais processos organizacionais e, com base em 

alguns criterios definidos pelo administrador, sao escolhidos aqueles processos 

considerados criticos. 

Sao escolhidos os processos que proporcwnam deficiencias em algumas 

medidas financeiras ou de qualidade, produvao, ciclo e produtividade, melhorando 

assim os processos ja existentes. Com a abordagem do scorecard pode-se ter com 

conseqtiencia a identificayao de processos inteiramente novos nos quais uma empresa 

deve atingir a excelencia para alcan9ar os seus objetivos. "Os vetores do sucesso 
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financeiro a longo prazo podem exigir que uma empresa erie produtos e servivos 

inteiramente novos que atendam a necessidades emergentes de clientes atuais e 

futuros" (KAPLAN e NORTON, 1997). 

Ao contnirio dos sistemas convencionais, as tendencias mais recentes reforyam 

a importancia de medir 0 desempenho dos processos intemos que atravessam varios 

departamentos, que visam o controle e a melhoria dos centros de responsabilidade de 

departamentos individuais, focalizando apenas a monitoravao e a melhoria dos 

indicadores de custo, qualidade e tempo dos processos de neg6cios existentes. 0 

Balanced Scorecard, dentro de sen procedimento faz com que os requisitos de 

desempenho dos processos intemos procedam das perspectivas de participantes 

extemos especificos. 

Pode instigar melhorias locais, mas a concentravao exclusiva em ganhos no 

tempo de ciclo, produtividade, qualidade e custo nos processos existente, talvez nao 

leve a competencias exclusivas, ja que a simples utilizavao de medidas fmanceiras e 

nao-financeiras de desempenho para OS proceSSOS intemos existentes nao levara as 

organizavoes a melhorar a sua peiformance economica. 

KAPLAN & NORTON (1997), advertem para o fato de que "as organizavoes 

de servi9os devam identificar os defeitos de seus processos intemos que possam afetar 

negativamente os custos, a capacidade de resposta ou o nivel de satisfavao dos 

clientes, para poder desenvolver medidas que permitam oferecer produtos e servivos 

de qualidade superior a de seus concorrentes". 

Recomendam os autores ( 1997) que, os executivos defmam urn a cadeia de 

valor completa dos processos intemos que tenham inicio com o processo de inovavao 

- identificavao das necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de 

novas soluvoes para essas necessidades, prossiga com os processos de operavoes -

entrega dos produtos e prestavao de servivo aos clientes existentes - e termine com o 

servivo de p6s -venda - garantias, processamento dos pagamentos. 

A unidade de neg6cios pesquisa as necessidades emergentes ou latentes dos 

clientes e depois cria os produtos ou servivos que atenderao a essas necessidades +no 

transcorrer do processo de inovavao (RADUNZ, 2002). 
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KAPLAN & NORTON (1997), tern a seguinte visao sobre o processo de 

inova9ao: 

... como a onda long a da cria~ao de valor, em que as organiza~oes, primeiro identificam e 
cultivam novas mercados sondando oportunidades inteiramente novas para seus produtos e 
servi~os, depois projetam e desenvolvem novas produtos e servi9os para satisfazer as 
necessidades recem-identificadas e atingir novas mercados. 

Essa perspectiva possibilita que a organiza9ao atribua a devida importancia a 

processos de pesquisa, projeto e desenvolvimento que gerem novos produtos, servi9os 

e mercados. 

FIGURA 09 - MODELO DE CADEIA DE V ALORES GENERICOS DA PERSPECTIV A DOS 
PROCESSOS~RNOS 

:Pfac:e!IID de. Pmcesm· de Pmcessad.e 

FONTE: Kaplan & Norton, 1997. 

Nos processos de opera9oes, os produtos ou servi9os sao criados e oferecidos 

aos clientes, que KAPLAN & NORTON (1997) consideram como onda curta da 

cria9ao de valor nas organiza9oes. Esse processo tern inicio com o recebimento do 

pedido de urn cliente e termina com a entrega do produto ou a presta9ao do servi9o, 

destacando a entrega competente, satisfat6rio e precisa dos produtos e servi9os 

existentes aos clientes atuais. 

A influencia da gestao da qualidade total levou muitas organiza9oes a 

complementar suas medidas tradicionais de custo e finan9as com medidas de 

qualidade, tempo de ciclo e flexibilidade. Esse estagio tern sido historicamente o foco 
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dos sistemas de medic;ao de desempenho da maioria das organizac;oes, no entanto, 

como se pode observar, e urn dos componentes importantes da cadeia de valor, porem, 

nao e o imico e nem sempre o mais decisivo na realizattao dos objetivos fmanceiros e 

dos clientes. 

0 terceiro estagio da cadeia de valor e o servic;o ao cliente ap6s a venda ou 

entrega de produto ou servic;o. 0 servic;o de p6s-venda inclui garantia, processamento 

dos pagamentos, e tern grande importancia no processo de criattao da imagem e na 

reputac;ao da organizayao na cadeia de valor do cliente (CORDEIRO, 2001). 

Muitas organizac;oes tern obtido resultados notaveis organizando-se em func;ao 

de processos e projetos, congregando seu pessoal em grupos e dando a eles autonomia 

sem precedentes. Porem, o trabalho eficaz realizado em grupos nao e algo intuitive. 

Para terem sucesso em suas novas tarefas, os funcionarios precisarao de novos 

conhecimentos, novas habilidades e novos comportamentos, desde a compreensao de 

processes inteiros ate a soluc;ao de problemas e a demonstrac;ao de iniciativa. 

N ecessitarao, tambem, aprender a trabalhar em grupos da maneira mais eficaz 

possivel. E urn aprendizado e crescimento continuo (CORDEIRO, 2001). 

3.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento 

KAPLAN & NORTON (1997) afirmam que a perspectiva de aprendizado e 

crescimento do BSC amplia objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o 

crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos sao diferentes. Enquanto nas 

perspectivas fmanceira; do cliente e dos processos internos revelam "onde" a 

organizac;ao deve se destacar para obter urn desempenho excepcional, e as perspectivas 

de aprendizado e crescimento oferecem a "infra-estrutura" que possibilitara a 

consecuc;ao de objetivos estabelecidos nas outras tres perspectivas. 

CAMPOS (1998), expoe que "Os gastos feitos com tais investimentos sao 

contabilizados no periodo correspondente a despesa, "... os resultados s6 serao 

refletidos a Iongo prazo ". Alem disso, os gestores das organizac;oes, quando sao 
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dificuldade para justificar investimentos na capacita<;ao de seu pessoal, na 

modemizayao dos sistemas ou na melhoria dos processos. Isso induz os investimentos 

a serem manipulados como despesas do exercicio pelo modelo contabil fmanceiro, de 

modo que a reduyao desses investimentos demonstrem urn "lucro imediato", a curto 

prazo. Entretanto, se a organizayao deixa de investir nos itens supracitados, nao 

formara a infra-estrutura necessaria para dar suporte aos processos que criarao mais 

valor ao produto ou serviyos, colocando em perigo o futuro da propria organizayao 

(RADUNZ, 2002). 

0 Balanced Scorecard ressalta a importancia de investir no futuro e nao 

apenas em areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e pesquisa de 

desenvolvimento de novos produtos, que embora sejam importantes, dificilmente serao 

suficientes. 

Na opiniao de OLVE, ROY e WETTER (1999), a perspectiva do aprendizado 

e crescimento representa verdadeiramente a"sobrevivencia empresarial". Ressaltam 

que essa perspectiva nao considera apenas o que deve ser feito para manter e 

desenvolver o know-how necessaria para satisfazer o cliente, mas tambem como fazer 

para sustentar e garantir a eficiencia e eficacias necessarias aos processos que criam 

valor para os clientes e para os acionistas. 

KAPLAN & NORTON (1997) e CAMPOS (1998) sugerem que as principais 

categorias que devem ser incluidas no cenario balanceado, para as perspectiva de 

aprendizado e crescimento devem ser: 

A capacidade dos funcionarios. 

As organizayoes durante muito tempo, nao se preocuparam com a capacitayao 

do seu pessoal, depois passaram a valorizar o treinamento do pessoal operacional, com 

o objetivo imico de reduzir erros e custos na produ<;ao. Recentemente, essas 

organizayoes tern passado a se preocupar com o aprendizado continuo de todos os 

funcionarios, incorporando a experiencia e os novos conceitos as pessoas e ao know

how da empresa de maneira permanente. As organizayoes precisam continuamente de 

novas ideias de como melhorar os processos e o desempenho e essas ideias cada vez 
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intemos e os clientes. Porem, para que os funciomirios contribuam de forma dinamica 

e diligente, necessitaram constantemente de novos conhecimentos e habilidades para 

que possrun desenvolver soluc;oes criativas (KAPLAN e NORTON, 1997). 

Capacidade dos sistemas de informa9ao. 

Para que OS funciom\rios tenham urn desempenho eficaz, sao necessarias 

informa9oes sobre os clientes, os processos intemos e as conseqiiencias fmanceiras 

advindas de atividades desenvolvidas. Os melhores servi9os de informa9ao sao uma 

exigencia para que os funciomirios melhorem os processos. Os funcionarios que atuam 

na linha de frente precisam de informac;oes concisas sobre o relacionamento que cada 

cliente tern com a organizac;ao, para com isso poderem julgar o grau de esfor9o a ser 

despendido, nao apenas para satisfazer o cliente naquele momento, mas tambem para 

conhecer e tentar satisfazer as necessidades emergentes de sse cliente. J a OS 

funciomirios do setor de opera9oes necessitam de urn feedback nipido, oportuno e 

preciso sobre o produto ou servic;o para que sejam sustentados os processos de 

melhoria, onde sejam eliminados sistematicamente os defeitos e excessos de custo, 

tempo e desperdicio (KAPLAN e NORTON, 1997). 

Motivac;ao, empowerment e alinhamento. 

Os funcionarios precisam estar motivados para atuar no melhor interesse da 

organiza9ao. Segundo CAMPOS (1998), para que isso aconte9a, os funcionarios 

precisrun ter liberdade de tomar decisoes e iniciar a9oes. Dados de muitas pesquisas 

tern demonstrado que as medidas tradicionais para a motivac;ao no trabalho, tais como: 

estabilidade no emprego, beneficios, salarios elevados e outros, ja nao sao os Unicos 

meios suficientes para motivar os trabalhadores. 

Segundo BERGAMINI (1998) ocorre a tendencia dos fatores motivacionais 

para o trabalho, que equilibra a recompensa economica com a gratificac;ao emocional, 

quando da realiza9ao de atividades profissionais. Para a autora (1998), a participa9ao 

nos lucros e hoje uma forma de aproximar-se do perfil "ideal" do novo trabalhador, 

independente, participativo e co-responsavel pelo sucesso da empresa, porem ha outros 

fatores, dentre os quais como: 
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suporte da organizac;ao - incluindo o reconhecimento do trabalho, 

mecanismos para o desenvolvimento de novas ideias e uma cultura 

voltada para a inovac;ao; 

estrutura organizacional - uma estrutura que favorec;a a criatividade 

diferenciada por urn numero limitado de hierarquias, com normas 

flexiveis, atuando com menos burocracia e descentralizac;ao do poder 

decis6rio; 

apoio da chefia - voltado para uma postura de valorizac;ao do trabalho, de 

receptividade, flexibilidade, aceitac;ao e estimulo as novas ideias, contudo, 

respeitando as opinioes divergentes, favorecendo ass1m uma 

administrac;ao participativa; 

suporte do grupo de trabalho - relacionamento inter-pessoal favonivel e 

estimulante a ideias novas, dialogo, confianc;a e trocas de experiencias 

entre os membros e equipes (BERGAMINI, 1998). 

ALENCAR (1998) reforc;a essa visao ao afirmar que outros fatores, como 

recursos tecnol6gicos e materiais, possibilidade de treinamento e presenc;a de desafios, 

tambem sao importantes, embora o ambiente de trabalho seja considerado 

fundamental, sendo altamente desmotivadores o excesso de burocracia, a inexistencia 

de espirito de equipe, a falta de integrac;ao entre setores e o sistema de comunicac;ao, 

sendo estas algumas das queixas comuns que levam o individuo a nao encontrar 

significado no trabalho e a sentir-se desestimulado a fazer uso de sua energia em favor 

da organizac;ao. 

Em relac;ao ao empowerment, WELLINS, BYRAM e WILSON (1994) 

expoemque: 

0 processo de empowerment ocorre quando o poder vai para os funciomirios, que passam, 
entao, a ter a sensa9ao de propriedade e controle sobre suas tarefas. Os individuos investidos 
de poderes, energizados, sabem que suas tarefas lhes pertencem. Com direito de opinar sobre 
o modo de execu9ao das coisas, as pessoas se sentem mais responsaveis, demonstram mais 
iniciativa e produzem mais. 
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Atraves. de estudos organizacionais, KAPLAN & NORTON (1997) sugerem 

tres medidas essenciais de resultado dos funcionarios ( satisfac;ao, retenc;ao e 

produtividade) conforme esta demonstrado na figura 10. 

FIGURA 10 -INDICADORES ESSENCIAIS 

.:lndicmlares: essenciail ... 

FONTE: Kaplan e Norton, 1997. 

Esse conjunto de medidas pode ser assim analisado. 

A satisfac;ao dos funcionarios pode ser considerada como urn vetor que 

direciona os outros dois grupos, pois somente com a satisfac;ao dos funcionarios 

podeni ser obtido a sua retenc;ao e sua maior produtividade. Em organizac;oes 

prestadoras de servic;os, tal aspecto e particularmente importante, pois OS funcionanOS 

interagem diretamente com os clientes, podendo colocar todo o processo a perder, 

atraves de urn mau atendimento, gerado pela sua insatisfac;ao (KAPLAN e NORTON, 

1997). 

A retenc;ao dos funcionarios fomece a possibilidade de manter os valores e a 

cultura da organizac;ao, o conhecimento dos processos e a sensibilidade dos clientes. 

Quando a organizac;ao investe em seus funcionarios, a ausencia desses funcionarios 



pode ocasionar uma grande perda de capital intelectual da organiza~ao (KAPLAN e 

NORTON, 1997). 

A produtividade dos funcionarios mede o resultado do impacto agregado da 

eleva~ao do nivel de habilidade e do moral dos :fu_ncionarios, pela inova~ao, pela 

melhoria dos processos intemos e pelos clientes satisfeitos (KAPLAN & NORTON, 

1997). 

Dessa forma entende-se que a perspectiva de aprendizado e crescimento 

instiga, estimula a orgwizat;ao a justificar investimentos a Iongo prazo, como 

moderniza~ao, capacita~ao dos seus funcionarios e melhoria dos sistemas de 

informa~ao (RADONZ, 2002). 

Atraves da busca de criar mais valor para o cliente e de melhorar a eficacia 

operacional, e que uma organiza9ao podeni penetrar em novos mercados e aumentar a 

renda e os resultados. 

3.4 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E 0 BALANCED SCORECARD 

Segundo KAPLAN & NORTON (2002a), e necessario realizar a 

materializat;ao da estrategia para que seu entendimento seja descrito explicitamente. 

Os mapas estrategicos idealizados pelos autores retratam a dinamica oferecida pelo 

balanced scorecard . 

Conforme NEVES e P ALMEIRA FILHOS (2002), "a ferramenta utiliza-se do 

mesmo conceito de perspectivas do balanced scorecard, as quais os objetivos 

estrategicos sao devidamente relacionados" Segundo os autores (2002), "o mapa 

estrategico fomece uma representat;ao visual dos objetivos estrategicos de uma 

organiza~ao bern como as rela~oes de causa e efeito entre eles". 

Ao ser traduzida, a estrategia atraves do mapa estrategico e do balanced 

scorecard, as organiza~oes criam urn ponto de referenda comum e compreensivel para 

todas as unidades e empregados. Os mapas oferecem uma hierarquizat;ao, uma 16gica, 

onde o aprendizado e o crescimento geram resultados que por meio de melhores e mais 
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prec1sos processos de trabalho, perspectivas de processos intemos, permitirao a 

organiza9ao atender mais eficazmente seus clientes, trazendo para melhores resultados 

fmanceiros (NEVES; P ALMEIRA FILHO, 2002). 

A comunica<;ao conforme a 16gica do balanced scorecard, e realizada por 

meio da tradu<;ao da visao, ou missao das unidades de neg6cios, e da estrategia em urn 

conjunto de indicadores de desempenho. Conquanto, o desempenho e medido sob a 

6tica de suas quatro perspectivas - ou mais - por meio de sua estrutura 16gica de causa 

e efeito, onde interagem os vetores de desempenho - indicadores de tendencias- e as 

medidas de resultados, ou indicadores de ocorrencias. (KAPLAN & NORTON, 1997). 

Essa estrutura permite a comunica<;ao da estrategia porque concentra a aten<;ao 

de executivos e empregados nos processos - ou vetores - criticos do neg6cio da 

organiza<;ao. 

Conforme NEVES e P ALMEIRA FILHO (2002), a proposta que existe na 

tradu<;ao da estrategia e fundamentada na transformayao de uma macro questao: visao 

e estrategia, em urn t6pico inteligivel para todos os setores da organiza<;ao. Segundo os 

autores, a discussao necessaria para a cria<;ao do mapa de indicadores estrategicos por 

si s6 promove o entendimento coletivo do que fazer. "0 proprio processo de 

elabora<;ao do balanced scorecard deve trazer entendimento organizacional, ou seja, o 

balanced scorecard funcionara como urn mapa no qual a analise do posicionamento e 

transformada em uma lingua gem acessivel a todos". 

Os pilares da capacidade de comunica<;ao e tradu<;ao do balanced scorecard 

apresentados por KAPLAN & NORTON (2002), sao tres: 

1. rela<;oes de causae efeito; 

2. vetores de desempenho; 

3. vincula<;ao com fatores financeiros. 

0 objetivo e que o balanced scorecard explique as rela<;oes entre os objetivos 

estrategicos e as medidas e vetores de desempenho em suas perspectivas, para que 

possam ser gerenciadas e validadas. Essa valida<;ao do desempenho estrategico ocorre 

pela percep<;ao da melhoria dos nitmeros fmanceiros. Fica evidente que se trata de uma 

melhoria apenas tatico operacional e na estrategica, uma vez que as a<;oes e 



incrementos nos processos criticos nao possibilitam ganhos fmanceiros a Iongo prazo 

(KAPLAN & NORTON). 

Os autores (1997), orientam para que o balanced scorecard seja empregado 

juntamente com processos gerenciais que pennitam urn aprendizado em dois niveis -

analise operacional e revisao estrategica - por meio de uma analise de dados sobre a 

estrategica que possibilite uma reflexao sobre esta e da busca de ideias sobre novas 

oportunidades e direvoes estrategicas nos setores da organizavao. 

KAPLAN & NORTON (2000a), identificam dois tipos de processos nas 

organizavoes que sao a gestao da estrategia e gestao das operavoes. 

N a gestao das operavoes, os gerentes basicamente comparam o pre vis to com o 

realizado, tendo o oryamento como ferramenta e adotando avoes corretivas - o foco 

sao as atividades operacionais ( curto prazo) e nao a implementa~tao da estrategia 

(Iongo prazo) (KAPLAN & NORTON, 2000a). Entretanto segundo NEVES e 

P ALMEIRA FILHO (2002), o balanced scorecard possibilita urn novo tipo de 

processo, o loop duplo", que integra a gestao operacional a gestao estrategica. Os 

relat6rios fomecidos pelo balanced scorecard pennitem monitorar o processo relativo 

a estrategia e a alocavao das avoes corretivas, quando estas sao necessarias. A 

ferramenta atua como elemento de coesao - como urn catalisados, conectando o 

processo de controle operacional com o processo de controle e aprendizado, e 

monitorando a estrategia (KAPLAN & NORTON, 2000a). 

Para os autores (2000a), os gerentes nao podem restringir-se a acompanhar 

indicadores para atestar se alcanvaram ou nao as metas estabelecidas. Estes devem ser 

capazes tambem de questionar a validade da estrategia. "As premissas que se 

distendem para alcanvar o alto desempenho, necessitam de feedback para a 

identificavao e correvao de estrategias nao rentaveis". 

Segundo KAPLAN & NORTON (2000a), os gerentes precisam desempenhar 

novas funvoes em suas reunioes - sobre estrategia e desempenho da organizavao -

controlar a estrategia, experimentar a estrategia e adaptar a estrategia. "Urn ultimo 

elemento deve ser acrescentado para que se obtenha urn sistema completo de gestao 
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estrategica: urn processo de feedback, analise e reflexao que teste e adapte a estrategia 

as condi<;oes emergentes" (KAPLAN & NORTON, 1997). 

Anteriormente observava-se nas reunioes urn foco no resultado dos numeros 

financeiros, com base no or~amento. Com a ado~ao do balanced scorecard o foco 

passa a ser na estrategia, o que estimula os gerentes a conceberem a9oes para 

implementar a estrategia (KAPLAN & NORTON, 2000a). 

FIGURA 11 - DINAMICA DO PROCESSO ESTRATEGICO, ELABORADA COM BASE NO 
CONCEITO DE INCREMENTA(:AO LOGICA 

·--·· 

FONTE: Silva, 2003, p. 3 

Com a capacidade de comunica9ao a ferramenta balanced scorecard e o papel 

que os gerentes devem desempenhar com a sua ado9ao, deve-se situa-lo no processo 

estrategico conforme expoe a figura 06 apresentada. 

De acordo com os autores, ainda podem ser listados tres elementos essenciais 

nesse processo: 
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1. a visao estrategica estruturada e compartilhada, que pennita aos empregados 

perceberem como suas atividades contribuem para a realizac;ao - implementac;ao - da 

estrategia global; 

2. urn processo de feedback que por meio da analise de dados possibilite testar 

as hip6teses sobre a estrategia; 

3. urn processo de busca por soluc;oes em equipe, que adapte a estrategia as 
contingencias do mercado. 

FIGURA 12 - 0 PROCESSO ESTRATEGICO E A CONTRIBUICAO DAO BALANCED 
SCORECARD 
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0 gerenciamento estrategico com o uso do ESC fornece a organiza9ao a 

oportunidade para reavaliac;ao e teste de sua estrategia, possibilitando-lhe o 

realinhamento e ajustes dos processos criticos de neg6cio ("loop duplo"), que 

culminarao em novas providencias, oriundas das decisoes internas que tiveram esse 
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framework? como facilitador, para responder as contingencias do mercado (RADONZ, 

2002). 

De acordo com KAPLAN & NORTON (2000a), o BSC interfere nas decisoes 

intemas, uma vez que sua est:mtura 16gica toma explicitos aos tomadores de decisao 

quais sao os fatores criticos na implementac;ao e como esses fatores se comportam ao 

serem influenciados por suas decisoes. 

0 BSC ajuda os gerentes a compreenderem muita interconexoes dentro da 

organizac;ao que contribuem para as transposic;oes de barreiras funcionais, 

possibilitando melhorias no processo decis6rio (KAPLAN & NORTON, 2000b). 

Nesse aspecto a ferramenta tras o aprendizado estrategico para a organizac;ao, 

pms lhe oferece uma estrutura 16gica capaz de fazer com que seus executivos 

percebam quais os fatores criticos de sucesso na implementac;ao da estrategia, 

especifica a dinamica da estrategia - fomecendo urn feedback sobre ela - ao mesmo 

tempo em que fortalece os processos decis6rios, possibilitando com que a organizac;ao 

fortalec;a seu processo estrategico e implemente sua estrategia com mais eficacia. 

2 Sistema de gest:ao estrategica 



4 CONSIDERA(:OES SOBRE A IMPLANTA(:AO DA FERRAMENTA 
BALANCED SCORECARD NA LE REPAS ADM DE RESTAURANTES 
EMPRESARIAS LTDA. 

A Le Repas Adm. de Restaurantes Empresariais Ltda que seni denominada 

nesse estudo como "Le Rep as". 

Trata-se de uma empresa fundada em 1981 prestadora, de servic;os, no setor de 

alimentac;ao industrial, fomecendo refeic;oes e la_nches. 

Inicialmente tratava-se de uma empresa familiar, porem, a partir de 1992 ap6s 

ter passado por radicais mudanc;as administrativas toma-se uma empresa profissional 

participativa. Sua busca esta baseada no trinomio: satisfac;ao do cliente, o 

desenvolvimento dos colaboradores eo lucro, atuando sempre com etica e uma grande 

transparencia de neg6cios. 

Com essa transformac;ao de uma empresa familiar para uma convencional, a 

Exal pode observar os resultados em seu faturamento tendo sido duplicado a cada ano, 

durante os cinco anos seguintes, pois, de 5 clientes passou para 28, fomecendo de 

5.000 para aproximadamente 30.000 refeic;oes. Para tanto, o quadro de colaboradores 

passou de 220 para 500 funcionarios. 

Mesmo com todo esse crescimento a empresa apresentou dificuldades na 

gestao do fluxo de caixa, sendo obrigada desfazer de 50% de seus ativos para sanar a 

situac;ao. Foi observado que, embora houvesse urn crescimento constante no 

fomecimento do produto e no aumento dos clientes, a lucratividade da empresa 

permanecia baixa. 

Dentro do trinomio estabelecido, apenas a satisfac;ao do cliente tern sido 

alcanc;ada permanecendo o desenvolvimento dos colaboradores e o lucro, 

comprometidos, isso pode facilmente ser observado porque, o mercado tern respondido 

positivamente a oferta de servic;o da empresa, porem mesmo assim, o faturamento que 

se tern obtido nao tern sido suficiente para manter a estrutura da empresa. 

N a tentativa de se analisar a atual situac;ao da organizac;ao foram estabelecidos 

os seus pontos fortes e fracos na sua atuac;ao extema e interna. 

Como pontos fortes a organizac;ao apresenta: 



a transparencia; 

e uma empresa confiavel sobre o ponto de vista do cliente; 

apresenta prec;os competitivos na maioria dos casos; 

possui urn relacionamento inter-pessoal intemo; 

mantem sua etica constante em suas transac;oes comerciais; 

apresenta uma boa imagem no mercado; 

traduz grande responsividade; 

possui excelente credibilidade junto a fomecedores e ao mercado; 

realiza uma busca pela excelencia em seus servic;os; 

possui contratos de Iongo prazo. 

Dentro os pontos fracos a empresa apresenta: 

uma falta de inova9ao de servi9os e produtos; 

grande deficiencia na informatizac;ao do sistema; 

embora de Iongo prazo, o niunero de contratos e pequeno frente a 

demanda existente; 

alem dos prevos nao traduzirem a expectativa dos clientes, a qualidade 

existente mostra-se fraca e extremamente burocratica; 

a organizac;ao nao possui uma boa capacidade de retenvao de 

colaboradores; 

os salarios baixos dos colaboradores representam urn ponto fraco 

relevante; 

existe dentro da empresa uma sobreposivao de a9oes alem de uma 

ambigiiidade de responsabilidades; 

embora tenham ocorrido varias mudanc;as a informalidade ainda prevalece 

nas ac;oes da empresa; 

iniuneros resultados inadequados em todos os departamentos. 
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Os pontos fortes e fracos traduzem a grande necessidade de implantac;ao da 

ferramenta Balanced Scorecard, pois com a sua integra9ao ao planejamento 

estrategico sen\ possivel desenvolver indicadores de desempenho que possibilitem o 

acompanhamento dos resultados em varios niveis, tomando possivel uma visualiza9ao 

micro e macro das unidades de neg6cio, possibilitando as novas tomadas de decisoes. 

Tambem permite a conexao de atividades estrategicas e, quando necessaria, uma 

analise e reavaliac;ao de suas estrategias de neg6cios e de suas ac;oes, possibilitando 

uma correc;ao rapida de rumo para adequar-se ao mercado e alcanc;ar os objetivos e 

metas da organizac;ao. 

Ao ser estruturada, as perspectivas do Balanced Scorecard (financeira, dos 

clientes, dos processos intemos e do aprendizado e crescimento) sera possivel 

identificar de forma clara os fatores criticos de sucesso, ou seja, os fatores que devem 

ser privilegiados com urn gerenciamento especifico para que os objetivos identificados 

no planejamento estrategico da organizac;ao sejam concretizados. Deve-se lembrar que 

para realizar uma gestao bem-sucedida nessa nova economia dominada por ativos 

intangiveis, sen! necessario criar novos sistemas de gestao que tambem consigam 

mensurar o intangivel. 

Na utilizac;ao do Balanced Scorecard, o modelo de gestao estrategica podera 

conseguir ordenar temas organizacionais e desenvolver metas para os processos que se 

desdobraram em metas para os departamentos, equipes e pessoas, de maneira alinhada 

a estrategia geral da organizac;ao, fomecendo prioridades e alocando recursos em 

processos que realmente sao responsaveis pelos resultados a curto e Iongo prazo. 

Com a elaborac;ao de urn paine! de controle, a relac;ao causa e efeito, tomara 

claro, que, muitas vezes, sera necessario melhorar outros processos paralelamente 

aquele que e considerado como critico pelas ferramentas tradicionais utilizadas no 

gerenciamento de processos. A utilizac;ao das perspectivas do BSC na escolha dos 

macro-processos e dos processos a serem otimizados e de indicadores de desempenho 

financeiros e nao financeiros, integrados, contribuira para comunicar a estrategia da 

organizac;ao a todos os setores, mostrando a influencia das tarefas individuais para o 

alcance das metas setoriais e globais da agencia. 



4.1 SUGESTOES E RECOMENDA<;OES 

Este trabalho apresentou urna conceitua9ao e amilise da ferramenta de 

gerenciamento Balanced Scorecard, que pode ser implantada em urna organiza9ao 

prestadora de servi9os, fornecimento de refei9oes. Foram ressaltando os possiveis 

resultados pniticos que poderao ser obtidos atraves dos seus indicadores de 

desempenho. Nesse sentido, urna continua9ao natural deste trabalho seria: 

1. Urn estudo da vincula9ao do scorecard ao criterio de pagamento de 

incentivos aos funciomirios utilizando indicadores como rentabilidade, fluxo de caixa, 

satisfa9ao dos clientes, entre outros, defmindo niveis a serem superados para urn 

subconjunto critico de indicadores estrategicos. 

2. Urn estudo da utiliza9ao do scorecard para alinhar os recursos financeiros e 

fisicos a estrategia, onde OS Or9amentos de capital de longo prazo, iniciativas 

estrategicas e despesas anuais visem a realiza9ao dos objetivos da organiza9ao. 

3. Urn estudo e pesquisa do clima organizacional antes da aplica9ao do 

modelo. Ha momentos em que os funcionarios estao desmotivados e se torna bastante 

dificil implementar urn novo sistema de trabalho quando ha focos de desmotiva9ao e 

dificuldades de empowerment. 

4. Urn estudo e pesquisa do clima organizacional posterior da aplica9ao da 

ferramenta Balanced Scorecard tambem podera ser implementada, pois trara a luz os 

indicadores apontados que poderao ser utilizados para urn controle permanente da 

situa9ao. 

5. Podera ser realizado o desenvolvimento de urn software para otimizar a 

manipula9ao dos indicadores de desempenho, permitindo a compreensao de todo o 

processo, facilitando a decisao estrategica do planejamento. 
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5CONCLUSAO 

0 prop6sito do planejamento estratt~gico e de determinar 0 foco extemo do 

neg6cio em termos de clientes atendidos e valor oferecido, bern como identificar as 

areas em que a organiza~ao deve destacar-se para ser bern sucedida. As estrategias sao 

geradas pela administra~ao de nivel medio e aprovadas pela alta gerencia e sao 

utilizadas para documentar a abordagem que sera usada para atingir as metas de 

desempenho. 

Urn dos principais motivos para o desenvolvimento do balanced scorecard foi 

a constata~ao que os tradicionais indicadores fmanceiros eram insuficientes para medir 

as atividades criadoras de valor relacionadas com os ativos intangiveis, como 

habilidades, competencias e motiva~ao dos empregados, bancos de dados e tecnologias 

da informa~ao, processos, inova~ao em produtos e servi~os, relacionamentos com os 

clientes, imagem da organiza~ao e outras. A real proposta do Balanced Scorecard e 
construir urn modelo cientifico para representar a estrategia empresarial de forma clara 

e objetiva. E urn sistema integrado de gestao e implementa~ao da estrategia da 

empresa, e seu prop6sito e. traduzir a missao e a Estrategia das empresas em urn 

conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para urn sistema de 

medi~ao e gestao estrategica. 

0 Balanced Scorecard preve que a medi~ao do desempenho dos processos 

precisa estar intimamente ligada a estrategia da organiza~ao. Essa ferramenta devera 

fomecer todo o apoio as unidades de neg6cio a integrar seus objetivos financeiros e 

nao financeiros a estrategia da organiza~ao, partindo-se da premissa que, sem uma 

medi~ao apropriada, que vise os objetivos da organiza~ao, nao sera possivel controlar 

e administrar os processos e, conseqiientemente, nao sera possivel alcan~ar seus 

objetivos estrategicos. 

Para que haja uma cultura organizacional voltada para a qualidade e o born 

atendimento, e importante que seja traduzida e divulgar para todos os setores a missao 

e estrategias da organiza~ao e para que isso aconte~a, a utiliza~ao do Balanced 
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Scorecard e de grande valore importancia, pois pennite todo o desdobramento da 

estrategia. 

Ao estruturar as perspectivas do Balanced Scorecard - a financeira, dos 

clientes, dos processos intemos e do aprendizado e crescimento - ocorre uma 

identifica9ao de forma mais clara dos fatores criticos de sucesso, ou seja, aqueles 

fatores que devem ser privilegiados, distintos com urn gerenciamento especifico para 

que os objetivos identificados no planejamento estrategico da organiza9ao sejam 

consolidados, concretizados. 0 gerenciamento de processos atua estrutura a cadeia de 

valores, identificando as atividades que sao executadas, desenvolvendo, produzindo, 

comercializando, entregando e sustentando com eficacia e eficiencia, o produto ou 

servi9o da organiza9ao. Todas essas atividades podem ser concebidas e observadas, 

usando-se uma cadeia de valores e verificando-se as rela9oes intemas e extemas, 

contribuindo dessa forma para que seja melhorado o modo como cada atividade de 

valor e executada, permitindo, assim, uma vantagem competitiva continua. 

Com a ado9ao do Balanced Scorecard como ferramenta gerencial, a 

orga..triza9a0 desenvolve uma serie de indicadores nao tradicionais, relacionados 

intimamente a estrategia, para avaliar o seu desempenho total, numa rela9ao 

interessante de causae efeito. Isso facilita a identifica9ao dos processos que devem ser 

melhorados e dos investimentos que devem ser feitos em varias areas. A inten9ao do 

uso de tais indicadores e 0 de estimular 0 principio de agrega98.0 de valor e de auto

desenvolvimento da organiza9ao, proporcionando uma busca de maior poder de 

competitividade. 

As medidas convencionais utilizadas pelas organiza9oes focalizam apenas o 

controle e a melhoria dos processos atuais que afetam custos, qualidade e tempo. 0 

Balanced Scorecard, ao contrario, pennite que a avalia9ao do desempenho derive das 

expectativas de interessados extemos. Possui seu foco aos esfor9os de mudan9a 

mostrando a todos os funcionarios como podem contribuir para o sucesso 

organizacional. Se os objetivos e medidas certos forem identificados, a implementa9ao 

provavelmente seni bem-sucedida. Caso contrario, os investimentos e iniciativas sedio 

desperdi9ados. 
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