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RESUMO

O presente trabalho evidencia a importancia de integrar o Balanced Scorecard (BSC),
ao planejamento estratégico de uma organizagdo. O resultado esperado consiste em
desenvolver indicadores de desempenho que possibilitem o acompanhamento dos
resultados em varios niveis, tornando possivel uma visualizagdo micro e macro das
unidades de negécio. Isso permite a conexdo de atividades estratégicas e, quando
necessaria, uma analise e reavaliagdo de suas estratégias de negocios e de suas agdes,
possibilitando uma corre¢do rapida de rumo para adequar-se ao mercado ¢ alcangar os
objetivos e metas da organizagéo.

Palavras-chaves: planejamento estratégico, balanced scorecard, missdo, visdo,

estratégia.



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 INTRODUCAO

A mudanga é um tema fundamental para a vida humana, além de ser um fator
importante para a vida organizacional, podendo ocorrer a qualquer tempo. Na atual
situagdo, a sobrevivéncia das organizagdes ndo depende apenas de simples mudangas
frente as pressdes do ambiente, mas da capacidade que elas tém de antecipar os
eventos € as respostas as ameagas e oportunidades que o ambiente impde, a fim de que
crescam ¢ sobrevivam em meio a mudangas.

Durante muitos anos, foram os dados financeiros os Gnicos ¢ mais importantes
indicadores utilizados pelas organizacBes para avaliarem sua gestdo. Porém, nos dias
atuais novas necessidades foram impostas as empresas. Tem-se que obter resultados a
partir da defini¢io de um planejamento estratégico que integra as diferentes areas da
empresa o que, sem davida, representa uma revolugdo no conceito tradicional de
gerenciar “assumir o autocontrole”.

Uma nova era competitiva vem se constituindo rapidamente no ambiente
organizacional. As praticas tradicionais nas relagdes de troca no mercado ja néo
produzem os mesmos resultados. Alteram-se, de forma rapida, as expectativas dos
clientes que estfio a cada dia, mais exigentes, enquanto que do ponto de vista da oferta,
a concorréncia € cada vez mais acirrada. As grandes mudangas na economia mundial,
caracterizadas pela globalizagio e rapidez tecnologica, vém impondo a necessidade
das organiza¢es estarem cada vez mais comprometidas com a busca de maior
competitividade, traduzida em ganhos de produtividade e melhoria de qualidade.

O sucesso de um empreendimento estd no seu proposito principal, naquilo que
esta definido na sua missfio e viso, na sua definigdo estratégica. Ter um produto
revolucionario, com um 6timo preco € com uma qualidade acima da concorréncia pode
fazer a diferenga, porém néio ¢ tudo. Ha necessidade de entender como funciona o
complexo empresarial, o processo da organizagdo, ¢ dota-lo de instrumentos, de
ferramentas que indiquem a cada momento como estd a empresa e dé meios para que
cada responsavel em cada atividade na empresa possa corrigir o rumo como agilidade

e eficacia.



O sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas
dentro ¢ fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informagéo, as
empresa devem utilizar sistemas de gestdo de medigdo de desempenho derivados e
‘suas estratégias e capacidades. Infelizmente muitas empresas defendem estratégias
baseadas no relacionamento com clientes, competéncias essenciais e capacidades
organizacionais, medindo o desempenho apenas com medidas financeiras.

O que uma empresa define como indicador é o que ela vai obter como
resultado; as medidas nas organizagdes afetam de maneira muito significativa o
comportamento dos gerentes ¢ empregados. Medidas tradicionais que tém sido
utilizadas no mundo dos negocios, como retorno sobre investimento, produtividade por
pessoa, todas clas focalizadas em controle, originadas das fungdes financeiras
tradicionais e referentes ao historico empresarial, podem dar algum sinal relacionado a
performance atual e crescimento pontual da empresa, mas néo explicitam esforgos ¢
resultados orientados para essas areas, como melhorias, inovagdes e investimentos
voltados a aprendizagem organizacional.

Os modelos tradicionais de performance financeira serviram bem a era
industrial, mas ja nfo sfo apropriados para direcionar ¢ avaliar habilidades ¢
competéncias que as empresas da era do conhecimento devem dominar.

Existem muitas ferramentas de controle de gestdo atualmente, no entanto elas
ndo transmitem claramente aos tomadores de decisfio a visdo e os objetivos que devem
ser atingidos para o alcance desta visdo. 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
monitoragdo, ndo alcancard a visdo da empresa.

A década de 90 mostrou a necessidade de acompanhar os planos e estratégias
organizacionais através de ferramentas gerenciais adequadas. Surge assim, o Balanced
Scorecard. Essa ferramenta baseia-se na formulacdo de indicadores que estejam
diretamente alinhados as estratégias da organizacdo, sob as perspectivas dos clientes,
usuarios, sociedade, financeira, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

Por meio dessa integragdo a empresa consegue traduzir sua visdo e estratégia em agdes



praticas do seu dia a dia, além de criar um sistema de gestdo de performance formado
por vetores que integram ativos tangiveis e intangiveis monitorando o desempenho da
empresa e, conseqiientemente, a efici€ncia das estratégias adotadas.

O futuro da organizagdo depende cada vez mais de sua capacidade para
satisfazer as necessidades explicitas e implicitas que o mercado solicita. Um dos
desafios que as organizagOes necessitam superar ¢ de descobrir o que o chiente quer
frente a tantas mudangas e priorizar os processos que devam ser gerenciados,
- considerando esse cendrio evolutivo. Alcangar o consumidor ¢ manté-lo fiel, tem sido
um desafio. ,

Os mercados estdo cada vez mais saturados e 0 excesso de opgdes faz com que
exista a necessidade de produtos ¢ servigos diferenciados. O cliente tende a ter
comportamentos bastante diversificados, ser mais bem informado e buscar o que
melhor atenda as suas exigéncias a um prego mais baixo. E preciso planejar o futuro da
organizagdo e ater-se a processos que criam valor para o cliente, bem como, ter um
sistema de medi¢do capaz de demonstrar como a organizagdo estd se comportando
perante as turbuléncias do mercado, observando os ativos tangiveis e intangiveis para
poder projetar o futuro.

Muitas empresas atualmente medem os seus desempenho principalmente
através de indicadores financeiros e de processos produtivos; que sdo necessarios,
porém incompletos. O Balanced Scorecard busca preservar estes indicadores, mas
também incorpora um conjunto de medidas mais representativo e integrada que
vincula o desempenho segundo as perspectivas financeiras, dos clientes, dos processos
internos ¢ do aprendizado e crescimento. Porém, uma das maiores dificuldades de
gestdo das empresas do mundo inteiro é conseguir que todo o corpo profissional opere
de forma alinhada com o pensamento estratégico da diretoria e da presidéncia da
empresa.

Torna-se cada vez mais dificil encontrar modelos adequados de gestdo e de
comunicagdo que mantenham todo o time agindo de forma alinhada com as metas
estratégicas da organizagdo. Mas, o Balanced Scorecard é uma ferramenta de

abordagem que permite a operacionalizagio da estratégia, facilitando a comunicagfio ¢



a compreensdo dos objetivos estratégicos aos varios niveis organizacionais. Através da
ferramenta a alta dire¢fo dispde de uma viso compreensiva e integrada do negdcio €

de um processo continuo de monitorizagdo do desempenho.

1.1 OBJETIVO GERAL

O presente trabalho tem como objetivo principal evidenciar a importancia de
integrar o Balanced Scorecard (BSC), ao planejamento estratégico para uma gestdo

estratégica na organizagdo Le Repas Adm. de Restaurantes Empresariais Ltda.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

— Analisar as necessidades para a implantacio da ferramenta Balanced
Scorecard dentro da empresa;

— integrar as técnicas do BSC para proporcionar vantagem competitiva a
organizagdo ao mesmo tempo em que coloca em evidéncia a estratégia da
organizagdo;

— desenvolver indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros que

possibilitem a analise dos resultados a serem apresentados.

1.3 METODOLOGIA

Este trabalho terd& como foco uma organizagdo prestadora de servigos,
especificamente na 4area de alimentos, por ter sido observado a caréncia de
metodologia préopria de procedimentos que sistematicamente eliminem obstaculos para

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



bibliografica sobre a ferramenta Balanced Scorecard para servir de embasamento aos
objetivos propostos.

A dindmica de uma organizagio estd baseada na existéncia dos diversos
processos que se interconectam entre si € produzem os resultados esperados e, esses
processos deverdo ser gerenciados de modo a considerar o grau de impacto exercido
na empresa como um todo por varios fatores, tanto externos como mternos.

Assim, propde-se¢ a utilizar uma metodologia para a gestdo estratégica,
desenvolvendo o gerenciamento de processos através da utilizagfo das perspectivas do
BSC na escolha dos macro-processos a serem otimizados, bem como, selecionar
indicadores de desempenho/ﬁnanceiros e ndo financeiros, integrados, que contribuirfo
para que a organizagdo possa desempenhar da melhor forma possivel suas atividades,
tendo como foco principal a satisfagdo das expectativas dos clientes.

O modelo proposto considera que a melhor forma de fornecer produtos € 0s
servicos de qualidade no setor de alimentagdo é por meio da implementagio de um
programa de gestio estratégica da qualidade. A utilizagdo do Balanced Scorecard no
gerenciamento de processos, contribuird para medir como 0s processos criam valor
para todos os envolvidos nos processos da organizagdo, a0 mesmo tempo em que

mantém o interesse no desempenho financeiro.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho aqui em questdo sera apresentado da seguinte forma:

O primeiro item traz a introdugdo sobre o assunto: a ferramenta “Balanced
Scorecard”.

O segundo item identifica e analisa o planejamento estratégico como uma
importante técnica administrativa que busca ordenar as idéias das pessoas, de forma a
criar uma visdo do trajeto que a organizacgfio devera seguir para em seguida coordenar,

dispor as a¢des que vio representar a implementagdo do plano estratégico.



O fterceiro item apresenta a ferramenta balanced scorecard que ¢ uma
ferramenta de gestdo que possui por finalidade mais do que o processo de tomada de
decisGes, ja que tem seu foco também na comunicagdo da estratégia e o feedback de
seu cumprimento. O principal objetivo do balanced scorecard esta no alinhamento do
planejamento estratégico com as agdes operacionais da empresa por meio das
seguintes acdes. Ainda identifica sua atuacéio dentro do planejamento estratégico.

No quarto item serdo analisadas as necessidades ¢ possibilidades da
implantagdo da ferramenta Balanced Scorecard na empresa Le Repas Adm de
Restaurantes Empresariais [tda evidenciando as razdes pelas quais ocorre a
necessidade dessa implantagdo.

O ultimo item traz as consideragdes feitas sobre a ferramenta de gestdo

Balanced Scorecard.



2 A CONSTRUCAO DE UM MODELO CIENTIFICO

Para um perfeito entendimento sobre a construcéo ¢ integracdo de um modelo,
onde estratégia, missdo ¢ visdo estejam alinhadas como ¢ o caso do Balanced
Scorecard, se faz necessarios rever o entendimento a cerca da atuagdo da estratégia
dentro da organiza¢do. Atualmente as organizagGes modernas estdo enfrentando
ambientes dindmicos, provocando altera¢Ses radicais no modo de serem gerenciadas.
A solugdio para esse impasse estd na capacidade que as pessoas da organizagdo, ou
melhor, a coalizio dominante tem em aprender a aprender o novo e a desaprender 0
passado, o obsoleto, ou seja, passa fundamentalmente por uma reconceitualizagio dos
modelos mentais de cada individuo, refletindo, por conseguinte, na propria mudanga
de atitude da organizagdo enquanto instituigio.

Para enfrentar tal conjuntura, as novas formas organizacionais devem ser
flexiveis, adaptativas e responsivas as necessidades dos atores sociais que as
influenciam. Para tanto, torna premente a necessidade das empresas elaborarem
processos formais, no entanto flexiveis, de planejamento estratégico a fim de melhor

gerenciar o processo administrativo, gerando resultado para toda organizaco.

2.1 O PROCESSO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico ¢ uma importante técnica administrativa que
auxilia a ordenar as idéias das pessoas, porém ALMEIDA (2001) salienta que ¢
preciso “saber dirigir os esforgos para aquilo que traz resultados”.

Uma ferramenta para ajudar a conduzir de forma eficaz as organizagles nesse
ambiente ¢ o planejamento estratégico que no entendimento de ALMEIDA (2001) “¢
uma técnica que busca ordenar as idéias das pessoas, de forma a criar uma visfio do
caminho a ser seguido para posteriormente ordenar as agles que vdo representar a

implementagdo do plano estratégico”. O responsavel por uma unidade tem de ser



eficiente, mas acima de tudo deve ser eficaz, o que representa desenvolver bem sua
obrigagdo.

De acordo com GRAEML (2000) “o planejamento estratégico nfio da garantias
de sucesso, mas aumenta a probabilidade de ocorréncia de fatos favoraveis,
maximizando o retorno de investimento e minimizando a gravidade e as chances de
ocorréncia de fatos desfavoraveis, o que justifica o seu uso”. Por outro lado, o
planejamento estratégico é totalmente dispensivel se bascado em informagdes
mconsistentes.

A necessidade de planejar fica clara quando PORTER (1986) afirma que “as
empresas nunca podem parar de aprender sobre o setor em que atuam, suas rivais ou
formas de melhorar ou modificar sua posigdo competitiva”.

O planejamento estratégico ¢ uma atividade que através da andlise do
ambiente de uma organizagfio, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameagas
para o cumprimento da sua missdo e estabelece o propdsito de direco que a
organizacdo deverd seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os riscos, na
analise de FISCHMANN e ALMEIDA (1991). Complementando essa idéia,
MAXIMIANO (2000), diz que o planejamento estratégico ¢ o processo de elaborar
uma estratégia baseada na analise dos ambientes externo e interno da organizagdo e
consiste em definir objetivos para a relagdo com o ambiente, levando em conta os
desafios e as oportunidades internos e externos.

O processo de Planejamento Estratégico se configura como uma ferramenta de
apoio 4 tomada de decisio e interpretagdo por parte da coalizio dominante’ do
ambiente em que a organizagfo atua.

A palavra “planejamento” remete a pensar, criar, moldar ou mesmo tentar
controlar o futuro da organizacio dentro um horizonte estratégico. A figura 01

demonstra a situag@o do horizonte estratégico de uma empresa, onde os circulos sdo as

! A coalizdio dominante é um elemento que existe em toda e qualquer organizagiio, caracterizada por um grupo
de tomadores de decisdes que influenciam o sistema de forma muito acentuada. Este grupo de pessoas tem
responsabilidade tanto de identificar quanto de resolver os problemas, e através das percepcles a coalizio
dominante decreta ou cria o meio ambiente relevante da organizacio (MILES & SNOW ,1978).
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poderiam ser antecipadas.

Para (CARMO, 1999) o prod

%10 roduzir, ndo

A4k, 8

apenas com qualidade e preco baixo, mas levando em consideragiio a total satisfagfo
do cliente. Para tanto, a organizagdo precisa ser eficaz no sentido de atender as reais

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

meios para garantir boa parcela do mercado.

£l La

BOFF (1999) aponta para uma necessidade constante e urgente de se manter
um didlogo interdepartamental e interinstitucional para a solugdo de problemas
conflitos, além da agiliza¢fio nas decisdes. Propde a implementagdo de novas formas
de avaliagbes, um sistema de informagio integrada do processo o

[ NNE LR st alig

Lembra, no entanto que € indispensavel implementar uma “mudanga cultural agregada

a uma administracdo estratégica, o que, indubitavelmente, gerara rearranjos estruturais,
com redefinigdes de papéis funcionais. A palavra magica é “mudanga
2.2 AIMPORTANCIA DA ESTRATEGIA

Segundo PORTER (2002), para upar uma posi¢do superior no mercado, a

destas observar aquelas que sfio capazes de gerar alguma vantagem ou desvantagem

todos prosperarem a eficiéncia operacional acaba ndo gerando uma vantagem
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“convergéncia competitiva”. Conquistar as melhores praticas do mercado ¢ algo
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extremamente dificil, pois quando a empresa acaba de se conguistar, as concorrentes ja

estdo tmitando.

O conceito de Administragfio Estratégica tem evoluido e continuara a evoluir

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

¢
significado preciso do termo (ANSOFF, 1993). Apesar do impasse, a administragfio

i A 3 L 1 asadd

estratégica € executada em muitas organizagdes atualmente, e muitas delas se

beneficiam de forma sionificativa.
oni

A Admimistragdo Estratégica € definida como um processo continuo e

mterative que visa manter uma organizacic como um conjunto apropriadamente

integrado a seu ambiente. ANSOFF (1993) a define como “a administragio estratégica

,

¢ uma abordagem sistematica a4 gestio de mudangas estratégicas e uma

responsabilidade importante e cada vez mais essencial da administragdo geral:

(organizagdo) a seu ambiente, assegurando resultados

0 estratégica era influenciado em

grande parte pelo departamento de planejamento das organizagdes. Os integrantes

desses departamentos eram envolvidos pelo projeto € im enta
administracdo estratégica dentro de suas organizagdes. Entretanto, mais recentemente,
os departamentos de planejamento perderam um pouco de sua influéncia (CERTO,
1993).

O processa atual de admunistracfio estratégica tende, especialmente em
organizagdes menores, a ser dominado pelo diretor-presidente (CEQ) da companhia. O
presidente € também considerado primariamente como o principal responsavel pelo
sucesso do processo. Isso ndo significa, contudo, que o presidente execute o processo

de administracdo estratégica independentemente. Pelo contrario, o CEO bem sucedido




nessa area geralmente esboga um processo de administracdo estratégica que envolve
membros de diversas areas e diferentes niveis da organizagdo.

Uma organizacdo pode obter varios beneficios praticando de forma correta a
administrago estratégica. Talvez o mais tmportante seja a tendéncia de tais
organizagdes aumentarem seus niveis de lucro. Embora estudos anteriores tenham
concluido que o aumento da lucratividade normalmente nfio acompanha a aplicagfo da
administragfio estratégica, um significativo nlimero de pesquisas recentes sugere que
um eficiente e efetivo sistema de administragfo estratégica pode aumentar a
lucratividade.

Segundo FERREIRA et al (2002), “a administragdo estratégica surgiu da

mnadequagfo dos tradicionais planejamentos de médio e longo prazos, da aceleragfio

novo, “a estratégia passou a ocupar maior espago no mundo empresarial”.

AT s

De acordo com GAJ (1987), na década de 50 ja haviam sido iniciados os
primeiros trabalhos sobre administragfio estratégica. Aos primeiros foram dados os
nomes de formulacfio estratégica, estratégia corporativa e estratégia empresarial.

omente na década de 70, percebeu-se que era necessario acrescentar aquele enfoque
uma dimensdo de aspecto interno, a qual se denominou capacitagio; esta devia possuir
uma certa coeréncia com a estratégia que seria adotada para adequagio ambiental. Ja
no tnicio da década de 80 novas obras especializadas na cultura organizacional, na
tecnologia, no concorrente trouxeram contribuicdes especializadas ao estudo
estratégico. A administragfio estratégica € o “sistema de administrar com énfase no
equilibrio entre turbuléncia, capacitacio e estratégia (GAJ, 1987).

Para ANSOFF et al (1976), a transformagfio estratégica deve ocorrer em trEs

dimensdes: responsividade interna, intensidade dos vinculos externos e transformacio
da postura estratégica.
De acordo com DAVOUS & DEAS (1976), “as intervencdes da administracdo

estratégia sdo voltadas para a promoglo do gerenciamento da estratégia — um

fendmeno comportamental — e ndo para a produgdic de um plano ou de uma estratégia.



QUADRO 05 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO X ADMINISTRACAQ ESTRATEGICA

Planej amento estratégico Administracéo estratégica

Estabelece uma postura em relagie 2o Acresce capaciiagdo estratégica

ambiente

Lida com fatos, idéias, probabilidades Acresce aspiragGes em gente, com mudangas

rapidas na organizacdo

Termina com um plano estratégico Termina com um novo comportamento
Sistema de planejamento Sistema de acdo

FONTE: Gaj (1987, p. 23).

Embora ter missdo ¢ objetivos gerais e especificos claramente definidos seja
essencial para o sucesso de uma organizagfio, muitas organiza¢des falham nesse ponto.
As organizacdes privadas podem mensurar vendas, participacdo de mercado, Iucros,
retorno sobre o investimento e assim por diante, mas as organizagdes publicas,
usualmente, ndo tém objetivos gerais assim tdo bem defimdos. Estas dificuldades
correspondem ao fato de muitos objetivos expressarem juizo de valor, serem definidos
em termos vagos € podem ndo representar os interesses de todos os cidaddos.
Independente dessas situagBes € preciso que se estabelecam objetivos gerais
mensuraveis (WRIGHT, et al, 2000).

Os modelos e metodologias em administragdo estratégica, identificados na
Iiteratura administrativa, se definem e se estruturam orientados no funcionamento das
organizagdes do setor privado, dai resultando num mosaico que registra um grande

volume de praticas bem sucedidas




3 O BALANCED SCORECARD NA BUSCA DE UM EQUILIBRIO

O termo Scorecard fo1 utilizado para ressaltar a forma como os resultados dos
periodos passaram a ser demonstrado, similar a um placar (scorecard); o termo
Balanced (balanceado), por sua vez, foi inserido para enfatizar o equilibrio existente
entre objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo-financeiras, entre
indicadores de ocorréncia e tendéncia, e entre as demais perspectivas que tratam de

aspectos internos ¢ externos da organizag#o.

3.1 INSIGHT: A ORIGEM DO MODELOQ INTUIDO

De acordo com CAMPOS (2001), o Balanced Scorecard que traduzindo
significa “Cartao de marcagio equilibrado” surgiu da iniciativa de Robert Kaplan e David
Norton em 1992, de criar-se um novo modelo de medigdo de desempenho, ja que na
opinido desses autores os modelos de avaliagio de desempenho, até entdo existentes,
baseavam-se muito em indicadores contdbeis e financeiros. O Balanced Scorecard
(The Balanced Scorecard, por Harvard Business School Press), enfatiza a importancia
de se propagar a visdo estratégica da organizagio, para que todos possam alcangar 0s
objetivos e metas definidos (KAPLAN e NORTON, 1997).

Foi definido como um conjunto de indicadores que se constifuem num sistema
gerencial apto a canalizar energias, habilidades e conhecimentos especificos de
individuos na busca da realizagdio dos objetivos de longo prazo da empresa, o BSC,
como também é conhecido, orienta para o desempenho atual e focaliza no desempenho
futuro. As “dimensdes” originais apresentadas no trabalho s3o: desempenho
financeiro, conhecimento do cliente, processos intemnos 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 traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de negdcios em objetivos

e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre indicadores externos



voltados para acionistas e clientes e as medidas internas dos processos criticos de
negédeios, inovagio, aprendizado e crescimento. H4 um equilibrio entre as medidas de
resultado, as conseqiiéncias dos esforgos do passado e as medidas que determinado
desempenho do futuro. Leva um conjunto de objetivos das unidades de negdcios, além
das medidas financeiras sumarizadas.

O Balanced Scorecard capta as atividades criticas na gerago de valor criadas
por funcionarios e executivos capazes e motivados da empresa, preservando o
desempenho de curto prazo, através da perspectiva financeira, revelando vetores para
um desempenho financeiro e competitivo superior, a longo prazo.

KAPLAN & NORTON inicialmente definiram o balanced scorecard como
um sistema de mensuragdo de desempenho (1992, 1993) e, posteriormente, como um
sistema de gestdo estratégica (2000). Porém, muitos autores classificam-no ainda como
um modelo, sistema, instrumento e ferramenta por uma tradugio erronea.

Na visdo de COSTA (2001) as classificagdes de sistema de mensuracio de
desempenho e sistema de gestdo estratégica, sdo consideradas inadequadas, ja que
procura trata-lo como um sistema de suporte & decisfio, pois pretende reunir os
elementos-chave para poder acompanhar o cumprimento da estratégia.

Uma vez que o balanced scorecard ndo é direcionado apenas a tomada de
decisdo e nem sempre contempla todos os componentes de um sistema, parece mais
adequado classifica-lo como uma ferramenta de gestdo. Por essa razdo, adotou-se a

seguinte defini¢do segundo KAPLAN & NORTON (1997):

O balacend scorecard é uma ferramenta que materializa a visdo ¢ a estratégia da empresa
por meio de um mapa com objetivos ¢ medidas de desempenho organizados segundo quatro
perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos ¢ do aprendizado ¢
crescimento. Tais medidas devem ser interligadas para comunicar um pequeno nimero de
tema estratégicos amplos, como o crescimento da empresa, a reducgdo de riscos ou o aumento
de produtividade.

A definigio se mostra importante no que se refere ao processo de tomada de
decisdes, porém, o balanced scorecard tem por finalidade mais do que o processo de

tomada de decisdes, pois ele também foca a comunicagio da estratégia e o feedback de

seu cumprimento.



3.1.1 O Foco da Ferramenta Balanced Scorecard

O principal objetivo do balanced scorecard esta no alinhamento do

seguintes a¢cdes (KAPLAN & NORTON, 1997).

Sua principal proposta é tornar entendivel para todos os niveis da organizagfo,
a visdo, a missdo e a estratégia, para que todos saibam o que fazer e de que forma suas
acles mmpactam no desempenho o
esforgos, evitando a dispersdo das agdes e recursos empreendidos em prol da
mmplementacice da estratégia,

O que realmente diferencia o balanced scorecard dos demais sistemas
gerenciais ndo ¢ a existéncia de medidas nfo-financeiras, pois muitas organizagdes ja
trabalham com essas medidas, relacionadas a programas de qualidade e satisfagdo de
clientes, mas o fato de que “os objetivos e medidas do scorecard derivam da visfo e da
estratégia 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 organizagdo, processos de negécios, aprendizado e
crescimento.

No balance scorecard “ha um equilibrio entre as medidas de resultado — as
conseqiiéncias dos esforcos 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 numeros financeiros retratavam somente o passado, constituindo um
histérico do desempenho, sem serem capazes de sinalizar um futuro, um horizonte
para a organizagfio. “As medidas financeiras sfio inadequadas para orientar. ..na
geragdo de valor futuro investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, processos,
tecnologia e inovagdo” (KAPLAN & NORTON, 1997).

Nio existe por parte do balanced scorecard uma negligéncia com relagdo aos

ganhos financeiros, ao contrario, o foco na area financeira continua, permanecendo a



crenga de que a organizagdo deve crescer € gerar riqueza aos seus aciomistas.
Entretanto, o monitoramento dos numeros financeiros apenas, nfio ir4 garantir esse
crescimento.

De acordo com KAPLAN & NORTON (1997), “o balanced scorecard
continua enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas também inclui os vetores
de desempenho desses objetivos”. Ou seja, os nimeros financeiros sdo considerados
entre uma gama maior de outros nimeros referentes a clientes, processos de negécios e

de aprendizado e crescimento.

FIGURA 04 — OS VETORES CRITICOS DO BALANCE SCORECARD

-aprendizadn estrmég_i:n

FONTE: Kaplan & Norton, 2000a.

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

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



luz do desempenho recente. Assim o balanced scorecard cria condigdes para que as
empresas modifiquem a estratégia em fungfo do aprendizado em tempo real.

Os processos e suas principais fungdes podem ser assim sintetizados:

tradugfio da visdo — ajuda os gerentes a desenvolver o consenso em torno da
estratégia da empresa, expressando-a em termos que orientam a agdo no nivel local;

comunicagio e conex3o — permite que 0s gerentes comuniquem a estratégia
para cima e para baixo na organiza¢do e a conectem as metas das unidades e dos
mdividuos;

planejamento de negdcios — permite que a empresa integre o plano de negdcios
¢ o plano financeiro;

feedback e aprendizado — proporciona & empresa a capacidade de aprendizado
estratégico, que consiste em reunir feedback, testar as hipoteses em que se baseou a
estratégia e efetuar os ajustamentos necessarios.

O objetivo geral do balanced scorecard é comunicar a estratégia corporativa a
toda empresa; analisar os objetivos estratégicos e correlacionar com as recompensas
pessoais; identificar, analisar os resultados obtidos em relacéo as metas estabelecidas e
dar o feedback. O balanced scorecard nio é uma lista estatica de medidas, mas sim
uma estrutura para a implementagio e para o alinhamento de programas complexos de

mudanca e, em suma, para o gerenciamento de organizagdes voltadas para a estratégia
(KAPLAN & NORTON, 1997).

3.2 AMETODOLOGIA DO BALANCED SCORECARD

A metodologia proposta pelo BSC leva em conta fatores financeiros e néo
financeiros da organizag8o, ligando as estratégias gerais (propostas no Planejamento
Estratégico) a todas as atividades. Além disso, a metodologia sugere a criagdo de
indicadores de desempenho e a construgio de um painel de controle para que os dados
sejam constantemente avaliados, tendo um controle ao mesmo tempo amplo e

objetivo. Esse método contribui para uma andlise periddica das metas propostas e



ainda sugere que a medigdo verifique se as metas propostas estdo dentro da realidade
organizacional, ou, se devem ser revistas; se os indicadores escolhidos estfo realmente
sendo tteis ou se devem ser modificados.

O advento da era da informacgdo nas altimas décadas do século XX tornou
obsoletas muitas premissas fundamentais da concorréncia industrial. Ndo se pode mais
considerar apenas os indicadores contabeis e financeiros para mensurar o desempenho
de uma organizagdo. “As empresas ndo conscguem mais obter vantagens competitivas
sustentdveis apenas com a rapida alocagdo de novas tecnologias a ativos fisicos e com
a exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros” (KAPLAN e
NORTON, 1997).

Atualmente as organizagdes competem em ambientes complexos, sendo
fundamental que haja uma perfeita compreenso de suas metas e métodos para
alcanga-las. As organizagdes competitivas descobriram que é necessario mudar o
enfoque do planejamento com base nos sistemas contabeis tradicionais, para a gestdo
estratégica, capaz de antecipar as mudangas do mercado, e onde os sistemas de
medicdo, além do foco nos resultados financeiros, estio também centrados na
satisfacdo dos clientes, na melhoria e inovacio dos produtos e processos internos, no
aprendizado continuo e no crescimento dos seus funcionarios, buscando o equilibrio
entre a eficiéncia (produtividade) e eficicia (qualidade). “Os executivos das empresas
que demonstram desempenho superior na economia globalizada sabem que os sistemas
tradicionais de medicdo contdbil e financeira sdio insuficientes ¢ podem fornecer
indicagbes erréneas quando os objetivos sfo a inovagdo e¢ a melhoria continua,
atividades que o ambiente altamente competitivo dos dias de hoje exige” (CAMPOS,
1998).

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medi¢do e gestdo estratégica. Isso permite que as organizagdes acompanhem o
desenvolvimento financeiro, a0 mesmo tempo em que monitoram outros indicadores
que serdo fundamentais para alcangar os objetivos da organizagdo. “O Balanced

Scorecard leva o conjunto de objetivos das unidades de negdcios além das medidas



financeiras sumarizadas. Os executivos podem agora avaliar até que ponto suas
unidades de negdcios geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem
aperfeigoar as capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal,
sistemas e procedimentos visando a methorar o desempenho futuro” (KAPLAN e
NORTON, 1997). Tendo essas medidas, a organiza¢do podera ter claramente definido
quais 0s processos criticos para o gerenciamento de processos. A Figura 5 apresenta a
estrutura do Balanced Scorecard que procura traduzir a missdo e estratégia da
organizagdo em objetivos e medidas tangiveis, através das quatro perspectivas
equilibradas.

A filosofia do Balanced Scorecard é a de colocar a estratégia e a missdo no
centro do sistema de gestio, ao invés do controle. Ao estabelecer metas e objetivos, a
alta administracdo deixa a cargo dos niveis operacionais a tarefa de definir os
caminhos para alcanga-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 deverfio estabelecer metas para os objetivos do
scorecard, com trés a cinco anos de antecedéncia (..) que serdo analisadas
periodicamente, através de revisdes gerenciais mensais e trimestrais, acompanhando o0s
resultados financeiros (...) os executivos discutirio como os resultados passados foram
alcangados, mas também se suas expectativas para o futuro permanecem viaveis”
(KAPLAN, 1997). O processo de comunicagio e alinhamento das metas para todos 0s
setores da organizagdo (demonstrado na fig.6), mobiliza todos os individuos para
acOes dirigidas a consecugdo 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

compreensio.



FIGURA 05 - O BALANCED SCORECARD - BSC COMO ESTRUTURA PARA ACAO
ESTRATEGICA

Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

“A construcdo do scorecard, com sua énfase nas causas e efeitos, induz o
raciocinio sistémico e dindmico. Profissionais dos diversos setores da organizacdo
passam a entender como as pecas se encaixam, como seus papéis influenciam outras
pessoas e por fim, a empresa inteira” (KAPLAN e NORTON, 1997).

O scorecard deve estar adaptado numa série de relacdes de causa e efeito
derivadas da estratégia, incluindo estimativas dos tempos de resposta e graus de
correlagdo entre as medidas do scorecard. Com a quantificagdo das relagdes entre as
medidas do scorecard, as revisdes periddicas € o monitoramento do desempenho
podem assumir a forma de teste de hipéteses. Quando o enfoque de uma organizagéo é
orientado essencialmente para as varidveis financeiras ha o risco de que os sistemas de
medi¢do do desempenho motivem os administradores a concentrar os esforcos quase

que exclusivamente no lucro a curto prazo e na redugfo de custos, ignorando muitas



vezes fatores criticos que determinam o sucesso a longo prazo dos negécios. “Uma
empresa perde os futuros negdcios, mesmo quando melhora a sua eficiéncia, se ndo
mudar e melhorar a sua eficacia. A lideranga de mercado hoje certamente nio significa
a lideranga de mercado amanha” (GALE, apud CAMPOS, 1998).

Ativos intangiveis, como valor da marca, valor da carteira de clientes ou 0
valor do nivel técnico e gerencial de seus funcionarios sdo, atualmente, indicadores
extremamente preciosos na avaliagdo de uma organizagdo e que o modelo contabil
tradicional ndo considera. O termo Scorecard foi utilizado para ressaltar a forma como
os resultados dos periodos passaram a ser demonstrado, similar a um placar
(scorecard); o termo Balanced (balanceado), por sua vez, foi inserido para enfatizar o
equilibrio existente entre objetivos de curto ¢ longo prazo, medidas financeiras e nio-
financeiras, entre indicadores de ocorréncia e tendéncia, e entre as demais perspectivas
que tratam de aspectos internos e externos da organizagdo.

As perspectivas financeiras e nfio financeiras sdo analisadas sob a dtica de
melhoria dos processos, crescimento da organizagdo e dos colaboradores e criagdo de
valor para os clientes, enfatizando-se, particularmente, que a medi¢do do desempenho
¢ um continuo ato de saber balancear os indicadores contabeis e os ativos intangiveis,
e que o retorno do investimento sempre passa pela qualidade do servigo e satisfacfo e
retengdo do cliente, seja interno ou externo.

BERTON (1998) salienta que o BSC provoca na organizagio a necessidade de
buscar o consenso dos objetivos e estratégias, a inovagdo como ag¢do quotidiana, a
cultura de feedback e a educagio dos componentes da empresa em busca de objetivos
comuns. Assim, o Balanced Scorecard, mais que uma ferramenta de avalia¢do e
controle da execugdo dos objetivos ¢ um “grande instrumento para provocar a
mudanga e tornar a empresa mais flexivel e transparente.” No intuito de apresentar
melhor as caracteristicas de um cenario balanceado, os proximos itens detalhardo as

perspectivas basicas do BSC.



3.3 AS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

O sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas
dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informagfo, as
empresas devem utilizar sistemas de gestdo de medigdo de desempenho derivados €
suas estratégias e capacidades. Infelizmente muitas empresas defendem estratégias
baseadas no relacionamento com clientes, competéncias essenciais e capacidades
organizacionais, medindo o desempenho apenas com medidas financetras.

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese final
do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas
mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a o6tica dos clientes,
processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro a longo prazo.

As perspectivas financeiras e ndo financeiras sdo analisadas sob a otica de
melhoria dos processos, crescimento da organizagdo e dos colaboradores e criagdo de
valor para os clientes, enfatizando-se, particularmente, que a medigdo do desempenho
¢ um continuo ato de saber balancear os indicadores contabeis e os ativos intangiveis,
e que o retorno do investimento sempre passa pela qualidade do servigo e satisfagfo ¢
retengdo do cliente, seja interno ou externo.

Segundo BERTON (1998) o BSC induz na organizagdo a necessidade de
buscar o consenso dos objetivos e estratégias, a inovagiio como ag¢io quotidiana, a
cultura de feedback e a educagdo dos componentes da empresa em busca de objetivos
comuns. Assim, o Balanced Scorecard, mais que uma ferramenta de avaliacfo e
controle da execugdo dos objetivos é um “grande instrumento para provocar a
mudanga e tornar a empresa mais flexivel e transparente.”

No intuito de apresentar melhor as caracteristicas de um cenario balanceado,
os proximos itens detalharfio as perspectivas basicas do BSC.

O Balanced Scorecard acompanha os principais indicadores de desempenho
inseridos na estratégia de uma organizacdo, possibilitando uma répida analise da
situagdo, permitindo constantes corregdes 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 longo prazo as agdes 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 PROPOSTAS PELA METODOLOGIA DO BALANCED

SCORECARD
Do  aprendizado e¢|Dos PIocessos ¢| Do cliente Financeira
crescimento negocios
Capacidade dos Qualidade nos Pontualidade das Retorno sobre o capital
funcionarios processos ¢ ciclos dos entregas e lealdade dos investido
processos clientes

FONTE: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

Essas quatro medidas tém se mostrada adequada em diversas empresas dos
setores de mercado, mas elas devem ser entendidas como modelo e ndo como camisa
de forca. Ndo existe teorema matematico que indique que essas quatro perspectivas
sejam suficientes e definitivas. Existem empresas que utilizam menos do que quatro
perspectivas.

O Balanced Scorecard ¢ representado por quatro diferentes perspectivas, que
representam as principais variaveis que, em equilibrio, asseguram a base para um
sistema de medi¢do e gestio estratégica (fig. 06).

A inter-relagio entre as perspectivas ndo é determinada de forma aleatdria,
mas sim com base em relagdes de causa ¢ efeito. KAPLAN & NORTON (1997)
afirmam que a énfase na construcdo de relagSes de causa e efeito no scorecard gera
um raciocinio sistémico dindmico, permitindo que os individuos nos diversos setores
da organizag¢io compreendam como as pegas se encaixam, como seu papel influencia o
papel de outras pessoas, além de facilitar a definicdo dos vetores de desempenho e as
iniciativas correlatas que ndo apenas medem a mudanca, como também a alimentam.
Isso permite o estudo da dindmica do negdcio, de forma a aumentar a capacidade da
organiza¢do de aprender, de trabalhar em processos que efetivamente agregam valor

estratégico e de projetar o futuro.




FIGURA 06 — ESTRUTURA DO BALANCED SCORECARD (BSC) PARA A TRADUCAO DA
ESTRATEGIA DA ORGANIZACAO

- clientes emque
_ processos de negbcins
- davemos aleangar s

FONTE: Kaplan e Norton (2000a).

Um scorecard adequadamente elaborado deve contar a estratégia da unidade
de negdcios através de uma seqii€éncia de relagcdes de causa e efeito. O sistema de
mensuracdo deve explicitar as relagdes (hipoteses) entre os objetivos e as medidas, nas
diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas ¢ validadas.

As relagbes de causa e efeito importantes sdo aquelas que avaliam os efeitos
das estratégias, ou que verificam as hipdteses em que as estratégias sdo
fundamentadas. Toda estratégia é baseada em efeitos presumidos, uma hipétese sobre
uma agdo que levard a um efeito desejado. No entanto, a estratégia pode levar a um
efeito indesejado.

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

como uma nova estratégia para organizacdo — cada transformac#o reforgara e ampliara



as anteriores. Quando o Balanced Scorecard ¢ utilizado, todas as mudancgas passardo a

ter uma coeréncia maior.

FIGURA 07 — CICLO DE CAUSA E EFEITO COM RESULTADO INDESEJADO

FONTE: FPNQ, 2000.

Os indicadores de desempenho deverdo ser por um lado, suficientemente
simples e compactos, de modo a permitir uma rapida analise, mas por outro lado,
permitir um facil desdobramento em niveis mais detalhados, de modo que possibilite
um total acompanhamento de todas as perspectivas.

A utilizagdo do BSC contribui na coleta de dados, teste de hipéteses, reflexio,
discussfo e aprendizado estratégico - pegas fundamentais para a implementagdo bem
sucedida da estratégia 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 circunstincias do setor e da estratégia de
uma unidade de negdcios, é 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 visdo limitada da organizagfio, uma grande quantidade de

medidas pode tornar muito complexa a tarefa de colher e interpretar os dados



relacionados com essas medidas. Os autores sugerem alguns critérios para 0 processo
de escolha das medidas para cada uma das perspectivas.

Primeiramente as medidas ndo devem apresentar ambigiiidades e devem ser
entendidas de forma uniforme através da organizacgfio e quando associadas, as medidas
devem cobrir de forma satisfatoria os varios aspectos do negocio relacionados com a
estratégia e com os fatores criticos de sucesso. Elas também podem ser utilizadas nas
diferentes perspectivas e devem estar claramente conectadas. Um Balanced Scorecard
deve ser capaz de retratar a empresa como esta €, ou deveria ser. Tal retrato deve ser
interpretado como relatério coerente e convincente, que mostra claramente como 0s
esforgos descritos nos niveis mais baixos do BSC sfo plenamente justificaveis em
busca de se atingir os objetivos dos niveis mais altos. O processo de mensuracdo deve
ser facil e descomplicado; se possivel deve utilizar sistemas de medicfo ja existentes
na organizagdo. Deve ser evitada a combinacdo de medidas que tenham
desenvolvimento compativel ou conflitante (OLVE, 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 relagGes de causa e efeito que culminam com o desempenho financeiro.

A abordagem das perspectivas seguird a proposta do scorecard, assim, O

proximo item a ser tratado € a perspectiva financeira.

3.3.1 Perspectiva Financeira

A analise de indicadores financeiros é uma atividade tradicional, que
acompanha todos os procedimentos de negdcio das organizacSes, desde a constitui¢do
ao encerramento das atividades, independente do tipo de negdcio, porte, ou area de
atuacio.

OLVE, ROY e WETTER (1999) afirmam que a perspectiva financeira deve
ser concebida de uma forma que seja capaz identificar os resultados de curto prazo

decorrentes das escolhas estratégicas feitas nas outras perspectivas. Além do que, deve



estar atenta para os objetivos de longo prazo, responsaveis pelo desempenho futuro da
organizagao.

KAPLAN & NORTON (1997) consideram que os objetivos e medidas
financeiras devem desempenhar um duplo papel dentro do processo, ou seja, definir o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para 0s
objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do BSC, sugerindo para isso, que a
perspectiva financeira seja montada a partir de trés temas estratégicos:

Crescimento e Mix de Receita: ampliagdo da oferta de produtos e servigos,
conquista de novos clientes e mercados, alteragdes do mix de produtos e servigos.

Redugdo de custos € aumento da produtividade: a¢Ses que busquem baixar o
custo direto de produtos e servigos, reduzir os custos indiretos e otimizar a utiliza¢do

de recursos.

FIGURA 08 — CADEIA GERADORA DE LUCROS

FONTE: Campos, 1998.
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Utilizagdo dos ativos e estratégias de investimentos: utilizagdo dos ativos
disponiveis € com a segregagfo de ativos que estejam gerando retornos inadequados,
de forma a melhorar o retorno gerado pelos ativos financeiros e fisicos (RADUNZ,
2002).

Todo esse processo requer o compromisso constante de todos os recursos da

organizagéo, devendo haver um equilibrio entre as quatro perspectivas.

3.3.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva dos clientes fornece a possibilidade de alinhar as medidas de
avaliacdo da satisfagdo, lealdade, retencdo, aquisicdo e rentabilidade para os mercados
e clientes alvo, possibilitando a identificagdo das principais tendéncias do mercado,
consentindo que a organizagfo desenvolva produtos ou servigos de valor para os seus
clientes.

De acordo com OLVE, ROY ¢ WETTER (1999) a perspectiva dos clientes &
essencial para a organizagdo, uma vez que descreve as formas pelas quais a
organizagdo cria valor ao seu produto ou servigo, de que maneira o cliente identifica
esse valor e o quanto esté disposto a pagar por ele. Caso a organizagéo falhe na entrega
de produtos e servigos certos, com pregos compativeis, satisfazendo o cliente tanto a
curto como a longo prazo, ndo serdo gerados lucros e, dependendo do caso, pode levar
a organizacdo a uma faléncia.

“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. Além disso, permitem a clara identificagdo e
avaliagdo das propostas de valor dirigidas a esses segmentos” (KAPLAN E NORTON,
1997).

Dentro da perspectiva de clientes, o Balanced Scorecard permite. que 0s

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



quais desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que irfio produzir o
componente de receita dos objetivos financeiros da organizagéo.

Na visdo de CAMPOS (1998) a perspectiva dos clientes possibilita nfo sé
alinhar as medidas de avaliagio da satisfagdo, fidelidade, retencfo, captacdo e
rentabilidade para os mercados e clientes alvo, como também permite identificar €
medir as principais tendéncias e indicadores do mercado que possibilitardo a
organizagdo desenvolver solugdes de valor para os seus clientes.

Embora cada organizacdo deva desenvolver um conjunto proprio de propostas
de valor e registra-las na perspectiva dos clientes, praticamente todas as propostas
costumam incorporar medidas relacionadas ao tempo de resposta, & qualidade do
produto ou servigo € ao prego dos processos que envolvem os clientes.

A identificagdo das propostas de valor dirigidas aos segmentos especificos € o
segredo para o desenvolvimento de objetivos e medidas na perspectiva dos clientes.
Para que se consiga fornecer produtos e servigos cujos atributos sejam capazes de
satisfazer os clientes, € preciso que os processos internos sejam direcionados para isso.
No proximo item — perspectiva dos processos internos - serd abordado com mais

detalhes esse aspecto (RADUNZ, 2002).

3.3.3 Perspectiva dos Processos Internos da Organizagdo

A escolha dos processos criticos para iniciar o gerenciamento é adaptado em
uma matriz que apresenta os principais processos organizacionais €, com base em
alguns critérios definidos pelo administrador, sfo escolhidos aqueles processos
considerados criticos.

Sdo escolhidos os processos que proporcionam deficiéncias em algumas
medidas financeiras ou de qualidade, produgfo, ciclo e produtividade, melhorando
assim os processos ja existentes. Com a abordagem do scorecard pode-se ter com
conseqiiéncia a identificagdo de processos inteiramente novos nos quais uma empresa

deve atingir a exceléncia para alcancar os seus objetivos. “Os vetores do sucesso
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financeiro a longo prazo podem exigir que uma empresa cric produtos e servigos
inteiramente novos que atendam a necessidades emergentes de clientes atuais e
futuros” (KAPLAN e NORTON, 1997).

Ao contrario dos sistemas convencionais, as tendéncias mais recentes reforcam
a importancia de medir o desempenho dos processos internos que atravessam varios
departamentos, que visam o controle € a melhoria dos centros de responsabilidade de
departamentos individuais, focalizando apenas a monitora¢do e a melhoria dos
indicadores de custo, qualidade e tempo dos processos de negdcios existentes. O
Balanced Scorecard, dentro de seu procedimento faz com que os requisitos de
desempenho dos processos internos procedam das perspectivas de participantes
externos especificos.

Pode instigar melhorias locais, mas a concentragdo exclusiva em ganhos no
tempo de ciclo, produtividade, qualidade e custo nos processos existente, talvez néo
leve a competéncias exclusivas, ja que a simples utilizagdo de medidas financeiras €
ndo-financeiras de desempenho para os processos internos existentes ndo levara as
organizagOes a melhorar a sua performance econémica.

KAPLAN & NORTON (1997), advertem para o fato de que “as organizagdes
de servigos devam identificar os defeitos de seus processos internos que possam afetar
negativamente os custos, a capacidade de resposta ou o nivel de satisfagdo dos
clientes, para poder desenvolver medidas que permitam oferecer produtos e servigos
de qualidade superior a de seus concorrentes”.

Recomendam os autores (1997) que, os executivos definam uma cadeia de
valor completa dos processos internos que tenham inicio com o processo de inovagio
— identificagdo das necessidades atuais e futuras dos clientes ¢ desenvolvimento de
novas solugdes para essas necessidades, prossiga com os processos de operagdes —
entrega dos produtos e prestagio de servigo aos clientes existentes — e termine com 0
servigo de pos -venda — garantias, processamento dos pagamentos.

A unidade de negocios pesquisa as necessidades emergentes ou latentes dos
clientes e depois cria os produtos ou servigos que atenderfio a essas necessidades +no

transcorrer do processo de inovagio (RADUNZ, 2002).



KAPLAN & NORTON (1997), tém a seguinte visdo sobre o processo de

novagao:

... como a onda longa da criagdo de valor, em que as organizagdes, primeiro identificam e
cultivam novos mercados sondando oportunidades inteiramente novas para seus produtos e
servigos, depois projetam e desenvolvem novos produtos e servicos para satisfazer as
necessidades recém-identificadas e atingir novos mercados.

Essa perspectiva possibilita que a organizagfo atribua a devida importancia a
processos de pesquisa, projeto e desenvolvimento que gerem novos produtos, servigos

e mercados.

FIGURA 09 - MODELO DE CADEIA DE VALORES GENERICOS DA PERSPECTIVA DOS
PROCESSOS INTERNOS
Pmcessn:ﬂe. Processn de Processo de

agan . . OpErag servigos
: T phs-vend

FONTE: Kaplan & Norton, 1997.

Nos processos de operagdes, os produtos ou servigos sdo criados e oferecidos
aos clientes, que KAPLAN & NORTON (1997) consideram como onda curta da
criacdo de valor nas organizagdes. Esse processo tem inicio com o recebimento do
pedido de um cliente e termina com a entrega do produto ou a prestagdo do servigo,
destacando a entrega competente, satisfatorio e precisa dos produtos e servigos
existentes aos clientes atuais.

A influéncia da gestdo da qualidade total levou muitas organizagdes a
complementar suas medidas tradicionais de custo e finangas com medidas de

qualidade, tempo de ciclo e flexibilidade. Esse estagio tem sido historicamente o foco



dos sistemas de medi¢do de desempenho da maioria das organizac¢des, no entanto,
como se pode observar, é um dos componentes importantes da cadeia de valor, porém,
ndo ¢ o Gnico e nem sempre o mais decisivo na realizago dos objetivos financeiros ¢
dos clientes.

O terceiro estagio da cadeia de valor é o servigo ao cliente apds a venda ou
entrega de produto ou servigo. O servigo de pos-venda inclui garantia, processamento
dos pagamentos, e tem grande importincia no processo de criagdo da imagem e na
reputacdo da organizagfo na cadeia de valor do cliente (CORDEIRO, 2001).

Muitas organizagGes tém obtido resultados notaveis organizando-se em fung#o
de processos e projetos, congregando seu pessoal em grupos e dando a eles autonomia
sem precedentes. Porém, o trabalho eficaz realizado em grupos nédo ¢ algo intuitivo.
Para terem sucesso em suas novas tarefas, os funcionérios precisario de novos
conhecimentos, novas habilidades e novos comportamentos, desde a compreensio de
processos inteiros até a solugdo de problemas e a demonstragdo de iniciativa.
Necessitardo, também, aprender a trabalhar em grupos da maneira mais eficaz

possivel. F um aprendizado e crescimento continuo (CORDEIRQ, 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 sdo diferentes. Enquanto nas
perspectivas financeira; do cliente e dos processos internos revelam “onde” a
organizagdo deve se destacar para obter um desempenho excepcional, e as perspectivas
de aprendizado ¢ crescimento oferecem a “infra-estrutura” que possibilitard a
consecugio de objetivos estabelecidos nas outras trés perspectivas.

CAMPOS (1998), expde que “Os gastos feitos com tais investimentos sdo

({3

contabilizados no periodo correspondente & despesa, “... os resultados sé serdio

k4

refletidos a longo prazo ”. Além disso, os gestores das organizacgdes, quando sdo



avaliados apenas em relagdo a resultados obtidos de forma imediata, apresentam
dificuldade para justificar investimentos na capacitagio de seu pessoal, na
modernizag@o dos sistemas ou na melhoria dos processos. Isso induz os investimentos
a serem manipulados como despesas do exercicio pelo modelo contabil financeiro, de
modo que a redugdo desses investimentos demonstrem um “lucro imediato”, a curto
prazo. Entretanto, se a organizacfio deixa de investir nos itens supracitados, ndo
formara a infra-estrutura necessaria para dar suporte aos processos que criardo mais
valor ao produto ou servigos, colocando em perigo o futuro da propria organizagdo
(RADUNZ, 2002).

O Balanced Scorecard ressalta a importincia de investir no futuro e ndo
apenas em areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e pesquisa de
desenvolvimento de novos produtos, que embora sejam importantes, dificilmente serfo
suficientes.

Na opinido de OLVE, ROY e WETTER (1999), a perspectiva do aprendizado
¢ crescimento representa verdadeiramente a”sobrevivéncia empresarial”. Ressaltam
que essa perspectiva nfio considera apenas o que deve ser feito para manter e
desenvolver o know-how necessario para satisfazer o cliente, mas também como fazer
para sustentar e garantir a eficiéncia e eficdcias 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 organizacdes durante muito tempo, ndo se preocuparam com a capacitagio
do seu pessoal, depois passaram a valorizar o treinamento do pessoal operacional, com
0 objetivo unico de reduzir erros e custos na producfo. Recentemente, essas
organizagbes tém passado a se preocupar com o aprendizado continuo de todos 0s
funcionarios, incorporando a experiéncia € 0s novos conceitos as pessoas € ao know-
how da empresa de maneira permanente. As organiza¢des precisam continuamente de

novas idéias de como melhorar os processos ¢ o desempenho e essas idéias cada vez
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mais vém dos funcionarios de linha de frente, que conhecem bem os processos
internos e os clientes. Porém, para que os funcionarios contribuam de forma dindmica
¢ diligente, necessitaram constantemente de novos conhecimentos e habilidades para
que possam desenvolver solugdes criativas (KAPLAN e NORTON, 1997).

Capacidade dos sistemas de informag3o.

Para que os funcionarios tenham um desempenho eficaz, sio necessérias
informagdes sobre os clientes, os processos internos e as consegii€ncias financeiras
advindas de atividades desenvolvidas. Os melhores servigos de informagio sdo uma
exigéncia para que os funcionarios melhorem os processos. Os funcionarios que atuam
na linha de frente precisam de informag@es concisas sobre o relacionamento que cada
cliente tem com a organizagdo, para com isso poderem julgar o grau de esforgo a ser
despendido, ndo apenas para satisfazer o cliente naquele momento, mas também para
conhecer ¢ tentar satisfazer as necessidades emergentes desse cliente. J4 o0s
funcionarios do setor de operagdes necessitam de um feedback rapido, oportuno e
preciso sobre o produto ou servico 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).

Motivagio, empowerment e alinhamento.

Os funcionarios precisam estar motivados para atuar no melhor interesse da
organizagdo. Segundo CAMPOS (1998), para que isso aconteca, os funcionarios
precisam ter liberdade de tomar decisdes e iniciar agdes. Dados de muitas pesquisas
tém demonstrado que as medidas tradicionais para a motivago no trabalho, tais como:
estabilidade no emprego, beneficios, salarios elevados e outros, ja nfo so os tnicos
meios suficientes para motivar os trabalhadores.

Segundo BERGAMINTI (1998) ocorre a tendéncia dos fatores motivacionais
para o trabalho, que equilibra a recompensa econdmica com a gratificagdo emocional,
quando da realizacfo de atividades profissionais. Para a autora (1998), a participagéo
nos lucros € hoje uma forma de aproximar-se do perfil “ideal” do novo trabalhador,
independente, participativo e co-responsavel pelo sucesso da empresa, porém ha outros

fatores, dentre os quais como:



— suporte da organizagdo — incluindo o reconhecimento do trabalho,
mecanismos para o desenvolvimento de novas idéias e uma cultura
voltada para a inovagéo;

— estrutura organizacional — uma estrutura que favorega a criatividade
diferenciada por um nimero limitado de hierarquias, com normas
flexiveis, atuando com menos burocracia e¢ descentralizagio do poder
decisorio;

— apoio da chefia — voltado para uma postura de valorizagio do trabalho, de
receptividade, flexibilidade, aceitagdo e estimulo as novas idéias, contudo,
respeitando as opinides divergentes, favorecendo assim uma
administrag8o participativa;

— suporte do grupo de trabalho — relacionamento inter-pessoal favoravel e
estimulante a idéias novas, didlogo, confianga ¢ trocas de experiéncias
entre os membros e equipes (BERGAMINI, 1998).

ALENCAR (1998) reforga essa visdo ao afirmar que outros fatores, como
recursos tecnologicos e materiais, possibilidade de treinamento e presenga de desafios,
também s3o importantes, embora o ambiente de trabalho seja considerado
fundamental, sendo altamente desmotivadores o excesso de burocracia, a inexisténcia
de espirito de equipe, a falta de integragfo entre setores e o sistema de comunicagio,
sendo estas algumas das queixas comuns que levam o imndividuo a nfio encontrar
significado no trabalho e a sentir-se desestimulado a fazer uso de sua energia em favor
da organizagfo.

Em relagdo ao empowerment, WELLINS, BYHAM e WILSON (1994)

expdem que:

O processo de empowerment ocorre quando o poder vai para os funcionarios, que passam,
entdio, a ter a sensagdo 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 execugdio das coisas, as pessoas se sentem mais responsaveis, demonstram mais
iniciativa e produzem mais.
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Através de estudos organizacionais, KAPLAN & NORTON (1997) sugerem
trés medidas essenciais de resultado dos funcionarios (satisfacfo, retencdo e

produtividade) conforme esta demonstrado na figura 10.

FIGURA 10 — INDICADORES ESSENCIAIS
Indicadnres essenciais

FONTE: Kaplan e Norton, 1997.

Esse conjunto de medidas pode ser assim analisado.

A satisfagdo dos funcionarios pode ser considerada como um vetor que
direciona os outros dois grupos, pois somente com a satisfacdo dos funcionarios
podera ser obtido a sua retencdo e sua maior produtividade. Em organizagdes
prestadoras de servigos, tal aspecto é particularmente importante, pois os funcionarios
interagem diretamente com os clientes, podendo colocar todo o processo a perder,
através de um mau atendimento, gerado pela sua insatisfacdo (KAPLAN e NORTON,
1997). ‘ '

A reten¢do dos funcionarios fornece a possibilidade de manter os valores € a
cultura da organizagdo, o conhecimento dos processos e a sensibilidade dos clientes.

Quando a organizagdo investe em seus funciondrios, a auséncia desses funcionarios



pode ocasionar uma grande perda de capital intelectual da organizagdo (KAPLAN e
NORTON, 1997).

A produtividade dos funcionarios mede o resultado do impacto agregado da
elevagdo do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios, pela inovagdo, pela
melhoria dos processos internos e pelos clientes satisfeitos (KAPLAN & NORTON,
1997).

Dessa forma entende-se que a perspectiva de aprendizado e crescimento
instiga, estimula a organizagdo a justificar investimentos & longo prazo, como
moderniza¢do, capacitagdo dos seus funciondrios e melhoria dos sistemas de
informagdo (RADUNZ, 2002).

Através da busca de criar mais valor para o cliente ¢ de melhorar a eficacia
operacional, ¢ que uma organizagio podera penetrar em novos mercados e aumentar a

renda e os resultados.

3.4 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E O BALANCED SCORECARD

Segundo KAPLAN & NORTON (2002a), ¢ necessario realizar a
materializacdo da estratégia para que seu entendimento seja descrito explicitamente,
Os mapas estratégicos idealizados pelos autores retratam a dinidmica oferecida pelo
balanced scorecard .

Conforme NEVES e PALMEIRA FILHOS (2002), “a ferramenta utiliza-se do
mesmo conceito de perspectivas do balanced scorecard, as quais os objetivos
estratégicos sdo devidamente relacionados” Segundo os autores (2002), “o mapa
estratégico fornece uma representacdo visual dos objetivos estratégicos de uma
organizagdo bem como as relagdes de causa e efeito entre eles”.

Ao ser traduzida, a estratégia através do mapa estratégico ¢ do balanced
scorecard, as organizagdes criam um ponto de referéncia comum e compreensivel para
todas as unidades e empregados. Os mapas oferecem uma hierarquizagio, uma logica,

onde o aprendizado e o crescimento geram resultados que por meio de melhores e mais



precisos processos de trabalho, perspectivas de processos internos, permitirdo a
organizacdo atender mais eficazmente seus clientes, trazendo para melhores resultados
financeiros (NEVES; PALMEIRA FILHO, 2002).

A comunicagiio conforme a logica do balanced scorecard, é realizada por
meio da tradugfio da visdo, ou missdo das unidades de negdcios, € da estratégia em um
conjunto de indicadores de desempenho. Conquanto, o desempenho é medido sob a
Otica de suas quatro perspectivas — ou mais — por meio de sua estrutura l6gica de causa
e efeito, onde interagem os vetores de desempenho — indicadores de tendéncias- ¢ as
medidas de resultados, ou indicadores de ocorréncias. (KAPLAN & NORTON, 1997).

Essa estrutura permite a comunicagfio da estratégia porque concentra a atengfo
de executivos ¢ empregados nos processos — ou vetores — criticos do negéocio da
organizagéo.

Conforme NEVES ¢ PALMEIRA FILHO (2002), a proposta que existe na
traducdo da estratégia ¢ fundamentada na transformagdo de uma macro questdo: visdo
¢ estratégia, em um topico inteligivel para todos os setores da organizagdo. Segundo os
autores, a discuss@io necessaria para a criagio do mapa de indicadores estratégicos por
si s0 promove o entendimento coletivo do que fazer. “O préprio processo de
elaboracdo do balanced scorecard deve trazer entendimento organizacional, ou seja, 0
balanced scorecard funcionara como um mapa no qual a analise do posicionamento ¢
transformada em uma lingnagem acessivel a todos”.

Os pilares da capacidade de comunicagdo e traducdo do balanced scorecard
apresentados por KAPLAN & NORTON (2002), sfo trés:

1. relagOes de causa e efeito;

2. vetores de desempenho;

3. vinculagfo com fatores financeiros.

O objetivo é que o balanced scorecard explique as relagGes entre os objetivos
estratégicos e as medidas e vetores de desempenho em suas perspectivas, para que
possam ser gerenciadas e validadas. Essa validacdo do desempenho estratégico ocorre
pela percep¢do da melhoria dos mimeros financeiros. Fica evidente que se trata de uma

melhoria apenas tatico operacional e na estratégica, uma vez que as agles €



incrementos nos processos criticos ndo possibilitam ganhos financeiros a longo prazo
(KAPLAN & NORTON).

Os autores (1997), orientam para que o balanced scorecard seja empregado
Juntamente com processos gerenciais que permitam um aprendizado em dois niveis —
analise operacional e revisdo estratégica — por meio de uma analise de dados sobre a
estratégica que possibilite uma reflexfo sobre esta e da busca de idéias sobre novas
oportunidades e diregdes estratégicas nos setores da organizagio.

KAPLAN & NORTON (2000a), identificam dois tipos de processos nas
organizagdes que sdo a gestdo da estratégia e gestio das operagles.

Na gestfio das operacgdes, os gerentes basicamente comparam o previsto com 0
realizado, tendo o orcamento como ferramenta e adotando ag¢des corretivas — o foco
sdo as atividades operacionais (curto prazo) e nfo a implementacfio da estratégia
(longo prazo) (KAPLAN & NORTON, 2000a). Entretanto segundo NEVES e
PALMEIRA FILHO (2002), o balanced scorecard possibilita um novo tipo de
processo, o loop duplo”, que integra a gestdo operacional a gestdo estratégica. Os
relatorios fornecidos pelo balanced scorecard permitem monitorar o processo relativo
a estratégia e a alocagdo das agdes corretivas, quando estas sd30 necessarias. A
ferramenta atua como elemento de coesdio — como um catalisados, conectando o
processo de controle operacional com o processo de controle e aprendizado, e
monitorando a estratégia (KAPLAN & NORTON, 2000a).

Para os autores (2000a), os gerentes ndo podem restringir-se a acompanhar
indicadores para atestar se alcancaram ou nfio as metas estabelecidas. Estes devem ser
capazes também de questionar a validade da estratégia. “As premissas que se
distendem para alcangar o alto desempenho, necessitam de feedback para a
identificacdo e corregfio de estratégias ndo rentaveis”.

Segundo KAPLAN & NORTON (2000a), os gerentes precisam desempenhar
novas fungdes em suas reunides — sobre estratégia e desempenho da organizagio —
controlar a estratégia, experimentar a estratégia e adaptar a estratégia. “Um udltimo

elemento deve ser acrescentado para que se obtenha um sistema completo de gestio



estratégica: um processo de feedback, analise e reflexdo que teste e adapte a estratégia
as condigdes emergentes” (KAPLAN & NORTON, 1997).

Anteriormente observava-se nas reunides um foco no resultado dos niimeros
financeiros, com base no orgamento. Com a adogido do balanced scorecard o foco
passa a ser na estratégia, o que estimula os gerentes a conceberem agdes para
implementar a estratégia (KAPLAN & NORTON, 2000a).

FIGURA 11 — DINAMICA DO PROCESSO ESTRATEGICO, ELABORADA COM BASE NO
CONCEITO DE INCREMENTACAO LOGICA

Aprendizadn estratégicn.

FONTE: Silva, 2003, p. 3

Com a capacidade de comunicagéo a ferramenta balanced scorecard e o papel
que os gerentes devem desempenhar com a sua adog¢fo, deve-se situa-lo no processo
estratégico conforme expde a figura 06 apresentada.

De acordo com os autores, ainda podem ser listados trés elementos essenciais

nessc processo:



1. a visdo estratégica estruturada e compartilhada, que permita aos empregados
perceberem como suas atividades contribuem para a realizagio — implementagio — da
estratégia global;

2. um processo de feedback que por meio da analise de dados possibilite testar
as hipoteses sobre a estratégia,

3. um processo de busca por solugdes em equipe, que adapte a estratégia as

contingéncias do mercado.

FIGURA 12 - O PROCESSO ESTRATEGICO E A CONTRIBUICAO DAO BALANCED
SCORECARD
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O gerenciamento estratégico com o uso do BSC fornece a organizagdo a
oportunidade para reavaliagio e teste de sua estratégia, possibilitando-lhe o
realinhamento e ajustes dos processos criticos de negocio (“loop duplo”), que

culminario em novas providéncias, oriundas das decisdes internas que tiveram esse
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framework’ como facilitador, para responder as contingéncias do mercado (RADUNZ,
2002).

De acordo com KAPLAN & NORTON (2000a), o BSC interfere nas decisdes
mternas, uma vez que sua estrutura 16gica torna explicitos aos tomadores de decisdo
quais sdo os fatores criticos na implementacfio e como esses fatores se comportam ao
serem influenciados por suas decisdes.

O BSC ajuda os gerentes a compreenderem muita interconexdes dentro da
organizagdo que contribuem para as transposigdes de barreiras funcionais,
possibilitando melhorias no processo decisério (KAPLAN & NORTON, 2000b).

Nesse aspecto a ferramenta tras o aprendizado estratégico para a organizagio,
pois lhe oferece uma estrutura logica capaz de fazer com que seus executivos
percebam quais os fatores criticos de sucesso na implementagdo da estratégia,
especifica a dindmica da estratégia — fornecendo nm feedback sobre ela — a0 mesmo
tempo em que fortalece os processos decisorios, possibilitando com que a organizagio

fortalega seu processo estratégico e implemente sua estratégia com mais eficacia.

% Sistema de gestdo estratégica



4 CONSIDERACOES SOBRE A IMPLANTACAO DA FERRAMENTA
BALANCED SCORECARD NA LE REPAS ADM DE RESTAURANTES
EMPRESARIAS LTDA.

A Le Repas Adm. de Restaurantes Empresariais Ltda que serda denominada
nesse estudo como “Le Repas™.

Trata-se de uma empresa fundada em 1981 prestadora, de servigos, no setor de
alimentag@o industrial, fornecendo refeigdes e lanches.

Inicialmente tratava-se de uma empresa familiar, porém, a partir de 1992 apos
ter passado por radicais mudangas administrativas torna-se uma empresa profissional
participativa. Sua busca esta baseada no trindmio: satisfagio do cliente, o
desenvolvimento dos colaboradores e o lucro, atuando sempre com ética e uma grande
transparéncia de negdcios.

Com essa transformaciio 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, fornecendo de
5.000 para aproximadamente 30.000 refei¢cdes. Para tanto, o quadro de colaboradores
passou de 220 para 500 funcionarios.

Mesmo com todo esse crescimento a empresa apresentou dificuldades na
gestdo do fluxo de caixa, sendo obrigada desfazer de 50% de seus ativos para sanar a
sitnagdo. Foi observado que, embora houvesse um crescimento constante no
fornecimento do produto e no aumento dos clientes, a lucratividade da empresa
permanecia baixa.

Dentro do trindmio estabelecido, apenas a satisfagdo do cliente tem sido
alcangada permanecendo o desenvolvimento dos colaboradores e o lucro,
comprometidos, isso pode facilmente ser observado porque, o mercado tem respondido
positivamente a oferta de servigco da empresa, porém mesmo assim, o faturamento que
se tem obtido nfo tem sido suficiente para manter a estrutura da empresa.

Na tentativa de se analisar a atual situacdo da organizacdo foram estabelecidos
os seus pontos fortes e fracos na sua atuagfo externa e interna.

Como pontos fortes a organizacio apresenta:



a transparéncia,

¢ uma empresa confiavel sobre o ponto de vista do cliente;
apresenta pre¢os competitivos na maioria dos casos;

possui um relacionamento inter-pessoal mterno;

mantém sua ética constante em suas transagdes comerciais;
apresenta uma boa imagem no mercado;

traduz grande responsividade;

possui excelente credibilidade junto a fornecedores e ao mercado;
realiza uma busca pela exceléncia em seus servigos;

possui contratos de longo prazo.

Dentro os pontos fracos a empresa apresenta:

uma falta de inovag8io de servigos e produtos;

grande deficiéncia na informatizagfio do sistema;

embora de longo prazo, o nimero de contratos ¢ pequeno frente a
demanda existente;

além dos pregos ndo traduzirem a expectativa dos clientes, a qualidade
existente mostra-se fraca e extremamente burocratica;

a organizacdo nfo possui uma boa capacidade de retenclo de
colaboradores;

os salarios baixos dos colaboradores representam um ponto fraco
relevante;

existe dentro da empresa uma sobreposicdo de agdes além de uma
ambigiiidade de responsabilidades;

embora tenham ocorrido varias mudancas a informalidade ainda prevalece
nas a¢des da empresa;

inumeros resultados inadequados em todos os departamentos.



Os pontos fortes e fracos traduzem a grande necessidade de implantagdo da
ferramenta Balanced Scorecard, pois com a sua integracdo ao planejamento
estratégico serd possivel desenvolver indicadores de desempenho que possibilitem o
acompanhamento dos resultados em vérios niveis, tornando possivel uma visualizagéo
micro ¢ macro das unidades de negécio, possibilitando as novas tomadas de decisdes.
Também permite a conexdo de atividades estratégicas e, quando necessaria, uma
analise e reavaliacdo de suas estratégias de negdcios € de suas agdes, possibilitando
uma corregio rapida de rumo para adequar-se ao mercado ¢ alcangar os objetivos ¢
metas da organizagéo.

Ao ser estruturada, as perspectivas do Balanced Scorecard (financeira, dos
clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento) serd possivel
identificar de forma clara os fatores criticos de sucesso, ou seja, os fatores que devem
ser privilegiados com um gerenciamento especifico para que os objetivos identificados
no planejamento estratégico da organizacfio sejam concretizados. Deve-se lembrar que
para realizar uma gestio bem-sucedida nessa nova economia dominada por ativos
intangiveis, sera necessario criar novos sistemas de gestdo que também consigam
mensurar o intangivel.

Na utilizagdo do Balanced Scorecard, o modelo de gestio estratégica podera
conseguir ordenar temas organizacionais € desenvolver metas para os processos que se
desdobraram em metas para os departamentos, equipes e pessoas, de maneira alinhada
a estratégia geral da organizac¢do, fornecendo prioridades e alocando recursos em
processos que realmente sdo responsaveis pelos resultados a curto e longo prazo.

Com a elaboragdo de um painel de controle, a relagdo causa e efeito, tornara
claro, que, muitas vezes, serd necessario melhorar outros processos paralelamente
aquele que é considerado como critico pelas ferramentas tradicionais utilizadas no
gerenciamento de processos. A utilizagio das perspectivas do BSC na escolha dos
macro-processos e dos processos a serem otimizados € de indicadores de desempenho
financeiros e ndo financeiros, integrados, contribuird para comunicar a estratégia da
organizaco a todos os setores, mostrando a influéncia das tarefas individuais para o

alcance das metas setoriais e globais da agéncia.
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4.1 SUGESTOES E RECOMENDACOES

Este trabalho apresentou uma conceituagdo e analise da ferramenta de
gerenciamento Balanced Scorecard, que pode ser implantada em uma organizagéo
prestadora de servigos, fornecimento de refeigdes. Foram ressaltando os possiveis
resultados praticos que poderfio ser obtidos através dos seus indicadores de
desempenho. Nesse sentido, uma continuagfo natural deste trabalho seria:

1. Um estudo da vinculagio do scorecard ao critério de pagamento de
incentivos aos funcionarios utilizando indicadores como rentabilidade, fluxo de caixa,
satisfacdo dos clientes, entre outros, definindo niveis a serem superados para um
subconjunto critico de indicadores estratégicos.

2. Um estudo da utilizagfo do scorecard para alinhar os recursos financeiros e
fisicos a estratégia, onde os orgamentos de capital de longo prazo, iniciativas
estratégicas e despesas anuais visem a realizacfo dos objetivos da organizagéo.

3. Um estudo e pesquisa do clima organizacional antes da aplicagdo do
modelo. Ha momentos em que os funcionarios estdo desmotivados e se torna bastante
dificil implementar um novo sistema de trabalho quando ha focos de desmotivagéo e
dificuldades de empowerment.

4. Um estudo e pesquisa do clima organizacional posterior da aplicagdo da
ferramenta Balanced Scorecard também podera ser implementada, pois trara a luz os
indicadores apontados que poderfio ser utilizados para um controle permanente da
situagao.

5. Podera ser realizado o desenvolvimento de um sofiware para otimizar a
manipulagdo dos indicadores de desempenho, permitindo a compreensdo de todo o

processo, facilitando a decisfo estratégica do planejamento.



5 CONCLUSAO

O propésito do planejamento estratégico é de determinar o foco externo do
negdcio em termos de clientes atendidos e valor oferecido, bem como identificar as
areas em que a organizac¢do deve destacar-se para ser bem sucedida. As estratégias sdo
geradas pela administracdo de nivel médio e aprovadas pela alta geréncia e sdo
utilizadas para documentar a abordagem que serd usada para atingir as metas de
desempenho.,

Um dos principais motivos para o desenvolvimento do balanced scorecard foi
a constata¢do que os tradicionais indicadores financeiros eram insuficientes para medir
as atividades criadoras de valor relacionadas com os ativos intangiveis, como
habilidades, competéncias e motivagio dos empregados, bancos de dados e tecnologias
da informagfo, processos, inovagio em produtos e servigos, relacionamentos com 0s
clientes, imagem da organiza¢do e outras. A real proposta do Balanced Scorecard ¢
construir um modelo cientifico para representar a estratégia empresarial de forma clara
e objetiva. E um sistema integrado de gestio e implementagdo da estratégia da
empresa, € seu propodsito é. traduzir a missdo e a Estratégia das empresas em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medicdo e gestio estratégica.

O Balanced Scorecard prevé que a medicio do desempenho dos processos
precisa estar intimamente ligada a estratégia da organizagfio. Essa ferramenta devera
fornecer todo o apoio as unidades de negdcio a integrar seus objetivos financeiros e
nfo financeiros a estratégia da organizagdo, partindo-se da premissa que, sem uma
medicdo apropriada, que vise os objetivos da organizagdo, ndo serd possivel controlar
¢ administrar os processos €, conseqiientemente, ndo sera possivel alcangar seus
objetivos estratégicos.

Para que haja uma cultura organizacional voltada para a qualidade € o bom
atendimento, é importante que seja traduzida e divulgar para todos os setores a missdo

e estratégias da organizagdo e para que isso acontega, a utilizagio do Balanced
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Scorecard é de grande valore importincia, pois permite todo o desdobramento da
estratégia.

Ao estruturar as perspectivas do Balanced Scorecard — a financeira, dos
clientes, dos processos internos ¢ do aprendizado e crescimento — ocorre uma
identificagdo de forma mais clara dos fatores criticos de sucesso, ou seja, aqueles
fatores que devem ser privilegiados, distintos com um gerenciamento especifico para
que os objetivos identificados no planejamento estratégico da organizagdo sejam
consolidados, concretizados. O gerenciamento de processos atua estrutura a cadeia de
valores, identificando as atividades que sdo executadas, desenvolvendo, produzindo,
comercializando, entregando e sustentando com eficicia e eficiéncia, o produto ou
servigo da organizagdo. Todas essas atividades podem ser concebidas e observadas,
usando-se uma cadeia de valores e verificando-se as relagSes internas e externas,
contribuindo dessa forma para que seja melhorado o modo como cada atividade de
valor € executada, permitindo, assim, uma vantagem competitiva continua.

Com a adogdo do Balanced Scorecard como ferramenta gerencial, a
organizacio desenvolve uma série de indicadores ndo tradicionais, relacionados
intimamente A estratégia, para avaliar o seu desempenho total, numa relagdo
interessante de causa e efeito. Isso facilita a identificacfio dos processos que devem ser
melhorados e dos investimentos que devem ser feitos em varias areas. A intengfo do
uso de tais indicadores € o de estimular o principio de agregacio de valor e de auto-
desenvolvimento da organizagdo, proporcionando uma busca de maior poder de
competitividade.

As medidas convencionais utilizadas pelas organizagdes focalizam apenas o
controle e a melhoria dos processos atuais que afetam custos, qualidade e tempo. O
Balanced Scorecard, ao contrario, permite que a avaliagdo do desempenho derive das
expectativas de interessados externos. Possui seu foco aos esforgos de mudanga
mostrando a todos os funcionarios como podem contribuir para o Sucesso
organizacional. Se os objetivos e medidas certos forem identificados, a implementacio
provavelmente sera bem-sucedida. Caso contrario, 0s investimentos € iniciativas serdo

desperdigados.
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